Performans Degerleme ve
Kariyer Yonetimi(Unite5)

PERFORMANS YONETiMi VE PERFORMANS DEGERLEMENIN
KAVRAMSAL ANALIZi

Performans, en basit tanimla, bir galisanin kendisinden istenen zaman igerisinde verilen gorevleri
yerine getirme Olgusudur.

Performans yoénetimi: Orgiitiin uzun vadeli amaglari ve planlari dogrultusunda performans
amagclarinin ve hedeserinin belirlenmesini, yénetimin beklentilerini personele iletmesini, performansin
izlenmesini, dlglilmesini ve dederlenmesini, personelin bilgisinin ve becerilerinin gelistiriimesini, tcret
yonetimini, kariyer yonetimini, motivasyon ve disiplinle ilgili teknikleri iceren genis kapsaml bir sureci
ifade etmektedir.

Performans yonetimi birgok sureci iginde barindiranbir siireci yer alan performans degerleme
isletmeler agisindan stratejik bir 5neme sahiptir.Performans degerleme performans yonetim sirecinin

bir parcasidir.

Performans degerleme:Birey yeteneklerinin isinnitelik ve gereklerine ne dlglide uyup uymadigini
arastiran ya da isteki basarisini saptamaya calisan objektif analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir.
Daha kisa bir deyisle, personelin isinde sagladigi basari ve gelisme yeteneginin sistematik
degerlemesidi

Daha genis bir bakis agisiyla performans degerlemenin amaglarini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir
« insangiicii planlamasi i¢in personel envanteri hazirlamak,

* Personelin egitim gereksinimini saptamak,

* Terfi ve yer degistirmelerde nesnel dlgiilere gore se¢im yapmak,

* Yeterliligi baz alan iicret artiglar1 konusunda yonetici kararlarina yardime1 olmak,

+ Odiil ve ceza sisteminde kullanilmak iizere girdi temin etmek,

* Calisan-yonetim iliskilerini gelistirmek,

* Calisanlara yetersiz olan yonleri hakkinda bilgi vererek kendilerini gelistirmelerini saglamak ve onlari bu
yonde motive etmek,

* igte basarisiz oldugu belirlenen ¢alisanlari isten uzaklastirmak.

Performans degerleme hem personelin hem de 6rgutiin ne élglide basarili oldugunu ortaya koymak
icin etkili bir aragtir. Performans degerleme sonucunda basarili oldugunu gérmek ¢alisanlarin daha
cok basarili oimasinda basarisiz oldugunu gérmek ise basarisizlik nedenlerinin ve bunlari ortadan
kaldirmada uygulanabilecek stratejilerin belirlenmesinde etkili olmaktadir.

Performans Degerleme Siireci
Performans degerleme siireci belli asamalardan olugsmaktadir. Performansin dogru bir sekilde degerlenmesi i¢in
bu asamalarin her birinin etkin bir sekilde planlanmasi ve uygulanmasi gerekmektedir.

Performans Kriterlerinin ve Degerleme Sikliginin Belirlenmesi
Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi, performansin dogru bir sekilde degerlendirilmesi agisindan son
derece onemlidir.

Performans kriterleri saptanirken asagida yer alan hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir

* Performans degerleme siirecinde 6lgiilen seyin mutlaka orgiitiin misyonuna ve stratejik amaglaria paralel
olarak hazirlanmig amaglarla ve hedeserle ilgili olmas1 gerekmektedir.

* Kriterlerin saptanmasinda personelin katilimi saglanmali, onlarin goriisleri ve elestirileri dikkate alinmalidir.
* Kriterler gbzlemlenebilmeli ve objektif olarak dlgiilebilmelidir.

* Performans kriterleri giivenilir olmali, farkli zamanlarda ayni ya da farkli personele uygulandiginda performans
diizeyi ile ilgili tutarli bilgiler saglanmal1 dir.

* Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir.

* Kriterler birbirleri ile cakismamali, performansin ayni 6zelliklerini tekrar tekrar 6lgmemelidir.

Performans kriteri, performansin en 6nemli unsuru nedir, sorusuna yanit vermektedir.

Bu unsurlar1 asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir.
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« Kisilik Ozelliklerine Dayali Kriterler: Personelin istenen performans diizeyini belirlemeye yardimci olacak
kisilik 6zellikleri tizerinde durmaktadir.

Bunlar dogruluk, diiriistliik, giivenirlik, nezaket, zeka, hiz, dayaniklilik, dis goriiniim vb. 6zellikleri kapsar.

* Davramslara Dayal Kriterler: iyi ya da kotii olarak goriilen kritik insan davraniglarini igerir. Bukriterler,
inisiyatif sahibi olma, ortak ¢aligma, takim ruhunu hissetme, is birligi yapma vb. unsurlarla ilgilidir.

* Yetkinliklere Dayali Kriterler: Personelin bilgisini, becerisini ve davraniglarini iceren sergilenebilir
ozelliklerini tanimlar. Performans degerleme sisteminde kullanilan liderlik, inisiyatif alma, ekip ¢aligmasi, karar
verme ve sorun ¢dzme, esneklik gibi yetkinlikler, bir orgiitte mitkemmelligi yaratacak seyin ne olduguna bagl
olarak tanimlanir.

* Ciktilara Dayah Kriterler: Gergeklesen etkinliklerin genellikle miktar1 ya da ne kadar az girdiyle ne kadar
cok ¢ikt1 iiretildigi {izerinde durur. Ornegin; hizmet edilen miisteri say1s1, yapilan satisin miktar1 ya da parasal
tutari, Uiretilen {irlin sayis1 gibi kriterler ¢iktt miktarina baglhdir.

Performans Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performansa yonelik herhangi bir standardin olmamasi, personelin mevcut performansinin neye goére
degerlendirilecegdi sorununu gindeme getirmektedir.

Performans degerleme sisteminin basartya ulasabilmesi igin 6ncelikle gérev ve is analizinin yapilmasi, ayrica is
ve gorev tanimlarinin ¢gikarilmis olmasi gerekmektedir.

Performans standartlari/ nicel veya nitel karakterde olabilir. Performans standartlari tipki hedeserde oldugu gibi
SMART ozelliklere sahip olmalidir.

Bu dzellikleri asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir

* S-Specific: Hedeser yapilan isle ilgili olmali, 6nceden uzlasilmali, “belirli(somut)” olmali ve galisanlar
kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.

* M-Measurable: Standartlar objektif ve “ol¢iilebilir” olmalidir. Hedefin basarisinin nasil 6l¢iilecegi
belirlenmelidir. Standartlar nicel ise 6l¢iim daha kolaydir, ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek gerekir.
* A-Achievable: Standartlar zorlayici olmakla birlikte “ulasilabilir” olmalidir. Hedeser ¢alisanin ne asla
basaramayacag1 zorlukta ne de ¢ok kolay basarilabilecek diizeyde olmamalidir.

* R-Reasonable: Hedeser “gerceklesebilir” (uygun, makul) olmalidir.

» T-Time-Bound: Hedeserin gergeklestirilmesi “zaman simwrli” (alt1 aylik veyayillik) olmalidir.

Performans standartlari kantitatif ve kalitatif olmak Gizere iglerin iki ydonini igermektedir. Kantitatif
standartlar arasinda belli bir isin gerceklesmesi igin gerekli zaman, Uretim miktari, yapilan hata sayisi
vb. bulunurken kalitatif standartlar arasinda ise isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegdi konusunda
belirlenen dlgutler sayilabilmektedir

Performans Degerlemesi Yapacak Kisilerin Belirlenmesi

Basaril bir performans degerleme caligmasi yapabilmek i¢in performans degerlemenin tarafsiz, dogru ve adil bir
bicimde yapilmasi zorunludur. Performans degerleme sisteminde, degerlemenin kim ya da kimler tarafindan
yapilacagi, orgiit yonetimine ve insan kaynaklari politikalarina gore segilecek degerleme yontemine bagl olarak
belirlenmektedir. Onemli olan degerleme yapacak kisilerin degerleme yapacaklar1 personelin isleri hakkinda
bilgi sahibi olmalari, 6rgiitii tanimalar1 ve 6n yargidan uzak objektif degerlendirmeler yapmalaridir

Personelin ilk Amiri (Ustii) Tarafindan Degerlenmesi

Isletmelerde ideal olan &ncelikle personelin performansinin bagl bulundugu yonetici olan “ilk amir” tarafindan
degerlenmesidir. Bununla birlikte performansin sadece ilk amir tarafindan degerlenmesi birgok soruna da yol
acabilmektedir.

Bu sorunlart asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir;

* Astlar ilk amirin ceza ve 6diil yetkisini agik se¢ik gérmekten ve bu yetkiyi performans degerleme sistemi yolu
ile kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilirler,

* Eger degerleme stireci tek yonlii isliyor, gerekli yonlendirme ve geri bildirim st tarafindan saglanmiyorsa
degerleme sonuglariin olumsuz halinde ast savunmaya gegerek davraniglarinin hakliligini kanitlamaya
calisabilir,

+ ilk amir, asta geri bildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir,

¢ Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iliskileri bozularak verimlilik olumsuz yonde etkilenebilir.
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Bu sorunlarin ¢6ziimii i¢in personelin performansini degerleme sorumlulugunu
sadece ilk amire vermeyip bagka kisilerin de (kisinin kendisi, diger boliim yoneticileri vb. gibi) bu siirece
katilmas1 saglanabilir.

Kiginin Kendi Kendini Degerlemesi

Performans degerlemede belki de en zor olan, kisinin kendi performansimi degerlendirmesidir.

Bir kiginin kendisini degerlendirirken objektif olabilmesi gergekten ¢ok zordur. Tek basina kullanilmada bazi
sorunlara yol agabilecegi diisiiniilse de diger degerleyiciler tarafindan yapilan degerlemelerle birlikte
kullanildiginda etkili olabilmektedir.

Objektif olunabilmesi durumunda kisinin kendi tistiin ve zayif yonlerini en iyi kendisi bileceginden, basarili bir
degerleme yapmak miimkiin olabilecektir.

is Arkadaslar Tarafindan Degerleme Yapilmasi

Bu yaklagimin uygulamada ¢ok fazla tercih edilmedigi goriilmektedir.

Aralarinda rekabet olan kisilerin birbirlerini degerlemesi durumunda objektisikten uzaklasildigi ve adil olmayan
degerlemelerin yapildigi goriilmektedir. O nedenle diger degerleme yaklasimlarinda oldugu gibi bu degerleme
tiirliniin de tek basina kullanilmasi yerine, diger degerleme yaklasimlariyla birlikte ele alinmasinin

daha dogru sonuglar verecegi diigiiniilmektedir.

Astlar Tarafindan Degerleme

Uygulamada bu yaklasimin ¢ok kabul gormedigi ve iistlerin bu yaklasimdan hosnut olmadigi goriilmektedir.
Ulkemiz kosullarinda astlarin iistlerinin performansini objektif bir sekilde degerlemesinin pek miimkiin olmadig:
diigiiniilmektedir.

Bu yaklagimin yararli yonii; astlara iistleriyle iletisim kurma firsat1 vermesidir.Ayrica, degerleme siirecine
astlarin katilmasi onlar1 motive etmektedir. Astlarin iistlerini objektif bir gsekilde degerlemesi i¢in {istlerinden
¢ekinmemesi ve onlarin baskisini {izerinde hissetmemesi dnemlidir.

Miigteriler Tarafindan Degerleme

Ancak bu degerlemenin ¢ogunlukla miisterilerle bire bir diyalog kurulan isler i¢in uygun olmasi, miisterilerin
degerleme konusunda bilgi sahibi olmamasi ve degerleme yapmak i¢in isteksiz olmasi vb. durumlar, bu
degerlemenin basar1 diizeyini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Musteriler ile calisanlar arasinda herhangi bir yakinlik derecesi olmadigi surece, en adil
degerlemelerden birisinin musteriler tarafindan yapilacagi dusunilmektedir.

Danismanlar ve Uzmanlar Tarafindan Degerleme

Isletme icin maliyet unsurunun énemli olmadig1 durumlarda performans degerleme isletme disindaki
danismanlara veya uzmanlara yaptirilabilmektedir.Bu tiir bir degerleme genellikle belirli ve dnemli isleri yapan
personelin performansi n1 degerlemede kullanilmaktadir. Danismanlarin ve uzmanlarin isletme disindan olmast
nedeniyle, isletmeyi ve ¢alisanlar1 tanimasi biraz zaman alabilmektedir. Ve maliyetlidir.

Coklu Degerleme (360 Derece Geri Bildirim)

360 derece geri bildirim yaklagimi: Performans degerlemeye birgok kisinin katilimiyla
gergeklestirilen gtincel bir yaklagimdir. Diger bir deyisle, bireyin is yapis siirecinin her agamasinin en yakin
hat yoneticisi (ilk amir), esitleri, astlari, Gistleri, i¢ ve dig miisterileri ile kendi kendini degerlemesinden

elde edilen sonuglarin geri bildirimle bireye iletilmesidir. 360 derece geri bildirim yaklasimi iginde kabul géren
temel diislince; iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla iligkiler, gérevin yonetimi, liretim ve is
sorunlari, bagkalarinin yetistirilmesi ve personelin gelistirilmesi seklinde sekiz temel yetenek alaninda personelin
performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir

Performans Degerlemesi Yapacak Kisilerin Egitilmesi

Personelin performansini dogru ve adil bir sekilde degerlemek i¢in degerlemeyi yapacak kisilerin “performans
degerlemesi” konusunda egitilmesi gerekmektedir. Degerlemeyi yapacak kisilerin, isletmede uygulanmakta olan
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performans degerleme sisteminin kapsami, amaci, kullanilan yontemler, isletmenin 6rgiit yapisinda yer alan isler
hakkinda ayrintilt sekilde bilgilendirilmesi ve bu konularda egitilmesi gerekmektedir.

Egitim siireci icerisinde kullanilacak degerleme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilan
kavramlar aciklanir, degerleme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve birtakim yararl 6giitler verilir.

Performans Degerleme Yonteminin Belirlenmesi

Kisiler arasi karsilastirmalara dayali yontemler, ortak performans kriterlerine ve standartlarina dayal
yontemler, bireysel performans kriterlerine ve standartlarina dayali yéntemler ve personelin
potansiyelini belirlemeye dayali yontemler olmak Uzere dort temel baslkta toplamak mumkundur

Kisiler Arasi Karsilastirmalara Dayali Yontemler

Isletmeler, kisileri birbirleriyle kiyaslayarak degerlemek istediklerinde siralama ve zorunlu dagilim yontemlerini
tercih edilmektedir.

Stralama yontemi, degerlemeyi yapan kisinin grup i¢inde yer alan personeli tamamen kendi deger yargilarina
dayanarak en iyiden en kétiiye dogru siralamasi

(basit siralama), sadece tek bir kritere dayali olarak en iyi personeli listenin en basina, en kotii personeli listenin
en sonuna;

(alternatif siralama), dnceden belirlenmis bir puani (6rnegin 100 puan) personel arasinda dagitmasi ve personeli
en iyl puan alandan en kotii puan alana dogru siralamasi

(puan verme) ya da her seferinde bir kritere dayali olarak, her personeli tek tek bir digeriyle karsilastirmasi

(ikili karsilastirma) seklinde kullamlabilir

Zorunlu dagilim yonteminde, yoneticilerin bireysel ¢alisanlari belli bir tiir performans standardina gore
siralamalart saglanir.

Ortak Performans Kriterlerine ve Standartlarina Dayali Yontemler

Ortak performans kriterlerine ve standartlarina dayali yontemler arasinda en cok bilinen ve érgutlerde
en yaygin sekilde kullanilan geleneksel degerleme skalalaridir.

Burada dnemli olan personelin performansini degerlemede isle ilgili kriterlerin ve standartlarin dogru bir sekilde
belirlenmesidir. Ortak performans kriterlerine ve standartlarina dayali yontemleri dort baslik altinda incelemek
miimkiindiir.

Geleneksel degerleme skalalari,Degerlendirme faktorleri degerlendirilen kisinin kisilik 6zellikleri, ise iliskin
davraniglar1 ve yaptig1 isin sonuglarini ya da ¢iktilarini 6lgmeye yarayan faktorler olmak iizere genelde iice
ayrilmaktadir

Davranissal degerleme skalalari, geleneksel skalalarda oldugu gibi degerlemeyi yapan kisinin personeli standart
bir skala iizerinde zayiftan miikemmele dogru derecelendirmesini gerektirir. Ancak bu yontemde farkli olarak
dogrudan isle ilgili oldugu diistiniilen davranislar tanimlanir ve farkli performans diizeylerini gdstermek

icin kritik olaylar kullanilir.

Kritik olay yontemi, personelin davranislarindaki kritik olaylar1 belirlemeyi, sinisandirmayi ve kaydetmeyi
icermektedir.

Kontrol listesi yontemi, bir grup isi tanimlamaya doniik olarak hazirlanan bir degerleme listesinin kontrol
edilmesi seklinde uygulanir. Degerlemeci bu listede yer alan ¢ok sayida hazir climleden kisiye uygun olanlar
isaretler.

Bireysel Performans Kriterlerine ve Standartlarina Dayali Yéontemler

Bu yontemlerde personelin ¢esitli bireysel 6zellikleri, elde ettikleri sonuglar1 vb. géz 6niinde bulundurularak
bireysel standartlar olusturulmakta daha sonra bu standartlar temel alinarak performanslar degerlenmektedir. Bu
grupta standartlar yontemi ve direkt indeks yontemi yer almaktadir.

Standartlar yonteminde, performans standartlari, is analizleri sonucunda ortaya cikarilan gérevler ve bu
gorevlerin gerektirdigi bilgi ve becerilerden yola ¢ikilarak belirlenmektedir.
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Direkt indeks yontemi, bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek bagina ya da yonetici ile
astin miizakeresi sonucunda belirlenir. Her iki durumdada performans standartlari, isin gerektirdigi
ciktiya/sonuca gore genel nitelikte olup verimlilik, devamsizlik, is giicii devri gibi objektif kriterlere dayanir.

Personelin Potansiyelini Belirlemeye Dayali Yéntemler

Personelin potansiyelini belirlemeye yonelik yontemlerin en belirgin 6zelligi, personelin gelecege doniik olarak
performansinin ne oldugunu kestirmeye yonelik olmasidir. Bu yontemler; amaglara gore yonetim, degerleme
merkezi ve psikolojik degerleme olarak iice ayrilmaktadir.

Amaclara gore yonetim, diger degerleme yontemlerinde goriilen sorunlari en aza indirmek, degerlemeyi daha
nesnel dlgiitlere dayandirmak, kisisel ve orgiitsel gelismeyi saglamak, degerlemede personeli isteki basarisini 6n
planda tutmak amaciyla gelistirilen bir yontemdir.

Degerleme merkezi yontemi, bazi yoneticilerin birkag¢ giin i¢in bir degerleme merkezinde ve uzman gézetiminde
bireysel veya grup olarak gergeklestirilen birprograma katilmalari seklindedir. Programa katilan yoneticiler, grup
olarak yapilan isler, isletme sorunlarinin kendi aralarinda tartigilmasi, yonetim oyunlari, kendi kendini degerleme
ve grubun diger liyelerinin performansini degerleme gibi faaliyetlerde bulunurlar.

Psikolojik degerleme yontemi ise endiistriyel psikologlar tarafindan personelin potansiyelinin arastirilmasini
amaglayan bir yontemdir. Siireg, derin goriisme, psikolojik testler, nezaretgilerle tartisma ve diger yontemlerle
yapilan performans degerlemesinin incelenmesini igerir.

Performans Degerleme Goériigsmesinin Yapilmasi

Performans degerlemenin belki de en 6nemli unsuru, performans degerleme sonuglari nin personele geri bildirim
yoluyla iletilmesidir. Isteki basar1 diizeyinin ve varsa eksikliklerinin neler oldugunu bilmesi her personel i¢in
stratejik dneme sahiptir.

Degerleme goriismesi: Bir dederlendirici ile bir calisan arasinda gerceklesen yiiz ylize gérismedir.

Gorligmenin amaglarint asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir

¢ Calisanin ig performansint daha 6nceden belirlenen; sorumluluklar, amaglar ve performans beklentilerine gore
tartismak,

* Caliganin degerleme periyodu boyunca gozlemlenen zayif ve giiglii yanlarini tartigma firsati vermek,

* Calisanlara giinliik is sorunlarini ¢6zmede yardimci olmak,

* Calisana; performansini ve kariyer yoniinil etkileyen isle ilgili degiskenler hakkinda duygularini ifade etme
sans1 yaratmak,

* Calisanin bugiinkli durumunu transfer ve terfi yoniinde degistirecek uzun donemli egitim ve gelisim ¢abalarini
saptamak,

* Gelecekteki ticret artigt ve terfi kararlari i¢in temel olusturmak.

Performans Degerleme Hatalari

« Halo Etkisi: Degerleyicinin degerlenen personelin iistiin bir niteligine bakarak diger niteliklerinin de
mitkemmel oldugunu diisiinerek yaptigi1 yanlis degerlemelerdir.

* Merkezi Egilim Hatas1: Baz1 degerlemeciler, ¢alisanlarin performansini degerlendirirken, “cok iyi” veya “cok
kotii” seklinde iki agir1 ugta degerleme yapmaktan kaginir ve bunun yerine degerlemesi yapilan tiim personele
ortalama bir puan vermeyi tercih ederler.

Miisamaha ve Katilik: Bazi degerlendiriciler siirekli olarak kisilere gercek performanslarmin iistiinde ya da
altinda puan verme ya da degerlendirme yapma egilimindedirler. Miisamaha bir degerlendiricinin, orgiitte
¢alisan elemanini degerlendirirken elemanin performansini oldugundan daha yiiksek, katilik ise personelin
ulastig1 performans diizeyinden daha diisiik bir performans diizeyinde gosterilmesidir

+ Kontrast Hatalari: Ortalama performans gosteren bir personelin, kotii performans gosteren bir personelden
sonra oldugundan yiiksek performans gostermis gibi ya da milkemmel bir performans gdsteren personelden
sonra oldugundan daha diisiik performans gostermis gibi degerlendirildigi bir hata tiirtidiir

* Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme: Ornegin bir personelin performansi degerlenirken, bu kisinin son
bir aydaki iyi performansina bakilarak bu personel 12 ay boyunca hep ayni miikemmellikte ¢alismis gibi
degerlendirilebilmektedir. Bunun tam tersi bir durum da s6z konusu olabilmektedir.

* Pesin Hiikiimliiliik: Pesin hiikiimlii degerlemeciler degerleme yaparken objektif davranamazlar. Pesin
hiikiimliliik cinsiyete, dine, siyasi diisiinceye,irka, yabanci kokenli personele vb. karsi olabilir

www.acikogretim.biz



http://www.acikogretim.biz/

Performans Degerlemenin Kullanim Alanlari

Performans degderlemesinin 6rglt agisindan beklenen yararlari saglamasi igin bir yandan
degerlemenin dogru ve adil bir sekilde yapilmasi, diger yandan da farkli insan kaynaklari
c¢alismalarinda basaril bir bicimde uygulanmasi gerekmektedir.

Performans degerleme sonuglarinin kullamlabilecegi temel alanlari asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir
* Ucret Yonetimi: Performans degerlemenin yaygin olarak kullanildig: baslica alan iicret yonetimidir.

» Stratejik Planlama: Isletmenin kendileri i¢in gelistirdikleri performans degerleme modelleri, bu model icinde
yer alan uygulama esaslari, soru formlari, yer alan ifadeler vb. tiim bunlar isletmenin stratejilerinin bir uzantidir.
Performans degerleme uygulamasi, isletmenin strateji baglami nda 6nem verdigi noktalar ¢alisanlara duyurmasi
ve paylagmasina aracilik etmektedir.

+ Egitim Gereksiniminin Belirlenmesi: Performans degerleme ile ulasilan veriler, tiim kurumdaki ¢alisanlarin
basarilar1 kadar eksik ve yetersiz olduklar1 konular hakkinda da bilgi vermektedir.

+ Rotasyon, Is Genisletme ve Is Zenginlestirme Uygulamalari: Performans degerleme sonucunda bir kisinin
yaptigl iste mutsuz ve verimsiz oldugunu gérmek miimkiin olmakta ve bu kisi daha iyi performans gosterecegi
diistiniilen bir bagka iste rotasyon yolu ile gorevlendirilebilmektedir.

+ Sozlesme Yenileme veya Isten Cikarma: Performans degerleme sonuglari na gore personelin iste kalmasi ya
da isten ¢ikarilmasina yonelik karar vermek miimkiin olabilmektedir.

+ Diger insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari: Performans degerleme siirecinde, 6zellikle performans
goriismesi sirasinda not edilen goriislerin insan kaynaklar1 b6liimii tarafindan incelenmesi sonucunda ilging
verilere ulasmak miimkiin olabilir. Kurumdaki genel rahatsizliklar, memnuniyet orani, insan iligkilerinin yapisi,
hedesere sahip olup olmadiklar gibi ¢ok onemli alanlarda bilgiler edinilebilir.

* Kariyer Yonetimi: Performans degerleme sonuglari, kisinin is basarilari, iligkileri hakkinda veriler i¢erdigine
gore onun gelecekteki basarilarini tahmin araci yani kariyer planlamasi bakimindan da kullanilabilir.

KARIYERi PLANLAMA, GELiISTIRME VE YONETME

Kariyerin Tanimi ve Onemi

Giinlimiizde insan kaynaklar1 agisindan 6nemli hale gelen kavramlardan birisi de kariyerdir.
Kariyer: bireyin yasami

boyunca 6grenmesi,

ilerlemesi ve gelismesi

olarak ifade edilmektedir.

Birey acisindan kariyer, bir ise sahip olmanin Stesinde bir anlam tagimaktadir. Kariyerde ilerleme daha ¢ok gelir,
sorumluluk, mesleki ve sosyal anlamda daha yiiksek sayginlik elde etmeyi ifade etmektedir.

Kariyer, bireyin ¢alisma rollerinin dizisi ve oriintiileridir. Geleneksel olarak kariyer, yalnizca ydnetici veya
profesyonel rolleri isgal eden kisilere uygulanmaktayken calisma rolleriyle ilgili olarak herkes i¢in daha gegerli
olan bir kavram haline gelmeye baglamistir. Ayrica, kariyer ¢alisma rollerinde yukariya dogru hareketi ve
ilerlemeyi ima etmek i¢in de kullanilmaktadir.

Kariyerdeki ortak noktalar1 asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir.

* Sadece iist diizeyde, yiiksek statiilii isler i¢in degil, her meslek i¢in kariyer vardir. Bir genel miidiiriin, bir
iscinin ya da bir akademisyenin kendilerine 6zgii birer kariyer yasantilar1 vardir.

* Dikey hareketlilik yaninda, ayni orgiitsel kademede kalarak ¢esitli bilgi, beceri ve yetenekler elde edinilerek de
kariyer kazanilabilir.

* Bireyin kariyerinde s6z sahibi olan sadece yonetim degildir. Birey kendi kariyerini kendisi
planlayabilmektedir.
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* Kariyeri bir orgiite iiye olmakla kazanilan bir edinim seklinde sinirlamamak gerekir. Birey is disindaki faaliyet
ve yasantilari ile kariyerine katki yapabilmekte hatta hizla degisen diinyada birden fazla kariyere sahip olan
kisilerin sayist hizla artmaktadir.

Kariyer; bir insanin ¢alisabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda adim adim ve siirekli olarak ilerlemesi,
deneyim ve beceri kazanmasidir. Bunun sonucunda daha fazla para kazanmak, sorumluluk {istlenmek, statii, giig
ve sayginlik elde etmek ister.

Kariyer Se¢imini Etkileyen Faktorler
Bireyler, kariyer hedeserini belirlerken bazi faktorlerin etkisi altinda kalmaktadir.

* Sosyal (Cevresel) Faktorler: Bireyin sosyal ge¢cmisi, ana-baba iliskisi, ailenin toplumsal ekonomik diizeyi,
bireyin i¢inde yer aldig1 sosyal cevre kariyer se¢imini etkileyen temel faktdrlerdendir.

* Psikolojik (Kisisel) Faktorler: Kariyer se¢cimini etkileyen psikolojik faktorler; degerler, inanglar, tutumlar,
beklentiler ya da kisilik yapilari ile yakindan iliskilidir. Kisiler sahip olmak istedikleri kariyerle ilgili
diisiincelerini gelistirirken i¢inde dogup biiylidiikleri ve kiiltiirlinii aldiklar1 sosyal ¢evreden

mutlaka etkilenmektedirler.

Ulkemizde bireylerin kariyer secimlerini ncelikle ailesi ve sosyal ¢evresinin yani sira, sosyoekonomik durumu
vb. faktorlerin etkiledigi goriillmektedir. Bu faktorler i¢inde 6zellikle aile faktoriiniin kariyer se¢iminde
belirleyici oldugu goriilmektedir.

Kariyerle ilgili Genel Kavramlar

* Kariyer Hareketliligi: Kariyer hareketliligi, bilgi ekonomisi olgusuna bag- l1 olarak ¢alisanlarin farkli
isletmelerde ve islerde kariyer gelisimini siirdiirmeleri ve buna bagl olarak da kariyer yasamlarinda is ve is yeri
degistirmeleri egilimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir

« Kariyer Yolu: Kariyer yolu, kiginin kariyerini olugturan islerin siralanigi olarak tanimlanmaktadir. Kiginin
kariyer hedeserine ulasabilmesi i¢in 6ncelikle kariyer yolunu iyi bir sekilde belirlemesi gerekmektedir.

* Kariyer Diizlesmesi (Platosu): Bireyin daha fazla yiikselme olasiligi bulunmayan ya da ¢ok az olan bir
kariyer basamaginda bulunmasini ifade eder. Kariyerin diizlestigi bu noktada; birey, umutsuz, beklentisiz,
tepkisiz, heyecansiz bir ruh hali i¢indedir..

» Kariyer (Dengeleri) Capalari: Bireyin kisisel deger ve tutumlarindan olugan, onun yasamini dengeleyen,
kendi algiladig1 6zellik ve yetenekleri, giidii, deger, tutum ve davraniglari ile bunlar1 dengeleyen ve yonlendiren
unsurlardir. Bu ¢apalar, kisinin kariyer tercihinde devreye girmekte, drnegin is se¢iminde ya da bir isten bagka
bir ise gegerken etkili olmaktadir.

+ Kariyer Kahiplar: Kisilerin ¢alisma yasamlari boyunca is ve kariyerleri ile ilgili davranislarini ifade eder
Kisinin bu kaliplar igerisindeki hareketleri birbirinden farkli olabilmektedir.

+ Kariyer Degerleri: Kariyer degerleri, ¢aliganin kendi kariyeri i¢in olmazsa olmaz gordigii hususlardir. Bu
hususlar, ¢alisanin bagarili bir kariyer igin nelerin gerektigi yolundaki temel diisiinceleridir.

Bunlar; otonomi, istikrar, teknik yetkinlik, yonetsel yetkinlik,girisimci yaraticilik, hizmete adanmiglik, yagsam
tarz1 ve meydan okuma degerleridir Bu unsurlarin her biri ¢alisanin kendi kariyerini slirdiirmesi agisindan son
derece onemlidir. Yukarida kisaca tanimlanan kariyerle ilgili kavramlarin diginda literatiirde en ayrintili islenen
konularin; kariyer gelistirme, kariyer planlama ve kariyer yonetimi oldugu goriilmektedir.

Kariyer Asamalari

Bir bireyin ig yasamu icerisindeki kariyeri belli asamalardan olusan bir siirectir. Bu asamalarin her biri farkli
ozelliklere sahiptir ve bireyler i¢in farkli anlamlar tagimaktadir. Kariyer agsamalarini agagidaki sekilde 6zetlemek
miimkiindiir

* Kesfetme (Arama): Bu asama, genelde 20°li yaslarin ortasinda sona eren okuldan ilk ise baslayincaya kadar
gegen siiredir. Kisi bu siiregte hangi iste daha fazla basarili olabilecegini arastirir.

* Kurma Asamasi: Bu dénem, farkli kaynaklardan is aramayla baslar, ger¢ek diinyadaki basar1 veya
basarisizliklar1 kanitlayan ilk isi bulma, ise yerlesme, yetenek kazanma, isi dgrenme ve akranlari tarafindan
kabul edilme donemlerini kapsar. Bu asamada belirsizlik ve bunalim baslar, kisi mevki bulma ve kendini
kanitlama gibi iki 6nemli sorunla bas etmek durumunda kalir.

+ Kariyer Ortasi: Kisinin ¢irakliktan ustaliga, 6grenici olmaktan yapici olmaya gegtigi bu donemde giivenlik
gereksiniminin 6nemi azalmakta; basari, sayginlik, bagimsizlik gereksinimi 6n plana ¢ikmaktadir.
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« Kariyer Sonu: Bireyin kariyerinin en uzun agamasi olan bu dénemde; 6grenmede yavaslama oldugu igin
bireyler sadece tecriibelerinden yola ¢ikarak kazandiklari bilgiyi digerlerine 6gretmeye calisir.

» Azalma (Emeklilik): Emeklilik yaklastik¢a bireyin giicii, sorumluluklari ve kariyeri azalir. Bazilari emeklilik
donemine ait planlar yaparken bazilar1 6rgiitten ayrilmayip danigmanlik yaparak o giine kadar kazandig1
deneyimlerinden orgiitii ve geng calisanlari yararlandirirlar.

Kariyerde Karsilasilan Sorunlar
Kisinin kariyer siireci i¢erisinde birgok sorunla karst karsiya kaldigi goriilmektedir. Bu sorunlarin bir kismi1
kariyere baslama, kariyeri gelistirme ya da kariyeri sonlandirma siireci igerisinde ortaya ¢ikmaktadir.

Kariyer Dénemi Sorunlari

Kariyer siirecinde karsilasilan sorunlarin ilki, kariyer donemi sirasinda ortaya ¢ikan sorunlardir. Bu donemler
baslangic donemi sorunlart, kariyer ortast sorunlar1 ve kariyer sonu sorunlar1 seklinde gruplandirilmaktadir.
Baslangi¢ doneminde, ¢aligma yasamina ilk baglayan kisi olduk¢a hevesli ve ararli bir sekilde kariyer hedefini
belirlemeye calisir. Basarili olma istegi bu donemde ¢ok belirgindir. Birey, zaman i¢inde okul egitimi siliresince
aldigi teorik bilgilerin ¢aligma yasaminda pek ise yaramadigini gorerek, isi sikict bulmaya baslamakta ve biiyiik
iimitle planladig kariyer hedeserine varamayacagini hissedebilmektedir. Hem kisinin hem de orgiitiin gergekei
olmayan beklentileri ile kariyer soku sendromu ortaya ¢ikar.

Kariyer ortast doneminde, birey i¢in ig ortaminda bir yandan ilerleme olanaklar1 nin azalmasi, diger yandan yeni
ve ¢agdas bilgilerle donatilmis kisilerin orgiitte kendini gésterme gabalari, orta yas ve kariyerinin ortasinda
bulunan galisanlari tehdit edici bir hal almaktadir . Bu donemde yasanan en 6nemli sorun kariyer diizlesmesi
veya kariyer platosudur

Kariyer sonu donem ise kisi i¢in kritik bir 6nem tasimaktadir. Uzun yillar ¢alismis bir kiginin, emeklilige yonelik
¢ekincelerinin olmasi normaldir. Gergekten bir¢ok kisinin emekli olduktan sonra bu duruma alisgamadig,
kendini boslukta hissederek yiprandigi ya da yeni is arayislar igerisine girdigi goriilmektedir.

Kariyerde Ozel Sorunlar

Bu sorunlar genellikle bireysel nedenlerle ortaya ¢ikmaktadir. Ozel sorunlari, cinsiyetten kaynaklanan sorunlar,
¢ift kariyerli esler, ay 15181 sorunu, ¢ift kariyerlilik basliklari altinda toplamak miimkiindiir.

Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar igerisinde, en ¢ok goriilen gliniimiizde ¢alisan kadinlarin sayisinin artmasina
ragmen, hala bir¢ok isletmede kadinlarin tepe yonetim kademesine gelmesinin uygun goriillmemesidir.

Cift kariyerli esler: Cift kariyerli eslerde, eslerden birisinin kariyerine dncelik verilmesi yolu se¢ildiginde bu
genellikle erkek olmaktadir. Bugiin bir¢ok es, ayn1 sektdrde ve ayni iste ya da farkli alanlarda kariyer
yapmaktadir. Ozellikle akademik kariyer yapan eslerin bu sorunla ¢ok sik karsilastigi goriilmektedir.

Cift kariyerlilik, bireyin iki farkli kariyer alaninda ilerlemesini ifade etmektedir. Calistig1 her iki iste belirli bir
uzmanlik, deneyim gerektiriyor ve bunun karsiliginda da her ikisi de bireye unvan, statii ve kariyer sagliyorsa
burada ¢ift kariyerlilikten s6z etmek miimkiindiir. Cabasini, her iki kariyere paylastirmaya calisacak kisi,
basariya ulagsmakta zorlanacaktir

Ay 15181 sorunu ise, birinin asli isi yaninda; gelir yetersizligi, tecriibe kazanmak veya baska nedenlerle ikinci,
hatta ti¢lincii bir iste ¢alistyor olmasidir. Bu soruna 6gretmenlerin 6zel ders vermesi, hemsirelerin para
karsiliginda gece saglik kuruluslarinda 6zel nobetler tutmasi ya da kisilerin bir iste ¢alisirken kendisine ait kiigiik
bir isletme agmas1 6rnek olarak verilebilir.

Kariyer Planlamasinin Kavramsal Analizi

Kariyer planlama, bir ¢aliganin, sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiileri dogrultusunda kariyer
hedeserine ulasacak yolun belirlenerek orgiit igindeki ilerleyisinin veya yiikseltilmesinin planlanmasidir

Kariyer planlamasinin temel amaglari, insan kaynaklarini etkili ve verimli kullanmak, ise baglilig1 ve is
tatminini arttirmak, personeli yeni ve degisik alanlara girmeleri
icin tesvik etmek, calisanlarin yeteneklerini kariyer firsatlarina uygun olarak diizenlemek

Kariyer planlamasinda basarili olabilmek i¢in bireylerin kendilerini bir biitiin olarak degerlendirerek {istiin ve
zay1f yonlerini belirlemesi, bilgi, beceri ve yeterliliklerinin ne oldugunu belirlemesi gerekmektedir. Aksi takdirde
kisinin planladig1 ve kariyer yollarini belirledigi pozisyonlara gelmesi miimkiin olmayacaktir.

Ozellikle baz1 yoneticiler, kariyer planlamasinin 6rgiitiin is yiikiinii artiracagin ayrica danisman kullaniminin
artmasi, hizmet i¢i egitim ve egitimsel yardimin artmasi nin biitgede agir yiik olusturacagini diistinmektedirler.
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Kariyer planlamasinin en tehlikeli yonii ise birey tizerinde birakacagi olumsuz etkidir. Zira galiganlarin
beklentilerinin artmasi stres ve gerginlige yol agabilmektedir. Bireyin kariyer karar1 nin belirsizligi, kisilerin
yasamlari ile ilgili farkli beklentileri.

Kariyer Planlama Siireci
Kariyer planlamasinin birey ve orgiit olmak iizere iki temel boyutu vardir.

Bireysel kariyer planlamasi, isten cok bireye odaklanmakta ve onun amag ve yeteneklerinin bir analizini ifade
etmektedir. Bireysel kariyer planlamasinda birey, kariyer basarisi, yiikselme ve daha iyi bir yasam tarzi timit
etmektedir

Bireysel kariyer planlamasi: Kisinin kendi gelecek hedeserinin, islerinin ve gorevlerinin kendi
beklentileri ve istekleri agisindan planlanmasi strecidir

* Kendi Kendini Degerlendirme Asamasi: Kariyer planlamasinin baglangi¢c asamasi, bireyin kendini
tanimastyla baglar

* Firsatlar1 Tanima: Bu asama kisinin kendisi, meslekler, isletmeler, isler ve ¢evresi hakkinda bilgi toplamasini
igerir.

* Hedeseri Belirleme: Birey, baz alternatif meslekler, orgiitler ve sektorler hakkinda elde ettigi bilgileri bu
asamada degerlendirir

* Planlar1 Hazirlama: Bu asamada birey, belirledigi hedeserine ulagsmak icin planladig kariyer kararin
uygulamaya gegirecektir. Bu karar dogrultusunda kariyer planinin uygulanmasi i¢in ortamin uygun, destekleyici
ve imit verici olmasi gerekmektedir.

Orgutsel kariyer planlamasi: Calisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetkinliklerin gelistirilmesiyle
cahistigr orgut icindeki ilerleyisinin

planlanmasidir. Bu kapsamda, gelecekteki pozisyonuna uygun yetkinliklere sahip olabilmesi i¢in
personele gerekli yeterlilikleri kazanmasi yer almaktadir

Orgiitsel ve bireyse kariyerin kargilastiriimasi.

Orgiitsel Kariyer Planlamasi Bireysel Kariyer Planlamasi |
Gelecekteki 6rgiitsel personel Kisisel yetenek ve ilginin belilenmesi (kendini
gereksinimlerini belileme tanima)

Kariyer basamaklarinin planlamasi Is ve giinlik yasam hedeflerinin planlanmasi

Orgiitsel gelisim firsatlari ile bireysel yetenek | Orgiit igindeki ve digindaki alternatif kariyer
ve arzularin karsilagtiriimasi yollarini, segenekleri degerlendirme

Bireysel potansiyel ve egitim gereksiniminin . ) )
e : ligi ve amaglarda degismeye dikkat etme
degerlendirilmesi

Kariyer sisteminin koordinasyonu,
Yy i3 : Y S e n Isletme igi ve digi ile ilgili kariyer basamaklar
denetlenmesi, incelenmesi ve gozetimi

isletmelerde Kariyer Haritalar ve Kariyer Yollan

Kariyer planlamasi siireci agisindan énemli bir diger konu, ¢alisanin kariyer yollar nin belirlenmesidir. Personel
belirlenen bu kariyer yolunda ilerleyerek, kariyere onelik hedeserini gerceklestirmeye ¢alismaktadir. Kariyer
yollar1 belirlenirken kariyer haritalarindan yararlanilmaktadir.

Kariyer haritalari: Bir 6rgut iginde bir isten digerine ilerleyebilmenin yollarini belirlemek tzere
kullanilan bir teknikken kariyer yollari, bireyin kisisel amaglarina ulasmak icin gectigi yollardir.
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Isletmelerde kariyer yollari, kariyer planlamasinin en énemli aracidir. Kariyer planlamasinin amacina
ulasabilmesi i¢in kariyer yollarinin asagidaki dzellikleri tagimasi gerekmektedir

* Kariyer yollar1 bireylere sadece dikey ilerleme degil, yatay ilerleme imkani da vermelidir.

* Yalniz birbirine benzer isler degil, birbirine benzer davraniglar gerektiren isler de ayni is grubuna dahil
edilmelidir.

« Kariyer yollart hem bireysel hem de orgiitsel gereksinimlerin giderilmesini saglayici olmalidir.

+ Kariyer yollar tizerindeki tiim pozisyonlar i¢cin gerekli olan bilgi, beceri, yetenek agik bir sekilde
belirlenmelidir.

« Kariyer yollarinin belirlenmesinde yonetim ve ¢aliganlar bir arada ¢aligsmalidir.

* Yoneticiler, danmismanlar araciligiyla calisanlarina gereken kariyer bilgisini vermelidir.

Calisanlarin kendileri igin segebilecegi dort farkli kariyer yolu asagida kisaca 6zetlenmistir

* Geleneksel Kariyer Yolu: Kariyer gelisiminde herhangi bir isten diger bir ise dikey olarak gecilmesidir. Bir
anlamda bireyin bir tist makama terfi etmesidir.

» Ag Kariyer Yolu: Kariyer gelisimi sirasinda dikey ve yatay firsatlardan yararlanilmas1 anlamina gelmektedir.
« Yatay Kariyer Yolu: Kariyer gelisiminde sadece yatay firsatlarin oldugunu agiklamaktadir. Bunun da
calisanlara yeni sorumluluklar ve ek gérevler ve rilmesiyle saglandig: belirtilmektedir

« ikili Kariyer Yolu: Bu yontemde ise genelde, teknik uzmanlar ve profesyonellere, yonetici olmamalarina
ragmen isletmeye katki yapmalari i¢in sorumluluk ve yetki verilmesi olarak agiklanmaktadir.

Bireyin kariyerini siirdiirmesi sadece {ist basamaklara terfi etmesi seklinde degil, ayn1 zamanda yatay
kademelerde ilerlemesi ya da farkli sorumluluk ve gorevler {istlenmesi yoluyla da miimkiin olmaktadir.

Kariyer Gelistirmenin Tanimi

Kariyer gelistirme, personelin becerilerini, kisiligini ve yeteneklerini gelistirebilecekleri sosyal ve teknik
donanimlara sahip olma siiregleri; bireylerin i yasamlarinda kendilerini gelistirebilmeleri ve ilerleme ¢abalarinin
olmast ve yine bireylerin belirledikleri meslek tercihine, 6rgiit yonetiminin katki sagladigi bilingli faaliyetler
olarak tanimlanmaktadir

Kariyer Gelistirmenin Yararlari

Kariyer gelisiminin bireylere gelisme ve biiyiime firsat1 yaratmasinin yaninda gerginligi azalttig1, bagimsizlig
artirdig1 ve ruhsal olarak bir tatmin sagladigi belirtilmektedir.

Kariyer gelistirme uygulamalari 6rgiitlere ¢alisanlara yol gosterici olarak asagidaki yararlar: da beraberinde
getirmektedir

* Calisanlara daha iyi is, ticret ve statii olanaklar1 saglamak,

* Calisanlara kariyer firsatlar1 saglamak ve bu konuda kariyer danigmanligi yaparak kendilerini daha iyi
tanimalarini saglamak,

* Farkli 6zelliklere sahip ¢alisan gruplari i¢in farkli kariyer planlarinin gelistirilmesini saglamak,

* Calisanlarin potansiyel giiclerinden daha etkili bicimde yararlanilmasini saglamak,

* Calisanlarin is tatminlerini artirmak,

* Calisma ortaminin ve iligkilerinin, 6rgiitle ¢calisanlarin biitiinlesmesini saglayacakbir bigimde diizenlenmesini
saglamak,

» Insan kaynaklar1 planlamasi islevine destek saglayarak orgiitiin ileride gereksinme duyacagi nitelikteki
personelin zaman iginde yetistirilmesini saglamak,

+ Orgiitiin misyonunu gergeklestirmesinde ve vizyonuna ulasmasinda gerekli destegi saglamak.

Kariyer Gelistirme Araglari

Kariyeri gelistirme siirecinde baz1 araclardan yararlanilmaktadir. Bu araglar, bireylerin kariyerlerini
gelistirmelerine yardimci olmaktadir. Bu araglar vasitasiyla kariyer hedeserine ulasmanin daha kisa siirede ve
daha kolay bir sekilde gerceklesecegi diisiiniilmektedir.

+ Kariyer Merkezleri: Bu merkezler, orgiitsel kariyeri gelistirmeyi baglatmak i¢in destek saglayan ve
calisanlarin kendi kendini degerlendirmelerine katki da bulunan, egitim ve danigmanlik hizmeti veren 6rgiit ici
birimlerdir.

Kariyer merkezlerinde, grup ¢aligmalari, kurslar diizenlemek, is gerekleri ve kariyer firsatlar1 hakkinda
calisanlar1 bilgilendirmek, beceri ve yetenek testleri uygulamak, isbasi ve is dis1 egitimler diizenlemek gibi
faaliyetlere yer verilmektedir

* Kariyer Rehberligi: Kariyer rehberligi, mesleki gelisimleri i¢in bireylere hangi kitaplari okumalari, hangi
kurslar1 almalari, belli yetenekleri gelistirmek i¢in hangi danismanlarin talimatlarina uymalar1 gerektigi, kariyer
olanaklari, isletme iginde ve digindaki egitim olanaklar1 hakkinda bilgi verilelir.

» Mentorluk: Deneyimli, konusunda uzman bir kisinin; bilgi, beceri, birikim, deneyimlerini diger bir kisiye
aktarmasidir
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* Kocluk: Yoneticinin, astinin performansini isbasinda diizenli olarak gézden ge¢irmesini ve bu konuda gerekli
yonlendirmeler yapmasini iceren bir dizi faaliyet, kocluk olarak adlandiriimaktadir.

+ Orgiitsel Yedekleme Plam: Yedekleme planlamasi, orgiitiin iist diizey pozisyonlarini dolduracak kisilerin
hazirlanmasi konusuna odaklanan bir gelistirme faaliyetidir. Boyle bir planlama, orgiitiin kilit pozisyonlarinin
doldurulma gereksinimi ortaya ciktiginda vakit kaybetmeden, hemen bunun gergeklestirilmesini

saglamaktadir

 Kariyer Atolyeleri: Yazih Kaynaklar ve Ahstirma Kitaplari: Atolyeler, personelin kariyer planlarim
degerlendirirken, diger ¢alisanlardan da bilgi saglayarak kisilerin kendilerini mevcut kaynaklara alistirmalarina
yardimci olur. Yazili kaynaklar, igletmenin her birinin gérevlerini belirterek, ¢alisanlarin kariyer segimlerini
etkileyen egilimler konusunda demografik veri ve bilgileri icermektedir.

+ Egitim ve Gelistirme Programlari: Egitim ve gelistirme programlar1 (seminerler,kurslar vb.) calisanlarin
beceri ve yeteneklerini ortaya cikartarak kariyer gelisimleri i¢in gerekli olan unsurlari olustururlar.

« Is Zenginlestirme ve Is Rotasyonu: s zenginlestirme, yapilan isi biiyiiterek ¢alisanin planlama, yiiriitme ve
degerlendirme ile ilgili faaliyetlerdeki diizeyini arttirmadir. Zenginlestirilen bir is, ¢calisana faaliyetin tamaminin
gerceklestirmesine izin verir, ¢alisanin 6zgiirliik ve bagimsizligini artirir, ¢calisanlarin kendi performanslarini
degerlendirebilme ve diizeltmeleri i¢in geri bildirim saglar.

Kariyer Yonetimine Yonelik Kavramsal Analiz

Kariyer yonetimi; personelin, ilgi alanlarini, degerlerini, gii¢lii ve zay1f yonlerini belirledikleri, 6rgiit igindeki is
firsatlar1 hakkinda bilgi edindikleri, kariyer hedeserini belirledikleri ve bu hedeserini de gergeklestirmek i¢in
faaliyet planlar1 hazirladiklar: bir siirectir

Kariyer yonetimi: Kisilerin is yasamina yonelik planlar yapmalari olarak tanimlanmaktadir

Kariyer ydnetimi, bir veya daha fazla kisinin kariyerini etkileme girisimiyle ilgilidir. ilgilenilen kisi, kisinin
kendisi veya baskalar1 olabilmektedir. Kariyer yonetimi, psikologlar tarafindan genellikle bireyci ifadelerle
tanimlanmaktadir.

Diger bir deyisle, kariyer yonetimi siirecinde bireylerin kendi giiglii ve zayif yanlarini objektif bir bicimde ortaya
koymasi, ulasmayi istedigi kariyer hedeserini belirlemesi ve bu hedesere ulagsma noktasinda kendisine yardimci
olacak stratejileri belirlemesi son derece 6nemlidir.

Hall ve digerleri (1986) kariyer yonetimi ile ilgili personelin, yoneticilerin ve orgiitiin sorumluluklari oldugunu
ifade etmistir.

Bir orgiitiin kariyer yonetimi ¢abalarinin bagarisini dort faktor belirlemektedir. Bunlar; kariyer yonetiminin iyi
bir sekilde planlanmasidir. Tkincisi, drgiitte, iist yonetimin kariyer yonetimini destekleyici olumlu bir iklimin
yaratilmasidir. Ugiinciisii, yoneticilerin kariyer ydonetiminin birgok program ve siirecini dikkatli bir sekilde
yapmasidir. Sonuncusu ise igveren-galisan ve ¢alisanin kisisel planlart arasinda kariyer denkligini saglamaktir

Kariyer Yonetimi Siireci
Kariyer yonetiminin bireysel ve orgiitsel agidan olmak {izere iki boyutu bulunmaktadir. Bireysel kariyer
yonetimi ile orgiitsel kariyer yonetiminin birbirini desteklemesi gerekmektedir.

Orgiitiin Birey Uzerinde Odaklandigi Kariyer Yénetimi

Bu olusum siireci, bireyin ilk is ortamina katildig, bir diger ifade ile ise yerlesip kendi kariyerini olusturmaya
bagladig1 andan itibaren s6z konusudur. Sosyalizasyon siirecinin bagladigi yani ¢alisanlarin ve yoneticilerin
birbirine uyumunun amaclandigi bu siirecte, orgiitsel politikalarin, normlarin, gelenek ve degerlerin bilinmesi
oldukga 6nemlidir

+ i¢ Ise Alim: Kariyer yonetiminin ilk ana konusu, drgiitte ¢alismast igin insanlarm ise alinmasidir.

* Terfi: Terfi, bireye mesleginde veya bulundugu konumda yiikselme imkani ile genelde bireylere bityiik
sorumluluk, otorite ve yliksek iicret saglar. Psikolojik olarak terfi, bireyin giivenlik, ait olma ve kisisel ilerleme,
biiylime gereksinimini tatmin eder.

* Transfer veya Yer Degistirme: Calisanin pozisyon olarak ayni diizeyde kalarak baska bir yerdeki goreve veya
mevcut is yerinde ayni ig ailesinden benzer nitelikteki bi yere gecmesi.

* Egitim ve Gelistirme: Personelin beceri ve yeteneklerini gelistirmek i¢in temel ara¢ ve insan kaynaklari
yonetiminin temel unsurlarindandir.

+ isten Cikarma: Is Kanunu’nda belirtilen hakli nedenler disinda personelin isten ¢ikarilmamasi.

+ Emekililik: Orgiitiin birey iizerinde odaklanan kararlarindan bir digeri de emeklilik kararidir. Orgiitlerin
¢ogunda calisanlar emeklilik kararini kendileri vermektedirler.
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Bireyin Kendisi Uzerinde Odaklandigi Kariyer Yénetimi

Kariyer yonetimi siirecinde bireylerin kendi kariyerleri tizerinde de odaklandig1 goriilmektedir.

Bireysel kariyer yonetimi; “bireyin is yagsamina iliskin hedeserini gerceklestirmesi amaci ile gerekli faaliyetleri
planlamasi, organize etmesi, icra etmesi, koordinasyonu ve degerlendirmesi” olarak tanimlanabilir. Orgiit icinde
birey ¢alisma yasaminda basarili olmayi ve kariyerinde en iist konuma gelmeyi amaglamaktadir.

Bireysel kariyer yonetimi de bu yolda dnemli katkilar saglamaktadir

Kariyer Yonetimi ile Insan Kaynaklari Yonetimi Islevleri Arasindaki lligki
Insan kaynaklari planlamasi;Diger bir deyisle, orgiit gelecekte gereksinim duyacagi personeli, kariyer
yonetimi ara¢ ve uygulamalari ile bugiinden gelistirmeye baslayacaktir. insan kaynaklari planlamasr ile kariyer
yonetimi ¢aligmalarinin birbiriyle paralel bir sekilde yiiriitiilmesi, her iki islevin basarisi agisindan 6nemlidir.
Insan kaynaklari temin ve secim siireci; Bu siiregte, gereksinim duyulan elemanlarin, nasil temin edilecegi
konusu 6nem kazanmaktadir.

Egitim ve gelistirme; Kariyer yonetimi ile ilgili bir diger insan kaynaklar1 yonetimi islevidir. Egitim yapilacak
alan ve konularin belirlenmesi, egitim planlarinin ve programlarinin hazirlanmasi, ¢alisanlarin egitim
gereksinimlerinin saptanmasi ve egitim alacaklarin se¢ilmesi vb. egitim yonetiminin konusunu olusturur. Kariyer
yonetim siireci hem egitim yonetimi siirecine girdi saglar hem de sonuglarindan yararlanir.

Ucret yonetimi; Kariyer yonetimi siireciyle beraber yiiriitiilmektedir. Bireyin kariyer basamaklarinda
yiikselmesi beraberinde maddi agidan da bir art1 deger kazandi rmaktadir. Kisinin bulundugu konum ile elde
ettigi iicret ve diger kazanimlar1 n dengeli olmas1 gerekmektedir.

Performans degerleme; Kariyer yonetiminin en ¢ok iliskili oldugu bir diger insan kaynaklar1 yonetimi islevi de
performans degerlemedir. Performans degerleme kariyer yonetiminin vazgegilmez araglarindan birisi olarak
sayllmaktadir. Ozellikle 360 derece geri bildirim yaklagimu, orgiitlerin kariyer gelistirme sorumluluklarini ¢ali-
sanlarla paylagma imkanini da beraberinde getirmektedir
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Disiplin (UNITE 7)
DiSiPLiNi GEREKTIREN NEDENLER

Amaglari, orgiitiin amaglarina ters diisen ¢aligsanlarin davranilarini diizeltmesi beklenir. Ynetim tarafindan bu
yonde yaptirimlara gidilir. Yani personel disipline edilir.

Calisanlarin isletme icindeki davranis bigimlerini disiplin kurallari belirler.

Yonetim, orgiitsel amaglara etkin ve verimli bir bicimde ulagabilmek i¢in ¢aliganlarin uymasi gereken davranis
bi¢imlerini (kurallar1) belirler. Personelin kurallara uymamasi farkli nedenlerden kaynaklanabilir. Bu
nedenlerden baglicalar1 sdyle siralanabilir:

+ Kurallardan habersiz olma
* Kurallar1 yanlis anlama

+ Dikkatsizlik

* Sorumsuzluk

* Kasitli davranis

* ig doyumsuzlugu

» Motivasyon eksikligi

« Stres

isletmelerde kim, ne zaman disipline edilmelidir? Calisanin istenmeyen davrani sinin (kural ihlalinin) disiplin
eylemine konu olabilmesi i¢in personelin su kosullar1 tagimasi gerekir:

* Kendisinden nasil bir davranis beklendigini (kurallart) bilmelidir.

+ Kendisinden bekleneni bagaracak niteliklere sahip olmalidir.

« isteyerek, kendisinden beklenen davranisin (kurallari) disina ¢ikmig olmalidir.

TEMEL DiSiPLiN YAKLASIMLARI

Personelin bilingli ve istekli olarak kurallara uymasini saglamak ve kural ihlallerinin 6niine gegmek amaciyla
stirdiiriilen arayislar bazi temel disiplin yaklasimlarinin gelistirilmesine neden olmustur. Bunlar 6nleyici,
diizeltici ve yapici disiplin yaklagimlaridir.

Onleyici Disiplin

Disiplin sisteminin ii¢ temel unsuru vardir. Bunlar §oyle siralanabilir:

* Kurallar (istenen davranis bigimleri)

* Kural ihlalleri (istenmeyen davranig bigimleri-sug)

* Yaptirimlar (Ceza ya da rehberlik)

isletmelerde disiplin siirecinin kural ihlali olduktan sonra baslayacagini diisiinmek yanlis olur. Oncelikli amac,
kurallarin disina ¢ikilmasini engellemek veya en aza indirmek olmalidir. Onleyici disiplin adindan da
anlagilacag1 gibi ¢alisanlarin kural ve diizenlemeleri ihlal etmemesi i¢in 6nceden yonlendirilmesi anlamina gelir.
Yonlendirmekten kastedilen personelin 6z disiplinini saglamaktir.

Duzeltici Disiplin

Diizeltici disiplin yaklagimi kurallarin digina ¢ikan personelin davraniginin en kisa zamanda diizeltilmesini
hedef alir. Diizeltmekten kastedilen aym kural ihlalinin tekrarimni énlemektir. Onlem, ceza anlamina gelir.
Diizeltici disiplinde kural ihlalleri cezayla karsilik goriir.

Diizeltici disiplin: Kural disi davraniglar cezalandirilir

Yapici Disiplin

Yapic disiplin yaklagimi, diizeltici disiplin yaklagimina bir alternatif olarak gelistirilmistir.

Personelin kural dis1 davranislarini ceza vermeden diizeltmeyi amaglar. Ceza yerine danismanlik (rehberlik)
yontemini kullanir. Yapici disiplin yaklasimina goére kural ihlalleri, dogal personel fonksiyonlaridir. Yapici
disiplin yaklasimi ¢alisanlar yetigkin bir birey olarak goriiriir.

Yapici disiplin: Kural disi davraniglarda ceza yerine rehberlik dngoraltr
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Diizeltici disiplin yaklasiminda sorunlarin kisa vadede ve orgiit odakli ¢dziilmesi esas alinir. Yapici disiplin
yaklasiminda ise sorunlarin uzun vadede ve birey odakli ¢oziilmesi amaglanir.

TEMEL CiSiPLir

WaRLAZIM... ON LEYICI
DisiPLIM
TAKLASIMI
| KURAL IHLAU
4-"'"'..‘ HH"‘“-L
DUZELTICI YAPICI DISIPUN
DISIPLIN (CEZA) (REHBERLIK)
ISTENEN
DAVRANIS

DiSiPLIN SISTEMiNiN KURULMASI

Isletmelerde etkin bir disiplin uygulamasim gerceklestirebilmek igin ii¢c asamanin bilingli bir sekilde yerine
getirilmesi gerekir. Bu agsamalar; sistemin kurulmasi, tanitim1 ve disiplin eyleminin (cezalarin) uygulanmasidir.
Birinci agsama olan, disiplin sisteminin kurulmasi bir tasarim agamasidir. Sistemi kim kuracak, kurallar nasil
belirlenecek, suglar nasil cezalandirilacak ve itirazlar nasil yapilacak gibi pek ¢ok soruya bu asamada cevap
aranir.

isletmelerde disiplin sistemin kurulmasi, tanitiimasi ve uygulamada tek diizeligin saglanmasindan
sorumlu organ “insan kaynaklari” birimidir.

insan Kaynaklar1 Birimi disiplin sistemini kurar, tanitir, birimlerarasi uygulamada tekdiizelik saglar, sistemin
aksayan yonlerini diizeltir ve ilgili yazigmalar1 yapar.

Kurallarin Konulmasi

Disiplin kurallari igletmenin etkin ve verimli bir bigimde ¢aligsmasint saglamak amaciyla hazirlanir. Personelin
bireysel faaliyetleri kurallar yardimiyla yonlendirilir ve orgiitsel amaglarla paralel hale getirilir.

Disiplinde kurallar, cezalandirmaya temel olsun diye konmaz. Yanici materyallerle ¢alisilan bir isletmede
konulan “sigara igmeme” kuralinin amact personele eziyet etmek degildir.

Kurallarin dolayh veya dolaysiz olarak orgutsel etkinlige katki saglamasi gerekir. Kurallar

Hazirlanan bir kuralin gegerliligi siirekli olmasina baglidir. Kurallarda devamlilik esastir.

Kurallarda siirekliligin temel unsur olmasi onlarin hi¢ kaldirilmayacagi anlamina gelmez. Kurallarda her sey gibi
giin gelir eskir, kullanilamaz hale gelir ve uygulamadan kaldirilirKurallar agik anlasilir ve yazili olmalidir.
Kurallar toplum ve kurum kulttiriine, galisanlarin 6rf adet ve geleneklerine uygun Imalidir.

Cezalarin Belirlenmesi

Kurallarin konulmasindan sonra, hangi kural ihlaline, ne tiir cezalarmn verileceginin belirlenmesi gerekir. Kural
ihlallerinin birka¢ kez tekrarlanmasi durumunda verilecek cezanin siddetini artirma zorunlulugu, ceza
kademelerinin olusturulmas: n1 giindeme getirir.

Disiplinin amaci kural ihlalinin tekrarlanmasini engellemek olduguna gore istenmeyen davranigin
cezalandirilmasi gerekir.

Kural ihlallerine verilecek cezalarin dnceden belirlenerek personele duyurulmasi gerekir. Ceza uygulamalarinda
sendikalar, calisanin hakkini savunabilmek i¢in dogal olarak somut dayanaklar aramaktadirlar.
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Kural ihlallerine ne tiir cezalar verilmelidir.
Uygulamada gozlenen baglica ceza tiirleri sdyle genellenebilir:

* Uyarma

* Kinama

» Ucret kesme

* Gegici igten uzaklagtirma
* igten ¢ikarma

Uyarma: Calisanlarin, is sézlesmesine aykiri davranislari, fiziki ve mesleki yetersizligi, is yerinin normal
isleyisini ve ytiriiylisinii bozan hareketleri olursa uyarilir.

Kinama: Calisanlarin, islerine gereken 6zeni gostermemesi, sorumluluklarini yeterince yerine getirememesi, is
yerinin ahengini bozacak davraniglarda bulunmasi, ¢alistigi kuruma sadakat gostermemesi vb. durumlarda yazilt
olarak kinanmasi ve savunmasinin alinmasidir.

Ucret kesme: Calisanlarin genelde isletmeyi maddi zarara ugratici ve giivenlik riski yaratic hal ve hareketlerine
ongoriilen bir ceza tiiriidiir. Ornegin, devamsizlik yapma, ise ge¢ gelme. is Kanunu’muzun 38. maddesine gore
igveren, toplu is sozlesmesi veya is akitlerinde gosterilmis bulunan nedenler disinda is¢iye {icret kesintisi cezasi
veremez. Ucret kesme cezas1 bir ayda iki giindelikten fazla olamaz.

Gegici isten uzaklagtirma: isginin kusurlu davranisi sonunda hizmet akdinin igveren tarafindan disiplin cezasi
olarak verilen karara dayanilarak askiya alinmasi olarak tanimlanir. Bu ceza agir ve is atmosferini olumsuz
etkileyen kural ihlallerinde giindeme gelir.

isten ¢tkarma: isten ¢ikarma, islenen sugun ¢ok agir olmasi ve isgorenin davranislarinin diizeltilme umudunun
kalmamasi halinde kullanilir.,

Cezalarin Kademelendirilmesi

Daha dnce belirttigimiz gibi cezanin ger¢ek anlamda ceza olabilmesi i¢in personelin istenmeyen davraniglarini
diizeltmesi gerekir. Aksi halde bu bir ceza olmayacaktir.

Genelde isletmelerin uyguladiklari ceza tiirleri sdyle kademelendirilir:

* 1.Sugta: Uyarma

* 2.Sugta: Kinama

* 3.Sucta: Gegici isten uzaklastirma

* 4.Sugta: isten ¢cikarma

Kademeli cezalandirma sistemi hafif sayilabilecek tiirden suglara uygulanir. Is yerinde uyusturucu kullanma,
hirsizlik ve tecaviiz gibi agir suglarda kademeli disiplin uygulanmaz. Agir suglarin bir kez islenmesi, isten
¢ikarma ile cezalandirilir.

Suglarin Gruplandirilmasi

Hafif Suglar: Hafif suclar tek tek bakildigi zaman isletme agisindan 6nemli sonuglar dogurmaz. Bu tiir suglar
herhangi bir kisinin sagligina veya giivenligine zarar vermeyen, isletmenin etkin bir bigimde ¢aligmasini
engellemeyen suglardir.

Agir Suclar: Agir suglar, personelin davraniglarini diizeltmesi i¢in herhangi bir ¢abaya girmeden, sézlii veya
yazili ikazlara gerek duymadan, isten ¢ikarmay1 veya gecici isten uzaklastirmay1 hakli gdsteren suglardir. Bu tiir
suglar, orgiitsel etkinlige dnemli dlgiide zarar verir, personelin saglik ve giivenligini tehdit eder ve personelin
moralini olumsuz yonde etkilerler.

Su¢ Gruplarniyla Uygun Ceza Kademelerinin Birlesgtiriimesi

Tutarl bir disiplin politikasini yiiriitebilmek i¢in her su¢ grubuna uygulanacak cezalarin ve kademelerin
belirlenmesi kaginilmaz bir zorunluluktur. Ancak, bu siirecin gergeklestirilmesi sanildigi kadar kolay bir is
degildir. Oncelikle sucun bilinmesinde fayda vardir. Her tiir isletme igin standart bir su¢ grubu ve ceza kademesi
olusturmak olanaksizdir. isletmelerin faaliyet alanlarina gére sug gruplar1 ve bu gruplara verilecek ceza
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kademeleri degisebilir.

Suc grubu Sucun tekrarlanma durumu  Sucg karsiliginda verilecek ceza tiirii
ik sucta Uyarma
I. Grup Suglarda | Ikinci sugta Kinama
Ugiincii sugta ' Gegici isten uzaklastirma
ik sugta Kinama
' 2. Grup Suglarda ikinci sucta Gegici isten uzaklagtirma
| ('J.;iinc.u‘ .su;ta |§te.n.g|karma '
| 3. Grup Suglarda | llk sugta ' Isten gikarma

SUG GRUPLARINA WE TEKRARLANMA DURUMUNA GORE VERILECEK CEZALAR..

DiSiPLiN SISTEMINiIiN TANITILMASI

Etkili bir disiplin saglamak i¢in sistemin personele ve yoneticilere en iyi bigimde tanitilmasi gerekir.

Sisteminin Personele Tanitilmasi

Isletmeler, personeli birtakim kurallara uymaktan zorunlu tutacaklarsa dncelikle okurallari personele iletmek ve
tanitmak durumundadirlar. Bu amagla personele baslica su konularda agiklama yapmak gerekir.

* Kurallarin ni¢in konuldugu,

» Orgiite ve personele ne tiir yararlar sagladig1,

* Kurallara uymayan davranislarin nasil belirlenecegi,

* Hangi kural ihlaline, ne tiir cezanin verilecegi,

* Kural ihlalinin tekrar1 halinde ne olacagi,

* Personelin hakkini nasil arayacagi.

Sisteminin Yoneticilere Tanitilmasi

Genelde disiplin hiyerarsik kademenin en alt diizeyinde yer alan personele has bir eylem olarak goriiliir.
Yoneticilerin isletmenin disiplin sistemini tanimalari zorunludur.

Aksi halde, sistem ne kadar etkin olursa olsun, uygulamada kargasaya yol agacaktir. Bu amagla yoneticilere
baslica su konularda agiklama yapmak gerekir:

+ isletmenin disiplin politikasinin ne oldugu,

+ Kurallarin ni¢in konuldugu

« Kurallarin 6rgiite ve personele ne tiir yararlar sagladig,

* Hangi davranislarin sug olacag,

* Suglara ne zaman ve nasil miidahale edilecegi,

* Sugla ilgili ne gibi delillerin toplanacag,

* Ne tiir yazigsmalarin yapilacagi,

+ Ust makamlara olayin nasil aktarilacag,

* Cezanin kim tarafindan, nasil verilecegi,

* Ceza verilirken hangi faktorlerin géz dniinde bulundurulacag,

* Cezaya kars1 personelin nasil bir itiraz prosediirii izleyebilecegi.

Sistem, yoneticilere nasil tanitilmali sorusuna gelince, bu konuda en etkili yol, yoneticilere belirli donemlerde
disiplinle ilgili hizmet i¢i ve hizmet dis1 egitim programlar uygulamak olacaktir.

DiSiPLiN SISTEMINiIN UYGULANMASI

Sucgun Belirlenmesi

Isletmelerde suclar1 (kural ihlallerini) belirlemek yéneticilerin gérevidir. Bu nedenle disiplin uygulamasi
yoneticilerin personel davranislarini gézlemesiyle baglar.

Yoneticilerin bir sugun olustugunu ve bu sugun kim tarafindan islendigini bilmesi, sugun tam olarak belirlendigi
anlamina gelmeyecektir. islenen sugun ispat edilmesi gerekir.
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Ceza Kararinin Alinmasi

Fiayet bir su¢ olusmus, sugla ilgili gerekli kanitlar elde edilmigse sira islenen suca uygun bir ceza kararinin
alinmasina gelir. Yoneticiler, iglenen suga uygun diisecek bir ceza kararini alirken belirli bir siireci izlemek
durumundadir. Etkin bir karar bu siireglerin geregi gibi yerine getirilmesiyle alinabilir.

Ceza karar1 alinirken personel degil istenmeyen davranis yargilanmalidir.

Personelin Savunmasinin Alinmasi

Olayin kosullarini enine boyuna ele alip belirli bir ceza tasarladiktan sonra, ceza kararini verecek yoneticinin
personelle bir gdriisme yapip savunmasini almasi gerekir.

Yoneticiler, kesin bir ceza karar1 almadan 6nce personelle goriisme yaparken su hususlara dikkat etmelidir:
* Personele saygi gosterin, mantiksiz laf anlamaz biri olmayn.

* Personelin duygusal yapisini dikkate alin.

* Personele karsi adil, samimi ve dost¢a bir tavir takinin.

* Ceza verme sorumlulugunu ve gorevini bir bagkasina yiiklemeyin.

+ Goriisme esnasinda personelin ayibini yliziine vurmayin, onu utandirmayin.

* Gorilisme esnasinda personele konugsmasi igin cesaret ve firsat verin.

* Personeli biiyiik bir dikkatle ve 6nemseyerek dinleyin.

* Personelin agiklamalarina karsi ¢ikmayn, Kesinlikle tartigmaya girmeyin ve soylediklerini aragtiracaginizi
belirtin.

Uygun Cezanin Belirlenmesi

Personelle yapilan gériismeden sonra sira nihai ceza kararmin alinmasina gelir.

Y onetici, bu ceza kararini alirken asagidaki siireci izlemelidir:

* Personelin agiklamalarini dikkate alip dogruluk derecelerini arastirin.

« Kendi iist yoneticinizle ve insan Kaynaklari Birimi ile en uygun cezanin ne olabilecegini tartigin.
» Uygun cezayi belirlerken olasi etkilerini g6z 6niinde bulundurun.

* S6z konusu cezay1 vermeye yetkili olup olmadiginizi dikkate alin.

* Personeli ¢agirarak aldiginiz ceza kararini iletin.

Cezanin Personele iletilmesi

Cezanin personele iletilmesi geciktirilmemelidir.Ceza personele miimkiin oldugunca ¢abuk uygulanmalidir.
Sugun olugmasi ile cezanin verilmesi arasindaki zaman uzadike¢a sug ile ceza arasinda baglanti kurmak giiglesir.
Sebep sonug iliskisi zayiflar.

Cezanin personele iletilmesinde vurgulanmasi gereken diger bir konu, personele yaptigi davranisin nigin uygun
olmadiginin anlatilmasidir.
Yoneticiler, personele cezay iletirken hafigetici nedenlerin dikkate alindigini vurgulamalidir

CEZA UYGULAMASINDA SICAK SOBA YAKLASIMI

Cezalandirici disiplin sisteminin yanlis veya yetersiz uygulanmasindan dogan sorunlarin dniine gegebilmek i¢in
yoneticilerin disiplin eylemini yerine getirirken uymalar1 gereken birtakim ilkeler vardir. McGregor tarafindan
ortaya atilan bu ilkeler kaynagini yanan, sicak bir sobanin verdigi 6gretiden alir. Literatiirde “sicak soba
kurallar1” olarak gegen bu yaklasimin bazi goriisleri etkin bir disiplin saglayabilmek agisindan tartismali ise de
genelde kabul goriir. Sicak soba yaklagiminin dngordiigi etkili disiplin yaklagiminin temel varsayimlari
sunlardir:

Ceza hemen uygulanir: Sicak bir sobaya dokunur dokunmaz acisini hissedersiniz. isletmelerde disiplin cezasi da
boyle verilmelidir. Kural ihlali ile ceza arasinda belirli bir siirenin gegmesi personelin sebep-sonug iligkisini
kurmasini giiglestirecektir. S6z konusu siirenin uzunlugu cezanin etkisini olumsuz

yonde etkiler.

Ceza kisiye degil yaptig1 harekete verilir: fiayet kural1 bozar, sicak sobaya dokunursaniz, soba sizi yakacaktir.
Sizin sobaya istemeyerek dokunmaniz veya dokundugunuz i¢in iizgiin olmaniz sonucu degistirmeyecektir. Ceza
kisisel olmamalidir. Ceza personelden hesap sormak, intikam almak veya aklin1 basina getirmek diisiincesiyle,
personele hakaret edilerek, onuru zedelenerek verilmemelidir. Cezanin hedefi personel degil, onun yaptig1 yanlis
davranis olmalidir.
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Ceza zamana ve insana karsi tutarlidir: Y anan bir sobanin son derece kat1 bir adalet anlayis1 vardir. Yandig: ve
sicak oldugu siirece kendisine kim dokunursa dokunsun yakar. Sobanin istisnas1 yoktur. Cezalandirici disiplinin
uygulamasinda 6rnek olarak alinmasi dnerilen sicak soba kuralinin en ¢ok tartisma konusu olan yonii, cezanin
zamana ve insana karsi tutarli ligidir. Cezalandirict disiplinde tutarlilik hayati bir konudur.

Ceza ogretici ve hatirlaticidir: Soba kendisine ¢iplak elle dokunani yaktig1 zaman ona davranisinin yanlis

oldugunu 6gretir
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CALISMA ILISKILERI (UNITE 8)

CALISMA iLiSKiLERi KAVRAMI

Calisma iligkileri ekonominin tiim sektorlerinde (tarim-sanayi-hizmetler); ¢alisan isgiler, igverenler veya onlari
temsil eden sendikalar ve devlet arasinda bagimli ¢aligmadan dogan gerek bireysel gerekse toplu iligkilerin,
tarasar arasindaki gii¢ miicadelelerinin ve etkilesimlerin olusturdugu sistemin adidir.

iSCi SENDIKASI KAVRAMI VE ifiCi SENDIKALARININ ORTAYA GIKISI

“ig¢i sinifinin ekonomik ve toplumsal alanlardaki hak ve ¢ikarlarini savunan, yasam ve ¢alisma kosullarini
gelistirmeyi amaclayan orgiitlerdir”. isverenler de ortak ¢ikarlarini korumak amaciyla sendikal orgiitler
kurmaktadirlar ancak sendika deyimi genellikle ig¢i sendikalar1 anlaminda kullanilmaktadir.

Isci sendikalari, iscilerin ekonomik ve toplumsal durumunu diizeltmek amaciyla olusturduklar1 kendi kendine bir
yardim mekanizmasidir. is¢i sendikalarininbagta gelen amaci iiyelerinin ekonomik ve toplumsal ¢ikarlarini
igveren karsisinda korumak oldugundan, sendikalar mesleki kuruluslardir. Ancak iiyelerinin mesleki

¢ikarlarini korumak sendikalara mesleki kurulus niteligi vermekle birlikte, “ig¢i sinifi adina orgiitlenmeleri ve
is¢i sinift adina yeni haklar ve giivenceler elde etme yolunda ¢aba harcamalar1” sendikalara sinifsal bir nitelik
kazandirmaktadir is¢ilerin igverenle toplu halde pazarlik yapmalart miimkiin olmadig: gibi orgiitlenmeleri de
yasaklanmust.

Bu dénemdegalisma hayat1 ve ¢aligma kosullar, 6zellikle is sagligt ve giivenligi ve gecim diizeyi agisindan son
derece kotii ve sagliksiz bir yapiya sahipti. Uzun calisma saatleri, sefalet iicretleri, iicret yerine mal verilmesi
sistemi, yetersiz hijyen kosullar, ¢ok sayida kadin ve ¢ocuk is¢inin her tiirlii koruma 6nlemlerinden yoksun
olarak calistirilmalari sonucunda is¢ilerin ekonomik ve sosyal durumlari son derece

Koétiilesmisti is¢ilerin iginde bulunduklari ve igverenin tek tarasi olarak hazirladig: ve kabul ettirdigi kotii calisma
kosullar1, onlar1 isverenlere ve devlete karsi uzun siiren miicadelelere zorlamustir.

ilk dayanigma 6rnekleri ve tepkiler, 6zellikle nitelikli is giiclinii olusturan, Endiistri Devrimi 6ncesinde bir zanaat
ya da meslegi bulunan is giicii arasinda olusmusg; bu is giicii nceden planlanmayan ve orgiitsiiz bir sekilde,
belirli bir amag i¢in kendiliginden bir araya gelerek, toplu olarak baskaldirilarda

bulunmaya baglamistir.

Sendikacilik hareketi, endiistrilesmenin ilk basladigi iilke olan ingiltere’de ortaya ¢ikmustir. ilk isci Orgiitii
1792°de bir ayakkabicinin kurdugu ve “Londra Yazigsma Dernegi” adin1 tasiyan dernektir
toplumsal sorunlarin giderek biiylimesi ve huzursuzluklarin artmasi, devletin ¢aliyma yasamina miidahale
geregini ortaya ¢ikartmistir.

Devlet; {icretler, ¢alisma siireleri, is giivenligi gibi konularda ¢ikardigi yasalarla ¢aligsma iliskilerinde diizenleyici
bir rol {istlenmeye ve sendikalari yasal olarak tanimaya baslamistir. 1824 yilinda ingiltere’de sendikalasma
serbest birakilmig; ABD’de 1842, Fransa’da 1884, Almanya’da 1869 yillarinda sendikalarin yasal olarak
taninmasi gergeklestirilmistir.

Boylece baslangigta kendiliginden ve gegici nitelik gosteren birlesmeler, zamanla kararli ve siirekli
orgiitlenmelere donligsmiistiir. ig¢i hareketi, is¢i sinifinin bir hareketi olma bilinciyle siyasal ve ekonomik yapida
giiclii ve stirekli orgiitler olusturmus ve toplumlarini kendi ¢ikarlari dogrultusunda etkileyecek bir giice
ulagsmustir.

Sendikalarin dogup gelismesi ve yasallik kazanmasi sonucu, giiniimiizde sendikal haklar denilen ve bireyin
ekonomik ve sosyal haklar1 olarak anayasalarda yer alan bazi hak ve 6zgiirliikler ortaya ¢ikmistir. Gliniimiizde
bircok iilke anayasasi is¢i ve igverenlerin 6nceden izin almaksizin serbestce sendika kurabilecekleri, sendikalara
iiye olabilecekleri ve iiyelikten ayrilabilecekleri konusunda temel hiikiimler getirmistir.

Sendika hakki yalnizca ulusal mevzuatlarla ve anayasalarla degil, ayn1 zamanda uluslararasi sdzlesmelerle de
giivence altina alinmistir. Sendika hakk: ve 6zgiirliigii bireysel ve kolektif sendika 6zgiirliigii olarak ikili bir
nitelik gostermektedir.

iscilerin Sendikaya Katilma Nedenleri

Iscilerin sendikalara iiye olma nedenlerini ;
1. Ekonomik Yararlar
is Giivencesi: Sendikalar
Yonetimin Tutumuna Karst Giivence
Sosyal ihtiyaglar: Karsilama:
Sendikanin Sundugu Hizmetlerden Yararlanma

gk own
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iscilerin sendikaya katilmalarinin en énemli nedenleri arasinda ekonomik ¢ikarlarini gelistirmek, is
glivencesi saglamak, yonetimin haksiz uygulamalarina karsi korunmak ve sosyal ihtiyaglarini
karsilamak gelmektedir.

Sendikalarin Turleri

Is Yeri Sendikalari: Aym is yerinde calisan iscileri bir araya getiren ve faaliyeti o is yeri ile simirli olan
sendikalardir. is yeri sendikalarinin kurulmasinda, is¢ilerin biiyiik isletmelerde yogunlasmasi 6nemli rol
oynamistir. Bu sendikacilik tipinin sendikalararasi rekabete yol agtig1 ve iscilerin ¢ikarlarinin etkin bicimde
korunmasina engeloldugu ileri siirlilmektedir. i yeri sendikaciligit ABD ve Japonya’da yaygindir.

Meslelk Sendikalari: ig kolu ve ig yeri ayrimi1 yapmaksizin ayni meslekte ¢alisan iscileri bir araya getiren
sendikalardir. Ornek olarak elektrikciler sendikasi ve marangozlar sendikasi gibi. Giiniimiizde ise yerlerini is yeri
ve meslek sendikalarina birakmislardir

is Kolu Sendikalar:: Mesleki farkliliklarin1 dikkate almaksizin bir is kolunda ya da endiistride galisanlarin
tiimiinii 6rgiitleyen sendikalardir. Ornegin metal, tekstil, ulasim, maden gibiOzellikle Avrupa’da oldukga yaygin
bir orgiitlenme modelidir

Birlik: Belirli bir bolgede ya da sehirde farkli is kollarindaki sendikalarin biraraya gelerek kurduklari st
orgiitlerdir. Fransa’da 6nem tagtyan bir drgiitlenme modelidir.

Federasyon: Bolgesel ya da ulusal diizeyde ayn1 meslekte ya da ayni is kolunda faaliyet gdsteren sendikalarin
biraraya gelmesiyle kurulan iist orgiitlerdir.

Konfederasyon: En iist sendikal 6rgiitlenme modelidir. Farkli is kollarinda faaliyet gosteren sendikalarin biraraya
gelmesiyle kurulurlar. Birgok iilkede konfederasyonlar; hiikiimetle, siyasi partilerle ve igveren orgiitleriyle olan
iligkileri yiiriitmekte; yasalarin hazirlanmasinda ve uyusmazliklarin ¢éziimlenmesinde aktif bir rol
oynamaktadirlar

TOPLU PAZARLIK KAVRAMI VE TOPLU PAZARLIK
SURECi

Toplu pazarlik: Bir veya birden fazla isci érgutt ile bir isveren veya bir grup isveren veya bir veya
daha fazla igveren 6rgUtl arasinda istihdam ve ¢alisma kosullarinin saptanmasi amaciyla yapilan
goérasmelerdir.

Toplu is s6zlesmesi ise “bir veya birden ¢ok ig¢i Orgiitii ile bir veya birden ¢ok isveren veya igsveren kuruluglart
arasinda bir veya birden ¢ok is yeri veya is kolunda ig¢i ve igverenlerin bireysel ve toplu iligkilerini diizenlemek
ve sozlesme taragari arasinda hak ve yiikiimliiliikleri belirtmek amaciyla imzalanan bir s6zlesme olmaktadir.”
Goriildiigi tizere toplu pazarlik bir siireci, toplu is sdzlesmesi ise bu siirecin sonuglarindan birini ifade
etmektedir.

Toplu pazarlik siire¢leri sunlardir;

Pazarlik i¢cin Hazirlik ve Taleplerin Belirlenmesi

Tarasar toplu pazarlikla ilgili olarak bir 6n hazirlik yapmaktadirlar.

Her iki taraf da ¢esitli kriterlere bagl olarak taleplerini belirlemeye ¢alisirlar. Bu asamada is¢i sendikasi, pazarlik
yapilacak is yerindeki iiyeleriyle ve sendika temsilcileriyle iliski kurarak, istek ve beklentilerini 6grenir. Bu
taleplerin tilkenin genel ekonomik kosullariyla uyumlu ve igverenin bunlari karsilayabilir olmasi dnemlidir.
igveren de kendi arastirma boliimlerini devreye sokarak, karlilik, verimlilik ve maliyet analizi yapar. Bu agsamada
ayrica pazarlik masasina oturacak temsilciler belirlenir. Toplu pazarlik ayn1 zamanda bir taktik ve strateji
miicadelesidir.

Gorusmeye Cagri

Taleplerin belirlenmesinden sonra tarasardan birisi diger tarafi gériismeye ¢agirir. Cagri isci sendikasi tarafindan
yapilabilecegi gibi isveren ya da isverenin liyesi bulundugu sendika tarafindan yapilabilir. Toplu pazarlik
¢agrisina, ¢agriy1 yapan taraf toplu pazarlikta ileri siirecegi onerilerin biitiiniinii ekler. Ancak tarasar, toplu
pazarlik sirasinda Snerilerinde degisiklikler yapabilmektedirler. Cagrinin yapilmasindan sonra tarasar arasinda
bir iletisim saglanarak goriismelerin baslayacag: tarih ve yer belirlenir.
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Toplu Goriisme

Toplu goriisme cagrisi iizerine toplu is sdzlesmesi yapmak amaciyla tarasarin biraraya gelip goriismelerine
“toplu goriisme” denilmektedir. Toplu goriigme agamasi, toplu pazarlik siirecinin en 6nemli boliimiinii olusturur.
toplu goriisme asamasi, tarasarin karsilikli fedakarliklarda bulunarak ve birbirlerine yakinlasarak anlagmasi ile
sonuglanabilecegi gibi tarasarin kendi taleplerinde direnmesi ve tavizde bulunmamasi sonucu uyusmazli

kla da sonuglanabilir.

Toplu pazarlikta ele alinan ve daha sonra toplu is sdzlesmelerine aktarilan konulari su sekilde siralamak
miimkiindiir

* Toplu pazarlik taragarinin, toplu pazarlik tinitesinin ve toplu pazarlik kapsami nin disinda kalacak kisilerin
tespiti.

* Ekonomik ¢ikarlar ve ¢aligma kosullar1 (iicretler, caligma siireleri, ara dinlenme siireleri, izinler, postalar, fazla
caligma).

« istihdam iliskisiyle dogrudan ilgili olan diger kosullar (ise alinma, is giivencesi, terfi, kidem, egitim).

« istthdam kosullarin1 dolayli bir sekilde etkileyen isverenin tasarrusari (tagerona is verme, yatirimlar,
teknolojinin degisimi).

* Sosyal hizmet kosullari, refah kosullar1 ve is¢ilerin ¢alisma kosullarim etkileyen diger konular (¢ocuk bakimu,
kantinler, dinlenme, ulagim).

* Sosyal giivenlik kosullar1 (hastalik izni, emeklilik ikramiyesi, analik/babalik izni).

* Diger sosyal yardimlar (tatil ikramiyeleri, tibbi yardimlar, is¢inin bakmakla yiikiimli oldugu kisilere saglanan
yardimlar).

* Calisma hayatinin kalitesiyle ilgili konular (is saglig1 ve giivenligi 6nlemleri, fiziksel calismakosullari,
caliganlarin katilimi).

* Tarasarin arasindaki iliskilerin diizenlenmesi (yonetimin imtiyazlari, sendika giivenligi, toplu is s6zlesmesinin
siiresi).

* Toplu is s6zlesmelerinin yiriitilmesiyle ilgili kosullar (s6zlesme kosullarinin ihlali durumunda uygulanacak
kurallar ve izlenecek prosediir).

Goriligmeler sonucunda, oneriler her iki tarafca kabul edilirse bir anlagsmaya varilir ve toplu is sdzlesmesi
imzalanir. Ancak yasal siire¢ i¢inde bir anlagmaya varilmazsa gériisme uyusmazlikla sonuglanmakta ve
uyusmazlik ¢6ziim yollarina bagvurulmaktadir

TOPLU iS UYUSMAZLIKLARI VE GOZUM YOLLARI

Toplu is uyusmazliklari, calisanlarin hak ve ¢ikarlarini ilgilendiren konularda ortaya ¢ikan, bir
tarafi isveren ya da isveren sendikasi olsa da diger tarafi genellikle is¢i sendikasi olan
uyusmazliklardir.

Toplu goriismeler sonunda bir anlagmaya varilamamasi durumunda bir toplu is uyusmazhg ortaya ¢ikmaktadir.
is uyugsmazliklar1 genellikle is¢i ile igveren arasinda iicret ve ¢alisma kosullarinin korunmasi, degistirilmesi ve
yorumlanmasi konusunda ortaya ¢ikan uyusmazliklardir. Uyusmazligin niteligine gore, is uyusmazliklar1 hak ve
¢ikar uyusmazliklart olarak sinigandirilmaktadir.

Cikar uyusmazlig1 varolan bir hakkin degistirilmesi ya da yeni bir hakkin meydana getirilmesi amaciyla ¢ikarilan
uyusmazliklardir. Ucretlere zam yapilmasi, yillik {icretli izin siirelerinin arttirilmast buna drnek olarak
gosterilebilir.

Toplu ¢ikar uyusmazliklarinda genellikle greve bagvurulmaktadir.

Hak uyusmazIig1 ise is¢i ile igveren arasindaki is iliskisinin dayanagini olusturan mevzuat, toplu is sdzlesmesi ve
hizmet akdi hiikiimleri ile taragara saglanan haklarla ilgili olarak taragar arasinda ¢ikan uyusmazliklardir.
igverenin hizmet akdini fesh ettigi ig¢iye yasalarla belirtilen miktardan az kidem tazminati ya da toplu
sozlesmede belirtilen ticretten az iicret 6demesi hak uyusmazligina 6rnek olarak verilebilir. Hak
uyusmazliklarinda genellikle greve basvurmak yasaklanmakta ve uyusmazliklarin ¢6ziim yeri, i mahkemeleri
olmaktadir.
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Toplu is Uyusmazliklarinin Barig¢i Cozum Yollari

1. Uzlastirma: Uzlagtirma, tarasar arasindaki uyusmazhigm ¢éziimiinde iigiincii bir kisi ya da kurulun
araya girerek uyusmazligin ¢dziimiinde tarasara yardimci olmasi dir.

2. Ara Buluculuk:

3. Hakem: Hakemlik ara buluculuk ve uzlastirmadan farkl olarak, is uyusmazliklarinin ¢6ziimiinde karar
verici bir organdir. Zorunlu ve goniillii olmak {izere iki sekli vardir. Zorunlu hakemlikte, grev ve
lokavtin yasak oldugu durumlarda uyusmazligin ¢dzlimiinde kesin karart hakem verir. Goniilli
hakemde ise taragar hakemin kararia yine uymak zorundadir ancak tarasar hakeme uyusmazliklarin
herhangi bir asamasinda aralarinda anlagarakbasvurmaktadir.

Toplu is Uyusmazliklarinda Micadeleci Cozum Yollari

Miicadeleci ¢oziim yollar1 grev ve lokavttir. Isciler ekonomik ve sosyal hak ve ¢cikarlarim korumak icin greve
basvururlar. Grev “calisma kosullarini kendi lehlerine degistirmek ve yeni haklar ve menfaatler saglamak
amaciyla iscilerin ¢ogunun dnceden aralarinda anlagarak belirli ya da belirsiz bir siire ¢alismay1 red etmeleri”
durumudur.

Lokavt ise “igverenin is yerinde faaliyetin tamamen durmasina neden olacak sekilde, is¢ileri topluca igten
uzaklastirmas1” anlamina gelmektedir

TURKIYE’DE SENDiIKACILIGIN GELIiSiMi

Osmanli imparatorlugu Donemi

Osmanli imparatorlugu déneminde ¢aligma hayati genellikle tezgah ve el islerine dayanmaktaydi. Osmanli
ekonomisinin kendi i¢ine kapali, geleneksel yapisi 1839 Tanzimat Reformlari ile liberal bir yaprya doniismiis;
modern anlamda sanayi isletmeleri ve liretim tarzi ile ilk fabrikalar bu donemde kurulmustur. Ancak bu
fabrikalar piyasadaki talebe gore iiretim yapmak amaciyla degil, Osmanli ordusunun ihtiyaglarina cevap vermek
icin kurulmustur. Bu fabrikalarda ordu i¢in ¢uha, deri, silah ve barut gibi askerl malzemeler iiretiliyor ve
genellikle askerler caligiyordu.

Sanayi Devrimi’nin sonucu olarak dis diinyadan gelen rekabet geleneksel Osmanli iiretim tarzini doniistiirmeye
baslamis ve gayrimiislimlerin kurdugu fabrikalarda {icretli sanayi is¢isi ortaya ¢ikmigtir

Osmanli imparatorlugu déneminde sendikacilik hareketi 1871 yilinda kurulan Ameleperver Cemiyeti ile
baslamigtir.

Cumbhuriyet Donemi
1924 Anayasasi toplanma ve dernek kurma hakkini agik¢a tanimistir.1925 yilinda ¢ikarilan Takrir-i Siikun

Kanunu ile bu girisimler tiimiiyle durdurulmustur. Ulke ekonomisinin tarima dayali olmasi, sanayilesmenin
gelismemis olmasi ve liberal ekonomik politikalar nedeniyle devlet, sendikal gelismeyi desteklemeyen ve sosyal
sorunlara miidahale etmeyen yasaklayici bir rol oynamistir. Bu donemin en dnemli gelismesi, 1936 yilinda
¢ikarilan 3008 sayili is Kanunu olmustur.

Osmanli imparatorlugu’nda sanayilesmenin gelisememesi, sendikaciliyin ortaya ¢ikisini da
geciktirmigtir.

Tiirk sendikacilig1 igin 1961 Anayasasi yeni bir donemin baslangici olmustur.

1961 Anayasasi’nin benimsedigi Sosyal Hukuk Devleti ve sosyal adalet anlayisinin sonucu olarak; ¢aligma
hakki, grev, sendika ve toplu sézlesme hak ve 6zgiirliigii ilkeleri Anayasal giivence altina alinmistir. Bu
Anayasa’nin esaslarina uygun olarak hazirlanan 1963 tarihli Sendikalar Kanunu ve 275 sayili Toplu is
Sozlesmesi Grev ve Lokavt Kanunu ¢ikarilmistir. Grev ve toplu pazarlik hakkinin taninmasiyla birlikte 1963
yilindan itibaren sendikalara iiye olan is¢i sayisinda biiyiik artiglar olmustur.

Bu arada sendika sayisinda da artislar ve boliinmeler meydana gelmis;

1980 yilina kadar sayilar1 750’ye yaklasan bu sendikalar Tiirk-ig, DiSK ve Hak-is gibi konfederasyonlarin ¢atisi
altinda toplanmustir.
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TURKiYE’'DE SENDiKALARIN ORGUTLENMESi VE FAALIYETLERI

Kanun’un 3. maddesine gore, “is¢i sendikalari, is kolu esasina gore bir is kolunda ve Tiirkiye ¢apinda faaliyette
bulunmak amaci ile bu ig kolundaki is yerlerinde ¢alisan isgiler tarafindan kurulur.”

2821 sayili Kanun konfederasyonlarin ise degisik is kollarinda en az bes sendikanin biraraya gelmesiyle
kurulabilecegini belirtmektedir. Tiirkiye’de su anda faaliyette bulunan {i¢ konfederasyon bulunmaktadir.

Sendikalarin ¢alisma hayatina yonelik faaliyetleri

1. Toplu is s6zlesmesi yapma

2. Toplu is uyusmazliginin tarafi olma

3. Uyelerinin ya da mirascilarmin ¢ikarlarini korumak i¢in dava agma
4. Grev ve lokavt karar1 verme ve bunlar1 yiiriitme

Sendikalarin sosyal ve ekonomik faaliyetleri

. Uyelerine ve mirascilarina adli yardimda bulunma

. Kurs ve konferanslar diizenleme

. Uyelerinin mesleki egitim, mesleki bilgi ve tecriibelerini yiikseltmek icin ¢alisma
. Kooperatif kurulmasina yardimci olma

. Amaglarina uygun toplant1 ve gosteri yliriiyiigii diizenleme

. Grev ve lokavt fonu kurma

. ig yeri sendika temsilcisi tayin etme

~No ok wWwnN -

is yerinde sendikal faaliyetlerin etkin bir bigimde yiritiilmesini saglayan ve sendikayla yonetim
arasinda bir kOpru gorevi Ustlenen Kigiler is yeri sendika temsilcileridir.

Is yeri sendika temsilcilerinin gérevleri su sekilde siralanabilir

. ig¢ilerin dileklerini dinlemek ve sikayetlerini ¢éziimlemek

. ig¢i ile igveren arasindaki igbirligi ve ¢alisma uyumu ile ¢aligma barisini siirdiirmek
. ig¢ilerin hak ve menfaatlerini gézetmek

. Toplu is sozlesmesi hiikiimlerinin uygulanmasini izlemek ve yardimci olmak

. igyerlerinde izin kuruluna is¢i iiye segmek

. is¢i saglig1 ve is giivenligi kurulunda gorev yapmak

TURKIYE’DE TOPLU PAZARLIK SiSTEMi VE SURECi

OO, WN -

Turkiye'de bir is¢i sendikasinin toplu is s6zlesmesi yapmaya yetkili olabilmesi igin kurulu bulundugu is
kolunda galisan isgilerin en az ytizde onunun ve toplu is s6zlesmesinin kapsamina girecek is
yerlerinde galisan isgilerden yaridan fazlasinin kendisine Uye olmasi gerekmektedir.

Bir igveren sendikasi ise kendisine iiye olan igverenlerin isyerlerinde, sendika iiyesi olmayan isveren ise kendi is
yeri ya da igyerlerinde toplu is sozlesmesi yapmaya yetkilidir.

Tiirkiye’de toplu pazarlik siireci, sendikanin yukarida bahsedilen kosullar1 yerine getirdigini gosteren ve yetki
belgesi olarak adlandirilan belgeyi Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligindan almasiyla baslamaktadir.

Yetki belgesini alan is¢i sendikas1 ya da yetki tespit yazisini alan isveren sendikasi ya da sendika {iyesi olmayan
igveren, yetki belgesini aldig tarihten itibaren onbes giin i¢inde karsi tarafi topluk pazarlik goriismelerine ¢agirir.
Tarasar, belirtilen siireler icinde biraraya gelip pazarlik goriismeleri sonucunda anlagmaya varilirsa

toplu i sozlesmesi imzalanir.

TURKIYE'DE TOPLU PAZARLIGIN OZELLIKLERI

Tiirkiye’de toplu is sdzlesmelerinin siiresi 1 yi1ldan az ve ii¢ yi1ldan uzun siireli olmamaktadir. Genellikle iki yillik
bir siire belirlenmekte ancak ensasyonun yiiksek olmasi nedeniyle s6zlesmenin yiiriirliikkte bulundugu siire iginde
tcretler birinci ve ikinci yil licret zamlari olarak ayr1 ayr1 belirlenmektedir.

Tiirkiye’de toplu is sézlesmeleri birgok maddeden olusmakta ve oldukca uzun olmaktadir. Uzerinde anlasmaya
varilmasi en zor olan maddeler parasal haklarla ilgili maddeler olmaktadir.

Toplu is s6zlesmelerinde iicret zamlar1 diginda “sosyal yardimlar” ad1 altinda ¢ok sayida yan 6demeye yer
verilmektedir.

Aile yardimi, yakacak yardimi, evlilik, dogum, 6liim yardimlari bunlar arasinda en yaygin olanlaridir.

Toplu is s6zlesmelerinde iicret ve sosyal yardimlar disinda fazla ¢aligma iicreti, izin siireleri, fesih bildirim
stireleri, kidem tazminat1 gibi konularda yasal hiikiimlerin ilerisinde baz1 haklar getirilmektedir. Bunlarin diginda
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disiplin kurullar, is saglig1 ve giivenligi kurullar1 gibi sendika ve yonetimin birlikte yer aldigi mekanizmalarin
isleyis sartlar1 belirlenmektedir..

iS SAGLIGI VE iS GUVENLIiGi KAVRAMI

Insanlarin saglikli ve giivenli bir ortamda calismasi en temel haklar arasinda sayilan yasama ve calisma hakkiyla
dogrudan iliskilidir. Glinlimiizde hedeserine ulagmaya ¢alisan tiim igletmelerde ¢alisanlarin verimliligi ve
tatminini saglamak insan kaynaklar1 yonetiminin amaglarindan biridir. Buna bagli olarak, isletmelerde is

saglig1 ve giivenligi de biiyiik 6l¢iide insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli sorumluluk ve faaliyet alanlarindan
biri haline gelmektedir.

is saghigi ve guvenligi,isgorenlerin saghgini,guvenli ortamlarda ve guvenli kosullarda ¢alismalarini
amagclayan ve saglayan, bu yolda isgorenlerin gerek fiziksel gerekse ruhsal agidan iyi durumda
olmalari igin yapilan galigmalardir.

Is saglig1 ve giivenliginin amaci,

* tiim ¢aliganlarin bedensel, ruhsal ve toplumsal saglik ve refahlarinin en {ist diizeye yiikseltilmesi ve bu
durumun korunmasi,

* i yeri kosullarinin, ¢evrenin ve tiretilen mallarin getirdigi sagliga aykiri sonuglarin ortadan kaldirilmasi,

* calisanlar1 yaralanmalara ve kazalara maruz birakacak risk etmenlerinin énlenmesi,

* calisanlarin bedensel ve ruhsal 6zelliklere uygun islere yerlestirilmesi ve sonug olarak iggérenlerin bedensel ve
ruhsal gereksinimlerine uygun bir is ortami yaratilmasi olarak siralanabilir.

Is saghigi, her meslekte ¢alisanlar1 bedensel, ruhsal ve sosyal yonden en yiiksek diizeye getirmeyi, bu diizeyi
stirdiirmeyi, bu diizeyi bozacak etkenleri dnlemeyi, is¢iyi fizyolojik ve psikolojik yeteneklerine uygun islere
yerlestirmeyi ve boylece isi insana, insan1 ise adapte etmeyi amacglayan bir alandir. ig sagliginda amag
caliSanlara en yiiksek saglik kapasitesi saglamak, onlar1 ¢alisma kosullarinin olumsuzluklarindan korumak, is ile
is¢i arasinda miimkiin olan en iyi uyumu saglamaktir is saglig1 kavrami giiniimiizde hem fiziksel hem de ruhsal
saglig1 kapsayan bir anlamda kullanilmaktadir

is giivenligi, igyerlerini isin ylriitiimii nedeniyle olusan tehlikelerden uzaklastirmak ve sagliga zarar verebilecek
kosullardan armdirarak, daha iyi bir ¢calisma ortami saglamak i¢in yapilan sistemli ¢aligmalar gseklinde
tanimlanabilir.

Is giivenligi, alisanlarin is kazalarina ve meslek hastaliklarina maruz kalmalarii nlemeye yénelik
faaliyetlerdir. isletmelerde etkili is giivenligi programlarinin temel amaci isle ilgili yaralanma ve kazalari
onlemektir.

iS SAGLIGI VE iS GUVENLIiGiNiN ONEMi

Isgorenler agisindan olayin ekonomik boyutu yaninda psikolojik boyutu da dnemlidir. Sakat kalan, igsiz kalan ya
da gelirini 6nemli 6l¢iide kaybeden bir iggéren kendisini ise yaramayan, ailesine ve topluma yiik olan bir kisi
olarak hissetmektedir.

Is kaybu ile beraber statii kayb1, buna bagh olarak arkadas ¢evresinde azalmalar olabilecektir. Ayrica isgdrenin
¢ektigi maddi ve manevi sikintilar1 n ailesine yansimasi da kaginilmazdir. Bunlarin maliyetini tam ve dogru
olarak hesaplayabilmek ise hemen hemen olanaksizdir.

isletmeler agisindan is saghig1 ve giivenliginin ¢ok yonlii 5nemi vardir. Oncelikle is kazalar1 ve meslek
hastaliklar1 isletmeler agisindan bir maliyet unsurudur. Is kazalarmin, yaralanmalarin ve meslek hastaliklarmin
igsverene maliyeti dogrudan maliyetler ve dolayli maliyetler olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir Dogrudan
maliyetler makine-techizat hasari, tazminat 6demeleri, ilk yardim masrasar1, diger tibbi masrasar, doktor
masrasarl, ilag masrasari, tedavi masrasari ve sosyal yardim 6denekleridir. Dolayli maliyetler kaybolan is giinii,
kaybolan is giicii ve iiretim kayiplaridir.

iISLETMELERDE SAGLIKLA iLGiLi SORUNLAR,
NEDENLERi VE KORUNMA YOLLARI

iS saghg: ve glvenligi programlarinin uygulanmasi isletmeler agisindan sadece yasal zorunluluklarin
yerine getirilmesi degil; isgoérenlerin ve isletmelerin maddi ve manevi kayiplarinin dnlenmesi anlamina
gelmektedir.
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Saglikla ilgili Sorunlar

Saglik problemleri isgérenlerin hem sosyal yasamini hem de ¢aligma yasamini olumsuz etkiler. igletme
faaliyetlerinin aksamasina ve verimliligin diismesine neden olur. Bu nedenle saglikla ilgili sorunlarin ¢6ziimii ve
saglikli bir ¢alisma ortami yaratilmasi igletmelerin en 6nemli amaglari arasindadir.

isletmelerde isgorenlerin performansini etkileyen saglik problemleri sunlardir;

Meslek Hastaliklarn

Meslek hastaligizisgorenlerin calismalari sirasinda karsilastiklari, Gretimden kaynaklanan cesitli
faktorlerle iyilik halinin bozulmasidir.

506 sayili Sosyal Sigortalar Kanunu’nun 11. Maddesinde meslek hastah@i sdyle tanimlanmaktadir: “Meslek
hastalig1 sigortalinin ¢alistirildigi isin niteligine gore tekrarlanan bir sebeple ya da isin yiiriitiim sartlar1 yiliziinden
ugradigi gegici ya da siirekli hastalik, sakatlik ya da ruhi ariza halleridir.

Meslek Hastaliklarinin Nedenleri
Meslek hastaliklarinin nedenleri dort grupta incelenebilir

e Kimyasal Etkenler: Kimyasal etkenler, endustrilerde meslek hastaligina en fazla neden olan etkenlerdir.

o Fiziksel Etkenler: Radyasyon, ¢esitli tozlar, asir1 1siklandirma, titresimler, sarsinti,yiiksek giiriilt
diizeyi, yliksek atmosfer basinci gibi etkenler

o Biyolojik Etkenler: Viriisler, bakteriler, mantarlar vb. biyolojik maddeler 6zellikle yiyecek veigecek
endiistrisinde ¢alisanlarin sagligini tehdit etmektedir. Ayrica tarim ve hayvancilikta ¢alisanlar ile
hastane personeli de bu maddelerin tehdidi altindadir.

e  Sosyo-Psikolojik Etkenler: Bu etkenler, ¢caligma ortamina ve isin niteligine bagli olarak ortaya ¢ikan
etkenlerdir. Yonetimin kati denetim ve disiplin anlayisi, isgi-igveren iliskileri, endiistriyel yorgunluk,
calisma saatlerinin diizensizligi gibi etkenlerde bu grupta sayilabilir. Sosyopsikolojik etkenler 6zellikle
uzun dénemde ¢alisanlarin davranis bozukluklarina ve gesitli psikolojik sorunlara sahip olmalarina
neden olmaktadir.

HASTALIKLAR - NEDENLERI
:’ Radyasyon Tiroid, kemik ve ciger kanserleri, genetik hastaliklar, disiikler
Asbest | Akcigevr ve diger o;gén kanserleri B “ |
Benzen kan kanseri. anemi _
' Cesiti bobrek hastaliklari, merkezi sinir sistemi bozukluklari,
Kursun
| kisirhk, 6l dogumlar
Kémiir tozu Karaciger kanseri ve karaciger hastaliklari
| Pamuk tozu | Kronik brongit, amfizemi B
| Arsenik Akciger ve lenf kanserleri
Vinil Klorit Karaciger ve beyin kanserleri
Kok firini ifrazati Akcigél: ve bbrek kanserleri |
é. Biklorametileret (BCME) Akc_iéer kanseri
Ofis teknolojisi (PC, vd.) | Gérme bozukluklar
Yiiksek gliriiltii seviyesi Isitme kaybi
Kimyasal dumanlar Gorme bozukluklan

MESLEK HASTALIKLARI VE NEDENLERI

Meslek Hastaliklarinin Onlenmesi
Meslek hastaliklarinin dnlenmesi bu hastaliklara neden olan faktdrlerin tespit edilip ortadan kaldirilmasina
baglidir. Sorumlulugun ¢ogu yonetime diigmektedir.
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Yonetim isletmelerde risk tasiyan faktorleri tespit etmek icin gerekli uzman destegi saglamali ve 6zellikle
meslek hastaliklar1 bir siirece bagli olarak ortaya ¢iktig1 i¢in rutin saglik kontrolleri yapmalidir. Risklerin etkisini
en aza indirgeyecek gerekli ara¢ ve gereci saglayarak bunlarin kullanilip kullanilmadigini kontrol etmelidir.
Hijyen kosullarini saglamali ve havalandirma gibi fiziksel ¢evreyi iyilestirici tedbirlerden yararlanmalidir.

Stres

Giiniimiizde strese neden olan faktorler ve stresin etkileri daha yogun oldugu i¢in “cagimizin hastalig1” olarak
nitelendirilmektedir.Stres genel olarak birey iizerinde, karsi koyma yeteneklerini ve kaynaklarini agan istekler
oldugunda ortaya ¢ikan, bireysel 6zelliklerin ya da psikolojik siireglerin de dolayl olarak etkiledigi, fizyolojik ya
da psikolojik tepkiler biitiiniidiir.

Endiistrilesmis iilkelerde stres kisileri ve toplum sagligini etkileyen 6nemli boyutlara ulasmistir. Birey ve ¢evresi
arasindaki uyumun bir gdstergesi olan stres insanin miicadele etme duygusunu ve baskiya karsi tepkisini ortaya
koydugu i¢in bir hastalik olarak nitelendirilmemelidir

Strese neden olan faktdrler iki grup hélinde incelenebilir:

Bireysel Nedenler: Aile, evlilik ya da gocuklarla

ilgili problemler ve ekonomik sikintilar strese en ¢ok yol agan faktorler
arasindadir. Karamsarlik, asir1 heyecanli ve hirsli olmak gibi bazi kisilik 6zellikleri
de strese neden olan faktorler arasindadir.

Orgiitsel Nedenler: Orgiit i¢inde isgorenlerde stres yaratan birgok faktor vardir.

Bunlar arasinda en sik karsilagilanlar iggorenin kapasitesini agan talepler, rol ¢atismalari, sosyal ¢atigmalar,
orgiitiin yapis1, yonetim sitili gibi faktorlerdir. isletmede agir ve uzun calisma saatleri, is temposunun yiiksek ve
zorlayict olmasi, fiziksel ¢aligma ortaminin uygun olmamasi, is yiikiiniin ¢ok agir olmasi gibi ¢alisanlarin
kapasitesini zorlayici kosullar ¢alisanlar olumsuz etkilemekte ve strese yol agmaktadir.

Alkol ve Uyusturucu Kullanimi

Alkolizm: Herhangi bir anda cesitli nedenlerle alkol almaya gereksinim duymaktir.

Alkoliin yaninda uyusturucu bagimliligi da bir diger saglik ve giivenlik sorunu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Uyusturucu maddeler, kullanicinin aklinda ve davranislarinda bozukluklar ortaya ¢ikaran, vicuda
zarar veren ve bagimlilik yaratan maddelerdir.

Insanlarin alkol ve uyusturucu kullanmasina yol agan bircok neden olabilir.

Bunlar ;

e Psikolojik Faktorler: insanlar1 alkol ve uyusturucu kullanmaya iten nedenlerin baginda psikolojik
faktorler bulunmaktadir. Stresin alkol ve uyusturucu kullanma egilimini arttirdigy, stres yaratan islerde
calisanlarin alkole daha fazla egilim gosterdigi saptanmistir. Ayrica ige doniik, ¢evresinden kolayca
etkilenen ve gii¢ kazanma ihtiyaci hisseden bireyler daha fazla alkol ve uyusturucu kullanmaktadir.

e Biyolojik Faktorler: Yapilan gesitli aragtirmalar 6zellikle alkolizmin kalitimla iligkili oldugunu ortaya
¢ikarmigtir. Ayrica bireyin biiylidiigii ailesel ¢evre de alkol ve uyusturucu aligkanhigin yaratabilir.

o Demografik Faktorler: Yas, cinsiyet, medeni durum ve gelir durumu gibi faktorler alkol ve uyusturucu
kullaniminda ¢esitli farkliliklar yaratmaktadir.

Alkol ve Uyusturucu Kullaniminin Onlenmesi

Hem toplumsal agidan hem de orgiitsel agidan ¢ok dnemli sorunlar yaratan ve bilyiik maddi kayiplara yol agan
bu saglik sorunlarinin dnlenmesi i¢in 6zel isgéren destek programlari diizenlenmesi ve uzmanlar araciligryla
calisanlara yardimci olunmasi gereklidir.

isgoren Destek Programlari: isletmelerin isgorenlere alkol ve uyusturucu bagimhiligi gibi kisisel
problemlerini cozmek ve performanslarini gelistirmede yardimci olmak i¢in uyguladiklari programlardir.
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iISLETMELERDE GUVENLIKLE iLGiLi SORUNLAR, NEDENLERi VE
KORUNMA YOLLARI

1§letmelerde giivenlikten s6z edilince ya da is giivenligi denilince 6n plana is kazalarigikmaktadir. Diinya Saglik
Orgiitii is kazasini “ Onceden planlanmamis, ¢cogu kez kisisel yaralanmalara, {iretimin bir siire durmasina
yolacan bir olay “ seklinde tanimlamaktadir.

is Kazalari ve Nedenleri

Calisanlar, isletmeler ve iilke ekonomisi agisindan ¢ok énemli olan ig kazalarinin nedenleri, Tablo 8.3’te
goriildiigii gibi genel olarak ikiye ayrilmaktadir: Giivensiz hareketler ve giivensiz sartlar.

Giivensiz Hareketler (insani Faktorler)

Yapilan ¢aligmalara gore, risk alma egilimi yliksek olan ve bazi karakteristik 6zelliklere sahip bireyler, is
kazalarma daha fazla neden olmaktadir.

Bu ozellikler dikkatsizlik ve kurallara uymama gibi kaza riskini arttiran giivensiz davranislara yol agmaktadir.
Kaza riskini arttiran kisisel 6zelliklerin neler olabilecegine yonelik bir¢ok arastirma yapilmistir. Yas, cinsiyet,
egitim, deneyim gibi baz1 demografik faktorler yaninda; is tatminsizligi, glivensizlik, ihmalcilik, disiplinsizlik,
tedbirsizlik, uyumsuzluk,stres, monotonluk, zihinsel yorgunluk gibi baz1 psikolojik faktorler is kazalar1 riskini

arttirmaktadir.
i$ KAZALARINDA ROL OYNAYAN FAKTORLER

_ GUVENSIZ HAREKETLER | GUVENSIZ SARTLAR

| Tecriibesizlik [ Gece vardiyasi

; Stres ”iNErken vardiya

| Dikkatsizlik | Gurata

| Uygun olmayan tekniklerin kullanimi Yetersiz is1 ve 151k

Risklerin 6nlenememesi “Emli(oruma araglarinin yetersizligi
“ Uygun olmayan araglarin kullanimi ”]“Egitjm yetefgizligi

| Giivenlik kurallarina uyulmamasi Makinelerin bakimsizlig

Giivensiz Sartlar (Orgiitsel Faktérler)

Is kazalarinin yaklasik %20’si isletmelerdeki giivensiz sartlardan kaynaklanmaktadir. Alet ve makinalarin hatali
yerlestirilmesi, kisisel korunma araglarinin kullanilmamasi, makinalarin bakimsizlig, giiriilti, 1s1, 151k,
radyasyon gibi fiziki faktdrler yaninda isin kendisi, is takvimi ve is yerinin psikolojik atmosferi de is kazalarinda
belirleyici rol oynamaktadir.

is kazalarinin yaklasik %80’ine yakini isletmelerdeki giivensiz hareketlerden ve % 20’si isletmelerdeki
glvensiz sartlardan kaynaklanmaktadir.

Sosyal Giivenlik Kurumu (SGK)’nun is kazalar1 ve meslek hastaliklarina iliskin 2010 yih istatistiklerine
gore en cok is kazasi;

* Yas gruplarina gore dagilimda 25-29 yas grubundakilerde,

¢ is yerinde ¢alisan sigortali sayilarina gore 1-3 arasi isci calistirillan isyerlerinde,

* iscinin son isveren nezdindeki ¢calisma siiresine gore 3 ay-1 yil arasi kidemlilerde,

* 2. i saatinde yasandi.

Meydana gelen is kazalar1 sonucu yasanan gecici is goremezlik siirelerinin kisi basi ortalama 24 giin
oldugu tespit edildi. Bu oran erkeklerde 24, kadinlarda 18 olarak hesaplandi.
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is Kazalarinin Onlenmesi

Egitim

Isletme icinde yemekhane, dinlenme salonu gibi gériinen yerlere, giivenlik
sloganlan ve posterler asarak, isletme biilteninde kaza énleme ile ilgili maka-
leler koyarak ya da isletmenin kazasiz ¢alistig1 giin sayisini belirterek giiven-
ligin Sneminin vurgulanmasi.

Egitim siirecine kaza 6nleme yollarinin da dahil edilmesi. Bu siirecin oryan-

Beceri Kurslar | tasyon programina da dahil edilerek yeni isgérenlerin potansiyel tehlikelere

karsi uyariimasi.

Hem ekipman tasarimi hem de isin kendi tasarimi ile kazalarin nlenmesi.
Calisanlarin yorulma, sikilma ve dikkatinin dagiimasina neden olan faktorie-

Teknik Destek
rin ortadan kaldirilmasi. Makinalarin gerekli bakim ve onariminin yapilmasi.
Ise uygun insanlarin segilerek egitim siirecinin etkinliginin arttirilmasi.
Giivenlik kurallari ve diizenlemelerinin kazalarin azalulmasinda etkili olabil-
Yaptirimlar mesi igin zorunlu tutulmasi ve yaptirima baglanmasi. Ornegin is kazalarinda

ihmali olanlara disiplin cezasi uygulanmasi.

SAGLIK VE GUVENLiK PROGRAMLARININ YONETiMi

Saglik ve giivenligin yonetimi, yonetimin en zor alanlarindan biridir. Bunun en énemli nedenlerinden biri
isgoren saglig1 ve glivenligini etkileyen faktdrlerin son derece karmagik olmasidir. Bu faktorler meslek
hastaliklarinda oldugu gibi ¢evresel kosullardan ve ig kazalarinda ise daha ¢ok bireysel davranislardan
kaynaklanmaktadir.

Bu nedenle saglik ve giivenlik risklerini en aza indirgemek ve saglikli ve giivenli bir is ortam1 yaratmak ne tek
basina yonetimin ne de iggdrenlerin sorumlugundadir. Ayrica isletmelerde saglikla ve giivenlikle ilgili 6nlemler

acdkogre

agisindan ileri diizeyde alinmasi gereken koruyucu arag ve gereglerin saglanmasi da yeterli degildir. Onemli olan
bu dnlemlere uyulmasini ve arag ve gereclerin kullanilmasini saglayabilmektir.

Is Saghgi ve Giivenligi (iSG) Yonetim Sistemi, is saghg1 ve giivenligi faaliyetlerinin kuruluslarin genel
stratejileri ile uyumlu olarak sistematik bir sekilde ele alinip siirekli iyilestirme yaklasimi gergevesinde
¢Oziimlenmesi i¢in bir aractir. iSG Yonetim Sistemi ¢alisanlar, yonetenler ve denetleyenlerin rol ve
sorumluluklarini agik hale getirerek ¢alisanlarin katilimini saglayacaktir.

SAGLIK VE GUVENLIK PROGRAMLARININ TEMEL ASAMALAR

. Saglk ve glivenlik programlarinin gelistiriimesinde yonetimin ve galisanlarin destegini saglamak

. Saglkl ve giivenli calisma sistemleri ve kosullari saglamak

. Egitim programlari gelistirmek

. ls yerinin saglik ve giivenlik gereksinimlerini belirlemek

. Potansiyel saglik ve gilivenlik risklerini ortaya ¢ikarmak

. Bu riskleri ortadan kaldirmaya calismak

. Giivenlik politikalarini izlemek

W I NN AW

. Saglk ve glivenlik programlarini siirekli gozden gegirmek ve giincellemek
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Isletmelerin kapsamli ve etkili bir giivenlik programina sahip olmak igin asagidaki hususlar1 yerine getirmeleri
gerekmektedir.

* is saglig1 ve giivenligi bakimindan kanitlanan bir bagliliga sahip olmak,

* Saglik ve giivenlik amaglarini saptamak,

* Biitceden pay ayirmak,

* iggdren katilimin arttirmak (6rnegin ortak isci-igveren komiteleri),

* ise yeni alinanlar1 egitmek,

« is kazalar1 ve meslek hastaliklartyla ilgili verileri toplamak ve analiz etmek,

* Nezaretgilerin egitilmesini saglamak,

* Nezaretgileri saglik ve giivenlik agisindan hesap verilebilir kilmak,

* Saglik ve gilivenlik konusunda gerekli oldugunda dis kaynak kullanmak,

« Odiil sistemi uygulamak,

* Giivenlik denetimlerini yiiriitmek,

* Giivenlik sikayetlerini ve kaza aragtirmalarini dikkate alarak gerekenleriyapmak.

Insan kaynaklar1 boliimleri saglik ve giivenlik programlarinin hem hazirlanmasinda hem de uygulanmasi ve
denetlenmesinde dnemli bir rol oynamaktadir. Insankaynaklari boliimleri bir taraftan yasalarla getirilen asgari
standartlar1 saglamaya calisirken diger taraftan isletmenin kendi 6zel kosullarina gore saglikla ve giivenlikle
ilgili programlar hazirlamaktadir. Saglik ve giivenlik programlarinin uygulanmasini saglamak ve denetlemek de
bu boliimiin gorevlerinden biridir.

TURKIYE’'DE iS SAGLIGI VE iS GUVENLIGi

Osmanli imparatorlugu déneminde is sagligi ve is giivenligi ile ilgili diizenlemeler bagta maden sektoriinde
ortaya ¢ikmistir. Komiir ocaklarindaki ¢alisma kosullarinin agirligi ve ¢ok sayida is¢ininakciger hastaliklarina
yakalanmast iiretimde diismelere neden olmustur. Uretimi artirmak amaciyla 1865 yilinda Madeni Hiimayun
Nazir1 Dilaver Pasa tarafindan bir tiiziik hazirlanmistir. 100 maddeden olusan Dilaver Pasa Nizamnamesi daha
¢ok tiretimin artirilmasina yonelik olmasina karsin, is saglhigi ve is giivenligi ile ilgili ilk yasal belge olmas1
acisindan dnemlidir.

Sanayilesmeyle ortaya ¢ikan gelismelerin yarattigi sorunlarin giderilmesi amaciyla Cumhuriyet doneminde de is
saglig1 ve is glivenligiyle ilgili pek ¢ok yasa, tiizikk ve yonetmelik ¢ikarilmistir. Cumhuriyetin ilanindan sonra ilk
yasal diizenleme 2 Ocak 1924 tarih ve 394 sayili Hafta Tatili Yasast olmustur.

Bu yasa Cumhuriyet donemindeki ilk olumlu diizenlemelerden birisidir. 1926 yilinda yiiriirliige giren Borglar
Yasast’nin 332’nci maddesi igverenin is kazalar1 ve meslek hastaliklarindan dogan hukuki sorumlulugunu
getirmistir.

Tirkiye’de is sagligi ve is giivenligine iliskin yasal ¢erceve, halen yiiriirliikte olan Anayasa’nin ¢aligsma
hayatinin diizenlenmesiyle ilgili 18, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56,60, 61, 62 ve 173. Maddelerinde
bulunmaktadir. Bunlardan 50. maddede hi¢ kimsenin yasina, cinsiyetine ve giicline uymayan iglerde
calistirilmayacagi, 56. Maddede ise herkesin saglikli ve dengeli bir cevrede yasama hakkina sahip oldugu
belirtilmektedir.

4857 sayili is Yasast’nin 77, 78, 79, 80, 81, 83, 84, 85, 86, 87, 88 ve 89. maddelerinde de is giivenligi ile ilgili
hususlar diizenlenmektedir. 4857 sayili is Yasastyla birlikte tilkemizde is saglig1 ve glivenligi mevzuatimiz da
degismis, bu yasayla birlikte 50 yonetmelik ve 5 teblig yayimlanmistir.

“is Saglig1 ve Giivenligi Kurulu” olusturulmasi veya is yeri disinda kurulu ortak saglik ve giivenlik birimlerinden
hizmet alinmasini diizenlemektedir.
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iSGi SAGLIGI VE GUVENLIGI ILE ILGILI BAZI YONTEMLER

4857 Sayih is Kanunu
N Yonetmeligin Ad

2 SameiEn Ad! ilgili Maddesi

l Is Kanunu'na lligkin Fazla Calisma ve Fazla Siirelerle Calisma i ——
Yonetmeligi

5 Saglhk Kurallarn Bakimindan Giinde Ancak Yedi Buguk Saat veya 63 madde
Daha Az Calisilmas: Gereken Isler Hakkinda Ynetmelik ’
Cocuk ve Geng lsgilerin Calistirilma Esas ve Usulleri Hakkinda

3 g 7. madde
Yonetmelik

4 Kadin Isgilerin Gece Postalarinda Calistinlmalar Hakkinda 73. madde
Yonetmelik
Calisanlarin ls Saghg ve Giivenligi Egitimleri ile ligili Usul ve

77. madd

> Esaslari Hakkinda Yonetmelik madde
Is Saghg ve Giivenligi Yonetmeligi (89/39 I/EEC) 78. madde
Giiriiltii Yénetmeligi (2003/10/EC-(86/188/EEC) 78. madde
Yapi Islerinde Saglik ve Giivenlik Yénetmeligi (92/57/EEC)
Patlayici Ortamlarin Tehlikelerinden Calisanlarin Korunmasi

9 . : 78. madde
Hakkinda Yénetmelik (99/92/EC)

10 |Agir ve Tehlikeli Isler Yonetmeligi 85. madde
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UNITE 6.’nin SON KISML.

UCRET YONETiIMININ ONEMi VE TEMEL AMAGLARI

Ucret yonetimi: Hem isletme ydnetiminin hem de personelin beklentilerini karsilayan bir {icret sisteminin kurulmasini ve
yuritulmesini iceren en 6nemli insan kaynaklari yonetimi islevlerinden biridir.

Ucret yonetimi, isletmelerin varliklarii siirdiirebilmeleri icin gesitli amaclarla kullandiklar1 bir aractir. Bu
amaclar1 asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

* Nitelikli insanlari cezbetmek ve ellerinde tutmak i¢in diger isletmelerle rekabet etmek,

* Personelin giivenlik ve kendine sayg1 arzularini da kapsayan ihtiyaglarini karsilamak,

* Morali/ig tatmini artirmak ve siirdiirmek,

* Personeli istenen performans diizeyine ulagmast i¢in tegvik etmek,

» Ust diizey performansi ddiillendirmek ve tesvik etmek,

* Adil ve dengeli bir {icret sistemi kurmak ve 6rgiitiin her yerinde siirekli bir sekilde uygulamak,
* Personel devir hizin diigiirmek ve isletmeye baghligini artirmak,

+ Ucret giderlerinin 6demeyi zorlastirmayacak diizeyde olmasini saglamak,

* Personelin bilgisini, becerilerini, yetkinliklerini ya da kidemini 6diillendirmek,

» Ucretlerle ilgili sikdyetleri azaltmak,

+ Orgiit kiiltiiriinii ve orgiitsel degisimi desteklemek,

« Sendikalarla uyumlu galismak,

+ Ucret yonetimiyle ilgili yasal diizenlemelere uymak.

UCRET YONETIMINi ETKILEYEN TEMEL UNSURLAR

Bir Ucret yonetimi sistemi ne kadar ¢ok sistematik unsura dayandirilirsa personel tarafindan o kadar
adil olarak algilanacaktir.

Ucret Yapisini Etkileyen Unsurlar

Adil bir Gcret yapisinin kurulmasini etkileyen temel unsurlar is analizi bilgileri, is tanimlari, is
degerlemesi ve performans degderlemesidir.

o Is analizi: Is degerlemesi i¢in bir temel saglamasi nedeniyle is analizi, iicret yonetiminde kilit 5nem
tagimaktadir. Ciinkii dahili olarak adil bir ticret yapisinin belirlenmesinde kullanilan ortak analiz birimleri
islerdir.

o Is tanmimlarr: Hem iicretlendirme hem de segme sistemlerinin kritik bir unsuru olan is tanimlari, islerin icerdigi
gorevleri ve sorumluluklari, isi yapacak kiside bulunmasi gereken nitelikleri, isin fonksiyonunu, isin yapildig
ortam kosullarini, igerdigi tehlikeleri, kullanilan araglar1 ve makineleri ve diger yonleri yazili bir sekilde
tanimlar. Tanimlar tek tek isler i¢in ya da bir ig grubunun tiimil i¢in yapilabilir.

o I degerlemesi: Is, bir ya da birden ¢ok kisinin bedensel ve/veya zihinsel giiciinii kullanarak ortaya koydugu bir
eylem ya da eylemler biitiiniidiir. Bu eylemler ¢esitli faktorlere gore isletme i¢in farkli degerlere sahiptir ve bu
isleri yapanlara s6z konusu deger farkliliklarini yansitacak iicretin 5denmesi gerekir. Islerin farkli degerlerinin
bilimsel yontemlerle belirlenmesi ve iicret adaletinin saglanmasina bir temel olusturmast igin islerin bu deger
farkliliklar1 n1 yansitacak bir siraya konmalar1 gerekir.

* Performans degerlemesi: Isveren tarafindan organizasyondaki bazi islerin ve bazi personelin daha énemlive
degerli goriildiigii bir gercektir. Ornegin, hiikkiimetle milyonlarca dolarlik anlagmalar1 miizakere etme isi atik
kagitlarn atildig1 sepetleri bosaltan bir kisinin yaptig1 isten daha degerli goriiliir. Ornegin; satis yoneticisi A,
siirekli olarak satig yoneticisi B’nin iki kat1 satig yapiyorsa isletme i¢in B’den daha biiylik deger tagir.

Ucret Diizeyini Etkileyen Unsurlar

o Is giicii piyasasindaki arz-talep dengesi: Is giicii piyasasindaki arz ve talep arasindaki dengenin bozulmast,
iicret diizeylerini artiracak ya da diisiirecektir. Ornegin, genellikle gelismekte olan iilkelerde nitelikli is giicii arz1
diistiktiir, nitelikli is giicli arzinin da kendi i¢inde daha az ya da daha ¢ok oldugu alanlar bulunur. Buna karsilik
niteliksiz is giicli arz1 yiiksektir. Bu nedenle gelismekte olan iilkelerde niteliksiz is giicline ¢ok diisiik Gicretler
O6denmesine karsilik nitelikli is gilicli arz1 igin igletmelerin rekabet etmeleri gerekir.

* Piyasada hakim iicret diizeyleri: piyasa licret aragtirmasi yapmalar1 zorunludur.

Bu durum hem isletmenin nitelikli personeli cezbetmesi hem nitelikli personelini elinde tutmasi1 hem de harici
esitligi saglamasi agisindan dnemlidir.
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* Yasam standardi: Bireyin elde ettigi iicretle ne satin alabildigi onun yasam standardini gosterir. Daha dnceden
de soylendigi gibi teorik olarak igverenler reel degil, daha ¢ok nominal iicret diizeyiyle ilgilenirler.

Ucretlerin reel degerinin ya da satin alma giiciiniin en kapsamli gostergesi Devlet Istatistik Enstitiisii tarafindan
hazirlanan Tiiketici Fiyat Endeksleri (TUFE)’dir. Bu konuda dikkate alinacak bir baska kaynak da istanbul
Ticaret Odast’nin hesapladigi Geginme Endeksi’ dir.

* Kidem: Bir personelin isletmeye ¢esitli katkilarda bulundugu ¢aligsma siiresini tanimlamak i¢in kullanilir.
Personelin isletmeye bagliligini artirmak i¢in kideminin ddiillendirilmesi gerekir. Bir baska deyisleisletmeye
yeni giren bir personelin aldigi ticretle, bu isletmeye uzun yillar hizmet vermis bir personelin

yaptiklari is ayni olsa da aldiklar1 {icret farkli olmalidir. (Ornegin, kamu personelinde oldugu gibi)

* Ekonomik faktirler: Dis ekonomik faktorler isletmelerin 6deme giilerini dogrudan etkiler. Ornegin; ulusal ve
uluslar arasi rekabet, entegrasyon ya da ekonomik durgunluk gibi dis ekonomik kosullarin igletmelerin
odeyecekleri iicretlerin diizeyini etkilemesi kaginilmazdir.

o Toplu pazarliklar: Toplu pazarlik, igveren ile is¢i sendikasinin, isgilerin hangi kosullar altinda istihdam
edileceklerini goriistiikleri ve uzlasilan sonuclari is sézlesmesine bagladiklar1 bir siirectir. Ulkemiz yasalarina
gore toplu pazarlik isletme ya da is yeri diizeyinde yapilabilmektedir. Pazarlikta ele alinan konularin basinda
iicret gelir. Diger konular ise sosyal 6demeler, ikramiye, kidem tazminati, is yeri disiplin siireci ve kurallari, is
stiresi ve fazla mesai, izinler, is¢i sagligina ve is giivenligine iliskin kurallar, sendika giivencesi,

dinlenme siireleri vb. olabilmektedir.

Yasal Duzenlemeler
Devlet, gerek kamu gerekse 6zel kesimde calisanlara yapilacak gesitli 6demelerde dikkate alinmasi gereken
yasal diizenlemeler yapmaktadir. Kanun, kanun hilkmiinde kararname, tiiziik ve yonetmelik seklindeki bu

diizenlemelerin basinda asgari iicret gelir.
Asgari uicret: Emekleriyle gecinenlere degisik bolge ve kesimlerde es deger satin alma guclu saglayacak bir politika aracidir.

Ulkemizde asgari iicretin yam sira 1) Is ve galisma yasamiyla ilgili kanunlar, 2) Personel kanunlar1 ve 3) Sosyal
giivenlik kanunlar1 ana basliklari altinda toplanabilecek ¢ok sayida kanun bulunmaktadir.

Ucret Stratejileri

Ucret stratejisi, organizasyonun is amaglariyla bu amaglar1 gerceklestirmeyi saglayacak stratejiler, stratejileri
destekleyecek kiiltiir ve istenen davranislari ortaya gikaracak ve siirdiirecek 6diil sistemleri arasindaki iliskiler
olarak bilinmektedir.

Cilinki stratejik ticret programlart organizasyonu bigimlendirmeye yardim etmek {izere tasarlanir.

Ucret Politikalari

Ucret politikasi: Ucret yonetimi sistemini kurmakta ve isletmekte yol gésteren temel bir yol haritasidir.
Ucret konusunda belirlenecek politikalar asagidakilerle ilgili olacaktir:

+ Ucret oranlarinin nasil belirlenecegi,

« Ucret diizeylerinin piyasa ortalamasiyla ayni, ortalamanin altinda ya da iistiinde mi olacagi,

* Bagslangig iicretlerinin ve yeni ise girenler ile daha kidemliler arasindaki ticret farkinin ne olacagi,

+ Ucret artislarinin neye gore ve nasil yapilacagi,

* Artiglan etkileyecek performansin, bilginin ve becerinin, yetkinliklerin ve/veya kidemin kapsaminin ve taban
iicrete oraninin ne olacag,

* Fazla mesai ve ¢esitli nedenlerle alinan izinlerle ilgili icret ddemelerinin yada kesintilerin nasil belirlenecegi,

* Transfer ve yilikseltme durumunda {icret artisinin nasil yapilacagi.

UCRET SISTEMININ KURULMASI

Ucret sistemi kurulurken izlenmesi gereken temel asamalar sunlardir:
» Ucret politikalarinin ve stratejilerinin belirlenmesi

« Sisteme dahil edilecek islerin analiz edilmesi ve tanimlanmasi

+ I degerlemesinin yapilmasi

* Piyasa {icret verisinin elde edilmesi

+ Ucret yapisinin olusturulmasi

« Personelin bilgilendirilmesi

* Sistemin uygulanmasi
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Is Degerlemesinin Yapilmasi

Bu siirecin baginda dncelikle is degerlemesine olan ihtiyag ortaya konmalidir. Siire¢ sistemin amacinin
saptanmasi, izlenecek yaklasimin belirlenmesi, islerin analiz edilmesi, is tanimlarinin ve is gereklerinin
hazirlanmasi ve degerlenecek islerin se¢ilmesiyle devam eder. Daha sonra segilen yonteme gore isler degerlenir
ve isletmedeki iglerin tiimiinii iceren bir is hiyerarsisi elde edilir.

Piyasa Ucret Verisinin Elde Edilmesi

Ucret sistemlerinin isletmelere is giicii piyasasinda rekabet edebilme, nitelikli personel bulma, nitelikli
personelini elinde tutma, etkenligi ve etkililigi artirma olanag1 yaratmasi gerekir.

Piyasa Ucret verisi ¢esitli kurum ve kuruluslar ya da isletmenin kendisi tarafindan yapilan piyasa tcret
arastirmalarindan elde edilir.

Isletme yonetimleri iicret verisi elde etmek amaciyla informel yontemlerin yan1 sira bilimsel ve kapsamli formel
aragtirma yontemlerini kullanarak kendi piyasa iicret arastirmalarini yapabilirler. Ancak iicret aragtirmalari pek
¢ok isletmenin tek basina kaldiramayacag: bir yiik getirir.

Ucret Yapisinin Olusturulmasi

Isletmenin fiili piyasa iicret egrisi ile piyasa iicret egrisi ayn1 grafik {izerinde birlestirilerek karsilagtirma
yapilabilir. Isletmenin fiili iicret egrisi ile piyasa iicret egrisinin karsilastirilmast sonucunda ii¢ durum ortaya
cikabilir: 1) Isletmenin iicret egrisi piyasa iicret egrisinin altindadir. 2) Isletmenin iicret egrisi piyasa iicret
egrisinin iistiindedir. 3) Iki egri kesismektedir.

Bir {icret sistemi kurulurken gelinen bu asamada su ana kadar elde edilen veriler 1s1ginda islerin iicretlendirilmesi
gerekir. Islerin iicretlendirilmesinde ii¢ farkli yaklasim izlenebilir.

o Islerin tek tek iicretlendirilmesi yaklasiminda isler, kullanilan degerleme

ydntemine gore siralaria, derecelerine ya da puanlarma gore tek tek iicretlendirilir. Ornegin; bir isletmede 200
farkli is olmast durumunda, 200 farkl: {icret diizeyi olacaktir

o Ucret basamaklarimin olusturulmas: yaklasiminda isler, sinisara ayrilir ve her bir simf icin iicret basamaklari
olusturulur. Sonugta ayni iicret sinifindaki islere ayni ticretin verilmesini saglayan merdiven goériiniimiinde bir
iicret yapisi ¢ikar ortaya.

« Ucret bantlarinin olugturulmast yaklagimina gore isler, puan araliklarina boliiniir ve her puan aralig1 iin bir
ticret aralig1 tanimlanir. Ucret bantlarinin olusturulmasi sirasinda dikkate alimasi gereken temel faktdrler
bantlarin sayisi, bantlarin yiiksekligi ve bantlarin birbirlerine olan konumlaridir. Bant sayisi, segilecek puan
aralig1 sayis1 kadardir. Bu sistemde ticret bantlarinin yiikseklikleri artirilarak 3 ya da 4 bant, tek bir bant iginde
birlestirilmektedir.

Boylece her bir bant igine daha fazla is girmekte ve 6zellikle de terfi ettirme olanaklari kisitli olan isletmelere
personelini genis bantlar iginde hareket ettirme serbestisi taninmaktadir. Buna da genis bant sistemi
(broadbanding) ad1 verilmektedirBu sistemle ¢ok biiyiik sirketlerde bile ticret bantlarimin 30 ya da daha
fazlasinin 10 ya da daha az iicret bandina diisiiriilmesi miimkiindiir.

Personelin Bilgilendirilmesi ve Yeni Ucret Sisteminin Uygulanmasi
Ucret konusunun gizli oldugu varsayimryla sistemin isleyis ilkeleri gizlenmemeli, gizli olan konunun sadece
bireye 6zgii ticret oldugu unutulmamalidir.

Bilgilendirme sirasinda mutlaka deginilmesi gereken konular sunlardir: 1) Eski sistemde aksayan yonler ve
yasanan sikintilar, 2) Yeni sisteme gecis nedenleri ve orgiitsel ihtiyaglar, 3) Gegis siirecinde gerceklestirilen
caligmalar ve 4) Elde edilen sonuglar.

Boylece, yeni sistemle ilgili endiselerin ve polemiklerin en az seviyeye indirilmesi saglanacaktir. Bu
bilgilendirmenin, insan kaynaklar1 boliimii ve yonetimin is birligi sonucunda gergeklestirilmesi ise sisteme inanci
artiracaktir. Bunun yani sira, saglikli bir iicret sisteminin en 6nemli sart1, tiim yasayan sistemler gibi kendini
yenileyebilmesidir. Ciinkii o giin i¢in en dogru ¢dziimii lireten sistemler bile birkag yil i¢inde giincelligini ve
gegerliligini yitirmektedir.
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