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ÖNSÖZ 
 

Günümüzün rekabetçi ortamında tüm örgütlerin mücadele gücünü ve 
başarısını etkileyen en önemli faktör, insan kaynaklarıdır. 

Örgütlerin büyümesi, değişen yönetim anlayışı, değişken, dinamik ör-
gütsel çevre koşulları ve diğer çağdaş gelişmeler, örgütlerde insan kaynak-
ları yönetiminin önemini artırmış, etki alanının genişlemesine yol açmıştır. 
İnsan kaynakları yönetimi, artık ayrı bir yönetsel disiplin niteliği kazanmış-
tır. 

Bu kitap, insan kaynakları yönetimi alanında teori ile pratiği uygun 
oranlarda sentez ederek hem uygulayıcılar, hem araştırmacılar hem de eği-
tim alan öğrenciler için hazırlanmıştır. 
 

Kitabın Planı 
Kitap altı kısımdan oluşmaktadır. Birinci kısımda; insan kaynakları yö-

netiminin tanımı, işlevleri, insan kaynakları yönetimi faaliyetlerinin örgüt-
lenmesi ve temel ilkeler ile insan kaynakları yönetimini etkileyen etmenler 
incelenmektedir. 

İkinci kısımda, kadrolama süreçleri ele alınmıştır. Bu kısımda insan 
kaynakları yönetimi işlevlerinin alt yapısını oluşturan iş analizi, iş etüdü ve 
iş tasarımı konuları ile personel gereksinmesinin planlanması, personelin 
sağlanması ve seçilmesi süreçleri tartışılmıştır. 

Üçüncü kısımda, personelin etkili bir örgüt üyesi durumunda getirilmesi 
ile ilgili sorunlar incelenmektedir. Bu kısımda, birey-örgüt bütünleşmesi, 
personel başarı değerlendirmesi ve hizmet içi eğitim konuları yer almakta-
dır. 

Dördündü kısımda, ücret yönetimi konuları incelenmektedir. İş değer-
lemesi ve buna dayalı ücretleme konuları ile uygulanan ücret sistemleri, 
özendirme planları ve ücret dışı ödemeler tartışılmaktadır. 

Beşinci kısım, insan kaynakları yönetiminin sosyal-psikolojik yönleri ile 
ilgilidir. Kişiler arası iletişim, personelin güdülenmesi ve önderlik süreçleri 
bu kısımda sunulmuştur. 

Altıncı ve son kısımda; çalışma ilişkileri konuları ele alınarak, toplu 
sözleşme sendikacılık, personel sağlığı ve iş güvenliği ile personel disiplini 
ve şikayet konuları ayrıntılı bir biçimde incelenmiştir. 
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İNSAN KAYNAKLARI  
YÖNETİMİNE GİRİŞ 

 
 
 

 
 
Bu bölümün temel amacı, okuyucuların; 
 

 İnsan kaynakları yönetiminin anlamı, 
 İnsan kaynakları yönetimi ile personel yönetimi arasındaki 

farklar ve benzerlikler, 
 İnsan kaynakları yönetiminin gelişimine etki eden  

faktörler, 
 İnsan kaynakları yönetiminin temel işlevleri, 

 
konularında bilgi ve uygulama becerilerinin geliştirilmesidir.  
 

1 
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Günlük yaşamdan yansımalar 
 

 
Torpilli memur itirafı. 
Akşam, 01 Ağustos 2001  
 
Başbakanlık uzmanlarınca hazırlanan bir rapor, sistemdeki adaletsizliği açıkça 

gözler önüne serdi. Rapora göre kamu personel rejimindeki temel sorun, memur 
alımındaki 'kayırmacılık ve torpil' 

Kamu personel rejimini masaya yatıran Başbakanlık, sistemin aksak yönlerini 
belirledi. Başbakanlığa göre sistemdeki en temel sorun, memur alımında torpil ya-
pılmasından kaynaklanıyor. 

Başbakanlık uzmanlarının yaptığı inceleme sonunda hazırlanan rapor acı ger-
çekleri gözler önüne serdi. Rapora göre kamu personel rejiminin 14 temel sorunu 
bulunuyor. Raporda, memur alımında kayırmacılık ve torpil yapıldığı itirafı, temel 
sorun olarak gösterildi. Böylece memuriyette torpil yapıldığı iddiaları devlet tarafın-
dan ilk kez kabul edildi. 

 
Aksaklık tek tek sıralandı. 
Başbakanlık uzmanlarının yaptıkları incelemeler sonucunda hazırlanan raporda, 

3 milyon kişiye işveren devletin personel rejimindeki aksaklıklar şöyle sıralandı: 
* Memuriyete alınmada kayırmacılık yapılıyor. 
* İstihdam şekillerinde işe dayalı olmayan farklılıklar bulunuyor. 
* Değerlendirmeler objektif yapılmıyor. 
* Liyakat sistemi uygulanamıyor. 
* Kadrolar standart hale getirilmedi. Hangi görevlere hangi nitelikteki kişilerin 

atanacağı belirlenmedi. 
* Yükselme sistemi için belli kurallar yok. 

Tuzla tersanesinde yine işçi ölümü. 
Haber 7,  19 Şubat 2009  
 
Tuzla Tersaneler Bölgesi'nde çalışan bir işçi, elektrik akımına kapılarak ha-

yatını kaybetti. Akgül'ün vefatıyla, tersanelerdeki iş kazalarında 1992 yılından 
bugüne kadar ölen işçi sayısı 120'ye yükseldi. 

Alınan bilgiye göre, Tuzla Tersaneler Bölgesi'ndeki Çiçek Tersanesi'nde 
Elta Denizcilik adlı taşeron şirket adına çalışan Cemil Akgül (28), arkadaşları ta-
rafından çalıştığı bölümde baygın halde bulundu. Elektrik akımına kapıldığı an-
laşılan Akgül, ağır yaralı olarak kaldırıldığı Tuzla Devlet Hastanesi'nde öldü. 

Akgül'ün cesedi, otopsi amacıyla Adli Tıp Kurumu'na nakledildi.  Bu arada, 
Liman Tersane Gemi Yapım ve Onarım İşçileri Sendikası'ndan (Limter-İş) yapı-
lan açıklamada, ''Tersanelerde iş cinayetleri devam ediyor. Tersanelerde yaşam 
hakkımız dün olduğu gibi bugün de temel sorun olmaya hala devam ediyor'' de-
nildi. Akgül'ün vefatıyla, tersanelerdeki iş kazalarında 1992 yılından bugüne ka-
dar ölen işçi sayısı 120'ye yükseldi. 
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* Yöneticiler, atanmadan önce herhangi bir yöneticilik eğitimine tabi tutulmu-
yor. 

* Uluslararası normlara uygun haklar ve katılımcılık sağlanamadı. 
* Hizmet içi eğitim nitelik ve nicelik olarak yetersiz. 
* Üst kademe yöneticilik görevleri için hükümetlerin programlarını uygulamaya 

olanak verecek bir sistem geliştirilemedi. 
* KİT'lerde çalışan sözleşmeli personel, memurlar gibi statü hukukuna tabi tutu-

luyor. 
* Aynı statüdeki personel arasında ücretler arasında farklar var.  
* Sosyal haklar günün şartlarına uymuyor. 
* Çalışırken alınan aylık emekli olunca azalıyor. 

 
 
 
Hemen hemen her gün yukarıda verilen gazete haberlerinin benzerlerini 
okumaktayız veya tanıklık etmekteyiz. Ürün kalitesinin düşmesi, kaynakla-
rın verimsiz kullanılması ve benzeri sorunların kökeninde insan kaynakları 
ile ilgili problemler bulunmaktadır. Haberlerde sözü edilen durumlar,  kamu 
ve özel kesim kurum ve kuruluşlarında (örgütlerde) insan kaynakları yöne-
timinin yeterince önem kazanmamasının beklenen sonuçlarıdır. Tüm örgüt-
ler amaçlarına personelin uyumlu ve verimli çalışmasıyla ulaşabilirler. Bunu 
başarmak insan kaynakları yönetiminin temel misyonudur. 
 
 

YÖNETİM VE İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ 
 
Gerek kamu kesiminde, gerekse özel kesimde tüm örgütler (kurumlar, işletme-
ler)  belirli amaçları gerçekleştirmek üzere kurulurlar.  Örgütler,  belirli amaç-
ları gerçekleştirmek üzere, belirli bir düzen altında eşgüdümlü çalışan insan 
grubu olarak tanımlanabilir (Griffin, 2011: 4).  Tanımdan da anlaşılacağı üze-
re, örgütlerin en önemli iki ögesi, amaçlar ve insanlardır.  Amaçsız ve insansız 
bir örgüt düşünülemez.  

Örgüt sistemi içinde, ortak amacı gerçekleştirmeye yönelik faaliyetler dizisi 
(süreci)  "yönetim" olarak adlandırılır.  Yönetici, amaçları başarmak için diğer 
insanların görevlerini belirleyen ve eşgüdümleyen kişidir (Robbins, Coulter, 
2007). Gerek bir yapı olan örgüt, gerekse onun ayrılmaz bir parçası olan yöne-
tim sürecinin tanımından da anlaşılacağı üzere, örgütün ve yönetimin ana öğe-
si insan ve insanların oluşturduğu gruplardır.   

Bir amacın başarılması için gerekli maddi ve beşeri kaynakların bir araya geti-
rilmesi veya hazır bulunması o amacın gerçekleştirilmesini güvence altına al-
maz. Bu kaynakları amaçlar yönünde harekete geçirecek olan bir ögeye gerek-
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sinme duyulur.  Bu öge yönetimdir. Tüm örgütlerde yönetim görevleri, ekip 
lideri, ünite amiri, gözetmen, proje müdürü, insan kaynakları yöneticisi, fi-
nansman müdürü, başkan, genel müdür gibi unvanlarla anılan yöneticiler tara-
fından yerine getirilir. Yöneticiler hedeflerin başarılması için personeli hareke-
te geçiren, personele nezaret eden ve destekleyen kişilerdir (Schermerhorn 
2011: 12). Yöneticiler aldıkları kararlar ve üstlendikleri işlevlerle örgütün ba-
şarısını ve performansını doğrudan etkilemektedirler. Günümüzün değişken, 
dinamik ve rekabetin yoğunlaştığı çevre koşullarında örgütlerin başarı veya 
başarısızlığının temel belirleyicileri, yöneticiler ve çalışanlardır.  
 
Daha genel olarak yönetim kavramını, “insan ve diğer kaynaklar aracılığı ile 
önceden belirlenmiş amaçların başarılması için belirli bir formal örgütlenme 
içinde ortaya çıkan, birbirleriyle ilişkili sosyal ve teknik işlevleri ve faaliyet-
leri içeren bir süreç” olarak tanımlayabiliriz.  
 
Bu tanım irdelendiğinde yönetimin şu özellikleri içerdiği söylenebilir: 
 
Süreç :  Yönetim, birbirleriyle ilişkili ve etkileşim durumunda olan iş-

lev ve faaliyetler bütünüdür. Bu işlev ve faaliyetler bütünü, 
yönetim süreci olarak tanımlanır.  

 
   Amaç : Yönetim, kurumsal amaç ve hedeflerin başarılması ile ilgili-

dir. Amaçsız bir organizasyon veya amaçsız bir yönetim dü-
şünmek olanaksızdır. Sağlık kurumları da bir amaç için kuru-
lurlar; bu amaç, toplumun sağlık düzeyini korumak ve geliş-
tirmektir. 

 
Kaynaklar :  Yönetim, bu amaç ve hedeflerin insan ve diğer kaynaklar ara-

cılığı ile başarılmasıdır.  Yönetim faaliyeti, toplumsal bir faa-
liyettir; insanlarla birlikte çalışmayı ve insanlara iş gördürme-
yi içermektedir. 

 
Yapı  :  Yönetim, formal örgütlenme içinde ortaya çıkar. Formal     
                      örgütlenme, yetki ve sorumluluk hiyerarşisi ile iletişim ve  

                          eşgüdüm kanallarını içermektedir. 
 
 
Yönetim Süreci 
 
Hiyerarşik konumu ne olursa olsun tüm yöneticiler, saptanmış amaçları ger-
çekleştirmek için çok sayıda faaliyeti yerine getirmektedirler. Yöneticilerin 
üstlendiği faaliyetler, çeşitli işlevler içinde gruplandırılabilir. Bu işlevler Şe-
kil 1-1’de verildiği gibi, planlama, örgütleme, yöneltme ve denetleme işlev-
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leridir. Yöneticiler bu işlevleri belirli bir sıra veya düzen içinde gerçekleşti-
rir. Belirli bir sıra veya düzeni bulunan yönetsel işlevlerin tümü, yönetim sü-
recini oluşturmaktadır. Özetle yönetim süreci, belirli bir amacın gerçekleşti-
rilmesine yönelik planlama, örgütleme, yöneltme ve denetim işlevlerinin bü-
tünüdür  
 
Yönetim sürecini oluşturan yönetsel işlevler döngüsel özellik göstermekte-
dir. Bu işlevler, tüm kamu ve özel kesim kurumlarında yöneticilerin yerine 
getirdiği işlevlerdir. Bu nedenle yönetim işlevlerinin evrensel özellik taşıdığı 
kabul edilmektedir.  
 
 

Şekil 1-1. Yönetim Süreci 
 

 
 
 
Planlama 
 
Planlama gelecekle ilgilidir ve “neyin, nerede, ne zaman, nasıl ve kim tarafın-
dan yapılacağının önceden kararlaştırılması süreci” olarak tanımlanmaktadır. 
Planlama işlevi, kurumsal amaçların kararlaştırılmasına ve bu amaçları gerçek-
leştirmek için gerekli araçların belirlenmesine yönelik faaliyetleri içermekte-
dir. Başka bir anlatımla planlama, bir amacı gerçekleştirmek için en iyi davra-
nış biçimini seçme ve geliştirme niteliğini taşıyan bilinçli bir süreçtir (Tosun, 
1978: 199).  Planlama gelecekle ilgili ve önceliği olan yönetim işlevi olduğun-
dan  (Cerzo, 1994: 115; (Longest, O’Donovan, 1977: 18).  Diğer yönetim iş-
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levleri olan örgütleme, yöneltme ve denetim işlevleri, planlama sürecinde be-
lirlenen amaçlar, stratejiler ve uygulama programlarına dayalı olarak gerçek-
leştirilmektedir.   
 
 
Örgütleme 
 
Örgütleme; amaçları gerçekleştirmek için gerekli faaliyetlerin, bu faaliyetleri 
yürütecek personelin ve kullanılacak araç ve gereçlerin belirlenmesi sürecidir. 
Örgütleme süreciyle yöneticiler, örgütün maddi ve beşeri yapısını oluşturmak-
tadır.  Bu kapsamda yönetici,  
 

1. Planlama aşamasında belirlenen amaçları başarmak için gerekli faa-
liyetleri (görev ve iş) belirler, 

2. Yapılacak işleri tanımlar ve işi yapabilecek kişilerin özelliklerini be-
lirler, 

3. İşleri yapacak doğru kişileri istihdam eder, 
4. Kurumda yetki ve sorumluluk ilişkilerini belirler yani organizasyon 

yapısını oluşturur, 
5. Resmi iletişim kanallarını ve eşgüdümleme mekanizmalarını tasarlar 

(Longest,  Darr, 1996: 7-8).   
 
Yöneltme 
 
Yöneltme, maddi ve beşeri kaynakların amaçlar yönünde harekete geçirilme-
sidir. Yeterli sayıda personel ve araç gerecin sağlanması amaçların başarıl-
ması için yeterli değildir; yöneticiler tüm kaynakları eşgüdümlü biçimde 
amaçlara yöneltir. Yöneltme işlevi özünde sosyal-davranışsal bir işlevdir. 
Yöneltme işlevi; iletişim, güdüleme, liderlik gibi temel süreçler yanında in-
san öğesi ile ilgili tüm faaliyetleri (çatışma yönetimi, davranış değiştirme, 
vb.) kapsamaktadır.  
 
 
Denetim 
 
Denetim, elde edilen sonuçlarla istenen sonuçların (amaçlar) karşılaştırılması, 
ulaşılan durumun değerlendirilmesi faaliyetlerini içerir. Yöneticiler planlanan 
ve elde edilen sonuçlar arasında bir uyumsuzluk bulunduğunda düzeltici ey-
lemler gerçekleştirirler. Denetim işlevi, başarı standartlarının belirlenmesi, el-
de edilen sonuçların standartlarla karşılaştırılması ve varsa sapmaların belirle-
nerek gerekli önlemlerin alınması faaliyetlerini içermektedir. Görüldüğü gibi 
denetim sürecinde, yalnızca örgütsel etkililik (effectiveness) düzeyi, yani plan-
lama aşamasında saptanan amaçların gerçekleştirilme derecesi ölçülmemekte, 
aynı zamanda amaçların başarılamamasının nedenleri araştırılmakta ve başarı-
sızlığa yol açan faktörlerin giderilmesine  (düzeltici eylemler) çalışılmaktadır. 
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Yukarıda kısaca tanımlanan yönetim sürecinin belirgin bir özelliği, süreklilik 
göstermesi yani döngüsel oluşu ve mantıksal bir sıra izlemesidir. Yönetim iş-
levlerinin herhangi birisinin etkili biçimde gerçekleştirilememesi, diğer iş-
levleri olumsuz yönde etkilemektedir. Yönetsel işlevlerin birbirleriyle uyum-
lu gerçekleştirilmesini sağlayan yönetim görevi ise eşgüdümlemedir (koor-
dinasyon). Eşgüdümleme, yönetsel faaliyetlerin birbirleriyle tutarlı, uyumlu 
ve eşzamanlı gerçekleştirilmesini sağlama sürecidir.   

 

Özetlemek gerekirse, örgütlerin verimli bir biçimde çalışabilmesi, örgütleri 
oluşturan personelin etkili yönetilmesine ve onlardan yararlanabilme derece-
sine bağlıdır. Bu nedenle bütün yöneticiler örgütün insan kaynaklarını etkili 
bir biçimde harekete geçirmeli ve personelin ortaya çıkarabileceği sorunları is-
tendik biçimde giderebilmelidir. Burada bir kaç terim arasında ayrım yapma-
mız gerekecektir. Bunlardan birincisi; insan kaynakları yönetimi ve insan kay-
nakları yöneticisidir. Yukarıda verdiğimiz tanımlar gereği, yönetsel düzeyi 
(alt, orta ve üst kademe yönetim)  ne olursa olsun tüm yöneticilerin ana görev-
lerinden birisi emrindeki insanları yönetmektir. Bu açıdan tüm yöneticiler in-
san kaynakları yönetimi ile ilgilidir, Ancak tüm yöneticiler insan kaynakları 
yöneticisi olarak kabul edilmezler. İnsanları yönetmekle, insan kaynakları yö-
neticiliği aynı anlama gelmezler. Özellikle orta ve büyük ölçekli örgütlerde in-
san kaynakları yönetimi ile ilgili temel faaliyetleri yönetmek üzere bu alanda 
uzmanlaşmış yöneticiler istihdam edilir. İnsan kaynakları yöneticileri, bir ör-
gütte insan kaynakları yönetimi faaliyetlerini (örneğin, insan kaynakları plan-
laması, işe alma, ücret belirleme, sendikal ilişkiler, vb.) yönlendiren kişilerdir.  

 

Bir diğer ayrım, personel ve insan kaynakları yönetimi kavramlarıdır.  
Bu iki kavram teknik olarak aynı süreçleri ifade etmektedir. Bir örgüt için 
çalışan personel o örgütün insan kaynaklarını simgelemektedir. Bu kitapta, 
insan kaynakları ile personel kavramları eş anlamlı kullanılmaktadır. Bu-
nunla birlikte insan kaynakları yönetimi ile personel yönetimi arasında 
farklılıklar bulunduğunu; her iki kavramın farklı içeriğe sahip olduğunu 
belirten yazarlar bulunmaktadır. İnsan kaynakları yönetimi ve personel yö-
netimi arasındaki farklar, izleyen başlıkta incelenmektedir. 
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