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ONSOZ

Giintimiiziin rekabet¢i ortanminda tiim oOrgiitlerin miicadele giiciinii ve
bagarisini etkileyen en onemli faktor, insan kaynaklaridur.

Orgiitlerin biiyiimesi, degisen yonetim anlayisi, degisken, dinamik 6r-
giitsel ¢evre kosullari ve diger ¢agdas gelismeler, orgiitlerde insan kaynak-
lart yonetiminin onemini artirmis, etki alaminin genislemesine yol agmistir.
Insan kaynaklar yonetimi, artik ayri bir yonetsel disiplin niteligi kazanmas-
ur.

Bu kitap, insan kaynaklari yonetimi alaninda teori ile pratigi uygun
oranlarda sentez ederek hem uygulayicilar, hem arastirmacilar hem de egi-
tim alan 6grenciler igin hazirlanmuistir.

Kitabin Plam

Kitap alti kisimdan olusmaktadir. Birinci kisimda; insan kaynaklart yo-
netiminin tammi, iglevleri, insan kaynaklar: yonetimi faaliyetlerinin 6rgiit-
lenmesi ve temel ilkeler ile insan kaynaklari yonetimini etkileyen etmenler
incelenmektedir.

Ikinci kisimda, kadrolama siirecleri ele alimmistir. Bu kisimda insan
kaynaklart yonetimi iglevierinin alt yapisini olusturan is analizi, is etiidii ve
is tasarimi konulari ile personel gereksinmesinin planlanmasi, personelin
saglanmast ve segilmesi stirecleri tartisiimigtir.

Uciincii kisimda, personelin etkili bir érgiit tiyesi durumunda getirilmesi
ile ilgili sorunlar incelenmektedir. Bu kisimda, birey-orgiit biitiinlesmesi,
personel basart degerlendirmesi ve hizmet ici egitim konular: yer almakta-
drr.

Dérdiindii kisimda, iicret yonetimi konular incelenmektedir. Is deger-
lemesi ve buna dayalt iicretleme konulart ile uygulanan iicret sistemleri,
ozendirme planlart ve iicret disi 6demeler tartisilmaktadir.

Besinci kisim, insan kaynaklar: yonetiminin sosyal-psikolojik yonleri ile
ilgilidir. Kisiler arasi iletisim, personelin giidiilenmesi ve onderlik siiregleri
bu kistmda sunulmustur.

Altinct ve son kisimda,; ¢alisma iliskileri konulart ele alinarak, toplu
sozlesme sendikacilik, personel saghgi ve is giivenligi ile personel disiplini
ve sikayet konulart ayrintili bir bicimde incelenmistir.



TESEKKUR

Kuskusuz bilimsel bir ¢alisma veya yapit ekip yaklasiminin diriiniidiir.
Kitabin yazim ve diizeltme islemlerinde bir¢ok kisi gorev yapmistir. Degerli
arkadaglarimiz Dog. Dr. Simten Malhan, Prof. Dr. Semra Arikan Giiney,
Dog¢. Dr. Oznur Asanve ozellikle ders asistamimiz Dr. Beyhan Aksoy, Rukiye
Numanoglu kitap hazirlanirken onemli yardimlarda bulunmuslardir. Kendi-
lerine ¢ok sey borgluyuz.

Elbetteki ailelerimiz, onlarin yardimlar: olmadan hichir sey olmaz. Sa-
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INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE GIRIiS

Bu boliimiin temel amaci, okuyucularin;

e Insan kaynaklar1 yonetiminin anlamu,

e Insan kaynaklar1 yonetimi ile personel yonetimi arasindaki
farklar ve benzerlikler,

e Insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimine etki eden
faktorler,

e Insan kaynaklar1 yonetiminin temel islevleri,

konularinda bilgi ve uygulama becerilerinin gelistirilmesidir.




Giinliik yasamdan yansimalar

Tuzla tersanesinde yine is¢i 6liimii.
Haber 7, 19 Subat 2009

Tuzla Tersaneler Bolgesi'nde calisan bir isci, elektrik akimina kapilarak ha-
yatin1 kaybetti. Akgiil'iin vefatiyla, tersanelerdeki is kazalarinda 1992 yilindan
bugiine kadar 6len is¢i sayis1 120'ye yiikseldi.

Alman bilgiye gore, Tuzla Tersaneler Bolgesi'ndeki Cigek Tersanesi'nde
Elta Denizcilik adli tageron sirket adina c¢alisan Cemil Akgiil (28), arkadaslar ta-
rafindan calistig1 boliimde baygin halde bulundu. Elektrik akimina kapildig1 an-
lasilan Akgiil, agir yaral olarak kaldirildig1 Tuzla Devlet Hastanesi'nde 61dii.

Akgiil'lin cesedi, otopsi amactyla Adli Tip Kurumu'na nakledildi. Bu arada,
Liman Tersane Gemi Yapim ve Onarim Iscileri Sendikasi'ndan (Limter-is) yapi-
lan agiklamada, "Tersanelerde is cinayetleri devam ediyor. Tersanelerde yasam
hakkimiz diin oldugu gibi bugiin de temel sorun olmaya hala devam ediyor" de-
nildi. Akgiil'iin vefatiyla, tersanelerdeki is kazalarinda 1992 yilindan bugiine ka-
dar dlen is¢i sayis1 120'ye yiikseldi.

Torpilli memur itirafi.
Aksam, 01 Agustos 2001

Bagbakanlik uzmanlarinca hazirlanan bir rapor, sistemdeki adaletsizligi agik¢a
gozler oniine serdi. Rapora gore kamu personel rejimindeki temel sorun, memur
alimidaki 'kayirmacilik ve torpil'

Kamu personel rejimini masaya yatiran Bagbakanlik, sistemin aksak yonlerini
belirledi. Bagbakanliga gore sistemdeki en temel sorun, memur aliminda torpil ya-
pilmasindan kaynaklaniyor.

Bagbakanlik uzmanlarinin yaptig1 inceleme sonunda hazirlanan rapor aci ger-
¢ekleri gozler oniine serdi. Rapora gore kamu personel rejiminin 14 temel sorunu
bulunuyor. Raporda, memur aliminda kayirmacilik ve torpil yapildig itirafi, temel
sorun olarak gosterildi. Boylece memuriyette torpil yapildigi iddialar1 devlet tarafin-
dan ilk kez kabul edildi.

Aksaklik tek tek siralandi.

Bagbakanlik uzmanlarinin yaptiklar1 incelemeler sonucunda hazirlanan raporda,
3 milyon kisiye igsveren devletin personel rejimindeki aksakliklar s6yle siralandi:

* Memuriyete alinmada kayirmacilik yapiliyor.

* [stihdam sekillerinde ise dayali olmayan farkliliklar bulunuyor.

* Degerlendirmeler objektif yapilmiyor.

* Liyakat sistemi uygulanamiyor.

* Kadrolar standart hale getirilmedi. Hangi gorevlere hangi nitelikteki kisilerin
atanacag1 belirlenmedi.

* Yiikselme sistemi i¢in belli kurallar yok.




* Yoneticiler, atanmadan 6nce herhangi bir yoneticilik egitimine tabi tutulmu-
yor.

* Uluslararasi normlara uygun haklar ve katilimeilik saglanamadi.

* Hizmet i¢i egitim nitelik ve nicelik olarak yetersiz.

* Ust kademe yoneticilik gorevleri igin hiikiimetlerin programlarini uygulamaya
olanak verecek bir sistem gelistirilemedi.

* KiT'lerde calisan sézlesmeli personel, memurlar gibi statii hukukuna tabi tutu-
luyor.

* Ayni statiideki personel arasinda iicretler arasinda farklar var.

* Sosyal haklar giiniin sartlarina uymuyor.

* Calisirken alman aylik emekli olunca azaliyor.

Hemen hemen her giin yukarida verilen gazete haberlerinin benzerlerini
okumaktay1z veya taniklik etmekteyiz. Uriin kalitesinin diigmesi, kaynakla-
rin verimsiz kullanilmasi ve benzeri sorunlarin kokeninde insan kaynaklar
ile ilgili problemler bulunmaktadir. Haberlerde sozii edilen durumlar, kamu
ve 6zel kesim kurum ve kuruluglarinda (6rgiitlerde) insan kaynaklar1 yone-
timinin yeterince dnem kazanmamasinin beklenen sonuglaridir. Tiim orgiit-
ler amaglarina personelin uyumlu ve verimli ¢alismasiyla ulagabilirler. Bunu
basarmak insan kaynaklari yonetiminin temel misyonudur.

€ YONETIM VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Gerek kamu kesiminde, gerekse 6zel kesimde tiim orgiitler (kurumlar, isletme-
ler) belirli amaglar1 gerceklestirmek iizere kurulurlar. Orgiitler, belirli amag-
lar1 gergeklestirmek iizere, belirli bir diizen altinda esglidiimlii ¢aligan insan
grubu olarak tanimlanabilir (Griffin, 2011: 4). Tanimdan da anlasilacag: {ize-
re, Orgiitlerin en dnemli iki 6gesi, amaglar ve insanlardir. Amagsiz ve insansiz
bir orgiit diisiiniilemez.

Orgiit sistemi icinde, ortak amaci gergeklestirmeye yonelik faaliyetler dizisi
(stireci) "yoOnetim" olarak adlandirilir. Yonetici, amaglar1 basarmak i¢in diger
insanlari gorevlerini belirleyen ve esgiidiimleyen kisidir (Robbins, Coulter,
2007). Gerek bir yap1 olan orgiit, gerekse onun ayrilmaz bir pargasi olan yone-
tim silirecinin tanimindan da anlasilacagi iizere, orgiitiin ve yonetimin ana 6ge-
si insan ve insanlarin olusturdugu gruplardir.

Bir amacin basarilmasi i¢in gerekli maddi ve beseri kaynaklarin bir araya geti-
rilmesi veya hazir bulunmasi o amacin gerceklestirilmesini giivence altina al-
maz. Bu kaynaklar1 amaglar yoniinde harekete gegirecek olan bir 6geye gerek-




sinme duyulur. Bu 6ge yonetimdir. Tiim &rgiitlerde yonetim gorevleri, ekip
lideri, {inite amiri, gdzetmen, proje miidiirii, insan kaynaklar1 yoneticisi, fi-
nansman miidiirii, bagkan, genel miidiir gibi unvanlarla anilan yoneticiler tara-
findan yerine getirilir. Yoneticiler hedeflerin basarilmasi i¢in personeli hareke-
te geciren, personele nezaret eden ve destekleyen kisilerdir (Schermerhorn
2011: 12). Yoneticiler aldiklar1 kararlar ve iistlendikleri islevlerle rgiitiin ba-
sarisin1 ve performansim dogrudan etkilemektedirler. Giliniimiiziin degisken,
dinamik ve rekabetin yogunlastigi ¢evre kosullarinda orgiitlerin basar1 veya
basarisizliginin temel belirleyicileri, yoneticiler ve ¢aliganlardir.

Daha genel olarak yonetim kavramini, “insan ve diger kaynaklar aracilig ile
onceden belirlenmis amaglarin basarilmasi i¢in belirli bir formal 6rgiitlenme
i¢inde ortaya cikan, birbirleriyle iligkili sosyal ve teknik islevleri ve faaliyet-
leri igeren bir siire¢” olarak tanimlayabiliriz.

Bu tanim irdelendiginde yonetimin su 6zellikleri icerdigi sOylenebilir:

Siire¢ : Yonetim, birbirleriyle iliskili ve etkilesim durumunda olan is-
lev ve faaliyetler biitliinlidiir. Bu islev ve faaliyetler biitiinii,
yonetim siireci olarak tanimlanir.

Amag : Yonetim, kurumsal amag¢ ve hedeflerin basarilmasi ile ilgili-
dir. Amagsiz bir organizasyon veya amagsiz bir yonetim dii-
siinmek olanaksizdir. Saglik kurumlari1 da bir amag i¢in kuru-
lurlar; bu amag, toplumun saglik diizeyini korumak ve gelis-
tirmektir.

Kaynaklar : Yonetim, bu amag ve hedeflerin insan ve diger kaynaklar ara-
ciligi ile basarilmasidir. Yonetim faaliyeti, toplumsal bir faa-
liyettir; insanlarla birlikte ¢alismay1 ve insanlara ig gordiirme-
yi igermektedir.

Yap1 : Yonetim, formal orgiitlenme iginde ortaya ¢ikar. Formal
orgiitlenme, yetki ve sorumluluk hiyerarsisi ile iletisim ve
esgiidiim kanallarini igermektedir.

Yonetim Siireci

Hiyerarsik konumu ne olursa olsun tiim ydneticiler, saptanmis amaglar1 ger-
ceklestirmek i¢in ¢ok sayida faaliyeti yerine getirmektedirler. Y Oneticilerin
iistlendigi faaliyetler, ¢esitli islevler i¢inde gruplandirilabilir. Bu iglevler Se-
kil 1-1’de verildigi gibi, planlama, 6rgiitleme, yoneltme ve denetleme islev-
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leridir. Yoneticiler bu islevleri belirli bir sira veya diizen i¢inde gergeklesti-
rir. Belirli bir sira veya diizeni bulunan yonetsel iglevlerin tiimii, yonetim sii-
recini olusturmaktadir. Ozetle yonetim siireci, belirli bir amacin gergeklesti-
rilmesine yonelik planlama, 6rgiitleme, yoneltme ve denetim islevlerinin bii-
tiintidiir

Yonetim siirecini olugturan yonetsel islevler dongiisel 6zellik gostermekte-
dir. Bu iglevler, tiim kamu ve 6zel kesim kurumlarinda ydneticilerin yerine
getirdigi islevlerdir. Bu nedenle yonetim islevlerinin evrensel 6zellik tasidigi
kabul edilmektedir.

Sekil 1-1. Yonetim Siireci

Planlama
=l ,
A .,
-:I'J
Denetleme Orgltleme
‘\\ S
Yoneltme

Planlama

Planlama gelecekle ilgilidir ve “neyin, nerede, ne zaman, nasil ve kim tarafin-
dan yapilacaginin 6nceden kararlastirilmasi siireci” olarak tanimlanmaktadir.
Planlama iglevi, kurumsal amaglarin kararlagtirilmasina ve bu amaglar1 gercek-
lestirmek i¢in gerekli araclarin belirlenmesine yonelik faaliyetleri igermekte-
dir. Bagka bir anlatimla planlama, bir amaci gergeklestirmek i¢in en iyi davra-
nis bicimini se¢me ve gelistirme niteligini tagiyan bilingli bir siirectir (Tosun,
1978: 199). Planlama gelecekle ilgili ve dnceligi olan yonetim islevi oldugun-
dan (Cerzo, 1994: 115; (Longest, O’Donovan, 1977: 18). Diger yonetim ig-



levleri olan orgiitleme, yoneltme ve denetim iglevleri, planlama siirecinde be-
lirlenen amaglar, stratejiler ve uygulama programlarma dayali olarak gercek-
lestirilmektedir.

Orgiitleme

Orgiitleme; amaglar1 gerceklestirmek igin gerekli faaliyetlerin, bu faaliyetleri
yiriitecek personelin ve kullanilacak arag¢ ve gereglerin belirlenmesi siirecidir.
Orgiitleme siireciyle yoneticiler, drgiitiin maddi ve beseri yapisini olusturmak-
tadir. Bu kapsamda yo0netici,

1. Planlama asamasinda belirlenen amaglar1 basarmak i¢in gerekli faa-
liyetleri (gorev ve is) belirler,

2. Yapilacak isleri tanimlar ve isi yapabilecek kisilerin 6zelliklerini be-
lirler,

3. Isleri yapacak dogru kisileri istihdam eder,

4. Kurumda yetki ve sorumluluk iligkilerini belirler yani organizasyon
yapisini olusturur,

5. Resmi iletigim kanallarin1 ve esgiidiimleme mekanizmalarini tasarlar
(Longest, Darr, 1996: 7-8).

Yoneltme

Yoneltme, maddi ve beseri kaynaklarin amaglar yoniinde harekete gegirilme-
sidir. Yeterli sayida personel ve ara¢ gerecin saglanmasi amaglarin basaril-
mas1 igin yeterli degildir; yoneticiler tiim kaynaklar1 esgiidiimlii bicimde
amaglara yoneltir. Yoneltme islevi 6ziinde sosyal-davramigsal bir islevdir.
Yoneltme islevi; iletisim, giidiileme, liderlik gibi temel siiregler yaninda in-
san O0gesi ile ilgili tiim faaliyetleri (¢catigma ydnetimi, davranis degistirme,
vb.) kapsamaktadir.

Denetim

Denetim, elde edilen sonuglarla istenen sonuglarin (amaglar) karsilastirilmas,
ulagilan durumun degerlendirilmesi faaliyetlerini igerir. Yoneticiler planlanan
ve elde edilen sonuglar arasinda bir uyumsuzluk bulundugunda diizeltici ey-
lemler gerceklestirirler. Denetim islevi, basari standartlarinin belirlenmesi, el-
de edilen sonuglarin standartlarla karsilagtirilmasi ve varsa sapmalarin belirle-
nerek gerekli 6nlemlerin alinmasi faaliyetlerini icermektedir. Gorildiigii gibi
denetim siirecinde, yalnizca orgiitsel etkililik (effectiveness) diizeyi, yani plan-
lama agsamasinda saptanan amagclarin gergeklestirilme derecesi Olgiilmemekte,
ayn1 zamanda amaglarin bagarilamamasinin nedenleri arastirilmakta ve basari-
sizliga yol acan faktorlerin giderilmesine (diizeltici eylemler) ¢aligilmaktadir.
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Yukarida kisaca tanimlanan yonetim siirecinin belirgin bir 6zelligi, siireklilik
gostermesi yani dongiisel olusu ve mantiksal bir sira izlemesidir. Y 6netim is-
levlerinin herhangi birisinin etkili bigimde gerceklestirilememesi, diger is-
levleri olumsuz yonde etkilemektedir. Yonetsel islevlerin birbirleriyle uyum-
lu gerceklestirilmesini saglayan yonetim gorevi ise esglidiimlemedir (koor-
dinasyon). Esgilidiimleme, yonetsel faaliyetlerin birbirleriyle tutarli, uyumlu
ve eszamanl gergeklestirilmesini saglama siirecidir.

Ozetlemek gerekirse, drgiitlerin verimli bir bicimde ¢alisabilmesi, orgiitleri
olusturan personelin etkili yonetilmesine ve onlardan yararlanabilme derece-
sine baghdir. Bu nedenle biitiin yoneticiler orgiitiin insan kaynaklarini etkili
bir bigimde harekete gecirmeli ve personelin ortaya ¢ikarabilecegi sorunlart is-
tendik bicimde giderebilmelidir. Burada bir kag terim arasinda ayrim yapma-
miz gerekecektir. Bunlardan birincisi; insan kaynaklari yonetimi ve insan kay-
naklart yoneticisidir. Yukarida verdigimiz tanimlar geregi, yonetsel diizeyi
(alt, orta ve iist kademe yonetim) ne olursa olsun tiim yoneticilerin ana gorev-
lerinden birisi emrindeki insanlar1 yonetmektir. Bu ag¢idan tiim ydneticiler in-
san kaynaklar1 yonetimi ile ilgilidir, Ancak tiim yoneticiler insan kaynaklar
yoneticisi olarak kabul edilmezler. Insanlar1 yonetmekle, insan kaynaklar1 yo-
neticiligi ayn1 anlama gelmezler. Ozellikle orta ve biiyiik dlgekli orgiitlerde in-
san kaynaklar1 yonetimi ile ilgili temel faaliyetleri yonetmek {izere bu alanda
uzmanlasmus yoneticiler istihdam edilir. Insan kaynaklar1 yoneticileri, bir 6r-
giitte insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini (6rnegin, insan kaynaklar1 plan-
lamasi, ise alma, ticret belirleme, sendikal iliskiler, vb.) yonlendiren kisilerdir.

Bir diger ayrim, personel ve insan kaynaklar1 yonetimi kavramlaridir.
Bu iki kavram teknik olarak ayni siiregleri ifade etmektedir. Bir orgiit i¢in
calisan personel o Orgiitiin insan kaynaklarini simgelemektedir. Bu kitapta,
insan kaynaklari ile personel kavramlari es anlamli kullanilmaktadir. Bu-
nunla birlikte insan kaynaklari yOnetimi ile personel yonetimi arasinda
farkliliklar bulundugunu; her iki kavramin farkli i¢erige sahip oldugunu
belirten yazarlar bulunmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi ve personel yo-
netimi arasindaki farklar, izleyen baslikta incelenmektedir.
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