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GIris :

Personel veya igglicii, bir Orgiitiin en Ynemli ksynak-
larini olustururlar. Ginkii minimum beseri kaynak olma-
dan diger iliretim faktdrleri kullanilamaz. (1) Uretim
kaynaklarindan en verimli big¢imde yarar saflamak igin
onu kullanan ve yoneten begeri kaynaklarin iyi organi-
ze edilmesi gerekir. Bu bakimdan personel yonetimi,
igsletmenin amaglarina ulagmasini ve varlifini siirdiir-
mesini biliylik 6lgiide etkileyen bir faktordiir.

Kisinin i¢inde bulundufu isletmenin Orgilitsel yapisi-.
na uyumu, verimliligi olumlu yonde etkileyecektir. Ki-
sinin Orgitle uyum igerisine girmesi, Orgiitiin amaglari-
ni benimsemesine ve bu amaglarin geligmesine katkida
bulunmasina yol acgacakbtir. Ig arkadaglarina, igin sos-
yal ve dofal gevresine uyum saflamasi da verimi olumlu
yonde etkileyecektir. (2) Personel y&netiminin amaca,
isletmede bdyle bir ortsmin yaratilmasidir.

Personel yonetimi, bir Orgiitin esas hedefine varma-
sin1 saflamak amaci ile, bu Orglite ait personelin say-
lanmasi, yebtistirilip geligtirilmesi, maddi bakimdan
tatmini, tamlagsmasi, saflik ve korunmasinin saflanmasi
gibi konularla ilgilenir.

Personel yonetiminin islevleri, agafidaki gekilde .
siralanabilir :

~ Flanlama

~ Organizasyon (Orgiitleme)

~ Emir-Komuta (Ydneltme)

- Kontrol

- Tedarik ve ise yerlestirme

~ Egitim ve geligtirme -

- Ucretleme

-~ Tamlagma

- Saglak ve korunma

(1) Ilhan Erdogan, Igletmelerde Kigi Deferlemede Psiko-
teknik, Istanbul Universitesi yayini, Istanbul,
198%, S. 9.

(2) AcgeCoy S. 17.




Bu iglevlerden, planlama, organizasyon, emir-komuta
ve kontrol, personel yonetiminin ydnetsel evresini o~/
lusturur ve biitiin yoneticiler ig¢in ana islevlerdir.
Diger islevler, yiiriitsel evreyi olusturur. (3)

Bu iglevler, kisaca goyle tanimlanabilir :

- Planlama : ‘

Plénlama, ama¢glarin ve bunlara ulastiracak ara¢ ve
olanaklaran tespiti, tayini ve se¢imi iglevidir. (4)
Planlama i¢inde ulagilmak istenen amaglara varmak igin
neyin kim tarafindan yapilacaginin tespiti yer aldifin-
dan bu agamada gerek duyulacak personel de belirlene-
cektir.

- Organizasyon :

Organizasyon, belirli amag¢lara varmak i¢in, insanla-
rin fiziksel arag¢glarinin, bu amaglari gergeklegtirmek
icin biraraya getirilmesi ve bu ara¢larin gereken bi-
¢imde diizenlenmesi, igletilmesidir. (5)

-~ Emir-Komuta (Yoneltme) :

Emir-komuta, kisaca, meveut kaynaklari akilei ve et-
kin big¢imde kullanarak, o6rgitlenmis yapiyi Onceden be-
lirlenen amag¢glara yoénlendirme iglevidir. Yoneltmenin
6zii, tim Srgit liyelerinin Orgiit amaglarinin gergekles-—
tirilmesi doZrultusunda seferber edilmesidir. Ve bu da
salt emir vermekle, plénlarla saflanamaz. Onemli olan
sézkonusu plan ve emirlerin uygulanmasidir. (6)

~ EKontrol : l

Kontrol, isletme tarafindan benimsenen amag¢larin
yada ilstlenilen gdrevlierin eksiksiz, verimli ve zama-
ninda gerqeklesip gergeklesmedifinin yaptiraimlia bir
bigimde izlenmesi ve gerektifinde diizeltici Snlemlerin
alinmasi faaliyetidir. Bu agama igletme faaliyetleri

(3) Selguk Yalcin, Personel Yonetimi, Istanbul Universi-
tesi Yayini, lstanbul, 1985, S. 4.

(4) Osman Yozgat, Isletme Y6netimi, M.U. Nihat Sayar Ya-
yin ve Yardim Vekfi yayini, Istanbul, 1983, S. 73.

gsg A.ge€ey Se 204,

6 AcgeCu,y Se. 339'




sonucunda ortaya g¢gikan durum ile, meydana gelmesi bek-
lenilen durumun birbiriyle bagdasip bapdagmadigini a-
ragtirarak bir nevi kargilagstirma yapma isidir. (7)

- Tedarik ve ige yerlegtirme :

Igletmelerde gerekli olan igglicliniin temin edilebil-
mesi ve buna ba¥li olarak mesleki yetigkinlik, ig tec-
riibesine gdre ige en uygun personelin alinmasi, perso-
nel tedariki konusunun temelini olusturur. Bu agamada
personelin nereden saflanacagi, uygun personelin nasil
segilecegi belirlenir ve personelin ige yerlestirilme-
si gercgeklegtirilir. (8)

- Egitim ve gelistirme :

Igletmede iggbrenlerin bilgi ve yeteneklerini gelis
tirmek amaciyla diizenlenen egitim programlarinin temel
amacl ¢aligsanlarin yeteneklerinin gelismesine yardim
etmek ve kurulusun ¢aligmalaraina diizenlilik kazandir-
maktir. Bdylece iggbrenler yaptiklari isi daha basari-
11 yapabilecekler, ilerde yapilacak deZismelere de ko-
layca uyabileceklerdir. (9)

- Ucretleme :

Bu iglevi, ige alinan, efitilen personele, drgiitin
amacina varabilmesine katilmalari ig¢in adil ve gerekli
iicretin Odenmesi olarak tanimlayabiliriz. Personel iic—
retlerinin Snemine ilgi gosterilmedifi zamen isletmede
yeterli bir licretleme politikasinin varligindan kusku
duyulabilir. (10)

— Tamlagma :

Personelin igini diger arkadaglarin havasina uyarak
arzu ve istekle yapmasi, i¢inde bulundufu Orgiitiin ama-
cina ulagabilmesi igin gereklidir. Ise yeni alinan ki-

(73 A.g.e., S. 339. ) .

(8) Erhan Adal, "Personel Y&netiminde Gilincel Soru: Ig-
lemelerimiz igin en verimli elemanlari nasil sege~
biliriz?", M.U. Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Cilt:III, No:3, (1986), S. 398.

§9) Ilhan Erdogan, @.g.e., S. 203-204,

10) Selguk Yalgin, 2.g.€., S. 6.




i, yalniz teknik bilgisi ile degil, ayni zamanda ha-
reket ve davraniglariyla da Orgiitin bir blitin halinde
calismasina uyum gosfermis olmaladair. (11)

- Saglik ve korunma ¢ ,

Bu alanda personelin fiziksel kondisyonunun korun-
masi i¢in alinacak saflik ve korunma (gilivenlik) Snlem-
leriyle, igletmeye kargi olumlu davranls ve baglalaik-
laraini arttiracak onlemleri sayabiliriz. (12)

Bu ¢alismanin birinci boliimiinde, personel yonetimi-
nin evreleri belirlenen sirsa ile ayrantili bir bigimde
incelenecektir. Galigmanin ikinci bdliimiinde, verimi
arttirmada personel ile ilgili Onemli bir yontem olan
ve son yillarda birg¢ok lilkede uygulanmaya baglayan ka~
lite kontrol c¢emberleri ile ilgili kisa bilgi ve yon-
temin Tirkiye'de bir uygulama ornefi verilecektir. Ko-
nunun bir organizasyonun tiimii agisindan arzettifi Onem
gdzoniinde bulundurularak sonu¢ boliimiinde genel bir de-
gerlendirme ve Onerilerin yeralmasina O6zen gosterile-
cektir.

(113 A.g.e.y S. 6.
(12 Aogneo, So ?0



I -~ PERSONEL YONETIMININ EVRELERI

A - PLANLAMA

Yonetim siirecinin planlama adini verdigimiz ilk
evresinde nereye, ni¢in, nasil, hangi ara¢ ve yontem-
lerle, kimlerin igbirligiyle, ne zaman ve nerede ula-
gilacef1 belirlenir ve saptanar.

Bu evrede iglenecek hatslar; amag¢lar, arag¢lar, yon-
temler ve insanlar ile ilgili olarak yapilacak tahmin
ve hesaplardaki yanilmalar, yonetimin tiimii bakimindan
bagarisizlifa upramasina sebep olabilirler. (1)

1) PlZnlamanin nitelikleri :
a- Plénlama bir segim ve yepleme (tercih) siireci-
dir. En uygun olanin seg¢ilmesi sozkonusu oldufuna

gdre emre hazir olan biitlin arag ve olanaklari

bilmek, bunlardan haberdar olmak, bunlari taniyip
degerleyebilmek gerekir.
b- Planlama gercekte bir karar siirecidir. Karar sii-
reci, gegitli alternatifler (se¢im olanaklari) ara-
sinda yegZlemekten (tercihten) ibarettir.
¢~ Plan gelecege doniiktiir; bu nedenle bir zaman sii-
resini gerekli kilar. Planda ongdriilen hedefe ulag-—
mak ic¢in gdriillecek iglerin yerine getirilmesi gere-
kir. Bu nedenle, plan (karar) ile oksiyon (davranis)
ve sonu¢ arasinda belli zaman silireleri vardir.
d- Planlamada, ileriyi isabetle gorme (tahmin) bii-
yik rol oynar. Gerek iyi bir plan, gerek iyi bir
uygulama i¢in planlanan siire i¢inde meydana gele-
cek olaylari ve bunlardaki degigmeleri isabetle
tahmin etme zorunlulufu vardar. ’
e- Plan, bilingli bir se¢im siirecidir. Ama¢ ve a-
raglar daima birden fazla oldugundan, bunlar ara-
sinda isabetli sec¢im yapabilmek ig¢gin iyi diislinmek

gerekir.

(1) Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, Istanbul,1984,
5. 47.




2)

f- Planlsma ve oSrgilitlendirme evreleri yonetimin
belirleyecegi veya yasalagtiracagl igslemleri ige-
rir. Yliksek yonetim organlarinin yetki ve sinirla-
r1 i¢ginde olduklarindan, isletmede meydana getiri-
len planlama ve drgiitlendirme departmanlara ancak,
birer danisma organi nitelifine sahip olurler.

g- Pl8n bir kararlar toplamidir. Planlama, birgok
kararin biraraya gelmesiyle olusur.

h- Plan belli bir zaman sfiresini kapsar. Plan kisa
ve uzun olmak iizere bir zaman siiresini kapsar. Bu
siire planin yapilmasina baglama anindan uygulanma-
sinin sonuna kadar ge¢en zamani ic¢ine alir. (2)

Planlamanin evreleri :

a~- Amac¢larin belirlenmesi :

Yonetim iglemi, ereksel bir islemdir. Boyle bir a-
ma¢ olmaden, ¢aba ve faaliyetleri bir ydne yogun-
lastirmak, emekleri ve harcamalari israf etmeden
yoneltmek olenakli degildir.

Amaglar iyi seg¢ilmemis olursa uygulayicilarin
etkin ve verimli bir bi¢imde ¢alismalari beklene-~
mez, Qﬁnkﬁ boyle bir galigma i¢in, isgarehlerin a—
maglari benimsemesi ve bunun ig¢in de yeterli &8l¢ii-
de degerli bulmalara gerekir.

Ama¢lar kurulugu olusturan personel kategorileri
ve gruplari bakimindan da farklar gdsterebilir.

Amaglar ile yOnetimin etkinlik ve verimliligi a-
rasinda onemli iliskiler vardir. Bu iligkilerle il-
gill baslica ilkeler gunlardar :

i. Kurulugta yer slacak her is ve faaliyet, dolayli
veya dolaysiz olarak amacin éelistirilmesine
yardim etmelidir.

ii. Amag¢lar ne kadar kesin ve eksiksiz bir big¢imde
ifade olunursa, kurulugsun ve fasliyetlerin et-
kinligi o kadar fazla olur.

(2) A.g.e., S. 47-50.



iii. Amaglar personelin saygl ve giivenini kazan-
migsa daha kolaylikla kabul edilirler ve ger-
ceklegme olasiliklari da daha kuvvetlenir.

iv. Makbul, erigilebilir amaglarin belirlenmesi,

onlarin gerceklestirilmesi yoéniinden gilidilleyici
bir rol oynar.

v. Bir kurulusun iyeleri amag¢larin belirlenmesine
katildiklari takdirde bunlarin anlagilmasi ve
kabulii kolaylasir ve tayinlerindeki dofruluk
derecesi artar.

b- Pl8nain dayandirilacaZi davranis noktalari ile
varsayimlarin belirlenmesi ve bunlarin tutarla
bir bicimde kullanilmasi :

Burada plan yapan kurulusun ig¢inde ve disinda mev-

cut olan kogullarin ve durumun, bagka bir deyisgle,

plan cevresinin belirlenmesi sdzkonusudur. Bu ko-
gsullar, bazilara kismen yoneticilerin kontroli al-
tinda olan, bazilari ise kontrol digsainda olan dag

kosullar ile kurulusun tamamen kontrolii altinda o-

lan i¢ kogullardir. Bitin bunlar agik bir'bigimde

belirlenir ve ilgililerce bilinirse, planin uyumlu
bir bilitiin halinde olusturulmasi ve ayni bi¢imde uy-
gulanmasa olanaklidar.

c- Seceneklerin karsilastirilmasi @

Amaca yonelten biitiin segenekler (eldeki olanaklar,

yollar ve araglar) taninip belirlendikten ve ayri

ayri degerlendirildikten sonra yapilacak ig bunla-
r1 amacin isiginda kargilagtirmaktar.

Ama¢lar ile bunlara ulagtiracak davranigs bigimleri

arasindaki iliskiler, bir taraftan sayiya vurula-

madiklari, diger taraftan belirsiz olmalari nede-
niyle ¢ok c¢apragik bir durum yaratirlar.

d- Davranis bicimleri (alternatifler) sz
uygun olanin se¢ilmesi :

Bu agamada planci veya yonetici karara ulasmig o-
lur. Bu karar olumlu (belli bir davranig bigiminin
secilmesi) veya olumsuz (plandan vazgegme,erteleme)




nitelikte olabilir. Birden fazla segenegin seg¢ilmesi

ve izlenmesine de karar verilebilir.

e- Planlama siirecinin son bdliimii gerekli olan ikineil
planlarin belirlenmesidir :

Plenin uygulenmasi i¢in ek plan ve karar niteliginde

bazi Onlemlerin alinmasi gerekir. Bunlar programlar,

biitgeler, orgtitleme, ylriitme, ve kontrol ile ilgili

plénlar ve kararlardir. (3)

3) PERSONEL PLANLAMASI

Yukaraida niteliklerini ve evrelerini Ozetledigimiz
planlama, igletmenin tiim kaynaklarinin amaca uygun o-
larak segilmesi islevidir. Personel planlamasi, plan-
lama islevinin Onemli yonlerinden birini olusturur.
Yapalan bir organizasyonun gerektirdifi sayida ve ni-
telikte personel ihtiyacinin zamaninda karsilanmasi o-
larak tanimlayabilecegimiz personel planlamasi, dort
ana Ofeden olusur :

Personel ihtiyacinin planlanmasi, personel tedari-
kinin planlamasi, egitim planlamasi, g¢alisma kosulla-
rinin planlamasi.

Personel ihtiyacinin planlamasinda nicelik kadar
niteliginde Onemi vardir. Ayrica, sadece organizasyon
gemasinin ihtiyaci ile yetiﬁilmeyecek, bir miktar
rezerv de diiginiilecektir. Personel planlamasinin nite-
lik yoniinden gerefi de herbir gdrev pozisyonunun gerek-
tirdigi isglici niteliginin belirtilmesidir.

Belli bir zaman ig¢in planlanan personel durumu= Ha-
len meveut olan personel - Isten ayrilanlar ({liim, e-
meklilik, istifa) + Yeni ise alinanlar. (4)

Gelecekteki iggOren kadrosu defigiklikleri ile ihti-
yaclaraina iligkin bir kestirimde baslica gu ili¢ bilgi

gag Acg‘eo, So 55"‘57
4) Hiugeyin Pekin, "Isletmelerde Personel ve Egitim
Planlamasi Esaslari", Verimlilik Dergisi, Cilt:XII,

No:1l, (1983/1), S. 98-99.




kaynagfina bagvurulacaktir :

l1- Simdiki isgdrenlerin yas durumlarini ve emekli-
liklerini bilmek,

2- Normal isgglici kayiplari, (Bunun i¢in gerek islet-
menin bagli bulundupu endiistri dalindaki, gerekse
igsletmenin kendisinin iggdren devri oranlaranin
bilinmesi ve bunlarla ilgili verilerin saflanmig
olmasi gerekmektedir.)

32— Igletmenin eylemleri ig¢in Onerilen genisletme ve-
ya daraltma kapasiteleri. (Bu konuda pazarlama a-
ragstirmasi bulgularina, teknolojide beklenen iler-
leme verileri ile rakiplerin durumlarinda goriilen
geligmelere iligkin bilgilere dayanilacaktir.) (5)

4) DPERSONEL POLITIKASI
Politikalar, faaliyetleri g¢izilen hedef dogrultusun-
da yonetmek ig¢in belirlenen ana kurallardar,
Politikalarin saptanmasi ve yazili olarak belirlen-
mesinin sagladifl yararlar Ozellikle personel isglevle-
rinde agik¢a goriliir. Ornegin, belirlenmesi gereken
gegitli tipteki personel politikalari goyle Gzetlenebi-
lir :
Tedarik ve igse yerlestirmede
- Ise alinma i¢in asgeri kosullar
- Tercih edilen personel kaynaklari
Gelistirme ve efitimde
- Yikgelme esaslari
- Memur ve miidiirlerin geligtirilmesinde egitimin rolii
Ucretlemede
- Gzendirici (tesvik ediei) primli {icret sistemlerinin
kullanilip kullanilmamasi :
 Tamlagmada
- Haberlegme

(5) Inal Cem Ask:.ni "Isletmede Iggilici Ihtiyaclarinain

Ongériilmesi", Istanbul Universitesi Isletme Fakiil-
tesi Dergisi, Gilt:11, No:1,(Nisan 1973), S. 90.




- Bikayet yontemleri
Saglik ve korunmadsa
- Korunma programlari
~ Personel hizmetlerinin finansmani

Bunlar, personel yonetimi politikalaranain yalniz bir
kaismini olusturur.

Politikalarin saglam ve saflikli olmasi ig¢in kesin
ve anlasilir bigimde, tutarli ve yeterli derecede es-
nek olmasi, koordinasyon bakimindan tamamlayici nite-
1lik tagimasi ve yeterli derecede genig olarak hazir-
lanmasi gerekir. (6)

(6) Selguk Yalgin, A.ge€e, S. 25-27.




B - ORGANIZASYON (Urgiitleme)

1) Tanim :

Personel y&netiminin planlamadan sonraki evresi or-
ganizasyondvr.Organizasyon, ¢egitli sekillerde tamam-
lanmigtir :

Belirli ameglara varmsk i¢in, insanlaran fiziksel
sraglarinin, bu amaglari gergeklestirmek i¢in dbiraraya
getirilmesi ve bu asraglsrin gereken bigimde dlizenlenme-~
si, isletilmesine organizasyon denir. (1)

Organizasyon, inssnlarin tesirli olsrak birarada ¢a-—
laismalarini miimkiin kilan bir mekanizma ve yapidar.

Organizasyon, isletmenin amag¢larana etkin bir se-
kilde kavusabilmesi i¢in, isletmenin her elemanaindan
yspilmesi beklenen igleri ve bu elemanlar arssindaki
iliskileri belirler. (2)

Organizasyon slireci, Orgiitin ema¢larinin gergekleg=
tirilebilmesi icin gerekli olsan g¢alismalarin saptanms-~
sini, bazi mantiksal Srneklere uygun olargk bu faali-
yetlerin gruplsndirilmssini ve gruplendirilmis bu fas-
liyetlerin sorumlu bir mevki veya kisiye verilmesini
igerir. (3)

Organizasyonda yiiksek kademe yOneticileri ans amag¢g-
lari ve politikalari gosterecek aragtirma, tshmin ve
plenlama yeparsk meveut imkanlari hale uygun olarsk
diizenler, bdylece orgesnizssyon tasmamlanmigs olur. (4)

§1§ Osman Yozgat, @.g.c., S. 204,

2) I. Ilhami Karayalgin, Endiistri Milhendislifi ve Ure-
tim Yonetimi Fl Kitaeba, Cilt: II , Istsnbul, Gaglsysn
Bgsimevi, 1986, S. 62.

(3) Herbert G. Hicks ve C., Ray Gullett, Orgenizasyon-—
lar: Teori ve Davranis, gev. Besim Bayksl, T.T.I.A.
Tsletme Bilimleri Enstitiisi yayini, Istanbul, 1981, S.3.
(4) Osmsn Yozgat, @.g.e., S. 246,




2) Orgenizasyon Ilkeleri :

Organizasyon fasaliyetinde bazi ilkeler sdzkonusundur.
Bu ilkeleri s0yle sairalayebiliriz :
a- Amsc birli¥i : Orgenizssyonun her bdliimii, her {inite-
si snes hedefleri ger¢ekler sekilde anlesilmig, orgsni-
ze edilmis ve belirtilmig olmslidir, Bilhaessa isletme;
ler biiylidiikge {initeler bliylimekte ve gergeklegtirilen
gSrévler isletmelerin temel ama¢larinin disine ¢ikmak-
tadir. Bu bskimdan silirekli olarak her b&liim, her iinite
bu smsg¢lari gergekler sekilde siirekli olarask kontrol
ederek asma¢ birligini saglamalidar,
b~ Yeterlilik : Organizasyon amag¢lari en az maliyet '
giderleri ile gergeklestirmek durvmundadir.(en sz emek
kaznunu) Her bsliim bu amaclari gercekler sekilde fasali-
yet gbsterdigi halde igletmenin tiim amaglari en az e-
mek kannnuna'gére gerceklesmeyebilir, Giinkii bdliimler
bagimsiz defildirlér, Bolimler srasindski bu bag dik-
kate slinirsa goriiliir ki, baszi bdliimlerin dshe pshala
maliyet giderleri ile ¢alismaleri halinde bile organi-
zssyon emsG¢larina varabilir. Bazi hsllerde pek ¢ok bo-
1liimi ilgilendiren fasliyvetler bir syra b#liimde topla=-
nsbilir. Bu bZlim gerekli yeterlikte Qéllsmaz ise ig-
letmenin tiim amaglari zedelenebilir.(8r. bskam iinite~ "
si) (5)
c- Isb&liimi ve wzmsnlasma : Orgesnizasyonlsrds isler
benzerliklerine gdre gruplara ve b&liimlere ayrilar.
Her grup bir departmeni(veya kismi), her b&liim ise bir
servisi olusturvr. Gruplama ve bdlme, bir bireyin ya-

pabilecegi Slglide is birimleri ortsya ¢ikincayas kadar
siirer. Bunun sonucu olarak, belli bir isbdliimii ve bel-
1i bir vzmenlasmz derecesi olusur. (6) Isbsliimli ve uz-
manlasms, daha istliin tlirden liretkenligin ortsya ¢ikma-
sina yol ac¢ar, ¢linkii, bn yolda bir kimse iistiin derece=-
de vetenek sshibi oldugu faaliyet kollaraindz ¢sligs-

gsg .A. g. ea, S. 246_249.
6) Kemel Tosun, s.g.e., S.74.



bilme olanafina kavusur. Hem teknik hem de yonetim ko~
nusvndaki isler uzmanlasma yoluyla daha etkili bir gse-
kilde uygulsnabilir. (7) Isleri ¢ok kiigiik birimlere a-
yirmak, egiri igbdlimi ve wzmanlasmanin Yarariari-ya—.
ninda -sakincslsrainy da -beraberinde -getirir. Isbéliimi
ve uzmenlasmsnin Ustiinliiklerinden msksimum &lgilide ya-
rarlanmsk, Orglitlemenin baslica smaglsrindsn biri ise
de asaira ¢lglide vzmanlagmanin yerattifal is yeknesakla-
g1, ilgisizlik, yorgunluk ve bezginligi Onlemek de goz—
den vzsk tvtulm-masi gereken Snemli bir noktzdir. (8)

-Orgenizasyon teorilerinde igbsliimii ve uzmanlasms :

i. Klesik Organizasyon Teorisi :

Klasik organizesyon teorisi, endlistriyel fazliyet-~
lerin ve teknolojik gelismelerin ilk yillarinda Teylor,
Fayol, Weber ve benzeri diiglinirlerin ortaya attigi yo-

‘netim prensipleri ve ¢zellikle Orgiitleme fonksiyonuna
sit ilkelerin dsha sonralesri teoriler geklinde sistem-
legtirilmesiyle olugmusgtur.

Bu teoriye gbre, bir igin kendisini meydsns getiren e-
lemanlarina ayrilmasi ve bu elemanlari yapmsk iizere
is¢ilerin tshsis edilmesi sonucundes meydsns gelen gek-
le igbdlumii denilmektedir, Bu teorinin ortsya konuldu-
gu yrlierda, igbSliimli nedeniyle liretimin ¢ok artmasi
ve bu prensibin sihirli bir defnek sanilmasi, igb8liimi-
ne glivenilmesine ve 6nemsenmesine yol acmastir. (9)

ii. Yeni Teori : Neoklssik

Klasik teori, orgsnizassyon problemlerine yetmemisg,
pek ¢ok oleyi agiklamakta gligsliz kalmig, organizasyonu
sedece maddi unsurlsrs dayandlrmls ve bu olayi maddi
vakalardan hareketle agiklamaya g¢alismaigtar.
Orgsnizasyonlarin en onemli unsurlarindan biri olan
beseri faktdrlerin klasik teori icinde yer slmadigi,
dolayisa ile gii¢siizliiglinlin bu nedenlerden meydens gel-
digi belirtilerek klasik teoriye bir tepki olarask yeni

8) Kemal Tosun, s.g.e., S.74,

(7% Herbert G. Hicks, a.g.e., S. 128,
9) Osman Yozgst, s.g.e., S. 206.



klasik teori gelistirilmigtir. Yeni klasik teorinin,
klasik teoriye igbiliimlii konusundaki elegtirileri séy-
ledir :

Begeri iligkilerin, endiistriyel sosyoloJji ve endiis-
triyel psikoloJji bilimlerinin isga#i altinda, ¢ok kuv-
vetli sletmig gibi gOriinen isbdliimli, gergekte iggiler—
de yorgunluk ve monotonluk meydens getirerek onu izole
etmekte ve bunslimlarine yol ag¢gmaktadir. Dzhs ilist ka-
‘demelerdeki isg¢iler ise fszla ilhtissslagme, tek bir
konvya konssntre olme nedeniyle, ytneticinin gériis sa-
hasini daresltmskta, onun igletme problemlerinin biitii-
nini girme, anlsme ve isletmeyi amag¢lsrinea gStlirmede
gii¢siiz kalmasins neden olmektsdir. Yeni teori, isbélii-
miinin bu zararlsrini gidermek smaci ile motivasyvon,
liderlik, koordinesyon gibi ksvramlari orgsnizessvon
teorisine getirmis ve bu teorinin gelismesine biiyiik
Slclide yesrdimeci olmugtur. (10)

iii. Modern Orgsnizesyon Teorileri :

Klasik orgenizasyon teorilerinin ssnildigi kadar
begsrili olamamalari, sosyoloji ve psikoloji ilimleri-
nin ySnetim bilimine dshil edilmemesi, yirmineci ylizyai-
lin ikinei ysrisinda modern organizssyon teorilerinin
gelismesine neden olmustur. Modern teoriler esnektir.
Ksti bir hiyerargik yapiyi, insanlsrain makine ksbul o
dildigi bir orgesnizasyon 'yepisinl sslea ksbul etmezler,
Modern teoriler, dshs fszla klasiklerin hi¢ definmedi-
¥i orgenizasyon sorvnlarini ele slmakta ve yeni g@riis—
ler getirmektedirler, |

Rol ysklasgsiminds, bir organizasyom:roller olarsk Hi-
linen {initelerden olugsur., Rol, inssn davrenislsrinin
ve potansiyel dsvrenislarin orgsnizassyonla ilgili olsan
pergasidir. Roller hsberlegme hatlari ve sma¢larain
karsilikli uygunlugu ile birbirlerine baglsnmastar,
Rol kiginin isidir. Bir yOneticiden ytnetici gibi, mii-
hendisten milhendis gibi davranmasini bekler.

(10) Ao e €ay S. 209_2100
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Organizasyoﬁa, rol grubunun yer aldigi bir alan olarak
bakilmalidir. Organizasyonun amaci dahilinde her rol
grubu, belli bir durumun bireyler tarafindan paylagil-
masindan ve organizasyon, liriiniin meydana gelmesi ig¢in
bireylerin davraniglarinin birlegmesinden meydana ge.
lir.

Sistem yaklagimi, her organizasyonun gesitli b&liim-
lerden olugtufu ve bu bolimlerin gesitli amaglari ol-
dugu goriiginden hareket eder. Yonetici ancak her bolii-
min bu farkli amaglarini sistem anlayigiyla ana amacsa
dofru yoneltebildi¥i zaman bagarili olacaktair.

Sistem genellikle bir varliaklar grubunu ifade eder.
Bu varliklarin herbiri, sistem i¢nde uzmanlagmis ge-
reksinme duyulan fonksiyonlarai haizdir. Bu varlikla-
rin kendi sistemleri igindeki etkinlikleri, sistemin
diger pargalari ve dig diinya ile olan bajflantilarina
bagladar. (11)

d~ Gérevlerin tzniml : Organizasyonda her gorevin
nasil yapilacafi, blitin gorevliler arasindaki iligki.
lerin neler olacagl, nasil diizenlenecefi belirtilirse
biitiin gbrevlilerin goérevleri ile ve igletme ig¢i olay-
larla ilgili davraniglari belirlenmis olacaktir. BSy-
lece, organizasyonun deha iyi igler hale gelmesi saf-’
' lanmig olur. (12)

e~ Basamaklar sirasi : Organizasyonda belirli iglerin
yepilmasi birbirleri ile ilgili gﬁrevleringbelirli S1-
ralarda yapilmasi ile miimkiindiir.

Islerin goérillebilmesi igin bir organizasyonda ast-ist
iliskileri olugmaktadir. Ast ve ist iligkileri sonu-
cunda igleri gdrenlerle, isleri gordiirenler arasinda
baz1 kademeler dogmaktadir. (13) Egit yetki ve sorum-
luluk tagiyan mevkiler, bir basamek meydana getirir-
ler. Kurum biiyiidiik¢ge bu basamaklarin sayisi da artar.
Ancak, basamak sayisi, her liste baglanan ast sayisina

(11) Ao go eo, So 211-2190
(12) A. Be Coy S. 24‘70
(13) Ae go e., So 247—2500
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da baglidir. Ast sayisi arttikg¢a, organizasyon yapisi
geniglifgine biiyliyecek ve bSylece basik (yatay) bir or-
ganizasyen yapisi olugacaktir. Her iste baflanan ast
sayisi azaldikc¢a, basamak sayisi ¢ofalacak ve bdylece
orglit yapisi uzunluguna bliyliyecek ve dikey (sivri)
bir organizasyon yapisi s6z konusu olacaktir. Yatay
organizasyon yapisinda basamaklar az olacafindan, hi-
yerarsik haberlegme daha kolay ve daha hizli olabile-
cek ve bdylece zaman ve gider artirimi gergeklesebi-
lecektir. Basamak sayisi az oldugundan, en yukaridan
en asafiya veya tersine olan haberlegmelerin etkinlik
ve verimliligi artacaktair. Buna kargilik dikey orga-
nizasyon yapisinda bu gibi yararlaran tersi olan sa-
kincalar ortaya g¢ikacaktir. Bu organizasyon yapisinin
yarari ise her iliste az sayida ast baglanmigs oldugun-
dan, istlerin hem bunlari iyi yonetme ve yetigtirme
olanafi bulmalara, hem yiikleri oransal olarak az ola-
cagandan, Onemli iglere zaman ayirma olanafini elde
etmeleridir. (14)

Igletmede li¢ temel basamak gbze garpmaktadir :

Her bSliimde veya organizasyonun tiimiinde en iist ba-
samakta iglerin yapilmasi ile ilgili planlama, prog-
ramlama, igletme politikalarinin tespiti gibi iglet-
menin tiim ama¢larini gergekleyen planlar ve bu plan-
'larin uygulanig metodlari kararlagtirilmaktadar.
Ikxinci basamakta, birinci basamakta, dbirinei basamak-
ta kararlagtirilmig programlarin igletme politikala-
rina uygun gekilde yilirtitiilmesi i¢in gerekli ¢aligma-
lar ve standartlagtirilmig iglemler uygulanir.

U¢lincli basamakta yapilan igler,igin ta kendisidir.
Birinci kademe yoneticilerine, iist kademe yGneticile-
ri, ikinci kademe yoneticilerine orta kademe ydneti-
cileri, liglincli kademe yoneticilerine, fabrikalarda
isgiler igletmelerde ise memurlar, bedeni giicii daha
fazla olan emek¢iler girmektedir. (15)

(14) Kemal Tosun, 8. g. €., S. 82,
(15) Osman Yozgat, a. 8. e., S. 253.



£ Ayrilik ilkesi : Isler boliiniince igb5liimii ortaya
¢ikmaktadar. Her igi yapan gorevlilerin yaptiklari ig-
lerinden dolayi gorev ve sorumluluklari yaninda kendi
isleri ile ilgili karar alma yetkilerinin de bulunmasi
gerckmektedir. (16) Yiksek yonetim basamaklari, ancak
aylik ve olafaniistii durumlarda meggul edilmeli, giin-
liik ve siradan iglerden uzak tutulmaladar. (17)

g~ Komuta birligi : Isletmede biitiin iglerin ve goérev.
lerin igletmenin amag¢larina uygun olarak yapilmasa,
diizenlenmesi, planlara ve programlara uygun emirlerin
blitiin gorevliler tarafindan benzer gekilde anlagilma-
sin1 ve yapilmasini gerektirir. Sayet igletmenin bo-
liimleri ve gorevlileri igleri kendi anlayis ve amag.
larina uygun olarask yliriitmeye kalkarlar ise sonug
isletmenin amaglaraina aykiri diigebilir. (18)

h- Yoneltme birligi : Isletmenin amacani gergeklegtir-
mek icin sec¢ilen en uygun ydllarla ilgili gelecefe
déniik plan, program ve igletme politikalari ile ig-
letme kararlagtirilmig yonlere dofru yoneltilir. (19)
1~ Yetki gorev ve sorumluluklarin denkligi : Organi-
zasyonun herhangi bir yerinde herhangi bir elemani-
nin (insan veya ig gorebilen bir sistem olabiliry
yapmasl gerekli biitiin faaliyetlerin tiimiine gdrev de-~

nir.

Gorevlerin yapilabilmesi veya yapilmasi ile ilgili:
hesap sorulasbilme gibi durumlara sorumluluk denir. (20)
Sorumluluk, bir kiginin yerine getirmesi gereken is-
leri, almis oldufu talimata uygun olarak en iyi bigim-
de gerceklegtirmesi ylikiimliiliigi olarek da tanimlana-
bilir. (21) Sorumluluk genig &lglide kigiye bapli bir
gey oldupgundan faraza yetki gibi bagkalarina devredi-

17) Kemal Tosun, a. g. €., S. 84,
18) Osman Yozgat, a. g. €., S. 248,
(19 A. s Coy S. 248.

§203 A. Be €ay S. 204.

21) Selguk Yalgin, a. g« €., S. 39,

gle A. Be Coy S. 248.
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lemez. (22)

Yetki, yapilacak ig konusunda karar verme hakka,
igi yapma hakki veya basgka birisinden bu igi yapmasi-
ni isteme hakkidir. Ayni zamanda yetki, emir verme
ve bu emri aslsnlar tarafindan bunlara uyulmasani iste-
me hakkani da icerir. (23)

Gorevlerle yetkiler ve sorumluluklar arasinda bir-
birlerini tamamlayan ve tegvik eden baflar kurulmali-
dar. Yetkilerin ¢ok, sorumluluklarin az oldufu bir
durumda, ydneticinin rastgele, kendini yormadan ha-
reket etmesi, aldigir kararlarin ve davraniglarinin
igletmenin ¢ikarlarina uygun olmamasi sonucunu dofu-
rabilir. Sorumluluklarain, yetkilerin ve gérevlerin
sinirini agtigi, ¢ok agir oldufu bir durumda ise yo-
netici yliksek sorumluluklar yiikleyen kararlari almak-
tan g¢ekinebilir ve is gorme glicli zedelenebilir. (24)
i- Denge ilkesi : Organizasyonun bolimleri arasinda
yetkiler, boliimlerin goérevleri ile dengeli olarak da-

ooooo

yetkinin bolca dafitildagi bOliimler ise diger boliim-
lerin ve fonksiyonlarin aleyhine olarak geligebilir.
Bu da isletmenin ¢ikarlarina uygun diismeyebilir. (25)
j- Degisebilirlik : Organizasyonlar, yasamlarini siir-
diirebilmek i¢in defigen i¢ ve dig kogullar yoniinde
degigiklikler yapmak zorundadirlar.

‘ Degigimi gerektiren dis nedenler gunlardar :

1- Kiltir ve kiiltiirel degerlerde goriilen defigim-
ler(yasama ve yasal yaptirimlari kapsayan degisim-'
ler).

2- Pazar ihtiya¢laranda, kogullarinda, yapisinda
ya da bagka pazar parametrelerinde goriilen defi-
simler.

32— Teknolojide goriilen defisimler.

(22) Herbert G. Hicks, a. g. e., 8. 57.
(23) Selguk Yalg¢in, 8. g. €., S. 39.
(24) Osman Yozgat, a. g. €., S. 248,
(25) 4. g. .4 S. 248.
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4- Bilim alanindaki degigimler (davranig bilimle-
rini kapsayan defigimler).

5- Kaynaklardan yararlanma big¢giminde olugan defi-
gimler,

6~ Orgit kurucularin amaglarinda goriilen degisimler.
I¢c nedenler s6yle siralanabilir :

1- Orgiit iiyelerinin, defer ve amg¢larinda olugan
degisimler.

2- Orgiit bagarisindaki (performans) yetersizlikler.
%- Bagka benzer Orgiitlerde, defisim programlarinin
baglatilmig olmasi.

4- Orgiit i¢i gelistirilen teknolojik ilerleme. (26)
Bir organizasyondaki degisiklikler g¢egitli tiirden

olabilir :

1- Yeni iiriinler ve yeni siire¢ler igeren teknolojik
degigiklikler,

2- Yeni politika veya iglemleri igeren yapissl de-
gisiklikler,

3~ Yeni terfi teknikleri veya yeni personeli ige-

ren insanla ilgili degisiklikler. (27)
k- Siireklilik : Organizasyon, igletmenin amag¢larinin
gergeklegtirilmesi igin meydana getirildigine gdre bu
amaglar var oldnkqa organizasyon da varolacaktir. De-
vamliligin saglanmasi igin gorevleri devralacak kigi.
lerin yetistirilmesi, hazirlanmasi ve organizasyonun
defisen kogullara gore ayak uydurabilmesi i¢in siirek-
,1iligini saflayacak biitin tedbirler alinmalidar. (28)
1- Onderligin kolaylastirilmasy : Organizasyonun her
bSliimiinde sorumluluklar tagiyan kigiler gbrev alan-
lari: ig¢inde birer lider durumundadirlar. (29) Lider,
gruplari, belli amaglari gergeklegtirmek smaciyla
orgilitleme, yoneltme ve bunu saflamak i¢in etkinlik ve
gli¢ kullanma ve karar alma iglevlerini yerine getiren

(26) Birol Bumin, Jrgiit Gelistirme, Ankara I.T.I.A.
yayaini, Ankara, 1979, S. 4-5.

(27) Herbert G. Hicks, a. g. €., S. 309.

(28) Osman Yozgat, a. g. e., S. 249.

(29) A. Be €4, Se 249.



kisi olarak tanimlanir. (30)

Liderlerin islevlerini yerine getirebilmesi i¢in baza
tedbirler alinmalidar. Her mevki sahibi, kimlere emir
komuta edeceZini, kimden emir alacafini, kimlerle go-
rigecefini ve iglerin uyumlu bir bigimde yliriitilmesi
i¢in, gereken zaman ve Qurumlarda kimlerle haberlege-~
cegini bilmelidir. (31) Yoneticilerin yetenek, goriig
ve kavrama elanlarini agsan goérev ve sorumluluklarla
yiklenmemelerine 6zen goéstermelidir. Her astin yalniz
bir listten emir almasini saflamaladar. Her iist, astla-
rinin faaliyetlerinden sorumlu oldufu gibi, astlar da
iistlerine karsi sorumlu olmalidir. (32)

3) Organizasyon siirecinin evreleri :
a~ Yapilacak iglerin belirlenmesi ve gruplandirilmasi

Yapilacak igler temel olarak planlama evresinde be-
lirlenir. Ancak daginaik bulunan bu igleri, en az emek
ve masrafla gorilebilecek gekilde bolmek, siralamsak,
diizenlemek, gruplemak, kisimlara ayirmak ve is birim.
leri bigimine sokmak, organizasyona iligkindir. (33)

Gruplandirma g¢esitli bigimlerde olabilir :

e Islevsel gruplama :

Faaliyet ve hizmetlerin nitelik ve tiriine gdre ya~'
pilan bu gruplamays iglevsel ayirma ismi verilir. Bo-
liim sayisi, igboliimii ve uzmanlagma derecesine, bu da
. igletmenin biiyiikliigli ile personelin niteligine bagli-
dire. (34) Bu bi¢imde organizasyonlarin ana fonksiyon-
lari organizasyonel hiyerarsinin iist noktasinda yer
alir. Bu fonksiyonlar (8r. pazarlama, iiretim, milhen-
dislik, finans, personel gibi) girket genel miidiiriine
bagli bulunan genel miidiir yardimcilari tarafaindan
temsil edilmektedir. (35)

(30) A. 8o €e4 S. 315,

31) Kemal Tosun, 8. S« €e¢, Se 74=75.
32 A. g. e.’ S.‘ 84'

(33) A. Be Bay Se 760

(34) Ac gc eo, So 76"770

(35) Herbert G. Hicks, a. g+ €«, S« 57.
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Islevsel gruplama :

1- Mantiki bir diigiince sistemi olmasi,

2- Mesleki uzmanlagmaya yol agmasi,

3- Fonksiyonlarin igletme iginde yerlerinin ve 0-

nemlerinin belirtilmesi bakimindan yararlidar.

Bunun yaninda gsu sakincalari sayilabilir :

1~ Fonksiyonlasma nedeni ile isletmenin tiim amag-

laraina ters diigen davraniglar geligebilir,

2- Yoneticilerin ilgilerini g¢ekmeyen isler de

fonksiyonlagma nedeni ile kendilerine baglanabi-

lir,

3- Fonksiyonlar arasinda, igletmenin amag¢larina

ragmen uygun diigmeyen rekabetler yasratabilir. (36)
ii. Urlin cinsine gdre gruplama :

Bazen isletmeyi bélimlere ayirma, iiretilen mal ve-
ya hizmetin c¢insi temel alinarak yapilir. Bu ¢esit
organizasyon, ¢esitli mal veya hizmetler iireten ve
oldukga biiyiik olan firmalarda uygulanir. (37)

Her bir iiriin veya liriin hatti, organizasyonun genel
miidiiriine veya bir bagka {ist kademe y6neticiye ba@li
bulunan bir miidlir tarafindan idare edilir. (38) Genel
miidiire bapgli midiirler diizeyinde {iriin cinsine gore
gruplama yapilirken daha alt diizeyde iglevsel gruple-—
ma kullanilabilir.

frin cinsine gdre gruplamanin bazi sakincalari
vardir :

1- Satag, kredi, satin alma gibi fonksiyonlar par-

calandigindan ve her mal, hizmet grubu ig¢in ayr

ayri bu tip fonksiyonlari tekrar ettiginden gerek-
1i koordinasyon gligliikleri artmig ve maliyetler
yikselmig olur. )

2- Her b@liimiin bagimsiz bir igletme haline gelme

gayretleri isletmenin biitiiniinlin par¢alanmasina ne-

den olacak sekilde gelismeler gostermesini miimkiin

(36) Osman Yozgat, a. g« e., S. 251.
(37) Kemal Tosun, 8. S. €., S« 76,
(%8) Herbert G. Hicks, a. g. €., S. 59
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kilar. (39)

iii. Cografi alana gore gruplama :

Bir organizasyon cofrafi bakimdan yaygin bir alan
iginde faaliyette bulunuyorsa bolgesel esaslara gidre
siniflandirma geklinin uygulandaifa gdrilebilir, Ulke-
nin birgok kisminda faaliyette bulunan satig eleman-
lara geﬁellikle bolgesel esaslara gore gruplara ayri-
larlar. Uretim ile ilgili tesisler de ayni gekilde
bdlgesel esaslara dayali olarak yayilsbilirler. Cof-
rafi yonden yspilan siniflandirmanin son gekli, gir-
ketin bdlgelerinin belirli bir kisminda girketin her
tiirli faaliyetlerine nezaret etme geklindedir. (40)

Genel miidiir yardimcisi diizeyinde bdlgesel organi-
zasyon sekli goriiliirken, miidiir diizeyinde liriin cinsle-~
rine gdre, bir alt diizeyde ise fonksiyonlara gore si-
niflandirma goriilebilir.

Bblgelere gore gruplandirmada Onemli bir konu per-
sonel saplanmasi ve ¢aligtirilmasidir. Ust kademe yo-

neticileri genellikle merkezden atanir. Ozellikle nis-
peten az gelismig bSlgelerde bulunan iiretim iinitele= ..
rinde ve subelerde gérevli st diizey yoneticilerinin
ilecret yoniinden tatminleri Onem kazanir. Bu iretim iini-
telerinde ¢aligan iggorenler biiyiik 6lgiide o bdlgeden
salanacaktir. Bu durumda iggdren se¢imi, efitim, ha-
berlesme gibi konularda iggorenlerin kiiltiir diizeyleri,
inanc¢lari, gelenekleri, birbirleri ile iligkileri dik-
kate alinmalidair.
Sehir merkezlerine uzak olan sanayi bélgelerinde g¢ali-
ganlara verilecek saflik hizmetleri ve sosyal hizmetler
daha ¢ok Onem kazanacaktair.

b~ Isgdrenlerin belirlenmesi ve atanmasi :

Is ve faaliyetlerle ilgili konular tamamlandiktan
sonra, sira bunlaran kimler tarafindan yapilacagini
saptemaya gelir. Burada islerin gerektirdigi bilgi,

(%39) Osman Yozgat, a. g. e., 5. 252.
(40) Herbert G. Hicks, a. g. €., S. 59.



beceri, deney ve bu gibi nitelik ve yeteneklerin belir-
lenmesi ile bunlarain iggdrenlerde bulunup bulunmadiZini
arastirip, igi iggorene uydurmek gerekir. Boylece bu
evrede gorevler ve mevkiler ile bunlara yiiklenecek per-
sonel kargilagtirilmakta, yetki ve sorumluluk dagitil-
mzktadair.

Isgorenler birbirlerinden haberdar olmazlarsa, zit
ydnlerde karar ve davraniglarda bulunabilirler. Mevki.
lerin igbirligi etmeleri i¢in aralarinda haberlegme
kanallaranin olugturulmasa gerekir."Bu kanallar araci-
lagiyla li¢ tiir haber akar; emirler, veriler ve danigma
bilgileri.

Emirler, yukaridan agafiya, yani listten asta dogru o-
lan ve ne yapilmasi veya ne yapilmamasi gerektifini
bildiren haberlerdir. , ¢
Veriler, asttan, yani agafidan yukariya dogru akan ve
astlarin iglerin gidigi hakkinda verdikleri haberler-
dir ki, bu haberlegmeye raporlama denir,

Danisma bilgisi, listlerin danigmanlardan (kurmaylar,
uzmanlar) istedikleri bilgilerdir. (41)

¢~ Yer, arac ve yontemlerin belirlenmesi :

Orglitleme faaliyetlerinin diger bir grubu da igle-
rin gorilecefgi yer, arag ve yontemler ile ilgilidir.
Burada ig yerinin maddi ve fizik kosullari s&z konu~
sudur. Bu maddesel ara¢ ve olanaklarin tedariki, ig-
lerin niteligine gore diizene sokulmasi ve bu iglerin
en az emek ilkesine gore yapilmasi orgilitlemeye iliskin
sorunlardir. Igin gerektirdigi sayi ve nitelikte iire~-
tim arag¢l ve olanaklari saglanan isgérenlerin sorumlu-
luk sinirlari da degigecektir. (42)

(41) Kemal Tosun, 2. g« €., S. 78-79.
(4‘2) A. Ee Coy Se 78. -



¢ - EMIR KOMUTA

Plsn yspaldaiktan, drglit kuruldvuktan sonrs bu evrede
plani uygulsmak i¢in isgdrenlere hareket emri verilir.
Isletme fsaliyete gegtikten sonrs, sik sik verilecek e~
mirlerle, gerek plan gergevesi-i¢inde kalmsk, gerek
her an ksrsilasilen veya karsilasilmasi beklenir engel-
lere ksrsi Snlemler almsk anlamli olur,

Emir komute islevinin nitelik ve Onemi, konusunun
insan olmasindan ileri gelmektedir. Bu islev, isletme-
de yer elan kisilere, goérevlerini en verimli ve etkin

bir big¢imde ysptirmayi smae¢ edinmistir. Kurulvsun isle-

visi siliresince olugen olaylsri hemen dikkate alip, ona
gore emir ve yCnerge dagitmayr ve yol gistermevi de
kapsar. (1)

1) Emir giirleri :

Emir, listlerin astlarindan bekledikleri kogullar al-
tinda eyleme gegmelerini veys eylemlerini yoénlendirme-
lerini ya da durdurmalarini tslep etmektir.

Emirleri su sekilde bdliimlere ayirmask miimkiindir (2)
a—- Kapsamlerina goére emirler :
i.Genel emirler:

Orgiitiin tiimline uygulanacak emirlerdir. Isletme faa-
liyetlerinin rasyonel bir gekilde yiirlitiilmesini sagla-~
mak icin verilen her tiirli emir bu gruba girer.

Or. Is saatleri iginde 6zel teleform goriismesi yepilma-

masl.
ii. Ozel emirler :

Orglitiin bir bolimli veya belli iglemleri esas alan
alan emirlerdir. Or. Bir siparigin yetistirilmesi ig¢in
iretim bSlimlinlin hafta sonu da g¢aligmesinin istenmesi,
b~ Niteligine gore emirler :

i.- Kesin buyruk igeren emirler :

Baz1i iglerin yapilmasi ve belirli siire i¢inde biti-

rilmesi istenildiginde verilir. Ur. parca bagi ¢alisan

(1% Kemal Tosun, 8e 8. e-’ S. 89"91.
(2 Osman YOZgat, 8e go e., So 329"‘550.
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isletmelerde glinde belirli sayida liretim yspilmasi.
ii. Kesin buyruk igermeyen emirler :

Bu tiir isteklerde bir zorunluluvk yoktur. lstegin ye-
rine getirilmesi ilgililerin goniillii olarsk kstilmasina
baglidir. Or. Memurlarin c¢alismd ssatleri disinda baza
islerin yapilmasini istemek. (3)
c~- Verilis bicimine gore emirler :

i. Yazili emirler
ii, S6zli emirler

Emir veren bir amir, emrin S6nemli kisimlarini yszila
olarak vermeli, fakat ag¢iklayici bilgileri ve yorumlari
s0zli olarak yapmelidair. Emrin yazili olmasi halinde
hazirlanmasinda daha ¢ok dikkat gosterilir., Sozler daha
dikkatle se¢ilir. Bunu alanlar da. unuttuklasri hususlar
olursa, tekrar godzden gegirerek hetirlsma imksnini el-
de edebilirler. Ilgililerin hepsine yazilanlarin kopys-
lari gonderilerek onlarin da durumdan hsberdar olmala-
r1 saglanar.

S6zli emirler amir ile ast arasinda ylizylize iliski-
lerin miimkiin oldugu hallerde, zamandan taserruf ve fi-
kir birligi saglemak gibi yarsrlarindan otiirii yszilai
emirlere gore listlinliik tesirlar. Ancak yazili emrin
kesinlik ve devamlilik niteliklerinden yoksundurlar.(4)

2) Emrin 6zellikleri :
Emirlerin hazirlenig ve verilmesinde bazi ilkelere

uyulmasi gerekir :
a—- Emir akillica ve yerine getirilmesi miimkin olmali-
dir :

Verilen emir, astin gliclini ve yetenegini, gorgilisiini
asacak tlirde ve &lglide bulunmamalidir. Akilci olmaysn
bir emrin yerine getirilmesinden asti sorumlu tutmak
miimkiin olamayacaginden akilci olmeyan bir emir,kontro-
1i de sksatir. (5)

3) Nuri Tortop, YOnetim Bilimi, Ankara, S Yayinlari,
983, 5. 126.
i
5

) Osman Yozgat, @.g.e., S. 330.

(
(
(5) A. g. €., S. 331.



Ust, yerine getirilmesi olanaksiz veya herhamgi bir
nedenden dolsyi yerine getirilmemesi olasiligi fazla
olen emirler vermemelidir. Clinki nedeni ne olursa olsun
emirlerin yerine getirilmemig olmasi, komuta yetkisinin
sarsilmasi sonucunu dogurur,

Yapilmasi olanskli olan emirlerin yerine getirilmemesi
durumvnda ise, yOneticinin iyi bir disiplin ve moral
sistemi gerg¢eklestirememis oldufu sonucuna ulasilir.(6)
b~ Emir tam olmslaidar :

Tam bir emir, emir alan kimsenin kafasinda ne yapil-
mas1 gerektigi konusunds karanlik bir nokta birakmama-
li, yapilacak igin miktar ve kalitesi, hangi metctlar-
la ve ne zaman yapilacafi da belirtilmelidir,
¢c— BEmir acik olmalidir :

Emrin sg¢ik olup olmamasini, emri alsnin bunu anlayip
anlamamasi belirler., Ust, emir verirken kendisini asti-
nin yerine koymali ve astina ne s®ylemmesi gerektigini
onz gore belirlemelidir,

d- Emir yspailan hizmetle ilegili olmalidar :

Ast, verilen emrin kendi gorevi ile ilgisi olduguna
inanmalidir. Kendisi ve igiyle ilgisi bulunmayan bir
emri istemeyerek yerine getirecektir. (7)
e~ Etkili bir emirde kumandaden cok bir telkin havasi
bulunmalidir :

Ustler, astlarin, duygu ve inanglarinda, isletmenin
amacina uygun defigiklikler olugturmaya g¢aligmali ve
bunun i¢in telkin ve inen¢ asilama gliglerini arttirmaya
¢aba harcemalidairlar. Iyi shlski, ylksek bilgi ve yasa-
mi, adaletli karar ve davranislasri olan bir iistiin ki-
siligi basli basina gliclii bir telkin aracidir. (8)

f- Emrin emredilis bicimi :
Emrin yoneltilis bi¢imi personeli ilgisiz birakma<

mali, aksine emri istek ve arzu ile uygulamasya &zendir-
melidir. (9)

6) Kemal Tos:n, @.g.e., S.97.
7) Osman Yozgat, 8.8.€., S. 332,
8) Kemzl Tosun, 2.8.e., S. 96.
9) Selguk Yal¢in, &.z.e., S. 50,
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g- Bir emir verilirken bu emrin nedeni ag¢iklanmalidir:
Emri alen kimse &anladifi ve nedenini bildigi emir-
leri dsha kolaylikle yerine getirir.
Herhangi bir emrin neden verildigini agiklamak ssa-
gideki hallerde ysrarli olur :° |
i, Emri alan kimsenin, bu sorun hakkinda kendi diisiince
ve insiystifini genis ¢apta kullanmasi gerekiyorsa,
ji. Emri alsn kimse problemi ana hatlariyls kavrayabi-

lecek yetenekte ise,

iii., Emri slan kimsenin egitime tabi tutulmasi isteni=-
yorsa,

iv. BEmri acgiklemak i¢in fazls zamsn varsa,

ve Emri azlan kimse, verilen emirden hoslasnmayacak ise
emrin nedenini ac¢iklsmskta yarar vardir. (10)

Bdylece emre bir danigms niteligi verilmelidir. Giinkii,
diistince ve oyuna basvurulmasi her astin onurunu okssr
ve ¢sbasini harekete getirir. (11)

3) Etkin bir emir kcomuta sistemi kurabilmenin baslica

kosullari :
a~"Tegkim ruhu" ysratmsk :

Isletmeyi amacina vlastirmsk i¢in ydnetici, insan-
lari geligsiglizel bir bigimde degil, verimli bir big¢im-
de c¢aligtirmek durumundadir. Bu yoneticiye iki cesit
sorumluluk yiikler :

- Gérevlilerin herbirinden ayri syri en fazla verim
saglamak,

- Bu kisilerden grup (takim) olarak en fazla verim el-
de etmek. .

Personeli ayri ayri verimli ¢sligtirmsk yeterli de-
gildir, Ginkid ¢ok iyi ¢alisan bir kisinin faaliyetleri
bulundugu gruptaki diger iggdrenlerin fagliyetleriyle
uyum durumunda olmeyabilir, tersine, zit ybnde olabi-

lir ve bOylece onlarain ¢abalarini etkisiz birsksbilir,

glog Osman Yozgst, 8.g.e., S. 333,
11) Kemal Tosun, 2.g.e., S. 96,
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Y6netici, emrinde bulunan kigilerin gereksinmelerine,
kigiliklerine, duygularaina ve inanigslarina ve gevre-
lerinden aldiklari izlenimlere etki edecek, onlari
defigstirmeye ve durumu g¢ikarlarina uygun bir kanala
sokmaya galisacakbtair. Bu gekilde gergeklegtirilecek
olan psikolojik birlik, hem takim olarak ¢aligma is-
tek ve heyecanini, hem kurulugun amacinin benimsenme-
sini olanakli kilacaktar,

b~ Personeli iyi tanimak :

Yonetici, emrinde bulunan kigileri; bedensel, us-
sal ve ruhsal yetenek ve nitelikleri agisindan ¢ok
yakindan tanimak ve anlamak zorundadir. Adam sec¢mek,
adam tanimak ve insanlari en verimli olabilecekleri
iglere yerlegtirmek, yoneticiligin en Gnemli ve en
glic konularindan biridir.
c~ Gdrev ve sorumluluklarini yiklenecek durumda olma=-

van kigileri igletmeden uzaklastirmak :

Ise uygun olmayanlari ige almak, adaletsizliklere
neden oldugu gibi, bagkalarina koti Srnek olugturur.
Bu gibi kigileri igletmeden uzaklagtirmak, igletmenin
gelecefZi agisindan gereklidir,

d- Personel ile isletme arasindaki iliskileri yakin-
dan tanimak :

Yonetici, gerek personelin, gerekse igletmenin
¢ikarlaranin korunmasina ¢ok dikkat etmeli ve her iki
tarafi birbirine karsi savunmada geri kalmamalidir.,
e~ Y6netiei, kigilipi ile sstlarina ornek olmalidir :

Disiplin ve itaati saglamada en etkili yollardan
biri astlara iyi ornek olmaktir. Yoneticinin, astla-
rinda olmasini istedipi niteliklere kendisinin sahip
olmasi, bunlaran personelde de olugmalarina yardim e-
debilir.

f- Personeli siirekli denetim ve kontrol altinda bulun-
durmak :

Emirlerin beklenen big¢im ve nitelikte yerine geti-
rilip getirilmedigi diizgiin araliklarla denetlenmeli-

dir.
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g- Yonetici, yardimecilaraiyla sik sik toplantilar ya-
parak, onlardan raporlar almalidir :

Bu toblantllar, astlara plan, program, biitge yada
projenin agiklanmasini, emirlerin ayrintileriyla an-
latilmasini ve anlagildiklarinda kuskusuz olunmasina,
kararlarda herkesin fikrinin alinmasina, boylece; ge-~
rek zaman artairaiminin, gerek igbirligi ruhunun olusg-
masina olsnak verirler,

h- Iyi bir 6dillendirme ve cezalandirma sistemi kurul-
malidir : |
Iyi bir davranis ve basari mutlaka takdir edilmeli

ve agik bir bigimde 6diillendirilmelidir. Buna kargin,
gesitli uyari, ofiit, tembih ve yol gdsterme Onlemle-
rinden bagka adil ve gizli bir cezalandirma mekaniz-
masinin gergeklegtirilmesi ve igletilmesi de zorunlu-
dur.

i- Emir-Komuta, yol gosterme, gozetim ve insan iliski-
lerinin roli :

Komuta iglevi, iglerin etkin ve verimli bir big¢imde
yaptirilmasi anlamini ve ozellikle yol gbsterme ve go-
zetim iglerinin yapilmasini kapsar. Yol gostermek, bir
agidan Sfretmek ve egitim demektir. Ust hergeyden &nce
bir $gretmen, yol gdsterici ve bir onderdir. Bu durum-
da emir-komuta iglevi, listin asti devamli gbzetim altin-
da bulundurmasini, defisen kogullar ve durumlar kargisin-
da diigmesi olasilifa bulunan yanilgilari Snlemesini ve
yeni durumlara uymasini kolaylagtirmsyi amag¢ edinir.
Komuta islevinin bagarili bir big¢imde uygulanmasi igin
bu uyum siirecine gereken onem verilmelidir. Emir-komu-
ta, slirekli ve dinamik bir iglevdir ve bu nitelikleri
ozellikle gozetim slireklilifi saglar.

Komuta islevi, bireylerle siki iligkisi olmasi ne-

deniyle insan iligkilerini belirleyen ve yoneten ilke-
lere genis Glg¢lde dayanir. (12)

(12) Aogoeo, S- 98"'1020
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D- KONTROL

Personel yonetiminin, emir-komutadan sonraki igle-
vi kontroldiir.Bu agamada diger iglevlerin neyi, nasil
ve hangi 6lgiide bagardigir aragtirilir ve belirlenir.
Planlama, organizasyon ve emir-komuta islevlerinde ya;
pilan g¢aligmalarin sonucu, ancak etkili bir kontrol
sonunda belli olabilir.Difer bir deyisle kontrol ne
yaptigimizi, nereye ulagtigimizi, nerede bulundupfumuzu
belirlemeye yarayan bir islevdir.

Kontrol yapabilmek i¢in Once hedefin ne oldufu bi-
linmelidir.Igletmenin hedefi plénda belirtilmistir.
Buna "olmasi gerekli olan'" veya “standart" denir.lkin-
ci olarak bilinmesi gereken hangi sonug¢larin elde edil-
mis oldugudur.igletmenin ulagtlgi bu sonug¢lara "olan"”
yani "ger¢ek durum" denir.

Kontrolde "olmasi gereken" ile "olan"i kargilastir-
mak ve ikisinin uygun olup olmadifini saptamak sOzko-
nusudﬁr.Eger bu ikisi uygun durumda ise hergey isteni-
len, planlanan bigimde olugsmug ve beklenen sonuglar
meydana gelmis demektir.Tersi bir durumda bazi sapma-
"lar s6z konusudur.Bu sapma, kotii (arzulsnmayan) yonde
ise olumsuz, iyi (arzulanan) yonde ise olumlu sapma
adini alar. '

Bu sapmalar belirlendikten sonra, bunlarin diizel-
tilmesi ic¢in gereken onlemlerin alinmasi gereklidir.
1) Kontrol islevinin baglica evreleri :

Kontrol siireci temel olarak su ddrt evreden olusur:

a- Standartlarin telirlenmesi,

b- Gerceklegmigs olan durumun saptanmasi ve yorum-

lenmasi,

c- Standartlar ile gerqeklesmis'durumun kargilagti-
rilarak sapmalarin saptanmasi ve yorumlanmasi,

d- Sapmalarin nedenleriyle diizeltici onlemlerin
belirlenmesi.
a- Standartlarin belirlenmesi :

Yonetimde standartlaran kaynaklari belli basli ola-
rak i{ic grupta toplanabilir:Flanlar (biitge, program vs.




dahil), organizasyon el kitaplari (her tiirlid tiziik ve
yonetmelikler dahil) ve emirler (talimat dahil).

Standartlaran igsletme i¢i organlar digsinda, islet-
me digi organlar tarafindan da belirlenmesi s6z konu-
sudur.Bagta devlet olmak lizere ¢gegitli kamu kurulugla-
r1, mesleksel ve bilimsel kuruluslarin belirledifi ve
igletmelerce uyulmasi zorunlu olan birg¢ok standartla~
rain bulunduu bilinmektedir.Standartlar ister isletme
igi, ister igletme disi organlar tarafindan belirlen-
sin, uygulanmalari zorunlu duruma gelince, bu uygula-
may1 gergeklegstirmek, kurum personelinin yetenek ve
isteklerine ve igletmenin kendilerine safladifi ga-
lagma kosul ve olanaklarina baflidar.

Standartlarin belirlenmesinde ve stratejik kontrol
noktalarinin seg¢ilmesinde gu konular dikkate alinma-
lidar:

Kontrol noktalari, plan ve programlardan sapmalarin
olugmadan o6nce veya olugtuktan kisa bir siire sonra or-
taya ¢ikarilabilecefi yerlerde saptanmalidar.

Kontrol, olagan bir ¢alisma akisini geciktirecek
zaman kayiplarina neden olmamalidire.

Kontrol noktalari, ayrintilari kavrayip, iistlere
tzel raporlar hazirlanmasini saglayabilecek darbogaz-
larda kurulmalidar,.

Kontrol noktalari, dengeli bir kontrol saflamali,
yani ¢aligmalarin bir bolimii lizerinde fazla, diger bo-
liimleri lizerinde eksik dikkat ve ilgi ile durulmasaina.
olanak vermemelidir. '

Baglica standart tiirleri goyle siralanabilir:

i. Piziksel standartlar : .

Bu tiir standartlar fiziksel nitelikte olan ve para-
sal olmayan standartlardir.(Hammadde, malzeme stan-
dartlari gibi)

ii. Maliyet standartlari :

Bu standartlar, bir mal veya hizmet i¢in gerekli

olan ¢egitli masraflarla ilgilidir.

27



28

iiji. Sermaye standartlari :

Bu standartlar bilango ile ilgilidir.(Net kérin ya-
tirimlara oranini gsteren rantabilite gibi)
iv. Gelir standartlari :

Bu standartlara &rnek olarsk, lirlin bagina ya da hiz-
met birimi basina gelir gibi oranlar verilebilir.
v. Maddesel olmayan standartlar: '

Fiziksel veya parasal anlamda sayilarla ifade edil--
mesi ¢ok gili¢ veya olanaksiz olan standartlardir.Bunla-
ra Ozellikle yonetim basamaklarinda ve insan iligkile-~
‘rinin egemen oldufu ¢alisma kollarinda rastlanair,

Sapmalaran personelle ilgili olan ve olmayan neden-~

leri :

Standartlardan sapmalarin nedenleri aragtirilirsa,
bunlardan bir boliimiinlin personel disinda sayilabilecek
nedenlerden ileri gelmis oldugu goriiliir.Personelle il-
gili olan nedenler de, personelin bilinei iginde olan-
lar ve onun istek ve bilinci diginda kalanlar diye iki
grupta ele alinabilir.Personelin bilinci ig¢inde olan-
lar onun ig yapma istefi, iradesi diginda olanlar ise
dogal ve efitsel nitelik ve yetenekleriyle ilgilidir.

Personelin ¢alaisma istefi ve morali ile ilgili ne-~
denlerden dofan sapmalar, maddi ve tinsel Ozendirme
arag¢glarinda kusurlarin varoldufunu gosterir.Bu durum-
da dnlemler, Ozendirme araglarindaki kusurlari diizel-
tecek yonde alinir.Eger sapmalar, personelin dogal ve
egitsel yeteneklerinden kaynaklaniyorsa personel se-
¢imi, ise yerlegtirme ve efitme konusunda onlemler
almak gerekir.Kontrol personeli, denetim ve kontrolla=-
randa personeli cezalandirma, kiigik diiglirme ve bu gibi
amaglarla degil, hatalari elbirligi ile diizeltme di-
slincesiyle davranmalidar.

b- Gerceklesmig olan durumun saptanmasi :

Bu agamada, olmasi gereken durumla (standart),kar-

silastirilmak lizere gercek durumun saptanmasi sbz ko-

nusudur.
Yonetici, olan biteni, ya kendisi kontrol ederek



ya da bagkalarina kontrol yasptairip, onlarin sdzli ve-
ya yazili raporlarindan o6frenebilir.Olayin gézlemlen-
mesi yoluyla yapilan kontrolda, dikkatli, anlayigli ve
hatta sabirli olmak, yiizeysel ve acele gozlem ve yo-
rumdan kaginmak gerekir.Bu dolaysiz kontroliin olumlu
yonii, isgorenlerin istlerini yanlarinda ve kendile-
riyle ilgilenir gormelerinden duyacaklari memnuniyet-
tir.Ancgk duyarli bir bi¢imde yapilmwayan kigisel konte
rol moral diigiiricii, kirici olabilir.Bu ydntemin bir
sakincasi da kapsaminin dar, uyguleanmasinin pehali ve
zaman alicl olmasadair,

c- Sapmalaran saptanmasl ve yorumlanmasi :

Bu agamada saptanmig bulunan standartlar ile gercgek
durum kargilagtiralair ve ikisi arasindski farklar be-
lirlenerek yorumlanir.Olmasi gereken durumla, gercgek-
legen durum arasinda bir fark olmadifi belirlenebilir.
Sonucun geligiglizel 1lup olmadiginin bilinmesi igin
standartlar ile gergek durumun saptanmasinda eksiklik
ve hatalarin bulunup bulunmadiginin kontrol edilmesi
gereklidir.

Kalite, miktar, maliyet ve zaman konularinda ssp-
malar olup olmadifi saptanir.Bu sapmalarin olumlu mu
yoksa olumsuz mu olduklari belirlendikten sonra bun-
lar yorumlanir.Yorumlamadan amag¢, sapmalari deferlen-
dirme ve Onem derecelerini saptamaya g¢aligmaktir.Far-'
kin anlam ve 6nemini saptamak, ne cins ve derecede
bir Onlem alinmasi gerekli oldufunu ortaya koymasi
agisindan Onemlidir.

d- Sapmalarin nedenlerivle diizeltici Onlemlerin belir-

&

lenmesi :

Farklar onlem alma masraf ve zahmetine katlanmayi
gerektirecek kadar Snemli ve genis kapsamli bulunursa
diizeltici Onlemlere basvurmak gerekir,.Diizeltieci on-
lemlerin tiir ve derecesi, sapmanan tiirii, biiyiiklizi ve
nedenlerine bagfli olarak degigecektir.Nedenlere gore
secilen bu onlemler, nedeni ortadan kaldiracak nitelik
ve glicte olmali, en az harcama ve emekle, en kisa za-
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manda sonu¢ alinabilmelidir.Alinan &nlemlerin yan etki-
lerinin olmamasina, varsa Onemsiz olmalarina dikkat
edilmelidir. (1)

Genellikle &nlem hemen alinmalidiar.Once olagsniistil
durumun geg¢igtirilebilmesi ig¢in ivedi (acil) onlemler
alinmali, daha sonra kazanilan zaman i¢inde durum iyi-
ce incelendikten sonra temel Onlemlere bagsvurulmali-
dir. (2)

2) Personel yonetimi ile ilgili kontrol :

Galisan bireyleri igletmenin amaglarina en uygun bir
big¢imde c¢aligtirma konusunda kullanilan arag ve yontem-
ler Snemli bir kontrol alani olustururlar.lncelikle -
amaglara erismede personelin nasil orgitlendirilmig ol-
dufu yani gorev, yetki ve sorumluluklarin nasil dagi-
tilmig bulundufu, Odiillendirme ve cezalandirma sistemi-
nin etkinlik derecesinin ne oldugu, emir-komuta Orgiiti
ile kurmay oOrgiti arasinda yetki ve sorumluluklarin da-
gataimi, yonetsel personelin nitelifi, aragstirma ve yer-
legtirme personelinin goérev ve yetkileri, bireyleri ¢a-

ligtairmak igin konulmus bulunan politika, ilke ve yon-
temler vb. personel ydnetimine iliskin kontroliin kapsa-
mina girer.

Personel departmaninin gérevlerinin kontroli ic¢in
ise su konularan incelenmesi gereklidir:

Isgilicli devri, personelin davranig ve moral durumu,
emir-komuta iglevinin etkinligi, personel programlari-
nin amaglari, g¢aligstirma ve tedarik yontemleri, gesitli
testlerin uygulanmasi ve etkinligi, gilivenlik ve saplik
onlemleri, licretleme sorunlari, terfi, transfer, igten
¢ikarma, yetigtirme sorunlari, cgaligtiranlar ile birey-
sel ve sendika olarak iligkiler, personelin verimlili-
ginin kontrolii...

él; Kemal TOSUD, a.g.e-, 50129"141.
2) Selguk Yalgin, a«ge.€., S.59.



E - PERSONEL SAGLANMASI VE ISE YERLESTIRILMESI
Personel yonetiminin en Onemli evresini personel
saglanmasi ve bu personelin ige yerlegtirilmesi olugtu-
rur. Qlinkii igletmenin basarisi biiylik 6l¢iide personelin
bagarisaina baflidir. Burada onemli olan igletmeye ge~
rekli sayida ve nitelikte personel saflanmasidir. Bu~
nun ig¢in Oncelikle gereken sayinin ve niteliklerin be-

lirlenmesi gerekir.

1) Alainacak personelin niteliklerinin belirlenmesi :
Personelin, bilimsel temellere dayanilarak ige ali-

nabilmesi f¢in, Onceden, basvuranlarin durumlarinan
karsilastirilmasini saglayacak bazi standartlarin be-
lirlenmesi gerekir., Bu standartlar, herhangi bir kisgi-
nin ise alinabilmesi i¢in sahip olmasi gereken asgari
kosul ve nitelikleri belirler. (1) Bu kosul ve nitelik-
lerin belirlenmesi ig¢in Once igin incelenmesi yani "isg
analizi" gerekir,

a) 1Is Analizi :

Is analizi, Orgiit igindeki biitin igler hakkinda
bilgi toplayarak, o isin en bagarili gekilde yapilma-
sini saflayacak kigi yetenek ve sorumlulupfunu sinir -
lamak ve o igin bagka iglerle baglantisini kurarak,
ige gdreli(nisbi) bir deper saglamak igin yapilan arag-
tirmadir. Yararli bir orgiitsel arag¢ olan ig snalizleri-
nin kullanilabilmesi ig¢in, analizi yapilacak igin so-~
mut olarak incelenebilmesi ve genel bir kararlalak
gostermesi gerekir. (2)

Is analizi yapilirken su hususlara dikkat edilmeli-
dir :
i. Ig, dogru ve tam olarak belirtilmelidir.
ji. Isi olugturan gorevler tam ve dogru olarak tarif
edilmelidir.
iii. Isin bagari ile yapilmasi igin gerekli hususlar

(1% Selg¢uk Yalg¢in, 2. g. €., S. 61,

(2) Ural S8zen, Yonetici Deferlemesinde Personel Segi-
minin Bir Faktor Olarak Kullanilmasia, Ankara I.T.l1.A.
yayini, Ankara, 1975, S. l4-lb.
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belirtilmelidir. (3)

Incelenen ige iligkin bilgiler degigik ydntemlerle
toplanir. En yaygin olan bilgi toplama yoéntemi, analis-
tin, isi inceledikten sonra, ig¢i ve amiri ile goriisiip
ayrintilarini saptamasidir. .

Bir bagka yontem, hazirlenmig olan bir soru cetvelinin
ayni igte ¢aligan bir grup iggiye doldurtulup, sonra-
dan ilk (en yakin) amirleri tarafindan daha genigletil-
mesini ve diizeltilmesini saflayarak uygulanan yontem-
dir. Bu gekilde toplanan bilgilere ig analisti de, ken-
di gozlemlerine dayanarask ilaveler yapabilir.

Ugiincii bir ydntem de analistin hazirlanmig olan soru
cetveline gore igsgilerle ve amirleri ile goriisme yapa-
rak bilgi toplamasadar.

Daha dofru sonuglara ulasabilmek'iqin bu yontemlerin
ikisi veya ligi birlegtirilebilir. 1Is anslisti, sadece
soru cetveli yolu ile elde edilmig bilgiye dayanacak
olursa, is tarifinin eksik veya yanlig olmasi miimkiin-
dir. Igginin kasdi olmasa dshi iginin bazi kisimlarini
kiigimsemesi veya Onemsememesi mimkin oldugu gibi, ami-.
rin de nezareti altindaki biitiin isleri teferruati ile
tanimamasi miimkiin oldugundan, yanlis bilgi verebilir.
Veyz kendi kisminin iglerine gerektifinden fazla Onem
verebilir. Bu bakimdan analist, igle ilgili hususlar-
da igg¢i ve amiri tarafindan verilen bilgi lizerine tam
olarak mutabakata varilincaya kadar, bu bilgiyi tekrar
tekrar kontrol etmelidir. (4)

Kullanilan yontem ne olursa olsun, goriigsme yontemi
ile birlikte kullaniliyorsa, su noktalara dikkat edil-
melidir :

i. Is analizini yapan kigi goriigsecefi isgiye dnce ken-
disini tanitmali ve goriisme nedenini a¢gik¢a bildirmeli-
dir.

(3) Erhan Adal, a. g. e., S. 400,
(4) A. g. €., S. 401-402,
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ii. Analist, gerek ig¢inin kendisine, gerek yaptifi i-
se iQten'bir ilgi gostermelidir,
iji. Isciye higbir zaman igini nasil yapmasi gerektigi
séylenmemelidir.

iv. Analist, igg¢i ve amirlerle onlarin anlayacagi dilde
konusmalil ve onlarin kullandifi deyimleri kullanmalidar.
ve Hicbir zaman incelenen igi, o igte ¢alisan is¢inin
kigiligi ile karigtirmamalidar.
vi. Is analizi program hedefleri gergevesi iginde ek-
siksiz ve tam olarak yapilmalidar.
vii. Elde edilen ige iligkin bilgiler kontrol edilme-
lidir. (5)

b~ 1Is Tanami ve Is Sartnamesi :

Is analizi yapildiktan sonra ig tenimi hazirlanar.
Bu tanim agiklayici nitelikte olup, isin g¢egitli ev-
relerindeki islemlerin kaydinia igerir. (6) Is tanimla-
ri hazirlandiktan sonra o ig ig¢in gerekli vasaflar
siralanmslidir. Bu vasiflar maharet, gayret, sorumlu-
luk, g¢aligma gsartlari adlari altinda gruplandirilabi. .
lir. Is tarifi, is hekkinda bilinenleri tesbit etmesi
ve ayni zamanda da deferlendirmeyi yapacak olanlara
égin ne oldufu hakkinda bilgi vermesi bakimindan ge-

reklidir.

Is tarifleri hazirlanirken igi meydene getiren gegit-
1i goérevler yaninda su bilgiler de tesbit edilmelidir;
i. Yapilan iglerin amack

ii., Qegitli godrevlerin hangi zaman araliklariyla ya-
pildig

iii. Eger varsa dakiklik limitleri

iv. Isin yapildigi gevre ve gartlar

v. Kullanilan alet ve vasatalar

vi. Bagkalara ile yapilan liizumlu temaslar

vii. Isin ne dereceye kadar nezaret edildigi

viii. Baskalerinin nezareti

ix. Gerekli sorumluluk

1

(5) Selguk Yalg¢in, 8¢ Z. €o4 S. 64-65,
(6) A EBe ©Ceoy Se 650



X. Gerekli mesleki maharet ve bilgi
xi. Isin geldigi ve gdnderilecegi kaisimlar

Is tariflerinde ise verilen, kisa ve agiklayiei bir
linvan ile igin bulundupu bdlim de yer almalidar. (7)

Ig gartnamesi, ige alinacak personelin sahip olma -
51 gereken asgari kogsullara belirtir. (8) Ise alina -
cak personelin vasiflarani gosteren bir belgede gu
bilgiler yer almalidair :

i. Igin tarifi (isin lnvani ve boliimil)

ii, Igin niteligi

iii. Is gbrevleri (¢aliganin neyi, nasil ve nig¢in yap-
taiga)

iv. Gerekli vasiflar (gerekli oOfrenim, deneyim ile il-

gili Ozel sartlar, sosyal yetenekler, difer gerekler

-yabanci dil bilgisi gibi-, yetigmek ile ilgili ozel

gerekler-staj gibi~, yas ile ilgili diisinceler, fizik-

sel gerekler, g¢alisma sartlaria ile ilgili yetenekler)(9)

2) Ise Alinacak Personelin Sayisanin Belirlenmesi :

Ige alinacak personelin sahip olmasi gereken kosul-
lar belirlendikten sonra personelin sayisi kararlagta-
rilair. Bu belirleme iki evrede gergeklesir :

a- Ig yiki analizi

b- Ig gilicli analizi
a- Is yiikii analizi :

Is yiikii analizi belirli bir siire i¢inde belirli bir
igin yapilmasi ig¢in gerekli personel sayisinin belir-
lenmesini saglar. Bu ahaliz gelecekteki satiglarin tah-
minine dayanir. Igletme, satig tahminlerine gtre dii-

zenledigi iiretim programini uygulayabilmek i¢in elin-
de yeterli sayida personel bulundurmalidir. Yapilan
tahminler satiglarin artacafini gosterdifinde iliretim
de bunu kargilamask lizere arttirilacafindan, igletmeye
yeni personel alinmasi gerekecektir. (10)

Erhan Adal, a. g. €., S. 400-401.
Selg¢uk Yalg¢in, a. g. e., S. 66.

) Erhan Adal, a. g. e., S. 409.

0) Selguk Yal¢in, &« S« €., S. 66-67.
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b- Ig glicli enalizi :
Ig glici analizinde devamsizlik ve ig giicii devri in-

celenir.
i. Devamsizlik :

Igse devamsizlik kisaca, "iicret bordrosunda ve ga-
ligma programinda bulunan personelin goniilllii ya da gbo-
niilsiiz olarak is sozlegmesinde belirtilen ¢aligma sa-
atleri i¢inde gorev basinda bulunmamasi® olarak tanim-
lanabilir.

Ige ge¢ kalma, "kismi devamsizlik" olarak ele alinabi-
lir ve devamsizlik ile arasinda ayraim yapabilmek amaci
ile ise devamsizlaik "dort saat (yarim ig giinil) ya da
daha ¢ok siire iginin baginda bulunmama" seklinde tanim-
lanabilir.

, Ige devamsazlifin kaspsamina igletmenin her diizeyde-
ki personeli girmektedir. Bu devamsizliklar genellikle
personel devam cetveli yardimiyla izlenmekte ve 6lgiil-’
mesinde ¢egitli oranlardan yararlanllmaktadlr. Yaygain
olarak kullanilan devamsizlik oranina gore, belli bir
ddnemde kaybedilen toplam ig gilicii saatleri, planlanan
toplam ig giiclii saatlerine bdliinmektedir.

Ise devamsizlik nedenleri ddnemsel, drgiitsel ve bil-
reysel nedenler olarak ii¢ ana baglik altinda toplana~
bilir. Kig aylarinda nezle, anjin, brongit gibi hasta-
liklar; yaz aylarinda eflenme ve dinlenme istegi ya da
kairsal alanda hasat zamani donemsel nedenlere &rnek o-
labilir. Igletmenin biiylikliigii (kisilerin birbirlerini
yakindan taniadiklara kiigik igletmelerde ige devamsiz-
laklarain daha az gorildiigi saptanmigtir), makine gii-
riiltisi, titregim, yetersiz isiklandirma ve havalan-
dirma vb. gibi nedenler &rglitsel nedenlere Srnek ola-
rak verilebilir. Yag, efitim diizeyi, cinsiyet, ekono~
mik sorumluluk vb. gibi nedenler de bireysel nedenlere
drnek olarak verilebilir. Personelin ige devamini sag-
layan unsurlarin baginda ig tatmini ve devam baskisa
gelmektedir. Bu iki unsur birbirlerini tamamlayarak
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devam giidiislinli ortaya ¢ikarairlar. (11)
ii. Is giicli devri :

1s glicli devri, genis anlami ile isg¢i devridir. Bir
igletmeye giren ve ¢ikan ig glicli hereketleriyle ifade
edilir, (12)

Isten ayrilmanin ¢ok ¢esitli boyutlari bulunmaktadar.

Stres iginde ¢alisan ya da yanlis meslek segen perso-

nelde zamsnla birtekim davranis bozukluklari goriilebi-
lir. Ice doniik veya dige ddniik tepkiler gésteren per-

sonelin igten esyrilmasi igveren agisinden da, iggdren

agisindan da olumlu bir devrenig olacaktir.

Isten ayrilma orani, belli bir donemde isten ayri-
lanlarin sayisi, isletmedeki ortslams personel sayisi-
na bdliinerek hesaplanabilir,

Isten ayrilmslesrin siniflandarilmssiyle ilgili iki
ayri gorig bulunmaktadir. Geleneksel siniflandirms,
isten ayrilmalari, gonlillii ve goOniilsiiz isten ayrilma=-
lar olaraek zaman boyutu i¢cinde ele alir. Genigletilmis
siniflandirma ise igten ayrilmaleri isletmenin yarari-
na ve zararine igten ayrilmalar olarak ele alir ve ge-
leneksel siniflandirmayis tamamlar,

Personelin is se¢imi ve gorevde kalma sliresiyle ilgili
karari biling¢gli olarak verdigi goniillii isten ayrilma-
lar ig¢inde isletmenin zarsrina olanlarin sayisi dsha
fazladir. Goniillli isten ayrilma nedenleri baglangi¢ ne-
denleri (personelin igyerinde karsilanma bi¢imini be-
genmemesi, ¢alisma arkadaslari ya da yoOneticilerle ilk
konugup goriismesinde terslenmesi, ilgisizlik gibi),
brglitsel nedenler (personelin isiyle uyum saglayamama-—

s1, ylkselme olanaginin bulunmamasi, licret yetersizli- -

gi, olumsuz yonetim anlayisi vb.) ve bireysel nedenler
(saglik, erken emekli olma istegi, silevi sorunlsar,
mirasa konma gibi) olsrak i{i¢ baslik altinda toplanabi-

(11) sadi Can Saruhan, "Endiistri Igletmelerinde Ise
devamsizlik ve Isten Ayrilma Sorunu”, Marmara Univer-

sitesi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:111,
No:3, (1986), S. 500-501.

(12) Selguk Yalgin, 8. g« €., S. 69,
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lir. GOniilli isten ayrilsn personelle goriisme yapilma-
s1, isletmenin nitelikli personeli yeniden kazanmasini
personel ybnetimiyle ilgili yanlislarin ssptanmasini,
is teniminin gdzden ge¢irilmesini saglayabileceginden
yararlidair,

Personelin istefi disinds gerg¢eklesen goniilsiliz isten
ayrilmalarda is sbzlegmesi, isverenin dogrudan karari
ya da igsverenin etki alani disindaki ig kazesi, is
hastaligi, 6liim gibi nedenler yliziinden bozulmaktadir.
Goniilsiiz isten ayrilma nedenleri arasinda is kazasi ve
hastaliklari, alkol ve uyusturucu aligkanligi, isten
¢ikarma, isletmenin ¢aligmasina son vermesi ve zorunlu
emeklilik sayilabilir,

Isten ayrilmanin igletme, igletmeden ayrilasnlar ve
isletmede kalanlar a¢isindan hem olumlu hem de olum-
suz sonug¢lari bulunmaktadar.

Sorun'isletme acisindan ele alindiginda, yetersiz ¢a-
lismanin hoggoriili kargilanmadigini 6teki galisanlara
anlatmasi, ayrilanlarin yerine alinenlarin yeni bilgi
ve teknolojiyi beraberlerinde getirmeleri olumlu sonug-
lsrdir. Ancak isten ayrilmenin isletmeye iligkiyi kes-~
me, segme, ise alma, yerlestirme, efitme gibi maliyet_
ler yikleyebilecegi ve igletmenin verimliliginin azal-
masina neden olabilecefi de gbzdniinde bulundurulmalidar,
Sorun igletmeden ayrilanlsr agisindan ele alindiginda,
eski isyerinde aldiklarindan daha yiiksek bir iicretle
is bulabilenlerin gelirlerinin ¢ogalmasi, ylkselme,
Grgﬁtsel stresin azalmasi ve is tatmininin artmasi gi-
bi ¢esgitli olumlu sonu¢lari bulunmsktedir. Ancak igin-
den ayrilan personelin asilevi ve toplumsal dilizeninin
bozulabilecegi, kidemini ve buna baZla olarsk kazesndi-
g1 yetki ve ayricasliklarini kaybedebilecegi de gbzi-

- niinde bulundurulmalaidar,

Sorun, igletmede kalanlar ag¢isindan ele alindifinds,
isletmede kalanlarain yiikselme olansklarinin artmasi,
genellikle uyum sasflayamayanler ayrildigi i¢in kalan-
lar srasinda dayanisma ve begliligin gliclenmesi gibi



olumlu sonu¢lari verdir. Bunun yaninda yskinlik duyduk-
lari ¢alisma arksdasglarinin ayrilmasi nedeniyle iglet-
mede kalenlsrin ig tatminlerinin azalabilecefi ve ile-
tisim kopukluklarinin ortays ¢ikabilecefi unutulmama-
laidar.

iii., Devamsizlik ve ig glicli devri maliyetleri :

Devamsizlik ve is glicli devrinin isletme maliyetleri-
ne hesaplansbilir ve hesaplanamaz etkileri olmaktadair,
Devamsizligin dolaysiz maliyetleri arasinde sunlar se-
yilabilir :

~Galisma grubunun tamamiyla gerg¢eklestirilen iliretim
miktsri ile bir kisi eksik ger¢eklestirilen liretim mik-
tari srasindski fark birim basina kar ile hesaplanagbi-
lecefi gibi isletmenin liretim maliyetlerini etkiler.

~-Ise gelmeyen personelin gerceklestirdigi {iretim
miktara ile bagka bSlimden gelerek ise gelmeyenin ye-
rine geg¢ici olarsk g¢aligan personelin gergeklegtirdigi
iiretim miktara srssindaki fark da ayni yolla hesaplana-
bilen bir dolaysiz maliyettir.

~Uretim diizeyini koruysbilmek ig¢in gergeklestirilen
fazla calisma ssatleri i¢in fazla ¢alisms licreti Gdenir,

~Uretim diizeyini koruyabilmek i¢in bulundurulsn ye-
dek ig glicline 6denen ilicretler de devamsizlifin neden
oldufu maliyetlerdendir,

Bunun yasninda isletmede devamsizlik sorunuyla ufrasane
larain ksybettikleri g¢aligma saatleri, devamsizligain
islerin szksamasina, igletmenin adinain kotiiye ¢ikmasins
ssyginliginin azelmasina neden olmasi, dolayli maliyet-
lerdendir.

Isten ayrilma meliyetleri de li¢ grupta toplansbilir:

Iliski kesme maliyetleri, ise alma ve yerlestirme
maliyetleri, egitim ve gelistirme maliyetleri.

Ise devsmsizlik ve is glicli devri maliyetlerinin teh-
likeli boyutlars ulasmazsini Onlemek igin devamsizligin
ve g6nillli isten ayrilmanin azaltilmasina ¢alisilmsla-
dir. Bu konuda slinacak Onlemler koruyucu ve tedavi e-
diei olarsk ikiye ayrilsbilir.
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Koruyucu yonetsel onlemlerin amaci, ige devamsizli@in
ve goniillli igten ayrilmenin igletmede en diigiik diizeyde
ger¢ceklesmesidir. Personel yonetimi iglevlerinin gerek-
tigi gibi uygulanmasi, yénetime katilma, is zenginles-
tirme gibi koruyucu yonetsel Onlemler yalnizca ise de-
vamsizlik ve igten ayrilma sorunu ig¢in degil, personel-
le ilgili tim sorunlar ig¢in gegerlidirler.
Tedavi edici yonetsel tnlemlerin amaci, igletmede ige
devamsizliklarin ve goniillii igten ayrilmalarin yopgun-
lugunu hafifletmektir. Tedavi edici yonetsel Gnlemler,
sorunun kisa bir sire i¢in ortadan kalkmasini safladi-
g1 i¢in koruyucu yonetsel Onlemlerle desteklenmedikle-
rinde, etkinliklerini g¢abuk yitirmektedirler. Bu Onlem~
ler arasinda ige devamsizliklar igin devamsizlik kayit-
larainin tutulmasi, agiri devamsizlaera disiplin cezala-
ri verilmesi sayilabilir. Isten ayrilmalar ig¢in, para-
sal 6zendirme planlari gibi igveren ile personel ara-
sinda ortak gikarlar yaratan, esnek ¢aligma saatleri
gibi personele ¢aligma ve Ozel yagamini dengeli olarak
bagdagtirabilme olana@ir saflayan Snlemler bulunmakta-
dir. (13)

Devamsizlaik ve ig giicli devir oranlari, is yikii ana-
lizi ile belirlenmis olan personel sayisina ek olarak
alinmasi gereken personel sayisinil belirlemeye yarar.

3) Personel Arastirilmasi :

Isletme igin gerekli personelin dzellikleri ve sayi-
s1 belirlendikten sonra sira personel bulunmasina ge-
lir,

Isletmelerin personel safladiklari kaynaklar ikiye ay-
rilair @

a- I¢ kaynaklar

b- Dis kaynaklar

a~- I¢ kaynaklar :

Disaridan bir eleman saflanmasi sirket personelinin

(13) Sadi Can Saruben, &. g. €., S. 502-506,
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moralini diglirebilecefi ig¢in Once i¢ kayneklara bagvur-
mak daha uygun olacaktir. I¢ kaynaklarda aranan ise
uygun bir eleman varsa ve bu elemanin yeni bir kadroya
gegmesinde bir sakinca yoksa (kendi yerine gegecek bir
eleman yetistirmig ise) bu kisi bog olan kadro biinye-
sinde g¢aligstirilacaktir. (14) Ozellikle orta ve yiiksek
mevkilerin doldurulmasinda isletme ig¢i kaynaklardan
Yararlanmak daima olumlu sonu¢ verir. Boylece igletme
personeline yiikselme olanaklari saflanmig olur. (15)
I¢ kaynaklardan yararlanma olanafinin olmadigfi durum-
larda dig kaynaklares bagsvurulur.
b~ Dig kaynaklar :

Dis kaynaklardan eleman saflamanin yollari sgu sekile
de siralanabilir : )

-Ilan

-Ig ve ig¢i bulma biirolara

~-Isletmede galigan iggilerin Snerdikleri kigiler

~Is¢i sendikalara

-Igletmeye dofrudan dofruya yapilan yazili veya

s6zli bagvurular

~Okullar (16)
i. flan vermek :

Personel saflanmasinda ¢ok kullanilan bu yontemle
genis kitlelere hitap etmek miimkiindiir.
Ilanin etki derecesi, okuyucunun iizerinde yapacapi et~
kiye ve onun zihninde yaratacafi imaja bagli bulundu-
gundan mimkiin oldupu kadar gekici ilan verilmelidir.
Ilanin nerelerde,ne siire ile, hangi tarihlerde yayin-
lanacagl belirlenmelidir. Ilanda personeli kimin ara-
di¥i, hangi is ic¢in aradifi, aranan personelde iste-
nen yas, Ofrenim, ig tecriibesi, askerlik durumu, lisan
ve diger O0zelliklerin neler olmasi gerektigi, bagvuru-
nun nereye, hangi tarihe kadar, kime, nasil ve ne gibi
belgelerle yapilacafl, aranan personele ne gibi imkan-

(15) Selguk Yalgin, a. g. e., S. 72.

(l4§ Erhan Adal, a. g. €., S. 398.
(16) A. g. €.y 5. 72,



lar saflanacafi, se¢imin nasil yapilacafi belirtilmeli-
dir. Ilanlara cevep olarak genellikle iki bagvuru yon-
temi vardar.

1- Yazila bir Szgecmis (iligiginde bir fotograf)ile

posta yoluyla miiracaat (gen®llikle ydnetici veya uz-

man kadro arandifi zaman kullanilmasinda yarar var-
dir)e.

2- Sahsen miiracaat (ydnetici ve uzman kadrolarin da-

sinda aranan pozisyonlar igin tercih edilmelidir).

Bu miiracaatlar tasnif edilerek, istenilen nitelikle-
ri tagimayanlar ayiklanmalidir. (17)

ii. Is ve ig¢i bulma biirolari :

Bu biirolar, devlete ait ve 6zel olmak iizere iki ge=
gittir.

iii. Isletme personelinin Cnerdifi kigiler :

Birgok igletmeler bu Onerilere uyarak gerekli ele-
manlari toplamayi tercih ederler,
iv. Okullar :

Okullar igletmelerin genc¢ elemanlari toplayacafi
kaynaklarden birini olugturur. Her ne kadar bu eleman-
lar tecriibesiz olurlarsa da, igletmeler bunlarin efi-
tim ve yetigtirilmesi ile ilgilenirler.

V. Isletmelere yapilan bagvurular :

Bunlar 6zendirilmemig bir tir rastlanti sonucu ya-
pilan bagvurulardir. Igletmeler bu kaynaktan yararla-
nirlar, bu gibi bagvurulari nezaketle kabul ederler ve
ciddi olarak incelerler.

vi. Diger kaynaklar :

-Cezaevleri, islahevleri, yetimhaneler.

~Gogunluk mevsimlik faaliyet gosteren igletmelerin
aralarinda yaptiklari iggi defigimie

-Is¢i gdglinii 6zendirme amaci ile iilkenin uzak b5l-
gelerine eleman g&nderilmesi.

Bu ¢egitli kaynaklardan personel bagvurulari saf-
lanir. Bu kaynaklarin degeri, saflanan bagvuru sahip-

(17) Erhan Adal, a. g. €., S. 413-414,
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lerinden ne miktarinin ige alindifinin saptanmasi ile
O6lg¢iiliir. (18)

4) Ise alma, yerlegtirme :

Ise alinacak personelin se¢imini yspabilmek ic¢in on-
ce personelde aranan asgari koguller ve alinacak per-
sonel sayisi belirlenir. Daha sonra i¢ ve dis kaynaklar
harekete gegirilerek igletmeye bagvurular 6zendirilir
ve bagvuru sahipleri arasindan gerekli se¢im yapilir.
Ige alma, yerlegtirmede bagvuranlara iligkin bilgi top-
lamak amaciyla birgok yoéntem kullanilir. En fazla kul-
lanilan yontemlerden biri gudur : (19)

a- Un goériigme,

b~ Bagwvuru formu,

c- Ige alma testleri,

d- GOriigme,

e- Referanslarin kontrolu (tahkikat),

f- Ilk amirin onayi,

g- Saflik muayenesi,

h- Ige alma.

Bu siire¢, sekilde gdsterilmigtir.

a- On goriisme :

« Bazi temel hususlarin saptanmasi ig¢in yapilacak bu ,
kisa gorismenin amaci, ilk bakigta istenilen fiziksel
ve davranig 6zelliklerini tasimayan miiracaatlari tespit
etmek ve ayiklamaktir. Difer bir deyisle bu goriismede

ige alinmeyacaklarin se¢imi yapilar.
b- Bagvuru formu :

Bagvuru formu, hem igi isteyen elemani deferlendir-
mede kullanilabilecek, hem de elemani ige aldiktan
sonra onun hakkinda girketin bilmesi gereken bilgileri
iceren bir form nitelifinde hazirlanmali ve kullanilma-

lidar. Bu bilgiler mimkiin oldufunca kisa ve 0z olmala,
sorular agik ve belirgin olarak sorulmali, kisilerin

(18) Selguk Yalg¢in, a. g. €., S. 7374,
(19) A, S+ Coy, Se 750
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8zel hayatini ilgilendiren sorular ve siyasi goriigler
sorulmamaladar,

Bu formda kiginin kimligini, tahsil durumunu, askerlik
durumunu, ailevi durumunu, is durumunu, diger yontem-
leri (tagsat ehliyeti, dektilo, yabanci dil vs.), hak-
kinda bilgi verebilecek kisileri belirleyecek sorular
olmaladair. (20)

c- Ise alma testleri :

Is hayatinda psikolojik testler Gnceden belirlen-
mis bazi psikolojik faktorleri olgerek bireyler arasa
farkliliklari ve kiginin bugilinkii davranigina goére ge-
lecekte nasil davranacafini kestirmek amaci ile kulla-
nilan araglardir.

Isletmenin verimliligini arttirmak amaci ile begeri
kaynaklarin iyi deferlendirilmesi gerefini duyan per-
sonel yoneticileri personelin se¢imi, yerlestirilmesi,
transfer ve terfii, efitimi ve yetigtirilmesi gibi a-
lanlarda test programlarindan yararlanma yoluna git-
mislerdir. (21)

i, Test uygulemanin ana ilkeleri :

Testler ancak uygun ve dogru olarak uygulandlglnda
yararli olsbilir. Bunun i¢in test uygulamalarinda u-
yulmasi gereken ilkelerin gozoniinde tutulmasi gerekir.

Bu ilkeler gdyle siralanabilir :

1-Testin gecerli olmasi gerekir. Bir testin 6lgmek-

le gorevli oldufu alanin biitiinlini kapsamasi ve bu

alanin digina tagmamasi gerekir. Bir testin geger-
1iliginin Slc¢lilebilmesi igin hergeyden Once neyi
6l¢cmek amaci ile kullanildafi iyice belirlenmeli-
dir. Bu ilke dogrultusunda, ige almada kullanilan
testlerin ig analiz programina dayanilarak diizen-
lenmesi gerekir. (22) Belli bir testin bir igte

‘basarili sonuglar verebilmesi ig¢in testi yiiriiten

kisinin ilgili isi bagaraili bir gekilde ylriitmesi

(20) Erhan Adal, a. g« €+, S. 415-416.
(21; Selguk Yalgin, &. g. €., S¢ 79
(22) A. g. e., 5. 80.
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icin gerekli beseri konulari en ince ayrintisina ka-
dar bilmesi gerekir. Test yoneticisi gerekli nite-
liklerden hangisinin testler tarafindan oOlgililecegi-
karar vermeli ve sonra da ise alinacsk kiside arana-
cak nitelikleri en iyi bigimde deferlendirecek dzel
testi septamalidir. Gegerlilik niteligi testin, bel-
1i bir isteki basari orsnini d6nceden tshmin edebil-
mesi demektir. (23)
2-Testin glivenilir olmesi gerekir. Glivenilirlik de-
recesi, testten elde edilen sonug¢larin tutarlilik
derecesine bsglidir. Bir testin glivenilir sayilsbil-
mesi icin degisik zasmanlarda ancek ayni kosullar
altinds testin ayni kigiye uygulsnmasi hslinde, ay-
n1 sonug¢lari elde etmemiz gerekir. (24)
3-Testler ige adam alma prosediiriinde ancak yardimca
unsur olarak dikkeste slinmali ve asls elemani ise
alma kararinin asli unsurunu olusturmsmeladir.
4-Testlerin yoOnetimi, test sonuglarinin karsilagti-~
rilmasi i¢in kontrol edilmeli ve standart hale ge-
tirilmelidir. (25)
Standardizssyon testlerin degZisik zamen ve yerler-
de kullanilabilmeleri smaci ile yontem, kapsam ve
pusnlamalarinin kesinlikle belirlenmis olmasi demek-
tir. Stzndart hsle getirilmemis testler gegerli sa-
yilmsz, (26)

ii, Testlerin sinmiflsndirilmasi :
1- Kullesnilan yontemlere gore siniflsndirma :
(a) Grup testleri-Bireysel testler :
Bazi testler bireylere tek tek uygilsnsbildigi gibdbi
~diger bazi testler bir grup insana topluca uygulana-
bilir. Bireysel testler sonu¢ bakimindsn dsha sag-
lamdar ¢linkil test uvygulayicisi ayni zsmsnda bireyin
mimik ve Jestlerini de izlemek olamagina sshiptir.

23 Erhan Adal, 8. go ea, S. 416-4170
24) Selg¢uk Yalgin, 8. g. €., S. 81.
25) Erhen Adsl, s. g. €., S. 417.

26) Selg¢uk Yalgan, 8. g. e., 79.



Grup testleri bireysel testlere orsnls daha prstik
ve uvcuzdur. Bu bakimdan testin uygulasnacafi birey
sayi1si1 coksa grup testleri tercih edilir.

(b) SBzel testler-Stzel olmayan testler :

Dilin kvllenilip, kvllanailmamasins gére testler so-
zel ya da stzel olmaysn testler diye siniflsndira.
lair.

(¢) Hiz testleri-Giic testleri :

Hiz testlerinde denekler belirli bir silire icinde
kendilerinden istenileni dogru olsrak yerine getir=-
mek zorundadirlar,

Gli¢ testlerinde soruler kolaydan zora dogru sirsla-
nir ve denekler gittikce zorlasan sorulars cevap
vererek yeteneklerinin limitine dogru c¢ikarlar.
Cogu testlerde hem test hem gli¢ birlikte aranir,
(d) Uzel testler-Genel testler-Test bataryslari :
Ozel testler szdece belirli bir konuys sit testler=-
dir. Genel testlerde ise birka¢ konu karisik olarsk
birlikte ele alinir ve denefin genel performensinin
6lcliilmesi smac¢lsnir. Test bateryalarinds defisik
tahminlere firsat verebilecek testler, herbir test
i¢cin ayri siire verilerek ayni sezns ig¢inde uygunlenir,
(e) Psikometrik testler-Projektif testler :
Pgikometrik testler performansin tek yoniinli Slger ve
sayisal sonuglara ulagir. Projektif testler ise ge-
nel olarsk ki~iligi izlenim ve gbzlemlere dayanarak
yensitir. Yorumlar sayissl sonu¢lara vlagamaz. (27)
2- Konularins gére simiflandirma :

(a) geka testleri * /

Bu testler izgoren se¢iminde en ¢ok kullanilasn test—
lerdendir. Ginkii kigilerin yetenekleri, egitim di-
zeyleri ve kigilikleri zeka diizeyleri ile yskindan
ilgilidir. Ayrica iggbrenlerin isdeki basgarisi ge-
nel zeks diizeyine ba#li oldvpu gibi, zekasinin ig=-
lerlizine de baglidar. (28)

€27g Aogce-q So 81-82.
28) Ilhan Erdo#sn. a.r.e., S. 157.



Zeka testleri, adaylarin zihinsel yetenegini, bel-
legini, yargi giicilinli, kelime bilgisini 6l¢meye ya-
rar. Siiresi genellikle kisa olan zeka testleri, bi-
reysel ve grup zeka testleri olarak ikiye ayrilar.
(29)

(b) Yetenek testleri :

Yetenek testleri, bireylerin belirli bir zaman igin-
de neyi yapabileceklerini veya belirli bir egitim-
den sonra neleri yapabilecek duruma geleceklerini
analiz etmeye yarayan testlerdir. Bu testler uygu-~
lamali olabilecefi gibi yazili yada so6zlii bir bi-
¢cimde de olabilir. (30)

Bu tiir testler gogunlukla meslefe yoneltme, Ofrenci
ve eleman se¢imi ve ige yerléstirme amaglari ig¢in
kullanilair. (31)

(c) Bagari testleri :

Bagari testleri, adayin hayati siiresince bagarmig
oldugu iglerle ilgilenir. Aday, belli bir konuda
bilgisi oldupunu iddia ettiZi zaman bagar: testle-
ri bunun ne kadar iyi bilindigini aragtirar.
Bunlarin tipik Ornegi is testleridir. (Daktilo, ma-
kinist, elektrik ve elektronik bilgi testleri gibi)
(32)

(d) Mesleki ilgi testleri :

Mesleki ilgi testleri, bireylerin ilgi alanlarina
belirlemeye yardimci olan testlerdir. Meslefe yo-
neltmede yetenek testlerine oldufu kadar ilgi test-
lerine de Onem verilir. cﬁnkﬁ bireylerin bir iste
basarili olmalarini saflayan unsurlarin en basinda
ilgi ve istek gelir. (33)

(e) Kigilik testleri :
Bir iste bireyin bagarisi Onemli Olg¢ilide kigiligine de

(29) Selguk Yalgin, a.g.e., S. 83.
E}O) Ilhan Erdogan, a.g.e., S. 108,
31§ Selguk Yal¢in, a.g.e., S. 83.

(32) Erhan Adal, 8.g.e., S. 418.
(33) Selguk Yalgin, a.g.e., S. 84.
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bagli oldufundan personel se¢imi sirasinda igin Ozels
1igi ile kiginin 0zelligi karsilastirilirken adaylarin
kigilik yoOniinden de deferlenmesi yararli olacaktair.
(34) Gelistirilmis olan kigilik testleri ile birey-
lerin sosyal uyum diizeylerini, dzel egilimlerini, ¢a-
ligma tempolarini, genel diislince yapilarini, igbirli-
gi ruhlarinin olup olmadifni deferlemek olanafi var- .
dar. (35)
Kigilik degerlemesinde kullanilacak belli bagli g
yontem vardir.Birincisi yagam-kayit sistemidir.Bu
sistemle kisinin giinlik yagami igerisinde davranig~
larinin gozlenmesi ve elde edilen sonug¢larin defer-~
lenmesi yapilir.Iikinei yontem kigisel deferleme
sistemidir.Bu yontemde kigiye bir sorular sistemi
verilir ve buna gére kisinin kendi kendisini de-~
gerlemesi istenebilir.Bir bagka yéntem objektif
testlerle yapilan deferlemedir.Bu yontemle labora-
tuar ortaminda kisinin deferlemesi yapilir. (36)

d~ Is goriigmeleri :
Is gorlismeleri, en gok kullanilan seg¢im yontemle-

rindendir.

Bu agsamada ige alinabilecek adaylarin bazi ek 6zellik-

lerinin saptanmasina ve igyerinin 6zel gartlarina ne

6lgiide uyabileceklerinin analizine ¢aligilar. (37)

i. Goriigsme tilirleri géyle siralanabilir :
1- Dolaysiz goriigsme :Bu tir gdriisme, dofrudan dof-
ruya ylizylize soru sorup, cevap alma geklinde yapi-
lan goriigmedir.
2- Dolayla godriisme :Bu yaklagimda goriisme yapilan
kisiye, ele alinacak konularin belirlenmesinde
oldukga serbesti tananir ve daha ayrintila bilgi
almaya ¢aligilir.

4) 1, Erdofan, a.g.e., S. 155
5) A.g.€.4 Se 112,

6) A.g.e., S. 156, 157.

7)

(3
(3
(3
(37) A.g.e., S.173.



3- Kalipli gorilisme :Bu goriigsme dilekc¢inin (adayin)
durumunu meydana ¢ikaracak onemli hususlarin sec¢il-
mesi ve bunun ig¢in de oOnceden ¢ok iyi hazirlanmis
sorularin bulunmasini odngbérmektedir.
4- Baskili goriigme :Bu goriigmenin amaci, adayin den-
gesini nasil korudufunu, uyarlama (intibak) yetene-
#ini ve kendisini ne kadar ¢abuk toparladifini gor-
mektedir.
5- Grup goriismesi :Birden fazla aday ile toplu ola-
rak yapilan bu goriismenin, goriismecilerin vakit kay-
baini azaltmak ve adaylarin tepkilerini, birbirlerine
kargi tavirlarini gorme olanagini saflamak gibi lis-
tiinliikleri vardir.

ii. Goriigme siireci :
1- On hazirlak
(a) Uygun gérisme tiirlerinin seg¢imi,
(b) 1s gerekleri iizerinde yapilacak bir galismaya
dayanilarak, goriisme kapsamina alinacak noktalarin
belirlenmesi, '
(¢) Goriismecilerin sayisinin saptanmasi,
(d) Her dilekc¢iden elde edilebilecek tiim bilgilerin
gbzden gegirilerek lizerinde durulacak etkenlerin
belirlenmesi,
(e) Goriigmenin yapilacafr yer, gorilisme sirasi gibi
diizene iligkin hususlarin kararlagtirilmasi.
2~ Gorigmenin baglatilmasi :
I1kx dakikalar goriismenin basgarili yiirtitilmesi ig¢in
son derece Onemlidir.Goriismeci hemen baglangagta
aday ic¢in Onyargiya varmamalidir.Gorismecinin sesi,
tavri, konusmasi ve goriinlisii, iggdren adayinda onun
kendisini sevdigi, saydigi ve gelecefiyle ilgilen-
digi konusunda biiyiik onem tasgar.
%~ Tam ve dogru bilgiyi edinmek :
Gerekli bilgiyi saglamada en iyi yol, bilgi temeli-
ne dayanan bir goriisme tiiri izlemektir.Bu tiirde kap-
sam genig tutulur ve definilmeyen husus pek bulun-
maz.Adayin ilizerinde durmak istedigi noktalar, kendi
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meraklarinil gostermesi bakimindan son derece Onem
tagiyabilir.Dikkat edilecek oOnemli bir durum, ada-
yin pek definmek istemedifi veya gdyle bir dokunup
gectigi, yasantisinin mutsuz tecriibe ya da donem-
leri hakkinda bilgi saglayabilmektir.dofru bilgi elde
etme, goriigmecinin dilinin aday tarafindan agikga
anlagilmasini da zorunlu kilar.sorular, adayin ger-
¢efi belirtmesine cesaret verecek bigimde yéneltil—'
melidir.

4- GBriismenin kapanmasi :

Gorigmeci, gorligmeyi bitirecefi zamani, adayin da-
ha Once dikkatini ¢ekmeyen bazi defisik davranislar
gostermesinden ¢ikarabilir.Genellikle aday birakana
kadar goriigme kapanmamali, goriigsmeye nezaketle son
verilmelidir.

Ise alinacak kimseleri degerlerken, goriigme sira-
sinda elde edilen bilgiler, ancak Gteki se¢im yon-
temleri aracilifiyla saflanan sonuglarla tutarla
oldugunda degerlidir. (38)

e- Referanslaran kontrolii (tahkikat)
ise alma ve yerlegtirmede gu fi¢ tip referans Gnenm
tasir.

- Kigilik (az Onem verilmektedir),

- Qaligma tecriibesi (bu referanslar daha olumlu veri-
lerle ilgilendigi i¢in kontroliine gok Snem verilir),
- Okul (6zellikle yeni mezun olan Ofrencilerin dogru-
dan dofruya ise alinmasil durumunda s8z konusudur) (39)

pilgi saglama yontemi duruma gore ya referans veren

kigsi ile telefonla goriigmek veya yazili referans mektu-

f-

bu istemek sureti ile gergeklesir. (40)

Ilk amirin onaya :
Ise almanin bu evresine kadar gelebilen aday perso-

(38) Inal Cem Agkun, "Isgdren Seciminde Miilakat”, I.U.
Isletme Fek., bVergisi, Cilt 1, Nisan 1972, 8. 110-116.

(%9) selguk Yalgin, 8.g.e., S5.76.
(40) Erhan Adal, a.g.e., 5. 420.
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nel dairesi ya da subesi tarafindan ige yerlegtirile-
bilir.Ancak adayin ige alinmasi ilk amirin ongyina su-
nuldufunda ilerdeki ortak c¢aligmalarda daha olumly so-
nug¢lar alindify goriiliir. (41)

g~ Saglik muayenesi :

su evrede bagvuranlar safglik muayenesinden gegirile-
rek saflik yoOniinden isyerinde personelin ¢aligmasinda
sakinca bulunup bulunmadifani belirten bir rapor ala-
nir. (42)

h- Ige alma :

Aragtirmalar, igs¢ilerin kendi arzulariyls igten ay-
rilma olaylarimin yarisindan fazlasinin ige bagladik-
larindan sonra geg¢en ilk 6 aylik siirede oldvpunu gos-
termektedir.Bu durum genellikle ige baglayan yeni ele-
manin tamamen kendi haline terkedilmesinden, onu etra-
findakilere tanitacak, kendisine yol gdsterecek hig
kimsenin bulunmamasindan ileri gelmektedir. (43) bu
elemanlara yardimci olmak, onlara bilingli bir bigim-
de yodnlendirmek gerekir.bunun en etkili yolu oriantas-
yon programlaridir.bu programlarin elemanlarin endige
ve kuskularini giderici, sorunlaraini ¢oziimleyebilmesine
yardimei, zihnen rahat bir duruma gelebilmesini sapla-
yici, birgok geyleri kisa silirede Ofrenebilmegini ko-
laylagtirici ve giiven verici nitelikte olmazi gerekir.
Yeni elemanin isletmeye bir an Once uyum saflalabilmesi
i¢in oriantasyon siiresinde su noktalar g6z Yniinde bu-
lundurulmalidir:

ser sanayi kolunun ve her igyerinin kendine &zgii
bir dili vardir.Yeni elemanlarin birg¢ok geyi anlayama-
diklarindan hata yaptiklari gorilebilir.

Yeni eleman birlikte galigmak zorunda oldupu ele-
manlarla uyum saflamak igin uygun yollar bulmak gaba-
sindadar.

(41) celguk ralgin, a.g.e., S5« 78.
(42, crhan Adal, a.g.e., S. 420.
(43) pelguk ialgin, B.8.€., O. 78,
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Teni eleman isinin gerefi olan alet ve tecghizata
nereden bulabilecefini bilemez,

Her tiir organizasyonda tlirlii problemler olmasinin
dogal oldufu yeni elemanlara anlatilmalil ve ¢Oziim
yollari odFretilmelidir. )

Yeni elemana girketin ve bagli bulundufu iinitenin
amaglarinin agiklanmasi gerekir. (44)

(44) pesim saykal, “igletme Yonetiminde insan raktéri-,
sanka ve ikonomik Yorumlar, Yil 19, payi:6, (Haziran
1482), B. 66, 67.




F - EGITIM VE GELISTIRME

Egitim, igsletmelerde, her diizeydeki gbrevlilerin ig-
lerini daha iyi yapabilmeleri ve neticede hem kendile-~
rinin, hem de ait ¢lduklaria kurulugun daha iyi duruma
gecebilmesini saglayebilme amaciyla, beceri, bilgi ve
anlayiglarinin ve genel olarak tutum davraniglarinin
slirekli ve sistemli bir gekilde geligtirilmesi ile il-
gili fasliyetler olarak tanimlanar.

Her insanda geligtirilmeye muhtag yonler vardir. Og-
retimdeki en Gnemli nokta Sfrenmeye uygun ve tegvik e-
dici bir havanin yaratilabilmesidir. QOlumlu bir atmos-
fer mevcut olmadikga, bilingli ve titizlikle hazirlan-
mis plénlar, en milkemmel gekilde verilen dersler, kul-
lanilan en modern Ofretim arag¢lari sonugsuz kalabilir,

Bugiin bir uzmanlik konusu haline gelen egitim, esas
itibariyle, personeli iglerini daha iyi yapabilecek
gekilde yetigtirmeye yoneliktir. Bu amaca erigebilmek
i¢in personeli daha iyi sonu¢ alabilecekleri tarzda ¢a~
ligmaya ve birlikte ¢aligtiklari arkadaglari ve yoneti-
ci kademeleri ile igbirligi yapabilmeye yoneltecek
bilgiler verilmelidir. (1)

Bir egitim g¢alismasinin planlanabilmesi ve gergek-
lestirilmesi lic kademeli bir siire¢ olarak diigiiniilme-
lidir. ,

Birinci evrede egitime alinacak kigilerin efitim
gereksinimlerinin saptanmasi, bagka bir deyigle egitim
ag¢ifainin bulunmasi gerekecektir. (EZitim agiZar, bir i~
sin gerektirdigi bilgi ve yetenekle, bu igi yapan kigi-
nin sahip oldufu bilgi ve yetenek arasindaki iggéren
aleyhine bulunan fark olarak tanimlanabilir.) Ikinei
evrede, saptanan efitim a¢ifini giderecek Gzellikte
bir efitim ¢alismasinin planlanmasi ve uygulanmasi ge-
rekecektir. Ugiincii evrede ise, efitim programlarinin

(1) Besim Baykal, "Isyerlerinde egitim", Banka ve Eko-
gpm%k ggrumlar Dergisi, Y11:19, Sayi:3, Mart 1982,
8. l"' [ ]

53



etkinlifinin belirlenmesi, isteneni, ne Slg¢lide saplada-
ginin saptanmasi, ayrica geligen kosullar dogZrultusunda
egitim ¢aligmasinin da defigtirilmesi gerekecektir.(2)

Egitim neler saglayabilir ?

Isletmeler yalniz ilerlemek ve geligmek igin degil
hgyatta kalabilmek, faaliyetlerini siirdiirebilmek ig¢in
de dinamizmlerini korumak zorundadirlar. isletmelerin
personel kadrolari endiistrideki geligmelere, teknoloji-
deki‘degigmelere ayak uyduracak diizeyde yetigtirilmeli,
diizenli ve devamli sekilde uygulanacak‘egitim program-
lari ile edinecekleri bilgileri koruyabilmelidirler.
(3)

Uygulanan efitim programlarinin sonu¢larindan bazi-
lari séyle siralanabilir. :

1- Malzemenin bozulma ve fire orani azalabilir: Bir
kisim malzemenin kullanilmasinda bozulma, fire
ve israfain kontrol ve dikkat ile asgariye indi-
rilebilmesi miimkiindiir. Bunu saflayabilecek ele-
manlarain isglerini azami dikkat ve titizlikle
gormeleri, en uygun yontemlerle g¢aligsmalari, i-
sin Snemini kavrayabilmeleri gerekir. Bu konular
caliganlara egitim programlafz ile kazandirila-
bilir.

2- 1s yontemleri geligtirilebilir: Egitim, bir y&n-
tem ve sistem i¢inde ¢aligma bakimindan da ¢ali-
sanlarin ilgilerini kamcilayabilir.

3~ lIgse gec gelme ve ige¢i giris ¢ikigaindaki oran dii-
giriilebilir: Ige gelmemek, geg¢ gelmek, hasta gi-
bi goriinmek ve ig devri oraninin yliksekligi ¢a-
lisanlarin memnuniyetsizlifini ifade eder. Bunun
nedenleri arasinda sayilabilecek amirlerin yone-
tim tarzani begenmemek, gelecek ig¢in giliven duy-
mamak, diger g¢alisanlara uyum saflayamamsk uygun

(23 1ihan ErdoZan, a.g.e., S. 209,
(%) Selguk Yalgin, a.g.€., S. 90.



efitim programlari ile giderilebilir.

4

5~

Ofrenme siiresi kisaltilabilir: Uygun dgretim me-
todlarinin bilinmesi ve biling¢li olarak uygulan-
masi Ofgrenme siresini kisaltabilir.

Yénetici veya nezaret¢ilerin yiki hafifler: EZi-
tim sonucu ¢aliganlarin iglerini iyiniyetle ve
eksiksiz yaparak arzulanan verimi saflamasi a-
mir yada nezaret¢ilerin isini biiyiilk 6lgiide ha-
fifletir.

Fazla mesai en alt diizeye indirilebilir: Isc¢i
maliyetini yikselten bir faktor olan fazla me-
saiye gerek duyulmasinin nedenleri gegitlidir.
Bu nedenlerin g¢ofu uygun bir egitim programi i~
le ortadan kaldiralabilirs

Makina ve techizatin bakim masraflari diigiiriile-
bilir: Makinalar ve techizat gerektifi gekilde
itina ile kullanildaklarinda bakim, tamirat ve
yenileme ig¢in sarfedilecek miktarlarda onemli
tasarruflar saflanabilir. Bu bakimdan ¢aligean-
lara bu igi nasil yapabilecekleri ag¢iklanmali-
dir.

Kirginlik ve gikayetler azalabilir: Egitim prog-
ramlari, kirginlik ve gikayet nedenlerinden ¢o-
gunu ortadan kaldirabilir.

Isin kalitesi yiikselir: Kurulusun basarisi biyiik
Olcide mal veya servisin kalitesine bagladar.
Pek ¢ok hallerde de kaliteden dogrudan dogruya
sorumlu olan kigiler alt kademedeki igg¢i veya
memyrlardir. Onlaran iyi bir egitim programin-
dan geg¢irilmesi, igin kalitesini yikseltecek-
tir.

Mensuplarin ylikselebilmesi tegvik edilmis olur:
Emekliye ayrilma, ©6liim, terfi, istifa, transfer
gibi durumlar sonucu mey .ana gelen bogluklarin
sadece kurulug digindan saflanacek elemanlar i-
le doldurulmaya’qallsllma51 zaman kaybina ve e-
lemanlar arasinda moralin bozulmasina yol aga-
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11-

12-

13-

caktir. Yeni eleman iginde uzman da olsa bir in-
tibak devresi ge¢irmek zorundadir. Herhangi bir
is i¢in aniden ortaya ¢ikabilecek bir durum kar-
gisinda o isi yapabilecek gekilde efitim gdrmek-
te ve yetigtirilmekte olan bir kiginin varlafa,:
igin devamini ve zaman kazanmayi safladigi gibi,
iyi calisma ve yetenefin takdir edildigini de
gbsterdiginden elemanlarin moralinin yikselmesi-
ne de neden olur.

Kaza orani azalabilir: Hatali malzeme kullanmak,
dikkatsizlik, kotii itiyatlar, gereksiz telag ve
acelecilik, sinirlilik, tereddiit gibi kazalara
neden olan haller egitim ile Onlenebilir. Gali-
sanlara igleri daha iyl Ofretilirse, gerek ken-
disinin gerekse baskalarlnln safligini ve haya-
tini korumanin Onemi iyice anlatilabilirse, mii-
dliriyet giliven ve saflik konusunda gerekli on-
lemleri alirsa, kazalar bliylik 6lg¢iide Gnlenebi-
lir.

Iletisim gelistirilebilir: Konferanslar, inti-
bak kurslari, sirket politikasa izerinde goriig-
meler tertiplemek, kurulus igi haberlegmeyi ko-
laylagtirmaya yonelik fertler ve gruplarla te-
maslar gibi efitim faaliyetleri ile iletisgim
ihtiyaci ve iletigimin yetersizlifinden dofan
aksakliklar biylik dlglide karsilanabilir.
Caliganlar birden fazla igleri yapabilecek ge-
kilde yetigtirilebilir: Bir kisiye birden fazla
is ogretildiginde gerektifinde zorunlu degigik-
likleri kargilayabilecek gsekle sokulabilen es-
nek bir personel grubu kazanilmig olur. Bu ge~
kilde ige gelmemek, izinde bylunmak, igten ay-
rilmak veya iliretimi arttirmanin gerektirdigi
durumlar sonucu ortaya ¢ikabilecek zaman kayba
ve iiretim gligliikleri biiyiikk oranda ortadan kalka-
caktir.



14— Galisanlaran morali yiukselebilir: EZitimin do-

gurdugu sonug¢lardan birisi de ¢aliganlarain mo-
ralinin ylikselmesidir. Kigiler ilizerinde gerekti-
gi gekilde isleyerek grup problemlerini ¢oziimle-
mek, c¢aliganlara igbirligi ruhunu agilayabilmek,
onlarda agiklanmasi oldukga glig degigiklikler
olugturmaktadir. Sirket veya ise bagliliklara
artmakta, sirket isleri ve problemlerine duyduk-
lara ilgi derinlegmektedir. Morali yiiksek olan
personel ortaya ¢ikan yeni bir duruma kolaylik-
la uyum saglayabilecek ve kendisine verilecek
geyleri kolaylikla alip hazmedebilecek esnek bir
duruma gelmigtir. Herhangi bir igyerinin varli-
gina siirdiirebilmesi, geligebilmesi, igi bilen,
igini seven ve severek c¢aligan personelin var-
ligina baglidir. Efitimin temel amaci da bu tip
insanlar yetistirmektir. (&)

1) Ust ve orta kademe yoneticilerinin efitim ve gelig-

tirilmesi :

Egitim ve gelistirme metodlari igbaginda ve is di-

sinda olmak iizere ikiye ayrilabilir.
a:— Isbagsinda efitim metodlari :

i.

iglerde ¢alagtirilacak, karsilacsklari yeni so-
run ve durumlari ¢ozlimleme zorunlulufu ile bas-
baga birakilmakta ve bOylece yeteneklerin gelig-
tirilmesine ¢alagtirilmaktadar. (5)

ii. Idareciye yardimci: Yetigmesi ve geligmesi

arzu edilen kigilerin, yoneticinin aragtirma ve
incelemelerine yardim etmek, haberlegmesi diizen-
lemek ve ¢egitli temaslaranda hazir bulunmak su-
retiyle egitilmeleri amacina giitmektedir. (6)

(4
(5
(6

)

Besim Baykal BeFeCay S. 54—59

Osman Yozgat, 8.8.€., S. 384,

6) Tamer Kogel, "Igletmecilik ve Yoneticilik Egltlmln-
de Kullanilan Metotlar", Istanbul Universitesi Is-—
letme Fak. Dergisi, Cilt:l, Sayi:1l, Nisan 1972,

S. 139,

Is rotasyonu: Bu y6ntemde ydneticiler, cegsitli
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iii. Komite ve projelerde gdrev alma: Yoneticile-~

rin; etiid etmeleri ig¢in hazirlanan projeleri ya
ferden veya bir komitenin iiyesi olarak inceleme-
sini ve alinan kararlari ilist diizey ytneticileri-
ne iletmesini kapsayan bir yon -mdir.

iv. Gegici terfi: Bu ytntem, ydneticinin egitim

ve geligme amaciyla, bir siire ig¢in terfi etti-
rilen igte ¢aligmasi esasina dayanar.

V. Amir nezaretinde efitim: Bu metodda amir, e
gitilecek yoneticinin performansini yakindan
takip eder ve idarecilik gbrev ve sorumlulukla-
rini etkili bir gekilde yerine getirebilmesi i-
¢in ona yardaimeci olur.

Is diginda efitim ve gelistirme metodlari :

i. Vaka metodu: Bu metod, efitilen ydneticiler
tarafindan, isletmeyle ilgili gergek bir prob-
lem iizerinde, g¢egitli alternatifler ileri siirii-
lerek bunlarin analizini ve tartigmasini ifade
etmektedir,
ii. Anlatma metodu: Anlatma, klasik bir eZitim
metodudur. Bu metodun hedefi, belirli bilgile-
rin egitilenlere aktarilmasidir.

iii. Grup tartismalari metodu: Efitilen kimsele-

rin genel bilgilerini arttirmak, igletme ig¢inde-
ki ve digindaki davraniglarini gelistirmek ve
sorun ¢oOzme yeteneklerini geligtirmek amaciyla
kullanilan bu metodda egitilen yoneticiler bir
tartigma lideri nezaretinde toplantilarda aktif
bir yer alarlar.

iv. lsletme oyunlari metodu: Bu oyunlara ZXatilan

yoneticiler, her birinin hayali bir sirketi tem-
sil ettigi rakip gruplara ayrilirlar ve her grup
temsil ettifi sirketle ilgili hayali durumlari
canlandairirken, kendilerine verilen bilgileri
gézoniinde bulundurarak kararlar alirlar.Bu ka-
rarlar devamli olarak analiz edilir ve deger-
lendirilir.



Rol oynama metodu: Bu metod, efitim ve gelig-
tirme programlarina katilanlara ger¢ek hayattan
ornekler vererek ve onlara problemleri bizzat
canlaadirarak uygulamali bir sekilde Ofrenme o-
lanagi saglar.(7)

2) Alt kademe yoneticilerinin egitim metodlara :
Bircok organizasyonda alt kademe y6neticilerinin

verimliliginin diisiikk oldugu gorilmektedir. Bu oranan

diigiikk olmasinin ana nedenleri goyle siralanabilir :

- Alt kademe yoneticileri, kendilerinden neler bek-
lendigini tam anlami ile bilememektedirler.

- Bu kigiler, ellerinden geleni yapabilmeleri ig¢in
gerekli giidiiye sahip bulunmamaktadarlar.

~ Kendilerinde igi yapabilecek bilgi ve hiiner bulun-
mamaktadir. (8)

Bu nedenler egitim programlari ile ortadan kaldirila-

bilir. Alt kademe yOneticilerinin egitiminde kullani-

lan metodlar gunlardar :

a- Ozel okuma parg¢alari : Bu metod, nezaretgilerin
davraniglarinin degismesini saglayan ve bilgilerini
arttiran,ufak hacimdeki okuma par¢alari ile uzun,
zor okuma parcalarainin okunup anlasilmasina dayan-
maktadir. Verimli olabilmesi i¢in; okuma pargala-
rinin, nezaret¢inin gimdiki veya gelecek igiyle
baglantili olmasi, nezaret¢inin anlayabilecefi bir
dille yazilmis olmasi, nezaret¢ilerin okumalari i-
¢in tegvik edilmesi gereklidir.

b~ Karsilikli yazigma kurslari : Bu metod, efgitilen
kigi tarafindan incelenen yazili materyale dayan-
maktadir. Belirli siire ig¢ginde bitmesi gereken bu
materyal muhtelif derslere ayrilmaktadar.

¢~ Programlanmig ofretim : Son yillarda gelistirilmisg
olan bu metod, bir efiticinin en 6nemli amacinin,

%?3 Osman Yozgat, a.%.e., S. 384-388.

8) Osman Telimen, "I1k Kademe Nezaretgisinin Egitime

Hazirlanmasi", Istanbul I.T.I.,A. ITktisadi ve Tica-
ri [limler Dergisi, Sayi:2, Istanbul, 1975, S. 47.




O6frencilerin davraniglarinds gorilbilir bir degi-
siklik meydana getirmek oldufu fikrine dayenmakta-
dir. Bu degigikligi "etki" olarak kullanilan bazi
cliimleler yaratmaktadir. Bu climleler OSfrencinin be-
lirli bir gekilde hareket etmesini, davranigta bu-
lunmasini veya cevap vermesini gerektirecek gekil-
de kullanilmakta, Ofrenci istenilen cevabi verdi-
ginde difer ciimlelere ge¢ilmektedir.

d- Sanifta efitim : Bu yetisme sekli isletmenin ic¢in-
de veya diginda olabilir. Qegsitleri goyle sairala-
nabilir :

i. Konferans : Efiticinin, efitilenlere bilgiler
vermesi geklinde gergeklegir.

ii. Rehberli tartigma : Efitilenler, bir liderin
kontrolii altinda tartigmalara katilarlar.

iii. Filmler : Etkili ve eflenceli bir efitim gek-
lidir.

iv. Vaka tartigmasi : Igletme ile ilgili gergek bir
problemin, yazili bir metin halinde efitilenlere ak-
tarilarak onlar tarafindan tartigilmasidar,

V. Arastirmali vaka ¢alismasi : Bu yontemde, is gev-
resindeki gerc¢ek bir olaydan alinan vaka, verilerin
bazilari agiklanarak egitilenlere sunulur. Efitilen-
ler, agiklanmayan verileri tartigma yoneticisine so-
rular sorarak gikarmaya ve tartigarak ¢oziim bulmaya
¢aligirlar.

vi. Rol oynama : Bu yontem, efitilenlere gergek ha-
yattan ornekler vererek ve problemleri canlandira-
rak uygulamali bir gekilde ofretme olanagi saglar,

3) Diiz igcilere uygulanen efitim metodlara :

a- Isbaginda efitim metodlara : Isqilerin ¢alisma alan-

larinda uygulanan bu metodlar, efitici ile efitileni

yizyilize getirmektedir.
i. Amir nezaretinde egitim : Kigi, en yakin amiri
tarafindan egitilerek, igini yaparak Sfrenir.

ii. Amir tarafindan yol gdsterme : Ilk metoda ¢ok

benzeyen bu metod, bir problem ¢oOziimiine yoneliktir




ve astin isi ile ilgili program ve ayarlamalari kap-
sar.

iii. Yetki devri : Amirin astlarina yetki devretmesi,
onlarin disiinme ve karar verme yeteneklerini gelig-
tirerek yetigmelerini saflayacaktair.

iv, ldareciye yardimeci : Idareciye yardimei durumun-
da, onun aragtirma, inceleme ve temaslarinda hazar
bulunan kigi, uygulamayi gorerek problemler ve ¢o-
ziimleri konusunde yetigmig olur.

v. I8 rotasyonu : Bu yontemde kigi, yetistirilmek

amaclyla planla bir sekilde gegitli islerde g¢alis-

tiralar.
b- Igyeri okulu yoluyla efitim : Nezaret¢ilerin, mavi
yakali isgileri egitmek amaciyla ge¢ici olarak gbrev-
lendirildigi bu metodda, efitim alani, fiziksel olarak
iiretim alanindan ayrilmigtir. Boylelikle liretim aksamaz,
kaza olasilifi azalair ve iiretim ara¢larinin zarar gér-
mesi olasilifi en aza iner. Bununla birlikte egitilen-
ler, iiretim alaninin ger¢ek atmosferinden uzak kalir-
lar, |
¢- Egitilene yardimci metodu : Bu metodda, deneyimli e~
gitici, egitilene ig ve sirket hakkinda herseyi 6gret-
mekle sorumludur. Egitilenler, egiticinin yetigtikle-
rine inandifi zaman gorev basina gonderildiklerinden,
egitim programi ig¢in belli bir siire yoktur.(9)
d- Giraklik efitimi : Giraklafin kcnusu bir meslek yada
sanatin ogretilmesidir. Igverenlerin kalifiye igg¢i ih-
tiyacini gidermede bagvurduklari en pratik yol isyeri-
ne g¢airak alarak egitmektir. (10) Bu egitim sisteminde
igbaginda egitim ve sinif efitimi bir arada kulleanil-
maktadir. Bdylelikle ¢irak sinifta bBgrendifini hemen
uygulamaya dékebilmektedir. (11)

(9) Osman Yozgat, a.ge.ee, S. 388-39%4.,

(10) Furi Celik, Is Hukuku Dersleri, Marmara Universite-
si Efitim ve Yardim Vakfi Yayini No:85/2, Istanbul,
1985, SO 4'80

(11) Osman Yozgat, a.ge.es, S. 394,
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Kanunda (Girak, kalfa ve ustalik kanunu) ¢irak, "bu ka-
nuna tabi bir sanati, o sanat ig¢in diizenlenen teorik wve
pratik ofrenim programina goére o igyerinde Ofrenmek a-
maci ile bir g¢airaklik sézlegmesi ile bir igyeri sahi-
binin hizmetine giren kimse" olarsk tanimlanmigtir. Ay-
rica kanunda igyeri sahibinin ¢irafa ige basladigr glin-
den itibaren Is Kanunu gerefince saptanan asgari iicretin
yiizde 30'undan asagy olmamak iizere icret Sdemekle yiikiimlii
oldugu hiikmiine yer verilmistir. (12)

Bu egitim programinda nezaretg¢iler, sistemin igbagsinda
egitim kismindan tamamen sorumludurlar. (13)

&) Personel DeFerleme :

Yoéneticilerin gorevi, igsg¢ilerin katkilara ile belir-
lenmis firma hedeflerini gergeklegtirmektir. Bu katki-
lari incgelerken bagvurulan yollardan biri de isg¢inin
iginin ve elde ettigi sonucun degerlendirilmesidir. Bu~
nun yapilabilmesi ig¢in isg¢ilerden ne beklendifi bilin-
meli, firmada ¢aligan kigsiler, igin bitirilecefi zaman.
ve hedeflenen bagari belirlenmelidir. (14) Personel de-
¥erleme su amaglari giitmektedirs: '

- Terfiler, licret artiglari, yetigtirme ve geligtirme
programlari, nakiller, igten ¢ikarmalar gibi konularda
personel ile ilgili slinacak karar ve bulunulacak giri-
simlerde objektif bir baz olugturulmasini saglar.

- Her yardimeciya istiiniin (amirinin) kendisi hakkinda ne
diiglindligiinii 6grenmesini saflar.

- Personele kendini geligtirme ve yetigtirme olanafyr sag-
lar,

- Seflere yardimcilariyla olen iligkilerinde gerekli gi-
risimlerde bulunmak igin sorumluluklarini yliklenmek ola-
nagi saglar.

- Seflerle yardimcilarinin birbirlerini daha iyi tanimala-

1%) Osman Yozgat, B.g.c., S« 394.

14) Giilay Kaya, "Personel Degerlendirme Yontemleri",
Isveren, Cilt:XX, Sayi:2, Ankara, Kasaim 1981,
Se 3

§12§ Nuri Qelik, @.ge.€., S. 51-52.
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rini ve ig iligkilerini geligtirmelerini saglar.

- feflerin yardimcilarini ne derece ciddi veya hoggt-
rili olarak deferlendirdikleri hakkinda genel miidiirlii-
ge bilgi saglar. (15)

Personel deferlendirmenin ¢esitli ydntemleri vardair.
Bu yontemlerden bazilari sunlardar :

a~ Ayrintili ve genig degerlendirme,

b- Bazi kriterlere gtre deferlendirme,
Derecelendirme yolu ile deferlendirme,

Liyakat degerlendirmesi,

Kritik olasylara dayanarak deferlendirme,
Hedef belirleyerek deferlendirme.

a- Ayrintili ve genis deferlendirme :

Degerlendirilen hakkinda genis- bir rapor hazirlana-
rak bagarisi ve potansiyel Ozellikleri belirlenir, bu-
na gore deferlendirme yapailar.

b- Bazi kriterlere gore deferlendirme :

Bu deferlendirme, tanimlanmig bazi kriterlere gdre

yapilir. Bu kriterler arasainda :

i. Fabrika bilgisi ve uygulamada tecriibesi,

ii. Sadakat ve baglilaiga,

iii, Igbirligi ve yardimlagma istefi,

iv. Yaptig: igin dofrulufu ve gilivenilirligi,

v. Uyum saflayabilirlifi,

vi. Ig bilgisi,

vii. Inisiyatif sahibi olup olmadiZi sayilabilir.
c—~ Derecelendirme yoluyla deferlendirme :

Personelin, bilgisi, igiyle ilgili olarak gergekleg-
tirdigi uretim,kabul gorme durumu, dogru muhakeme ede-
bilme ve inisiyatif sahibi olma gibi konularda derece-
lendirilerek degerlendirilmesidir. ‘
Derecelendirme;

- Igin gerektirdifinin g¢ok iistiinde,
~ Igin gerektirdifinden fazla,
- Igin gerektirdigi kadar,

L I ] (o]
ll‘lz‘l

(15) Selguk Yalg¢in, a.g.e., S. 97-98,



~ Geligtirmesi gerek,

~ Igin gerektirdifi minimumun gok altinda
geklinde yapilabilir.
d-~ Liyakat deferlendirmesi :

Derecelendirmeye benzeyen bu degerlendirme yapilair-
ken rakamsal olarak belirlenir. Ornefin :
20 - 18 @ok yararli ve giivenilir
17 - 14 Yararli, igin geligtirilmesi konusunda firsat-
lara degerlendirebilir.

13 - 8 Biraz inisiyatifi var, talimat verildiginde ya~

piryor.

7 - 4 Dilgilince ve davranigta ¢ok az yenilik getirebi-
lir.

3 =1 Hic¢ inisiyatif sahibi degil.

gibi,
e~ Kritik olaylara gdre deferlendirme :

Ig¢inin igini yaparken gdsterdigi tipik davraniglar
toplanir ve sonra deferlendirilir, (16) Bu yontem, iist-
lerin yardaimcilarainin ortamin g¢gok altinda veya ilistiin-
deki c¢aligmalarini yakindan izleyerek, durumlari hak-
kanda bilgi sahibi olmalarani saglar. (17)

f- Hedef belirleme :

Bu yontemde yonetici wve igg¢iler birlikte kantitatbtif
G6l¢iilebilir, spesifik hedefler belirlerler, Bu hedef-
lere ulagmak ig¢in yapilmasi gereken geyler belirlendik-
ten sonra belirli araliklarla biraraya gelerek gabalar
degerlendirilir ve aksayan yanlar diizeltilir.

Personel deferlendirme uygulamasinin bagarili olma~
s1 i¢in su konulara dikkat edilmelidir::

- Is ve bagari degerlendirmeleri hekkanda bilgi top-
lamaladar, .

‘- Beklenen sonuglarin belirlenerek personele duyurul-
masl gerekir.

— Degerlendirme yapilarken girketin yapisindaki baga-
rayi olumsuz etkileyecek sorunlar dikkate alinmalidar,

(16) Giilay Kaya, 8.8.€s, S 34
{17) Selguk Yalg¢in, a.gee., 5. 102.



- Her igin, igletmenin amacina ve hedeflerine katkida
bulunacak gekilde diizenlendifinden emin olmak gerekir.
- Islerin yapimi sirasinda ig¢ilerin kendilerini ge—
ligtirmelerine ve verimlili¥i arttirmalarina olanak
verecek bir sistem getirilmelidir.
- Deferlendirme zamaninda yapilmali ve uygulanmasa
sirasinda olumlu bir tutum izlenmelidir.
- Yoneticiler, deferlendirmenin deha iyi yspilmasini
saflayacak yonde efitilmelidir.
- Degerlendirme ve Odiillendirme arasinda agik ve an-
lagilar bir bag kurulmalidir. (18)
5) Kariyer geligtirme :_

Kariyer, kiginin sahip oldufu isler yaninda, igye-
rinde kendisine verilen ig roliine- iligkin beklenti, a-
mag¢, duygu ve arzularini gergeklegtirebilmesi ig¢in
egitilmesi ve boylece sahip oldufu bilgi, beceri, ye--
tenek ve galigma arzusu ile o igletmede ilerleyebil-
mesi anlamaini tagair,

Kariyer geligtirme, kiginin efitim, yetigtirme ve is
tecriibesi yolu ile kariyerinin planlanmasi ve kariye-
rine iligkin yaptifi planlarin gergeklegmesinin sagf-
lanmasidir. Bu amaglar, ¢eliganlarin yatay ve dikey o-
larak iglerinin degistirilmesi, planlanmig egitim prog-
ramlari ile bilgi, beceri ve yeteneklerinin geligti-
rilmesi gibi yollarla gergeklegtirilir,

Kariyer geligtirmenin iki yoOniinden biri kariyer
planlema, dieri kariyer ytmetimidir, Kariyer planlama
kiginin kendi bilgi, beceri ve ilgilerini, gii¢lii ve
gligsliz yonlerini deferlendirerek isletmedeki yikselme~
sine iligkin planlar yapmasidir. Kariyer yonetimi ise
kigilerin kariyerlerine iligkin planlari ile isletme-
lerin ihtiyag¢lari arasinda uyum saglamaya calisir.(l9)

(18) Giilay Kaya, @.g.€., S. 4-5.
(19) Selguk Yalgin, a.g.e., 105-107.
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G- UCRETLEME

Ucretleme, personel y&netiminin en tnemli islevle-
rinden biridir.lge alinip egitilen personelin verimli
olarak ¢alisabilmesi ig¢in licret yo6niinden de tatmin
edilmesi gerekmektedir. .

Ucret kavrami ile anlatilmak istenen belirli sdzles-
melerle glinliik veya aylik esasina gdre ddeme yapilan
iggbrenlere verilen paradir. (1) Giiniimiizde iicretler,
nesnel esaslara dayanilarak saptanmaktadir.Ucretlerin
bu gekilde belirlenmesi ig¢in ig deferlemesinin gercgek-
lesmesi gerekmektedir. (2)

1) Is deferlemesi :

Is degerlemesi, islerin gdreli degerini giivenle be-
lirlemek amacini giden ve yapilacak deperlemelerde den-
geli bir licret yapisini temel oclarak kullanan bir analiz
ve degerlendirme iglemidir.lg degerlemesi, iicretlerin
belirlenmesinde esas olan adil bir is baremi kurulmasina
yardim eden bir yontemdir. (3)

Is degerlemesinin ama¢lari gdyle siralanabilir:

-~ Yapilan igler arasinda ilicret bakimindan adil bir
ayirim yapilmasi,

~ Ucret adaletsizliklerinin saptanarak ortadan kaldi~
rilmasi,

~ Isletmede tutarli bir ticret politikasi izlenmesi,

~ Ucretlere ait belli bagli Onemli sorunlarda kulla-
nilabilecek, yapilmekta olan iglerle ilgili bir sinif-
landirma yonteminin meydana getirilmesi,

~ Etkin bir iicret kontrol aracinin ortaya konmasi,

~ Neye dayandigir belirsiz bir licret yapisi yerine
rasyonel esaslara dayanan bir ilicret yapisinin kurulmasi.

- Igerik yoniinden defigen ya da yeni ortaya ¢ikan ig-
ler igin Odenmesi gereken {icretlerin belirlenmesini goz
Oniine alan anlagma esaslarinin saglanmasi,

2) Selguk Yalgin, a.g8.€., S« 109.

§1§ Ilhen Erdofan, a8.g.€., S. 232.
3 A.g..e., S. 112.
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- Isletmedeki maag ve licret kademeleri arasinda ger-
¢ek bir karsgilagtirma yapmak olanafina saflayacak bir
aracin saglanmasi,

- Uecret ve masag kademelerine ait konuluzrda huzursuz-
luk, talep ve gikayetlerin 6n1énmesi,

-~ Ig¢ilerin secimi, efitimi, nakil ve yiikseltilme-
sinde kullanilabilecek, ig iligkilerine ait belgelerin
saglanmasi. (4)

Is degerlemesinde kullanilan faktorler gunlardir:

- Beceri (maharet):Isin olugumunda kullanilen bilgi,

tecriibe ve 6zel yetenekler, o igte caliganin ige bag-
lamadan o6nce belli bir zahmet veya masraf kargiligi
elde etmis oldupu konulardir.lste kullanilan bu yati-
rim ne kadar fazla ise, isin bu faktdrden aldi¥i pay da
o kadar fazla olacaktir.

- Caba (gayret):11k grupta sz edilen bilgi, tecriibe
ve yeteneklerin kullanilmasi sirasinda zihinsel ve be-
densel ¢aba harcanmasi s6z konusudur.Bu faktor, iste
harcanan enerjinin belirlenmesini gerektirir.

- Sorumluluk:Yapilan her isin belli bir sorumlulufu
vardir.Sorumluluk tasima, insenin bedensel ve zihinsel
yapisini yipratacak bir etki dogurmaktadir.lgsin sorum-
luluk derecesi de degerlemede dikkate alinacak Gnemli
bir faktordiir.

-~ Caligsma kosullari:Galiganin bir ig yapilarken et-
kisinde ksldiga is kogullari da yipratici olabilir.Ki-
sinin bedensel ve zihinsel yapisaini yipratan girilti,
dz veya ¢ok 1gik, zehirli gazlarda g¢alisma, hayati so-
runlar dofurabilecek iglerde galigma gibi ortamlar, is
degerlemesinde dikkate alinacak faktdrlerdendir. (5)

Is deferlemesinde dnemli bir konu, is¢ilerin iglet~
mede uygulanmasi istenilen ig deferlemesi sistemi, bu
sistemin esaslari, 6zellikleri ve uygulama big¢imi hak-
kinda bilgi sahibi olmasi geregidir.Iggiler ve bu ne-~

(4) Aegeee, S. 111-112 .
(5) I. Ilhami Karayal¢in, a.g.e., S. 118-121.

©7



8

denle sendika tarafindan uygun bulunmayan veya kendile-
rinin bilgi sahibi edilmeyerek yabanci kaldiklari bir
sistemin bagarili olmasi hemen hemen olansksizdir.

Sendikalar, ig deferlemesine gegitli big¢gimlerde ka-
ti1larlar.ls degerlemesi plani sendika tarafindan bé-
gimsiz olarak hazirlanabilecefi gibi isletme yonetici-
leri ile ortaklaga da yapilabilir,

Sendikalarly igletmeler arasinda, ig deferlemenin

bazi ilkeleri iizerinde goriig birligi saplanirken bazi
konularda anlagma saflanamaz.Sorumlulufu olan ve zor
islere daha yiiksek licret 6denmesi, is¢inin kigiligine
degil yapilan ige ilicret odenmesi, birbirine benzeyen
islerin ilicretleri bakimindan gruplandirilmasi gdriis bir~
ligine varilan ilkelerdir.Gdris birligine varilamayan
konular sunlardir:Bazi sendika liderleri, is degerleme-
sinin bilimsel ve hata kabul etmeyen bir teknik olmadi-
gina deginerek, bunun licret derecelerinin belirlenme-
sinde kesin bir etken olamayacafi fikrini ileri siirer-
ler.

Bir bagka gdriig, ig degerlemesi sisteminin 6zellikle
iecretlerin belirlenmesinde hi¢ esneklifi bulunmayan ol-
duk¢a sert bir rejim oldugu ve iglerin yapisinda meydans
gelen degigikliklere uyum saflayamadigidir.

Is degerleme sisteminin bir igletmede yalniz kurulma=-
s1 ile yétinilemez, uygulama sirasinda iglerin yapisain-
da meydana gelen defigiklikler ya da yeniden ortaya gi-
kan isler, is degerlemesinin denetim ve yirlitilmesiyle
ilgili servis tarafindan yeniden incelenerek deferlenir.
(6)

2- Is degerlemesi yontemleri :

Esas olarak is degerlemesinde baglica dort yontem kul
lanilmektadir.lsletmenin dzelliklerine goére bu yontem-
lerden birkaci birlikte kullanilabilir.Bu yontemler sun-
lardar:

a- Kargsilastirma ve serecelendirme yontemi,

(6) Selguk Yalgin, a.g.e., S. 118-121.
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b- Sainaflandirma yontemi,

¢~ Puan yontemi,

d- Faktor kergilagtirma yontemi.

a- Karsilagtirma ve derecelendirme yéntemi :

Is degerlemesi yontemlerinin en basiti, en sadesi ve
en kolayi olan bu yontemle alinan sonuglarain dofrulufu
higbir zaman difer yontemlerle alinanlarin diizeyinde ol-
mamakla bersber, yeterli olarask kabul edilebilir.

Bu yo6ntemin esasini her igin teker teker kendi grubu
iginde diger islere gore derecelendirilmesi ve ayrin-
tiya girilmeksizin, bu igslerin aralarinda birbirleriyle
kargilastirilmasi olusturur.Once degerlendirilecek olan
iglerin en basiti ile en Onemlisi liste geklinde belir-
lenir.Daha sonra orta derecede zorluk gosteren igler
aralarinda kargilagstirilarak onem derecelerine gore bu
listeye eklenir.Bu liste biiyludiikge derecelendirilerek
listeye eklenecek isler ig¢in yapilacak karsilasgtirmalar
da artar.Buradaki zorluk, once kabul edilmisg olan bir
listeye liretim programinin gerektirdifi yeni bir igin
eklenmesi s6z konusu oldufu zaman ortaya ¢ikar.Her su-

be ya da daire miidiirii, yapilmakta olan igleri &nem de-
recelerine gore siniflandirir.lgletmede, merkezi bir ..
komite bu islerin koordinasyonunu ilizerine alar ve genel
gruplagmayi saglar.

Bu y6ntemde esas olan bir isin deferinin icretle be-
lirlenmesi olmayaip, her igin deferinin diger bir igle
belirlenmesidir.,

Bu yontem nisbeten basit, ucuz ve gabuk sonug¢ veren
bir yontemdir.Bunun bir sakincasi, derecelendirmenin,
islerin eksik bilgiye ve iyice tanimlanmamis ve agik-
lanmamig standartlara dayanilarak yapilmig olmasidar.
Halen uygulanmekta olan iicretlerin etkisi altinda ka-
linmasi ihtimali de vardar.Kargilastirma ve derecelen-
dirmeyi yapan ¢esitli uzmanlar, yabanci etkenlerin et-
kisi altinda kalarak kararlarainda her zaman ayni sonu-
ca varmayabilirler.

Karsilagtirma ve derecelendirmeye esas olarak goz



oniine alinacak Onemli faktorler sunlardir

-Isin hacmi,
-Isin zorlugu,
~1sin yekneseklaga,
~Isin tasidigi sorumluluk, .
-Gerskli deneﬁim,
-Istenilen tecriibe ve bilgi,
-Galaigma kosullari.
Yénetimin uygulanmasi dort evrede incelenebilir :
i. Birinci evre, bu is deferlemesi yonetimin te:elini
olusturur.Ayri kartlara isin ismi ve niteliklerine i-
liskin kisa teknik bilgiler yazilar ve boylece defer-
lendirmeyi yapacak olan uznanin gozii onilinde her ise
iliskin bilgiyi de kapsayan bir tanim bulunmusg olur.
ii. Bu evrede kargilastirma ve degeflendirmeyi yapa=~
cak kisiler secilir.lgler her subedeki biitin isleri en
kiiciik ayrintisina kadar bilen kisiler tarafindan kar-
silastirilir ve derecelendirilir.En iyi sonucun elde
edilebilmesi i¢in karsilagtirma ve derecelendirme ge-
sitli kisiler tarafindan yapilmali ve sonuglar karsi-
lagtirilarak en son karara varilmalidir.
iii. Bu evrede derecelendirme yapilair :
1-Kart yontemi ile derecelendirme : Isler isimleri
ile ayri kartlara yazilar,altina kisa bilgi verilir ve
onemlerine gore ayiram yapilair.
2-1sleri ikiser ikiser karsilastirma yontemi ile
derecelendirme : Bu teknige gore,degerlendirmeyi yapan
uzman, deferlendirecek olan her igi degerlendirilecek
olan diger islerle ayri ayri karsilastirmaktedir.lgler
ikigser ikiger ele alinir ve karsilagtirma her defasin=
da yalniz iki is arasinda yapilarak daha Onemli olanin
yanina isaret konur.Daha sonra isaret sayilarina gore
igler derecelendirilir.
iv. Bu evrede her subede yanilmig olan gegitli derece~
lendirme ve ayiramlar, igletme ag¢isindan ele alinarak
birlestirilir. (7)

(7)A.g.€.,5,125-1%1.
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b- Siniflandirma yontemi :

Bu yontemde, deferlendirilecek olan biitiin igsler, On~
ceden dnem sirasina gore belirlenmis olan derece yada
sainiflara gore tasnif edilir. (8) Bu saniflamada kulla-
nilan 8lg¢li, sorumluluk dereceleri, ustalik derecesi gi~
bi is karakteristikleridir. Siniflandirmada Snce sgematik
olarak biiyiik i gruplarinin tenimi yapilir, daha sonra
her bir grubun altinda yer alacak alt gruplar belirlenir.
(9) Siniflandirma yonteminde en 6nemli konuyu, degerlen-
dirilecek olan iglerin bu gekilde belli tiplere ayrilma-
s1 olugturur. Bu yontemde gozoniine alinacak faktorler
goOyle siralenabilir :

- Isin tipi ve gorevin glicliigi,

- Igin yapilmasi igin gerekli eégitim,

~ Igin yapilmasa i¢in gerekli tecriibe,

-~ G6zetim ve denetim,

- Sorumluluk,

- Istenilen caba.

Bu yontemin avantajlari arasinda, birgok igletme wve
ig¢ilerin meveut iglerin genel siniflandirma yapisinda-
ki yerleri hakkinda genellikle {ahmini bir fikre ssahip
olmalaridir. Bir isletmedeki islerin ait olduklari si-

niflar hakkinda yaklagik da olsa, Onceden bir fikir
sahibi olundufunda bu yontemin hazirlanmasi ve uygulan-
mas1 da kolaylasmis olur.

Bunun yaninda yontemin bazi sakincalara da vardire.
Ayirima giren derecelerin tanim ve agiklamalarinin be-
lirlenmesi gligtiire Her ig derecesi genel terimlerle a-
¢ikg¢a anlatilmaladair. Fakat terimler ¢ok genel oldufun-
da iglerin bu siniflare dahil edilmesine gilivenilmeyecek,
terimler ¢ok goreli oldugunda ise belki sinaflandairila-
cak olan biitiin igleri kapsamayacektir. Bazen bir ige ait
gdrevlerin gegitli is 31n1f1ar1na’girebilme ihtimali var-

(83 Aog.e., So 131.
(9) 1. Ilhami Karayalg¢in, 8.g.€., S. 263.
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dir. Degerlendirmeyi yapan uzman, igin timini gdzdniinde
bulundurarak, bu tiir iglerin hangi siniflara girecekle-
rini acik¢a ve dofru olarak belirlemelidir. (10)

¢~ Puan yontemi : .

Ig degerlemesi yontemlerinin en Gnemli olani ve yay-
gin olarak kullanilani puan yontemidir. Bu yontem, daha
once inceledifgimiz yontemlerden farkli olarask degerlen—
dirmelerde sayi, puanlardan yararlanir,

En ¢ok kullanilan puan sisteminde, deferlendirilecek
igler basglica dort karskteristige gdre ayrilir, her ka-
rakteristik, ¢egitli faktorlere boliiniir.

Bu ayraim goyle gosterilebilir :

- Beceri : Ofretim, tecriibe, yaraticilik,

- Gaba : Bedensel ¢aba, zihinsel caba.

- Sorumluluk : Ekipman ve iglemler ig¢in, geregler ve
iretim i¢in, diger kigilerin giivenligi igin, diger
kisilerin ¢alismasi igin.

- Is Kosullara : Galisma kogullari, Onlenemeyen kaza
ve tehlikeler.

Bu ayraim yapildiktan sonra, bu ¢egitli faktdrler puan

esasina gore degerlendirilir. '

Puan yonteminin uygulanmasini alti evrede ozetleyebi-

liriz
i, Birinci evrede puen yontemi ile deferlendirilecek o-
lan iglerin tipleri belirlenir. Dsha sonra her tipe gi-
recek olan biutiin isler bu tiplere gdre siniflandirilar.
ii. Ikinei evrede godzoniinde tutulacek faktorler segi-
lir. Cesitli is tipleri i¢in diigiiniilecek faktorler ay-
n1 olmadagi gibi, bunlar birbirine benzese de verilecek
deger ve puanlar farkli olacaktar.

Secilen faktérler, igeci ve isverehler tarafindan uy-
gun bulunmali ve bunlarin sayisi olanaklar Olg¢iisiinde
asgariye inairilmelidir,

(10) Selguk Yalgim, &.8.€., S. 132-134.
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iii., Uglincii evreyi, seg¢ilen faktdrlerin, bunlara kul-
lansacak olan kigilerde kuskuya yer birakmayacak bi-
¢imde tanim ve ag¢giklamalarinin yapilmasi olugburur.
iv. Bu evrede, faktorlerin derecelendirilmesi konusu
ele alinir. Derecelendirme yapildiktan sonra, her de-
receye puan verilir,

v. Beginci evrede, faktorlere verilecek yaklagik de-
‘gerlere ait oranlar belirlenir. Isin tiimii g&zdniinde
bulundurularak her faktore yaklasik bir deg r verilir.
Bu deger c¢ofunlukla, ¢esitli faktOrlerin igin tamamina
olan oranlari gozodniinde bulundurularak yiizde hesabi ii-
zerinden saptanar.

vi. Altanca evreyi, faktdorlerin ayrildifi derecelere
puan verilmesi olusturur. Bu islem, aritmetik ve geo-
metrik progresyon olmak iizere iki gekilde yapilar. Bi-
rincisinde, derecelerin arasindaki artiglar egittir.
Ikincisinde, faktorlere ait dereceler arasindaki artig-
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lar egit olmayip, belirli bir yilizde orani ig¢inde yiiksel-

mektedir. (11) Puen sistemi olugburulduktan sonra yapi-
lacak gey, eldeki igleri bu Olg¢iliye vurarak her isin de-
gerinin puan olarak belirlenmesi ve elde edilen deger-
leri siraya koymaktir. Bu gekilde izafi bir degfer sira-

sina konan igler, izafi defer araliklari puanlanarak si-
naiflanir ve bu islerin igletmenin lcret politikasina gi-

re belirlenecek yolla icretleri saptanir. (12)

Puan yontemi, gerek iglerin sainiflandirilmasi, gerek

derecelendirme yontemlerindeki kolaylik ve agiklik saye-

sinde igg¢iler ve isverenler tarafindan benimsenerek bii-
yik ilgi gormiigtiir. Hatalari asgariye indiren bu ytnte-
min puanlara dayanmasi dolayisiyla kotiiye kullanmaya
uygun olmamasi da yararlaraindan biridir. Bunun yaninda
yontemin geligtirilmesi gilic ve zaman alan bir igtir.
Cegitli faktdr ve derecelere ait tanim ve agiklamalarin

11) A.g.e., S. 136-142,
%12 I. Ilhami Karayalgin, @.Ze.€e, S. 261-262,
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dofru ve a¢ik bir bi¢imde ifade edilmesi zordur. Bun-
lari hazirlayacak olan uzmanlarin, bu konuda genis bir
bilgi ve tecriibe sahibi olmalari gerekir. (13)

d~ Faktor kargilagtirma yontemi ':

Bu yontem, puan yontemine gore daha az islenmis ve
uygulamasi oldukg¢a zor ve karigik bir yéntemdir. Bu yon-
tem cegitli islerin bazi faktorlere goére derecelendiril-
mesini Sngdriir. Ayni zamanda iglere bir ilicret takdirini
de igerir. /

Bu ydntemde degerlendirilecek olan biitiin islerin ta-
nim ve ac¢iklamalari yapilair. Bu yapilirken, burada Gzel-
likle "anahtar", "mastar" igler olarak, seg¢ilenlerin ta-
nim ve a¢iklamalarina biiylik onem verilmesi gerekir. Ayni
zamanda depferlendirilecek olan her pozisyon i¢in ig sart-
nameleri hazirlanir. Bu sartnameler, is karsgilagtirma ay—!
rim cetvellerinde kullanilan faktor terimleriyle yazilma-
lidar. '

Bu yoéntem bazi varsayimlara dayanir :

i, Degerlendirme cetveli puan olarak defil, saat bagina
kurus, lira maas alan personel i¢in haftalik yada aylak
lira vb., olarak belirtilmelidir.

ii. Karsilagstirilacak faktorlerin sayisi yediyi gegme-
melidir. Uygulamada gu beg faktor kullanilar.

1- Bedensel kogullar,

2- Zihinsel kogullar,

3- Beceri,

4- Sorumluluklar,

5- Galisma kogullarie.

iii, Is sartnamesi, ayram cetvellerindeki kategorilere
gbre boliinmiis olmaladir.

iv. Belirli bir faktdre ayrilacak tutarin azami haddi
olmamalidar.

Daha sonra anahtar islerin seg¢ilmesi konusu ele ali-
nir. ig karsilagstirmesina ait cetvellerde kullanilan

bu igsler, her igletmede mevcut olup, kolayca taninan
iglerdir.

(13) Selcuk Yalgin, Ge.ZeCe,y Se¢ 142-143,:
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Anahtar islerin 6zellikleri sdyle siralanabilir :

— Dogru iicret miktarlarini temsil eder.

- Blitin licret alanini kapsar ve temsil eder.

- Is karakteristiklerinin ve gérevlerin dagiligaini

temsil eder. )

- Her tip igi temsil eder.

- Genellikle, gayet iyi bilinen ve taninan igleri

temsil eder.

- Standardize edilmig igleri temsil eder,

Bu anahtar islere kabul edilebilecek bir iicret mikta-
r1 saptanmalidair. Anahtar isler se¢ilip, tanim ve agik-
lamalari konusunda kurulda goriig birlifine varildiktan
sonra, igler, dikkate alinan faktGrlere gdre en basit
igten en zora dofru derecelendirilir. Bu derecelendir-
meler dsha sonra birlestirilerek ortalamalari alinir.
Saat, hafta ve aylara ait oran ve degerler, her anahtar
ig icin beg faktor iizerinden ayri ayri dapatilir. Daha
sonra bunlarin da ortalamalari alinarak, anahtar iglere
ait, ig karsilagtirma cetveli diizenlenir.

Bu ydntem igler arasinda daha sistematik bir kargi-
lagtirmaya olanak verir. Fakat bu yOntemin iggilere a-
ciklanmasi glictiir. Ayrica, yontem anahtar iglere Odenen
icret miktarlarini dofru kabul eder ve di¥er bitiin lcrebt-
leri buna gore hesaplar. (14)

3- Is defterlemesinin yiiriitiilmesi, denetimi ve sonuglari :

Uygulamasina girigilen ig depgerlemesi sisteminin, is-
tenen olumlu sonucu verebilmesi igin siirekli denetlenme-
si ve beliren zorunluluklar kargisinda gerekli inceleme,
ayarlama ve diizeltmelerin yapilmasi gerekir. Boylece sis-
tem, ortaya ¢ikan yeni kosullara uyum saglamig olur.

Ig deggerlemesi uygulamasinin gerektirdifgi denetim ile
ilgili inceleme ve ayarlamalarin ig¢i temsileilerinin de
katildigi bir deferleme komitesi tarafindan yapilmasi
tercih edilmelidir,

(14) A.g.€ey S. 166-171.
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Uygulama sonucu ortaya ¢ikacak sorunlar sunlar ola-
bilir :

- Yeni iglere iligkin mevkilerin degerlendirmesi (bu
degerlemeyi Once uygulanan esaslar ig¢inde deferleme
komitesi yapar). .

- SikfAyetler (isgilerin, kendi islerinin gergek du-
rumlarinin altinda deferlendirildigini 6ne siirerek
yaptigi gikayetler, denetim ile gdrevli degerleme ko-
mitesi tarafindan ciddi bir big¢imde kesin karara bag-
lanir ve sikdyet sahibi igg¢iye durum ayrintili olarak
ag¢iklanarak ikna edilir).

- Igletmelerde, zamanla Gzellikle otomasyonun gelig-—
mesi sonucunda bazi iglerin yapisinin defigiklife ug-
ramasl (bu durumda, o ige ait eski deferlendirmenin,
degerleme komitesi tarafindan yeniden gozden geg¢iril-
mesi gerekir).
g~ Is deferlemesi uygulamasinin olumlu scnuclari :

Bagarili olmusg bir ig deferlemesi sonucunda, iggi-
ler kendilerini tatmin olmug kabul edecekleri igin,
igletmede bir memnunluk havasi eser, bdyle bir ortam-
da ilcretler konusunda isg¢i talep ve gikayetleri azal-
migstir. Buna paralel olarak, igg¢ilerin daha iyi kogul-
lar saglamak arzusu ile, igletmeden ayrilma, yer degis-
tirme olaylari da son derece azalir. Bunlardan daha
Snemli olarak liretim diizeyi belirgin bicimde bir mik-
tar artar.
b~ Is deferlemesine yoSneltilen elestiriler :

'Is deferlemesine yoneltilen elegtirileri goyle sira-
layabiliriz : .

i. Ig degerlemesi, bunu uygulayanlara gergekte var ol-
mayan hayali bir dogruluk hissi vermektedir.

ii. Cok sayida derecelendirme faktdrii kullanilmaktadir.
iii. Qok genig bir faktdér alani dikkate alinmig ve gok
sayida ig tanimlanmig ve ag¢iklanmigtar.

iv. Sonuclara gereken Onem verilmeksizin yontemler i-
zerinde durularak anlagmazliklara diigtilmiigtiir.

v. Degerlemeyi yapan uzmanlarain diigiince ve goriigleri




sonu¢lara etki etmektedir.

vi. Teknik ilerlemeler ve becerinin arz ve talebindeki
slirekli degisiklikler, daha derin bir aragtirma gerek-
tiren ayarlema sorunlarini ortaya g¢ikarmaktadar.

vii. Uygulanan is degerlendirmési yontemi ne kadar
mantikly ve diizenli olursa olsun, bunun yiiriirliikteki
Ucret yapisina olacak etkilerinin sainirla olacagl hesa~-
ba katilmalidar.

viii. Ig deferlemesi sisteminin kurulmasi uzun siire a-
lir, uzman personel gerektirir ve pahali olabilir.

ix, Bu yontemlere, sendikalar g¢ofunlukla kusku ile ba-
z1 durumlarda diigmanlikla bakarlar. (15)

4- Ucret sistemleri :

Ucret, insan emegine ddenmektedir. Ucretin belirlen-
mesinin gii¢ olusu, emefin g¢egitli ruhsal ve bedensel
kogullara baglil olmasindan ileri gelir. Emek, onu ya-
ratan ig¢inin yasayigi, ge¢imi ve meslek yagamina ha-
zirlama kogullari ile siki bir sekilde ilgilidir.

Ucretin iggiye asgari ge¢im olanaklarini saflaya-
cak Ol¢iide olmasi gerekir. Ayni zamanda ig¢iye ihti-
yarlik, hastalik, kaza ve diger nedenlerle c¢aligama-
yacak duruma geldifi zaman, muhtemelen godrecegi sos-
yal yardimlarla beraber hayatini devam ettirmeye ola-
nak vermelidir.

Ueret sistemlerini iki biiyiik gruba ayirabiliriz :
a) Ana-Baz licret sistemleri : Bu sistemler diger bii~
tin sistemlerin temelini olugtururlar. Ana-Baz ilicret
sistemlerini soOyle siralayabiliriz :

i. Zamana gore iicret,

ii. Parg¢a bagina ilicret,

iii. Gotiiri licret.

b) Ozendirici, primli iicret sistemleri : Isc¢inin ve-

rimliligini Ozendirme amacini gliden bu ilicret sistem-
lerinin baglicalari sunlardar :
i. Halsey sistemi,

(15) A.goe., So 172-174-
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ii. Rowan sistemi,

iii. York sistenmi,

iv. Taylor sistemi,

v. Emerson sistemi,

vi. Gantt sistemi,

vii. Michelin sistemi,

viii. Bedeaux sistemi.

a) Ana-Baz iicret sistemleri :
i. Zamana gbre ilicret sistemi :

Bu sistemde igc¢i, Onceden saptanan belirli bir iie-
ret alir. (Giindelik, haftalik, aylik gibi.) Isc¢inin
verimi artarsa, licret daima sabit kalacafindan, igve-
ren bu artis nedeniyle bir avantaj saflar. (16) Bu
sistem su durumlarda kullanilair 3

Bir igin miktarinin onceden belirlenemedii zaman-
larda.

Cok fazla Ozen gerektiren ve igslem bir kere bittik-
ten sonra kontrol edilemeyen iglerde, is¢i 6zeninin i-
malatan Snemini etkiledigi durumlarda. (Boyle durum-
larda, ig¢inin zamen kazanmek yolu ile gelirini art-
tirmek icin gerekli tedbirleri birakmasi Gnlenmisg o-
lur.) (17)

Iggiden gesitli iglerin yapalmasi istenildipgi zaman.

Is¢inin gbrevinin igyerinde yalniz hazir bulunmak-
tan ibaret oldugu durumlarda. (Denetim, bekgilik gibi.)

Hesaplanmasi ve uygulanmasi hig¢bir giliglik gésterme-
yen bu sistem, verim ve iliretimin artmasina uygun degil-
dir. Bu nedenle, 6zellikle ¢ok sayida vasifli iggiye
gerek g6steren seri halde iliretimde, igg¢i ig¢inde igve-
ren ig¢inde yararli olmamigtir. Qaligkan, tembel, 1li-
yekatli, liyakatsiz ayirami yapmadan herkese ayni ilic~
reti O6deyen bu sistemin yararlari arasinda birligi o-
zendirmesi ve ig¢iye alacafi ilicreti bildigi igin bir
giivenlik duygusu vermesi sayilabilir.

(16) Aogoeo, So 175-179.
(17) I. Ilhami Karayslg¢in, a.g.e«, S. 330,
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ii. Parc¢a bagina licret sistemi :

. Bu sistemde lcret, iUretilen parg¢a miktarina gére
saptanir.

Parca basina ilicret sistemi ancak her tiir Slgiilebi-
len iglere uygulanabilir. Isc¢i- bakimindan iicret tutari
iiretilen parg¢a yada is birimi ile orantili olarsk ar-
tar yada azalir.

Bu licret sistemi, Ozellikle igveren ig¢in birim ba-
gina rastlayan kar oraninin ¢ok dar oldupu endiistri
kollarinda uygulanir. Is¢i fazla licret almak i¢in i-
rettifi parg¢a miktarini arttarar. Bunun sonucunda i-
retim artmis olur. BSylece isveren kendisini birim
bagina rastlayan maliyet giderlerindeki artislara kar-
s1 bir dereceye kargi korumus olur. I$¢i ne olursa ol-
sun, iliretecefi parga sayisli iizerinden iicret alacagini
bildigi icin kendisini bir dereceye kadar giivencede
hisseder.

Bu sistemin sakincalari soyle siralanabilir :

~ Uretimdeki fazla siirat, liretilen mallarin kalite-
sini diiglirir.

- Is¢i fazla iicret almak arzusu ile ¢ok hizla ¢ali-
gacafi i¢in bedenen g¢abuk yipranir. Ig kazalari artar.

- Is silirati, becerikli is¢inin verimi lizerinden
tespit edildikten ve buna aligildiktaen sonra ige¢i, pat-
ronun iicret miktaraini kendi aleyhine olarak ayarlama-
sindan kaygi duyar. :

iii. Gotiri lcret sistemi :

Bu sistemde, ig¢i belirli bir zamanda tnceden sap-
tanan bir isi yapmayi taabhiit eder ve lcret de bu zaman
fizerinden hesap edilir. Uretim, bu belirlenen diizeye u~
lasamaz ise isg¢inin liereti kisalar.. Buna kargilik iire-
tim belirlenen dlizeyi agtifinda ig¢iye ek bir iicret 6~
denmez.

Isverenin lehine olan bu sistemin sakincasi, belirli
iiretim miktara: agildiginda, is¢iye ek bir lcret Sdenme~
si durumunda ortadan kaldairilabilir,



b) Ozendirici, primli licret sistemleri :

Ozendirici sistemler, licretleri kigilerin verimine
gruplarin verimine yada isletmenin karlilik verimine
baglar.,

Bu sistemler, daha once ag¢ikladifimiz ana-baz iicret
tiplerinden birine dayanir. Uretim belirli diizeyleri
astifinda ig¢iye prim olarak ek bir iicret 6denir. Prim
is¢inin etkinli¥ine veya bazi iglerin yerine getiril-
mesi icin gereken zamandan yapilan tasarrufa verilir.

Bu sistemlerin en Onemlileri gdyle siralanabilir :
i. Halsey sistemi :

Zamandan yapilan tasarrufa prim veren bu yonteme
"tasarruflarin dagitim yontemi" de denir. Ige¢i, isi
onceden saptanan standart zaman i¢inde yaparsa, nor-
mal baz licretini alir. Efer is, standart zamandan ki~
sa bir zamanda yapilair ise, is¢i, baz ilicretin yaninda
tasarruf ettifi zamanin sabit bir ylizdesine gdre he-
saplanmig bir de prime hak kazanir. Tasarruf edilen
zamanin tamami is¢iye verilmeyip igg¢i ile igveren a-~
rasinda % 25 ile % 50 oraninda boliigiiliir.

Uygulamasi kolay olan bu sistem, is¢iler tarafin-~
dan da kolayca anlagilmaktadar.

ii. Bedeaux sistemi :

Bu sistemin Halsey sisteminden farki, yapilan tasar-
rufun bir kisminin igg¢ilere, diger kisminin da memur
ve hizmetlilere dagitilmasidair. Qofunlukla tasarrufun
% 75'i igg¢ilere, % 25'i memur ve hizmetlilere gitmek-
tedir,

Sistem, zaman aragtirmalarinin saglikli olarak ya-
pilmis olmasi temeline dayanir.

iii. Rowan sistemi :
Bu sistemde zamandan yapilan tasarruf temeline da-

yanir. Bu nedenle, bunda da belirli bir igin yapilma-
s1 i¢in standart bir zaman saptanmakta, buna baz lcreti
odenmekte ve bu standart zaman lizerinden yapilan tasar-
ruf icin de ayrica bir p im odenmektedir. Prim ylizdesi
tasarruf edilen zamanin standart zamana oranina esit
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olmaktadir.
iv. Taylor sistemi :

Bu sistemde iggiler igin farkli licret tarifesi dii-
zenlenmistir. Ucret, isgilere eristiklere verime gore,
bu verime rastlayan licret tarifesi lizerinden ddenmek-
tedir. Uygulamada, parga basina iki licret tarifesi
vardir : Standartlara erigen igg¢iler igin yiikksek licret
tarifesi ve bu standartlara erigemeyen iggiler igin de
disik iicret tarifesi.

Bu sistem basit fakat sert bir sistemdir. Igg¢iler
bu sistemi adil olmayan bir sistem olarak kabul eder-
ler. Bu sistemde standartlarin genellikle liyakatli
ig¢iler dikkate alinarak belirlenmis oldufunu, bu ne-
denle sistemin orta dilizeydeki igg¢iyi elimine ettigini
one siirerler. Is¢i bu sistemde otomat gibi ¢alismak
zorunlulugunda olup, g¢ogunluk belirlenen standartlara
erigebilmek i¢in azami ¢aba harcamak zorunda kalmakta-
dir,

v. Gantt sistemi :

Bu sistem de zaman tasarrufuna degil, is¢inin etkin-
1igi temeline dayanir. Bu sistemde de en iyi kogullar
altinda belirli bir isin, gdrevin ne kadar zamanda ya-
pilacafy incelenmig ve bunlara ait standart zamanlar
saptanmigtir. Bu sistemde her iggiye zamana gore, Orne-
gin saat basina ¢aligma {icreti garanti edilmistir. Bun-
dan bagka, is¢inin verimi standartlarin % 63%'ine eris-—
tiginde, saat bagina ddenen iicret belirli bir miktarda
artmaktadir. Verim standardin % 100'iine epistifinde ve-
ya bunu agtifinda, igs¢iye saat bagina S6denen baz ilicretin
% 20 ile 80'ine kadar giden, ayrica bir prim &denmektes
dir.

Zamana gore licretin garanti edilmig olmasi bu sistem-
de isgiye biyik bir gilivenlik duygusu vermekte ve isci
higbir baski altinda kalmeksizin rahat¢a ¢aligabilmek-~
tedir. Bu sistemin de, Taylor sistemi gibi ¢aliganlara
prime hak kazanan ig¢ilerle, hak kazanamayan igg¢iler o-
larak ayirmasi elegtirilen yoniidiir.
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vi. Emerson sistemi :

Bu sistem de Halsey ve Gantt sistemleri gibi isgiye
baz ilicretini garanti etmektedir, Bu sistemde de Taylor
ve Gantt'da oldufu gibi, iliretimin biitiin evreleri dik-
katle bilimsel bir incelemeye tabi tutularak is¢i igin
goérevlerin tamami ve ylizdesine ait belirli standartlar
sapteanmigtir. Ig¢i bu standartlara erigtifinde, biiyiik
bir prime hak kazanmaktadir. Aksi halde, gene kendisine
ufak bir prim verilebilir. Ucret is¢inin verimi ne o-
lursa olsun esas olarak zaman iizerinden odenmektedir.
Bu zaman iginde erisilmesi gereken verim ic¢in standart
belirlenmigtir. Uzun ve karigik olan sistemin iggilere
a¢giklanmasa da oldukga giigtiir.

Ozendirici licret sistemleri iyi uygulandiginda ig-
letmelerde igg¢i ve igveren iligkilerinin diizenlenme-
sinde Onemli bir rol oynar. Bununla beraber iyi uygu-
lanmamasi bazi sorunlara yol agar :

~ Ayni igletmedeki igg¢ilerin bir kismi bu sistemden
yararlanirken, diger bir kismi (Depolama, makina bakim
ve kontrol personeli gibi) uygulama alani diginda kalir-
lar.

- Standartlarin belirlenmesi daima deferleme ile il-
gili oldugundan gligliikk gdsterebilir.

~ Iscinin kendi kontrolii digindaki nedenlerden sorun-
lar ¢ikabilir. (Makinalarin arizasi gibi)

-~ Standartlar kalite aleyhine olarak agilabilir.(18)

(18) Selguk Yalg¢in, 8.g.€., S. 180-192,
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H - TAMLASMA

Daha Onceki balﬁmlerdeApersonel saglanmasi, ige yer-
lestirilmesi, efitimi ve geligtirilmesi, Sdenecek iicre-
tin belirlenmesi konulari ele alinmisti. Bundan sonra
sira, personel yonetiminin "tamlagma iglevi"ne gelir.
Bu evrede amag¢ personelde ¢aligma arzusunun yaratilma-
sidir. Ige alinan personel, drgiitii ile bir biitiin olug-
turmalidir. ve Orgitin hedeflerine varmak ig¢in arzu ile
¢alismali, bu yolda igbirlifi yapilmalidir. THim bu a-
ma¢lar, begeri iligkiler biliminin dogmasina yol ag¢mig-
tir. Begeri iligkiler, personel yonetimi uygulamasinin
bir alani olarak, insanleari, ruhsal ve sosyal bakimdan
tatmin edilmig olarak aralarinda igbirligi ile verimli
ve ekonomik bir bi¢imde birlikte g¢aligtiklari is durumu
ile bir biitin haline getirmeyi amaglar.

Bir ig¢i veya is¢i grubu diizenli bir sekilde g¢alag-
mazsa, iretim bu durumdan zarar gbrir ve diiser. Bu ne-
denle, personeldeki arizalaran da nedenlerinin aragti-
rilmasi ve giderilmesi ig¢in gerekli Onlemlerin kisa za-
manda alinmasi gerekir. (1)

1) Motivasyon (Giidileme) :

Insan davranigi belirli nedenlere dayanir. Bu neden-.
ler bireyin gereksinmeleriyle ya da eylemlerin sonugla-
riyla ilgili olabilir. Davraniglarin nedeni gereksinme-
ler ise, kigiler, bizim gerekli gdrdiifiimiz gekilde gii-
diilenmeyip kendi istekleriyle giidiilenirler. Bu gerek-
sinmeler davranisa ydn verir. (2) Belirli fizyolojik
iglevler glidileme olmadan gergeklesir, ancak bilingli
davranigin hemen tiimii glidiiseldir ya da nedenlidir. Y8~
netimin gdrevi, iggdren gidiilerini, ig bagaramina yapi-
c1 bir bigimde yOneltmek iizere belirlemek ve harekete
gecirmektir. Gereksinmeler bazi gerginlikler yaratirlar.

1) Selguk Yalgin, a.g.e., S. 195-200.
2) Keith Davis,”fgletmede Insan Davrenisi, Gev. Kemal
Tosun, Istanbul Universitesi yayini, Istambul, S. 17-18.
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Gerginlikler de, kiginin kiiltiiriiniin etkisiyle big¢imle-
nerek, bazi isteklere doniisiirler. Bu istekler, olumlu ve
olumsuz Ozendiriciler ve kiginin gevresine iligkin algi-
lari agisaindan yorumlanarak bir tepki ya da eyleme yol
agarlar, )

a- Gereksinme tirleri :

Gereksinmeler g¢egitli big¢imlerde 31n1f1and1r11abilir.
Basit bir siniflandirmaya gore gereksinmeler, birincil
(temel fizyoloJjik) gereksinmeler ve ikincil (sosyal ve
psikolojik) gereksinmeler olarsk ikiye ayralar.

Birincil gereksinmeler arasinda besin, su, uyku, ha-
va, 181 gibi gereksinmeler sayilabilir. Bu gereksinme-
ler yagamin temel fizyolojisinden kaynaklanirlar ve tiir-
lerin yagamasi ve korunmasi a¢isindan Onemlidirler. THim
insanlar arasanda evrensel olan bu gereksinmeler defigik
yogunluklarda varolurlar.

Ikincil gereksinmeler, bedenin fiziksel gerekéinmele-
rinden ¢ok zihinsel ve ruhsal gereksinmeleridir, bu ne-
denle, daha karmagiktirlar. Rekabet, Gz-saygi, gorev
duygusu, kendini gosterme, ait olma, sevme ve sevilme
gereksinmeleri, ikincil gereksinmelere ornek olarak ve-
rilebilir. lkincil gereksinmeler, birincil gereksinmele-
re oranla, bireyler arasinda ¢ok daha biiyiik farklilik
gbsterir. Bu gereksinmeler herkeste gesitli giidiilerin
gelismesine yol agar. Gereksinmeler zamana ve kogullara
gbre de degigir. (3)

b- Maslow'un gereksinmeler hiyerarsisi :

Maslow'un gereksinmeler hiyerargisi kurami, gu var-
sayimlara dayanir :

- Gereksinmelerin bir Sncelik sirasi vardir. Bu gerek-
sinmeler arasinda en siddetlisi bireyin dikkatine tama-
men hakim olacak, buna kargilik daha az onemli olan ge-
reksinmeler ise kiigilecek hatta unutulacaktir.

- Insan siirekli olarak isteyen bir varliktir. Bir ge-
reksinme tatmin olur olmaz Onemi azalar ve hemen bagka

(3) A.g.e., Se 52-54.
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bir gereksinme ortaya ¢ikarak onun yerini alir. Bu ne--
denle gereksinmelerden hig¢birisi, higbir zeman tamamiy-
le tatmin edilemesz.

- Bir gereksinim oldukg¢a iistiin bir diizeyde tatmin ol-
mugsa, 0 gereksinim yoluyla kiginin davranislari motive
edilemez., Bu durumda, kigi, ondan sonra gelen bir iist
diizeydeki tatmin olmamis gereksinim tarafindan motive
edilir (glidiilenir). Fakat daha asagr diizeydeki gereksi-
nimlerden birisi tehdit ediliyorsa, o kimse aksi ydnde
de motive edilebilir,

Maslow'a gore, insan gereksinmeleri Snemlilik dere--
cesine gore en agafl diizeyden baglayarak gdyle sirala-
nar ;

i. FizyoloJjik gereksinmeler :

Yagamin stirdiiriilmesi ig¢in fizyolojik gereksinmelerin
tatmin edilmesi gerekir. Bu gereksinmeler yemek, su, uy-
ku gibi gereksinmelerdir. Kiginin bunalimi halinde bun-
lar diger gereksinmelere nazaran oncelik kazanirlarp.
Bir insan belirli bir gereksinmenin etkisi altinda ise,
onun gelecefe dair diiglinceleri de degismeye yonelir,.
Son derece {iigiiyen bir insanin ideali sicak bir yere ka-
vusmaktir. O kimse yasami sicaklik yoniinden tanimlar,
ii. Giliven gereksinimi :

Fizyolojik gereksinmeler olduk¢a iyi denilebilecek
bir diizeyde kargilandiktan sonra, ondan sonraki diizey-
deki gereksinmeler ortaya ¢ikarak kiginin davraniglari-
ni etkilemeye baglar, Bunlar, tehlike, tehdit ve yok-
sunluga kargi korunma arzusu geklinde ifade edilen gii-~
venlik gereksinmeleridir,

iii. Sosyal gereksinmeler :

Fizyolojik ve given gereksinmelerinin nisbeten kar-
sllanmas1ndan sonra, sosyal gereksinmeler insan davra-
nislarina yon veren ana motivasyon unsuru durumuna ge-
gerler. Ait olma, bagkalariyla birlikte bulunma, arka-
daglari tarafindan kabul gorme, sevme ve sevilme bu ge-
reksinmeler grubunda yer alirlar. Insan mensup oldugu
grupta belirli bir diizeyin Gzlemini duyar ve bu diizeye



erisebilmek amaciyla g¢aba harcar.
iv. Itibar gbérme gereksinmeleri :

Itibar gbrme veya benlik (ego) gereksinmeleri, asagi
diizeydeki gereksinmeler belli bir 6lg¢ide tatmin olmadik-
¢a motive edici etkenler haline gelemezler., Asafi diizey-
deki gereksinmelerden farkla olarak, bu gereksinmeler
nadiren tam anlamiyla tebtmin olurlar,

Itibar gereksinmesi hem kisinin kendi kendine itibar
gostermesi (kendisine gﬁveni, saygisi, bagarisi, bafim-
s1z olmasi gibi), hem de baskalarindan itibar gormesi
‘(mevki, taninma, Snem verilme, takdir gbrme gibi) halini
igerir. .

v. Kigisel biitlinliikk gereksinmeleri :

Kigisel biitinlik ile ilgili gereksinmeler, bir kimse-
nin kendi potansiyelini farkedebilmesi, kendi kendine
yeterli olmasi, siirekli olarak kendisini geligtirmesi
ve s6zcliglin tam anlamiyla yaratici olabilmesi gibi hu-
suslari igerir. Agafi diizeydeki tiim gereksinmeler tat-
min olmug olsa bile, bir kimse kendisine en uygun diigen
igleri yapmiyor ise huzursuz olabilir,

Bu gereksinmelerin alacagi gekiller kigiden kisiye
degigir. (4)

Bu gereksinmeler yukarida sdzi edldifi kadar degig-
mez, sert defildir. Bunlar, -belirli bir sira izlerse de
bu hiyerarginin bazi istisnalari vardir.

Tatmin edilen gereksinmenin mutlaka ylizde yiiz kargi-
lanmig olmasi gerekmez. Tatmin edilen gereksinmelerin
orani, yukara dofru ¢ikildikg¢a azalir. (Or. fizyolojik
gereksinmelerin % 85'i, giivenlik gereksinmelerinin %70'i
sosyal gereksinmelerin %50'si, itibar gorme gereksinme-
lerinin %40'1 ve kigisel blitiinliik gereksinmelerinin %
10'unun tatmin edilmesi kigiye yetebilir. ) (5)
¢~ Herzberg'in hijyen ve motivasyon teorisi :

Herzberg, ig ile ilgili durumlarda motive edici fak-

(4) Herbert G. Hicks, a.g.e., S. 214-217,
(5) Selguk Yalgin, a.g.€., S. 205-206.
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torler ile hijyen faktdrler arasinda ayirim yapilmasi
geregini ortaya atmastir.

Bu iki faktor grubu g6yle Ozetlenebilir :

i. Hijyen faktodrler :

Ig ile ilgili baza faktdrlerin veya is kosullarinin
diizenli bir gekilde olmamasi veya eksik olugu personel-
de memnuniyetsizlik yaratir. Bunlarin diizenli olmasi ve
eksiklerin tamamlanmasi personeldeki memnuniyetsizligi
ortadan kaldirar fekat daha fazla galigsmaya tegvik et~
mez, Igin digi ile ilgili olan bu faktdrler, personelde
makul bir tatmin diizeyinin korummasi i¢in gereklidir.
Bu faktorler sdyle siralanabilir :

- Is glivencesi

-~ Ucret

- Statii

- Galigma kogullari

- Kigilerarasa iligkiler

-~ Denetim tarzi

~ Isletme politikasa

- Kigisel yaganta
ii., Motive edici faktorler :

Bu faktorler, yiksek ig tatmini yaratan, personeli
daha fazla ¢alismaya tegvik eden ve motive ediei faktor-
lerdir., Dogrudan dogruya ig ile ilgili, ige bafli ve isge
yonelik olan bu faktdrler ayni zamanda begeri ihtiyagla-
rin tatminine de hizmet ettikleri ig¢in ¢aligsanlari ig-
lerinde memnun ederler. Bu faktérler sunlardar :

- Bagara

- Takdir gorme

- Ilerleme, terfiler

_Ig

- Geligme,yetigme olanaklari

- Sorumluluk (6)

d- Mc Gregor'un X ve Y teorileri :

Mc Gregor'a gore her yonetsel karar ya da eylemin

(6) Aogce;, Se 207-209'
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ardinda insan nitelifi ve insan dévranlsl iistine varsa-~
yimlar vardir. Geleneksel yOnetim ve denetim gBrﬁsﬁnﬁ
ifade eden X kurami, gu varsayimlara dayanmir :

l- Normal olarak insanoflu igi sevmez ve elinden

geldigi kadar igten kagar. -

2- Insanin bu is sevmeme Szelligi nedeniyle, insan-

larin gofu orgiitsel amaglarin elde edilmesinde ye-

terli ¢abayl gbéstermeleri i¢in zorlanmali, denetlen-
meli, yonetilmeli ve ceza ile korkutulmalidir.

3~ Normal bir insan yonetilmeyi tercih eder, sorum-

Juluktan kag¢gmak ister, hirsi azdir, her seyin iis-

tiinde de giivenlik arar. (7)

Mc Gregor, buglinkii sanayl organizasyonlarinda insan
davraniglarinin X teorisine az ¢ok uydufunu inkar etme~
mektedir. Fakat bu davraniglarin dofustan degil oSrgiit
yapisi, yonetim felsefesi politikasi ve uygulamasi so-
nucu yaratilmis oldugu kanisi hakimdir. (8)

Me Gregor, X kuramina karsi, Y kurami adi altinda
bireysel ve Orgilitsel amaglerin kaynagtirilmasi amacini
giiden modern yonetim anlayigini ileri silirer. Y kurami-
nin dayandifil varsayimlar gunlardair :

1- Isde fiziki ve zihni g¢abanan harcanmasi oyun ya

da dinlenme kadar dofaldir.

2- Digardan denetim ve ceza ile korkutma, g¢abaya

orgliitsel amaglara yoneltecek tek yol degfildir. Bag-

lanmis oldugu amaclara hizmet ederken insanlar ken-

di kendini yonetme ve kendi kendini denetim yolla~

rini kulleanirlar.

3- Amaglara baflilik onlarin elde edilmeleriyle il-

. gili 6diillere bafladir.

4- Uygun kogullar altinda siradan bir kigi sorumlu-

lufu sadece kabul etmeyi defil fakat aramayi da

Ogrenir.

(7) Douglas Mc Gregor, Orgiitiin Insan Iligkileri Yonii,
Orta bogu Teknik Universitesi yayini, Ankara, 1970,
Se 30,

(8) Selg¢uk Yalgin, a.ge.e., S. 211,




5- Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde nisbeten biiyiik lgii-
de imge, ustalik ve yaraticilik kullanma yetenefi,
insanlar arasinda dar defil, fakat genig Glgilide yay-
gindair,

6~ Cafcil endlistri yasantisinin kosullari altinda

normal bir insanin snsal yeteneklerinin sadece bir

kismindan yararlanilmaektadir. (9)

X kuramina gbre Onetimin gdrevi insanlarin ikna e-
dilmesi, gerekirse o6diillendirilerek veya cezalandirila-
rak denetlenmesi ve faaliyetlerinin yénlendirilmesidir.

Y kuramina gore, yonetimin baglica gdrevi, orgiitteki
bireylerin kisisel Qabaiarlnl igletme hedeflerine en
iyi bigimde yOnelterek kigisel amaglarin da gercekleg-—
mesini saflayacak organizasyon kosullarini ve ¢aligsma
yontemlerini diizenlemektir, (10)

2) Liderlik :

Liderlik, insanlari belirlenmig hedefler yoniinde ca-
ba gtstermeye ikna etme yetenefidir, Liderlik, bir gru-
bu bir araya toplayan ve amaglara dofru gilidiilleyen insan
etmenidir. (11) Liderlik veya rehberlik olmadikca birey-
sel ve organizasyonel amaglar arasindaki bajlar gevsge-
yebilir. Organizasyonun bagarili olabilmesi ig¢in lider-
lik kag¢ginilmaz bir unsurdur. (12) Lider, inandirma yolu
ile, gii¢ kullanarak veya yasal haklara dayanarak diger
kigileri kendi istedifi big¢imde davraniga y6neltir. (13)
a- Liderligin nitelikleri :

Bir zamanlar liderlik, nitelikler ve kigilik ile il-
gili ozellikler agisindan ele alinarak incelenirdi. Bu-
gliin, i¢inde bulunulan durum veya yonetilen kigiler gibi
liderden ayri ve onun diginda bulunan-faktérler, o za-
man dikkate alinmamig oldufundan, bu yaklagim gizden

(9) bouglas Mc Gregor, a.g.e., S. 39-40,
10) Selguk Yalgin, a.g.€., S. 210-212,
%11) Keith bavis, a.g.e., S. 141,

(12) Herbert G, BHicks, a.g.e., S. 234,
(13) Selguk Yalg¢in, a.g.e., S. 213.
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dugmugtiir, Niteliklerle ilgili yaklagaimdaki sinirlamala-
ra rafmen gu dort nitelifin etkin bir liderlik ig¢in ge-
rekli oldufu kabul edilir :

i. Zeka :

Zeka iletisim konusunda begeri ve caliganlar arasinda
igbirligi havasi yaratabilmek igin uygun olan digsal mo-
tivasyonu uygulayabilme ile ilgili yetenekler geklinde
kendini gosterir.

ii. Sosyal tiirden olgunluk :

Bir kimsenin gerek yenilgi, gerekse basari kargisin-~
da kendine hakim olabilmesi, kendisine giivenebilmesi,
kendi kendisine saygi duyabilmesi gibi hususlari igerir.
iii. I¢sel motivasyon ve bagari arzusu :

Bir liderin gereksinmeleri, bagariya ulagabilmek,
taninmak, itibar gdrmek ve ilerleyebilmek ile ilgili is-
tek ve arzulari, bir hedefe ulagabildigi takdirde, on-
daki gevkin artmasina yol agar.

iv. Begeri iligkiler davranigi :

Bu deyim, organizasyonun etkili olabilmesi i¢in ¢a-
liganlar arasi isbirlifinin zorunlulufunu ileri siirer.
Burada liderler, ige y6mnelik olma yerine insana y6nelik
olma egilimindedirler.

b- Liderlik fonksiyonlari :
i. Uzlagtirma :

Organizasyon iiyeleri izlenmesi gereken yol konusunda
anlagamadiklari zaman lider durumunda bulunan kimse ba-
zen arabuluculuk ysparask veya ¢ozim ile ilgili karara
kendisi vererek sorunu ¢oOzimleyebilir,

ii. Onerilerde bulunma :

Bir liderin Onerilerde bulunmasi, fikir ve goriigsleri-
ni direkt bir emir gekline bagvurmaksizin elemanlarina
aktarabilme olanagini saflar.

iii. Amaglarin belirlenmesi :

Bir organizasyonun amag¢lari otomatik olarak saflan-
maz, bunlarin lider tarafindan belirlenmesi gerekir. Bu
amaclar organizasyon biinyesine uygun ve iyelerin birlik-
te ¢alisabilmesine olanak verecek tirden olmalidair.




iv. Katalize etme :

Bir organizasyon i¢inde bir hareketi baglatmak veya
arttirabilmek i¢in bir giice gereksinim vardir. Bu giic,
lider durumunda bulunan kimse tarafindan, kendisine baf-
11 elemanlarda ¢alisma arzusu uyandirabilmek i¢in bdbir
katalizdr olarak hareket etme yoluyla saglanabilir.'

V. Giiven saglama :

Sorunlarla kargilasildiginda olumlu ve iyimser bir
tavir takinmakla bir lider kendisine bagli elemanlarda
given duygusu uyandirabilir.

vi, Temsil etme :

Lider durumunda bulunan kimse, baginda bulundugu
organizasyonu dig gevrelere karsi temsil eder ve ayni
zamanda organizasyonun bir simgesi olarak gorunur.

vii. Ilham verme :

Lider durumunda bulunan kimse kendisine bafli eleman-
lara yaptiklari igin deferli ve 6nemli oldufunu hisset-
tirmek yoluyla onlari organizasyonel amaglari kolaylik-
la benimseyebilmeleri ve bu amag¢glari gerceklegtirebil-
mek ig¢in etkin bir bi¢imde ¢aligsmalari hususunda gevk-
lendirmis olur,.

viii, Ovgi :

Liderler kendilerine bagli elemanlarin itibar gerek-
sinmeleri yoOniinden doyuma ulagabilmelerinde omlari ig-
tenlikle OSvmek yoluyla yardimea olabilirler. (14)
¢c- Liderlik bicimleri : .

i, Glidiileme bigimleri : Olumlu ve olumsuz liderler

Liderlerin insanlari glidiileme ysklagimlari farklidar.
Lider, izleyicilerini &diillendiriyorsa, olumlu liderlik
yaklagaimi kullanmakta, sik sik cezalandirmaya bagvuru-
yorsa, olumsuz liderlik s8zkonusu olmaktadir. Ceza ne
denli agirsa, liderlik de o denli olumsuzdur. Olumlu
liderlik, genellikle, daha yilksek ig doyumu ve bagarim-
la sonug¢lanar, Olumsuz liderlik, pek ¢ok durumda, kabul
edilebilir bir basarim saglar, ancek begeri maliyetleri

*

(14#) Herbert G. Hicks, a.g.e., S. 239-241,

o1



yiksek olur.
ii. Glig¢ kullanam bigimleri : Otokratik, Katilimci ve Oz-
gir barakici liderler

Bir liderin glic kullanma tarzi da bir tir liderlik
bigimi olugturur,. .

Otokratik liderler glicii ve karar vermeyi kendilerinde
merkezcillegtiririer. Bunlar, kendilerine siylenenleri
yapan iggorenleri i¢in tim ig ortamini yapilandirair,
tim yetke ve sorumlulufu kendi lizerlerinde toplarlare.
Liderlik olumsuz olebilir, ¢unkii izleyiciler olaylardan
hébersiz, givensiz ve liderin yetkesine kargi korku i-
¢indedirler. Ancak bu durumda, lider giiciini gruba 8dil
dagitmak i¢in kullanabilecefinden, liderlik olumlu da
olabilir. Otokratik liderligin bazi yararlari gunlardir:
Lider ic¢in gii¢li bir giidii ve 6diil saglar, hizli karar
vermeye olanak saflar, fazla beceri sahibi olmasi ge-~
rekmeyen,baglica gorevlieri emirleri yerine getirmek o-
lan alt diizey yoneticilerden yararlanmak mumkin olur.
Bu liderligin baglica sakincasi, Ozellikle asairiya kag-
t1g1r ve gldiileme tarzi olumsuz oldufu durumlarda, in-
sanlarin nefretine hedef olmasidir, Psikolojik doyum-
suzluk, diigiik moral ve ¢atigma otokratik ortamlarda
koleyca geligir,.

Katilamea liderlik yetkeyli merkezkaglagtairir., Lider
ve grup sosyal bir birim olarak hareket ederler. Iggd-
renler, gbrevlerini etkileyen kogullardan biiyik dlgiide
haberdardir ve bu, onlarin fikirlerini ve Onerilerini
destekleyen bir durumdur. Katilimci liderler, g¢ofunluk-
la grup ig¢indeki gliglerden yararlanarak denetim gorevi-
ni yerine getirirler.

Ozgilir birakici liderler gligten ka¢inirlar. Bumnlar,
grubun kendi amag¢larini saptamasi ve sorunlarini ¢oz~
mesi igin biiylik 6lg¢iide gruba dayanirlar. Grup Uyeleri
kendilerini egitir ve kendi gilidiilerini kendileri hare-
kete geg¢irirler. Lider, grup digindaki kigilerle temas
saglamak ve grubun igini bagarmasi i¢in gerek duydufu
bilgiyi toplamak ve kaynaklari saflamakla goérevlidir,



Bu liderlik bic¢imi, liderin esinledifi gidiileri gruba
vermekte bagarisiz kalir.
iiji, Y6nelim bi¢imleri : Insana ilgi ve yapiy:r harekete
ge¢irme

Bu liderlik yaklagamlari iggdrene ybdnelik ve ige yo-
nelik olma geklinde adlandiralabilir. Egemen liderlik
bigimi yiiksek derecede insana ilgi oldugu zaman, lider-
lifgin daha yilksek verimlilik ve ig doyumu sagladifaina
iligkin tutarli kamatlar vardir. Insana ilgili liderlik
big¢imini uygulayan liderler, iggdrenlerinin begeri ge-
reksinmeleri ilizerine efilirler. Yapiyi harekete geg¢iren
ige ybnelik liderler, daha iyi yontemler kegfederek in-
sanlari siirekli ufrag halinde tutup onlari iiretimde bu-
lunmaya zorlayarak sonu¢ alacaklarina inanirlar. (15)

3) Besgeri kaynaklar :

Begeri kaynaklar goriigii personelin isinde buglinkiinden
dsha fazlasini vermeye arzulu oldufunu ileri siirerek,
onun tim yetenek ve kapasitesinden yararlanilmasini One-
rir.

Begeri iliskiler modelinde amag¢, isletme elemanlari-
na genel olarsk fasliyetlerinde yararli ve defer tagi-
yan kigiler olduklara duygusunu agilayabilmektir. Bu
modelde, personele kararlara katilma olanaklari saflan-
mas1 yolu ile big¢imsel otoriteye kargi tepki ve dire-
niglerin ortadan kaldirilmasi amaci gidiilmektedir. Yo-
netici, sorunlari astlari ile tartigarak onlara kigisel
arzu ve gereksinmelerini gordiigiinii hissettirerek iglet~
menin sorunlarini ele almaya arzulu, uyumlu bir eleman-
lar grubu olugturmayi ummaktadir.

Begeri kaynaklar modelinde ise dikkatler igletmenin
elemanlarinin el defmemig kaynaklar toplulugu olarak
kabul edilmesinde toplanmigtir. Bu kaynaklar beceri ve
yetenekle birlikte, yaraticilik, sorumlulufu anlama,
kendi kendini yonetme kontrol etme gibi'davranlslarl

(15) Keith Davis, a.ge.€., S. 149-154,
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kapsamaktadir. Yoneticiden beklenen, kendi departmaninin
tim kaynaklarindan tam anlami ile yararlanabilecek bir
havanin yaratilmasi bi¢imini alir, Kararlara katilma,
personelin daha yerinde karar verebilmesini saglamak ve
igletmenin verimliligini arttirabilmek i¢indir. Astla-
rin kendi kendilerini kontrol edebilmelerinde saptanmig
olan sinirlarin, elemanlarin deneyim ve bilgilerinin
artigsi ile orantili olarak genigletilmesi Cnerilir. Ve-
rimin arttirilmasa, astlaran ait olduklari departmenin
sorunlari ile ilgili kararlara, yénetim ve kontroluna
katilsbilmeleri gibi ancek yaratici tipten katkilari so-
nucu saflanabilir., Bu yaklagim heniiz tamamen geligtiril-
mig defildir.

4) Isci meneviyatl (morali) :

Mmaneviyat, kigilerin ya da gruplarin igbirligine o-
lan arzularini belirleyen zihinsel kogullari ya da ta-
virlaridir., Tamlasma alanindaki faaliyetlerin hedefi
drgiite mensup olan personelde yapici bir moralin  dofma~
sini saglamak ve bu morali devam ettirmektir.

Yiiksek maneviyat, personelin galigmaya istekli olu-
gu, verilen emirlere ve mevcut kurallara uymasi, igbir-
ligine arzulu olmalari geklinde ortaya g¢ikar.

Diigiik maneviyat, hirg¢inlak, aksilik, emir ve kural-
lara uymamak, tmitsizlik, cesaretsizlik, isletmeyi, isi,
gevresindekileri sevmemek geklinde belirir.

Maneviyat, bireysel ve grup olmak lizere iki ag¢idan
incelenebilir. Bireysel maneviyat bir igeinin igine
kargi duydufu his olarak tanimlanabilir. Grup manevi-
yata ise sosyal tepkiler olarak tanimlanir ve bireysel
degerlerden g¢ok sosyal deferlere onem verir, Burada,
grup iiyelerinin bulagici olan tepkileri onem kazanir.

Maneviyat ylikkseldikge verimlilik de yiukselmekte,
diigtiigiinde verimlilik de diigmektedir. Yiiksek maneviyat
devamsizligl ve ig glicii devrini de azaltir. Ig¢i mane-
viyatinin yikseltilmesi ve devamlilaginin saglanmasi
igin, personelin gereksinmelerinin belirlenmesi ve bun-




larin tatmini gerekmektedir. (16)

5) §ik§yetler ve disiplin :

Sikayet sistemi veya Orgiitsel basvuru sistemi, Orgit-
teki ig kurallari ile ilgili anlagmazliklerin acgiklan-
diga, igleme konuldufu ve yargiya varildigi, bigimsel
bir sistemdir. Bu sistem One siiriillen haksizliklarin, an-
lagmazliklarin Orgit liyeleri arasinda makul ve adil ola-
rak giderilmesini saglare. Sikéyet, iggdrenin istihdam
iligkisi le ilgili olarak duydufu gergek veya hayal e-
dilmig kigisel haksizlik duygusu olarak tanimlanmigtair,
Bu du gunun gikdyet olabilmesi igin agiZa vurulmus ol-
mas1l gerekmez. Yine gergek veya dogru olmasi da gerekli
degildir. $ikayet terimi, genellikle, sadece bireyin
kigisel haksizlik duygusunu agiklamak igin kullamilair.
Sikdyetler ydnetime karsi oldupu kadar, difer isgdrenle-—
re kargi da olabilir.

- gik8yet sisteminin en Gnemli yararai begeri sorunlarin
agifa ¢ikmalarini saglamasidir, Bdylece yOnetim sorun-~
lari Ogrenebilecek ve diizeltici Onlemleri almaya g¢aliga~
cakbtir. Yénetimin sikayetlerin altinda yatan ve onlara
neden olan sorunlara efilmesi, bu sorunlari gidermeye -
¢alismasi bagka gikdyetlerin olugmasini tnleyebilir. Si-~
kdyet sistemlerinin bir diger yarari, sorunlamn ciddi
boyutlara ulagmadan gorilmesine ve ¢oOzlimine yardamei
olmasidir. Sikayet sistemi de rehberlik, danigmanlik gi-
bi isgdrenlere duygusal bogalim saglayan bir aragtir.

Sikfyetler degisik basamaklardan gegerek sonuca bag-
lanir. Bir orgltteki gikayet basamaklari sdyle sirala-

nabilir :

- Iggdren (veya iggbren temsilcisi) gik&yetini gdze-
timci ile s5zlii olarek tartisair. ]

-~ Sikayet giderilmemisse,’isgaren bu kez gikayetini iis-
tine yazili olarak bildirir.

~ Sikayetin yine ¢oziimlenmemesi karsisinda, bu kez

(16) Selguk Yalgin, a.8e €., S. 221- 232,

95



sendika igyeri temsilecisi gsikdyeti bSliim ydneticisine
getirir,

- Sikayet bu kez de ¢oziime kavugmemigsa, sendika komi-
tesi gik8yeti, personel miidiirliniin de fikrini alan genel
miidiire getirir.

~ Tiim basamaklari agtifi halde bir sonuca baflanmamig
gikayetler son ve baglayici karar igin tahkime gdtiirii-
lir. (17)

Disiplin, orgit standartlarina ve amag¢larina uymada
iggbrenin ¢z denetimidir. Disiplin hem yOnetim, hem de
iggdren grubu tarafindan gelistirilir. Iggdrenler, grup-
taki diger lyeler lizerinde, ¢izgiden ayrilmamak, arkada
kalmamak ve katilmak dofrultusunda gliglii bir etkiye sa-
hiptirler. Effer bu iggbren baskilari dSrgit standartlari-=
n1 destekleyecek bi¢imde yonlendirilirse, o zaman gru-~
bun kendisi disiplin yoniinde giliglii bir destekleyici giic
olur.

Disiplinin geligtirilmesi ve korunmasi yonetimin so-
rumlulufundadir. Yonetim, bunu yaparken satndartlarini
agiklamali ve ofretmelidir. Standartlar, bunlari kargi-
lamaskta bagarisizlik gosteren bir iggbrene ceza vermek-
le korunuyorsa, buna disiplin uygulamasi denir. Bu uy-
gulamadan ama¢ sug¢ isleyenin davranigini dizeltmek, di-
gerlerine drnek olugturmak ve Orgiitiin blitinliiglinli koru-
maktair. (18) ‘

Disiplin cezalari gu gekilde siralanabilir :

- S6zlii azarlama,

- Yazili azarlama,

- Ayracaliklarin kaybi,

- Pars cezasi,

~ Riitbe indirilmesi,

Gegici yol verme,

- Isine son verme.

Bu cezalardan biri segilerek uygulanir. Bu uygulama-
larda gbz Oniine alinmasi gereken bazi ilkeler vardir :

(17) Keith bavis, a:.g.e., S. 403-409,
(18) Aog.e., So »5""'6"347’
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- Disiplin cezalari, olanaklar 8l¢lisiinde gizli olarak
uygulanmalidir,

- Bir cezanin uygulanmasi, daima yapici bir S%e iger-
melidir,

- Disiplin cezasi ilk lst tarafindan uygulanmaliadair.

- Disiplin cezasinin uygulanmasinda siirat oldukga &-
nemlidir.

- Hi¢bir zaman gef ya da iist, yaninda ¢aligan persone-
lin Oniinde cezalandirilmamaladar.

-~ Disiplin cezasi uygulandiktan sonra miidiir ya da iist

personele kargi normal gekilde davranmaya gayret etmeli-
dir. (19)

6) Haberlegme :

Yamlagma igslevinin en O6nemli konularindan biri ha-
berlegmedir. Bilgi alinmasi ve bilgi verilmesi siireci o-
larak tanimlayabilecegimiz haberlegme, Srgit icin cok
Onemlidir. Haberlegsme yolu ile personel ve yonetim or-
tak bir goriig ve anlayiga varabilir ve drgitiin amacina
ulagabilmesini saflamak i¢in igbirligi eder. Haberlesgme
yonetimin en uygun karar ve ¢nlemleri alsbilmesi igin
gerekli bilgileri toplamasina, ig¢inin drgiit icinde o-
lup bitenlerden haberdar olmasina, gikayet, talep ve
Onerilerden yonetimin bilgi edinmesine hizmet eder. (20)
a- Haberlesme siireci :

Haberlegme silirecinde alti agama goriiliir.

Birinci agama, gondericinin fikir olugturmasi agama-
sidir. Bu haberlegmenin igerigidir ve mesajin temelini
olugturur.

Kodlasma agamasinda, gondericiler, alici olarak diigiin-
diikleri kigilere,.fikirlerini iletecefini umduklari bir
dizi simgeleri orglitlerler.

Uclincii agama kodlanmig mesajin gonderilmesidir.
Dordiincii agamada alici mesaji alar.
Besinci agsamada alici, gonderici tarafindan kodlanen

€19) Selguk Yalgin, a.8.€., S. 243- 244,
20) AeBe€ey Se 245.
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simgelerden anlam ¢ikarair.

Son agamada alici haberlegmeye tepki olarak eyleme
geger. Eylem bu haberlegmeyi dikkate almamak, gosterilen
igi yapmak, saglanan bilgiyi depolamak geklinde olabi-
lir. (21)

b- Haberlesme engelleri : 7

Haberlegmede fiziksel, kigisel ve anlamsal olmak ii-
zere li¢ engel stz konusudur. Fiziksel engeller, mesaj-
larin gonderilmesi ve alinmasini dnleyen ya da azaltan
gevresel faktOrlerdir. (Fiziksel uzaklik, glriiltiiler
v.b.)

Kigisel engeller, yargilar, duygular ve insanlaran
toplumsal deferlerinden dogarlar. Bunlar insanlar ara-
sinda fiziksel uzaklifa benzer bir -psikolojik uzaklifa
neden olurlar. Psikolojik uzaklik, haberlesmeyi tamamen
onleyebilir, bir kismini siizebilir veya yanlig yoruma
yol agabilir.

Anlamsal engeller, simgesel sistemin kendindeki si-
nirlamalardan doger. Simgelerin ¢esitli anlamlari ara-
sindan bir anlam sezilmelidir.

Simgeler, dil, resim ve eylem olarak siniflandirilebilir:
i. Dil1

Kelimeler tiim iggbrenlerin baslica haberlegme ara-— .
cidir. Dilin yarattiga baglica giigliik, hemen hemen
her kelimenin ¢egitli anlamlara gelmesidir,

ii. Resimler :

Ozellikle sb6zlii haberlegsmeye yardimci olmak ve onu
ag¢iklamak i¢in kullanilar, Bunlar ¢izimler, grafikler,
haritalar, filmler, ii¢ boyutlu modeller ve benzer arag-
lardar,

iii. Eylem (sGzsliz haberlesgme) : .

Insanlar ¢ofu zaman yaptiklari hareketlerin bagka-
lara: tarafindan yorumlandifa nisbette bir haberlegme a-
racl oldufunu unuturlar. Or. El sikma ve giliimsemenin
bir anlami vardir. (22)

(21) Keith Davis, 8. 8¢ €o,
(22) A.g.€., S. 514-518,
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c- Bigimsel ve bigimsel olmayan haberlegme :

Bi¢imsel organizasyonlarda belirli tiirden bilgiler
igim kanallar &zellikle belirlenirler. Organizasyon ya-
pPisl veya hiyerarginin, bi¢imsel haberlesmenin biiyik bir
bolimli igin temel bir arag olarak is gdrmesi beklenir.
Boylelikle, talimat, bilgi istekleri, ybmetim kararlarai
ile ilgili agiklamsalar organizasyonlarln hiyerargik ka-
demeleri iginde genellikle, yukaridan agafiya dofru akan
haberlegme olayi ile ilgili Orneklerdir. Pek gok bilgi
de agafidan yukariya dofru gider. Bunlar, elde edilmig
sopug¢lar ile ilgili bilgiler, politik konularla ilgili
sorular ve elemanlardan gelen gik&yetlerdir. Yatay ha-
berlegme, organizasyon kisimlari arasindaki ig akamlari
ile ilgili, standart hale gelmig haberlegmedir. (23)

Organizasyonun tiim diizeylerindeki igg¢iler, igletmede
neler olup bittigini ve olaylarin kendilerini kigisel
olarak nasil etkiledigini bilmek isterler. Bi¢imsel or-
ganizasyonda kurulug tarafinden haberler genellikle ya-
vas yayilir, eksik olarsk iletilir veya hig¢ iletilmez,
Bu nedenle grup, haberlesme kanallari ve sistemlerini
geligtirir. :S6z1i olarak yayinlsnan cleylar ve soylenti-
ler hizla yayilirlar. (24) Boylelikle big¢imsel olmayan
organizasyon, kurulugta varolan haberlegme kanallarina
ilave kanallar saflar. Bu tiir haberlegme ¢ofu zaman or-
ganizasyonun verimliligini ve bagarisini olumlu yOnde
etkileyebilir. (25)

(23) Herbert G. Hicks, &.g.e., S. 54-55.
(24) A.goeo, Se 850
(25) A.g.e., S. 89.
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1 - SAGLIXK VE KORUNMA

Personel ydnetiminin bu iglevi, personelin fizik gii-
éﬁnﬁn, yeterlik ve becerisinin ilk giindeki yliksek dii-
zeyde korunmasi ve devam ettirilmesi amacinz giider. Bu,
personelin saflik ve korunmasina gerekli onem ve ilginin
gosterilmesiyle gergeklegtirilebilir.

Personel saflifinin yalniz fizik gevreye degil, ayni
zamanda sosyal ve psikolojik g¢evreye de bafli oldufu
kabul edilmektedir. Bu nedenle ySnetimin, personelin
saglik ve korunmasinil kolaylagtiracak bir ¢aligma orta-
m1 yaratmaya ¢aba gdstermesi biiylikk Snem tagimaktadir. (1)

1) Sa¥lik ve korunmada ¢evresel faktdrler :

Gevre faktdrlerinin is verimi fizerindeki etkisi tar-
tigilmaz bir nitelik gosterir. Bu faktdrler igci morali
izerinde de etkilidirler. Qevresel faktdrler aydinlatma,
giiriilti ve hava kogullari olarak siralanabilir. (2)

a- Aydinlatma :

Aydinlatma, igte bagaraliligi etkileyen Onemli bir
faktordiir. Isiklandirma kalitesi, ig¢inin maneviyatina,
etkinligini ve safligini etkiler ve kazalarin nedenleri
ve Onlenmesinde dnemli rol oynar. Iyi bir aydinlatma i-
¢in, ¢aligma yerinde hic¢bir parilti ya da gdlgeye yer
vermeyecek bir igiklandarma dafitimi gergeklegtirilmeli-
dir. Igagain kuvvetinin, c¢aligsan igg¢inin gereksinmesine
gére ayarlanmig olmasi, aydinlatmada giin 1§11 rengi
ya da buna yaklagan renkler kullanilmasi da Onemlidir.(3)
b~ Glrdltu :

Can sikici bir ses olarak tanimlayabilecefimiz gi-
riilti, 6znel yorgunluk hissi ve sinirlilige neden o-
lur. Kent yagaminin getirdigi uygarlifin giiriiltiisii ge~
nel yorgunluk izerinde etkili oldugu gibi agairi bir
gliriltli kismi sagarlifa yol agsbilir. (4)

{1) Selguk Yalgin, &8.g.€., S. 263,

{2) Fuad Gelebioglu, Davranig Acisindan Igbilim, Ucdal
Nesriyat, 1981, S. 236,

(3) Selguk Yalgin, a.8.e., S. 263-264,

(4) Fuad Gelebioglu, a.g.e., S. 242-243,
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Isletmede bdyle bir sorunla kargilagildifl zaman gii~
riltiyli silizecek, azaltacak teknik olanaklar aranmali ve
isgileré duyma testleri uygulanmalidir. Bu test sonucg—
larina gore, igletmedeki saflak mudiirliigi, giriltinin
zararsiz duruma getirilmesi igin bir ig yerinde alinma-
s1 gereken saflik Onlemlerini Onerir. (5)
¢c— Hava kosullari :

Caligma alanindaki hava kogullari, c¢aligan igg¢ilerin
davraniglarini biiylik 6lg¢iide etkiler. Ornefin, galisma
yerindeki bazi gazlar, buharlar, bagdonmesi ve uyku gi-
bi durumlara neden olurlar., Bu gibi zararla gaz, buhar,
toz, duman ve benzeri hava kogullarinin oldufu yerlerde
caligan ig¢ilerin saflik durumlaranin korunmasi ig¢in
sik1 Snlemler alinmalidir. ’

Is yerindeki ¢ok yiksek ya da ¢ok diigiik olan isi de-
receleri etkinligin kaybina neden olur ve kaza ihtimali-
ni arttirar. Bu gibi zor kogullar iginde c¢aligmak zo-
runlulufunda olan igg¢gilere, durumun ig kogullarinin ge-
reginden dogdufu agiklanirsa, igg¢ilerin bu gilic kosulla-
ra uyun gostererek ¢aligmayli kabul etmesi kolaylagir.(6)

2) Saglaik programlari :

Bu programlar genellikle, personelin saflik egitimi,
hastaliklaran teshisi ve 6nlenmesi gibi konularla ilgi-
lenir. Perscnelin bedensel ve zihinsel safliginan ko-
runmasi bakimindan efitimi olduk¢a Onemlidir, Bu efitim
i¢in 8zel olarak hazirlanmig afigler, duvar ilanlari ve
sinema filmleri kullanilir. Hastaliklarin teghisi igin,
personel belirli devrelerde genel saflik muayenesinden
gegirilir, Kimlerin, ne zaman ve ne gekilde muayene edi-
lecekleri isletmenin saflik programi ile belirlenmigtir.
Isletmelerin saglik programlari genellikle gu hususlari

igerir :
- Ise alinirken yapilan saflik muayenesi,
~ Belirli devrelerde yapilan saflik muayeneleri,

oo 7
Selcuk Yalg¢in, a.g.e., S.265. ’Ygggny \
Qgg Acgeeey Se 26&—265. ’ %ﬁigﬂﬂwmum§xeﬂ»



—~ Kigisel bagvuru tizerine yapilan saglik muayeneleri,

- Pec¢hizat ve kadro bakimindan yeterli bir dispanser
kurulmasi,

~ Ehliyetli danigman doktorlarin saflanmasi,

~ Ruh hastaliklari uzman doktor ve kurumlari ile igbir-

ligi yspilmasai,

~ Ruh hastaliklarinin nitelifi, onemi ve bunlardan ko-
runulmasi hakkinda igletme personelinin efitimi,

- Iyi bir begeri iligkiler programinin uygulanmasi.(7)

3) Korunmsa (Gilivenlik) :
a~ Is kazalari :
i. Is kazalarinin nedenleri :

iIs kazalarinin nedenlerini ii¢ grupta toplamak miimkiin-

dir.

Is kazalarinin ilk nedeni olarak teknolojik etkenler
goriilebilir, Teknolo jik kazalar arasinda kullanilan a-
ra¢ ve gere¢lerin yetersizligi yer alabilecegi gibil ig-
letmenin teknik yapisinain kigilerden istedifi Gzellik-
lerin ¢ok u¢ olmasi ve kigi ig uyumunun gerefi gibi saf-
lanamamasindan dofan kazalari da gdrmek miimkiindir,

Isletmenin begeri yapisinin dzellikleri bir bagka
kaza nedenidir. Bu gruba, iggorenlerin Onerilen ig On-~
lemlerine ujmama31, ¢aliganlarin bilgi ve yetenekleri-
nin is ara¢ ve geregleri ile uyum saflayamamasi, ig ma-—
kinelerine veya makinelerin etkilerine gtsterilmesi ge-
‘reken tepkinin zamaninda gdsterilememesi, dikkatsizlik
gibi etkenlerin dofurdufu kazalar girer.

Uclincii grupta yer alan faktérler ¢evresel nedenler-
dir. Is ortaminin aydinlatilmasi, aisasi, glirliltii, igin
yarattaga psikolojik baski gibi g¢evresel nedenler de
kazalara yol agabilir. (8)

ii, Is kazalarinin neden oldufu zarar ve masraflar :

Is kazalaranin neden oldufu zarar ve masraflarin

baglicalarr su gekilde ozetlenebilir :

AegeCe, S. 265-266,
%%% Iihan ﬁrdogan, 8.8e€ey Se 252,
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1- Malzemeye, makinalara ve fabrikaya verilen zarar,

2~ Ucret kaybi nedeniyle ugranilan zarar,

5~ Kaza nedeniyle yapilan aragtirma ile ilgili mas-~

raflar, .

4- Kezaya ufrayan ig¢inin yerine yenisinin alinmasa

i¢in yapilan masraflar,

5- Fazla mesainin gerektirdifi zamli iicret Sdenmesi

ile ilgili masraflar,

6~ Yukarada saydigimiz dolayli masraf ve zararlarin

yaninda, ig kazalarinin neden oldufu tibbi yardim ve

tazminat masraflarini kargilamak ilizere 6denen sigor-
ta primleri, ig kazalarinin dofrudan masrafi olarak

kabul edilir. (9)

iii. Ig kazalarinin dnlenmesi :

Igletmeye Onemli &lgiide masraf ve zararlari olan is
kazalaranin onlenmesi i¢in bazi Snlemler alinmaladar.

Peknik nedenlerin ortadan kaldirilmasi mihendisler
tarafindan alinan Onlemlerle gergeklegtirilir.

Begeri nedenlerden kaynaklanan ig kazalarinin 6nlen-
mesi i¢in su konulara 6nem verilir :

Psikolojik ve fizyoloJjik yetersizliklerinden dolaya
s1k sik kaza yapan "kazaya efilimli igg¢iler"le yakindan
ilgilenilmelidir. Bu tiir ig¢iler ige alma sirasinda ya-
pilan segmede elimine edilebilir. Bazi igletmeler bu gi-
bi personelin igine son verir, bazilari ise bu iggileri
kaza ihtimalinin en az oldufu iglerde kullanirlar.

Is yerinde diizenlenecek kurslar, konferanslar, gos-
terilecek filmler yolu ile kazalar, nedenleri, onlenme-
s8i ve bunlardan korunulmasina iligkin bilgilerin veril-
digi egitim programlari diizenlenir.

Disiplinin ciddi olarak uygulanmasi da igin gilivenlik
i¢inde gdriilmesini saglamada bir ara¢ olarak kullanila-
bilir.

Y6netim, korunma konusunda ihmalkar ve gevsek davran-
mamalidir. Bdyle bir davranig en kiigiik is¢iye kadar ay-

(9) Selguk Yalgin, a.ge.e., S. 267,



ni gekilde yansiyacagindan korunma Onlemleri is kazalari-
n1 onlemede etkili olmayacaktair,

Etkin bir korunme programinin uygulanabilmesi ig¢in her
igletmede yetkili bir kigi ya da dairenin bulunmasi gere-

kir. Bundan bagka igletmelerde emniyetli olmayan ig kogul- "

lari hakkinda aragtirma yaparak gerekli omerilerde bulu-
nacak "ig giivenligi komiteleri" kurulur. (10)

(10) AeBeCay S. 268-269.
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II - PERSONEL YONETIMINDE VERIM ARTTIRICI BIR YONTEM
ORNEGLI : KALITE KONTROL GEMBERLERI

Birinci bOliimde ele alinan personel yonetimi islev-
lerinin temel amaci, huzurlu bir ¢alisma ortaminda is
verimini arttirmak, firma liretim diizeyini begeri unsu®
ru incitmeden yiikseltmek ve ¢aliganlar arasindaki i-
ligkileri geligtirmektir.

Glntiimiiz yonetimlerinin en Onemli sorunlarindan bi-
ri verimliligin kaliteden fedakarlik yapilmaksizin
arttirilmasidir. Yonetim, izleyecefl personel politi-
kalariyla verimlilik dilizeyi ilizerinde etkili olabile-
cektir. (1) Bu boyutu ile zaten bilindifi gibi yOne-
tim emek, sermaye, girisim ve doga. unsurlarinin ize-
rinde vazgeg¢ilmez bir lretim faktori olarak kabul e-
dilmektedir. Qogu kez geligmis bati iilkelerinde ve 06—
zellikle giiniimliiz Japonya'sinda bu Onemli iiretim OZesi
gelismenin anahtari olarak 6n plana gikmakta ve tekno-
lojiyi yonlendirmektedir., Tiirk sanayisinin kaliteyi
gelistirme ve verimliligi arttirma g¢abalari, 1980'1i
yillarda yofunlasmigtir. Verimlilik oOlg¢iisii, en basit
bir gekilde girdi ¢ikti orani olarak tanimlanabilir.
Burada girdi kullanilan birim kaynak, g¢ikti ise iyi
kaliteli {riin veya hizmettir. Bozuk iiretim, malzeme,
insangiicli ve diger kayiplara neden olarak kalibteyi dii-
glirecektir. Demek ki kaliteli {iriiniin artmasiyla verim-
1ilik de artacaktar. (2) Gelisen teknoloji, biiyliyen
sermaye ve nitelikli hammadde girdilerinin var oldugu
gncak verimliligin arttirilamadigr igletmelerde sorun
isletme ig¢i organizasyon ve en Gnemlisi personel poli-
tikasinda aranmalidar. (3) Hizli geligen ilag¢ ve elek-
tronik sanayi igletmeleri gibi ozellikle emek yofun

(1) Ismail Tiirkmen, "Verimlilik arttirici bir yontem o-
larak i¢ halkla iligkiler ¢aligmalara", Verimlilik
Dergisi, Cilt:12, Sayx:3 (1983/3), S. 59.

(2) A13i Riza Kaylan, "Kalite Gemberler", Sanayi Miihen-

dislipi Dergisi, Cilt:II, Sayx:6 (1983), S. 28-29.
(3) Tsmail Turkmen, @.Z.€., S. 59.
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teknolojilerde verimi arttairmak ig¢in personelle ilgili
bazi ithal ytntemlerin uygulanmasi yoluna gidilmekte-
dir,

Bu yontemler arasinda yari bagimsiz ig gruplari ve
kalite kontrol c¢emberleri goze garpmaktadir.

Isyerlerindeki galisma kogullarinin daha diizenli ol-
masl1, ¢alisanlarin daha istekli g¢aligmasi ig¢in, islet-
melerde ilretim bdlimlerinin yari bagimsiz is gruplari
halinde diizenlenip yiiriitiilmesi yontemi, orgiitte verim-
1iligin artmasini saglayan yontemlerden biridir.

Bu yontemde, yari bagimsiz is gruplarinin sorumlu-
lugu, yonetim tarafindan saptanan hedeflere varmak i-
¢in yapilacak gesitli islerin uygulanmasaidir. Bunun
yaninda gruplarin kargilagtiga ¢egitli sorunlarin ¢d-
ziimiinde gerekli kararlarin alinmasi ig¢in de yetki veri-~
lir. Bu yontemde, 2-20 iliyeden olusan grup iyeleri ara-
larinda isbOliimli yaparlar ve gerektifinde aralarinda
yaptiklari isleri birbirleriyle degigtirebilirler. Ge-
nellikle yari bafimsiz ig grubu, liretim boliminde ce-
gitli yari mamil veya bir mamiiliin lretim ile ilgili
sorumluluklari yiklenmektedir. Birgok gruplar sadece
kendi arag-gereg¢lerinin yerlegtirilmesi, boliinmesi,
tamir ve bakimindan sorumludurlar. Malzemelerini diizene
koyar, tedariklerini yapar, gelen malzeme ve mamiil mad-
delerin kontrolinii yapip, liretim hatalarini belirtmeye
galigariar. Kendi ilrettikleri ile ilgili raporlari dii-
zenleyip, kayitlari tutarlar ve ig takibi raporlari ha-
zirlarlar. Ayrica kendi ig alanlarinda emniyet onlemle-
rini almakta onlarin sorumlulufundadir. Bazi gruplar
yeni grup uyesi yetigtirilmesi ve ydnetsel disiplin gi-
bi konularda da sorumluluk tagirlar. Ornefin is arala-
rini ayarlarlar ve normal ¢alisma séatlerinde Uyelerin
izinlerini de onlar belirlerler. Yari bagimsiz grupla-
ran bulundufu birgok igletmelerde, onlara insiyatif ve-
rilmesi ve derecesi ilist yonetimin yetki ve sorumlulu-
gundadir. Yetki devri ve karar alma genellikle iggile-
rin_kendi iglerinde ve kendi is alanlariyla sinirladar.
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Bu ydntemde grup performansina dayanan ilicret Sdeme
sistemleri uygulanir. Ucretin % 70 ile % 90 orani sa-
bittir, grup primi, genellikle grup iliyeleri arasanda
egit olarak dagaitilir. Bu yontemin uygulenmakta oldu-
gu igletmelerde, g¢aliganlarin motivasyonu ile ilgili
ilerlemeler kaydedildifi ve bunun isletmenin orta ve
uzun vadelli finans amag¢larina dofrudan olumlu katkisi
oldugu belirtilmektedir. Igg¢iler arasinda igbirligi
artmakta, list-yonetim ile isgdrenler arasinda kuvvet-
1i bir bag dogarak, ig¢i-igveren sorunlari en aza in-
dirgenmekte, is diizenlemeleri ve aldiklari ig kararla-
r1 dolayisiyla iretime katkilarainin bilineine varan
isgbrenlerde ¢aligma istefi artmaktadir. Bu yontemin
basarili olmasinda gruptaki kigilerin kigisel durumla-
ra (yaslari, cinsiyetleri, milliyetleri, beraber ga~
lisma arzusuna sahip olup olmamalari) Onemli faktdr-
lerden birini olugturmaktadir. Grubun uyum ve etkin-
1iginin saglanmasi ig¢in grup lyelerinin haberlesgme
zorluklarina neden olabilecek kadar daginik olmamela-
r1 da 6nem tasimektadir. (4)

Giinlimiizde personelle ilgili yontemler arasinda en
belli baslisa kalite kontrol g¢emberleridir. Verimlili-
gi arttirmada iggliclinii organize edilmesindeki ayrica-
11k131 konumundan dolayi, kalite kontrol g¢emberleri ii-
zerinde daha Gnemle durulacaktar.

Kalite kontrol c¢emberleri, Japonya'da ortaya ¢ikan
ve basta ABD olmak iizere birgok ilkede uygulanan ve
isle ilgili sorunlarin tek tek kisiler tarafindan de-
$il, diizenli olarak biraraya gelen ve iggilerden olu
san bir is grubu tarafindan ¢oOziilmesini Sngdren bir
uygulamadir. (5) ’

(4) Panagiotus N. Fatilas, "Yari bafimsiz ig gruplari",
I.7.1,A. Ticari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:1l,
Sayi:1 (haziran 1981), S. 15-17.

(5) Nurdogan Arkig, Yonetimbilim Acisindan Sorun Cozme
Gruplari (QCC) ve lirkiyede'ki Bazi Uygulamalar,
MPM yayini, Ankara, 1985, S. 60.




Birinci boliimde ayrantili olarak inceledifimiz per-
sonel yonetimi evrelerinden bir bgoliumii, kalite kontrol
gemberleri uygulamalarinda da gegerlidir.

Planlama agamasinda, yonlendiricinin gdrevi olarak
ilk uygulamalearin nerede ve nasil yapilacagi planlanir.(6)

Orglitleme evresinde, hazarlanan plani uygulamak iize-
re belirli kigiler goérevlendirilir. Bu kisiler kalite
kontrol gemberleri konusunda efitilmis olmaladir. (7)
Blitiin orglitte ayni anda uygulamaya geg¢ilmektense pilot
bir departman seg¢ilip, pilot gruplar olugturmanin daha
iyi olacafi kabul edilmektedir. Bu evrede, ¢aliganlar
arasinda genellikle uyumlu bir havanin oldufu, fazla a-
gir sorunlarin olmadifi bir piiot departman seg¢gilerek
pilot gruplar olusturulur. (8) Liderlerini seg¢ip bir i-
sim alan bu gruplara belirli zamanlarda toplanabilecek-
leri bir yer gosterilir.

Emir-komuta yani hiyerarsgik yapi sézkonusu oldufunda
kalite kontrol cemberleri uygulamasinda listten gelen bir
emir yoktur. Gruplar, sorunlari, aralarinda tartigarak
kendileri secerler ve kendileri ¢o6ziim onerileri getirir-
ler. Her grupta, caligmalari yoneten bir lider wvardar.
Grup liderligi gorevi, liyeler arasinda sira ile yiiriitiil-
mektedir. (9)

Kalite kontrol gemberlerinin dayandigi ilkeler bafim-
si1zlik, katilim gibi degerler etrafinda olustufu i¢in,
kxontrol evresinde, ¢ember iiyelerinin "oto-kontrol" ola-
rek isimlendirilen ve kendi faaliyetlerini kendilerinin
dnceden belirlenen kriterler igifinda deferlendirmesi
en ¢ok yegZlenen degerlendirme tiiriidiir. (10) Bu degerlen-
dirme genel ve mekanik kalite kontrolden &nce gelir.

(6) Aogoeo’ So 60
(7) Semih Yaldair, "Japon Mucizesinin Sirri: Kalite Kont-
rol (emberleri", Sanayi Milhendisligi Dergisi, Cilt:II
Sayi:6, (1983), S. 42. :
(8) Nurdofan Arkls, BefSeCo0y S. 8.
é9) Semih Yaldir, a.ge.€s, S. 41,
10) Ulkii Dicle, "Kalite Qevrimleri (QCC): Sorun (dzmede
Grup Yaklasami', Kalite Kontrol Gruplara (QCC) Se-
mineri, MPM yayini,Ankara, 1985, S. 146.




Her ¢aligan, yaptifi igi geligtirecek belli bazi diisiin-
celere, yaraticilifa ve salternatife sahiptir. Bu diigiin-
celer ige aktarilmadifinda insan, iginden sopfumakta ve
yaptigr isin kendisinden daha Snemli bulundufunu kavra-
maktadir. (11) Kalite kontrol c¢emberleri uygulamasinda
insena degger verildigi gosterilerek, kalitenin gelisti—
rilmesinde, igle ilgili sorunlarin ¢& {imiinde diisiincele-
ri dikkate alinarak kigi, yaptai@i isi "iyi" yapma konu-
sunda 6zendirilmis olur. Ig¢ilerin ise olan bu ilgile-
rinin devamsizligi da azalttifa goriilmektedir. Kalite
kontrol g¢emberlerinde, kontroliin bir bagka yonii, is¢i-~
lerin isleri konusunda birbirlerini daha iyi igs yapma
dogrultusunda uyarmalaradir. (12)

Egiﬁim, kalite kontrol g¢emberlerinin en dnemli evre-
sini olugturur. Sanayi kuruluslarinda, is¢inin egitim
ve deneyim diizeyine bakilmaksizin ¢emberleri kalite so-
runlarini ¢ozme faaliyeti olarak genellestirmek ve de-
gerlendirmek hatalidir. Fakat kalite sorunlarina en
yakin yagayan is¢i, gerekli efitim ve deneyim verildi-
ginde kalite faaliyetlerinde g¢ekirdek gérevini gorebi-
lecektir. Qemberler kanaliyla basit kalite kontrol yén-
temlerinin kullanimi Sfretilebilir. (13) Uygulamaya
hazirlik agsamasinda ve uygulama sirasinda diizenlenen
kurslar, konféranslar ve seminerlerle grup lider ve i-
yelerinin davranig bilimleri, kalite kontrol g¢emberle-.
rinin felsefesi, sorun ¢ozmede kullanilan istatistik-
sel teknikler konusunda efitilmeleri saflanir. Diizenli
bir bi¢imde yapilan bilgi aligverisi toplantilarinda
iggilerin oOnerilerde bulunduklari ve c¢aligtiklari konu-
larda mini iiretim yontemleri gelistirdikleri gdriilmek-
tedir. Bu Onerilerin ve yontemlerin dikkate alinarak
yayginlagtirilmasa ile igsletmede verim artigi saglanmak-
tadar.

11) Nurdofan ArkiS, @«Z.€s, Se. 53
12; AcZBeCoy S. 49,

13) Ali Riza Kaylan, a.g.€., S. 29.
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kalite kontrol cgemberleri uygulamasainda ilicret ve
parasal odiillendirme genellikle yontemin bir parcasa
degildir., Boyle bir durum igletmede ilicretleme konusun-
daki denge ve esitli¥i bozarak cgalisanlar arasinda hu-
zursuzluk ¢ikmasina yol agabilir. Yontemde, bagarili
gruplarin g¢esgsitli sekillerde oOdiilllendirilmesi sz ko-'
nusudur. Japonya'da ¢emberlerde elde edilen basarinian
$im kuruluga, gerekirse tim iilkeye duyurulmasina biiyiik
onem verilmektedir.(14) Bazi durumlarda da &diil, bir-
likte yenen bir yemek, tiim organizasyon iliyeleri oniinde
oviilme gibi onore edici yontemlerle verilmektedir.
Grup liyelerinin aileleriyle beraber tatile gonderil-
dikleri bile olmugstur. Ancak bazi durumlarda odiillen-
dirme paraya dayali olmaktadir. Genellikle bu miktar,
saglananimaddi yarar temelinde, oOnceden tespit edilen
bir oran iizerinden belirlenmektedir. (15)

Tamlagma evresinde inceledigimiz birgok konu, kali-
te kontrol c¢emberleri uygulamasinda gergeklesmektedir,.
Kalite kontrol g¢emberlerinin g¢aligan ve kurulusa yone-
1ik amag¢lari vardir. Bunlar ¢alisanin kisisel geligme-
sine, mutlulufuna yonelik amag¢lar ve kurulusun verim-
1lilik, maliyet, kalite, egglidimin saglanmasi gibi amag-
lar olup, birbirlerini tamamlayici niteliktedirler.
Kalite kontrol gemberlerinde, kurulugun her tirli so-
runu, 0 sorunla ilgili tiim elemanlarca ele alinir. Go-
zim kimenin kendi i¢ yapaisinda bazi defigiklikler yapa=-
rak uygulamaya koyabilecegi tiirden bir ¢Oziim ise, kiime
iist yonetime bilgi vererek uygulamaya gegebilmektedir.
Bu bir snlamda karar verme yetkisinin tiim orgite yay-
ginlastirilmasidir. (16) Iletisim kanallaeri, yukariya
dogru da ¢ok olumlu bir big¢imde ¢aligir. Ig¢iler ara-
sinda iliskiler ¢ok giligliidiir. (17) Ayrica kalite kont-
rol gemberleri ile yonetim arasinda da siirekli bir

(14) Ulkli Dicle, &.g8¢€e,y S. 147.
(15) Nurdogan Arkis, a.g.e., S. 10,
(16 Ulkﬁ Di01e, aogoeo, So 138-1440

(17) Semih Ylldlr, BeZeCoy S. 41.
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iligki ve isbirli¥i havasi hakimdir. (18) Isgdrenlerin!
¢aligma hizlari ve oneri katkilari arttifi, hatalar fi-
reler ve kazalarin azaldigis oranda tamlagmanin saflan-
difr gozlenir. Dofal olarak burada igletmenin ergonomik
standartlara uydupu veri olarak kabul edilmekte, hata
ve kazalarin teknik boyutlar digsainda kalan sikilmas,
baikkinlik, huzursuzluk, isteksizlikten kaynaklar oldu-
gu digiinililmektedir. ;

Tamlasma evresinde gergeklegtirilen galigmalarin et-
kisi ile kazalarda goriilen azalmanin yanisira yapilan
toplantilarda is glivenligi ile ilgili konularan da ele
alinmasi, kalite kontrol gemberleri uygulamasmhln saf-
lik ve korunma evresini olugturur.

Kalite kontrol ¢emberleri akimi, Japonya'da 1962
yilinda "Ustabagi i¢in kalite kontrolu"” dergisinin ya-
yinlanmasi ile bagslamigtir. Ustabagilar bu dergiyi ki-
sisel cgaligmalar yapmak ve kitap okuma gemberleri kur-
mak ic¢in kullanmaya yoneltilmiglerdir. Kalite kontrol
¢emberleri aslinda bu egitim gemberlerinin bir gelisg-
mesidir.

Japonya'da kalite kontrol ¢emberlerinin geligimi goyle

ozetlenebilir :

TARTH OLAY

1962 "Ustabagi ig¢in Kalite Kontrolu" 3 aylik peri-
yodiklerinin yayinlanmaya baslamasi. JUSE
(Japon Bilim Adamlari ve Milhendisleri Birli-
gi)'ye ilk g¢emberin kaydedilmesi ve ilk usta-
bagi konferansi.

1963 Birineci Kalite Kontrol Gemberleri Konferansi.
1964 Derginin aylik periyodik haline doniligmesi. -
Bolgesel gruplarin organizasyonu.

1965 Ustabagi Kalite Kontrol 0diillerinin kurulma-

S1.
1967 JUSE'nin ustabagilar i¢in temel KK kurslari-

ni baglatmasi.

(18) Nurdogan Arkig, 2.Z.€., S« 5.
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1970 "Kalite Kontrol Cemberlerinin Temellerinin
kitap halinde basilmasi.

1971 Birinci KK¢ semineri, 200 KK¢ konferansinin
yapilmasa ile Tim Japon KKG konferansinin ya-
pilmasa. i

1972 50.000 KKG kaydedilmesi.

1973 300.ncii KKG konferansi, 60.000.nci KEKG kaydi

1974 400.ncii KKG konferansi.

1975 70.,000.nci kayit, 500.ncii konferansi. (19)

Bugiin Japonya‘'da Kalite kontrol ¢emberi sayisa
1.000,000'u agmaigtir.

Amerika'da bu uygulama 1974 yilinda baglamigtir ve
sayisi hizla artarak 25.000'e ulagmigtir. (20)

ABD ve Japonya'da kalite kontrol gemberleri uygulama-
lari farklalik gdsterirler. Bu farklalak, kiltiirel agi-
dan sz konusu olup teknolojik fark yoktur. Japonlar,
gruplar halinde daha iyi ¢aligmakta, fikirlerini payla-
sabilmektedirler. Japonya'da igglicliniin yaklagik %50'si-
nin yasam boyu istihdami garanti altindadair. Terfi ve
ficret artisi g¢ogunlukla kideme gore yapilir. Igletme
galiganlari himaye eder (konut, saglik hizmetleri, sos-
yal faaliyetler). Japonya'da kalite kontrol gemberleri
fabrika igg¢ilerinden olugurken, ABD'de bazi isyerlerinde
sanayl milhendisleri de gruba katilmaktadir. Grup karar
verme yontemleri amaglardan g¢ok siireglere Onem verile-
rek kullanilir. ABD'de yoneticiler, her zaman kendile=
rinin olmus olan iglev ve sorumluluklari igglicine dev-
redememektedirler. Qofu, gsirketlerinde varolan zihinsel
gizilgiliciin farkinda bile degillerdir. Amerikan yonetimi
daha ¢ok kisa donem hedeflerine onem vermekte, uzun do-
nemde yagsar kalma ve biiylime hedefleri ikinci planda
kalmsktadir. Galisanin ¢ogu zaman ig givencesi, birey
olarak sayginlifi, isinde kendini gostermesi gerefi ya
da ig tatmini yoktur. Ayrica galiganlar girket perfor-

(19) Semih Yaldar, a.g.e., Se. 40.
(20) Nurdogen Arkis, 8.Z.€., S. 3.
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mansini arttirmaeda yoneticilere yardim etme sorumlulu-~
gu tasadiklari duygusuna sahip degillerdir. (21)

Kalite kontrol gemberleri, son yillarda dis pazar-
lara etkin big¢gimde girmeyi bagaran Giiney Kore, ¢in ve
Hong~Kong'da da bagariyla uygulanmaktadir. Giney Kore'-
de 1973 yilinda baglatilan ulusal kalite hamlesi, kaisa
bir zaman once Tayland ve Singapur'da da baglatilmigtar.
Bu iilkelerin kisa siirede basgeri kazanmalari, halklari-
nin olaylara yaklagimlari ve diligincelerinin, Japonya'da
oldupu gibi birbirine yakin olmasina ve insanlarinin
¢ok sabirli olmasina baglanabilir. (22)

Kalite kontrol gemberleri, Ingiltere, lsveg¢, Norveg,
Brezilya'da da uygulanmaktadir. Ulkemizde de kisa bir
siire once baglayan uygulamalar giderek yayginlagmak-
tadaire.

A- KALITE KONTROL GEMBERLERI UYGULAMASI

1) Kalite kontrol cemberlerinin tanimi ve amaglari
Kalite kontrol gemberleri, herhangi bir igyerinde,
o0 isle dofrudan iliskisi olan bir ig ekibinin, tama-
men gonilliililkk ilkesine dayali olarak, haftada ortala-
ma bir kez toplanmak ve kalite, verimlilik, eggiidiim gi-
bi alanlarda kargilasilan sorunlari belirlemek, tartig- .
mak ve ¢ozimler getirmek amaci ile olugturduklari kiime~
ler olarak tanimlanabilir. Burada sozi edilen kalite,
dar anlamda liretilen malin iyilestirilmesi olmayip, ge~
nig boyutlu ve genel bir kavram olarak, {iretilen mal ve
hizmetlerde, yapilan iglerde kalite, hammaddede kalite,
firetilen malin tiketiciye ulagtirilmasanda kalite ve
satis sonrasi hizmetlerde kalite gibi boyutlari iger-
mektedir. Bundan da gorilecegi gibi, konu sadece kalite

(21) Ayse Can Baysal, "Orglitsel Etkinligi Arttirmada
Agsama: Kalite Qevrimleri", Istanbul Universitesi Islet-
me Fakiiltesi Dergisi, Cilt:X11T, Saya:1 (Nisan 198%4),
S. 94104,

(22) Semih Yildar, a.g.e., S. 42.




kontrol uzmanlarini ilgilendirmeyip, kurulugun tiimiinii,
gok gesitli boyut ve sorunlarini iceren ve her kademe-
den elemanlarin katilmasini ve katkisini kapsayan bir
uygulamadar. (23)

Aslinda bir giidiileme (motivasyon) programi olan ka-
lite kontrol gemberi faaliyetlerinin ana hedefleri
go0yledir :

- Uygulanabilir bir ¢o6ziim bulmak,

- Sirketin geligmesine katkida bulunmak,

= Mutlu ve bagarili bir iglik ¢alismasini, insan hak~
larina saygl gostererek iyi bir yasam diizeyinde sagla-~
mak,

— Kigilerin yaratici yeteneklerinin ortaya ¢ikmasini
saflayarak genig olanaklar yaratmak.

Bu hedeflere ulasmak, ancak grubun tim iiyelerinin
goniillii katilmasi ve katkilari ile olasidir. Yonetici-
ler de iiyelere yol gbstermeli ve destek olmalidir. (24)

2) Kalite kontrol cemberlerinin ic yapisi ve isleyisi :

a- Kalite kontrol cemberlerinin ic yapaisi :

Kalite kontrol ¢emberleri, devamli iiyeler, lider,
yonlendirici ve eggiidiim organindan olugmaktadar.
i. Uyeler :

Kiimeye atdlyedeki is akimi ile yakin ve siirekli isg
iligkisi ig¢inde olan g¢aliganlar devamli iye olmaktadair.
Uyelik i¢in goniilliiliik ilkesi izlenmektedir. Kii¢iik grup
nitelifinin korunabilmesi i¢in iiye sayisinin onikiyi
gecmemesine 6zen gosterilmektedir. (25)

Uiyelerin sahip olmasi gereken &zellikler arasanda
en onemlileri, bagkalariyla birarada ¢alisirken, onla-
rin goriislerini dinleme, elegtirilere ag¢ik olma hoggt-
risiine sahip olmek, alinacak kararlari olusturmada go-
riglerini ortaya koyacak cesarette olmak, lstlendifi
isi zor da olsa basarmaya g¢abalamak, yani bir sorumlu-
luk duygusuna sahip olmaktir. (26)

(23) Ulki Dicle, s.g.e., S. 138.
(24) semih Yaldir, @.g.e., S. 40.
025g Ulkl Dic:‘.e, 8eBeCay Se 142,
(26) Nurdogan Arkis, a.g.e., S. 9.
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Kalite kontrol ¢emberlerine iiye olmak, ¢alisanlara ba-
z1 yararlar saflar :

1~ Kiime liyeligi, varolan bazi kigisel yeteneklerinf

geligmesini saflar. Onderlik, sorun ¢dzme, sorunla-

r1 gorebilme, sorunlara kargi tarafin gozii ile ba-

kabilme -gibi etenekler kiimelerde galisma big¢imi o-

larak kabul edilen "beyin fartinasi' ve “sorun ¢z~

ne" uygulamalara ile biiyiik 6l¢ilide geligmektedir.

2- Kiime liyelifi, yeni bir takim yeteneklerin kaza-

nilmasina da olanak sa¥layabilmektedir. Ornegin

sessiz, ig¢ine kapanik bir ig¢i zamanla, iletigim
tekniklerini ve karar verme tekniklerini &frenmek-

tedir. (27)

ii,. Lider :

Her kiimenin bir lideri bulunur, Lider, Japonya'da
oldufu gibi ustabaginin kendisi olabilecefi gibi, ii-
yeler arasindan, belirli siireler ig¢in seg¢ilen bir ca-
ligan da olabilir. Ast-list iligkilerinin olumlu olup
olmzmasi, yonetimin katilmali yonetime bakig ac¢isi bu
segeneklerden birinin agirlik kazanmasina yol agar.(28)

Liderin tavri, grup uygulamalerinda ¢ok Snemlidir.
Liderin, Oncelikle iletisime agik olmasi, gerektiginde
liyelerden daha fazla ¢aligmaya ytnelik olmasa, iiyele-
rin grup aktivitelerine ve kararlara katilmalarini
saflayacak derecede tegvik edici olmasi gerekmektedir.
Ayrica, toplantilari yonetmede bagarili olmak da li--
derden beklenen &zelliklerdendir. (29)

iii, Yonlendirici {rehber) :

Birden fazla kalite kontrol ¢emberinin bir iiyesi
gorinliminde olan ydnlendiricinin gorevi ise kiimelerin
olugmasi agsamasindan baglamak ilizere kiimeye yol gbste-
ricilik yapmak, sorun ¢8zme ve karar verme silirecinde
iyelerin gerek duyduklari teknik ve milhendislik bil-
gileri saglamaktir. (30)

(27) Ulki .UiCle, BeSeCey Se 141,
(28) A.g.c., S.142,

(29) Nurdogan ATK1S, 8.8.€., Se e
(30) ulki wicle, a.g.e., S. 142,



Yonlendiricinin, iyi bir egitime sahip olmasi gere~
kir. Geligtirilmig iletisim ve igbirliZi uygulayacak
kigi de oldufundan insanlarla anlagma yetenefi olmali~
dir. Yonlendiricimin sahip olmasi gereken difer oOzel-
likler gunlardar : @opluluk Onilinde konugma, dili farkla
diizeylerde kullanabilme, g¢ember programinin tiim sorum-~
lulugunu tagima ve kalite kontrol cgemberlerinin genel
felsefesini tamamiyle anlama, cesur fakat nazik olmak.
(31)

iv. Eggidim (koordinasyon) organi :

Egglidiim orgeni, kurulustuki kiime sayisina gore gekil
alir. Kime sayisainin ¢ok sinarli oldugu kiigik bir kuru-
lugta kimelerarasi ve kiimeler ile yonetim arasindaki
esgidiimii saglamak gorevi bir kisiye verilebilir, Buna
karsilik, kiime sa isinin g¢ok fazla oldugu ve biiylik ¢apla
kuruluglarda bu gorev ig¢in bir eggilidiim komitesi kurula-
bilmektedir. BSyle bir komitenin {iyeleri arasinda kiime
liderleri, yonlendiriciler, ilist ve orta kademe yonetim-
den temsilciler, personel boliimiinden, davranig bilimle-
ri vb. alanlarda efitim garhﬁs elemanlar bulunmaladir,
(32) :

b- Kalite kontrol cemberlerinin igleyisi :

Her kiime lider bagkanlaifinda haftada en az bir kez,
bir-iki sasat siire ile toplanir. Bu toplantilarin giin-
demde goriigiilecek bir konu olmasa bile yapilmasi, liye-
1ik baginin giiclenmesi bakimindan savunulmaktadar. Ja-
ponya'daki ilk uygulamalarinda ig digi saatlerde top-
lanildigi halde, bugiin Japonya ve tiim difer iilkelerde
ig saatleri sirasinda toplanildigi godzlenmektedir. (33)

11k agama projenin seg¢imidir. Proje seg¢ildikten
sonra ¢aligmanin baglamasi ig¢in yonetimin onayi alimir.
Bazen projenin y6neticiler tarafindan seg¢ilip, gember-
lere verildigi de goriilir.

(31) Canan Cetin, "Kalite (emberi Gruplarinin Yonetimin-
de Uzlagtiricinin Rolii", M.U., lktisadi Idari Bilimler
Fak. Dergisi, Cilt:II, Sayi:2 (1985), S. 120-121.

(32) Ulki bicle, a.g.e., S. 142,

(53) Aog.eo‘," So 142"145.
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Tkinei agama, meveut kogullarin (durumun) snelizi-
dir. Bu agamada kusurlu iiretimin nedenleri ve kusurlu-~
lugu olugturan kogullarin nedenleri arastairilir. Bu a-
ragtirmalar sirasinda gegitli kalite kontrol teknikle=
rinden yararlanilair, .

Uglineli agamada ulagilacek hedef ortaya konur. (Orne-~
gin A iirliniiniin kusurlu oranini belirli bir siire sonunda
hedeflenen diizeye diigiirmek).

bordiincii agamada hedefe ulagilmasi icin gerekli ¢o~
zim onerileri ve segenekler geligtirilir.

Beginci agamada uygulanabilir bir ¢éziim belirlenerek
uygulamaya konur,

Son olarak ulagilan sonug¢lar bir rapor halinde yone-
ticilere sunulur. (34)

3) Kalite kontrol cemberlerinin wlastiklari sonﬁglar :

Kelite kontrol gemberleri, organizasyonlarin genel
amag¢larina yonelik Snemli bagarilar saglamaktadir. Or-
negin Japonya'da ortalama olarask bir kalite kontrol ¢em-
berinde yilda 50-60 uygulanan ¢oziim geligtirildigi be-
lirtilmektedir. Bu ¢oziimler seyesinde g¢ok biiylik tasar-
ruflar ve yeni pazar imkanlari saflanmaktadar.

Kelite kontrol ¢emberleri, organizasyonda, gimdiye
kadar hi¢bir yonetim uygulamasinin basaramadigi dbir uyu-
mu saflamaktadir. Bu uyum, gruplarin safladifi olumlu
igbirligi ortamindan ve uygulamalarin bagarili olmasi .
i¢in zorunlu bir On gart olan agik haberlegsme kanalla-
rinden ileri gelmektedir. Kalite kontrol g¢emberleri, ay-
n1 konu lizerinde belli bigimlerde diigiinen veya ilgile-
nen insanlari biraraya getirmekte ve bu diigiince ve bil-
gilerini ortaya koymalarini saflamaktadir. Boylece ig-
¢ilerin kendi aralarinda ve igg¢ilerle yometiciler ara-
sinda bir uyum ve igbirligi dogmaktadar. (35)

Kelite kontrol g¢emberleri, yalriz kalite sorunlarina

(34) Semih Yaldar, a.ge.e., S. 41.
(35) Nurdogan Arkis, B8.Z.€., S. 11-12,
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bagli kalmazlar. Toplantilarda, giivenlik, maliyet, iiret-

kenlik, cihazlar, standardizasyon, efitim, ig basitleg-

tirme, moral, magglar ve g¢evre gibi defigik sorunlari da

ele alarlar. (36)

B- TURKIYE'DE BIR KALIYE KONTROL GEMBERT UYGULAMAST
ORNEGL

Kalite kontrol g¢emberleri, lirin kalitesinin geligti-
rilmesinde ¢ok Onemli bir yontemdir. Uygulanmasi duru~
munda, kusurlarin ve harcanan zamanin azalmasi yoluyla,
iiretim siirecinde verim artigi saflanmaktedir. Bunun yani-
sira, iggilere daha yiikksek moral, ig glivenligi, liderlik,
kendi kendini efitme ve ekip ¢alismasi aligkanlaifina
saflamasi yoninden bliylik yararlari vardir. Kalite kont-
rol ¢emberlerinin Japonya'ya 6zgii bir sistem oldugu ve
bagka bir {ilkede uygulanamayeea$i kanisi ¢ok yaygindar.
Bu goriigiin bir noktaya kadar dogru oldufu sdylenebilir.
Qinkd gergekten Japon halki ile diger iilke halklari ara-
sinda kiiltir, gelenek vb. farklar gbdzoniinde bulunduru-
lursa, birtakim degigiklikler yapmaksizin, kalite kont~
rol gemberlerinin difer ililkelerde uygulanmasi olanak-
sizdir. (37) "

Ulkemizde, kalite kontrol gemberlerinin bagariya u-
lagmasinda, Bati'ya nazaran dsha avantajli unsurlar ol-
dugu savunulmaktadir. Kéltilirel deferler heniiz etkisini
korudugundan, bunlarin ig yagamina uygun bicimde akta-
rilmasi kalite kontrol ¢emberleri uygulamasi agisindan
bnem tasimaktadair. (38)

Bu bolimde, Ko¢ Holding'teki kalite kontrol ¢ember-
leri uygulamalari ozetlenecektir,

Holding‘deki kalite kontrel ¢emberleri uygulamalara,
hazirlanan kalite gelistirme programi gergevesi iginde
yer almig ve holdingin Aragtirma ve Geligtirme Merkezi

(36) Semih Ylldlr, 8eFeCe,y S. 41.
(37) A.gee., S. 41-42,
(38) Nurdofan Arkig, a.g.e., Se¢ 62.
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(ARGE) tarafindan yiuritillmigtiir. Kalite kontrol cembe-
ri faaliyetlerinin kapsami, ayni igyerindeki benzer
igi yapan 8 ile 10 kisinin bir efitimden geg¢tikten
sonra belli araliklarda biraraya gelerek iiretim ve
kalite ile ilgili yalniz kendi ‘sorunlari lizerine go-
niillii olarak g¢aligmalari geklinde goriilmiigtiir. (39)

Koc Holding Kalite Kontrol Cemberleri Uygulama Kronolo-
Jjisi
TARTH OLAY

Kasam 1983 Kog¢ Holding idare Komitesi, Bagkan Yardim-
cilari, Koordinatorler, Sirketler Genel
Miidiir ve Yardimcilarana tanaitma (Quality
Circle Institute)
Birinei Rehber Egitimi (QCI)

Ocak 1984 Sirketlerarasi birinci koordinasyon toplan-
tis1 ve uygulamaya baglama

Mart 1984 11k ¢emberlerin olugturulmasi

Nisan 1984 Egitim kitaplari l. baska

Mayis 1984 Ilk kalite Gemberi sunusgu

Aralak 1984 Ikinci rehber egitimi (ARGE), ve ikinci
grup sirketlerin uygulamaya baglamasa,

Subat. 1985 Egitim kitaplari 2. baska

Aralik 1985 Uciincli rehber efitimi (ARGE) ve iiglnci
grup girketlerin uygulamaya baglamasi.(40)

Kasim 1983 dncesinde Arastirma ve Geligtirme Merke-

zinde i¢ ve dis yayinlarin incelenmesi ile baglayan

caligsmalar, bu tarihte iligkiye girilen bir Amerikan

danismanlik sirketi tarafindan, Holding Idare Komitesi,

Bagkan Yardimcilari, Koordinatérler, $irket Genel Mi-

diir ve Yardaimcilari'na yapilan tanitma ile devam etmig-

tir.

(39) Sait Tosyali, "sir Uygulama: Ko¢ Holding A.$5.",
Kalite Kontrol Gruplara (QCC) Semineri, MPM ya-
yini, Ankara, 1985, S. 163-1656

(40) "Kalite Gemberlerinde 3. yil", Bizden Haberler,
Aylik gazete, (Aralik 1986), S. 5.




Daha sonra pilot uygulama ic¢cin 7 sirket (iki dayanikla
tiketim, iki otomotiv girketi, iki otomotiv yan sana-
yii, bir tekstil sirketi) segilerek, bu sirketlerin
ist kademe ycneticilerine ve konuyla ilgili kisilere
tanitma yapilmigtar.

Anlasma yapilan danismanlik girketinin 2 haftalik
egitim seminerlerinde iist diizey yoneticilerine ve tim
girketlerin egitim, imalat ve kalite kontrol depart-
manlarandan ilgili personele tanitma yapildiktan son-
ra, rehber adaylari (degisik kademelerdeki personel-
den olusan bu adaylar 60 kigilik bir grup oclusturmug-
tur.) rehber efitimden ge¢mis, daha sonra, yoneticile-
re diigsen sorumluluklar lizerine onerilerde bulunulmug-
tur. (41)

Bu agamadan sonra rehberler, gordikleri egitimden
ve kaynak kitaplardan yararlanarak, kendi girketlerin-~
de st ve orta diizey yonetime tanitma toplantisi yap-
miglardir. Daha sonra girketlerde, orta ve list diizey
yoéneticilerle grup iiyeleri ve liderlerinin doniiglimli
olarak yer aldigr ylirtitme komiteleri kurulmustur. Di-
ger departmanlara gore az problemleri olan, insan i-
liskilerinin iyi oldufu departmanlar pilot bdlge ola-
rak sec¢ildikten sonra liderler seg¢ilip efitilmis, li-
derler tarafindan da iyeler egitilmistir.

Bu agamadan sonra, kalite kontrol ¢emberleri, ken-
di sorunlaraini kendileri tespit etmigler ve lizerle-
rinde ¢alismaya baslamislardir. (42)

Uygulamadan saglanan faydalar $oyle ozetlenebilir :

Kalite kontrol ¢emberleri, yaptiklari ige ¢ok yakan
olduklarindan bagkalarainin dikkatini ¢ekmeyen, ¢ekse de
dnemsenmeyecek sorunlaria, rashatlaikla belirlemekte, a-
kileca ve uygulanabilir tiirden ¢ozilimler onermekte ve

(41) Sait Tosyali, 8.ge€e, Se. 166,
(42) Kurdofan Arkis, 8.8.e., S. 44,
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toplamda bir yekiin tutan zaman ve parasal tasarruflar-
da bulunmaktadirlar.

Maddi kazancin yanisira, uygulamanin girketlere ve
personele manevi yonden de bﬁyﬁk katkisi olmusgtur. Te-
mel amaglardan biri olan etkin grup ¢alismasi bagaril-
mistir. Hissedilir bir motivasyon artigi, ige baflilik
ve dayanigma ortami dofmus, kalite kontrol c¢emberleri-
nin uygulandagl bolimlerde devamsizlik azalmistir. Ka-
lite kontrol gemberleri toplantilarina izinli ve isti-
rahatli iliyelerin katilmasi artik olafan karsilanmakta-~
dir. Anir-is¢i diyalogu giliglendirilmig, problem dnle-
me hissi agilanmig, kalite ve verimlilikte artis sag-
lanmigstir. Sirketler, bu vesile ile egitim biinyeleri-
ne agirlik kazandirmiglar, eleman, salon ve teghizat
destegiyle programa katkida bulunmaktadirlar, (43)

Holdingde, ii¢ yildair siirdiirilen kalite kontrol gem-
berleri galigmalari, asafidaki tabloda gbsterilmistir:

1984 1985 1986

Uygulanan fabrika 8 18 28
Egitilen rehberler 60 20 124
Kurulan ¢ember 22 67 76

Faal iiye 200 710 752 ‘
Egitilen lider 156 233

Yillak sunus 27 47

Y1llak Oneri 62 79

Kabul edilen Oneri 58 75

Uygulanan Gneri 44 61

(43)"Kalite Gemberlerinde 3. Yil", Bizden Haberler,
Aylik gazete, (Aralik 1986), S. 5.
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SONUG :

Igsletmede blitiin fasliyetler, temel bir amacin ger-
¢geklegtirilmesine yoneliktir. Bunun ig¢in isletmenin
biitiin kaynaklarinin en verimli bi¢imde kullanilmasi
gerekmektedir. Isletmenin en degerli iiretim faktorii
olarak kabul edilen insan kaynagindan en iyi big¢imde
yararlanmek ancak biling¢li bir sekilde uygulanan per-
sonel politikalari ile miimkiin olabilir.

Konu, personel yonetiminin islevleri a¢isindan ele
alindiginda, planlamadan baslayarak her iglevin &rgiit
ile personelin amag¢larinin bitinlestirilmesi, perso-
nelin ise, igsyerine uyumunun saflanmasi ve verimlili-
gin arttirilmasina gerqeklestirmék amacina giittiigi
s6ylenebilir.

isletmenin planlari yapildiktan sonra personel ih-
tiyaci da planlanir ve personel politikasi belirlenir.
Daha sonra organizasyon yapisi belirlenerek, galisgan-
lar arasindaki jiliskiler diizenlenir. Burada organi-
zasyon basamaklarinin, islerin yiiriitilmesini olumsuz
yonde etkilememesine dikkat edilmelidir. Bunu, uygu-
lamayil baglatan emir-komuta evresi izler. Bu agamada
emirler verilirken personelin ve isin yapisa gozoniine
alinmaladir. Verilen emirlerin yerine getirilmesinden
sonra, yapilan islerden elde edilen sonuglar, onceden
belirlenen standartlarla kargilastirilir. Bu karsilag-~
tirma sonucunda personelden kaynaklanan sapmalar gori-
liiyor ise, bunlarin nedenleri belirlenmeli ve o6nlemler
alinmalidir. Bu evrede kisilerin kendi kendilerini ve
kaliteyi kontrol edecek diizeye gelmelerinin saflanmasi,
hem g¢aligsanlarin moralini ve Brgﬁte'bagllllklarlnl
yiikseltecek ve verimi arttiracak, hem de isletmenin
kontrol iglevini biiylik 6lgiide kolaylagtiracaktir. Per-
sonelin yiliriitsel islevlerinin ilki sayilan personel
tedariki evresinde, igse alinacak personelde aranan 6-
zellikler belirlenerek, bu Ozelliklere sahip perso-
nel saplanir ve ige yerlegtirilir. Bu agamada Onemli



olan ise uygun kisilerin segilmesidir. Oldukg¢a sik
rastlanan kigiye is uydurulmasi, ise almada kigi go-
zetilmesi, egitimi ve yetenekleri ige uygun olmadiga
igin kisinin yeterince verimli olamamasina, bdyle bir
durumda diger c¢aliganlarin huzursuz olarak igletmede
iliskilerin bozulmasina neden olabilecektir. Bunun so-
nucu olarak moral diisecek ve verimlilik azalacaktir.
Alanacak personel sayisinin belirlenmesi de Gnemli bir
konudur. Igsletmenin personel ihtiyacinin belirlenmesi
i¢cin gesitli analizler yapilar. Ihtiyagtan az veya
fazla personel alinmasi, igslerin gecikmesi, ¢aliganla-
rin dsha fazla ig yaparak yorulmasi veya bos oturulan
zamanlarin artmasi gibi olumsuz sonug¢lara yol agaca-
gindan igletmeyi zarara sokacaktir. Personelin ige
alindiktan sonra, eksik yonlerinin tamamlanmasi ve i-
se alistirilmasi igin efitim ve gelistirme evresi
gerceklegtirilir.

Bu g¢aligmalara kisilerin iglerini daha iyi yapma-
lari, yetenekleri geligtirilerek ve yetigtirilerek
ilerlemeleri saglanir. Egitime gereken onemin verilme-
mesinin igletmeye de zarari olacakbir.

Daha sonra personelin alacagi ilicret yaptifi ise ve
O0zelliklerine gore belirlenir. Personelin iginde ve-
rimli olabilmesi ig¢in licret yoOniinden tatmin edilmesi
gerekir, Ucretlemede, piY@sada benzer iglere Gdenen
icretler ve fiyatlar genel dlizeyi de g6zOniine alinma-
lidar. .

Tgmlagma asamasinda personelin igletmeye uyum sap-
lamasi, Orgitin amaglarini benimsemesi Ongoriiliir. Bu
agamada giidileme, liderlik, moral, gikayetler, disip-
lin ve haberlesme gibi konular dikkate alinmalidar.
Saglik ve korunma evresinde ise personelin saflifi ve
kazalardan korunmasi i¢in Onlemler alinir. Igletmenin,
¢aligsanlarainin sagligina onem verdigini gbstermesi,
personelin isletmeye olan bagliliginin artmasinda. etki-
1i olacaktar.
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Galiganlar arasinda iyi iliskilerin oldupu, orgiitin
ama¢larinin benimsendigi, bilitin liretim faktdrlerinden
verimli bir sekilde yararlanilan bir is ortaminin
gergeklestirilmesi ig¢in personel yonetiminin belirtilen
evrelerinin biling¢li bir sekil&e uygulanmasi gerekmek-
tedir.

Tirkiye'de personel yotnetiminin onem kazanmasi yakin
bir gecmiste gerceklesmigtir. Buglin bile bircok islet-
mede personel departmani denince akla hukuki mevzuatla
ugragsan, ilcretleri hesaplayan, personeli igse alan bir
departman gelmektedir. Ozellikle kii¢lik igletmelerde
personel yonetiminin en onemli iglevleri arasinda yer
alan egitim, geligtirme, tamlasma, saflik ve korunma
uygulamalari pek gdrillmemektedir. Oysa iilkemizde bu tip
kiigiik igsletmelerin sayisa oldukga fazladir. Personelin
egitimindeki eksiklik, diigiikk moral wve yeterli olmayan
korunma onlemleri, ig kazalari oraninin ¢ok yiikksek ol-
mas1l sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Kazalarain onlenmesi
ic¢in yapilmasi gerekenlerin baginda ise uygun kisilerin
¢alistirilmasy ve ise alagtirma efitimine Onem verilmesi
gelmektedir. Ozellikle is¢inin kaza yapma olasiliginin
yiksek oldugu, tekdiize, giriltili ve sagliga zararla
ortamlarda yapilan islerde korunma onlemleri arttiril-
malidir., Igse almada, adayin ise uygun olup olmadigini
ortaya g¢ikarmak igin test, gorlisme, sinav gibi birden
fazla ige alma yontemi kullanilmaladar.

Biiyiik igletmelerde, personel yonetiminin tim iglevle-
rinin uygulanmaya baglandipi goriilmektedir. Ozellikle
personelin egitimine biiyiikk Oonem verilmektedir. Sadece
teknolojik gelismelerin izlenmesi ile verimliligin
arttirilmas1 miimkin degildir. Insan kaynaginin da iyi e-
gitilerek yonetilmesi gerekmektedir. Personelden yarar-
lanarak verimin arttirilmasi konusu oOzellikle emek yoFun

teknolojilerin artmasi sonucu glindeme gelmigtir. Bu a-~
macla son yillarda yeni bazi yontemlerin uygulanmasina

baglanmistir. Bu ydntemlerin en gdze ¢arpani kalite kont-

rol cemberleridir. Japonya'da uygulanmaya baslanan ve

124



"mucize" olarak nitelendirilen bir verim artisi ve ka-
lite yilikselmesine neden olan bu yontem Japon'larin
kiiltirel yapisina uygun olarak geligbtirildigi ic¢in
uygulandigi bazi Bati {ilkelerinde, 6zellikle Japonya
ile arasainda ¢ok biiylik kiiltiirel farklar bulunan ABD'de
¢ok basarali olmamagtair,

Sanayilesmekte olan bir ilke olarak birgok alanda
geligmig lilkelerle rekabet etmek durumunda olan Turki-
ye'nin vakit yitirmeden iriinlerin kalite diizeyini yiik-
seltmesi gerekmektedir. Bu da ancak kalite konusunda
bilinglendirilmig ¢alisanlarla, miimkiin olabilecektir.

Tirkiye'de yeni uygulanmaya bagslayan ve gin gec¢tikge
yayilan kalite kontrol c¢emberleri uygulamalarinin kisa
vadede bagarili sonuglar verdigi'belirtilmektedir.
Yoéntemin uzun vadedeki bagarisi konusunda buglinden bir
sey sOylemek miimkiin degildir. Bu konuda kabul edilen
goriis, Japon is hayatina gore gelistirilmis olan bu
yontemin Tirkiye'nin yapisina uygun sekilde defigtiril-
meden uygulanmamasi gerektigidir. Uygulamada kil tiirimii-
ziin Japon kiiltiiriine yakin 6zellikleri degerlendirilerek

igcinin igletmeyle biitiinlegmesi saflanabilir. Bunun ig¢in

oncelikle isletmenin personeline sahip ¢ikmasi, onlarin
amaclarina gergeklegtirmesine yardimeci olarak sirket a-
mag¢larini benimsetmesi gerekir. Ortak amag¢ kalite ve
verimliligin artmasi olmaladar.

Tiirkiye'de kalite ve verimlilik konusunda Japonya'da
yillar dnce yapildaigi gibi yoZun bir kampanya baglatil-
malidir. Kalite kontrol gemberleri konusunda bugiin an-
cak bu yontemi uygulayan sirketler, kendi galisanlarinsa
konferans, seminer ve yayinlarla bilgi vermekte, konu
genelde yeterince bilinmemektedir. Yontemin amaglari,
igleyisi ve sonug¢lari ile ilgili bilgilerin duyurulma-
sina daha ¢ok dnem verilmesi, daha genig kitlelere u-
lastirilmasi, uygulamalarin ysyginlastirilmasini sagla-~
yacaktar.
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