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ONSOZ

TURMORB olarak biiyiik 6nem verdigimiz konularin baginda mesleki egi-
tim gelmektedir. Mesleki egitime katki saglamasi ve uygulamacilara yol
gostermesi amaciyla yayinlamaya bagladigimiz Sirkiiler Rapor Serisi bu
amacimiza ulagmada olduk¢a 6nemli bir fonksiyon iistlenmigtir.

Gectigimiz iki yillik donemde Sirkiiler Rapor Serisi meslektaglarimizin
ve stajyerlerimizin biiyiik takdirini toplayarak, yogun bir ilgiyle kargilan-
mistiz Boylesi genig bir talebi kargilama ugragimiz devam ederken, egi-
tim serisinin siirekli hale gelmesi yoniinde talepleri kargilamak icin calig-
malarmmiz1 siirdiirmekteyiz.

Sirkiiler Rapor kitaplarimiz bir okuma komisyonu tarafindan incelendik
ten sonra basilarak sizlerin istifadesine sunulmaktadir

Siz degerli meslektaglarimizin ve stajyerlerimizin begeni ve takdirini top-
layacagina inandigimiz. 2002-2 Seri Numarali bu kitab1; Maliye Bakanligi
Personel Genel Miidiirii V. Arif SIMSEK tarafindan hazirlanan *Insan
Kaynaklar1 Yonetimi” isimli eser olugturuyor. Bu ¢aligma bir kaynak ki-
lavuz niteliginde olup konuyu &rnekleri ile agiklamaktadir

Bundan sonraki sirkiiler kitaplarimuz, bir plan dogrultusunda hazirlanarak,
her ay bir kitap olarak sizlere ulagtirlacaktir Kitabin, meslek camiamiza
ve uygulamacilara faydali olmasim diliyorum. Egitim serimize gosterilen
ilgi ve destekten dolay1 meslektaglarimiza ve stajyerlerimize tesekkiirleri-
mi sunarim.
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I- GIiRiS

Bilimsel geligsmelerin hizi ve &zellikle iletigim teknolojisindeki bag don -
diirticii degigimler, kiiresellesme dalgasi ile birlikte kiigiilen diinyarmzda,
devletler tistii sirket, vakif ve dernekler geklinde organizasyonlarin ortaya
cikmasina yol acnug, hizli iletisim ve ortak kurallar cercevesinde ekono-
mik, siyasi ve sosyal amacl organizasyonlarin etkisi, bir bask: unsuru ola-
rak tilke sinirlarim agarak uluslariistii bir konum kazanmuigtir

Giiniimiiz. diinyasinda her alanda kuruluglarin varliklarini siirdiirebilme
miicadelesi ile siirekli bir rekabet, ekonomi alaninda olsun sosyo-kiiltiirel
yapida olsun ¢agin gereklerine gore siirekli bir yeniden yapilanma ve ve-
rimlilik sorgulamalar ile birlikte degisimler baglanigtic Bu degigimlerin

sonucunda insan giiciiniin bagarist da rekabet icinde degigen yapiya ayak

uydurabilirlige baglanmig siirekli ve degigken stratejilerin belirlenmesini

gerektirmigtir.

Insan unsuru, 6zellikle 19 ncu yiizyilda sanayi devrimi ile birlikte tekno-
lojik geligmenin artmasiyla emek ve sermayenin bir unsuru makine gibi
fiziksel bir gii¢ olarak gériilmekle birlikte kurum stratejilerindeki hedefle -
re ulagmada belirleyici rol oynadiginin anlagilmasi iizerine 20 nci yiizyilin
sonlarinda fiziksel giicten daha cok nitelikli bir beyin giicii olarak ©n pla-
na ¢ikmigtir Artik igsizlerin sayica ¢ogalmasi ile birlikte ige alimlarda ca
lisanlar niteliklerine ve farkliliklarina gore secilmeye baglanmug, alternatif-
ler arannmugtir. Ozellikle 1900 i yillari son ¢eyreginde amaglanan hedef
lere ulagmada ve iiretimde insan giiciiniin etkisinin farkina varlmaya bag-
lanmug, calisanlarin sadece fiziksel giic ve becerileri degil, yonlendirme,
planlama, iletisim gibi niteliklerine gore farkliliklar1 deger kazanmaya
baglanmugtir.

Teknolojik geligsmelere paralel olarak insan giiciiniin daha optimum kulla-
nilmas1 amaclanmus, igin yiiriitiilmesinde kullanilan yeni teknoloji iiriinle-
ri ile en etkili ve verimli bilegimi saglayabilenlerin isitthdam hedeflenme-



ye baglanmusgtir. Artik kuruluslarin basariya ulagmalari, hedeflerini yakala-
yabilmeleri i¢in gerekli olan verimlilik ve degisen kogullara ayak uydura -
bilmelerinde en dnemli faktdr insan olarak kargimizdadie

Kuruluglarin amaglanan hedeflerine etkin bir gsekilde ulagsmalarinda tali
unsurlar icinde yer alan klasik destek hizmet veren personel boliimlerinin
artik yeterli olmayacagi anlagilmig ve yeni bir kavram olarak ortaya ¢ikan
insan kaynaklarinin sevk ve idaresine yonelik departmanlar da kurum
amaclart i¢in faaliyet gosteren pazarlama, iiretim, finansman vb. boliimler
kadar vazgecilmez unsurlardan birisi olarak ortaya cikmustir.

Belirlenen hedeflere ulagmak artik belirli bir donemsel ¢aligma sonucu

gerceklestirilen yeniden yapilanmalara degil, kuruluslarda siirekli degis -

me ve geligme sonucunda giiniin kogullarina gore siireklilik arzeden yapi-

lanma faaliyetlerine bagli olmaktadiz Siirekli yapilanma da nitelikli insan

giictinii vazge¢ilmez kilmaktadir Insan giictiniin niteligi ise ancak her aga-

mada siirekli egitim ile artinlabilmektedir Giiniimiizde artik éncelikli ve

en verimli yatirimin insan giiciine yani ¢aliganlara yapilan yatirim oldugu
kamu ve 6zel tiim kurum ve organizasyonlarda tartigsmasiz bir gercek ola-

rak ortaya ¢ikmaktadir

Bir organizasyonda insan giiciine verilen degeri anlayabilmek icin, biit¢e-
sinden yapilnug olan egitim ve aragtirma harcamalarina bakmak yeterli
olacaktir. Nitelikli insan giiciiniin yetigtirilmesi, caliganlann cesitli fizik -
sel ihtiyaclar yaninda egitim ihtiyaclarininda kargilanabilmesi bilimsel ¢a
ligmalardan yararlanmay1 gerektirmektedir. Bilimsel caligmalarninda tiim
diinyada belirli bir standart maliyeti vardir. Ozellikle ekonomik kriz do-
nemlerinde bu tiir maliyetlere katlanmak girketlerin karar alicilan i¢in ko-
lay degildir. Ancak bilimsel dayanagi olmadan hazirlanan egitim program-
lar1 ve yapilan nygulamalar ¢cogu kez verimli olmamakta, istenilen amacg-
lara ulagmamaktadir. Igte insan kaynaklar1 yonetimi bu yonii ile de vazge-
¢ilmez bir unsur olarak kargimiza ¢ikmaktadir

Kurumlarin topyekiin bagarili olmalari ¢alisanlarinin da karar siire¢lerinde
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yer alip, tek tek bagarili, verimli ve ihtiyaglarinin giderilmis olmasina bir
anlamda mutlu olmalarina yénelik bir organizasyon yapisi icinde bir ku-

rum kiiltiirii olugturabilmelerine baglidir Caliganlarin kurum kiiltiirtine

bagli, aidiyet duygusuna sahip, olumlu diigiinen, ortak caligmaya yatkin ve

kabullenen, sorumluluktan kagmayan, yetkisini eksik yada fazla degil

ama tam olarak kullanan kigilerden olusmasi1 kuruluslar i¢in vazge¢ilmez

hale gelmigtir.

Bu degerlerin olugturulabilmesi bakimindan sadece atama, tayin, terfi, iic-
ret bordrosu diizenleme gibi klasik personel birimlerinin insan kaynakla -
rinin sadece bir alt departmam olmasi gerektigi artik bilimsel cevreler ve
uygulamacilar tarafindan kabul edilmig, modern yénetim organizasyonla-
rinda bu dogrultuda degigim caligmalar1 baglatilmmgtir

Bu caligma ile iilkemizde ézellikle kamu ve 6zel olmak iizere tiim sektér-
lerde yonetim organizasyonlari i¢in, bilinci heniiz yerlesmemis ve yeni bir
alan olan Insan Kaynaklar Y 6netimi konusunda bilgi paylagimu amaglan-
mig ve katki saglamaya caligilmigtir

II- VIZYON-MiSYON

Insan kaynaklarn yonetimlerinin esas amaci, bir kurulugun misyonunu en
etkili ve verimli bir gekilde yerine getirmesi icin Kigileri cezbetmek, ku -
ruluga almak ve ihtiyaclarint gidermektit Bu amag her kurulug i¢in ayni-
dir. Vizyon ise kisaca kuruluglarin amaglanan hedeflerine ulagabilmeleri,
hayallerinin yarin gercege doniistiiriilebilmesi igin sairf edilen caba olarak
tanimlanabilir.

Kuruluglarin ana hedeflerine yonelik olarak birimlerde gérev ve ig tanim-
lart yapilmali ¢alisanlardan beklenen bireysel hedefler ortaya konulmalidir
Bu tammmlamalara bagl olarak ulagilmast istenilen amaclar sonugta vizyon
olarak kargimiza ¢cikmaktadir

Kuruluglarin kendilerine en uygun organizasyon yapisimt bulabilmeleri,
kendi farklarina varabilmeleri en 6nemlisi diinlerini gelecekten yonetebil -
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meleri i¢in vizyonlarim belirlemeleri gerekmektedir ileride ulagilmak is-
tenilen diizey, hedefler ve ni¢in nerede olmak istiyorum sorulart gimdiden
cevaplanmali gercekci olarak ulagilabilecek hayaller belirlenmelidir

Belirlenecek ortak hedefler calisanlarin farkli menfaatler ve beklentiler
icin degil kurulug amaclarina uygun menfaatler etrafinda birlegmelerini
saglar, kurum kiiltiiriiniin olugmasina katkida bulunur bdylece bu amaglar
dogrultusunda caligmayi tegvik eder.

Esasen kuruluglarin vizyonunu kuruculari degerleri, orf ve adetleri, var-
lik nedenleri ve orgiit kiiltiirii belirler. Kurulugun iist yoneticilerinin viz.-
yonu, kurulugun misyonunu olugturur. Bu misyon ile zaman icinde kuru-
lusta paylagilmig degerleri ifade eden kurum kiiltiirii igletmenin stratejisi -
ni olugturur. Bu strateji kurulugun izleyecegi yolu gosterir. Uzun dénem
planlan da bu stratejilere gore belirlenir.Orta donemli planlar genellikle 5
yillik bir zaman i¢inde gerceklestirilmesi gereken amaclari icerirler Kisa
donemli planlar ise yillik isleyis planlar olup, bir y1l iginde gerceklestiril-
mesi beklenen amaglara iligkindir.

Vizyon gelecegi ve gercekligi gorebilmek, paylagabilmektir. Vizyon sahi-
bi kuruluglar anlik problemleri ve giinliik sikintilart daha kolay atlatir Ca-
lisanlar ger¢ekei hayaller ile umutludur, her zaman bu hayallere ulagmak
icin umutla caligirlar En azindan gelecegi goriirler ve bu amaclar dogrul-
tusunda kosarlar. Buna kargilik gelecegin goriimemesi, hedeflerin belir-
lenmemesi, ¢aliganlari karamsarliga iter, verimli ve etkili caligmay1 engel-
ler.

Vizyonu evrene uzanan gokyiiziine benzetirsek, bulutlarda misyon ola-
caktir. Vizyona ulagmak i¢in yapilan program ve planlar, stratejiler ve bun-
larin uygulamalan yagmur olarak ortaya ¢ikar bu da iiretime katkida bu-
lunur. Amaglanan hedeflere ulagmak i¢in bulunulacak nokta ve durum
misyonu ortaya ¢ikanr Ortaya ¢ikan misyon kurulugun o andaki kimligi
ve nerede oldugu sorularinin cevabini verir



A- Vizyonun Organizasyona Tasinmasi

KURULUSLARDA
VIZYON
DEGERLERLE OLUSUR

UST YONETIMIN VIZYONU
(Tepe Yoneticisinin Degerleri)

KURULUSUN MiSYONU
(Kurulus Nedeni)

KURUM KULTURU
(Cahisanlarin Paylastigi Degerleri)

KURUM STRATE] iLERi
(izlenilecek Yol)

PROGRAMLAR- PLANLAR
(Amaclanan Hedefler icin Asamalar)



B — Sematik Olarak Vizyon- Misyon

VIZYON
Nerede olmak istiyorum?
Neden?
Hedefler
Ulagilabilecek hayaller
IC VE DIS ENGELLER
FIRSATLAR
MISYON SIMDI NEREDEY IM?
BEN KiMiM?
GELECEK
GECMIS



ITI- INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANINDA YER ALMASI
GEREKEN FAALIYETLER

(OLMAZSA OLMAZ!)

PERSONEL VE KADRO PEISFORMANS
PLANLAMA DEGERLEME
< .
.&i-—--__'
o

UCRET YONETIiMi

EGITIM



IV- iSE ALMA VE iSANALIZi

Personelin ige alinmasindan amaglanan, o ige en uygun nitelikte olan kigi -
nin beceri, egitim ve deneyimine gore secilmesidir.

A - Ise Alma ve Secme Yo6ntemleri :

Kuruluglara personel aliminda su hususlara dikkat edilmelidir.

- Ise alinacak kigiye ait gecerli ve giivenilir niteliklerin belirlenmesi
- Esit, adil ve ayrime1 olmayan bir sistemle secilmesi

- Objektif kriterlere gore Omeri ile ya da tamdik olmayan bir kiginin seci-
mi

- Kurum kiiltiiriinii kabullenecek uyumlu ve idare edilebilir bir kiginin se -
¢imi

- Yonetimde etkili olacak, lider goriintimlii kigilerin se¢imi
- Yaptirilacak ig icin en uygun kiginin sec¢ilmesi

Ise alma siirecinde ig analizleri sonucunda olugturulacak ig ve gorev ta -
mmlarina gore niteliklerin ve standartlarin belirlenmesi ig tatmini i¢in ¢ok
onemlidir.

Kurulug amaglarin en etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirmek iizere
insan kaynaklart departmanlarimin yapmasi gerekenler; is analizleri, 1§ ve
gorev tammlarinin hazirlanmasi, ig akiglarinin hazirlanmasi, kadro planla
ma ve personel planlamalari, ig degerleme ve performans degerleme calig-
malari, ticret sisteminin belirlenmesi, egitim, kariyer planlama ve moti-
vasyon gibi ¢aligmalarin yapilmasidir



Insan kaynaklan yonetimince yerine getirilmesi gereken belli bagh fonk-
siyonlar sunlardir:

1- Personel ve kadro planlama

2- Performans degerleme

3- Ucret Y 6netimi

4- Egitim ve geligtirme

B - insan Kaynaklar1 Y6netiminde Stratejik Planlama

Kurulugun istenilen zamanda hedeflenen amaglarimi gerceklestirmek iize-
re gerekli sayida ve istenilen nitelikte igler i¢in yeteri sayida caligana ihti-
yact vardir Boylece caliganlar ¢aligmalan ve ig bagarilan ile kurulugun
amaclanan hedeflerine ulagmasini saglayacaklardir

Insan kaynaklan yonetimince vapilacak stratejik planlar kurum hedefleri
ile uyumlu olmalidiz Planlama ile hangi nitelikte personele ihtiya¢ duyul-
dugu tesbit edilir. Cliinkii kurulugun hedeflerine ulagmasi ig giictiniin, ge-
rek nicelik gerek nitelik olarak saglanmasi ile miimkiin olabilecektir.

Insan kaynaklar1 planlamast uzun zaman ¢aligmay1 gerektiren zor ve mali-
yeti yiiksek bir caligmadir. Gerek duyulan nitelikteki personelin belirlen-
mesinde; 6ncelikle kurumda halen gérev yapan kisi sayisi, hangi gorevle-
ri yerine getirdikleri ve kurum fonksiyonlarinin gerektirdigi ig giiciiniin ni-
teliginin tammmlanmasi ve buna paralel toplam personel sayisinin birimle
re gore dagilimimin yeniden belirlenmesi gerekmektedir

C - is Analizi

Is stmiflandirmasi yapilirken 6ncelikle her bir igin yapilabilmesi i¢in gerek
li olan spesifik egitim ve beceri ihtiyact belirlenmeli, ayrica davraniglarin
nedeni tesbit edilmelidir.



Kuruluglardaki mevcut insan kaynaginin profilini ¢ikarabilmek i¢in dnce-
likle mevcut birimler veya mevcut unvanlar, ihtiya¢ duyulan nitelikler,
bilgi, deneyim, ihtiya¢ duyulan egitim diizeyi vb. bilgilerin toplanmasi ge-
rekir.

Ig analizi, bir igin degerlendirilerek kapsaminin belirlenmesi, hangi nite-
liklerde caligana ihtiya¢ oldugu ve ig ortamu hakkinda bilgiler toplayarak
analiz. etmek iizere kullanilan sistematik bir yontemdir. Kisaca, kurulug
icindeki iglerin incelenmesidir. Bu inceleme ile her bir ¢alisanin yaptig
eylemler analiz edilir, caliganlarin kullandiklar arag gerecler aldiklan yar
dimlar ve igin yapilmasi sirasinda icinde bulunulan ¢aligma kogullar belir
lenir. Ig analizi ile elde edilen bilgiler insan kaynaklarinm yonlendirilme-
sinde pek cok fonksiyon i¢in gereklidir.

Ig analizi temelde igi yapanin ne yaptigini ve bu igi yapabilmesi icin gere-
ken bilgi, beceri ve tecriibenin ne oldugunun belirlenmesidir. Is analizleri
kurulugun ilk kurulugu sirasinda, yeni bir igin yaratilmasi durumunda ve
yeni bir teknoloji, prosediir veya metodun kullanilmaya baglanilmasi so-
nucunda igin degigmesi durumlarinda yapilir ve ig analizi sonuclarinda ise
bagli olarak organizasyon rehberi olugturulur ig ve gérev tanimlari, ig akig-
lar1, 1§ degerleme, ig tasarimlari, kariyer planlamasi, performans degerle-
me, e gitim, rotasyon, iggiicii planlamasinin yapilmasi gibi caligmalarda yol
gosterir.

Ig analizinde genellikle anket, goriigme, gézlem ve bilgi, belge toplama
gibi yontemler kullamilmaktadix

INSAN KAYNAGININ GETIRISININ SINIRI YOKTUR.
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V - YONETIM BASAMAKLARI ACISINDAN NiTELiKLER

Kurumsal olarak yénetim basamaklari agisindan alt, orta ve tist kademe
yonetimlerde bulunmasi gerekli nitelikler ekli semada gosterilmistir.

Sema incelendiginde goriilecegi iizere;

Ust kademe yonetimlerin hedef belirleme, planlama, kontrol ve yonlen -
dirme gibi kavramsal yeteneklere fazlalikla sahip olmalar1 gerekli iken
yaptirilacak igle ilgili teknik bilgiye ise az diizeyde sahip olmalari yeterli
goriilmektedir.

Orta kademe ytnetimlerde, kavramsal yetenekler ve igle ilgili teknik bil -
gi egit diizeylerde olmalidir.

Alt kademe yonetimlerde ise igin yapilmasi acisindan igle ilgili teknik bil
gi diizeylerinin ¢ok fazla olmas1 gerekli iken kavramsal yeteneklerin faz-
la olmasina gerek duyulmamaktadir

Ancak, her yonetim kademesinde insan iligkileri yeteneginin yeterli olma-
s1 gerekmektedir. Zira or giit ici ve dig1 iletigimin geregi gibi saglanabilme-
st icin bu zorunlu goriilmektedir.

Goriilecegi gibi, iist kademe yonetimi ile diger yonetim kademelerinin ni -
telikleri cok farklilik arzetmektedir Yetki devrinin azami diizeyde olmasi
gerektiginden genellikle isi yapacak kesim alt ve orta kademe yénetimle -
ridir. Ust kademe yonetimler ise gelecege yonelik hedefleri belirlemeli, bu
hedeflere ulagilabilecek stratejileri belirlemeli ve uygulama sonuglarini ta-
kip etmelidirler.

Y 6netim kademelerinde bulunmasi gereken nitelikler de zaman i¢inde de-
gigime ugranmugtir. Eski tip yoneticiler;

- Kendisini patron goriir
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- Hiyerargik kademeler vardir.

- Kararlart kendisi verir

- Bilgileri kendisine saklar

Yeni tip yoneticiler ise;

- Kendisini damgman gériir

- Hiyerargiden ¢ok igin yapilmasi énemlidir.
- Kararlar birlikte alinir

- Bilgi paylagilir

- Esnek ve degisken bir yapt vardit
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VI - NORM KADRO VE PERSONEL PLANLAMASI

Norm Kadro kuruluglarin faaliyetlerini en etkin ve verimli bir gekilde siir-
diirebilmeleri i¢in ihtiyag duyduklarn personel sayisinin kurulusun is yiiki-
ne gore nitelikleri ve sayisal yonleriyle kurum analizinin yapilmasi ile be-
lirlenmesidir.

Norm kadronun niteliksel olarak belirlenmesinde éncelikle kurulusta ol -
mas1 gerekli unvanlar ve bu unvanlarda gorevlendirilecek personelde ara-
nacak niteliklerin yapilacak ig analizleri ve bu analizler sonucunda olug-
turulacak ig gerekleri ve gdrev tanimlar ile olmaktadir.

Norm kadrolarin belirlenmesinde éncelikle is analizleri yapilarak ig 6ge-
lere ayrilir Her 6ge zamanlanir, normal calisma zamani saptanarak bu za-
mana eklenecek siireler belirlenir normal zamana eklenen siirelerin top -
lanmas: suretiyle de standart zaman bulunur Bu da ig degerlemesinde yar -
dimer olur

Olmasi gereken personel sayisinin tespiti ise kurulugun toplam personel
say1si ile birimlere dagilinu ve standart caligma zamam da géz éniine alina
rak ig etiidleri ile yapilmaktadir.

A — Kamu Ac¢isindan Norm Kadro Degerlendirmesi

Kamuda iicret adaletinin saglanmasi a¢isindan performans degerlemesi ile
ilgili caligmalarin saglikli ve gercekei bir zemine oturtulabilmesi, dncelik-
le kamu personeli kadro ve pozisyonlaria iligkin "Norm Kadro"larin
belirlenmig olmasina baghdir Bagka bir ifade ile kamu kurum veya kuru-
luglarinda orgiit analizi, 1s analizi ve bunlara dayali i tamimlan ile is ge-
reklerinin tespit edilmig olmasi performans degerlemesinden beklenen so-
nucun kolaylikla alinmasim saglayacaktir

Kamuda insan kaynaklarimin etkin ve verimli kullanilabilmesi, ancak ka
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mu hizmetlerinin gerektirdigi unvan, nitelik ve sayida personel istihdamu
ile miimkiindiir. Bunun i¢in &rgiit ve ig analizlerinin yapilmasi, is tanimla-
11 ile bu igi yiiriitecek personelin nitelik ve sayisimin belirlenmesi gerek-
mektedir. Boylece kamuda "Norm Kadro"ya gecilmesi halinde élciilebi-
lir ve kargilagtirilabilir nesnel ¢lgiitler hazir olacakti

Bu baglamda, "Kamu Kurum ve Kuruluslarinda Yapilacak Norm
Kadro Calismalarinda Uyulacak Usul ve Esaslar" 2000/1658 sayili
Bakanlar Kurulu Karartyla 20/12/2000 tarihinden itibaren yiiriirliige gir-
mig bulunmakta olup, 2001-2003 yillart arasinda bu ¢aligmalarin taman
lanmasi gerekmektedir.

Ayrica bu kapsamda Bagbakanlik Devlet Personel Bagkanligi’ nca da'T1ir-
kiye Orta Dogu ve Amme Idaresi Enstitiisii ile ortaklasa bir Norm Kadro
semineri diizenlenmig ve bu seminer sonucunda Norm Kadro El Kitabi
olugturulmug olup norm kadro uygulamasinda kamuda yol gosterici ola-
rak kuruluglara dagitim yapilmaktadir

B - Norm Kadro Tesbit Asamalari :

Norm kadronun tesbiti su agsamalardan olugur .

- Kurum analizi

- Is analizi

- Gorev tanimlan ve Ig gerekleri belgelerinin hazirlanmasi
- Optimum kadro sayisinin belirlenmesi

C - Norm Kadronun Sagladig:1 Yararlar :

Norm kadro uygulamasina gecigle birlikte saglanacak yararlar goylece
dzetlenebilir.
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- Gorev tammlarina aciklik getiriz yanls ve degigik anlayislan 6nler
- Y 6netimin tarafsizligin saglar

- Ucret sisteminin egit ve adil bir gekilde kurulmasina yardim eder.

- Personel planlamasinda tahminlerde kolaylik saglar

- Personel giderlerinde biitceye gercekei bir yapt kazandinir

Personel planlamasi ise o andaki gereksinim duyulan personel sayisinin
tesbiti icin norm kadro ¢aligmalariin devaminda yapilirileride muhtemel
kadrolarin bogsalmast durumunda bogluklart doldurmak icin caligtirilacak
elemanlan planlama, personel yedeklemesi de kariyer planlamasi ve per-
sonel planlamasi ile birlikte yapilit Norm kadro statiktir. Personel planla-
mast ise dinamiktir.
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insan Kaynaklar1 Planlamasi

Yeterli sayida ige bagvurunun saglanmasi Mevcutlardan hizmetine
ihtiyag duyulmayanlarin
tespiti ile emekli- igten

On Eleme cikarma gibi ¢oziimler
iiretilmesi

¥

Niteliklerine Gére En Uygunlarin Se¢imi

r
Oryantasyon ve Hizmet I¢ci Egitim

r
Performans Degerlendirmesi

L
Kariyer Planlamasi ve Ucret Sisteminin Belirlenmesi
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Uluslararas1 planda konuya baktiginiuzda; genellikle tammlanan géreve
uygun tipte eleman alinarak ilerleme vaadetmeyen ve genellikle ABD de
uygulanan kadro sistemi ile egitimli insanlarin ige alinarak bagarilarina
gore list kademelere gegigine imkan veren ve genellikle Kita Avrupasi’nda
uygulanan kariyer sistemi gibi iki ayr sistem goriilmektedir.

VII - iS VE PERFORMANS DEGERLEMESI

Kurulugta i analizlerinin yapilmasi ile ig gerekleri ve gérev tanimlari bel-
gelerinin hazirlanmasindan sonra igin yerine getirilmesinde kargilagilan
sorunlar, glicliikler ve sarfedilen fiziksel caba da dikkate alinarak benzer
veya farkl diger iglerle karsilagtirilmas: ve licrete yansitilmak iizere dege
rinin belirlenmesi ig degerlemesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir

Globallegmeyle beraber kiiciilen diinyada, son yillarda Uzak Dogu bag-
langicli ekonomik dalgalanmalardan sonra kiiresel ekonomiyi etkisi altina
alan durgunluk tilkemizde de etkisini gdstermis, kamu ve ¢zel sektor ay1-
rimu yapilmaksizin yeniden yapilanma geregi 6zellikle de verimlilik ve per
formans sorgulamasi her alanda giindeme gelmisgtir.

Insan yagamu; her doneminde geligsme, farklilasma ve degerleme olan
uzunca bir yoldur. Insanlar, egitim aldikea, bilgi ve beceri kazandik¢a top-
lumda diger bireylerden farklilagir ve nitelikleri yiikselir. Bu durum, baga -
r1 ve verimliligi getirdigi gibi, bireyin ayricaligini da saglar

Insan kaynaklan yonetiminin vazgecilemeyecek, olmazsa olmaz unsurla-
rindan olan personel ve kadro planlama, motivasyon, egitim ve iicret sis-
temlerinin yaninda, performans degerleme sistemi de Gnemli bir unsur
olarak yer almaktadir

Performans degerleme sistemini bu kadar vazgecilmez kilan sebepler ne-
ler olabilir? Oncelikle bu sistem, insan kaynaklar: yonetiminde yol géste -
ricidir. Caligma hayatinin ige baglama, gorevde yiikselme, statii ve iicret
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belirleme gibi unsurlarinda bir kriter olarak kargimuza ¢ikar ig degerleme-
st ile birlikte 6zellikle iicret sisteminin bir unsuru olarak bagar1 ve verim-
lilik ile de iligkilendirilerek, ¢caliganlar arasinda ticret adaletinin saglanma-
s1 acisindan tegvik edici bir rol oynamaktadir

Performans degerleme sisteminden beklenen, caligan1 bir biitiin olarak de-
gerlendirerek ihtiyaclar belirlemek, egitim, motivasyon vb. gereksinimle -
rini kargilamak, yaraticiligi artirmak, sonucta istenilen diizeydeki caligma
y1ve verimi gergeklestirerek takdir, izin, prim, iicret artigi, 6diil ve ikrami-
ye gibi tegviklerle farklilig saglamaktir

(alisanlarin beklenen bagari diizeyleri, etkinlik ve verimlilikleri, ige kat-
kilar ig gerekleri ve gorev tamimlarina uygun olarak hazirlanmig ve uygw
lamaya konulmusg objektif performans kriterlerine gore degerlendirilmeli -
dir. Boyle bir degerlendirme sonucunda baganlan iicret ile iligkilendirile-
bilir. Bu da ig bagarisi ve verim i¢in 6zendirici bir rol oynar.

(Cagimz her alanda miicadeleyi yani rekabeti gerektirmektedit Bu rekabe-
tin bagarisi da insan kaynagma baglidir insanlik tarihine baktigimizda, 6&
renim hayatinda dgrenciler arasinda, ig hayatinda ¢aliganlar arasinda, kisa
ca belirli bir amac i¢in biraraya gelmig grup bireyleri arasinda siirekli bir
rekabet oldugu goriilmektedir. Kurum veya kuruluslarin faaliyetlerini siir-
diirebilme ganslari, ¢caliganlanim geligtirebildigi ve ihtiyaclarim kargilaya
bildigi siirece miimkiindiir.

Performans degerleme sisteminin uygulamasina baglanilan kurum veya
kuruluglarda ilk baslarda sorunlar, ¢catigmalar ve uygulamaya kars1 diren-
meler olacaktir. Bu sorunlar o kurulugun kiiltiiriinden, caliganlarin vazgec-
melerinin zor oldugu aligkanliklarindan kaynaklanabilir Bu sorunlara kar-
s1 sistem yenilenmeli, tekrar tekrar gézden gecirilmelidir.

Performans degerleme sistemlerinin belirlenmesinde sorunlarin yaganma-
masi i¢in katitlimeilik ¢ok énemlidirSistem olugturulurken miimkiin oldu-
gunca tek tarafh kriterler belirlenmemeli, caliganlarin da goriigleri alima
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Iidir Katilimcilik, daha objektif kriterlerin belirlenmesini ve sisteme giive
nirligi saglar. Ayrica, bu durum degerlendirme sonuglarina yansir ve baga-
r1s1Z ¢ikan sonuglarin bile caliganlar tarafindan daha kolay kabullenilmesi
ne katki yapar.

A - Kamu Yonetimi Acisindan Degerlendirme

Giiniimiiz. personel mevzuatindaki 6diil, ikramiye ve tegvik sisteminin ob-
jektif kriterler gozetilmeden olaganiistii bagartya bagli bulunmasi ve sikca
igletilen bir yontem olmamasi ¢aliganlar iizerinde olumsuz etki yaratmak-
tadir. "Ne kadar calisirsam calisayim karsihigimi gérmiiyorum"  dii-
siincesi caligsanlar1 duraganliga sevketmekte, verimlilik ve etkinligi korelt-
mektedir. Ayrica, mevcut sicil sisteminin subjektif ve soyut nitelikler tag-
mas1 da, sorunun diger kaynagim olugturmaktadir

Yillardir uygulanmakta olan personel rejiminin degistirilerek performans
kriterine dayal1 bir iicret sistemi uygulamasina ge¢ilmesinin zamani ¢ok
tan gereklilik haline gelmig ve hatta kaginilmaz olmugtur.

Esasen, kamuda performans degerlemesine iligkin éncii adimlarin atildig
da goriilmektedir Nitekim, Maliye Bakanligi 2002 Y1l Biitce Gerekgesin
de; kamu mali yonetimindeki girdilerin kontrol edilmesi gseklindeki anla-
yigin terk edilerek, sonuclarin kontrol edildigi performans biitceleme
anlayisinin yerlesmesi konusunda yiiriitiilmekte olan ¢aligmalara devam
edilecegi ve bu kapsamda alti kurumda pilot uygulama yapilacag: ifade
edilmektedir. Bu kurumlar Hazine Miistesarlig1, Sahil Giivenlik Komutan-
181, Enerji veTabii Kaynaklar Bakanlig1, Karayollart Genel Miidtirliigii,
Ege Universitesi ve Hacettepe Universitesidir.

Bu gekildeki anlayis degisgikliginin nedeni, Devlet fonksiyonlarinda bazi
miikerrerliklerin bulunmasi, tiim kamu kurum ve kuruluglarinin aym biit-
ce sistemi icinde bulunmamasi, kaynak kontroliiniin tam yapilamamasi,
dolayisiyla etkin ve verimli bir biitce uygulamasinin olmamasidir Perfor-
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mans biitce uygulamasi ile, Avrupa Birliginin ortak kodlama sistemine de
gecilerek, gittikce yetersizlesen kamu kaynaklarinin etkin kullanimi ger-
ceklestirilecek, yapilan iste performans sorgulamasi yapilarak verimlilik
arttirilacak ve kit kaynaklarn optimal dagilimi saglanacaktir

Norm kadro ile caliganlarin iglerindeki performansini degerlendirmek da
ha kolay ve adil olacaktir. Performans sonuglarina gore sorgulama ve odiil
sistemi olusturularak, caliganlar bagar1 ve verimliliklerine gére, kuruma
yaptiklan katki oraninda degerlendirileceklerdir

Konuya 6zellikle kamu acisindan bakildiginda; sirastyla Ulke, kurum, bi
rim ve birey bazinda ulagilacak uzun, orta ve kisa vadeli hedefler ve bu he-
deflere ulagmak i¢in stratejilerin belirlenmesi, her caliganin bu strateji
i¢cindeki roliiniin tamimlanmas1 gerektigi bir zorunluluk olarak ortaya cik
maktadir. Bir bagka ifadeyle; dncelikle Devletin ana hedefleri belirlenerek
buna dair politika ve stratejiler olugturulmali, kurumlar, birimler ve bun-
larin personeli s6z konusu ana hedefe yonelik olarak kendilerinden bekle -
nen ig basaris1 hususunda bilgilendirilmeli, uygulamalarim ve davramigla
rin1 objektif olarak kendisine verilen hedefe gore diizenlemeli ve ¢aligma-
lan da performanslarina gore degerlendirilmelidit

VIII - OCRET YONETIMi

Ucretin tanimu yonetim, sosyal politika, ekonomi ve hukuk alanlarina g6
re degigmektedir. Y 6netim a¢isindan ¢aliganin temel ihtiyaclarimin tatmini
igin bir arag ve onu verimli kilan énemli bir motivasyon unsuru, sosyal po-
litika agisindan caliganin gecim araci, ekonomi agisindan emegin kargiligi,
hukuki acidan ise ¢aligma karsiliginda kazanilan menfaatlerdir

Kuruluglarda her kadro ve isin parasal degerini belirlemek, ( temel iicret

) ve bu temel iicreti belli kriterlere gore artiracak kurallar olugturmak iize-
re bir iicret sisteminin kurulmasini gerektiriz Etkin ve verimli bir caligma
ile mal ve hizmet iiretimini artirmanin en gecerli yontemi ¢aligana yatirim
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yapmaktit Bu sistemin kurulmasi ve gelistirilmesi i¢in dért araca ihtiyag
vardir.

- Onceden hazirlanmug ve giincellenmis ig ve gorev tammlari

- Kurulugun yapisina ve iy dzelliklerine gore olugturulmug is degerleme
sistemi

- Analiz, anket, gbzlem gibi yontemlerle yapilmug iicret aragtirmasi sonug-
lar

- Ucret yapisi

Insan kaynaklar1 yonetiminde iicret sistemlerinin kurulmasinda iicret ada-
letinin saglanmasi agisindan objektif kriterler belirlenerek emeginin kargt-
liginin verilmesi ve caliganlarin ig bagarisina tegviki amaglanmahiduUcret-
ler verim ve bagar ile iligkilendirilmeli, kolay hesaplanabilir ve anlagila -
bilir bir sistem olugturulmalidir Calisanlar ne kadar iicret aldiklarinin ya
ninda ni¢in bu kadar iicret aldiklarini, nelerin bu iicrete katkida bulundugu
ve artig oraminin ne kadar oldugunu bilmek isterler

Kuruluglarin bagarisi ¢aliganlar ile kurumun amag¢ ve hedeflerinin ortak
paydada bulugmasina baglidiz Kuruluglarda da amag verimlilik bu da ca-
lisanlarin ig bagarilarina baglh olduguna gore c¢alisanlarin motive edilmesi
ve ihtiyaglarinin karsilanmasi gereklidir

Kurulug ile ¢alisanin ¢ikarlarimin birlestigi ortak noktada ticret belirlen
mekte ve iicret diizeyleri bu bilesenlere gore olugsmaktadir. Yonetim ile
caligan arasindaki sorunlarin giderilmesi cikarlarn ortak paydada bulug-
masi egit ige egit ticret ilkesinin gere8ininin yerine getirilmesini gerektirir
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A - Ucret Sistemleri
- Zaman Esasma Gore Ucret Sistemleri

Caligamn gorevini yaparken ayirdigi zamamn kargiliginin 6denmesidirBu
sistemde 1§ bagarisi, verimlilik gibi unsurlar dikkate alinmadan zamanin
gecmig olmasi yeterlidir. Dénemsel olarak 6denen maaglar 6rnek verilebi -
lir. ( Memur ve ig¢i maaslar )

- Performans Esasina Gore Ucret Sistemleri

(Calisana ig bagaris1 ve verimliligi sonucunda performansina gore édenen
iicrettir. Bu sistemde iicretler sabit degildir. Caliganlar caligmalart sonu-
cunda kuruluga yaptiklar: katki oraninda degerlendirilmekte kisaca perfor
manslarina gére ticret ddenmektedir. Bu sisteme de karlilik ve iiretim vb.
faktorlere baglhh komisyon ve prim esasina dayali iicretler 6rnek verilebilir

- Yetkinlik Esasina Gore Ucret Sistemleri

Performans esasina gore ticret sistemlerinin yoneticiler diginda kalan calr-
sanlar tizerinde odaklanmasi sonucunda bu sistemlerin yoneticileride kap-
sayacak gekilde genigletilmesi geregi duyuldugundan bu sistem gelistiril -
migtir.Bu sistem ile s6zlii ve yazili iletisim, planlama, insan iligkileri, y6-
netim, analiz, karar verme, liderlik gibi yetkinlik gostergeleri cercevesin-
de calisanlarin bu yetkinlikleri gerceklestirdikleri ol¢iide belirlenen dii-
zeyleri iizerinden iicretlerinin 6denmesidir.

B - Ucret Cesitleri

Ucretler donemsel olan ana iicret ( mesai iicreti ) ve durumsal 6zellikleri -
ne bagl olarak nitelendirilen ek édemelerden olusur.
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Ana Ucretler ;

- Saat iicreti

- Giinliik iicret ( Yevmiye )
- Haftalik ticret

- Aylik ticret

- Donem ikramiyesi

Ek 6demeler ;

- Fazla mesai ( Ek caligma )

Normal caligma saatleri diginda caligilan ve normal saat iicretinden farkla
miktarda yapilan 6demedir.

- Prim

Ig bagarisi sonucunda performansa gére 6denen orantili miktari ifade eder
Briit satigtan alinan pay, kardan yapilan vb. 6demelerdir

- Goreve bagli 6demeler

(Calisma sartlarina gére meslek tazminatlari, bolge tazminatlari, hastalik,
kaza riskine kargt yapilan édemelerdir.

- Sosyal yardim 6demeleri

Evlenme, dogum, cocuk, givecek, yakacak, yiyecek, kira yardimlart gibi
ddemeler.

- Tegvik ikramiyeleri
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Performansa bagli olan ikramiye ddemeleri, emekliligi tegvik amaciyla
yapilan ek odemelerdir.

- Diger ek 6demeler

Kurum tarafindan dolayli olarak da olsa saglanan lojman, servis, kreg gi-
bi imkanlardir.

Ucret caliganlar icin gelir olmakla birlikte kurumlar i¢in 6nemli bir harca-
ma kalemidir. Insan kaynaklart yonetiminin amaci en az maliyetle en et
kin ve verimli ¢caligmay1 saglamak, caliganlart da bu amaca yonlendirmek
tir.

C - Ucret Yonetiminin ilkeleri

Kuruluglarin organizasyon yapilar1 ve imkanlart da farkli oldugundan her
kurum icin degigken olmakla birlikte genel olarak iicret yonetiminin ilke -
leri gunlardir.

- Adil bir iicret sisteminin olugturulmast.
- Odeme ve artig zamanlarinin belirli olmast.

- Degigen kogullara gore ticret sistemininde degigken olmasi. (Enflasyon
artig1 gibi )

- Performansa gore etkinlik ve verimlilige gtre olmasi.
- Caligsanlarin kabullenmesi agisindan geffaf olmasi.
- Sosyo-Kiiltiirel agidan topluma uyumlu olmas.

- Calisanlarin asgari yagam standartlarin saglamast.
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Ucret sistemi olugturulurken ¢aliganlarinda goriigleri alinmali katkilar sag
lanmalidir Sistemde tarafsizlik, objektif davranmak ve sefflaflik da ¢ok et
ken bir rol oynamaktadir. Caliganlar icin asgari standartlar belirlenmeli
miimkiin oldugunca bu standartlarin altina inilmemeye caligilmalidir

D - Ucret Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Kurulusglarda belirleyici ve yonetimde sz sahibi olan yoneticilerin tek ta-
rafl bir sistem belirlemeleri ve caligsanlara iyice anlatilmadan uygulamaya
gecilmesi cok 6nemli sakincalar da beraberinde getirmektedir Caliganlar-
da sisteme dolayistyla yonetime karsi giiveni azaltacak adil bir sistem ku-
rulmusg olsa bile kabullenilmeyecektir. Bunun i¢in miimkiin oldugunca ka-
tilim saglanmali degisen kosullarda sistem degistirilirken caliganlarinda
goriisleri alinmalidir Calismasinin karsiligini aldigina inanmayan calisan
larda ig tatmini ve kuruma baghlik azalir

Ucret yonetiminde kargilagilan bir diger 6nemli sorunda zor hesaplanan
bir iicret sistemidir. Caliganlar sistemi bilmediklerinden caligmalarinda
sarf ettikleri emeklerinin kargiligin1 almadiklarim diigiinecekler siirekli ka
ramsarliga itileceklerdit

Subjektif kriterlere gore belirlenmisg bir iicret sistemi adaletin saglanmasi
yoniinden yeterli olmayacak, siirekli catigmalara yol agacaktic Bu catig-
malar gerek caliganlarin kendi aralarinda gerekse caliganlarla yonetim ara
sinda siirekli olarak ortaya ¢ikacaktir

Ucret diizeyleri belirlenirken 6zellikle piyasadaki diger benzer kurumlarin
iicret diizeyleri aragtirilmali, kuruma aligmug kiiltiiriinii benimsemig calr
sanlar1 kurumda tutmak piyasadaki nitelikli insan giiciinii kuruma ¢ekebil -
mek i¢in diger kurumlarin ¢aligsanlarina sagladiklari imkanlardan daha iy+
leri saglanmalidiz
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(Calisanlarin gelecege giivenle bakmalar acisindan iicret sistemlerinin be
lirginligi ve siirekliligide sézkonusudur. Ucret politikalarindaki belirsiz-
lik caliganlarin gelecek kaygilarina, i giivencesine sahip olmadiklart izle-
nimine sahip olmalarina, caligma sevklerinin kirilmasina yol acabilir

E - Verilecek Ucreti ve EK Odemeleri Etkileyen Faktorler

YAPILAN KURUMUN FAALIYET
is BUYUKLUGT ALANI
KADRO EMEK
VE SERMAYE
PERFORMANS AGIRLIKLI
COGRAFL YONETIM PARASAL
BOLGE FEL SEFEST Gie

INSAN KAYNAGININ GETIRISININ SINIRIYOKTUR.
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IX - EGITIM VE GELIiSTIRME

Kurumlarin bagarili olmalari ve faaliyetlerini stirdiirebilmeleri giiniin degi-
sen sartlarina hazirlikli olmalarini gerektirmektedir Bilgi toplumu olarak
giiniimiizde caligsanlarin egitim ihtiyaclarn artmakta ve siirekli degigmekte-
dir. Yaptiklan igle mutlu olan ve bilgilerini artiran personelin daha etkin ve
verimli caligtiginin gézlemlenmesi sonucunda kurumlar egitim ve geligtie
me programlarini yogun olarak uygulamaya baglamuglardix

Kurumlarda egitim ve geligtirme, genel olarak caliganlann gérevlerinde
verimliligin artirilmast ile iletigim vb. insan iligkileri yetenekleri ve gorev-
leri ile ilgili bilgi, becerilerin kazandinlmasi ve davraniglarinin yonlendi
rilmesi i¢in uygulanan programlar olarak tanimlanabilir.

Diger taraftan kigide istenen davramsg degigikliklerinin saglanabilmesi
icin bilgi ve beceri aktarma siireci olarak da diigiiniilebilir. Caliganlarin
kurulusa uyum saglamalar1 ve gérevlerine olan baghliklarinim artiridlmasimin
gereklili8i egitimi zorunlu kilmakta ve egitim caligsanlara yapilan en 6nem-
li bir yatinnm olarak degerlendirilmektedir

Egitim programlarinin uygulanmasinda daha etkin sonug¢ alinabilmesi i¢in
caliganlarin ihtiyaglarimi kargilamasi gerekmektedir Egitim dogru yontem-
le ve dogru zamanda verilmeli, sonuclar takip edilmelidir.

A - Egitim ve Gelistirmenin Onemi

Giiniimiizde egitimin énemi ulusal degil evrensel bir boyut kazanmugtir.
Diinya olciisiinde rekabet edebilecek insan giiciine sahip bir tilkede ku-
rumlarin iyi yapilanmaya ve calisanlarinin da profesyonellesmeye ihtiyac-
lar1 vardiz Artik egitim programlarinda 6zellikle okullarda verilmeyen egi-
tim ve mesleki konulara, sonucunda da bireysel uzmanliga 6nem veril-
mektedir.
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Amacina uygun olarak hazirlanan ve uygulanan egitim programlar ;
- Nitelik ve nicelik olarak verimliligi artirir

- Caliganlarin denetimini azaltir ( Yetigmig kigi kendini denetleyen kigi -
dir.)

- BEgitimli ve yetigmig caliganlar kurulugun kalitesini yiikseltir.
- Caliganin motivasyonunu artirir
B - Etkili Egitim ve Gelistirmenin Unsurlari

Egitimin etkili olabilmesi ihtiyaglara cevap vermesi ile dogru orantilidir
Ihtiyaclarin giderilmesinde yeterli olup olmayaca@ bilimsel yontemlerle
analiz edilmeli ve sonuglarina gore programlar hazirlanmalidir

Egitim ¢aligmalarina baglanirken ;
- Insan kaynaklart birimi egitim ¢aligmalarinda etkili ve s6z sahibi olmalt
- Anket, analiz, g6zlem gibi yontemlerle egitim ihtiyaci belirlenmeli

- Egitim konularinda yonergeler, yonetmelikler gibi mevzuatlar hazirlan-
mal

- Egitim programlarn ve sonuglarina iligkin standartlar belirlenmeli
- Egitimin siiresi belirlenmeli

- Icerigi agiklanmals

- Maliyeti hesaplanmali

- Programlarin uygulanacagi yer belirlenmeli
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- Kullanilacak egitim materyalleri belirlenmeli ve temin edilmeli

- Sonuglarin degerlendirilmesi i¢in yontem belirlenmeli gerekirse anketler
hazirlanmali

- Egiticiler belirlenmelidir.

C - Egitim ve Gelistirme Programlari Sonuclarimin Degerlendirilme -
si

Uygulanan programlar ¢aligsanlarin niteliklerini artirmali bagarilarini olum
lu yénde degigtirmelidir. Program sonuclarinda amacina ne kadar ulagtig,
caligana ve kuruluga ne katkilarda bulundugu aragtinnlmalidic Bu nedenle
sonuclarin degerlendirilmesinde gu hususlara dikkat edilmelidir.

- Anket veya goriigme yontemleriyle ¢aliganlarn tepki diizeyleri, uygula-
manin genel olarak nasil bulundugu

- Katilimcimin 68renme diizeyi, egitim konularinin anlagilma diizeyi

- Katilimcilarin tutum ve davramg diizeyleri, iglerindeki bagariya etkilert
nin Sl¢limii

- Konularin katilimeilara aktarilabilme ve ihtiyaclarin kargilanma diizeyi
- Egitim materyallerinin yeterliligi

- Programlara ve sunuma katilim diizeyi

- Sonuglarn nihai degerlendirilmesi

D — Egitim ve Gelistirmenin ilkeleri

- Egitim ve geligtirme Kurulug stratejilerinin ayrilmaz bir parcasidir.

- Egitim sonuclar dl¢iilebilir ve somut degisiklikler meydana getirmelidir
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- Egitim ve gelisme sonu olmayan bir siirectir

- Egitim yonetimin ¢zellikle de iist yonetimin sahiplenmesini ve geligime
acik olmasimi gerektirir

- Her kademedeki caliganin egitime ve gelismeye ihtiyaci vardir
- Programlar kolay anlagilir ancak zengin olmalidir

- Programlar katilimcilarin diizeylerine uygun olmalidir

E - Cahsanlar icin Genel Olarak Egitim Cesitleri

Egitim,

- Ige baglatmada uyum ( Oryantasyon ) egitimi

- Hizmet ici e8itim

olarak siniflandirabiliriz.

1- ise Baslatmada Uyum (Oryantasyon) Egitimi

Ise yeni baglamada yeni ortamun yaratig degisiklik ve beklentiler kargi-
sinda kargilagilan duruma ayak uydurmama gibi sorunlar yaganmaktadirt

Oryantasyon egitimi, ige yeni giren elemanlara kurumu tanitmak amacry-
la yapilan alistirma egitimidic Hizmet ici eZitimin ilk basamagini olustu-
rur. Amaci, ige yeni baglamadan kaynaklanan sorunlar gidermek ve cali-
sam Orgiite aligtirmaktir

Bu egitim insan kaynaklar1 boliimii ve ilk amir tarafindan verilir Bu egi-
tim kapsaminda kurumu tanitici kurumun 6zge¢migi, misyonu, vizyonu,
organizasyon gemast ve yerlesim planlart gibi temel bilgileri iceren kisa
bir brogiir veya kurum el kitab: hazirlanmalidir

31



Ise ilk baglamada yoneticilerin davramglari, ig arkadaglarinin ve diger yo-
neticilerin tavirlari, tamgtirilma gekli bile cok énemlidir Personele calisa-
cagt boliimiin faaliyet alaninin, diger birimlerle iligkilerinin, istenilen he-
deflerin, gorev tanimlarinin, ig kogullarinin, kariyer planlama, degerleme
ve egitim sistemlerinin agiklanmasi gereklidit

2- Hizmet ici Egitim ve Amaci

Hizmet ici egitim, ¢alisana ige baglamasindan aynldigr zamana kadar ge-
cen siire icinde gerekli yetkinliklere sahip olmasi, istenen performans dii-
zeyine ulagabilmesi i¢in bilgi, beceri ve davramglarmn caligmalarinda
olumlu yonde gelistirilerek gérevlerinin gerekleri dogrultusunda degerle -
rin kazandirilmasina yonelik faaliyetlerdir

Hizmet i¢i egitimin amaci, ¢aliganlarin performans ve verimliliklerini ar-
tirmaktir. Hedefleri belirlenmeyen egitim programlan basarili olmaz, kuru-
mun ve ¢aliganlarin gereksiz. zaman kayiplarina yol acar

Her kademedeki caligamn ihtiyac¢larinin kargilanabilmesi farkli hizmet ici
egitim programlanmn uygulanmasim gerektirmekte olup iletigim gibi in-
san iligkileri yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in ise genel programlar hazir-
lanmalidir Ust diizey yoneticilere planlama, koordinasyon, yonlendirme
gibi konularda egitim programlari hazirlanmasi gerekmekle birlikte orta
diizey yoneticiler ile diger caliganlara da meslekleri ile ilgili teknik bece-
rinin geligtirilebilmesi i¢in programlar hazirlanmalidit

Hizmet Ici Egitim Yontemleri
- PC ve internette programli 6grenme
- Yaraticilik egitimi

- Kendi kendini geligtirme
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- Evrak sepeti yontemi
- Beyin firtinasi

- Tartigma gruplarn

- Sempozyum

- Degerlendirme merkezleri
- Omek olay

- Duyarhilik egitinu

- Gozlem gezileri

- Skegler ve rol oynama
- Gosterim

- Anlatim

INSANA EN GUZEL SEVGI GOSTERGESI ONA YAPILAN YATI -
RIMDIR.

BILGI CAGINDA INSAN UNSURU INKAR EDILEMEZ. CUNKU
BILGIYi INSAN URETIR.BILGININ YOLUDA EGITIMDEN GE -
CER.
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X - ETKILi iLETISiM

(alisanlarn kurulug faaliyetlerine katilimlarinin ve ig yerinde heyecanin
saglanmasinda en 6nemli arag etkili bir iletigimdir. Caligsanlarin goriisleri-
ne de deger verilmesi uygulamalarin bu goriigler dogrultusunda yonlendi-
rilmesi katilimeiligr ve dinamik bir ortam olugmasim saglayacaktir

Kurum icerisindeki iist kademe ile dikey, es kademeler arasinda yatay ve
alt kademeler arasindaki iletigim siirekli olmal1 ve igleyis hakkinda siirek-
li bilgi alig verigi saglanmalidir. Birimler koordineli bir gekilde caligmali
her caliganin ve birimin kurulugun faaliyet konusu ve ana amagclart hakkm-
da bilgi sahibi olmalarina imkan taninmalidir Kurum i¢i diyalog siirekli
olmali degigsen kosullardan herkes bilgi sahibi olmalidit

(Caliganlar sorunlarin giderilmesinde ortak tavir belirlemeli yardimlagma
bilici geligtirilmelidir. Tletigim sayesinde uyugma noktalart belirlenmeli-
dir. Blgilendirilen ¢alisan sorumluluklarini bilecek ve sonuglarini iistlene-
cektir. Caliganlar arasinda iletisim kanallarimin agik tutulmasi beklenen
performans seviyesinde de bagariy1 getirecektit

Belirli zamanlarda her kademeden personel gegitli amaclar igin bir araya
gelmeli toplantilar diizenlenmelidir. Bu gekilde ¢alisanlar arasinda saglik-
I1 bir bilgi akig1 saglanacaktir Bu amagclarla yapilan toplantilar sonucunda
caliganlarin gériiglerine verilen deger ortaya cikacak, sorunlarin giderilme-
sinde zaman kayb1 ortadan kalkacaktit Her ¢aliganin kuruluglarinda geli-
sen olaylar hakkinda bilgi sahibi olmaya hakki vardir Olaylar hakkinda
gelecek farkll 6neriler ile sorunlar en etkili bir gekilde giderilecektir. Ca-
lisanlarin toplantilara rahat bir gekilde katilimlar saglanmali sik sik soru
sorma ve gériiglerini aciklama imkanlar taninmalidir

Y oneticiler tarafindan ¢aliganlarin taminmasi bilgilerine ve goriiglerine de-
ger verilmesi motivasyonlarini artiracak, davraniglar olumlu yénde gelig-
tirilecektir.
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Iletigim ile ¢aliganlar arasinda kargilikli uyum saglanacaktic Uyum sonucu
duygu ve diigiince paylasitminda caliganlar kargilikli olarak kendilerini da
ha giivende hissedeceklerdir.

Etkili iletisimin Unsurlar ;

- Mesajin anlagilir ve acik bir gekilde karg: tarafa aktarilmas:
- Mesajin takibi

- Mesajlarin iletiminde iyi niyetli olma

- Zaman yonetimi

- Kigilerin birbirlerini iyi tanimasi

- Mesajin amaci

Kurumsal paylagim ve caliganlarin birbirlerine baghilik diizeyleri, iligkiler,
yoneticilerin 6zellikleri, kurumun faaliyet alaninin genigligi, i 6zellikleri
gibi unsurlar kurum igi iletigimi etkilemektedir.

XI - MOTiVASYON ( GUDULEME )

Motivasyon, belli amaglara ulagmak icin insan davranigimn yonlendiril-
mesi, siirdiiriilmesine yonelik siirecler biitiiniidiir.

Motivasyon igin istek ve arzunun olugmasi, istegin yoniiniin amacinin be-
lirlenmesi ve istegin karsilanmasi i¢in uygun ortammn bulunmasi veya ya-
ratilmasi1 gereklidic Motivasyon ig bagarisi ile ayn1 degil sadece bagarinin
bir cok unsurundan bir tanesidir. Sadece iicret degil iicretin Snemini kii-
¢liimsemeden diger motivatorlere de bakmak gereklidir.
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Motivasyon Siireci

'H
Kargilanmamug bir ihtiyag

‘1
Olugan ger ginlik

'H
Isteklerin olugmasi

'H
Isteklere uygun davranig

‘1
Ihtiyacin kargilanmasi

'1
Ortaya ¢ikan gerinligin azalmasi

Motivasyon saglanmasinda yoneticinin fonksiyonlart planlama,organize
etme, yonlendirme, yoneltme ve harekete gecirmedir.

A- Temel Motivasyon Varsayimlari
- Motivasyon kigiye degil duruma baghdir.

- Mutlaka yiiksek bagariya gotiiriir Sadece istemek degil firsatlar da
tmemlidir.
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- Gengler daha diisiik motivasyona sahiptir.

- Cogu insan yaptid1 igin karsiliginda belirli bir diil almak ister Kendinin
aldigindan ¢ok ayni isi yapan bagkalarimin aldiklan ilgilendiridKargilagtir-
ma yapar.

- Herkese bagarilmasi zor igler verilmesi. Zor igler verilirse igi basarma -
nin verecegi heyecanla daha ¢ok motive olurlar.

M OTIiVASY ONU ETEILEYEN UNSURLAR

BIREY SEL
FARELILIELAR ISIN KENDIST

ORTAM,
OreiiT  IKLIMI,
Y APIL ANM AST

Motivasyon ¢aligmalarinda &diil yeterince degerli, tatmin edici olmalidir
Bagar ile performans arasindaki iligki kurulmali. Kigilerde "sonucta ne
kazandim?" sorusunun cevabi tatmin edici olmalidir Odiil / Ceza iligkisi
iyil kurulmali, cezadan ka¢imilmali 6diil tath olmalidir Sonucun, &diil ve
cezanin anlagilir olmasi, getirilerinin iyi agiklanmasi gereklidir

Motivasyonda ig cekici hale getirilmelidir. Bu da ig tasarinu ile yapilmalk
tadur. I tasarim caligmalart;

- Igi basitlegtirme
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- Isi genigletme

- I rotasyonlar

- I zenginlegtirme

uygulamalari ile ig iyi tanimlanig; performans diigiikliigi giderilir.

Ig bagarisi i¢in ;

- Caligsanlara siirekli, rutin igler verilmemeli,

- Etkili iletigimle kargilikli siirekli bilgi alig veriginde bulunulmali,

- Hizmet verilen kisilerle iligkiler kurulmali, 6nerileri dikkate alinmali,
- I zenginlegtirmesi ¢aligmalari ile ig daha anlamli hale getirilmelidir.

En 6nemlisi motivasyon caligmalarinda bagari i¢in en 6nemli unsur i§ or-
tanmu ve ¢evrede hakim olan kiiltiirel ve sosyal yapiya uyumlu olabilmek-
tir.

Insanlart motive ederken ihtiyaglar iyi belirlenmelidir. (para, makam, say-

gmlik vb.)
Bu teoride gézardi edilmemesi gereken hususlar;

- Insan, diigiinme, aragtirma ve karar verme yeteneklerine sahip bir yara-
tiktix

- Insan, kosullara gore iyilie veya kotiiliige yatkin olabilir.

- Insan, ne yagamsal ihtiyaglarla ne de iist diizey insancil ihtiyaclarla gii-
diilenir. Insam giidiileyen i¢inde bulundugu durumdur

- Giidiileme ne digtan zorlamayla ne de i¢ten goniillii saglanabilir.
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- Insam1 iyimser va da kotiimser olarak degil, tarafsiz olarak degerlendir-
mek gerekir.

B - Motivasyon Siirecinde Oneriler ;

- Bireysel farkliliklar dikkate alimalidir

- Ige uygun kigi secmek gereklidir. Adama gore ig degil ige gore adam.
- Amag belirlenmeli ve amag akilci olmalidir

- Amaclar ulagilabilir olmalidit

- Qdiiller bireylerin 6zelliklerine gore farkhilagtiriimalidir

- Odiillerle bagari iligkilendirilmelidir. Bagari-Getiri.

- Sistemdeki egitsizlikler kontrol edilmelidir .

- Paranin giicii hi¢ bir zaman hafife alinmamalidir

C — Motivasyon Teorileri

Bireysel Thtiyaglarin kargilanmast i¢in giiniimiize kadar motivasyon konu-
sunda baz1 teoriler geligtirilmigtir. Bunlardan bazilart Maslow’ un "Ihtiyag-
lar Hiyerarsisi Teorisi", Herzberg in "Cift Faktér (Hijyen Motivasyon) Te-
orisi", Mc Gregor'un "X ve Y" teorileridir.

1- Thtiyaclar Hiyerarsisi (Maslow) Teorisi

Maslow, bireysel ihtiyaclan hiyerargik olarak bes sinifa ayirmig ve bu ik
tiyaclarin yine bir hiyerarsik diizen igerisinde giderildigini ifade etmistir.
Ancak giiniimiizde ihtiyaglar teorisinin gecerliligi ihtiyaclar a¢isindan de-
vam etmekle beraber, ihtiyaclarin giderilmesinde hiyerargik diizen kabul
gormemektedir. Thtiyaclarin tespiti test, anket, gzlem vb. araclarla tespit
edilebilmekte ve motivasyon siireci ihtiyaglara gére baglamktadir.
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GEREKSINIMLER
HIYERARSISI

KENDIiNi GELISTIRME
(Calisanlarin yaratici yeteneklerini

kullanabilmesi)

SAYGINLIK

(Bagari, taninma, statii sahibi olma)

SOSYAL
(Sevme, sevilme ait olma, kimlik

duygusu, kabul gérme)

GUVENLIK
(Tehlikelerden korunma, korku

duymama, giivenlik icinde olma)

FiZYOLOJiK
(Yasam gereksinimleri, yiyecek, su,

hava)

THTIYACLARIN
KARSILANMASI

Yaraticilik gerektiren Isglet

Statii, sorumluluk, takdir etme,

statiiye uygun maas

Arkadasglik iligkileri, sosyal
etkinlikler, parti, piknik,sportif
faaliyetler

Sigorta, emeklilik, ig giivencesi

ig ortami1

Ucret, yan ddeme, iyi caligma

kosullart

2- Cift Faktor (Hijyen Motivasyon) Teorisi

Herzber g’e gore caliganlarin motivasyonlar agisindan memnunluk yaratan
ve caligmayi tegvik edici faktorler (motivatérler) ve memnuyetsizlige sii-
riikleyen faktorler (hijyen faktorler) seklinde iki grup vardir.

Motive Edici Faktorler

Bu faktorler ige yonelik dogrudan igle ilgili faktorlerdir. Gegmigte iicret



ve iicrete iligkin ek 6demelerin artirllmasi ile motivasyonun artirilacag: di
giiniilmiigtiir. Ancak yapilan aragirmalar sonucunda iicretin sadece moti-
vasyonu artirmadigi anlagilnug ve bunun nedenleri aragtirilarak sonugta ya
pilan isten memnun olunmasina yol agan faktorler ile menuniyetsizlige
yol agan faktorlerin birbirinden tamamen bagimsiz ve farkli olduklar orta
ya ¢ikmuigtir

Hijyen Faktorler

Yapilan igle ilgili bazi faktorlerin veya caligma kogullarinin diizenli olma
mas1 ¢aliganlarda memnuniyetsizlige yol acar. Bu sorunlarmn giderilmesi
ise her zamancaliganlar1 daha fazla caligmaya tegvik etmez, sadece en uy-
gu bir tatmin diizeyinin korunmasi i¢in gereklidir. Bu faktorler cevresel
faktorlerdir.

Motive Edici Faktorler ile Hijyen Faktorler Arasindaki Farklar

Motive Edici Faktorler Hijyen Faktorler

Bagan

Takdir gorme

Y iikselmeler

I

Geligme yetigme imkanlari

Sorumluluk
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Ig giivencesi

Ucret

Statii

(aligma kogullar

Kisiler arasindaki iligkiler
Denetim tarzi

Kurum Politikas:

Ozel yasam



3- X ve Y Teorileri

Kuruluglarda caligsanlarin durumu ve caligma enerjilerinin 6ncelikli hedef
ve amaglara yoneltilmesini savunan bu teorilerden varolan uygulamalara
uygun olan klasik yonetim goriigii "X Teorisi", geligtirilen modern yone -
tim goriigii ise "Y Teorisi" olarak isimlendirilmektedir.

X Teorisi

Bu teoriye gére unsurlarin ekonomik amaglara yonlendirilmesi yonetimin
dogrudan bir miidahelesi olmaksizin kurumun ihtiyaglarimin kargilanma
mas1 nedeniyle yonetimin esas gorevi ¢aliganlarin iknasi, gerekirse odiil-
lendirimesi, denetlenmesi ve faaliyetlerinin yonlendirilmesidir.

Y Teorisi

Bu teoriye gore kurumlar para, malzeme ve caliganlar gibi verimliligi et-
kileyen unsurlart ekonomik bir gekilde kullanilmasim saglamakla sorum-
ludur. Caliganlarda sorumluluk iistlenme, geligme, iletigim ve motivasyon
gibi begeri istekler dogal olarak bulunmaktadir. Caliganlarda bulunan bu
dzellikleri geligtimek kurumlarm gdrevidir. Kurumlarda caliganlarm
amaclanan hedeflere yoneltilmesi kigisel amacalarinin da gerceklegmesini
saglayacak kogullarin ve yontemlerin olusturulmas: kurumlarin diger bir
gorevidir. Caligsanlarin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarnin parayla kargr
lanmasi miimkiin olmamakla birlikte diger ihtiyaclarim parayla karsilan-
mas1 zordur

XII - KURULUSLARDA STRES DUZEYININVERIMLILIGE
ETKiSI (EUSTRESS)

Stres diizeyinin verimlilik acisindan yararli oldugu ve belirli bir stres dii
zeyinin verimliligi artirdigina yonelik goriig ekli semada gosterilmistir.

Semada da goriilecegi iizere verimlilik; stres diizeyine bagh olarak art-
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makta ve en yiiksek verimlilik diizeyi goriilmektedir. Belli bir stres diize -
yinden sonra ise ig yapilirken bocalama buna bagl olarak da verimlilik
diismeye baglamaktadir.

Is yapilirken degisik konularda rekabet ortanm yaratilarak stres diizeyi bek
li bir seviyede tutulur ve verimlilik arttirilabilit Ancak bu diizey yonetim-

lerde iyi belirlenmeli ig ortamu, ig iligkileri vb. unsurlar géz dniine alinma -
lidix

KURULUSLARDA STRES DUZEYININ VERIMLILIGE ETKIiSi

VERIMLILIK DUZEYT
&

— EN VERIMLI STRES DUZEY1

I I I I I I I I I I ™
1 2 3 4 5 & 7 8 9 10

STRES DUZEY1
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XIII - KARIYER YONETIiMiVE PLANLAMASI
A - Kariyerin Tanimi

Kariyer kelimesi bireylerin iizerinde odaklanmaktadir. Bu kavranu insan
yagamu ve caligma hayati yonlerinden farkli bakig acilari ile degerlendir
mek miimkiindiir. Kuruluglarda kariyer, ¢aligma hayatinda bireylerin de-
gerlerinde, tutumlarinda, ig bagarilarinda ve motivasyonlarinda ¢aligsma st
releri ilerledik¢e yonetim kademelerinde ortaya ¢ikan degisimlerle bulu-
nabilecekleri pozisyonlarin bir siralamasi olarak tanimlanabilir

B — Kariyer Yonetimi

Giiniimiizde kuruluglar caliganlarin kariyerlerini geligtirmek iizere daha
aktif ve sistematik bir rol oynamaya baglamuglardir. Artik kuruluglar he-
deflerine ulagmak, motivasyonu saglamak ve verimliligi artirmak i¢in ¢a-
liganlarimin kariyerlerini gelistirmek ve sorumluluklar iistlenmek zorunda
olduklarim kabul etmiglerdir.

(Calisanlar ¢alisma hayatinda yonetim kademesine ¢ikmak ve ilerlemek is-
temektedir. Gerek kurulug gerekse caliganlar kariyer yonetiminde ortak
olduklarim kabul etmelidirler Caligma hayatinda yiikselmeler icin planlar
yapilmalidir Caliganlar sahip olduklar yetenekleri bilmek ve yeni sorum-
luluklar iistlenecek gekilde ¢aligmak zorundadir.

Kariyer yonetimi ile ¢aliganlar kendilerine hedefler koyar, gelecegini g6-
riir ve ne zaman nerede olacagt sorularinin cevabini bilir Bu da kurumlar-
da belirsizligi onleyerek caliganlari kuruma baglayarak motivasyonu sag-
lar.

Is hayatinda sorumluluk caliganin kendisinde olsa da kurumlara da bu ko-
nuda sorumluluklar ve gérevler diismektedir. Kurumlar ¢alisanlara ilerle-
me imkanlar i¢in sorumlulugu kendilerine vermekle birlikte hedeflerine



ulagabilmelerinde gerekli destegi saglamalidir. Bu baglamda kurumlar;

- Hedeflerini acikca ortaya koymak, stratejilerini belirlemek ve planlanan
hedeflere nasil ulagmak istedigini acik¢a iletmek,

- Faaliyet alaninin belirlenmesi ile ig tanimlar ve ig gerekleri belgelerinin
hazirlanmas1 sonucunda ¢aligsanlara tiim bilgiyi vermek,

- Caliganlarin gorevde yiikselme isteklerini tam ve tarafsiz olarak cevapla-
mak,

- Tesbit edilen donemsel performanslarn hakkinda gercekci olarak geri bil-
dirimde (feedback) bulunmak, zorundadir

1- Kariyer Yonetimi Siireci

Kariyer yonetiminde siireg ;

- Bireysel degerlendirme

- Kurum tarafindan yapilan degerlendirme

- Yiikselme imkanlarinin aciklanmasi

- Kurumun yol gostermesi ve verecegi destekten
olugur.

Bireysel degerlendirme caliganlarin ulagmak istedikleri pozisyonlar i¢in
kendi veteneklerini ve eksik yonlerini analiz etmeleridir. Degerlendirme-
de caliganlar eksik yo&nleri ile kendilerini simirlandirmamalidir Kurumun
mali imkanlar ile yapilacak egitim ve gelistirme ¢aligmalart sonucunda ni-
teliklerini artiracaklarini ve yeni nitelikler kazanacaklarim bilmelidir

Kurum tarafindan yapilan degerlendirmede mevcut insan kaynagi ve nite-
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likleri tesbit etmeli, ihtiyaclar belirlemelidir. Performans degerlendirme
sonuglar1 bu konuda en 6nemli bilgi kaynagidir Ayrica personel profili ka-
yitlarindan goreve bagladigr giinden itibaren aldig egitimler deneyimleri
gibi konularinda incelenmesi gereklidir. Kurumca yapilan degerlendirme
caliganin yoneticisi ve insan kaynaklart birimi uzmanlari tarafindan yapilir

Yiikselme imkanlarinin aciklanmasinda kariyer planlama ile ilgili belirle
nen politikalar, boliimler aras1 kariyer imkanlar1, pozisyonlar i¢in istenilen
nitelikler a¢ik¢a tanimlanmalidir Bu tanimlar dogrultusunda da caliganlar
bil gilendirilmelidir.

Kurum, ¢aligsanlarin belirlenen niteliklerde uygun pozisyonlara ulagilabil-
meleri i¢in yine yoneticisi ve insan kaynaklarn birimi uzmanlari tarafindan
danigmanlik imkan saglamalidir Caliganlarin gerek performans degerlen-
dirme sonuglar1 gerekse genel degerlendirme sonuglarina gore eksik yeter-

siz yonleri i¢in egitim ve geligtirme programlari hazirlamall ve uygulama-
lidix

C - Kariyer Planlama

Kariyer planlama, kurumlarin gelecekte insan giicii ihtiyacimi kargilamak
iizere pozisyonlarin niteliklerini belirlemek ve caliganlara bu nitelikleri
kazandirarak pozisyonlara hazirlamaktir Bu planlama kurum icerisinde
her kademedeki caligan icin eg deger ve iist pozisyonlara gecig imkani
saglayarak alt kademe caliganlarin {ist kademeye uzmanliktan yoneticilige
gecig icinde c¢alisanlarin mevcut ve potansiyel yeteneklerini gelistirmeyi
amaclar.

Kariyer planlamasinda objektif kriterlere gore belirlenmig performans de-
gerleme sistemi sonuclari biiyiik rol oynar. Degerlendirme sonucunda egi-
tim ve geligtirme ihtiyaclari belirlenerek programlar hazirlanir ve kariyer
planlama siireci tamamlanir. Caliganin hem kurum icinde hem de kurum
diginda ulagabilecegi kariyer imkanlar1 a¢iklanir
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D - Kariyer YoOnetimi ile Kariyer Planlama Arasindaki Farklar

Kariyer yonetimi ile, kariyer geligtirme caligmalarimin bir parcasi olarak
genel olarak kurum tarafindan yapilacak planlamalar ve uygulamalar be-
lirlenir.

Kariyer planlamasi ile ise ¢aliganlarin nitelikleri degerlendirilerek yiiksel-
melerine iligkin planlar ve uygulamalar belirlenir.

Kariyer yonetimi,

- Personel planlamast ile kariyer geligtirme programum biitiinlegtirir
- Caliganlanin kurum i¢i yiikselme imkanlarim belirler

- Acik pozisyonlart duyurur ve uygun caliganlar belirler

- Yiikselme konusunda damgmanlik yapar

- Caliganin kigisel geligimini saglayacak ig tecriibesi imkanim saglar
- Yoneticiler caliganlarina destek olur

- Egitim ve geligtirme imkanlarini arastirir

- Giintin gartlarina uygun personel politikalari belirler ve bu politikalar
geligtirir

Kariyer planlama,
- Kurum i¢i ve kurum diginda bulunan imkanlan agiklar

- Kisa, orta ve uzun vadeli hedefleri belirler
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E - Kamu Yonetimi Acisindan Degerlendirme

657 sayili Devlet Memurlannt Kanununun 3 ncii maddesinde, Kariyer ile
Devlet memurlarina, yaptiklart hizmet i¢in liizumlu bilgilere ve yetisme
sartlarina uygun sekilde, simiflari icinde en yiiksek derecelere kadar ilerle-
me imkanin1 saglamak, Liyakat ile de devlet kamu hizmetleri gérevlerine
girmeyi, siniflar icinde ilerleme ve yiikselmeyi, gorevin sona erdirilmesi-
ni liyakat sistemine dayandirmak ve bu sistemin esit imkanlarla uygulan-
masinda Devlet memurlarini giivenlige sahip kilmak amaclanmistir 190
sayilli Genel Kadro Usulii Hakkinda Kanun Hiikmiinde Karaname ile de
kadrolar derecelendirilmek suretiyle 657 sayili Kanun ile birlikte kamuda
gorevde ylikselmeler ve ilerlemeler hizmet vili, derece kademe gibi belli
kriterlere baglanmigtir. Ancak uygulama biitiin kamu kurumlarimi kapsa-
madigindan kamu yonetiminde adil bir yiikselme sistemi olusturulama-
mig, kurumlar kendi mevzuatlart geregi farkli yiikselme esaslan belirle-
miglerdir.

Kamuda kariyer yonetimi ve planlamasinin saglikli ve gercekei olarak uy
gulanabilmesi objektif kriterlere gore belirlenmig bir performans degerle-
mesi sisteminin belirlenmig olmasina ve uygulanmasma baghdir Bagka
bir ifade ile kamu kurum veya kuruluglarinda &rgiit analizi, ig analizi ve
bunlara dayali i tanimlar ile ig gereklerinin tespit edilerek performans de-
gerleme sisteminin olugturulmasi kariyer yonetimi ve planlamasindan
beklenen sonucun kolaylikla alinmasim saglayacaktir

Bu baglamda, "Devlet Memurlarinin Gorevde Yiikselme Esaslarina
Dair Genel Yonetmelik" 99/12647 sayili Bakanlar Kurulu Karariyla
18/04/1999 tarihinden itibaren yiiriirliige girmig bulunmaktadir.

Bu sekildeki anlayig degisikliginin nedeni, Devlet fonksiyonlarinda ku-
rumlara gore farklilik arzeden gorevde yiikselme uygulamalarinin bulun
masidit
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Kamuda insan kaynaklarimin etkin ve verimli kullanilabilmesi, ancak ka
mu hizmetlerinin gerektirdigi unvan ve nitelikteki personel istihdamu ile
miimkiindiir. Bunun i¢in 6rgiit ve i§ analizlerinin yapilmasi, ig tamimlar ile
bu ig1 yiiriitecek personelin niteliklerinin belirlenmesi gerekmektedir.
Boylece kamuda ortak bir kariyer yonetimine gegilmesi halinde unvanlar
i¢cin kargilagtirilabilir formel nitelikler hazir olacagindan, ¢alisanlarin gé
revde yiikselmeleri daha kolay ve adil olacaktir.

XIV - KURUM KULTURU

Kuruluglarn kiiltiirii, sahip oldugu kurallar, inaniglar, davramsg kaliplari ve
tutumlar biitiiniidiir. Kurulugu ve caliganlar1 bu unsurlar bir araya getirir
ve ortak hedefler etrafinda birlestirir. Kurumlarin ge¢miginde énceki yo-
neticilerin degerleri ile olugmusg bir kiiltiir olugturma siireci vardir . Kurum
kiiltiirii kuruluglarin statik olmamalart nedeniyle ortaya ¢ikmig, degigken-
lik kuruluglarda farkli degerlerin olugmasini gerektirmigtir.

Ortak degerler ile olugmusg kurumsal kiiltiiriin yerlegmesi kurulusta pay -
lagim bilincini olugturacak, tepe yoneticilerinden en alt diizey caligana ka -
dar kurumun ortak vizyonu ve misyonu olugacaktir.

Kurum kiiltiirii bilincinin yerlesmesine en biiyiik katki insan kaynaklarn
yonetiminin ortaya ¢ikmasi ve insan unsuru ve caliganlarn nitelikli olma-
larinim gerekliligi ile olugmugtur. Performansin ag¢iklanmasinda kurum kiik
tiirti bagvurulacak onemli bir kavram olmugtur .

A - Kurum Kiiltiiriiniin fpuclar: ;
- Organizasyon yapisi
- Caliganlarin davramg gekilleri

- Kurulugtaki cegitli personele saglanan ayricaliklar (yemekhane ayrinm,
otopark ayrimi, yemek diizeni, klima dagilimi, bilgisayar ve donamimlari
vb.)
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- Her kademede caligana sunulan firsat ve imkan esitligi
- Enformasyon sistemi

- Degisime ve geligime aciklig

- Dilekge cevaplama siiresi vb.leri.

Y énetimde liderligi 6n plana ¢ikararak, geligim ve degigimi kendiliginden
olusturarak, icerde calisanlarin digarida hizmet alanlarin memnuniyetler
ni hedefleyerek, ileriye yonelik stratejileri belirleyerek Kkaliteli bir kurum
kiiltiirii olugturulabilir.

B — Kurum Kiiltiiriiniin Unsurlar :
- Kuruma ait davranig sekilleri
- Kuruma ait sembolik eylemler

- Kurumun kurulugundan itibaren gecen siirede olugan gelenek, gérenek
ve kurallar

- Kurumun fiziki yapisi ve bulundugu ortamin sosyal yapisi
- Davranig kurallar

XV - INSAN KAYNAKLARINDA KALITE YONETIMiVE
KURUMSAL iKLIMLENDIRME

A - Kalite Yonetimi

Y dnetimde kalite giiniimiizde i¢ ve dig miisteri memnuniyetini kapsamak -
tadir. Kaliteyi tanimlamak zor olmakla birlikte belirlenen hedeflere ulag-
ma derecesi, beklentilerin kargilanabilirlik diizeyi, degigen ve geligen or -
tama uyum saglamak i¢in ¢caligma diizeyi gibi tanimlanabilir.
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Hedeflere ulagim derecesine gore calismak standartlara ulagtiktan sonra
gelisgimi  hedeflemediginden statiktir ve dar kapsamli kalmaktadic Y6ne-
timler artik siirekli degigimi ve stratejik planlamay1 gerektirmektedir. Da-
ha dinamik olmas1 bakimindan kalite, miisteri memnuniyeti odakli olarak
siirekli geligim icin etkili stratejilerin belirlenmesi ile hedeflere ulagma
siireci olarak da diigiiniilebilir .

Kalite yonetimi yonetimlerin kalite politikalarini belirleyen ve uygulayan
bir bolimiidiir. Kalite i¢in yapilan sistematik faaliyetler stratejik planlama,
kalite planlamasi1 ve degerlendirilmesi gibi faaliyetlerdir.

Kuruluglarin i¢ miisteri memnuniyeti ile birlikte siirekli iletigim halinde
bulundugu dis miigterileri ile de olan iligkileri kalitenin bir biitiin olarak
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Bu degerlendirme geregi Toplam
Kalite kavranu 20 nci yiizyilin sonlarinda geligmeye ve diinyada yaygin
lagmaya baglamugtir.

Ulkemizde TKY Toplam Kalite Y 6netimi olarak yerlegmis olmakla bera -
ber kalitenin kurulugta tiim siireclerde, tiim iglerde bir seferberligi, cali-
sanlarm tamamunin beyinleri ve yiirekleri ile katilimlarini gerektirdiginden
Toplam s6zciigiiniin Topyekiin olarak degerlendirilmesi daha uygun ola-

caktir.

Kaliteye ulagilip ulagilamadigini hedef miigteri kitlesi belirler Toplam ka-
liteye ulagmak miigterilerin tamaminin memnuniyetini gerektirir. Miigteri
olarak i¢ miisteri kavramina giren kurulug calisanlari, birimler, béliimler
dig miisteri kavramina girenler ise mal ve hizmet alicilari, kullanicilardur

Kalite yonetiminde calisana giiven duyulmakta en iist yoneticiden en alt
caligana kadar sistem kabullenilmigtir. Asil olan ig giivencesidir. Kriz di-
nemleri ve sug tegkil eden hukuki eylemler diginda istekleri olmadan cali-
sanlarin igine son verilmeyecektir. Ust yonetim, ¢aligan ve miigteri mem -
nuniyeti birlikte diigtiniilmektedir. Toplam kalite yonetimi uygulayan ku-
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ruluglarda gruplar halinde kalite ¢emberleri olugturulmaktadir. Kalite
c¢emberlerinin olugturulmasinda verimin artmasi, etkili iletigim gibi so-
nuglar amaglanmigtir

Programlarin bagarist iist yonetimlerin insan kaynaklari birimine giiven-
mesini, inan¢ ve destegini gerektirir. Ust yonetim projelere her kademe-
den katilim, ekip caligmasi, iletigim, yetki devri ile sorumluluklarin akta-
rilmasi hususlarina tam destek vermeli ve 6zen gostermelidir

1- Toplam Kalite Siireci

- Toplam kalite yonetimi
® Lelsefe, yagam bicimi
o Katilimcilik
e Miisteri odakl
o Siirekli geligim

- Kalite giivencesi
e Tiim sistem i¢in Snleme yaklagimi
e [SO 9000
@ Belgelendirme

- Kalite kontrol
@ Onceden 6nleme
@ Istatistige dayali yontemler

- Kalite muayenesi
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2- Toplam Kalite Yonetimi Prensipleri

Insan giicii kurumlarin performansimin artinlmas: ve geligtirilmesinde en
onemli faktordiir. Katilime, geligtirilen, kurumla 6zdes, yaratici ve siirek
li bir ig giicii ile kuruluglarin hayatta kalma ve rekabet sanslar vardir. Yo-
neticilerin ise klasik yonetici gibi emir ve talimatlarla yonetme yerine yo -
netim tarzlarin bir lider olarak ¢aliganlar1 yapici, yaratici, katilinu destekle
yen ve sonuglar1 paylagan bir anlayigla belirlemelidirler. Hedefler yoneti-
ciler tarafindan caligsanlarla biitiinlestirilmeli, klasik yonetimlerdeki yone-
tim ve caliganlar ayrimm kaldirilmali iletisim artirilmali ve kurulugun tiim
giicii ile rekabete katilinm gerceklestirilmelidir

Toplam kalite hizmetlerin kalitesinin konroliinii en son asamada yapmak
yerine kaliteyi hizmetin her asamasinda "kaliteli kurulug" kavramina 6zen
gostererek yonetime katmaktadir.

Kalite sisteminde esas olan kavramlar bilgi, diigiindiirme, motivasyon, tu-
tum ve davramglarin belgesi geklinde siralanabilir.

(alisma sartlar1 iyilegtirildik¢e calisanlarin ve kuruluglarin giicii artacak
dolayisiyla verilen hizmetin kalitesi de artacaktir Bu baglamda caliganla-
ra i¢ miigteri goziiyle de bakilmaktadir.

B - Kurumsal iklimlendirme

Kurumsal iklimlendirme, kurumun strateji performansinin siirekli geligi-
mine yénelik psiko-sosyal alt yapisiin yaratilmasi ve yagatilmasidir

Kurumsal Iklimlendirme ile aym anlamda kullanilabilecek terimler ;
- Kurumsal kiiltiirleme

- Davranig miihendisligi
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- Deger yoneticiligi

- Kurumdaglik mimarisi

- Beyin-Yiirek imecesi

Kurumu nasil iklimlendirelim ?

- "I¢sel Halkla Iligkiler" in 6tesine gegerek,

- "Sosyal Pazarlama" yontemiyle ( Kiiltiir edindirme)

- Istenmeyen kiiltiirel unsurlant aktif bigimde uzaklagtirarak ( Kiiltiirel
arindirma. Geemigte kazanilan istenmeyen davraniglarn unutturma)

- Kiiltiirel donatma ile istenilen kiiltiirel Sgeleri aktif bigimde kazandira-
rak

1- Neden Kurumsal iklimlendirme ?

- Degigsmek zorunda kalmadan degigmek icin

- Maliyet etkili bicimde kurumsallagmamak i¢in

- Orgiitsel kaynaklari optimum sinerji ile degerlendirmek i¢in

- Sadik miigteri envanteri olusturabilmek ve bu portfoyii siirekli pekistir -
mek icin

- Rekabetle degerler / ilkeler cer¢cevesinde bagedebilmek ve kalic tistiin-
lik saglamak icin

- Olumlu bir imaj yaratmak icin

kurumsal iklimlendirme bir zorunluluktur.
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2- Kurumsal iklimlendirme Nasil ve Nereden Baslamali?

Kiiltiirel donatma ile istenilen kiiltiirel unsurlar kuruluga kazandirp, kiil-
tiirel arindirma ile istenmeyen davramiglart kurumdan atarak kurumu ik
limlendirebiliriz.

Kurumsal iklimlendirmede ilk olarak kurumun mevcut durumunun sosyo -
metri, psikometri gibi 6l¢eklerle gozden gecirilerek kiiltiirel profili cikaril-
malidir Daha sonra SN 1K kurali geregince ne, nerede, ne zaman, ni¢in,
nasil ve kiminle sorularimin cevabi ile kurumun stratejik rotasi ¢izilmeli,
kalite yonetimi araclar desteginde degigim senaryolari olugturulmalidir.

3- Kurumsal iklimlendirmemenin Bedeli;

- Kaos ortaminda yagsam kaygis1 ( karmaga)

- Insan kaynaklar1 odakl: sikintilaige alma, yetigtirme, igte tutma vb.)
- Orgiitsel yapimin dayaniksizligi

- Kurumsal igleyiglerde belirsizlikler ve/veya tutarsizliklar

- Bicimsel olan formel 6rgiit ile bigimsel olmayan informel orgiit arasin-
daki catigmalardr.

XVI - SONUC VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
GELECEGI

Insan kaynaklar yonetimi diinyada ve iilkemizde hizli bir geligim ve degi-
sim gostermektedir. Bu geligime paralel olarak kuruluglar ve caligsanlar da
degisimi kabullenmeli, kendilerini buna hazidamabdidar. Degisimde
amaclanan koklii ancak devrim niteliginde degil evrim niteliginde &zii
bozmadan gelisime uyum saglayabilmektir. Kuruluglarin bu konuda en
giiglii kaynaklar ¢alisanlar1 yani insan unsurudur Giiniimiizde teknolojik
yatirimlar kadar insana yonelik yatirimlar da 6nem kazanmmgtir
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(Calisma hayatinda gittik¢e rekabet daha da artacak, dolayisiyla daha kali-
teli mal iiretme ve hizmet verme zorunlulugu ortaya ¢ikacaktic Bu zorluk-
lara paralel olarak caliganlar;

- Artan rekabet
- Y onetsel iglerin 6zelliklerinde degigim
- Firmalarda biitiinlegme ve farklilagmanin artmasi

- Belirli is icin proje gruplarinin olusmasi, ig bittiginde ise dagilmasi gibi
yeni durumlarla kargilagabileceklerdir.

Bu degigimler ve geligsimlerle beraber 1990 yilinda Toplam Kalite Orgiitti,
1995 yilinda Ogrenen Omgiit ( Degigim 6nciisii olma ), 2000 yilinda Diin-
ya Kalitesinde Orgiit ( En iyi olmak ve bunu siirdiirebilmek i¢in siirekli
geligim ) gibi oOr giitler de olugmaya baglamustir.

Bu siirecte kurumsal organizasyonlar ve kigilerin iizerinde ¢aligmalan ge-
reken baglica alanlar géylece dzetlenebilir:

a) Miigteri odakli olma

b) Kiiresel capta siirekli iyilegme
¢) Esitlikci iklim

d) Teknolojik destek

e) Aligkin, esnek, sanal orgiitler

f) Yaratic1 insan kaynag1 yonetimi

(Sorunlara ve ¢oziimlere ortak sahip ¢ikma, girisimeilik, stirekli egitim,
deneme, caliganlarin katilimi, ¢ok fonksiyonlu takimlar )
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Sonug olarak ister kamu isterse dzel tiim yodnetsel organizasyonlarda;
- Kendisini patron olarak géren,

- Hiyerargik kademe icinde caligan

- Kat1 orgiit yapisinda kararlar1 kendisi veren,

- Bilgileri kendine saklayan,

Klasik Y 6netici tipinin kaybolmaya, buna karsilik;

- kendisini danigman olarak géren;

- Unvandan ¢ok igin yapilmasina énem veren

- Esnek, degigime uygun bir yapida kararlar ortak alan,

rak ortaya cikmaya bagladig1 s6ylenebilir
DEGISIM INKAR EDILEMEZ, KABULLENMEK GEREKIR.

INSANLAR KATILIMCI DEGILSE KENDILERINI GELISTIRE -
MEZLER
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