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OZET

Ingaat sektériinde gergeklestirilen ve biiyiik yatmlarin yaptidig: projelerin is giicii,
makine, malzeme ve gelir-giderleri dis etkenlerden en az gekilde etkilenerek en az
maliyetle, en kisa siirede tamamlanmasi bir zorunluluk haline gelmistir. Bu ise ancak
projenin planlama asamasinda ve yapim stirecinde tim aynntilart  ile
degerlendirilmesi ile mimkin olabilmektedir. Son yillarda ilkemizde de
gergeklestirilen biyik yatinmlar proje planiamas: ve yonetiminin ne kadar nemli
oldugunun farkina varimasini saglamigtir. Hatali planlama ve yanlis yonetim ile
firmalarin yitksek mali kayiplar yagamasi, projelerin planlanan siirede tamamlanamaz
hale gelmesi, proje yoOnetim g¢ahigmalarimin daha dikkatli gekilde yirtitilmesi
gerektigini ortaya koymustur. Projelerde kullamlan kaynaklann ¢ogu zaman kusitli
olmasi yiiziinden zaman — maliyet agisindan daha dikkatli planlamalar yapilmasini
gerektirmektedir. Giin gegtikge zaman, maliyet ve kalite iiggeni arasinda daha
gelismis teknikler projelerde uygulanmaya baslamigtir. Bu fikirler su anda modern
proje yonetimi olarak bildigimiz yonetim tekniklerinin ilklerini olusturmaktadir.
Proje yonetimi sadece is kalemlerinin planlanmasi, ig maliyetlerinin azaltilmas: ve
ayni zamanda optimum stirede kaliteli bir Giriinlin ortaya konulmasi degildir. Projenin
baglangicindan bitimine kadar yukanda anlatlan kritik proje birimlerinin
aksamamast i¢in cabisanlarin psikolojik yonlerinin organizasyonu yapilmals,
performans yonetimini de ele alarak caliganlar arasindaki iligkiler duzenlenmelidir.
Bu caligmada daha ¢ok insan yonetimin bir projenin bagarisinda ne kadar énemli
oldugu, insan iligkilerinin diizenlenmemesi balinde projede ne gibi sorunlar ile
kargilagilabilecegi ve proje siiregleri basarili gekilde planlanmig olsa bile bunun
bagarry1 ne oranda azaltilabilecegi tizerinde durulmugtur.

Bu ¢aligmamn ilk bsliimiinde proje yonetimin amag, kapsam ve dnemi 6zetlenmistir.
Ikinci béliimde ise proje yonetimi ile ilgili temel kavramlarin anlatilmasi amaciyla;
proje yonetim kavrami ve elemanlan aniatilmug, siireg kapsamindaki koordinasyon
ve ¢aligmalar agiklanmlstlr. Proje yonetim unsurlarinin projenin yapim agamasindaki
sorumluluk-6nem derecelerinin {izerinde durulmustur. Proje planlamasinda dikkat
edilecek unsurlar ve dzelliklere deginilmigtir.

Ugiincii boliimde; 6rnek bir galisma olarak Aycell projesinde proje planlamasi ve
organizasyonu tizerinde durulmus, 6zellikle proje esnasinda galiganlar arasinda insan
iligkileri organizasyon sorunlar1 ve bu baglamda ortaya ¢ikan performans
digiiklikleri hakkinda 6rneklemeler; sektorde caligan girketler géz Oniine ahinarak
verilmig, sonugta proje yonetiminde bu sorunlarin énemi tizerinde durulmugtur. Son
boliimde ise yapilan ¢aligmanin igerigi ile ilgili genel bir degerlendirme yapilmgtir.



SUMMARY

At construction industry it is a necessity to complete the projects with minimum
costs and duration. The projects should not be affected by problems caused by the
staff, machines, equipment, income-expenses etc. This can only be achieved by
determining the project with its all stages both in planning and construction phases.
Recently in our country, companies have started to be aware of the importance of
project planning and management. Wrong planning and management causes to huge
expenses and incompletion of the project at the planned time. Nowadays, between
the triangle of time, cost and quality, modern techniques are used in project
management. Those ideas are the principles of project management techniques.

Project planning is not only the planning of work stages, reducing the expenses and
performing a high quality product. From the beginning of the project to the
completion, to avoid the discontinuity of the construction, psychological organisation
and human relationship of the staff should also be managed.

At this study, the importance of human relationship at a project is examined. It is
discussed what kind of problems can occur if human management is not organised.
Examples are shown how it reduces the success of the project without personnel
management.

At the first chapter, the aims and importance of project management is described. At
the second chapter, the main principles of project management, the coordination
during construction and the works are studied.

At the third chapter, a case study, Aycell project is studied. Information about the
project planning, management, organization is described and the example of human
management is given. As a conclusion; a summary is given for the results of the
project.



GIRIS

Guniimiizde kisith biitgelerle ve kisa siirelerde istenilen projelerin tamamlanmasi her
gecen gin biiyliyen bir sorun olurken, sirketler projelerini daha iyi bir sekilde
yOnetmenin gozum yollarin1 aramaktadirlar. Biiyiik kiigiik her tiirlii projeye yalin bir
faaliyet olarak bakmak ve projeye bu sekilde yaklagan proje yOnetim fikirlerini
uygulamak miimkiin degildir.

Bugiin firmalarin bir gogu projenin ihtiyact olan zamam, kaynaklan ve ¢ahgacak olan
insanlari dogru olarak sececek bir sisteme sahip olmamakla birlikte pek ¢ok projenin
daha bagtan hatalar iizerine kurulup basarisiz olmasma neden olmaktadir. Ozellikle
projede caligan ekiplerin ve yoneticilerin birbirleriyle olan iligkilerinin organizasyonel
bir yapiya doniistiriilmesi Onem kazanmaktadir.

Proje yGnetimi; stratejik planlama, proje viiriitme ve finansi birlegtiren sistematize
edilmis bir yaklasimdir. Bu yaklagimlarin proje esnasinda pekistirilmesi igin insan
yonetimine 6nem verilmesi gerekir.

Bu caligma ile insan kaynaklani yOnetiminin; projenin yiritilmesi ve
tamamlanmasinda temel taglardan biri olan insan yonetimini uygun bir bigimde
kullanmak projenin saglikli bir sekilde sonlandirilmasi igin bilyilk énem tegkil ettigi
gosterilmektedir.



2  PROJE YONETIM SISTEMI VE ORGANIZASYON KAVRAMLARI

2.1 Temel Kavramiar

Proje, istek sahibinin (mal sahibi) proje beklentilerinin fiziksel olarak ortaya
konulmasiyla sona eren bir siirectir. Bu siireg biinyesinde pek ¢ok tarafi (mal sahibi,
yiiklenici, mimar, mithendis vb) ve evreyi (6n tasanm, tasanm, ihale, yapium,isletme
ve bakim vb.) bulundurmaktadur{1].

Proje diger bir tamimla, belirli kaynaklarla belirli bir zaman igerisinde
tamamlanmas: gereken ve tekrarlanmayan o6zel faaliyetler toplulugudur[2]. Bu
faaliyetler belirli miihendislik uygulamalan gerektiren ve belirli bir tiketici
gereksinimini yada kullanici talebini kargilamak amaciyla istlenilen sézlesme veya ig
programlaridu]3].

Projelerin ortak unsurlan sunlardir:

= Belirli baglangi¢ bitig noktalar: vardir,
= Cesitli gorev, faaliyet yada olaylan kapsar.
a  Birtakim farkl kaynaklar gerektirirler.

Diger yandan ingaat projeleri, genellikle kendine o6zgii tek ve tekrarlanmayan
niteliktedirler. Kaynaklar cogu zaman kisith ve proje, dig gevrenin etkisi altindadir. Ig
giicii, makine, malzeme ve gelir giderlerin digsal kogullardan en az etkilenerek igin
minimum maliyet ve optimum siirede bitirilebilmesi Proje YoOnetimi kavramini
gerektirmigtir[1].

Proje yonetimi, genel anlamda, belli bir amaci gergeklegtirmek igin faaliyetleri
organize etmek iizere bu araglan ve teknikleri kullanma becerisidir. Birgok yonetim
becerilerini de -iletigim, kigiler aras: beceriler, biitge yapma vs. - igermesi gerekir{2].

Bir projenin yiriitiilmesi sirasinda ortaya g¢ikacak tiim sorunlara ve risklere kargin
sonugtaki amaglarin gergeklesmesini saglama ¢abalarnimn tiimi proje yOnetiminin
kapsam igindedir. Burada basan, projeyi olugturan faaliyetleri uygun bir sira ve diizen
icinde ele almaya ve kaynaklari en uygun sekilde kullanmaya bagli bulunmaktadir[4].
Diger bir ifadeyle; zaman, malzeme insan para ve benzeri kaynaklarn etkin
yonlendirilmesi ve yonetilmesi, maliyet, siire ve. teknik basari olarak belirlenen
amaglarin gergeklestirilebilmesi igin bir 6nkosul olmakladur{5].



2.1.1 Proje Yonetimi ve Gereklilisi

Teknolojide ve sosyo-ekonomik yapidaki ¢agdas gelisim, santiye miihendisinin yerini
proje idarecisine birakacagim gostermektedir. Gergekten ag diyagramn uygulamas: ile
ilgili tecriibeler, yurdumuzda bu konuda bilinglenmenin bagladigim, 6zel sektor ve
kamu kuruluglarinin gesitli nedenlerle bu tekniklerin kullaniimasina dogru kaydigini
ortaya koymaktadir. Bundan yararlanabilmek i¢in konuyu sadece bir ara¢ olan
ag diagrami agisindan gormemek ve hergeyi bu aractan beklememek gereklidir.
Konu esas itibariyle genig agidan bir proje yonetimi ve denetimi, bagka
bir deyimle proje idaresi sorunu olup, genis acidan ele alinmak ve buna
uygun nitelikteki bir hizmetle kargilanmak zorunlulugundadir. Projelerin
basariyla uygulanmas: i¢in buna uygun bir sistemin kurulmas: ve igletilmesi
zorunludur. Yurdumuzda bu konunun anlayis seviyesinin yetersizligi
nedeniyle gerekli hizmet saglanamamakta, projelerde gecikmeyi azaltacak
olanaklar kullanilmamaktadir. Ote yandan ag diyagramlan ile i§ programi
yaptirmak ve ingaat: denetlemek amaciyla verilen ilanlara verilen teklifler
arasinda bilgisayar iicretini bile karsilamayanlarin bulunusu, ilgili hizmetin
unsurlarini tam olarak bilmeyen igvereni zor durumda birakmakta, boylece
ortaya ¢ikan haksiz rekabet, 6zellikle kamu sektdri eliyle Tirk ekonomisini
yakin ve uzun sirede olumsuz etkilemektedir[6].

Proje Yonetimi hergeyden 6nce bir igveren sorunu olup amacs, igverenin gereksinimi
agisindan projeyi ucuz ve kusursuz gekilde, zamaminda bitirerek kullamma almay:
saglamaktir. Bu neden proje yonetimi, (esas itibariyle) igvereni ilgilendiren, asagidaki
hususlar kapsar{6].

a  Genel yonetim

= QOrgiitsel yonetim

Is program hazirlama ve denetimi
= Maliyet planlama ve denetimi

2 Sozlesme ve hukuki sorunfar

s Kayit ve 6deme sekilleri

Birgok igveren proje idaresin biitiiniiyle iizerine alamaz ve yukarida sayilanlardan sif
karar alma diginda kalanlari devredebilir. Karar alma ise, miinhasiran igverene ait bir
husus oldugundan bu konudaki 6n ¢aligmalar ne kadar iyi yapilirsa o kadar isabetle ve
kolaylikla karar verilebilir[6].

2.1.1.1 'Genel Yonetim

Burada sorun, igverenin alacag: tiim kararlarnn isabetli olmasim saglamaktir. Isverenin
amaci fonksiyon, tasanm ve ekonomi arasinda bir denge kurarak optimal ingaat



yapmaktir. Bu nedenle alternatif tasarimlarla igverenin onay: alimr. Ayrica malzeme
tipi, kalite ve renk konusunda da kendisinin karar vermesi, yeni teklifleri kabul veya
reddetmesi gerekir. Bitin bunlar icin, gerektiginde risk ve deger(duyarhlik) analizi
yaptlir[6].

Diger iglerde de son karar igverene aittir. Bu iglerin konulan agagida belirtilmigtir.

2.1.1.2 Orgiitsel Yonetim

Bu, tasanim ve yapim asamalan igin 6rgiit bigiminin saptanarak, taraflarin segilmesini
kapsar.

= QOrgiit bigiminin (isi isi yapacak taraflar ve igveren arasindaki iligkiler
acisindan) saptanmasi gerekirse igveren 6rgitiiniin buna gore ayarlanmasi,

= Taraflarin sorumluluk ve yetkilerini agik ve kesin bigimde belirlenmesi ve
haberlesme sisteminin kurulmas,

n  dare ve katir esaslarinin (rapor, arsiv sistemi) saptanmasi,

Orgiit bigimi 6n ¢ahgmalardan baglayarak proje yapim siiresince devam edip, igletme
ve kullanim agamasina kadar siirekli olarak geligtirilmek zorundadir. Sonuncu asama
ise kullanma, bakim, tamir esaslarinin hazirlanmasim kapsar.

Biitiin bunlar igin gerekli dokiimanlar (rgiit semasi, iy ve gorev tammlari, formuiller,
talimatlar) hazirlamr{6].

2.1.1.3 Siiresel Planlama ve Denetim

Bu planlamanin igerdigi is programlarinin amaci bir projede galisan taraflarla ilgili
temrin ve kaynaklarimin saptanmasidir. Bunun i¢in sinir kogullan dikkate almarak
varsayimlar yapibr. Her tinli faaliyetin ekonomik esaslara uygun olarak
gergeklegmesi igin 6nlem alinir.

Projelerin diizenli ve e¢konomik bigimde gelismesi, program hedeflerinin
gerceklegtirilmesine ve uygulamam siirekli bigimde izlenmesine baghdir. Bu ise,
yonetim ve denetime iliskin gérev ve sorumtuluklann saptanmasim gerektirir. Ozetle
su hususlar yerine getirilmelidir.

= Program temrinleri ve kaynaklar saptanmals,

Geligme periyodik izlenmeli, saptanan degerlerden olan sapmalar incelenerek
dogacak sonuglar belirlenmeli,

#  Program hedeflerin ulagmak ic¢in gecikmeleri giderme yollann saptanmals,
gerekli ilave degigikliklerle uyarlamalar yapilmals,

= Saptanan hususlar uygulanmah ve ortaya ¢ikan engeller (6rgiitsel) esgtidimle
agilmalidir[6].



Bir i programindaki ayrinti diizeyi (derecesi) haberlesme ile ilgili gereksinim
niteligine baghdir. Gergekten, programiar tiim detaylar ile ortaya konuldugu zaman
karmagik olmakta, buna karglik alt detaylar etkinlifi arttirmaktadirlar. Bu nedenle is
programlari, detay, teknik ve amaglarina gore ¢esiti araglar kullamilarak
diizenlenmelidir[6].

2.1.2 Proje Yonetim ve Denetim Araglar
Bunlar sirast ile gunlardir;

®  A§, cubuk ve devre diyagramlari

@ Program agisindan tasarumlarin yapisal kisimlara (pargalara) bélimlienmesi

" Temrin listeleri |

s Karmagik islerde detay islerin esgiidiimii amac: ile hazirlanan denetim listeleri

»  Toplant: takvimi giindemi ve sorun kataloglar

»  Tasanim iizerinde goriigmeler ve uygulamada 6nemli sorun arz eden islemlerin
acik ve kesin bir bigimde tammlanmasi

=  Kaynak miktan ve ingaat hizim gosteren kiimiilatif (birikimli) egriler ve
histogramiar

8 Gergeklestirilen i ve kullamlan kaynaklar i¢in rapor bigimi (formiiller)

®  Veri toplanmas: (uygulama ve tasarim ile ilgili i standartlarr)

#  Jslem kodlama esaslari[6].

2.1.3 Proje Yonetimi Ucgeni

2.1.3.1 Kalite

= Amaca uygunluk

= Sifir kusur

" Istenen dzelliklere uygunluk

bir arada kalite olarak tanimlanmaktadir.

Projenin sonuglanm 6lgmek igin istenen ozellikler igin baginda ortaya konmali ve
herkes tarafindan kabul edilmelidir. Kalite olarak projenin basarisi, bu o6zelliklere
uygun olmasina baghdir[7].

2.1.32 Maliyet

Proje yonetiminde buna proje maliyeti denir ve genellikle nihai maliyettir Biitge,
proje siiresince harcanabilecek olan, sahip olunan tutardir Ancak gergek maliyet,
proje tamamlandiginda fiilen harcanmus olan miktardir[7].



2.1.3.3 Zaman

Proje yonetiminde, projenin tamamlanmas: igin gegen siiredir. Bir proje planlanirken
istenen son teslim tarihinden baglamp, zamaninda tamamlamak igin gerekli
kaynaklarin konularak, bulunulan zamana dogru geri gelerek belirlenebilir. Bagka bir
yol olarak da, tiim gorevler planlanabilir, gerekli zaman tahsislerini yapilabilir ve
bunlar mevcut kaynaklara uyarlanir. Gergekte ise ¢ogu projeler bunlarn bir
uzlagmasidir ve projenin ilerlemesi esnasinda son bitig tarihi aym kalsa bile,
zamanlamalarda dalgalanmalar olacaktir[7].

2.1.3.4 Nigcin Uggen?

Herhangi ii¢ pargali bir bitiin, ilgi ¢ekici bir dengedir. Ahengi saglamak icin
dengelemeye ve uzlagmaya varmak zorunda kalmabilir. Proje yonetiminde ii¢ unsurda
denge ve ahenk i¢inde oldugunda, mutlaka en iyi sekilde igleyecektir. Bu ti¢ unsur
normal olarak bir iiggen geklinde gésterilir. Ctinkii hepsi bir birine bagli ve esit degere
sahiptirler. Sekilde goriilecegi tizere, bu eskenar bir iggen seklinde gosterilmisgtir.

Zaman

Kalite

Maliyet

Sekil 2.1: Proje yonetim Giggeni

Ideal olan da budur. Ciinkii higbir eleman diger ikisinden daha 6nemli degildir. Fakat
ger¢ekte durum pek bdyle olmaz. Bir proje, bu (igii esit dneme sahip olarak baglasa
da, zamanla bu durum degigebilir. [7].

2.1.4 Proje Yoneticisi

2.1.4.1 Proje Yoneticisi Tanmm:

Proje Yoneticisi; iistlenilen projenin kapsadif; genel yonetim, orgiitsel yonetim, ig
programu hazirlama ve denetimi, maliyet planlama ve denetimi, s6zleyme ve hukuki
sorunlar, kayit ve 6deme sekilleri gibi ¢ok sayidaki alt orgiitlerin ve iy gruplannin
faaliyetlerini ve yonetim fonksiyonlarini bitiinlestirme sorumlulugunu alan kigidir.
Proje yoneticisi kavramu, {ist yonetim kademesinin hemen altinda genel yonetime ve



butiinlestirici faaliyete donlisen bir “gérevi ifade eder. Bu, herhangi bir proje igin
bireysel sorumlulugun wstlenilmesini ve bunun geregi olarak etkin yonetim wve
diizenlestirme ¢abalanimn gosterilmesini gerektirir. Bunlar, herhangi bir taahhidiin
basariyla yerine getirilmesinin On kosullandir. Proje yoOneticisi, projenin zaman,
maliyet ve teknik amaclar agisindan basarisindan sorumludur. Farkli bolimlerde
caligan kigsileri ve 1§ gruplanm bir araya getirecek ve bir tek orgiite ya da ekibe
donugtirecek olan kisi proje yoneticisidir. Bu yonetici, gerekli yonetim ve onderlik
uygulamalar ile projenin zamamnda, oéngoriilen maliyet gergevesinde ve planlanan
teknik dzelliklere uygun olarak bitirilmesi igin gereken itici giicii saglamalidr. [8].

Proje Yoneticisinin sorumbuluklan G¢ kategoride 6zetlenebilir;

= Sirkete olan sorumluluklian
= Projeye olan sorumiuluklan
& Proje takim elemanlarina olan sorumluluklari.

Projeyi planlayacak, genel olarak izlemesini yapacak ve farkh unsurlan kontrol
edecek uzmanlik bilgisine sahip olmalidir. Proje yoneticisi, normal ast-iist iligkisi
icinde iy yapmaz. Projeye katkida bulunan diSer departmanlardaki ve sirketlerdeki
kendisi ile esit durumdakileri, kendinden alttakileri ve tisttekileri sevk ve idare etmek
zorundadir. Departman yada sirketteki personel, biri proje yoneticisi digeri de
departman yada girket yoneticisi olmak tizere iki yoneticiyle ¢aligmak zorundadirlar.
Dolayisiyla proje yoneticisi takimin baglilik ve sadakatini kazanmak durumundadir.
Onlant birbirlerine baglayan tek unsur, proje hedefleridir. Sadakati ve baghlif:
olusturan, iyi bir proje yoéneticisinin bu becerisidir. Bu insan iligkileri becerilerine
ilave olarak, proje yoneticisi, projeye has olan gorevleri yapabilme kabiliyetine de
sahip olmalidir. Bilhassa uzun ve kompleks projelerde, finansman vb. 6zel alanlarda
yardima ihtiyag duyabilir. Yine de genel kontrolii saglayacak kadar ayrintili bir gekilde
neler olup bittigini ana hatlariyla bilmelidir. Bunlara ek olarak bir proje yoneticisi
yonetme yetkisine sahip olmalidir. Eger projenin sorumlulugunu da astlenecekse, o
zaman maliyetler, insan giicii, tageronlar ve diger tedarikgiler konusunda kilit kararlar
verme yetkisi ile donatilmalidir[8}.

2.1.4.2 Proje Yoneticisinin Yetkileri

Basit olarak, "insanlarin belirli amaglar dogrultusunda ¢aligmalarinin saglanmas:”
olarak tammlanan yonetim, gercekte incelenmesi son derece giig olan gok yonlii bir



olaydir. Yonetimin insanla iligkisi olmasi, grup nitelifi, bir amacin bulunmas,
igbirligini, igbolimiinii ve uzmanlagsmay: gerektirmesi, yaraticilik ve sanat olma
yonleri, evrenselligi, akalci karar almay: gerektirmesi ve haberlegmeye dayal olmasi gibi
bir dizi 6zelligi bulunmaktadir. [9]. Tim bunlar, yonetimin diger ¢aligma tirlerinden
farkli ve kendine 6zgii ve fonksiyon oldugunu ortaya koymaktadir,

H. Koontz, yonetim iizerinde yapilan ¢aligmalan kullamlan temel yaklagimlarina gére
Yonetim Siireci- Okulu, Amprik Okul, Insan Davramslan Okulu, Sosyal Sistem Okulu,
Karar Teorisi Okulu ve Matematiksel Okul bagliklar altinda toplamaktadir.

Yonetim Streci Okulu, yonetimi Orgiitlenmis gruplarda galigan insanlara iglerin
yaptirilmasi siireci olarak tammlamakta ve bu stiregle baglantili olarak yoneticinin
fonksiyonlanim analiz etmekte ve kavramsal bir cergeve gelistirmektedir Amprik
yaklagim, yonetimi gecmis deneyimlerin incelenmesi ve sorun ¢dzme olaylarinin analizi
olarak gormektedir. Insan Davramglar: Okulu, yonetimin insanlar igin yine insanlarin
caligtirilmas: oldugu goriistinii esas almakta ve yonetimle ilgili caligmalarn kigiler
aras1 iligkiler etrafinda yogunlagtirimasimi savunmaktadir. Kisiyi sosyo-psikolojik bir
varlik olarak ele alip, onun galigmaya 6zendirilmesi konusuna agirlik vermektedir.
Sosyal Sistem yaklagimi, yonetimi farkli sosyal gruplann kiltire! iligkileri ve
bunlarin birbirleriyle bagintih ve biitiinlesmis bir sistemi olarak ele almaktadir. Karar
Teorisi yaklagminda ise yonetim bir karar alma sireci olarak kabul edilmektedir.
Matematiksel yaklagim ise yonetimi matematiksel modeller ve siiregler sistemi olarak
gormekte ve yOnetimin, orgitlemenin, planlamanin ve karar almanin mantiksal bir
sire¢ oldugumu ve dolayistyla matematiksel semboller wve iliskilerle ifade
edilebilecegini kabul etmektedir.

Tum bu yaklagimlarin belirli kapsamlan iginde gegerlilikleri ve kullamm alanlan
bulunmaktadir. Ancak, bunlardan yalmzca biri ile yonetim olgusunun dogru bir
agiklamasinin yapilabilecegini beklememek gerekir Bu yaklagimlarin her birinin
yonetimin karar alma siirecinde kullamlabilecek pargalar olarak dasiinilmesi gok
daha gergekei olacaktir. Yonetim gibi kapsamli bir fonksiyonun incelenmesinde bu
yaklagimlarin herhangi birinin tek bagina kullanilmasimin yeterli olmayacag: agiktir.
Koontz'a gore, yonetimin hukuk gibi "ictibatlara dayali" bir bilim dali olmamast
nedeniyle amprik yaklagimin ve yonetim fonksiyonunun yalmzca belirli yonlerine
agirlik vermesi nedeniyle de yonetim siireci, insan davramglari, sosyal sistem ve karar
teorisi yaklagimlanmn onemli yetersizlikleri bulunmaktadir. Matematik ise bir
yonetim ekolii olarak degil bir alet olarak degerlendirilmelidir. [10}

Bu nedenle, bir yéneticinin yalmzca belirli bir yaklagimi benimsemesi ve kararlarini
tek bir yaklagima dayandirmasi yoénetimi sinrlandinic: bir etki yapacak ve bagarisizliga



neden olacaktir. Ancak, bir yoneticinin bu farkl: yaklagimlar: gerekli oldugu yerlerde ve
zamanlarda kullanmasini bilmesi gerekmektedir. {11]

2.1.4.2.1 Planiama

Yoneticinin temel gorevlerinden ilki planlamadir. Bu gorev, faaliyet konusunun
incelenmesini ve giniin gergekleri 1g1finda amaglarin ve hedeflerin belirlenmesini
gerektirir. Planlama ile amag ve hedeflere nasil, nerede, ne zaman ve ne gekilde
ulagilacagi onceden akilc: bir bigimde saptamir. Ayrica, plan yapildiktan sonra da
Orgiitsel ve gevresel kosullardaki degigsmeler nedeniyle plamm siirekli olarak gézden
gecirilmesi ve giinlin kosullarina uydurulmasi gerekir, 6rnedin, ingaat endiistrisini
ilgilendiren yeni yasal diizenlemeler, ekonomik ve mali uygulamalar ve miigteri
davramglanindaki degismeler, gelecek icin bazi firsatlar veya tehlikeler
yaratacak ve yoneticinin stratejisini siirekli olarak geligtirmesini gerektirecektir.

Planlar, gelecefe doniik olarak hazrlanan, ancak bugiinkii kararlan etkileyen
caligmalardir. Planlarm amaci, belirsiz bir gelecege hazir olmak i¢in bugiinden neler
yapilmasimn gerektiginin belirlenmesidir. Sorun, gelecekte neler olacagimn 6nceden
bilinmesi degil, bugiinkii karar ve eylemlerin gelecekte ilgili hangi faktorleri dikkate
alarak yirittilecegi, hangi zaman boliimlerinin goz onine alinacafi ve bunlarn
bugiinkii kararlara nasil yansitilacag: sorunudur. [12}

Planlama ¢ahigmalarinda en 6nemli bir konu, dogru ve yeterli bilgi saglanmasidir. Bu
bilgi akigi, kamu kuruluslanindan, meslek orgiitlerinden, bilimsel, teknik ve mesleki
yaymlardan, igletmenin kendi kayitlarindan, diger orgitlerin raporlanindan, 6zel
aragtirma dosyalarindan ve benzeri gesitli kayitlardan saglanabilir.

2.1.4.2.2 Orgiitleme

Bir yoneticinin ikinci temel gorevi, belirlenen amagclara nasil ulagilabilecegini
kararlagtirmak ve bunun igin gerekli insan giicii, makine, malzeme ve diger
kaynaklar1 uygun miktar ve niteliklerde bir araya getirmektir. Orgiitleme olarak
tammlanan bu gorev, planlarin ekonomik ve verimli bir sekilde uygulanmas: igin gerekli
kogullan saglama ve stirdiirme ile ilgili tiim ¢aligmalan kapsar.

Bir projede orgiitleme, projenin kolay ve verimli yonet ilebilir pargalara ayriimasin:
ve her parga ile ilgili gorev ve yetkilerin i§ gorenler arasinda dagrtimasim gerektirir.
Bunun sonucu olarak, proje orgitiinde yetki, sorumluluk ve gorev alanlanmn
farklih@mn bigimlendirdigi bir yap: ve isleyis diizeni ortaya gikar.

Hemen her isletmede oldugu gibi bir ingaat/taahhiit igletmesinde de verimli ve diizenli
bir caligmanmmn saglanabilmesi ve amaca daha kolay ulagilabilmesi igin belirh bazi



orgiitleme ilkelerine uyulmas: gerekir. Bunlarin baglicalar: su sekilde dzetlenebilir.
{13
s Amag, actk ve kesin olarak tammlanmali ve tiim ¢ahiganlarin bu ortak amaca
yonelmesi saglanmahdir.
8 Caliganlar, igholimii ve uzmanlagma yoluyla gérevlerini en etkin bir bi¢imde
gerceklestirmeli ve ayrica bu gabalar arasimnda uyum ve isbirligi saglanmalidir.
= Orgiit iiyeleri, gorevlerinin gerektirdigi yetkilerle donatilmali ve yetki alanlani
icinde yaptiklan eylemlerden iistlerine karg: tam olarak sorumlu tutulmalidirlar.
Yetki ve sorumluluklar agik tanimlanmali ve gerektifinde yetki devri
Ozendirilmelidis.
= Yoneticilerin denetleyebilecedi ast sayisi; igin niteligi, ¢alisanlann olgunluk
diizeyi ve yoneticilerin yetenekleri goz 6niinde bulundurularak uygun bir say: ile
sintrlandwriimahdar,
= QOrgiit, bir taraftan etkinligi diger taraftan uygun insancil ¢alisma kosullarim
gergeklestirecek esneklikte olmahdir.

2.1.4.2.3 Yoneltme

Yoneltme, orgiitte caligan insanlarin bilgi ve yeteneklerinden en ist dizeyde
yararlamlmasinin  ve bu kiginin ¢abalanmn Grgit  amaglan  dogrultusunda
yonlendirilmesinin saglanmasidi. Burada 6nemli olan konu, ¢alisanlann yitksek verim
saglayacak gekilde ige istek ve heyecanla sanlacaklan uyarict ve 6zendirici bir orfami ve
kosullart yaratmaktir, Bir yoneticinin yetenegi, tim orgit Gyelerini bir takim anlayist
ile caligmaya yoneltebilecek ortam saglayabilmesi ile kanitlanir,

Insanlarin yonetiminde tipik olarak iki farkh anlayig bulunmaktadir[14]. Bunlardan
ilki, insanlar1 tembel sorumluluktan kagan, basit ve siradan iglerden hoglanan, her
seyden once giivenlik iginde yagamak isteyen ve galigtrilmas: igin yakindan ve sk
denetlenmesi gereken varliklar olarak kabul eden goriistiir. Bu anlayisa gére, insanlar
yoneltmenin basarih yolu; iyi ficret, maddi odidler, agik ve kesin tanimlannmg gorev ve
yetkiler ve iyi bir denetimdir.

Ikinci goriig ise, insanlan galigmay: seven, uygun ortamlarda daha ¢ok sorumiuluk
tagimaya hazir, kendi kendisini denetleyebilen, yenilik¢i ve yaratici varhklar olarak
kabul eder. Buna gore, insanlann ¢aligtmiimas: igin onlara yetkilerini kamitlayacaklan
glig, gorev ve sorumluluklarin verilmesi, ¢aligmalarin taktir edilmesi, kendilerini
gOsterme ve igletme i¢inde yiikselme olanaklarinin saglanmasi, seyrek ve uzaktan
denetlenmesi ve psikolojik yonlerine dnem verilmesi gerekmektedir.

Bu goriiglerin gegerliligi; icinde bulunulan ortama, is gorenlerin niteliine ve olguniuk
diizeyine bagh bulunmakla birlikte genellikle glinimiizde insana &nem veren, onlann
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sosyal ve psikolojik sorunfarina efilen, yapici ve yol gosterici bigimde onlara yardime
olan bir yonetim tarzinin daha basarili olabilecegi soylenebilir.

2.1.4.2.4 Diizenlestirme

isletmeler, amaclarint en iist diizeyde gergeklestirebilmek igin ¢aba harcarlar. Bu
¢abanin bagariya ulagabilmesi i¢in igletmeyi olusturan tiim unsurlarn uyum ve ahenk
iginde galigmasi, aralarinda bir ditzensizlik, geligki veya catigmann bulunmamast gerekir.

Basarilh bir diizenlestirme; planlama, orgitleme, yoneltme ve kontrol gibi diger
yonetim fonksiyonlarimin basarisina dogrudan bagh bulunmaktadir. Burada 6nemli
olan, diizenlestirmenin baski ve otorite ile degil, gonulli bir igbirligi ile

saglanmasiduf 14},

2.1.4.2.5 Kontrol

Yoneticinin bir diger goérevi de proje oOrgutiiniin belirlenmis amaglannm hangi
diizeyde gerceklestirildiZini ve bu 6rgiitsel ¢abaya fonksiyonel boliimlerin, gruplarin
ve bireylerin nasil katkida bulunduklarimi ortaya koymaktir Kontrol olarak
tammlanan bu gorev ile gerceklesen etkinlikler, baglangicta amaglananlarla
kargilagtirilir. Bu kargilagtirma sonucunda arada farkhitiklann olup olmadig, eger varsa
nedenlerinin neler oldufu ve bu konuda gelecek donemlerde nelerin yapilmas:
gerektigi belirlenir. Bu nedenle, kontrol ile planlamanin birbiriyle dogrudan iligkili iki
fonksiyon olarak diiginilmesi gerekir. Eger yonetici, kontrol sonucunda ortaya ¢ikan
bilgileri gelecek donemdeki kararlan ve planlari igin gbz 6niinde bulundurmuyorsa
bu galigmalar geregini ve anlamini Snemli Slgiide yitirecektir] 141,

Bir taahhiit isletmesinde yoneticilerin kontrol edebilecegi cesitli alanlar
bulunmaktadir. Is gorenlerin kontrolii, {iriin kalitesinin kontrolii, maliyetlerin kontrolii
ve stoklann kontrolii bunlarm baghcalandir. Giniimiizde bu konularm her biri igin
geligtirilmig 6zel teknikler bulunmaktadir. Yoneticilerin kontrolde etkinlifini saglamak
amaciyla bu tekniklerden ve gesitli kontrol araglarindan yararlanmay: bilmeleri gerekir.

2.1.4.3 Proje Yoneticisinden Beldenen Ozel Talepler
Proje yoneticisinin ve projenin bagarisini belirleyecek bazi temel talepler vardir.
Bunlar:

A. Uygun Kaynaklarm Elde Edilmesi

Bir proje igin en bagta belirlenmis olan biitge ve kaynaklar genellikle proje ilerledikge
yetersiz kalir. Projeyi teklif eden kigiler iyi niyetli yaklasarak en az kaynakla projenin
bitirilebilecegini éne siirerler. Bu da projenin kabul edilmesi ig¢in iyi bir yontemdir.
Bazi durumlarda ise belirsizlik nedeniyle dogru tahminlerde bulunmak zordur. Ancak
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proje ilerledikge kesinlik kazanabilecek durumlar olabilir. Proje yoneticisi kaynak
trade-off” larim g6z Oniinde bulundurmalidir. Projenin cabuk bitmesi icin ¢ok
miktarda eleman calighmimasi digtniiliirken, bu durum maliyeti arttirarak projenin
maliyet-kar analizine ters digebilir]15].

B. Personeli Belirleme/Motive Etme

Proje yoneticisi, genellikle projede gorev alacak kisileri iglevsel bolimlerden 6ding
alir. Proje Yoneticisi, once iglevsel yoneticilerle daha sonra da secilen kisilerin
kendileriyle goriigmeler yaparak kigileri gorevieri konusunda bilgilendirmeye ve
caligmak i¢in istek uyandirmaya caligir. Proje yoneticisinin istedigi kigiler iglevsel
boliimlerde gerekli 6zelliklere sahip ve en iyi tireten kisilerdir. Bu kigilerin projelerde
gorev almasi iglevsel boliimlerde islerin aksamasina yol agabileceginden iglevsel
yoneticilerin proje yoneticisi ile igbirligi bir yere kadardir.

Kargilagilan bir baska sorun da iglevsel yoneticinin duyabilecegi kiskangliktir. Ciinkl
kendisi rutin iglerle ugrasirken Proje yoneticisi yonetimsel igler yapmaktadir. Projede
gorev alacak kigiyi motive etmek kolay gibi goriinse de aym kiginin yetenekli ve
ihtiyag duyulan kisi olmas: sebebiyle iglevsel yonetici tarafindan da gekilmeye
cahigilacagi unutulmamahdir. Yaraticilig saglamak igin kigilerin en az yonetim, en ¢ok
dzgiirlik ve az denetimle galigtiilmasi gerekirf 15}.

C. Engellerle Miicadele

Her proje tektir ve kendine 6zgii 6zellikler tagi. Bu nedenle Proje yoneticisi proje
siiresince ¢esitli krizlerle kargilagabilir. Bunu engellemenin en iyi yolu planlamadir.
Boylece olabildigince az kriz durumuyla kargilagilacaktir. Proje biitge ve zaman
kisitlant goz oniinde bulundurularak her agamada yeniden planlanmals, olabildigince
az sapma olmasi i¢in ¢alisiimahdir. Proje sonlanmaya yaklastikga iki dnemli sorun
ortaya ¢ikar: son dakika teknik degigiklikleri ve proje elemanlarinin gelecegi
konusundaki belirsizlik. Teknik degisiklikler yapilabilecek olan en iyi ¢dziimiin
saflanmastyla agilabilir Diger sorun ise daha onemlidir Iletisim kurularak
caliganlarin gliveni saglanmaliduf15].

D. Proje Amaci Trade-Off'lam Yapmak

Projenin maliyet, zaman ve performans amaglari arasinda trade-off’lar
olugturulmahdir. Proje yoneticisi aym zamanda projenin gelisimi ve isleyisi ile ilgili
trade-offlar da yaratmalidir. Projenin baglangicinda performansin en Onemli amag
oldugu disiniilirken, tasarim agamasina gelindiginde teknik ayrintilarla kargilagilir ve
bu kez maliyet konusu onem kazamir. Sona yaklagtikga da projenin programindan
ayriimamast, dogru zamanda bitirilmesi 6nem kazamr[15].
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E. Basansizhik ve Risk/Korku fle Usrasma

Projeleri iki tipte toplayabiliriz. Birinci tip projeler iyi anlagilmig, somut, rutin
projelerdir. Tkinci tipteki projeler ise daha soyut ve anlagilmas: gii¢ olan projelerdir.
Birinci tip projeler ingaat projeleri olabilir. Daha basit goriiniirler. Fakat problemler
projeler ilerledik¢e ortaya g¢ikar. Bu tir projelerde zaman ve bitge planlamalar:
yapilirken gok dikkatli olunmalidir ¢iinkii ilerleyen agamalarda degisiklik yapmak ¢ok
gii¢ olacaktir. Ikinci tip projelerde daha gok baglangigta planlama agamasinda sorunlar
cikar. Isi dikkatlice tammlamak gerekmektedir Sorunlarn iyi anlagilmasi isi
kolaylagtiracaktir. Bu tiir projelerde kargilagilabilecek diger bir sorun da teknik
yetersizlikler olabilir. Bu tir sorunlar karamsarlia yol agar ve performansi
dastrar[15]. '

F. Pek Cok insan/Gruplaria fletisim Kurma

Proje yoneticisi her an projeyi pazarlamak yada agiklamak icin st ydnetim,
miisteriler, proje elemanlan, iglevsel yoneticiler yada projeyle ilgili diger kigilerle
iletigim halinde olmalidir. Ayrica proje elemanlar: arasinda dogabilecek gatigmalar
onlemek yada farkl alanlardaki kisiler arasinda arabuluculuk yapmak igin de yine iyi
iletisim kurabilmelidir[15].

G. Goriisme

Proje yoneticisi goriigmeye ve anlagmaya uygun arabulucu kigi olmalidir[15].

2.1.5 Proje Siireci ve Ozellikleri

Cesitli proje siireglerinin incelenmesi, bazi temel 6zelliklerin hemen hepsinde ortak
oldugunu ve yonelimde bagarni saBlayabilmek igin tiim bunlarin dikkate alinmasi
gerektigini gosterecektir. [3}.

1. Projeler karmagik ¢abalardir.

2. Her projenin bir yasam devresi vardir.

3. Yagam déneminiﬁ her agamasinda projenin ozellikleri degigir.

4. Proje ilerledikge, maliyet ve bitis zamanina iliskin belirsizlik azalir.
5. Bir projeyi hizlandirmanin maliyeti sonuca yaklagtikca giderek artar.

Birbirini izleyen her agamada yeni ve farkh bir riin yaratilir. Bir agamanin tiriing bir
sonraki agamanin girdisini olusturur. Sekil 2.2’de bu genel stireg gosterilmektedir.
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Sekil 2.2: Projenin yagsam dénemi icindeki agamalar

2.2 Proje Yonetim Unsurlan

Proje yonetimi agagida ad: gegen sekiz ayn yonetim unsurunun bir arada ele alinast
ile meydana gelebilir{16];

Kapsam Yonetimi

Zaman Yonetimi

Maliyet Yonetimi

Kalite Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Iletisim Sistemleri Yonetimi
Risk Yonetimi

Kaynak Temini Yonetimi

Is Giivenligi Yonetimi

Aol A AR o S

2.2.1 Kapsam Yénetimi

Projenin niteliklerine, amaglarna ve hedeflerine goére projenin kontroliiniin
saglanmasidir. Projenin kontroliniin saglanmas:t ise yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi, igin planlanmasi, igin hacminin tamimlanmas: ve is hacminde meydana
gelebilecek degisikliklerin yontemi demektir. [16].

2.2.2 Zamarn Yinetimi

Projenin zamaninda gergeklesebilmesini saglamak icin gerekli iglemlerin yapilmasin:
iGerir,
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Bu islemler;

1. Aktivitelerin belirlenmesi ve siralanmasi

Aktivite siirelerinin tahmini

Aktivitelerin iligkilerinin planlanarak is program: geligtirilmesi

Malzeme temini kapsamindaki aktivitelerin temin siirelerinin tamimlamp ig

AW N

programna adaptasyonu
Kritik yoriingenin belirlenmesi

o w»

. Is programinda yapilan giincellemelerle zamanin kontroliidiir. [16].

2.2.3 Maliyet Yonetimi

Projenin tahmin edilen bitge suurlan iginde tamamlanmasi igin maliyet yonetimi
islevieri gercevesinde gerceklestirilen iglerdir Maliyeti istenen dizeyde tutmaw
saglayan bir siirectir. Maliyet yonetimi i¢in yapilan isler;

Kaynak planlanmast; olugturulacak aktivitelerin gergeklesmesini saglayacak
fiziksel kaynaklarin tanimlarinin yapilmasimnin, bu sekilde igin baginda
yapilacak maliyet tahminlerini yapiimasmi ve tim bu kaynaklarn bir esgiidim
icerisinde calismasim: saZlar. '

®  Maliyet tahmini, projenin tamamlanmast igin gerekli kaynaklarin maliyetlerini
proje siiresince tahmin etme ve gelistirme islerini kapsar.

Moaliyet kontrolii, Bir proje suresince gerceklesen maliyetlerin igin baginda
yapilan maliyet tahmini ile kargilagtinlmasi sonucu olusan sapmalarn
gozlenmesi, daha once eksik veri tabam sebebiyle Ongorilmeyen ekstra
maliyetlerin takibi ve tiim bunlarin yonetilmesidir. [16}.

2.2.4 Kalite Yonetimi
Projenin ihtiya¢ duydugu- asgari kalite sartlarim saglamak igin yapilan iglemlerin
tamamuni kapsar. Bu iglemler;

Kalite planlamasi; igvereni tatmin edecek kalite standartlanmn ve proje ile ilgili diger
kalite standartlarinin tamimlanmasim igerir.

Kalite kontrol; Igverenin istedigi vefveya igin geregi bir mertebe olusturulan kalite
standartlannda tamumlandig: sekilde imalatlarnin yapildiginin takibidir.

Kalite giivencesi; Proje igin gerekli kalite sartlaimn giivenli bir sekilde kalite
sartlarina bagh kalmak kaydiyla sistematiksel olarak yapilmas:i ve planlanmasim
kapsamaktadir. [16]. '
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2.2.5 [letisim Sistemleri Yonetimi

Proje ile ilgili tam bilgilerin diizenli bir sekilde gerekli yerlere akisim dagitmak ve
toplamak igin yapilmas: gereken iglemleri kapsar. Bu iglemler;

7. Ietisimin planlanmast, Kimlere hangi bilginin, ne zaman nasil ulasacagina
dair iletigim ve bilgi aginin planlanmasinin yapildig: safhadir.

8. Yapian iglemlerin raporianmas:, gergeklestirilen imalatlar ile ilgili tim
unsurlarin (maliyet, siire, kalite) igverene raporlanmasi igidir.

9. Dokiimantasyonun hazirlanmast, Proje ilgili thm proje tasanm paftalan,
dokiiman, yazigma,rapor gibi unsurlarin istenildigi anda kisa siirede
ulaglmasini saglayacak dosyalama ve bunlarin kodlanmas: iglemlerinin
timidir. [16].

2.2.6 Risk Yonetimi

Proje ile ilgili riskleri belirleyerek bunlan eg iyi sekilde tammlamak, analiz etmek ve
bunlara ¢oziim onerileri getirmek igin yapilan iglemlerdir. Bu iglemler;

1. Riskin tanmmlanmast, projeyi etkileyebilmesi olasihf olan risklerin
tanmimlanmasi ve belgelenmesi igidir.

2. Risk niteliklerinin belirlenmesi; Tammlanan risklerin tepki gelistirilmesi
gereken tiim niteliklerinin her yoniyle belirlenmesidir.

3. Riskten kurtulma yollarmm geligtirilmesi; Belirlenen riskler igin bir risk
yonetim plani olugturulmasi igidir.

4. Risk kontroliiniin yapimast, Ne kadar dikkatli ve kargilagtirmali bir analiz
vapilsa da butin risklerin ve olasiliklarin dogru olarak tammlanmamas: riski
vardir. Bu yiizden her asama i¢in kontrol gereklidir. [16].

2.2.7 Kaynak Temin Yénetimi

Projenin tamamlanabilmesi i¢in dlsanddn saglanmasi gereken her tiirlii hizmet, i
giici ve malzemeyi elde etmek icin gerekli olan islemleri kapsar. Bu islemler;

1. Satm alma planlamast, proje ihtivacglanmin en iyi sekilde saglanmasi igin
proje organizasyonu digindan alinacak mal ve hizmetlerin tammlanmast
islemini kapsar.Malzeme temini ile ilgili tiim unsurlann (temin siiresi, fiyat,
alternatif malzeme aragtirmasi, kalite standartlanna uygunluk, 6deme plani,
garanti kogullan vb.) planlanmasidir.

2. Kaynak secimi; teklifler alinmasini ve bir malzeme veya hizmet saglayici igin

" degerlendirme kriterlerinin uygulanmast iglemlerini kapsar.

3. Sozlegmelerin yometimi, Saticinin sozleymenin gereklerini yerine getirip

getirmedigini kontrol eden iglemierin tamiidar. [16].
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2.2.8 Insan Kaynalklan Yonetimi
2.2.8.1 Insan Kaynalklar: Yénetiminin Geligimi

A. Is ve insana Yonelik Calismalarm Gelisimi

Insan kaynaklar: yonetimi, esas olarak 19801 yillarda gelisen bir yaklasim olarak
ortaya ¢itkmugtir. Bu agidan oldukga yeni bir yaklagim oldugu stylenebilir. Ancak
insan kaynaklari yonetimi gerek genelde insan iligkileri ve yonetim, gerekse Gzelde
personel yonetiminden g¢ok farkli ve apayn teori, uygulama ve pratik yonelimler
getirmemigtir. Insan kaynaklari yonetimi, insan iligkileri, yonetim ve personel
yonetimi konusundaki bilgi ve itkelert bir bitiin iginde ve farkl bir bakig agisi ile ele
alir. Dolayisiyla insan kaynaklan yonetiminin tarihgesini insana iligkin bilgilerin
edinildigi ilk ¢aglara kadar gotiirmek mumkiindiir.

Bilindigi gibi ilkel topluluklarin en Gnemli ozelli§i bireylerin temel fizyolojik
ihtiyaglarina  yonelmeleridir. Yiyecek, bannma ve korunma ihtiyaglannin
kargilanmasina yonelik ¢abalar, insanin gevresine yavasg yavag egemen olmasma yol
acmigtir. Zamanla topragin iglenmeye baglanmasiyla ilkel hayat kogullarindan o
doéneme gore gok daha geligmis tarim toplumu hayat kogullarina gegilmigtir. Bu
donemde toprak iglenmeye, c¢esitli Uriinler elde edilmeye baglanmistir. Toprak
mahsulleri, topragin 6nemini arttiroug, gogebe hayat: sona erdirmis ve mal miiba-
delesi, madeni paralann ekonomik hayata girmesine yol agmuistir  Basit arag
gereclerin kullanilmaya baglanmasi, kiigiik . atlyeler, bu donemin {iretim araglar
olarak devreye girmigtir. Yonetim anlayiginda ise din, wk ya da simf gibi sosyal
kurumlar hikim olmaya baglammstr.

1860'h yallarda yogun bir hizla baglayan sanayilegme, insanlarin dikkatlerini topraktan
makineye yoneltmistir. Buhar gucunun elde edilmesi ile baglayan sanayilegme,
irtinlerin deniz ve demir yolu (bubar giicii ile galigan gemiler ve lokomotifler) ile da-
ha uzak yerlere ulagtirilabilmesi s6z konusu olmugtur. Hizli kentlegsme, endiistriyel
iretim araglari, - ekonomik verilere dayali yonetim, ig¢i simfimn dogusu, genis
atolyeler, fabrikalar, sembolik para (kagit para) hakimiyeti, hizli okullagma, zoruniu
egitim, sanayi toplumunun beraberinde getirdigi bashca kavramlar ve degisikliklerdir.

Gerek genel olarak yonetim iglevi, gerekse 6zelde insan yoOnetimi, insanlarin ige
yikledigi degerler ve igin zamanla deZisen icerifinden oldukga etkilenmistir. Daha
¢ok el yordamuyla yiiriitillen ve agirlikli olarak insamin fiziksel giicline dayal1 isler,
1770 yillarda 6nemli bir degigime ugramgtir. Adam Smith (1776), 6zellikle tiretim
siireci iizerinde durarak, iretim siirecindeki igleri basite indirgemis ve temel gérevlere
ayrrmugtir. Uluslarin Zenginligi adl eserinde tiretim siirecini basit alt gérevlere ayiran
Smith, dogrudan igin yonetimi ile ilgili yenilikler getirmesine karsilik bunun insan
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yonetimine de etkileri olmugtur. Daha basite indirgenmis ve belirgin hale getirilen
gorevler, insanlarin arasindaki begeri iligkileri de etkilemistir.

Sanayi devriminin baglattifi bhizh makinelegyme beraberinde bilimsel yonetimi de
getirmigtir. EW. Taylor'm (1880) onciliigiinde gelisen bu akim, tretim siirecindeki
¢aliganlarin daha verimli olmalarina yonelik yeni ilke ve teknikler getirmigtir.
Isgorenlerin, tiretim siirecinin herhangi bir bileseni olarak ele alindigi bu donemde,
uretimin arttirilmas: igin iglerin gerektirdigi zaman ve emek miktarlan etiit edilmigtir.

Sanayi devrimi ile baglayan hizli degigsme ve geligmenin agirlikhi olarak iy merkezli
oldugu goriilmektedir. Is merkezli ve iiretimin arttmimasina yonelik ¢ok gcesitli
aragtrma ve incelemeler yapimigtir. Haurthorne arastirmalarinda Gretimdeki
verimlilik temel amag olarak belirlenmigtir. Aragtirmalann sonucunda verimlilik,
belirli diizeyde arttinlmug ve iiretim artipt saglanmugtir. Buna kargthk verimlilikte
bireysel faktorlerin daha biyiik etkisi bulundugu belirlenmistir.

Insanin tiretim siirecindeki bireysel 6nemine iliskin veriler, bu konudaki aragtirmalarin
cogalmasina yol agmugtir. Boylece kurum igindeki insanlanin daha rahat, mutlu ve iyi
hissetmelerine yonelik cevresel diizenlemeler (renk, ses, stk gibi) yapilmaya
baglanmugtir. Insan psikolojisine yonelik aragtirma verilerine paralel olarak ig
ortamindaki insanlarin ig tatminleri, motivasyonlar, kurum ortamina uyumlari
kisacas1 endiistri iligkileri énemli bir aragtirma konusu olarak belirginlik kazanmigtir.
Is ortaminda ¢aliganlarin bireysel farkliliklanina dayah is bolimi ve bu konuda
saglanan bagari, yavas yavag dikkatlerin is ve somut iretimden, insana gegmesini
saglamigtir. Ciinkii insan, {iretim siirecini yonlendiren ve gergeklestiren en onemli
insan unsurunun en énemli gii¢ olarak gerek iiretim, gerekse hizmet sektériinde yer
almasi, sanayi sonras: toplumun en 6nemli 6zelliklerinin baginda yer almaktadur.
Nitekim, insanlik bir yandan hizla artan bilgi birikimi, degigme ve geligmeler kargisin-
da yeni bilgilerle basa ¢ikma ihtiyact gisterirken, difer yandan hizh degisime kars:
direnci de artmuigtir. Oyle ki i alam ne olursa olsun kurumun bagansim belirleyen
birinci 6genin ¢aliganlar ve onlarin arasindaki iligkilere dayandif1 gergegi, calisanlara
yonelik politika, ilke ve uygulamalarin ve ¢alisanlarin yonetiminin bagh bagina bir
aragtirma ve uygulama alam olmasina yol agomgtir.

Is ortamindaki insana yonelik aragtirma sonuglan 1960'h yillarda gerek tretimin
artiginda ve gerekse kalitenin geligtirilmesinde iggorenin i¢inden gelen ¢aligma istegi,
kurumun amaglarina baglanma diizeyi ve ig tatmininin rol oynadif: belirgin bigimde
vurgulanmgtir[17].
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B. insan Kaynaklar: Yonetimi Kavrammin Geligmesi

Bir onceki baglikta sozii edilen tiim gelismeler, insana yonelik tekil yaklagimlarin
yetersizliini ortaya koymustur. Yani salt endistri iligkileri, personel yoGnetimi, is
psikolojisi ya da, egitim penceresinden yapilan bakiglarin gerekli oldugu ancak yeterli
olmadig anlagilmigtir. Insana iliskin olgu ve olaylara belirli bir ortam ve bitiinlitk
icinde bakilmas: ihtiyact dogmustur. Insan kaynaklan yonetimi bu butinligi
olugturmak tizere ortaya ¢ikmugtir.

1950'i yillarda ABD'de (gok belirgin olmasa bile) hissedilen bu ihtiyag ancak 1980'h
yillarda belirginlik kazanmis ve ilgi ¢ekmistir. Ayni yillarda konu Ingiltere'de de
giindeme gelmigtir. "Konunun ortaya ¢ikmasinda 1980-82 yillarinda yaganan ve {irtin
pazannda gorilen baskilar ve sendikalarin giderek daha az c¢alisana ulagmasi en
onemli nedenlerden birini olusturmustur[17].

Sanayi toplumunda teknolojinin ulagtit makine ile makine tiretimi agamasi, insanin
giderek digiince ve bilgi gerektiren islerde cahigmasina, fiziksel giice dayah iglerin
azalmasina yol agmgtir. Hizh gelisme ve degisme, degigsime uyum sorunlarini giinde-
me getirmigtir. Bu arada insan 6Zesinin her olaydaki en énemli unsur olma ozelligi
daha belirgin bicimde ortaya ¢ikmugtir.

Bu ve benzeri gelismeler sanayiye dayali toplumsal hayat sartlanmin agpilmasim
saglamigtir. Bu yeni toplumsal hayat bigimi ise iletisim toplumu, sanayi sonrasi
toplum, daha dogru bir ifade ile bilgi toplumu olarak adlandmimigtir. Bilgiye dayals
ekonomik sistemler aminda transfer olabilen enformasyona dayal: siiper sembolik para
(kredi kartlan), bilgi organizasyonlan, artan bilgi ¢ahiganlan, soguk savag donemi,
bilgi hakimiyetine dayali miicadele, yitksek teknolojiye dayah bilgisayar sistemleri,
profesyonel bir meslek olarak ortaya gikan ve bilgiye dayali yonetim, yagayarak
ogrenme, kendini geligtirme, bilgi toplumunun temel ozellikleri arasinda
sayilmaktadir.

Bilgi toplumunun beraberinde getirdigi en 6nemli olgulardan birisi de insana olan
ilginin giderek artmuig olmasidir. Ciinkii bu déneme adim veren ve bilyiik bir hizla
artan bilgi, insamn Griniidir. Dolayisiyla kurum, is konusu, ortam, ne olursa olsun
insan, her etkinliZin en Gnemli bileseni olarak rol oynamaktadir. Bu durum o6rgutsel
ortamda genelde insan iligkileri bash@: altinda toparlanabilecek birgok yeni
yaklagimlarin ve farkh bakig agilarmin gelistirilmesine yol agmstir. Insan, Gretim
stirecinin bir pargasi olmaktan ¢ok tretim ve hizmet siirecini belirleyen, yonlendiren
ve koordine eden gii¢ olarak 6nem kazanmigtir. Boylece is ortaminda insamn roli
degismistir. Insana yapilan biitiin harcamalar herhangi bir gider degil, insan kaynagmna
yatirim olarak 6nem kazanmaya baglamigtir.
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Insan kaynaklan yonetimi, genel olarak yonetim ve ozellikle galiganlarin yonetimini
genis bir bakis agis1 ile ve insant merkez alarak bir biitiinlitk iginde ele almaktadir. Bu
yiizden bir disiplin olarak gelismesi, yeni olmakla birlikte insana iligkin olarak
yararlandig teori, ilke, teknik ve uygulamalar; egitim, sosyoloji, psikoloji ve yonetim
bilimlerinde kullanilan yaklagimlardir. Dolayisiyla tarihgesi sozii edilen bilim
dallarindan bagimsiz olarak diigtiiniilmemelidir.

Insan kaynaklar yonetimi, genel olarak yonetim siirecinden ve yonetim alamndaki
gelisme ve bilgi birikiminden yararlanmig ve bunlanin tizerine eklemeler yapmgtir. Ik
toplumsal hayat deneyimlerinden bu yana gesitli bigimlerde algilanan ve uygulanan
yonetimin bilimsel bir bigimde uygulanmasi birgok gelismeye paralel olarak
gergeklegmigtir. "Yonetim, insanlann igbirligini saglama ve onlari bu amaca dogru
yiiritme i ve ¢abalanmin toplamudir. Bagka bir deyisle bagkalarmin aracihigy ile
amaglara ulagma veya bagkalarina is gordiirme faaliyetlerinin toplami yonetim
stirecini olugturur{18].

Insan kaynaklari yonetiminin geligmesinde etkili olan diger bir faktor ise 20. yiizyilin
son ceyreginde gorilen ve yeni Ronesans olarak adlandinlan akimdir. fnsanin
evrendeki roliiniin sorgulandift, yeni degerlerin yaninda ve bir bilgi ve kultir do-
niigiimiiniin sdéz konusu olmaya bagladigi bu dénemin baglica ozellikleri; iletisim
devrimi, deZigsen "ilerleme" kavram, ekoloji ve cevre sorunlari, moral ve etik
degerlerdeki degigmeler olarak belirlenmistirf19]. Bu gelismelerin, yani Yeni
Ronesans olarak adlandirilan donemin, esas olarak insanin hizli degisim siireci
kargisinda degigen roliine igaret ettigi ve buradan kaynaklandig: sdylenebilir.

Guntimiizde 1970 yillardan bu yana kargt karmiya bulundugumuz geligmelerin
insamin kendi calismalanmin sonucu oldugu ancak bu gelismelerden en g¢ok
etkilenenin de yine insan oldugu gériilmektedir.

Gelecegin soku olarak ¢ok oOnceden igaret edilen geligmeler giinimizde hizla
gergeklesmektedir. Ugiincii dalga, kurumsal yeniden dogus, sanayi sonrasi toplumsal
yapy, kiiresellesme, bilgi toplumu, iletigim toplumu, toplam kalite ¢ag, dinsel yeniden
dogus ve nihayet post modernizm gibi yaklagimlar ve kavramlar, 20. yiizyillin son
ceyreginde baglayan degigsime verilen farkli cevaplar bigiminde ortaya gikmmgtir.

Biitiin bu cevaplarin kesigim noktasinda bir degigim ihtiyacr daha dogru bir ifade ile
doniisiim isteginin yer aldii soylenebilir Bu doniisim, organizasyonlarin salt
teknolojinin golgesindeki bakis agilarimin insan kaynagina dofru yonelmesinin
isaretidir. Nitekim yillara dayali organizasyon kiiltiiriiniin degigim ve doniisiimil igin
oncelikle insanlarin davramslannda degigimin saglanmasi gerektifi belirlenmigtir
[20]. Diger bir ifade ile doniigiim siirecinde unutulmamas: gereken en onemli nokta
calisanlarin "insan" olduklar1 gercegidir.
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Tiim bu yeni yaklagimlarin kisacas: doniiglimiin "insan" yoluyla gergeklestirilebilecek
olmasi, insan unsurunun giderek 6nem kazanmasina yol agmigtir. Bu yaklagimlarin
getirdigi diger bir disiince ise boylesine biiyiik dnem tagiyan insana tek bir boyuttan,
tek bir bakis agis1 ile yaklagmanin yetersizligi olmugtur. Bu yetersizligin kurum
isleyisi ve kurumsal kiiltiir agisindan giderilmesi ihtiyac: insan kaynaklar: yonetiminin
gelismesine yol agmistir. Diger bir ifade ile insam duygusal, sosyal, zihinsel, bedensel
yonleri ve igcinde yer aldifi insan iligkileri yumag: ile bir bitiin olarak ele alma
ihtiyaci, insan kaynaklar: yonetiminin de yukanda sayilan yeni yaklagimlar arasinda
yer almasina yol agmigtir.

2.2.82 insan Kaynaklar Yénetiminin Kapsams

Tarihsel geligim siirecinde de goriildiigii gibi insan kaynaklari yonetimi, genel olarak
kurumlardaki insan iligkilerini ele alan, oldukga karmagpik ve kapsamli bir alandir.
Bunun baghca nedeni, insan iligkilerinin bir bitin olarak gorilmesi ve
incelenmesindeki zorluklardan ileri gelmektedir. Insan iligkilerinin tanimlanmasindaki
zorluk, insan iligkileri ile ilgili olan insan kaynaklan yonetiminin tamimlanmasini ve
kapsamuinin ¢izilmesini zorlagtirmaktadir. .

Ugragt alam, amact, kullandig teknoloji ve biyiikligi ne olursa olsun her kurumdaki
en Onemli Ofenin insan unsuru oldugu belirlenmistir Bu durum, aymt amact
gergeklestirmek lizere bir araya gelerek bir orgit olugturan insanlarin arasindaki
iliskilerin, farkli bir gozle ve yeniden ele alinmasim gerektirmistir. Insan kaynakiari
yonetimi bu farkli bakig agisim sunmak iizere ortaya ¢ikmigtir. Nitekim klasik
personel yaklagimlann ve uygulamalani giniimiiz organizasyonlarinda iggoren
iligkilerinin gerektirdigi yeni ihtiyaglar1 kargilamada yetersiz kalmugtir. insan
kaynaklari yonetimi personel yonetimi iglevierini de iceren, ancak bununla simrl:
kalmayan bir perspektife sahiptir. Personel yonetimi; i gorenlerle kurum, kurumla
devlet arasinda ve daha ¢ok ¢alisanlarla ilgili mali-hukuki iligkileri igeren bir boliim
niteliginde olﬁp; insan kaynaklari yonetiminin 6énemli bir alt ¢aligma alanini olusturur.
insan kaynaklart yonetimi eleman ihtiyacimn belirlenmesi, ecleman ilanlarinm
yapiimast ve uygun elemanlann segilerek kurum kiltirane ahigtirilmalanindan,
isgorenlerin motivasyonu, performans degerlendirmesi, ¢atigmalann ¢ézimii, bireyler
ve gruplar arasi iligkilerin ve iletigimin saglanmasi, yoénetim organizasyonun gelisti-
rilmesi, yeniden yapilanma saglikh bir kurumsal iklimin olugmasi, "biz" duygusunun
geligmesi, c¢ahsanlarin  egitimi ve gelismesine kadar birgok uygulamay:
kapsamaktadir.

Dikkat edilecegi gibi insan kaynaklari yonetimi genel olarak personel yonetimi ile
endiistri iligkilerini kapsar niteliktedir. Bu kapsamda gergeklestirilen uygulamalar ise
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insan psikolojisi ve daha dogru bir ifade ile davramg bilimlerinin sagladii veriler
1s181nda gergeklestirilmektedir.

Insan kaynaklan yonetiminin temel amaci kurumun hedeflerine en verimli bigimde
ulagtinlmasidir. Bunun gergeklestirilmesinde insamin en 6nemli roli oynayacag
inanc: ile insan kaynaklari yonetimi insan iligkilerine yonelmistir. Boylece insan
kaynaklann yonetimi igle ilgili sorunlar ve insan iligkileri iizerinde yogunlagarak
kurumun gelecege hazirlanmasint ve bagarith olmasim saglamaya caligir. Personel
yonetimi ise uygulama alam olarak daha ¢ok gunluk sorunlar ve uygulamalarla
ilgilenir.

Sonu¢ olarak insan kaynaklari yonetimi insana odaklanmug, iggoren iligkilerini
yonetsel bir yapr icinde ele alan, kurum kiiltiriine uygun personel politikalarin:
gelistiren ve bu yoniiyle kurum yonetiminde kilit bir islev gorevini gorir. Boylece
insan kaynaklari yonetimi hi¢ aligik olmadifimiz ve tamamen yeni yaklagimlardan,
ilkelerden ¢ok, kurumdaki tiim c¢aliganlar arasindaki iligkilerin nasil gergeklestiSini
anlamaya ve bunlarin nasil olmas: gerektigini belirlemeye caligan, iggbren yonetimini
ele alan stratejik bir yaklagimdir[17].

2.2.8.3 Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gerekcesi

Giniimiizde 6zellikle insamin dogasimna iligkin olarak ulagilan bilgiler, hangi ortamda
olursa olsun insan iligkilerinin giderek 6nem kazanmasina neden olmugtur Diger
yandan bilgi biiyiik bir hizla gelismekte ve artmaktadir. Bu hizl degisime, gelisime ve
bilgi artigina uyum saglamak, gerek birey gerek kurum ve gerekse toplumlan yeni
arayislara yoneltmistir. Insamn ruh saglig: bakimindan kendisini tanimasi gereklidir.
Aym bigimde kurumun isgérenlerini tammasi gereklidir. Insan unsurunun hemen her
ortamin en Onemli bilesen olarak ortaya ¢ikmasi, belirli bir gevreye hapsolmus
durumdaki isgoren iligkilerinin énemini arttirmig, personel yonetimi gergevesini
agmustir. Boylece insan kaynaklari yonetimi kurumun yonetimine muhasebe,
pazarlama ve liretim kadar katkis: bulunan bir siire¢ olarak kurumdaki insan ve diger
kaynaklan bir biitiin olarak ele alir.

Insan kaynaklari yonetiminin ortaya gikmasinda rol oynayan oénemli bir nokta da
galiganlarin bireysel gelisme ihtiyaglarindaki artigtir. Yiiksek teknoloji, makine ve
robotlanin giderek daha c¢ok wretimde yer almasim saglamugtir. Insanlarm i
ortamindaki rolleri ise giderek daha karmagk, yitksek zihinsel fonksiyoniar
gerektiren ve isin digiince kismu ile ilgili galigmalardir.

Bilgi insam olarak adlandirlan ve sayilan giderek artan caliganlarm kigisel
gelisimleri, bagh bagma bir ¢aligma alamm olusturmustur. Insan kaynaklan yénetimi,
tiim galisanlarin hizli bilgi artiginin yol agti: bilgi eskimesi ile basa ¢ikmalarim sag-
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layacak bir kurumsal ortamun hazirlanmasim da amag¢ edinmistit Dolayisiyla
caliganlarin performanslarinin  gelistirilmesi ile 1ilgili, kendilerini agmalarinin
saglanmasina yonelik caligmalar insan kaynaklan yonetiminin Onemli bir ugragt
alanim olugturmaktadr.

Insan kaynaklan yonetimi igerik olarak akademik ve teorik yonii bulunmakla birlikte
insan iligkilerine iligkin pratik uygulamalart da kapsamaktadir. Dolayistyla insan
kaynaklar: yonetimi bir yandan is ve iggoren iligkilerine yonelik temel politikalar, il-
keler, yontemler ve pratik uygulama yaklagimlanm kendi ig¢inde barindirir. Diger
yandan hem teorik kismi; hem de uygulama kigimi bulunmasi nedeniyle kurumsal,
kavramsal ve kiiltiirel yonleri de bulunmaktadir.

Insan kaynaklari yonetimi kapsamuni belirlemenin zorlugu, énemli élgiide halen bu
alanda c¢aliganlanin, uygulama iginde olanlann, konuyu bir bitin olarak
gormelerindeki zorluktan ileri gelmektedir. Bilindigi gibi bir olaymn iginde fazlasiyla
yer alan bireylerin kendi ¢aligtiklani ve iginde yer aldiklari siireci objektif olarak
tamimlamalarn zordur.

Sonug¢ olarak hizh bilgi artipmmin kigi, kurum ve toplum diizeyinde gerektirdigi
degisim ve doniigiim ihtiyaci ve bu ihtiyacin giderilmesi noktasinda "insan"in anahtar
rol oynamasi, insan kaynaklarimn giinlitk ve gelisigiizel yaklagimlarin Gtesinde, belirli
bir disiplin iginde ele alinmasim zorunly hale getirmigtir[ 18].

2.2.8.4 Insan Kaynaklar: Yonetiminin Ozellikleri

1. Insan kaynaklar1 yonetimi giinimiizde yasanan hizli degigme, geligme ve
bilgi artiginin yol a¢tif: bireylerdeki bilgi eskimesini 6nlemeye ve ¢alisanlarin
bireysel gelisimlerini saglamaya galigir.

2. Insan kaynaklari yonetimi her olaym, isin en onemli bileseni olan insan
unsurunun yonetimi, insan iligkileri, personel yoénetimi, endistri iligkileri,
¢abiganlarn;  tatmini, motivasyonu, kariyer planlani, performans
degerlendirmesi, ige alim, uyum programlar, egitim ve geligtirme ¢ahgmalar
gibi insan merkezli iglevleri kapsamaktadir.

3. Insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, kurumun amaglarina bagarih bir bigimde
ulagtnlmasidir. Bu amagla insan kaynaklar yonetimi, personel yonetimi ve
endiistri iligkilerini birlestirerek eZitim, psikoloji ve davramsg bilimlerinin
verileri 1g131nda galigsanlarin yonetimiyle bir butiin olarak ilgilenir.

4. insan kaynaklar1 yonetimi, personel ydnetimi gibi galiganlarn kurumla ve
-devletle olan iligkilerini diizenleyen teknik bir ig olmakla simrh degil, bu
islevi de igeren ve muhasebe, pazarlama, tiretim gibi kurum fonksiyonlar
kadar orgiitiin yonetimine katkida bulunan bir islevdir.
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10.

11.

12.

13.

Insan kaynaklari yonetimi, 6rgiitsel ortam iginde ¢aliganlarin aralarindaki
baglihigmm gelistirilmesi, kurumsal kultiirin yerlestirilmesini saglamaya
caligir,

Insan kaynaklan yonetimi, felsefesi, teknik ozellikleri ve uygulamalan ile
1980'li yillarda ortaya ¢ikmug, ig iligkilerine farkli bir bakis agisi getirmis,
insam merkez alan bir disiplindir.

. Insan kaynaklar1 yonetimini somuta indirgeyip tammlamak olduk¢a zordur.

Cunkii, bu disiplinin ugras1 alam olan insan iligkileri bir siireklilik arz eder.
Bu siireklilige butiinsel bir bakigla yaklagilarak her olaymn kendi ortamu i¢inde
ele alinmas1 gereklidir. Hangi acgidan bakilirsa bakilsin insan kaynaklari
yOnetiminin temelinde galiganlarin iligkilerinin yonetilmesi (koordinasyonu)
yer almaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, kurumdaki is bolimi sonucu ¢aliganlar arasinda
¢ikan gerilimler, gatigmalar, beklentiler ile ilgilenir. Isgorenler ile kurumun
farkh beklentiler ve menfaatler degil, ortak hedefler etrafinda bulugmalarim
saglamaya ¢aligir.

Insan kaynaklari yonetimi kurumsal ortamda insan iligkilerini par¢a parga
olarak degil bir biitin halinde incelemeye ¢aligir. Yani insan kaynaklari
yonetimi, organizasyonun bitiiniinii goz ardi etmeden organizasyondaki
aynntilan anlamaya ve incelemeye caligir.

Insan kaynaklan yonetiminin temel iki amacindan birincisi bireyin
ihtiyaglarina cevap vermek, onun mesleki gelisimine katkida bulunmaktir.
ikincisi ise, insan kaynaklarinm organizasyonun hedefleri dogrultusunda en
verimli bigimde degerlendirilmesidir.

Insan kaynaklan yonetiminin geligmesini hizlandiran gerekgeler arasinda
devlet diizenlerindeki degisiklikler ve sik bigimde yasanan krizler, ulusal ve
uluslararast diizeyde gerceklesen siyasal ve ekonomik sorunlar, temel baz:
kaynaklarnn (komiir, petrol vb.) azalmasi ve biitiin bunlarin sonucu olarak ig
giiciiniin yapisi ve iglevinde meydana gelen degismeler oncelikle sayiabilir.
Insan kaynaklari yonetimi, kurumdaki insan kaynagmm motivasyonunu
saglamaya yonelik c¢aligmalan gerceklestirerek, insana yonelik yonetim
anlayig1 ile orgiitsel degismeyi saglar. Ciinkii, orgiitsel degismenin lokomoti-
fi, insan kaynagimn degisime hazir ve istekli olmasidir.

Insan kaynaklari yonetimi iletigimi, organizasyon iginde motive edici bir
unsur olarak kullamr. Dolayisiyla organizasyon i¢inde saghikh bir iletigimin

- gerektirdigi bilgi akigt siirecinin olugturulmas: gereklidir.
14.

Insan kaynaklan yonetimi, kurumun sirekliligini saglayacak ortak amaclar
belirleyerek, galiganlar arasinda paylagilan, kabul géren gorisler olusturmaya,
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boylece kurumun kendisine has degerleri ve normlarinin olugmasina zemin
hazirlar. Zamanla olusan kurumsal kiltiirin paylagimasimi ve kuruma
baglilifi saglar.

15. Insan kaynaklan yonetimi, kurumdaki ¢alisanlari, i¢ miigteri mantig ile ele
alarak ihtiyaclarinin kargilanmasi, boylece verimin artmasmi saglayacak
stratejiler geligtirir. Geligtirilen stratejileri uygular. Gerek kurum iginde;
gerekse kurum diginda personelin, beklenti ve haklarinin takipgisi olur.

16. Insan unsurunun Oneminin artmasma paralel olarak insan kaynaklari
yonetimi, organizasyonun vazgegilmez bir parcas:i haline gelmektedir. Bu
durum insan kaynaklar1 yoneticisine yonelik beklentilerin giderek artmasina
yol agmugtir.

17. insan kaynaklar yonetimi, tiim c¢aliganlarin optimal performans diizeyine
ulagtiriimalarimi  hedefler. Bunun igin c¢aliganlarin; kuruma ve islerine
uyumlari, uyumsuzluklari, sorunlari ve i tatminleriyle ilgilenir.

18. Insan kaynaklar yonetimi, bilgi toplumu, postmodern toplum, globalizasyon,
iletigim toplumu ve benzeri bigimlerde tanimlanan toplumsal doéniisiimiin kigi
ve kurum diizeyinde gerceklestirilebilmesine  yonelik  caligmalar
gergeklestirir. Ciink(i dontigiimiin temelinde "insan" ve onun donigimi yer
almaktadir. Diger bir ifade ile orgitsel degigim igin Oncelikle kigilerin
davramiglaninda degisiklikler yapilmasim gerektirmektedir.

19. Giiniimiiz igletmelerinin hiyerarsik yapilanmasinda giicin (erk) kaynagi
degismistir151. Otoriteye dayali yonetim, yonetsel pozisyonlar, gorevler,
roller tartigihir hale gelmigtir. Uzmanlik alam, takim ¢ahigmast ve kargilikli
isbirligi 6n plana gikmugtir. Insan kaynaklar: yonetimi bu igbirliginin gerekleri
ve kosullarin1 saglamaya caligir.

20. Giiniimiiz insam giderek daha ¢ok bilgi isi ile ugragmaya baslamaktadir.
Dolayis1 ile galisanlarin "bilgi insant” olmalan gelecekteki organizasyon
yapisiun temel ozelligi olacaktir, Insan kaynaklari yonetimi bilgi
organizasyonlarim olugturacak insan kaynagmin yetistirilmesine uygun
ortamlar hazirlar. Bunu yaparken de "bilgi insamn eseridir" mantigindan
hareketle insana daha biyiikk 6nem verir ve bilgiyi degil insam temel kaynak
olarak ele alirf21].
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2285 insan Kaynaklar: Yonetiminin Organizasyon Yapis: icindeki Yeri ve

2.2.8.5.1 Insan Kaynaklar: Yonetiminin Organizasyon Yapisi icindeki Yeri
ve IKM

Insan kaynaklan yonetimi gercevesinde yapilacak galigmalarin oldukga genis bir
perspektife yayildig: bilinmektedir. Clinkd, kurumun varligm stirdlirmesi yontindeki
etkinliklerinin hemen hemen tamamu insanlar yoluyla yapilmaktadir. Bir yandan
mevcut ¢abiganlarin verimlerinin artirilmasi ve amaglarina ulagtirilmalan gerekirken
diger yandan organizasyonun insan kaynagi yoluyla amagladigs hedeflere ulagtirilmasi
gereklidir. Biitiin bu siiregte ¢alisanlarin mutlu, uyumlu olmalari ve rahat hissetmeleri
icin gereken Onlemlerin alinmasi ve ihtiyaglanmn kargilanmas: gereklidir. Bu
caligmalara ek olarak zamanla kurumda dogan insan kaynaklant ihtiyaglaninin
belirlenmesi ve giderilmesi yoniindeki galismalarin, belirli bir sistematik iginde
gergeklestirilmesi gereklidir.

Biitiin sayilan bu cahigmalanin gergeklestirilmesi, insan kaynaklari yonetiminin,
organizasyon i¢inde saglam bir yapilanmaya sahip olmasim gerektirmektedir. Saghkl
ve ihtiyaca cevap verecek bir organizasyon yapisina sahip olmayan bir kurumun, s6zii
edilen ¢alismalart gergeklestirmesi olduk¢a zordur. IKM'nin organizasyon yapisi
icindeki yerinin diger bir 6nemi ise bu merkezin genel olarak insan unsuru ile ilgili
olgu ve olaylan ele almasidir. Dolayisiyla IKM, organizasyonun diger biitiin birimleri
ile yakindan iligki ve etkilesim halindedir.

Bir biitiin olarak kurumun iyi planlanmig bir organizasyon yapisina sahip olmasi,
gerceklegtirilen ¢aligmalarda kangikhk ve karmagikh@: gorev calagmalanm,
catigmalar, yoneltme, yetki ve sorumiuluk gibi alanlardaki sorunlan ¢ozecektir. Aym
bigimde, IKM'nin bir- birim olarak belirgin bir organizasyon yapisinin bulunmasi, bu
yapidaki gorev, yetki ve sorumluluklarin tammlanmg olmasi benzeri rahathiklart
saglayacaktir.

IKM'nin organizasyon yapist igin ilgili kaynaklarda kesinlik kazanmsg bir yapilanma
omegi yoktur. Ciinkii, bu yapilanma her kurumda, kurumun buytikligg, islev alam ve
yerlesmis kiilttirel degerlerine gore degigebilmektedir.

Bu eserde genel olarak orta biiyikliikte bir kurum baz alinarak, insan kaynaklar
yonetimi etkinlikleri {izerinde duruldugundan IKM organizasyonu da orta
buyiikliikteki bir kurum g6z Oniinde bulundurularak bir yapilanma modeli
olusturulmaya galigilmistir. Diger yandan, IKM genel bir kavram olarak ele almmgtir.
IKM organizasyonu bazi kurumlarda insan kaynaklan midiirligii, insan kaynaklari
boliimii veya birimi, hatta kimi kurumlarda ise insan kaynaklan koordinatérlagi
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bigiminde diizenlenebilir. Bu, kurum biiyiikkligi ve ig alanina gore degisebilmektedir.
Onemli olan bu organizasyona kurum icinde verilen isim degil, islevierdir. insan
kaynaklari yonetiminin iglevi ise i§ alami ve kurumun biyiikligi ne olursa olsun
birbirine ¢ok yakindur.

Yénetim Kurulu
Baskani
Genel Madir
A
f { ) 1
Muhasebe Oretim Pazarlama Rekiam, Tanitim insan Kay. Mer. ||
Mad. Mad. Mad. H. iligkiler Miid. Mid '

EANEaWeaWas i

Selkil 2.3: Orta buyiiklikteki bir sanayi girketinin organizasyon yapisi ve insan

kaynaklar merkezinin yeri

Yukandaki sekilde bir organizasyon semasinda IKM'nin yeri goriilmektedir. Burada
IKM, temel isletme fonksiyonlari olan tiretim (veya hizmet), muhasebe, pazarlama ve
reklam ile es degerde diisiniilmistiir. Diger yandan IKM miidiirliigiiniin belirleyici bir
roli vardwr Conkii, diger birimlerin de c¢alisanlan ve ¢aligmalan IKM'yi
ilgilendirmektedir. Insan kaynaklari yonetimi ve klasik personel yonetimi anlayiglan
arasindaki farklara gore, bu semadaki IKM'nin yerine eskiden personel miidiirliigiiniin
bulundugu goriilebilir. Ancak insan kaynaklar yonetiminin fonksiyonlan ile personel
miidirkiiginiin fonksiyonlan arasinda ¢énemli farkhiliklar vardir. Her seyden once
klasik personel yonetimi anlayiginda, personelin kuruma resmi iliskileri,
iicretlendirme ve {giincii gahislara karst sorumlulugun gerektirdigi caligmalar
yapilmaktadir. Buna kargilik insan kaynaklan yonetiminde, kurumdaki bitin insan
iliskilerinin belirli bir sistematik iginde ele alinmasi s6z konusudur.

Birkag alt kurumdan olusan, konusunda uzmanlagmus biiyiik sirketlerde IKM'nin
organizasyon igindeki yeri farklilik arz edebilir. Bu durumda asagida ver alan biyik
hacimli bir kuruma iligkin organizasyon semasinda da gorildigt gibi merkezde alt
sirketlerden bagimsiz olarak kurulan insan kaynaklarimin organizasyonu, gruba bagl
yan kuruluglara da hizmet verir. Buradaki bagimsiz kurulus niteligindeki IKM, grubun
tim kurumlarmmdaki insan kaynaklar ile ilgili uzmanlik bilgileri sunar. Her kurumun
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kendi iginde ayrica bir IKM bulunabilir, bulunmasinda da yarar vards. Yan
kuruluglarmn IKM'leri matriks organizasyon mantigt ile hem kendi kurumundaki
yoneticilere hem de girketler grubunun merkezinde yer alan insan kaynaklarina
baghdir.

Holding
Yoénetim Kuruiu

Y.K. Bagkani
- Mali Igler Koodinartaritgh - Insan Kaynakiar Koord.
- Satin Alma Koordinatorligt - ldari [gler Koordinatéritign
- Denetim Maduruga - Bilgi Sistem Koordinatdrleri
- Danmigmanlar - Stratejik Planlama Madaraga
P
{ [ 1 3
A. Uretim B. Uretim C. Pazarlama D E
AS. AS. AS. )
Genel Genel Genel Genel Genel
Mudir Mdor Mdir Midar Madar
Uretim Mad. - . - L
'~ Muhasebe Mad. [~ — — —

~— Pazarlama Mid. — e e —

(__ Insan Kaynakiar
Mad.
Sekil 2.4: Bir holding veya sirketler grubunun yapilanmasinda insan
kaynaklarinin yeri

Ozellikle sirketler grubundaki insan kaynaklan yonetiminin organizasyonu, merkezde
uzmanlik giicii, birimlerde (uglarda) ise uygulama gici niteligindedir. Bu yapilanma
mali igler, idari igler, bilgi sistem ve satin alma gibi birimler i¢in de gegerlidir. Boy-
lece sirketlerde bulunan insan kaynaklari birimleri, idari agidan kendi sirket
yetkililerine fonksiyon agisindan ise, merkezdeki insan kaynaklar1 koordinatoriigine
bagh olarak c¢ahgmalarmi siirdiiriirler. Ornefin ingaat grubunda etkinlik gosteren
sirketi cahisanlarina hizmet vermek amaciyla kendi biinyesinde IKM kurutmalidur.
Ancak bagh bulundugu sirketler grubunun merkezinde yer alan insan kaynaklar
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organizasyonu, grubun genelde insan kaynaklari sorunlarmi ele alir ve ozellikle
yonetici kademelerine yonelik kariyer planlamalarini, 6dal sistemini egitim,
gelistirme ve benzeri ¢aligmalarim gergeklestirir. Bir girketler grubu degil de tek bir
sirket s6z konusu ise tiim bu ¢aligmalar girketin kendi insan kaynaklann merkezinde

yapiir.
Y 6netici
Insan Kaynaklari
Uzmani
( ’ )
Pazarlama Uretim Muhasebe

Sekil 2.5: Kiigiik bir kurumda insan kaynaklar iglevinin yeri

Kigtik kurumlarda insan kaynaklari yonetiminin organizasyon yapis: i¢inde daha
simirhs bir yer tutacag agiktir, bu tiir kurumlarda gogu zaman insan kaynaklan ile ilgili
bagimsiz bir birim ihtiyaci yoktur. Ancak insan kaynaklan ile ilgili isleri yiiriitmek
amaciyla bir uzmana gereksinim vardir. Insan kaynaklari yoneticisi yada insan
kaynaklar uzmam olarak gorevlendirilecek kigi, orta ve bilyilk kurumlardaki insan
kaynaklann merkezlerinin  yiiriittiigii g¢ahigmalarnn gerekli olan kiszmlanm
gerceklegtirmeye caligir.

Kiigik kurumlardaki insan kaynaklar: yoneticisinin rolii ve iglevleri bityiiktiir. Bu rol,
bazen damgmanhik fonksiyonunu da igerir. Ciinki, insan kaynaklari yoneticisi bir
biitin olarak kurumun ¢aliganlannin ibtiyaglanmn kargilanmasim saglarken, diger
yandan kurumda verimliligi saglamak durumundadir. Dolayisiyla, kurum yoneticisinin
en yakin caligma arkadagi, insan kaynaklan yoneticisi olabilmektedir[22].

2.2.8.5.2 IKM’'nin Organizasyon Yapis:

A. Organizasyon Yapss:

Insan kaynaklarinin, genel organizasyon yapist igindeki yeri kadar, birim olarak kendi
icindeki yapist da Onemlidir. Nitekim bu yapilanma, gerceklestirilecek ¢ahgmalarin
bagariya ulagmasim saglayacaktir. Asafida orta biytklikteki bir kurumun IKM'sinin
organizasyon yapist konusunda iki model gériilmektedir.
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KM Ydnetimi §---~] IK Komisyonu
Bilgi Bankalan te---—memjeccacmcaaaa Danigmaniar
Hukuk ISR SR Profesyonel
Danismani Danis. Sirketi
{ ] R
Saglik ve | Personel Istatistik Egitim ve Kariyer Personel
Sosyal . ve s . .
Hizm. Takp Argiy | | Gelstme | | Planiamas) | | Taidp
Birimi Birimi Birimi Birimi Birimi Birimi
Sekil 2.6:  Ikm’nin organizasyon yapist modeli - 1
Bilgi Bankallan Profesyonel
*, Danis. Sirketi
"'.‘ Personel ’,o"v
. R .'0 Takip W
Psiko-Teknik L—" | ve Idari Isler Istatistik ve
Uyg' "“ 00"
Hukuk =
Danmismant [~ IKM YonetlmQ"--l { Danigmanlar
Performans ‘:‘, o
Degerieme ve H Egitim ve
Kariyer Plantama ! Geligtirme
) Birimi
Sosyal %
Etkinlikier 3
Birimi 1 IK Komisyonu
Sekil 2.7: IKM’nin organizasyon yapist modeli - 1

Organizasyon yapisini igeren sekilde de goriildiigii gibi IKM'nin aldig: damgmanlik
hizmetleri olduk¢a fazladir. Bunun baghica nedeni, insanin en degerli kaynak olmas:
ve insana iligkin kararlarin elden geldigince dikkatli verilmesi geregidir. Dikkat
edildigi gibi IKM organizasyon semast igin iki model verilmigtir. Bunlardan birincisi
aligilagelmis organizasyon semasidir. Yapimn daha rahat anlagiimas: bakimindan bu
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model yardimer olmaktadir. Tkinci gekil ise IKM'nin uygulamadaki ¢alisma seklini
icermektedir.

IKMnin galigma bigimi agirlikh olarak uzmanhiklara dayandigindan uygulama belirgin
bir hiyerarsiden ¢ok uzmanlik giiciine dayanmaktadir. Dolayisiyla organizasyonun
diger birimlerinde gorilemeyecek bir ¢aligma bi¢imi s6z konusudur. Burada verilen
organizasyon yapisinin genel o6zellikler tagidigi ve genel bir model oldugu
unutulmamalidir. Bu model kurumun iglev alanina, biyiikliigiine ve insan kaynaklar:
ile ilgili meveut galigmalarina gore degisiklikler gosterebilir. Onemli olan kuruma en
uygun yapilanma modelinin bulunmas: ve bu modelin genelde organizasyona uyum
saglamasidir.

IKM organizasyonu genelde biitiin kurumun organizasyon yapisinin bir pargast ve
uzantisidir. Dolayistyla tek bagina IKM organizasyonunun iyi planlanmasi gerekli ama
yeterli degildir. Sosyal bir organizasyon olan kurumun yaps, teknoloji, ortam ve insan
kaynag ile bir biitiin olugturmas1 gereklidir{23].

B. Insan Kaynaklarn Merkezi Yoneticiligi

IKMmin organizasyon yapisi; kisaca incelendiginde isin basindaki yoneticinin
olduk¢a yogun ve karmagik igleri bulundugu gorilmektedir. Alaninda egitim almig ve
yeterli deneyime sahip bireylerin altindan kalkabilecekleri bu gorev, voneticinin ¢ok
yonlii iligkiler kurmasmi, analizler yapmasim gerektirmektedir. Insan kaynaklan
yOneticisi, her seyden 6nce insanlari sevmeli ve insan iligkilerine duyarh olmalidir.
Jest ve mimikleri, davramglari, konugmalari, kisacasi ig ve sosyal hayati ile insanlarin
sempati duyduklari, itici bulmadiklar birisi olmalidir. En énemli 6zelliklerinden birisi de
kigilerin rahatlikla kendisi ile iletisim kurabilmeleridir. Insan kaynaklan yéneticisi,
caligmalan sirasinda tarafsiz olmali ve biitiin kararlanim biiyik bir dikkat ve titizlikle
vermelidir. Ciinkii, verdigi kararlar dogrudan insanlarin i hayatlarim etkilemektedir.
Hangi alanda olursa olsun yonetici hiiviyeti kazanmus bireyin etkinligi, kurumun genel
hedeflerine ulagmas1 bakimindan belirleyici 6nemdedir. Ne kadar kuvvetli ve yerlegik
bir sistem kurulursa kurulsun onu isletecek ve yonlendirecek olan insandir. Kisacast her
sistemin insanlarla siirlt yonii bulunmaktadir. Dolayistyla IKM yoneticisinin, insan
iligkilerine duyarli ve insan kaynagina iligkin konulara hakim olmas: gereklidir.

a) Insan Kaynaklar: Yéneticisinin Ozellikleri
Insan kaynaklan yoneticisinin sahip olmasi gereken dzellikler su sekilde 6zetlenebilir:

1. . Kisilik Ozellikleri: Hangi alanda olursa olsun; biitiin yoneticiler i¢in yonetset
sireci etkileyen bashica unsur; kisilik ozelikleridir. Insan kaynaklari
yoneticisinin igi, sirekli olarak insanlarla Hgili oldugundan kisilik ozellikleri
¢ok daha onemlidir. Insan kaynaklari yoneticisinin rahat ancak girigken,
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kendisini gelistirmeve egilimli, bagar1 giidiisii yiiksek, rahat iletisim kurabilen
ve benzeri kisilik &zelliklerine sahip olmasi gereklidir. Siirekli olarak
insanlar1 degerlendirme durumunda olacagindan, herhangi bir takintisinin
olmamas: son derecede énemlidir. Ciinkii, insanlara ya da insan iligkilerine
iligkin bir takintisi oldufunda, deferlendirmesi objektif olmayacaktir.
Nitekim yoneticilere iliskin son caligmalar, siki denetim taraftan, klasik
otorite ve kontrol egiliminin degil, ¢ok yonli olabilme, bir gok rolu
oynayabilme ve takim ¢ahgmas1 egiliminin ginimiz yOneticisinin
bagarisinda etkili oldugunu belirlenmistir. Diger yandan agresif olmamasi,
rahat gecinen, insanlari idare etmeyi bilen, empati sahibi bir kisi olmast
gereklidir{22].

. Zihinsel Ozellikler: Zihinsel o&zellikler bakumindan insan kaynaklar
yoOneticisinin yiiksek diizeyde bir analiz, sentez ve muhakeme giiciine sahip
olmas: gereklidir. Ozellikle olaylar arasindaki baglantryr, sebep - sonug
iligkilerini rahathikla kavrayabilen ve hafizasina giivenebilen birisi olmalidir.
Diger yandan, kisa zamanda farkli ¢éziimleri tiretebilen, bakig agisim kolayca
degigtirebilen bir zihinsel potansiyele ve {lretkenlie sahip olmasi
gereklidir[24].

. Hletigim: Insan  kaynaklann  yoneticisi aym  zamanda  bir
iletigim lideridir. Iletisim kurma, bir yatkinlik olarak kisilik ozelliklerini bir
beceri olarak zihinsel ozellikleri yakindan ilgilendirmektedir. Bir biitlin
olarak, organizasyon iginde insan kaynaklari yoneticisinin en onemli roli,
iletisim kurma ozelligidir. Insan kaynaklant yoneticisi, gerektifinde catisan
iki birim mudiriniin aralarnindaki sorunu konusmalarma, saglikhi bir iletigini
kurmalarina yardimei olur. Gerektiginde herhangi bir ailevi sorunundan
dolay1 ig verimi diigen iggoren ile iletisim kurarak onu anlamaya caligarak,
onu dinleyerek sorunun ¢oziimiine katkida bulunur. Insan kaynaklari
yOneticisi jest, mimik, hal, hareket, tavir, tutum ve davramslan ile iletigime
acik oldugu mesajini stirekli olarak vermelidir[24].

. Liderlik: Insan kaynaklari yoneticisinin temel ve belirleyici 6zelliklerinden
birisi liderliktir. Liderligin, yoneticilikle aym sey olmadig: bilinen bir gercektir.
Diger bir ifade ile her yoneticinin lider oldugu sdylenemez. Nitekim liderligin
bir pozisyon degil, bir siire¢ oldugu belirtilmistir. Insan kaynaklari
yonetimi, dinamik ve gok stk karar verme davramgini gerektiren bir yonetim
alamdir. Dolayistyla IKM yéneticisinin liderlik 6zelliklerini tagimas: biyik
-avantajlar saglayacaktir. Agulikli olarak dogustan getirilen ve kiginin insan
iligkileri, yénlendirme\ koordinasyon, iletisim, ongorii ve benzeri beceri ve
yetenekler bakimindan geligmis olmasi, liderligin temel 6zellikleri arasinda

32



sayilmaktadir. Insan kaynaklari yoneticisinin liderlik roli ile galisanlari
cok daha iyi motive edebilecegi ve insan kaynaklarn ile ilgili olgu ve olaylary,
sorunlart Onceden sezebilecefi ve gerekli Onlemleri alabilecegi
bilinmektedir[24].

. Egitim ve Siirekli Geligme: Insan kaynaklar1 yoneticisinin en dnemli
Ozelliklerinden birisi, siirekli ve sistemli olarak kendisini yenilemesi, kendi
ogrenme sorumlulufunu yiklenmesi, Ogrenme arayiginda olmasi kisacasi
hayat boyu Ogrenmeyi aligkanlk haline getirmesidir. Insan kaynaklar
yoneticisi, egilim ve kendini geligtirme amach etkinliklere katihim konu-
sunda Onciilik rolii oynar. Caliganlar i¢in ¢esitli egitim ve gelistirme
programlarinin baglatilmasim saglamaya ¢alisir. Insan kaynaklan yoneticisi
alaminda en az lisans istiinde bir egitim almms olmalidir. Nihayet bityik bir
hizla gergeklesen bilgi artigint izleyecek giic ve kendini geligtirme c¢abasina
sahip olmalidir{24].

. Ahldk ve Moral Deger: Insan kaynaklari yoneticisi iglerinde agik,
iligkilerinde giivenilir ve diiriist olmalidir. Kisacas: ahlak ve moral diizeyinin
yitksek olmasi son derece yiireklidir. Glindelik insan iligkilerinde zaten
onemli olan bu 6zellik, kilit bazi konumlar i¢in ¢ok daha onemlidir. Clinkd,
insan kaynagimi  degerlendirirken, insanlan ige alwken, |kisileri
Odiillendirirken, tcretlerini diizenlerken kisacast biitiin insan kaynaklan
yoOnetimi siireci gizlilik, tarafsizlik, objektiflik ve gliven gerektirmektedir. Bu
gitvenin zedelenmesi, IKM'nin yapacagi gahigmalara golge diigiirecegi ve
caligmalan tartigihr hale getirecegi igin sakincali sonuclar dofuracaktir.
Ayrica, yoneticinin, kararlarinda kurum 6nceliine, kendi bireysel tercihleri-
nin.6niinde yer vermesi gereklidir[24].

. Soru Sermak: Insan kaynaklari yoneticisinin sahip olmasi gereken
bireysel ozellikler arasinda sorgulayici olmasi, ¢ok soru sormas: yaninda
zihinsel siireglerindeki etkinliginin gicli olmasi da vurgulanmahdir.
Asagidaki sekilde, insan kaynaklarn yoneticisinin zihinsel siireglerdeki
hareketliligi, birbirini tamamlayan ve siirekli etkilesim halindeki siiregler
olarak yer almaktadir[24].
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Uygulama

Degerlendirme

Sekil 2.8: Yoneticinin zihinsel sireglerindeki hareketlilik ve etkilesim

Zihinsel sureglerin her birinin hacmi, yogunlugu, derinligi; zaman, konu ve duruma
gore degigebilmekte ve yeniden yapilanabilmektedir. Bu etkilegim siirecinin ashinda
tum yoneticiler igin gegerli ve énemli oldugu, sz konusu olan insan olunca daha da
onemli oldugu unutulmamalidir. Bu siireglerin, her birinin kendi ic¢indeki igleyigi,
birbirleri ile etkilegimlerinde de sorgulayiciik onemlidir. Maalesef egitim sistemleri
ve vyetistirme bi¢imleri kisileri, kaliplayici olmaya, standart olmaya farkli
duginmemeye kisaca soru sormamaya yoneltmektedir. Oysa ki soru sormak, tim
gelismelerin  baglangici, bilgi toplumunun gerektirdigi degisim ve dontstimin
ategleyicisidir. En bagta kendine soru sormayan kigi, bagkasina da soru soramaz, derin,
distinme, {iretme ve yaraticihk zeminini yakalayamaz. Dolayistyla yonetici, en gok
soru soran, merak eden, olaylanin neden ve niginlerini bilen bir anlayiga ve aligkanliga
sahip olmalidir[24].

C. IKM'nin Danigma Organiar

a) Tosan Kaynaklar Komisyonu (IiKK)

Insan kaynaklar yonetimi agisindan gesitli konularda karar verme siireci; gesitli
komisyonlar tarafindan gergeklestirilir. Bu komisyonlarin baginda insan kaynaklar
komisyonu (IKK) gelir. IKK, kurumun insan kaynaklari ile temel stratejilerinin
belirlenmesini, ¢aligmalarin goézden gegirilmesini ve eleman goriigmelerinin
yapﬁmésmx saglar.

IKK; insan kaynaklar1 yoneticisi, birim yoneticileri konuyla ilgili st diizey yénetici
ve gerek duyulan damigmanlarin katilimi ile olusur. Bu komisyon, konu ve toplant:
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amacina gore farkli kisilerin katihimindan olusabilir. IKK, agirlikli olarak eleman
se¢imi stirecinde rol oynar. Ise kabul edilmek igin kuruma bagvuran adaylaria

yapilacak gorigmeyi IKK'nin yapmas:, daha objektif sonuglara ulagilmasim

saglamaktadir. Ozellikle biiro iglerine, yonetim kademelerine bagvuran adaylarm bu
sekilde bir komisyon tarafindan degerlendirilmesi yararli olmaktadir[25].
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Kendini Geligtirmeye Agik
Diga Dongk

Yiiksek Bagar: Gudiisi
Tletigime Agik

Empati Ozelligi Gelismis
Caligma Disiplini Yerlegmig

Analiz ve Sentez Yetenegi
Muhakeme Yetenegi
Hafiza

Yeni Fikirler Uretme
Farkli Bakig Agilan
Gigla Sezgiler

Dinleme Beceresi

Tletigim Kurma Becerisi

Olumlu Jest Ve Mimikler
Insanlara Yonelik Olumlu Tutum

Ast-Ust Tligkilerine Duyarlilik
Insanlar Eikileme Giici

Insanlar: Surakleyebilme Becerisi
Yonlendirme Becerisi
Koordinasyon Becerisi

Alanimnda Gerekli Egilimi Almig

Alaninda Bilgili Ve Beceri Sahibi

Gelisme Istegi

Hayat Boyu Egitim Anlayigmi Edinmis
Stirekli Oprenen Bilgi Insani

Yeni Teknik Ve Sosyal Geligmelere Duyariy

Toplumsal Degerlere Duyarh Olma

Givenilir, Darist

Sir Saklama Aligkanhg

Objektif Ve Tarafsizhik

1se Nligkin Kararlarda Kurum Onceligine Kendi
Bireysel Tercihlerinin Oniinde Yer Vermek

Sorgulayict Olma Aligkanliga
Hissetme-Dilglinme-Uygulama-Degerlendirme
Siireglerinin Ve Etkilegimlerinin Farkinda Olma
Kendisine Soru Sorabilme

Merakl: Olma

Insan kaynaklar yoneticisinin sahip olmas1 gereken 6zellikler

Insan kaynaklar yonetimi, insana iligkin gesitli kararlarin alinmasim gerektirmektedir.
Insan ise duygusal, sosyal, zihinsel ve fizyolojik yapis: ile diger bitiin canlilardan
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farklidir. Bireysel davramglar kadar, grup icindeki davramglar da ayn bir aragtirma ve
inceleme konusudur. Difer yandan, insan tim yonleriyle bir biitiin olarak
organizasyon iginde yer alir. Daha da Onemlisi insan, karmagik ve ¢ofu zaman
anlagilmast gii¢ bir canlidir. Bitiin bu gergekler insamin, gesitli disiplinlerin 15181
altinda incelenmesini gerektirmektedir. Dolayistyla, insan kaynaklari yonetimi
stirecinde, cesitli damismanlara ihtiyag duyulmaktadir. Thtiyag duyulabilecek baslica
damgmanhik alanlann arasinda insan kaynaklar, davrams bilimleri, yonetim
organizasyon, psikoloji, egitim, hukuk ve benzerleri 6ncelikle sayilabilir. Kurumun ig
alanina gére bu tir damgmanlardan yararlamlmasi bazen ¢ok hayati hatalarin
yaptimasim Onleyecektir Bazi kurumlar damigmanlara yapillan yatirmmu gereksiz
gorurler. Yuzlerce kurulugun, igbirligi halinde bulundugu damgmanlar ve yaptiklari
bagarii g¢aligmalar bu anlayigin yanhs oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak,
damigmanlardan etkili bigimde yararlaniimas: geregi unutulmamalidir{25].

¢) Profesyonel Danismanlik Sirketleri:

Insan kaynaklari yonetiminde galigmalar, cogunlukla zamana kars: bir yans halinde
gergeklesir. Tam is sezonunun hizlandig: bir donemde gesitli nedenlerle isten ayrilan
kalifiye bir elemanmn yerini doldurmak tek bagina IKMhin etkinligi ile
gerceklesmeyebilir. Bu durumda, profesyonel damsmanlik sirketlerinden yardim
alinmas bitytik yararlar saglar.

Diger yandan baz1 biyiikk kurumlar, insan kaynaklanmin segimi streci ile ugragmak
istemez ve bu isi digaridan bir girkete verirler. Bu durumda danmigmanlik girketi, kurum
adina eleman segimi siirecini gergeklestirir. Diger yandan, uzmanlagmig bazi igler
yapan konularinda zor bulunabilen elemanlarin, bagka kurumlardan transfer edilmesi
gerekebilmektedir Bu durumlarda da bir damgmanbk girketi  yararl:
olabilmektedir[25].

d) Hukuk Danismani:

Organizasyonda caliganlarla ilgili kararlann cogunun hukuki yonii bulunmaktadir.
Caliganla kurum arasinda yapilan anlagma (akit), ¢alisamin sigortasiun yapilmast,
gerekli yasal haklarinin saglanmasi, ¢aligma saatleri, varsa sendika ile iligkiler, izinleri
ve benzeri haklarimin hukuki yonii vardir. Klasik personel islevleri arasinda yer alan
bu cahigmalarn, ¢aligma ile ilgili difer yasalara uygun olarak gerceklestirilmesi
gereklidir. Bu uygunluk olmadifinda, calisanlarin gorecekleri zararlar yamnda
kurumun gesitli cezalar almasi da s6z konusu olabilir. Bu tiir hatalann olmamas:
bakimindan bir hukuk damgmamn ile calisitmas: gereklidir. Insan kaynaklart yoneticisi,
caligmalan sirasinda bir yandan kurumun, dier yandan ¢alisgamn hak ve gikarlarm
gozetmek duramundadir. Bu ise ¢ogu zaman zorluga diismeyi gerektirir. Bu zortuklar
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sirasinda da konunun hukuki yénii i¢in hukuk damgmanindan vardim alinmasi,
¢oziimii kolaylagtiracaktir{25].

¢) Bilgi Bankalar:

IKM ¢aligmalari sirasinda profesyonel damgmanbik sirketleri ve damgmanlara
duyulan ihtiyacin giderilmesi i¢in bilgi bankalarindan yararlamilmas: da pratik
sonuglar saglamaktadir. Ozellikle son zamanlarda bilgisayarn is hayatinda daha
yogun kullamlmasi, eleman se¢imi siirecine de rahatliklar getirmigtir.

Cok sik duyulan eleman ihtiyaglari, sik¢a yasanan transferler, ani i degisiklikleri ve
benzeri nedenler, yeni elemanlara hizla ulagmay: gerektirmektedir. Ihtiyag duyulan
eleman i¢in, duyuru yaptlmasi bagvurularin kabul edilmesi, adaylarla gériigilmesi, ise
en uygun olamnin segilmesi ve ige yerlegtirilmesi uzun ve zahmetli bir ¢aligmay:
gerektirir. S6z konusu elemamn hizla bulunmas: gerekiyorsa zaman kaybedilmemesi
gereklidir Bu durumda bu amagla kurulmus gesitli bilgi bankalanindan
yararlanilabilir. Cogunlukla bilgisayar ortaminda olan bu veriler, yiizlerce hatta
binlerce kisinin dzgegmisini icermektedir. Istenen 6zelliklere uygun elemanlar bu
veri tabanindan belirlenerek, bunlara ulagpiimaya caligilir Boylece, bazen birkag
saniyelik bir ¢aligma ile istenen Ozelliklere uygun bir ¢ok elemana ulagilabilir.
Dolayisiyla gerektiginde bilgi bankalarimin sagladiklar: bilgilerden de yararlanilmasi
gereklidir Bilgi bankalarimn yanit siwa IKM'nin kendi bilgi bankasi ve insan
kaynaklan paket programinin bulunmasi da tercih edilmelidirf25].

D. IXM'nin Yiiriitme Organlar:
a) Saglik ve Sosyal Hizmetler Birimi:

Saghik ve sosyal hizmetler, IKM'nin 6nemli alt birimlerinden birisidir. Bu birim,
kurumun buyikligiine gore midiirlitk ya da seflik diizeyinde olabilir. Birimin genel
olarak ¢aliyma konusu, kurum galisanlarina yonelik sosyal hizmetlerdir. Onemli
giinler, geziler, sirket yemekleri, bayramlar ve benzeri sosyal -etkinliklerin
planlanmast, yirtitiilmesi ve katilimin saglanmasi bu alt birim tarafinda gergeklegtirilir.
Bu birimin temel bir islevi de cahgsanlann saghk durumlandir. Gerekli saghk
kayitlannm tutulmasi, rahatsizliklart olanlarla ilgilenilmesi gibi caligmalar, TKM
tarafindan koordine edilir. Caliganlarin bu konudaki giivenceleri 6zellikle 6nemlidir.
Sosyal etkinliklerin, hem kurum, hem de gahsanlar agisindan biiyik 6nemi vardir.
Cimkii bireylerin kurumu benimsemeleri, kurumun amaglanm sahiplenmeleri
kisaca kurumla bitiinlesmeleri igin sadece ig degil sosyal yonden de kurumla
etkilesim halinde olmalidirlar. Diger bir ifade ile kurumun sosyal yoniiniin bulunmas
gereklidir. Iste sosyal etkinlikler birimi bu tiir etkinliklerle kurumun sosyal yomiinii
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olusturmaya ¢aligir. Sendika bulunan kurumlarda, sendika ile iligkiler de IKM'nin
Onemli ¢aligmalarindandir. Bu iligkileri saglik ve sosyal hizmetler birimi ytirGtinr{23].

b) Personel Takip ve Idari Isler Birimi:

Klasik personel iglevieri, insan kaynaklar merkezinin siireklilik gosteren baglica igleri
arasindadir, Elemanlarin ige kabulleri, gerekli yasal iglemlerin yapiimasi gibi isler bu
birim tarafindan gergeklestirilir. Calisanlarin sigortalarinin  yapilmast, caligma
saatlerinin ve izinlerinin belirlenmesi, ¢esitli haklanmn zamaninda saglanmast, saghk
hizmetleri i¢in gerekli kayit ve yonlendirmelerin yapilmas: ve benzeri ¢aligmalar ve
biitiin bunlann izlenmesi personel takibi birimince gergeklestirilir. Dikkat edilecegi
gibi buradaki iglevler, temelde klasik personel miidiirliklerinin ¢aligmalaridis.

Personel takip birimi, ige alimlarin gerceklestirilmesi, bu islemlere resmiyet
kazandirilmas: isten aynlaniar icin gereken yasal islemlerin yapilmas: gibi isleri de
gergeklestirir. Biiyiik dikkat gerektiren bu caligmalarin titizlikle gerceklestirilmesi
gereklidir[23].

¢) Proje, Planlama, Istatistik ve Argiv Birimi:

Insan kaynaklarmna iligkin igler, diger isletme faaliyetleri gibi sistematik galigmay1
gerektirir. Caligan her elemanmin yasalar geregince dosyalarmin bulunmasi ve bu
dosyalarda ¢aligana iligkin gesitli bilgilerin yer almas: gereklidir. Diger yandan her
kurum kendi gelenegine uygun olarak caliganlanina iliskin cesitli bilgileri derler.
Bunlar ya aymi ya da farkli dosyalarda takip edilmektedir. Biitiin ¢aliganlara iliskin
bilgiler, miimkiin oldufunca bilgisayar ortaminda derlenerek arsivienmelidir. Bu
konudaki hazithklar KM ¢aligmalarinin @ bel kemigini olugturur.  Ciinki
organizasyondaki ¢aligmalar sirasinda g¢ok sik olarak kurumun personel durumuna
iligkin istatistik bilgilere ihtiyac duyulmaktadir. Insan kaynaklar paket programlarimn
etkin bicimde kullanilmasi ile bu tir bilgilere rahatlikla bir tug mesafesinde
ulagilabileceginden, kuruma uygun bir insan kaynaklari paket programmdan yarar-
lanilmas: gereklidir. Ozellikle g¢ok sayida calisamn yer aldign kurumlarda istatistik
raporlar, yoneticilerin karar vermelerinde gok yardimei olmaktadir. Ozellikle eleman
secimi siirecinde ihtiyag duyulan goreviere bagvuranlarin siki bigimde izlenmesi,
ozelliklerinin bilinmesi, elenenlerin belirlenmesi, gorismeye ¢aginlacaklar ve
goriigilenlerin belirlenmesi, adaylara matbu mektuplanin génderilmesi ve benzeri
islerin tamaminda proje planlama, istatistik ve argiv biriminin aktif roli
bulunmaktadir. '

Bu birimin en énemli iglevlerinden birisi de proje ve planlamadir. Kurum igindeki
calisanlarn birimlere gére yeterlilikleri, yakin, orta ve uzun vadede insan kaynagina
duyulacak ihtiyaglarin belirlenmesi, isgiiciindeki olast degigiklikler, ig yerindeki
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hareketlilik, i giici devri ve benzeri durumlar iyi bir planlama ile yakindan
izlenebilir. Bdylece gerekli onlemler zamaninda alinabilir. Biyik kurumlarda
planlama ayri bir birim olarak tek basmna yapilandirilabilir. Proje, planlama,
istatistik ve argiv birimi bir anlamda IKM'nin diigiincelerin geligtirildigi, master
planlanimin yapildigi, kisa ve uzun vadedeki insan kaynag planlamalarinin
hazirlandig1 bir merkez olarak yoneticilerin kararlarina 151k tutar. Kurumda ayrica bir
Ar-Ge merkezi yoksa proje, planlama bolimi bu islevi de igerir[23].

d) Egitim ve Gelistirme Birimi:

Bilgi toplumu olarak adlandirilan giiniimizde, cahganlara kendilerini gelistirme
olanagt bulabilecekleri bir i§ ortamunin hazirlanmasi, insan kaynaklar:
merkezlerinin yogun bir i alanim olusturur. Gerek teknolojik gerekse sosyal alanda
hizli degigme, gelisme ve yenilesmelerin yasandigi giinimiizde, hangi alanda olursa
olsun caliganlardaki egitim ihtivaci da artmaktadir. Bu ihtiyacin giderilmesi gerek
bireyin mutlulugu, gerekse kurumun verimlilii bakimindan gerekli ve 6nemlidir.
Bugiin hangi alanda olursa olsun ¢aliganlarin duydugu egitim ibtiyaci, zaman zaman
ve geligigiizel olarak yapilan hizmet igi egitim programlan ile giderilemeyecek
yogunluktadir. Dolaylsﬁrla, bir kurumun geligmislik diizeyi ve kriterlerinden birisi de
¢alisanlarin haftalik, aylik ve yillikk bazda efitime ayirdiklani siiredir. Egitim ve
gelistirme birimi sézii edilen bu etkinlikleri belirli bir sistematik i¢inde ele alarak
gerceklegtirmeye galigir{23].

e) Performans Degerleme ve Kariyer Gelistirme Birimi:

IKM'nin ¢aliganlarin gelecegi ile ilgili son derece 6nemli bir iglevi, kariyer geligtirme
calismalanidir. Her ¢ahisan ige bagladiktan bir siire sonra iginde ilerlemek, ge]i$mek ve
daha st kademelere yilkselmek ister. Ancak, herkesin st kademelere ilerlemesi
mimkiin degildir Ust kademelere, ilerlemeye uygun kigilerin yitkselmesi gereklidir.
Caliganlann, islerinde ilerlemelerinin belirli bir sistematik i¢inde degerlendirilmesi
gereklidir. Bunun i¢in galiganlann performanslarninin belirlenmesi ve bu konudaki
gelisimlerinin yakindan izlenmesi gereklidir. IKM'nin bu konudaki ¢aligmalanmn giiven
vermesi, tarafsiz olmast ve objektif kriterlere dayanmas: gok onemlidir. Performans ve
kariyer gelistirme galigmalari, her ¢alisanin yakindan izlenmesini gerektirdiSinden kolay
bir ugrag degildir. Ancak, bu ¢ahgmamn sonuglan, gerek g¢ahiganlarin kurumdaki is
geleceklerine baglanmalan ve kurumu benimsemeleri gerekse kurumun meveut
caliganlarin deneyimlerinden en verimli bigimde yararlanmas: bakimindan énemlidir.

Performans degerleme ve kariyer yonetiminin kurum ve birey agisindan tasidify 6nem
nedeniyle ve tez konusuna 151k tutabilecegi diigiincesi nedeniyle bu konu, performans
degerleme ve kariyer yoOnetimi baghg altinda detaylh bir bigimde ele
alinmgtir[23].
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f) Psikoteknik Uygulamalar Birimi:

Insan kaynaklari yonetiminde, ozellikle eleman secimi agamasinda ige bagvuran
adaylarin ¢ok yonlii degerlendirmelerden gecirilmeleri gerekebilir Cinkid, bazen
adayla yapilan goriigmelere gére adaymn ise uygun olup olmadig: anlagilamaz. Nite-
kim, baz1 igler bireyin kisilik ozellikleri, yetenekleri bilgi ve beceri diizeylerinin
objektif bicimde belirlenmesini gerektirebilir. Psikoteknik uygulamalar, bireylerin
kigilik, yetenek ve davramigsal becerilerinin belirlenmesi amaciyla kullamilan testleri
icerir. Bu testler arasinda bilgi, dikkat, psikomotor, muhakeme, hafiza, alg: gibi testler
Oncelikle sayilabilir.

Boylece IKM'nin organizasyon yapisna iligkin incelememizi tamamiamg
bulunuyoruz. Bu genel incelemede de gorilldugi gibi IKM'de siireklilik gosteren rutin
isler kadar defigken 6zelligi bulunan dinamik igler de oldukga fazladi. Kurumlarn
biyiikliiklerine ve ayiric: dzelliklerine gore IKM organizasyon yapisina eklemeler ve
¢ikarmalar yapilabilir. Diger yandan organizasyon yapisindaki birimlerde ihtiyaca
uygun sayidaki personel gorevlendirilmelidir. Bu personelin alaninda egitim g6rmiig
bireyler olmas: yararh sonuglar verecektir Butiin bu organizasyon yapisi i¢inde
gerceklestirilen ¢aligmalarin uymas: gereken temel ilkeler s6z konusudur{23].

2.2.8.5.3 IKM'nin Calisma Hkeleri

IXM bir onceki baslikta incelenen organizasyon yapisi ile iginde yer aldigi
kuruma hizmet vermeye ¢alisir. Ancak tek bagina bir birim ve organizasyon olarak ele
alindiginda caligmalarini yonlendiren gesitli ilkelerden sz edilebilir.

IKM'nin gahigma ilkeleri asagida 6zetlenmistir]26].

A. insana Sayg
Insana sayg1 bu ilkelerin baginda yer almaktadir. Insana iliskin
biitiin iglerde, kararlarda, ¢aligmalarda insana saygimin temel esas

olarak benimsenmesi, ¢caligma kosullarinin vazgegilmez bir kurahidir. Kisacasi, insan
kaynaklar1 yénetiminin var olma nedeni insana saygidir. Bu vazgegilmez kuralin insan
kaynaklan yonetimi agisindan omemi daha da biyiktir. Cunki, IKM'de yapilan
cahismalarin tamam insana yoneliktir. Ise bagvuran adaylarin segimi, onlarla gériisme
yapilmasi, egitim caligmalar, performans degerlemesi, terfi ve benzeri kararlarin
hepsi kisilerin hayatlarimi yakindan ilgilendiren ve hatta degigtiren kararlardir. Ise
alma sirecinde bagvuran adaylar, ige alinacak ézellikleri tagisin ya da tagimasinlar
onlara sayg1 duyulmasi, ige alinmayanlan bilgilendirici mektuplarin gonderilmesi, i§
goriigmesi sirasinda kigileri agagilayici tavir ve tutumlar sergilenmemesi ve benzeri
davramslar ¢ok oOnemlidir Bu davramglanin istenen bi¢imde olmamas: kisiyi
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zedeleyebilecegi gibi kurumun imajini da olumsuz yénde etkileyecektir. Dolayisiyla
insan kaynaklan ile ilgili bitin caliymalarda insana saygiun temel ¢aligma ilkesi
olarak g6z oniinde bulundurulmas: gereklidir{26].

B. Tarafsizhk

Tarafsiz olma ve ige uyguntuk, insan kaynaklan yonetiminin “olmazsa olmaz" ¢aligma
ilkelerindendir. IKM galigmalari, bir anlamda siirekli olarak insanlari degerlendirme
ve yonlendirmeyi igerir. Bu igler swrasinda, merkezin kisileri tarafsiz bigimde
degerlendirmesi, gerekliliin 6tesinde zorunluluktur. Bu konudaki en kigik
giivensizlik belirtisi, IKM'nin galigmalarim sekteye ugratir. Ozellikle eleman segimi
sirasinda siklikla yasanmin kayirma, torpil ve benzeri biitin girigimler kesin bir
kararlilikla reddedilmelidir.

Bugiin iilkemizde 6zellikle kamu sektoriindeki galigma hayat1 ve i§ verimine iligkin
sorunlarin ¢ogunun, tarafsizhik ilkesinin yeterince benimseﬁmemis olmasindan veya
yeterince onemsenmediginden kaynaklandigy soylenebilir. Insan kaynaklan yoneti-
cisini siklikla sikintiya sokan bu durum, kamu sektorii gibi Ozel sektdrde de
goriilebilmektedir. Tarafsizhik ile referanslan karistirmamak gerekir. I bagvurularinda
referans verecek kigilerden yararlanilmasi kisiyi daha yakindan tammak bakimindan
yararlidir. Ancak 6zellikle ige kabul igin yapilan secim sirasinda adaylarda aranan ve
isin gerektirdifi ozelliklerin tek degerlendirme kriteri olmast gereklidir. Isin
gerektirdigi Ozelliklerin yerine, bagka degerlendirme kriterleri Gnemsendiginde,
objektif bir degerlendirmeden s6z edilemez. Ciinki degerlendirme kriteri, kisiden
kigiye degigecektir. Bazen 6zel kurumlar iginde de kurumda yonetici olan 6zellikle st
diizey yoneticilerin tamdiklarinin bagvurulan konusunda sikinti yasanir. Bu konuda
IKM'nin kesin kararli olmasi ve adayin durumu degerlendirilirken ige uygunlugunun
temel kriter olarak “nemsenmesi gereklidir. Bitin bunlardan hareketle IKM
yoneticisinin tamamen tarafsiz oldugu da soylenemez. IKM yoneticisi iy bagvurularim
degerlendirirken kurumun ihtiyact ve adaylann ige uygunlugu, ¢alisanlan
degerlendirirken performansi yiiksek olan iggérenler Iehinde taraftarlik yapar[26].

C. Kurum Onceligi

IKM nin ig akiginda kurum 6nceligi belirleyici bir ilke ve kriter olarak 6nem kazanir.
Calisma ne olursa olsun amag¢ kurumun ihtivaci ve kurumun onceligidir. Cogu
zaman bu onceligin belirsizlestigi goriilebilmektedir. Ornegin bazt bityikk kurumlarda
organizasyonun ihtiyact bulunmadigi halde insan kaynagina yonelik bazi ¢aligmalara
girisildigi dikkati gekmektedir. Ustelik de bu galigmalar bazi bilimsel kiliflar ya da
gelismelere ayak uydurma gibi amaglarla sunulmaktadir. Ciddi bir inceleme
yapildiginda biiyilk emek harcanan ¢aligmalarin sonug olarak kuruma kazandirdig
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fazlaca bir katkimn bulunmadigr gortlebilmektedir Bu tir ¢aligmalarin altinda baz
yoneticilerin ya da birimlerin gesitli tiirdeki ¢ikarlarindan (popiiler gériinme v.b)
kaynaklandigt da dikkati gekmektedir. En basit 6rnek olarak i§ gbriigmesi sirasinda
bazen insan kaynaklari komisyonu iyelerinin aday i¢in kendi bireysel &lgii ve
kriterlerini onemsedifi goriilebilmektedir. Diger bir ifadeyle aday hakkinda karar
verirken kendi dnceliklerini 6nemseyen yoneticiler vardir. Oysa ki insan kaynagina
iligkin kararlarda yoneticilerin bireysel gorgleri degil, kurumun goriigl, kurumun
Onceligi 6n planda olmalidr{26}.
D. Gizlilik

IKM galigmalarmin en Onemli yonlerinden birisi gizlilik esasidir. Organizasyon
icinde diger birgok birimin ¢aligmalarinin gizli olmas: geregi yoktur ve galigmalar
agiktir. Ancak bazi birimlerin ¢aligmalaninin gizliligi esastir. Bu birimler arasinda
IKM oncelikle sayilabilir. IKM, elemanlarin performans degerlemelerini izler, argivler,
ise bagvurularin degerlendirilmesini saflar, gerekli duyurulann yapar. Biitiin bu
caligmalarin gizli olmayip ilgililere bilgi sizdinlmasi halinde caligmalanin giivenligi
zedelenmis olacaktir. Gizlilik ilkesi, kurum i¢inde korunmas: gerektigi gibi kurum dist
ile iligkilerde de 6nem kazanir. Bagvurularin yeterince gizli tutulmayacagi, mevcut
igyerindeki konumunun zedelenecegi diisiincesi ile agik bulunan islere bagvurmayan
ancak ashnda is arayanlarin sayis1 az degildir Baz kurumlarda IKM'nin
¢aligmalarinin benzeri hatta rakip kurumlarca taklit edildigi goriliir. Oysa ki her
kurumun kendisine has yapilanmasi ve ¢aligmalann vardir. Bir kurumun buldugu
¢oziim ve geligtirdidi yontem bir bagka kurum igin gegerli olmayabilir{26].

E. Bilgilendirme

Gizlilik ilkesine eglik etmesi gereken bir ilkedir. Gizlilik ilkesi IKM ¢ahgmalarmin
tartigtimayacag: anlamina gelmez. Tersine galisanlar performans degerlemesi, terfi
kosullan, ddilllendirme kosullar: ve benzeri siireglerin igleyigi hakkinda yeterli bilgi
sahibi olmalidir. Cunkii, sistemin bilinmemesi, siirecin anlagilamamasi kigilerde
sikinttya yol agacaktir. Bu konuda ¢aliganlar IKM'den kolaylikla agiklayici bilgiler
alabilmelidirler. Diger yandan IKM zaman zaman diizenlediZi seminer, konferans gibi
etkinliklerle ¢aligmalari hakkinda is gorenleri bilgilendirmelidir. Boylece c¢alisanlar
hangi kriterlere gore degerlendirildiklerini bilmelidirler. Nitekim bilgisizlik, kigileri
sikintiya sokacag: gibi, bilgi edinmek amaciyla bagka yollarin denenmesine neden
olabilir. Omegin, calisanlarin yil sonunda yapilacak performans degerlemesinde goz
oniinde bulundurulan kriterleri 6nceden bilmeleri, hatta ige baglarken bu kriterlerin
konusulmas: gereklidir[26].
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F. Disiplin

IKM galigmalarinin amaglarma ulagmast icin gerekli bir uygulama ilkesidir. KM
caligmalari, coguntukla zamana kars: yaptlmak zorundadir. Diger yandan IKM'de ¢ok
fazla bilgi alig s6z konusudur. Omegin, bir eleman alim igin yiizlerce bagvuru
yapilmis olabilir. Biitiin bu adaylara iligkin bilgilerin degerlendirilmesi ve uygun
adaylarla gorigme siiregleri de yofun bir bilgi akigim gerektirir. Bu bilgi akigimn
belirli bir sistematik ve disiplin icinde yapilmas: gereklidir. Bazi kurumlarda IKM,
insan kaynagmna iligkin herhangi bir soruya zamamnda cevap verilemedigi gibi, basit
bir istatistik bile zamaninda ve saglikli bigimde verilemeyebilmektedir Bu durum
gogunlukla IKM'nin istenen disiplinli galigmaya ve dzellikle gerekli alt yapiya sahip
olamamasindan kaynaklanmaktadir[26].

G. Bilimsellik

IKM galigmalarmin dayanagimi olusturan baslica gii¢ bilimsellik olmalidir. Insan
kaynaklari yonetimi alamndaki bilgi ve beceriler oldukga geligmigtir. Diger yandan bu
konudaki ¢ahgmalar da hizla siirmektedir. Biitiin bu galigmalarin bilimsellik ilkesine
uygun olarak izlenmesi ve IKM galigmalarina yansitimas: gereklidir. Dolayisiyla
bilimsellik, insan kaynaklar yonetimi ¢aligmalarini yonlendiren ve belirleyen dnemli
bir ilkedir Oyle ki IKM'deki eleman segiminden performans belirlemesine,
psikoteknik uygulamalardan, 6rgiitsel kiiltiiriin pekigmesine iliskin ¢aligmalara kadar
biitiin uygulamalarin bilimsel ilkelere, aragtirma verilerine dayanmasi gereklidir. Aksi
durumda, yapilan her ¢galigmanin tartisilmasi, siiphe ile kargilanmasi séz konusu olur
ki bu istenen bir durum degildir[26].

2.2.8.5.4 IKM'nin Amaclar ve Islevieri

IKM'nin amaglarimin herhangi bir birimin amaglarina gére daha ¢ok yonli ve
karmagik oldugu soylenebilir. Ciinkii, IKM'nin ugras alani insandur. Igin karmagik
olusu, insanin en geligmis canh olarak karmagik olmasindan kaynaklanmaktadr.
Dolaystyla IKM'nin amaglar1 da gok yonlidiir. Her seyden Once IKM bir yaklagim
olarak insan kaynaklar1 yonetiminin genel amaglara hizmet eder. Diger bir ifade ile
IKM, insan kaynaklari yonetiminin bundan oénceki bolimde belirtilen amaglarma
ulagmasim saglamaya galigir. Bu genel amaglarm yaninda IKM, organizasyonun bir
birimi olarak uygulamaya yonelik amaglara sahiptir[27].

IKM'nin amaglan sunlardir :

s Organizasyonun amagclarna ulastiriimasi,
= (Calisanlann ibtiyaclarimin kargilanmasi,
= Organizasyon yapisina yonelik ¢aligmalar,
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=  Eleman segimi siirecinin gerceklestirilmesi,

& Calisanlann egitim ve geligme ihtiyaglarmin kargilanmasi,

#  Calisanlann degerlendirilmesi,

= Uygun ¢aligma ortaminin hazirlanmasi,

¥ Organizasyon geligtirme ve organizasyonun verimliliginin artirilmast,
Uyumlagtirma ve gatigmalarin ¢oziimii

A. Organizasyonun Amaglarina Ulastiridmas:

IKM'nin amaci, organizasyonun amaglarma ulagtnimasidir. Bu ugrag genel olarak
bitin kurumun da g¢abasimin yoZunlagtigi alandir, Kurumlar belirli amaglara
ulasmak i¢in kurulurlar. Ulagillacak amaglar yoksa bir kurumdan da séz edilemez.
Dolayistyla bir kurumdaki temel amag¢ kurumun varolma gerekgelerine hizmet edecek
caligmalarin yapilmasidir. Organizasyonlar, sozii edilen amaglarim insanlar, cegitli
arag-gerecler ve maddi kaynaklar yoluyla gerceklestirirler. Insanlar, kurum iginde
belirli ¢aligma gruplarina boliinerek organizasyonun genel amacina ulagmasina
katkida bulunurlar. Béylece her alt birim kendi ¢aligma alam dogrultusundaki isleri
yerine getirerek iginde yer aldigi kurumun amaclarm gergeklestirmesine katkida
bulunur.

IKM de bir alt birim olarak organizasyonda yerini alir. IKM'nin kendi amaci,
organizasyonun amaglarina ulagtirlmasidir. Organizasyonlarin temel amaclar verimli
olmak, varliklarim sirdirmek ve benzeridir. Iste IKM, kurumun insan kaynagina
iligkin caligmalarim yaparak kurumun amaglarina ulagmasimmi saglamaya cahgir.
Gergekten de TKM'deki galigmalarin timé insan kaynaginn daha etkin verimli ve
uyumlu hale getirilmesine yoneliktir. Etkin, verimli ve uyumlu olan bireyler ise
kurumun amaglarina ulagmasini saglamaya yonelik ¢aligmalar yapar, gereken ¢abay:
gosterirler{27].

B. Calisanlarin ﬁ}atiyaclanmn Kargilanmasz

IKMnin birim olarak kurulmasmmn temel nedeni, ¢aliganlann ihtiyaglanmn
karsgilanmasidir. Caliganlarin  ¢ok ¢esitli  ihtiyaglar1 oldugu bilinmektedir.
Calisanlann; temel fizyolojik, barinma, giivenlik, ait olma, sevgi, saygi ve
kendini gerceklestirme gibi ihtiyaglar: vardir. Insanlar bu temel ihtiyaglarini
kargilamak amaciyla galigirlar. I yerinin gahsanlanm bu tir ihtiyaglanm arzulanan
diizeyde gidermesi beklenmektedir. Caliganlarm ihtiyaglari bununla da simrh degildir.
Diger insanlarla iletigim kurmak, zamanla olusan bilgi ve beceri eksikliklerini
gidernhek, kendisini geligtirmek ve benzeri ihtiyaglari da vardir. Bitun bu
ihtiyaglarmn giderilmesi igin, insanin kurum iginde sistemli bir bigimde izlenmesi
gereklidir. Cinkii bu ihtiyaglann giderilmesi kigi kadar kurumun da



sorumlulugundadir. IKM bu islevi gergeklestirmeye caligir. Insanlarin ise alinmast,
gorigmelerin yapilmasi, egitim ve gelistirme ¢aligmalarinin yapilmasi, performans
degerlemeleri, ticretlendirme ve 6dillendirme ¢ahigmalan gibi ugraglar, isgérenlerin
ihtiyaglanimn giderilmesini gerceklestirir. Dikkat edilecegi gibi bu temelde kigilerin
amaglarini kargilamakla birlikte ayn1 zamanda kurumun amaclarini da kargilamaya
yoneliktir. Boylece iggOrenlerin amaglarit gidermeye yonelik ¢aligmalar, aym
zamanda kurumun da amaglanini gergeklestirmeye yoneliktir. $u halde IKM,
¢alisanlarin maddi ve manevi ihtiyaglarim kargilayarak onlarin rahat etmeleri ve
uyumlu olmalarimt saglamaktadir. Maddi ihtiyaglar, ¢alisganin kurumdan sagladi8:
maddi kazanglar yoluyla kargilanir. Egitim, geligme, mutlu olma igten haz alma ve
benzeri manevi ihtiyaglar da cesitli sosyal etkinlikler, manevi Odiiller, terfi gibi
sosyal odiillerle giderilmeye galigilir.

Caliganlarin ihtiyaglari ve bu ihtiyaclann giderilmesi kitabimizin son bélimi olan
insan kaynaklar1 yonetimi ve motivasyon bdolimiinde ayrintih bigimde ele
alinmmgtir{27].

C. Organizasyon Yapisma Yonelik Cahsmalar

IKMnin gerceklestirecegi biitiin c¢alismalar sonug olarak mevcut organizasyon
yapisina yoneliktir. Caligma ne olursa olsun yapinin saglam olmas: gereklidir Yapimn
saglam olusu, kurumdaki rol ve gérevlerin tammlanmsg olmasim gerektirir. Bunun igin
de kurumdaki her igin analizinin yapilmig olmasi beklenir. Her igin igeriginin tek tek
ele alinmasy, igin gerektirdigi fiziksel, zihinsel ve sosyal etkinliklerin siralanmast
sonucunda is analizleri olugur. Ise yonelik bilgiler igeren bu analizler, gorev tammlan
i¢in temel bilgileri tegkil eder. Gorev tammlannin taman hazirlandiktan sonra bunlar
bir araya getirilerek organizasyon el kitabi olugturulur. Bu el kitab: aynt zamanda
kurumun genel organizasyon gemasi ve birimlerin organizasyon semalarim da igerir.
Organizasyon el kitaby, IKM'nin bagvuru kaynagi ve insan kaynaklan yonetimi
siirecinin anayasast nitelifindedir. Bu anayasa deZigmez degil, tersine yeni
geligmelere gore siirekli olarak gbzden gegirilmesi gereken bir dzellik gosterir. Do-
layistyla IKM, yapti biitiin ¢aligmalarda kurum el kitabimi g6z 6niinde bulundurur.
Ciinkii, burada insan kaynaginin yonetilmesi ile ilgili biitiin bilgiler yer almaktadir.

Organizasyon yapistmn statik bir bigimde degil, degisen kogullara ve ihtiyaglara gore
yeniden gozden gegirilmesi geregi giinimiizde daha da onem kazanmustir. Cunkd,
bilgi biyiik bir hizla artmaktadir. Dolayis1 ile IKM, organizasyon yapisimn yeni
iﬁtiya,g:_lam gére yeniden gbzden gegirilmesini de saglamaya ¢aligir{27].



D. Eleman Se¢im Siirecinin Gerceklestirilmesi

IKM'nin ¢aligmalarmin énemli bir boliimii kuruma yeni elemanlarin kazandirimas: ile
ilgilidir. Yeni elemanlarn kazandirilmasi ise bir ¢aligma zinciri ve bir prosediirdiir. Bu
prosedirin kurulmasi ve kurum amaglarina yonelik olarak igletilmesi IKM'nin
sorumlulugundadir. Eleman segimi siireci igin Oncelikle kurumun insan kaynagi
ihtiyacinin belirlenmesi gereklidir. Eleman ihtiyaci, birim yoneticilerinden, iIKM'nin
birimlere yonelik degerlendirme ¢aligmalarindan, ig analizi ve gorev tammliarindan
sonra belirginlik kazamir Belirlenen ibtiyaglann kurumun bitinligi icinde
degerlendirilerek planlanmasi, insan kaynaklari plamim olugturur. insan kaynaklarina
yonelik miidahaleleri ve yeni ¢aligmalari igeren insan kaynaklar eylem plammn
uygulamaya koyulmas: agamasmna oncelikle ihtiyacin dujrurulmam ile gegilir.
Belirlenen ve uygun araglar vasitasiyla duyurulan insan kaynag: ihtiyacimin giderilmesi
icin oncelikle yapilan bagvurularin degerlendirilmesi gereklidir Gelen bagvuru
formlarmin 6n degerlendirmelerinden sonra uygun goriinen adaylarla goriisme
yapilir. Genellikle insan kaynaklari komisyonu tarafindan yapilan gorigmede uygun
goriilen adaylar ige kabul edilirler. Baz isler igin adaylarin bilgi, beceri ve yete-
neklerinin daha objektif yontemlerle degerlenmesi gerekebilir Bu durumda
psikoteknik uygulamalardan yararlamlir. Uygun goriilen adaylarla iicret ve diger
calisma kosullann konusundaki detaylarin ¢Oziimlenmesi ile ige kabulleri
gerceklesir[27].

E. Calisanlarmn Egitim ve Celisme ihtiyaclarmm Karsilanmas:

Egitim, IKM ¢aligmalarinin aynhhaz bir parcasidir. Caliganin ige bagladi giinden
itibaren aynldig: gine kadar siirekli ve sistemli bir egitim siireci iginde olmas,
giiniimiiz hizl bilgi artigt ortaminda énemli bir gerekliliktir. Yonetici gelistirme ile
ilgili aragtrmalarda insan kaynaklan yonetiminin fonksiyonlari arasinda eitim ve
gelistirme fonksiyonu ozellikle vurgulanmistir. Ise baglangic sirasinda galisamin ige,
kuruma ve diger ¢alisanlara uyumu igin bir dizi ¢aligmamn gergeklestirilmesi ge-
reklidir. Caliganin igini bilmesi yeterli degildir. Farkli bir kurum, farkh bir i anlayist;
farkl bir kiltiir ve farkli bir is gelenedi demektir. Butiin bu farkhliklarin galigan
tarafindan benimsenmesi belirli bir ¢aligma ve ¢aba gerektirir. Diger yandan her ¢a-
lisamn, eskiyen bilgilerini yenileme ve iginde ilerleme istegi vardir. Bu isteklerin
giderilmesi, c¢alisanlara yonelik egitim ve gelistirme etkinliklerine baghdir.
Dolayisiyla egitim ve gelistirme ¢caligmalary, IKM'nin gerek bireylerin geligmeleri,
gerekse kurumun geligmest igin gergeklestirmeyi hedefledigi 6nemli bir amagtu{27].



F. Basar - Performans Dederleme ve Kariyer Gelistirme

Her kurum belirli amaglara ulagmak ister. Bu amaglara ulagma diizeyini de
¢ogunlukla insanlann ¢aligma ve gabalan belirler. Bu ¢abalarin hedeflenen diizeyde
olup olmadiginin belirlenmesi, bir degerlendirme ¢aligmasi gerektirir ki bu i, IKM
tarafindan  gergeklestirilir. ?IKM,v basar1 ve performans degerlemesi
calismalariyla iy gorenlerin  beklemen performansiarn ile gercek
performanslarmm karsilagtimr. Bu aradaki farkliliklara gore kisiler 6dillendirilir ya
da yetersizlikler varsa uygun Onlemlerin alinmasi yoluna gidilir Aynica kariyer
planlamasi1 ¢aligmalan ile iggorenlerin iglerinde gelebilecekleri statiiler Gnceden
belirlenir. Boylece c¢aliganlar, yakin ve uzak gelecekte varacaklar: yerleri bilerelk,
potansiyellerini buna gore gergeklegtirmeye gahsiriar. Bu sekilde her ¢aligan igin bir
kariyer geligtirme plani hazirlanmug olur. IKM'nin bu amacinin kendi iginde dolayl
olarak bir denetim fonksiyonunu da igerdigi goriilmekiedir Nitekim, calisanlarin
performanslanmin  gézden gegirilmesi mevcut ¢aligmalarmin denetlenmesini de
dolayh olarak saglamaktadir{27].

G. Arzulanan Orgiitsel iklim ve Uygun Calisma Ortaminin Hazirlanmas:

Calisanlarn ig tatminlerinin yiiksek olmasi bakimindan is orfaminin uygun vé
arzulanan oOzelliklerde olmas: 6nemlidir Uygun c¢aligma ortami ile anlatilmak
istenen, ig yerinin, galigan bireyin ruh sagh@imin gerektirdigi uygun fiziksel ve sosyal
kogullara sahip olmasidir. Uygun fiziksel kogullarin baginda is yerinin ses, 151k, hava
ve benzeri bakimindan saglik kogullarina uygun olmasi, kullanilacak arag-gereglerin
kigilerin fiziksel yeterliklerine ve viicut oranlarina uygun olmast 6ncelikle sayilabilir.
Is yerinin sosyal ortam da ¢ahisanlarin kurduklar is iligkileri, etkilegim ve iletigimleri
caliganlara iliskin sosyal etkinlikler, kurumun geleneksellesen etkinlikleri,
kurumun kiltiirii, normlari ve deger yargilan ve benzerlerini igerir. Strekli olarak
catismalarin yagandidy, iletigim yetersizliklerinin aligkaniik kazandig: bir i§ ortaminda
calisanlarin sosyal tatminlerinin yeterli olamayacag: agiktir. Bu galigmalar ve
ugragilarla IKM bir anlamda kurumdaki 6rgitsel iklimi de istenen diizeye getirmeye
caligir. Boylece kurumun kiiltiiri, degerleri ve normlant olusur ki bu degerlerin
paylagiimas: ile kurumsal kiiltir geligir[27].

H. Organizasyon Gelistirme ve Organizasyonun Verimiilifinin Artiriimas:

IKM, buraya kadar anlatilan amaglarimin dogrudan ve dolayli olarak gerektirdigi
galigmalar1 gergeklegtirerek bir anlamda organizasyonun geligmesine ve verimliligin
artinimasina da katkida bulunur. Bunun yaninda salt organizasyooun verimliligi igin
ve organizasyon geligtirme amach galigmalar da yapilabilir. Verimlilikte asil unsurun
insan oldugu bir ¢ok kaynakta ozellikle vurgulanmigtir. Calisanlara yonelik egitim
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etkinlikleri, zaman etiitleri, yOneticilerin yOnetim becerileri konusunda
gelistirilmeleri, ¢aliganlann insan iligkileri, davramg bilimleri ve benzeri konularda
geligtirilmeleri gibi etkinlikler, organizasyonun gelismesi ve daha verimli olmasi
bakimindan olumlu katkilar saglar Dikkat edilecegi gibi IKM'nin organizasyon
gelistirme ve organizasyon verimlilifine iligkin caliymalarda benimsedifi yontem,
caliganlarin ve c¢ahigmalarimn gelistirilmesidir. IKM g¢alisanlan geligtirmek yoluyla
organizasyonun geligmesini ve verimin arinlmasim saglamaya ¢aligir{27].

L Uyumlagtirma: insan Kaynagma iliskin Sorunlarn Céziimlenmesi -
Catisma Yonetimi

IKM, cahigmalari sirasinda siklikla ilgilenitmek durumunda kahnan bir ig ise
galiganlar, birimler, kurumlar arasinda uyumlagtrma gorevidic Uyumlagtirma
ozellikle gatigma ortamlarinin arzulanan diizeyi agmasim Onlemeye yonelik miida-
halelerdir. Kisacasi insan kaynagma iligkin sorunlann c¢oziimlenmesi ig yerindeki
orgiitsel iklim bakimindan gereklidir Omegin is yerindeki yiksek is giicii devri,
IKM'nin ugragmas: gereken onemli bir sorundur. IKM bu durumun nedenlerini
aragtirarak ¢oziimler liretmeye caligir. I yerinden ¢ok sik ayrilanlarin olmasi belirli
birtakim sorunlarin gostergesidir ve incelenmesi gereklidir. Bilindigi gibi bir kuramda
catigmanin hi¢ olmamas: da, agin diizeylerde olmas: da istenen bir durum degildir.
IKM, bu tiir istenmeyen durumlann 6nlenmesi igin ¢ogu zaman sorunla ilgilenmek
durumunda kalir. Iki kisi arasinda, gerek kisisel anlagmazliklar, gerekse ise iligkin
anlagmazliklar konusunda bazen isin ig¢inden gikamadiklan gorikir. Aym bigimde
sorun iki birim arasinda da yasanabilir Bu durum, gorevierin ¢akismasindan,
kaynaklann  paylagilamamasindan, yanlis anlagmalardan, daha popiiler olma
isteginden, yarigma ihtiyacindan ve benzeri nedenlerden kaynaklanabilir Neden ne
olursa olsun konu insanlar1 yakindan ilgilendirdigine, is verimini ve daha da 6nemlisi
cahisanlann ig doyumlarini olumsuz bigimde etkiledigine gore IKM konuyu ele almak
durumundadir. Bu miidahale istegi ¢ogu zaman ﬂgﬂl yoneticilerden, konuya taraf kigi
ya da birimlerden gelebilir. Insan kaynaklar: yoneticisi kendi onerisi ile de konuyu ele
almak istegini ilgililere belirtebilir Uyumlagtirma iglevinin onemli bir alam da
caliganlarla yoneticiler arasindaki sorunlardir. Bu sorunlann ¢ozimi de bazen
IKM'nin yardimm gerektirebilir[27].

J. insan Kaynagma Yatuim

IKM sadece sosyal isler degil kurumun yatiim politikalariyla da ilgilenir Bu
politikalar agn'hkh olarak insan kaynagmna yonelik ve son derecede onemli bir yatmim
alamdir. Bu konudaki yatinmin zamamnda ve gerektiZi gibi yapilamamasi gok gesitli
sorunlara yol agacaktir. Dolayisiyla IKM'nin planlamalarinin yatinim yoni de vardir.
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Kurum, bazen cesitli pozisyonlarindaki elemanlanmi belirler ve bunlara tzel bir
geligtirme programu diizenler. Egitim amaci ile yurt digina gonderir, gesitli kursiara
gonderir veya ihtisas programlarini izlemelerini saglar. Bu tiir girigimler ile kurum
gelecek i¢in potansiyel yonetici adaylanm hazirlar. Bunlara maddi yonii bulunan bir
yatirim yapar. Kurumun gelecegi agisindan biiyiik 6nem tagiyan insan kaynagina
yatirim konusunda IKM, gerekli galigmalan yapmak, yatmm yapilacak personeli
belirlemek durumundadir. Boylece kurumun genel olarak sosyal ve teknik alandaki
yatinmlarimin dengelenmesi de saglanmug olur[27].

K. Moral, Odiil ve Ucret Yonetimi

Gerek galisanlar gerekse organizasyon bakimmdan IKM'nin en belirleyici amact ve
fonksiyonlarindan birisi {icret yonetimidir. Ciinkii Gcret, ¢alisanlann maddi
kazanclanim igerir. Bu ise onlarin hayatlarim dogrudan etkiler. Ayrica ticret, kurum
i¢in bir gider kalemidir. Diger bir ifade ile licret ¢alisan igin bir gelir ve ge¢im aract,
kurum i¢in ise bir gider kalemidir. Dogal olarak birbirine kargi olan bu iki gii¢ arasinda
saglikl: ve tarafli olmayan bir denge kurulmasi gereklidir. IKM genellikle ¢aliganlarm
Ucretlerini belirleme konusunda dofrudan yaptinm ve vyiritme giiciine sahip
olmayabilir. Kurumun organizasyon yapisma gore IKM ticret belirlemede yetkili
olabilecegi gibi sadece bu konuda karar verecek yoneticiye konuyla ilgili veri ve bilgiler
de saglayabilir Gergekten de caliganlanin maaglar, maddi agidan kurumdan
kazandiklan ek gelirler konusunda bityiikk dikkat g6sterilmesi gereklidir. Cinki, bu
konudaki rabatsizlik bireyin kotii hissetmesine neden olur, iy verimini etkiler hatta
kuruma yabancilasmasina neden olabilir IKM'nin hazirladifi organizasyon el
kitabinda her gorevin ve pozisyonun gérev tanimlan yaninda bu pozisyonlarin maddi
kazanclar: da belirtilmelidir. Bu belirlemede somut bir rakamin olmasi sé6z konusu
oldugu gibi ticret artigina iligkin kriterler veya prosediir de belirtilebilir.

IKM tcret yonetimi konusunda kurumun kosullarina uygun bir modeli geligtirmek ve
uygulamak durumundadir. IKM'nin bu konuyla ilgilenme nedeni odiil ve iicret
yonetiminin  dogrudan ¢ahsanlaria ilgili olmast ve kurumun moral diizeyini
belirlemesidir. Ancak IKM'nin sorumlulugu konuyla ilgili diger yoneticilerle (6rnegin
muhasebe birimi yoneticisi vb.) birlikte ticret yonetimi konusunda karar veriyiciye
yardime: olacak bir prosediiriin belirlenmesidir. IKM, caliganlar ile kurum arasindaki
dengeyi saglayacak ve g¢alisanlan magdur etmeyecek bir Gicret yonetimi sisteminin
kurumda yerlegmesini saglamalidir.

IKM cahigmalarinin temel amaci saglam bir moral ortarm olugturmaktir. Ancak moral
tek bagina belirli bir ¢aliymanin sonucundan ¢ok birgok ¢aligmanin bilegkesi olarak

ortaya ¢ikar. Dolayisiyla kurumdaki maddi ve manevi odiillerin dagilim arzulanan
diizeyde, esit ve adaletli olmalidir[27}.

49



L. Amaclara Gore Yonetim

IKY belirli bir alana yogunlasmis olsa da sonugta bir yonetim alamidir. Yonetim
alamndaki bilgi, goriis ve deneyimlerin insan kayna@ yonetiminde de kullamlmas: s6z
konusudur. Nitekim insan kaynaklari yonetimi, biitin yonetim fonksiyonlarnnt Igerir.
Insan kaynaklarmmn diizenlenmesi, egitim, iletisim, karar, sorun ¢ozme gibi siiregleri
kapsar. Biitiin bu siireglerde IKM'nin belirledigi ¢alisma yonergesine uygun eylemler
gergeklegtirilir. - Diger yandan rutin caligmalarin amaca yonelik olarak gergek-
legtirilmesi gereklidir. Amaglara gére yonetim, yoneticinin her ¢aligma i¢in varlacak
hedefler belirlemesi ve galiganlarin ortak gabalarinin bu hedeflere yoneltilmesidir.
IKM'de de her ¢ahsma igin hedeflerin belirlenmesi yeniden gozden gegirilmesi,
yeniden tasarlanmasi gereklidir. Insan kaynagina yonelik biitiin etkinliklerin amaght
faaliyetler olmas: gereklidir Konu ne olursa olsun ¢aligmalarin rutin bir isleyis
kazanmasi cesitli sorunlarin habercisidir. Daha da 6nemlisi rutin ¢aligma yeniligin,
degisme ve gelismenin oniindeki en biiyik engeldir. Bunun igin IKM'nin kendi
icinde amaclara gore bir yonetim stratejisi izlemesi hem ¢aligmalarinin bagans: hem
de kurumdaki diger birimlere 6rnek olmasi bakimindan yararli sonuglar verecektir.

IKM'nin amaglarina bakildiginda, bu amaglarin genel olarak insan iligkilerine ve insan
ihtiyaclarimin  giderilmesine yogunlagtifi gorilmektedir IKM bu amaglan
gergeklestirerek organizasyonun daha etkin, verimli ve rahat bir ¢aligma ortamina
kavusmasim saglar. IKM amaglarmm diger bir ozelligi ise gahgmalarn gok yonli
olmasidir. IKM bir yandan eleman segimi gibi yogun ve dénemlik bir igie ugragirken
diger yandan galiganlarim personel takip islerini igeren rutin iglemleri yapmak ayrica
kurumun insan kaynagim gelistirici projeler tretmek ve planlar yapmak
durumundadirf27].

2.2.8.6 Performans Degerleme ve Kariyer Yonetimi

2.2.8.6.1 Performans Degerleme Nedir?

Performans degerleme insan kaynaklan yonetiminin en Onemli iglevleri arasindadir.
Performans degerleme ile kiginin herhangi bir konudaki etkinliZini ve basan diizeyini
belirlemeye yonelik galismalan kast edilmektedir. Etkinlik diizeyi ve basariy1 6lgmek
ise oldukga zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin, bir insana
yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basannin
sibjektif bir kavram olmasidir. Ancak sibjektiflifine ve insana yOnelik bir
degerlendirme olmasina ragmen performans degerleme, insan kaynaklan yonetiminin
vazgecilmez uygulamalarindan biridir[28].

Performans degerleme kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢abgmalarim,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarim, yetersizliklerini kisacas: bir
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bitiin olarak tiim yonleri ile gézden gecirilmesidir[29]. Bu gozden gegirmeye neden
ihtiyag oldugu sorusu, performans degerlemenin Snemini ve gereini ortaya
koymaktadir.

Kigilerin gerek kendi kendilerini gézden gegirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman
zaman gozden gecirilmesi, iggal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine
getirdiklerini gormek bakimindan onemlidir. Tek tek kisilerin performans
degerlemelerinin yaminda kurumun bitiin olarak performans degerlemesi de soz
konusu olabilmektedir.

Daha yalin bir anlatimla performans degerleme, belirli bir iy ve goérev tanimi
cergevesinde ¢aligan bireyin bu is ve gorev tanimum ne diizeyde gergeklestirdiginin
belirlenmesi ¢abasidir. Bu g¢abanin mutlaka gosterilmesi gerekir. Cinkd, kiginin
tatmini bakimindan etkinliini bilmesi Onemlidir. Diger yandan kurumun da
caliganlarinin etkinligini bilmesi gereklidir. Ciinkii, roliinii yeterince oynayamayan
yani gorev tammindaki uygulamalari yeterince gergeklestiremeyen galiganin kuruma
zarar vermesi s6z konusudur[23].

Kisinin performans diizeyi gibi bir birimin veya kurumun performans diizeyinden de
soz edilebilir. Amaglanan tiim igler i¢in gereken maddi ve sosyal kaynaklar ve is giicii
ihtiyacinin ne oranda etkin, verimli ve kaliteli kullamidigimin kontrol edilmesi ve
Olglilmesi cesitli yontemlerle mimkindir. Bu olgiimlerin tamam organizasyonun
performans degerlemesini ortaya koyar. Performans degerleme, ¢aliganin tammlanmig
olan gorevlerini belirli zaman dilimi iginde gergeklestirme diizeyinin belirlenmesidir.
Baylece kigi, kendi ¢aligmalarmin sonuglarint bir anlamda giktilarim goriir ve bireysel
baganisimn  sonuglarim  degerlendirir. Difer yandan kurum, kigi ile yaptifr is
anlagmasmmn kogullanmn ne oranda gergeklestigi, caliganin ilgi ve yeteneklerinin ige
ne diizeyde yansidifi, kiginin ig basarisi, gorev tammindaki standartlara ulagip
ulagmadi@1 performans degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore
kigiye yonelik bagar1 beklentisinin ne oranda gergeklestidi belirlenmis olur. Bu bilgiler
sonucunda kiginin terfi etmesine, iicretinin arttinlmasina, gorevinin degigtirilmesine,
isten ¢ikarilmasina, iginin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulagilabilir.
Béylece performans degerleme ile bir anlamda kisinin potansiyel yetenekleri
dogrultusunda i analizi, gérev tammlan dogrultusunda goérevini basarma diizeyini
belirlemek s6z konusudur. Performans degerleme ¢ok gesitli tekniklerle yapilabilir.
Onemli olan elde edilen sonuglarin kullanilmasidir.

Klasik yaklagimda performansin temel 6lgiitii kurumun kérliigidir. Dolayisiyla kisisel
performans degerleme ve kurumsal performans degerleme kurumun karhilig: 6lgitine
gore degerlendirilmelidir. Bu durumda kigilerin performanslari, kurumun kirhhigma
katkilart oraninda belirlenmektedir. Bu yaklagim gecerli olmakla birlikte tek olgiite
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dayanmasindan dolay: sakincalidir. Modern organizasyonlarda uygulanan performans
degerleme yaklagimlarinda lriin ya da hizmeti alan miisterinin tatmini kurumun
sektordeki yeri, konumu ve payi, cahisanlann is doyumlan, kisilerin kendilerini
geligtirme diizeyleri ve ¢alisanlarn mutluluklan 6n plana gikmigtir{23].

2.2.8.6.2 Insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Degerlemenin Geregi ve
Yararlar

Is konmusu, gahisanin dizeyi, firmamn biyikligii ne olursa olsun performans
degerleme gerekli bir uygulamadir. Bu gereklilik insanin dogasindan gelmektedir.
Insan sosyal bir varliktir. Cevresi ile siirekli ve sistemli bir aligveris igindedir. Insan bu
aligveriste yani diZerleri ile olan iligkilerinde kendisi ile ilgili bilgi edinmek,
onaylanmak hatta cesaretlendirilmek ve &viilmek ihtiyac: duyar. Biitiin bunlar dogal
ihtiyaglardir[30].

Caliganin ig bagarilart konusunda bilgilendirmeye, geriye doniisler (feed back) almaya
ihtiyact vardir. Insamin psikolojik ihtiyaglar arasmnda onemli bir yer tutan bu
bilgilenme ihtiyaci, kiginin kendisine gilivenmesine, g¢aligmalarinda degisiklikler
yapmasina, kendisini geligtirmesine yol agacaktir.

Performans degerlemeye iligkin bir aragtrmada performans: belirli araliklarla
degerlendirilen bir grup galisan ile degerlendirilmeyen bir grup karsilagtirilmugtie.
Ulagilan sonuglara gore performans: hakkinda diizenli bilgi alan gruptaki ¢aliganlarn
daha yiksek diizeyde basari gosterdikleri tespit edilmistir. Insanlara gahgmalan ile
ilgili verilen bilgilerin mutlaka olumlu olmasi gerekli degildir. Bu bilgiler olumsuz da
olabilir. Diger bir ifade ile kiginin kendi ¢aligmalar: hakkinda hi¢ bilgilendirilmemesi
ile yeri geldiginde olumsuz bile olsa bilgilendirilmesi kargilaginidifinda
bilgilendirmek hem kigi hem kurum bakimindan daha olumlu sonuglar vermektedir.

Performans degerlemenin geregi igin basit bir gézlemle gocuklarn simftaki ve
calisanlarin is ortamindaki davramslari izlenebilir. Goriilecektir ki gocuklar yaptiklar
hemen her igin onaylanmasini, ¢ahiganlar yaptiklan iglerin Gstleri tarafindan goril-
mesini isterler. Bu gérme bazen bir "aferin”, bazen sirtin sivazlanmasi, bazen maddi
bir 6diil ile karsilik bulabilir. Ama 6nemli olan ige yonelik davramslarin bagkalar:
tarafindan goriilmesi ve degerlendirilmesi ihtiyacinin giderilmesidir.

Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag oldugu halde
kurum i¢inde insan kaynaklar yonetimi bakimindan ¢ok énemli bir ihtiyacgtir. Cunki
kurumun ¢alisanlarimn basarilariu ve bagarisizliklarim g6rmesi daha sonraki ga-
ligmalarin diizenlemesi kadar caliganlarm motivasyonu bakimindan da énemlidir.

Performans degerlemenin geregi ve yararlan konusunda birgok gorigler dile
getirilebilir[30].
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Asagida bu gorisler spotlar halinde verilmeye galigtimgtir.

Performans degerleme kigi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag, kurum
dizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyagtir.

Performans degerlemenin hedefi, kisiyi kendi c¢aligmalari hakkinda
bilgilendirmektir. Kiginin ve kurumun geligmesinde bu bilgilendirmenin roli
buytktiir.

Caliganlarin daha yakindan taminmasina olanak hazirladifindan kariyer
yonetimine katkida bulunur.

Caliganlarla iistleri arasinda bir iletigimin kurulmasi ve gelistirilmesinde
etkili olur.

Caliganlarin kendilerini tamimalarina ve eksikliklerini gidermelerine yardimci
olur.

Kurum igin gerekli olan egitim programlarinin diizenlenmesine o6zellikle
egitim ihtiyacinun belirlenmesine yardimer olur.

Caliganlarin hedeflerine ne kadar ulagtiklan kontrol edilmig olur. Boylece kigi
ve kurum diizeyinde bir kontrol saglanmus olur.

Performans degerlemenin Gnemli bir yaran da isten ayrilacak kisilerin
belirlenmesine  katkisidir. ~ Kurumdan  uzaklagtirilacak  personelin
belirlenmesinde performans degerleme sonuglar: da dnemli bir kaynak olur.
Caliganlarda ig basaritarimi gérme ve boylece i tatminine ulagma
saglannusg olur.

Caliganlar, tistlerinin gorev tanimlar1 gergevesindeki beklentilerini 6grenirler.
Insan kaynaBimin daha etkin, verimli ve yararh kullamlmasim saglamaya
yarayacak verilere ulagilir.

Performans degerlemenin sonuglari, kigiyi yeni atilimlar ve yeni arayislar
i¢gin hazirlar. Diger yandan mevcut eksikliklerini goriip, diizenlemeler
yapmasini saglar.

Bir biitiin olarak kurumun etkinliginin belirlenmesini saglar. Ciinki tek tek
kigilerin performans diizeyleri sonugta kurumun performansi igin belirleyici
olacaktir.

Ucret yonetimi ve iicret ayarlamalarinda yardimci olacak veriler saglar.
Performans degerlemenin 6zellikle bu yaran sayesinde kigilere yonelik teret
ve difer maddi motivasyonlar kadar manevi-sosyal motivasyonlar i¢in de
veriler elde edilmis olur[30].

2.2.8.6.3 Performans DeZerlemede Sorunlar

Performans degerleme bir onceki baglikta da belirtildigi gibi kigilerin is bagarilarina
iligkin verilerin degerlendirilmesini gerektirir. Insana yonelik degerlendirilmelerin de
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her zaman beraberinde yanilg: paylar tagidiklan bilinmektedir. Dolayisiyla performans
degerleme siirecinde karsilagilan gesitli sorunlar vardir.

Bu sorunlarin 6ncelikle bilinmesi ve etkilerinin en aza indirgenmesi gereklidir{30].

Objektif olamama performans degerlendirmede en sik kargilagilan sorunlarin
baginda gelir Cinkii s6z konusu olan insan ve onun davramslarina yonelik
degerlendirmelerdir. Bunu da yine bir insan yaptiZina gére yani hem degerlendirmeyi
yapan hem degerlenen kisinin insan olmasindan kaynaklanan stibjektifliklerin olmas:
dogaldir. Performans degerlemenin baghica hedefi, iy hedeflerinin ne oranda
gergeklestirildiginin belirlenmesidir. Ancak is hedeflerini gerceklestirme siirecinde
kigilerin davraniglan, kisilik 6zellikleri kisacasi kigisel yonleri de isin igine girebilir.
Dolayssiyla kisinin ise yonelik davramsglan ve hedeflerini gergeklestirme diizeyi ile
kigiye yonelik dogrudan veya dolayhi bireysel goriigler, 6nyargilar, kanilar kangabilir.
Sonugta objektif bir degerleme zedelenmis olabilir. Bu sorunun ¢oziimlenebilmesi igin
degerleme siirecinin siibjektif etkenlerden, onyargilardan arindirilmasi ve kiginin ise
yonelik davramglaninin 6lgiilmesine ve daha da onemlisi Olgilebilir kriterlerin
belirlenmesine dikkat edilmelidir[30]. |

Tek yonlii flgiim, performans degerlemenin 6nemli sakincalarindan biridir. Burada
degerlemesi yapilan kisinin sadece bir yonden drnegin istlerin goriisii bakimindan
degerlendirilmesi s6z konusudur. Veya sadece es diizeylilerin ya da sadece miusteri
goriglerinin kullanilmasi performans belirlemede tek yonlilugi olusturur. Bu durum
da ulagilan sonuglann yanlhs olmasina neden olabilir. Performans degerlemede amag
kigiyi bir biitiin olarak ve tiim yonleri ile degerlendirecek sekilde gok yonlii bir bakis
saglayabilmektir[30].

Tarafl: Slgiim, degerlemenin tarafli yapilmasidir. OrneZin yoneticinin, degerledigi
astin1 sevmesi ya da sevmemesi veya kendine yakinhifina gbre davranarak bunu
degerlemeye yansitmasi tarafli olgiime yol agar. Maalesef ¢ogu yoneticinin perfor-
mans degerlemede sik¢a diigtiigii bu yanilg: ve sonucunda yapilan tarafli performans
degerlemesi, galiganlar tarafindan hog karstlanmadif: gibi sisteme olan giivenin de
sarsilmast sonucunu dogurabilir. Yéneticinin veya performans degerleme yapacak
kiginin her seyden once yanli olmamaya 6zen gostermesi gereklidir. Aksi halde
performans degerlemesi yapmaya gerek yoktur. Yonetici ¢alisanlarina olan sevgisine
gore ya da kendisine yakinh@ina gore bir siralama yapabilir. Ama bu higbir zaman
caliganin gergek ig bagarisi hakkinda gecerli bir fikir vermez[30].

Standart Sl¢iim, insana yonelik dlglimlerin gogunda karsilastlabilecek bir sorundur.
Genelde insana yonelik olgiimlerde kiglyi, ne kadar farkli olursa olsun ortalama
veriler gergevesinde diigiinmek, onu ortalamaya yakin gormek yani standart dav-
ranmak hatali sonu¢ vermektedir. Standart olgiim, genellikle performans
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degerlemeye ¢ok fazla dnem verilmeyen ve bir uygulama olarak yapilmasi yani bir
aligkanlik olarak yapilmasi halinde kigilerin bireysel ayricaliklan ile ugragmayip
herkesi ortalama veya vasat dlgiilerde gérme egiliminden kaynaklamr. Son derece de
sakincali sonuglar dogurur. Ciinkii performans degerlemenin 6nemli bir amaci da
kigilerin arasindaki ig bagarisina yonelik farkliliklarini belirleyebilmektir[30].

Arag¢ hatasi, performans degerleme de ¢ogu zaman etkili olmaz diye distuniilen
ancak gercekte ¢ok etkili olabilen bir hata tiiriidiir. Performans degerlemeye yo6nelik
araglar ¢ok ¢esitlidir Kimi kurumlarda bu standart, somut sayilabilen olglim
sonuglanidir. Ornegin bir igcinin banttaki tretim miktar1 bellidir Ancak bazi
durumlarda igin bu bigimde somuta indirgenmesi zor, hatta imké&nsiz olabilir. Daha
cok soyut islerle ugrasan kisilerin performans degerlemeleri gibi. Ornegin; denetim,
insan kaynaklari, bilgi islem ve benzeri bolim elemanlarnin performans
degerlemelerini somut verilere dayandirmak zordur. Bu durumlarda gelistirilen
performans degerleme formlar1 gesitli sorular igerir. Bu soru ya da ifadelere gore
kiginin performansi degerlendirilmeye cahgilir. Bu kullamlan o6lgim araci hatali
olugturulmug veya ifadeler, puanlama, sonu¢ degerleme gibi kisimlarda mantik
hatalari var ise performans degerleme sonucu hatali olacaktir. Arag¢ hatasinin
onlenmesi igin performans degerleme i¢in kullanilan formun, gergek kullarumdan
once mutlaka pilot c¢aligmaya tabii tutulmast yani birgok kisiye uygulanarak
sonuglarmin gecerlik ve giivenirlik analizleri yapilmahdir. Gergek uygulamadan
onceki pilot uygulama, ifade hatalarindan puanlamaya ve sonuglarin yorumlanmasina
kadar pek ¢ok hatay1 6nceden goriip gidermeyi saglamaktadirf30].

Baskun ozellik, performans degerlemede 6zellikle yoneticilerin gok sik dastukleri
bir batadir. Baskin ozellik, yoneticinin, galiganin bir alandaki veya konudaki ¢ok
gelismis 6zelliinin etkisinde kalarak bunu kiginin tiim ozelliklerine genellemesidir.
Bir anlamda c¢aliganin ¢ok iyi oldugu bir yoniinin etkisinde kalarak tim
performansinin ¢ok iyi oldugu yanilgis: burada séz konusudur. Hale etkisi olarak da
bilinen bu hatanin performans degerlemede etkili olmasim Onlemek i¢in kiginin bir
butiin olarak ele alinmasi ve tiim yonleri ile deferlendirilmesi gereklidir. Baskin
ozellik hatasinin tam tersi yonde de islenebilecegi de unutulmamalidir. Yani tiim
yonleri oldukca gelismis ve ideale yakin bir ¢aligamn tek bir yoniinGn yeterince
gelismemis olmast da kiginin performans: diigik seklinde degerlendirilmesine yol
acabilir[30].

2.2.8.6.4 Performans Degerleme Yontemleri

Performans degerlemenin kisi ve kurum bakimindan son derecede Onemli bir
psikolojik ihtiyact kargiladifi ve gereginin tartigmasiz kabul edildifi daha onceki
bagliklarda vurgulanmgti. Kurum igin pek gok yararli sonuglart olan performans
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degerlemesi igin birgok degigik yontemler kullamlmaktadir. Bu yontemler; asagida
swralanmugtir{311:

a) Kigsisel degerleme

b) Ustlerin goriisleri

¢) Astlarn gorigleri

d) Eg diizeylilerin gériigleri

e) Hedeflere ulagma diizeyi

f) Pazar payr

g) Migteri raporlart ve miigteri mutlulugu
h) Kalite diizeyi

i) Simnav ve benzeri degerleme sonuglar
7)) Kendini gelistirme diizeyi

k) Sicil raporlan

) Kargilikl goriigme

m) Karma yaklagimlar.

Bu yontemlerin her biri ayn ayn 6zetle ele ahinmigtir. Ancak bilinmesinde yarar olan
bir nokta var ki hangi performans degerleme yonteminin kullanilacag: karar1 ¢ok
onemlidir. Bu ise kuruma, insan kaynaguun yapisina Ornegin; egitim ve mesleki
beceri diizeylerine, kurumun kiltiriine, iy alamna ve benzeri degigkenlere gore
farkhilasabilmektedir.

Ornegin; emek giiciiniin yofun oldugu, atdlye mantifina dayali bir iiretim
isletmesinde performans degerleme objektif i ¢iktilarna vani tretim hedeflerine
ulagma duzeyine gore belirlenmelidir. Dolayisiyla burada tiim zaman dilimlerinde
(saatlik, giinliik, aylik) kontrol altinda oldugu bir diizenek ile amaglara gore
performans degerlemesi yapilabilir. Bir hizmet isletmesinde de genellikle hizmeti alan
kisi ya da kurumlarin gériigleri ve tatmin diizeyi 6ne ¢gikmahdir. Bu durumda miigteri
goriiglerini baz alan bir performans degerleme yaklagimi benimsenmelidir.
Ormneklerde de  gorildigi gibi  performans  degerleme  yaklagiminin
kesinlegtirilmesinde rol oynayan faktorler dikkatlice denetlenmeli ve dogru yontem
kullanilmasina 6zen gosterilmelidir. Aksi halde yanhs bir performans degerleme
yontemi ulaglan sonuclann giivenilirligini zedeleyecektir.

Asagida performans degerleme yontemleri 6zetle ele ahnmigtir{31].

A. Kisisel Degerleme

Performans degerleme yontemi olarak kisisel degerleme, caliganin kendisini genel
olarak gtzden gecirmesini saglayan bir yontemdir. Burada amag, kigilerin kendilerinin
i§ baganlanna yoénelik fikir ve disiincelerinin belirtenmesidir. Bir form yardimiyla
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yapilabilecegi gibi yilda bir ya da iki kez galigamin hazirlayip iist amirine verdigi bir
rapor seklinde de uygulanabilir Bu ydntemin olumsuz tarafi kisinin bireysel yar-
gilarina dayanmas: ve kendisine yonelik degerlemenin siibjektif olabilmesi
olasithgidir Bu yOntemin st diizeyde yoneticilerin performans degerlemesinde
kullanildigr bilinmektedir. Genelde kendi igine hikim, kendi amaglarim koyabilen,
kendi bagardlarim objektif bigimde degerlendirebilecegine inamilan galiganlara bu
yontemle performans degerlemesi yapiabilir Ancak sibjektiflik  ozelligi
unutulmamabidirf31].

B. Ustlerin Gbriigleri

Performans degerlemede en sik kullanilan yontem amirlerin goriigleridir. Bu yontemi
hakl kilacak pek gok yoéntem vardir.

Ustler denetimleri altindaki ¢alisam siirekli izlediinden, beraber oldugundan onun is
baganisint da en yakindan bilecek ve takdir edebilecek kigilerdir. Dolayisiyla
performans degerlemede hazirlanan formlar araciliiyla caliganina iligkin olarak
goriglerini  belirleyen yonetici, bir anlamda galisamin performansim degerlemis
olmaktadir. Bu yontemin de yine kisisel yargilar1 barindirabilecegi, subjektif yonleri
olabilecegi unutulmamalidir. Ustlerin goriilerine dayali performans degerlemede
dstlerin tarafsiz olmalart gok onemlidir. Insan kaynaklari yonetimi 6zellikle yone-
ticilerin tarafsizliklar konusunda, yéneticinin iyi iligkiler icinde olmadig: ¢alisanlarin
magdur olmamalanna 6zen gostermelidir[31].

C. Astlarmm Goriiglert

Performans degerlemede yeni yeni kabul goren bu yonteme gore galisamin
performansimn  belirlenmesinde astlann goriglerine bas vurulmaktadir. Epeyce
tartigtlan bu yontemin esasta ¢ok onemli veriler sagladigy gorilmigtir. Ustlerin
degerlemelerinin siibjektif ve tarafli olabildigi buna karsibk astlarin kendi yo-
neticilerini daha objektif degerlendirebilecekleri gorigi, bu yOntemin Oziini
olugturmaktadir. Uygulamas: ve Ustler tarafindan ilk etapta kabul edilmesi oldukga zor
olabilmektedir. Ancak kendisine giivenen ve kalifiye iy gicinin bulundugu is
yerlerinde astlanin gériigleri, ¢alisanlanin performanslarim belirlemede 6nemli veriler
saglayabilmektedir.

Ornegin ogretmenler hizmet verdikleri dgrencileri tarafindan degerlendirilmeyi gok
hos kargilamamaktadirlar. Bu yéritem ozellikle hizmet igletmeleri i¢in yani egitim,
saglik, sigorta ve benzeri sektorlerde bagarih bigimde uygulanabilir. Ogrencileri, astlar
veya hizmeti alan miigteri gibi diigiiniirsek, bu yontemin en ileri uygulamalarinin
{iniversite dgretim tiyelerinin degerlemesinde kullamldig: goriilmektedir. Hocalarn y1l
igindeki performanslarnn dagiilan formlar yardimyla ogrenciler tarafindan
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belirlenmekte ve bu sonuglara gore hocalar performans diizeylerine gore
siralanabilmektedirler. Bu yontemde de deferlemenin iginde siibjektif yargilarm
olabilecegi ayrica cesitli davramglarindan dolay: amirini olumsuz gérme egiliminin
olabilecegi unutulmamalidirf31].

D. Es Diizeylilerin Goriigleri

Gerek iistlerin gerekse astlarm birbirlerine yonelik degerlemeleri gesitli sakincalar:
tagidifindan performans degerleme igin es diizeylilerin goriiglerine de bagvurulabilir.
Bu yontemde ana mantik eg diizeylilerin birbirlerine yonelik beklentileri olmayacagi
veya daha az olacagi, dolayisiyla daha objektif uygulamalar gergeklestirilebilecegi
gorigidir. Performans degerlemenin ¢ok 6nemli olduBu ve kigisel basaniya gore
kariyer programlarinin olusturuldugu is yerlerinde eg dizeylilerin performans
degerleme siirecine katiimalart saglanabilirf31].

E. Hedeflere Ulasma Diizeyi

Performans degerlemede en sik kullamlan ve objektif veriler saglayabilecek bir
yontem olarak hedeflere ulagma diizeyi kullanilabilir. Hedeflere ulagma, performans
Oleiimii igin onemli bir takim verilere dayanmay: saglamaktadir. Bu veriler ise so-
muttur ve daha Once anlatilan yontemlerdeki stibjektifligin 6nlenmesi bakimindan
énemlidir. Hedefler, kisinin ¢aligmalar ile ilgili hedefler, gorev tantminda yer alan is
hedefleri, birim veya kurum diizeyinde belirlenen hedefler geklinde belirlenmis
olabilir. Diger bir ifade ile gorev hedefleri, saﬁs hedefleri veya zamana bagh kalite
hedefleri belirlenmig olabilir. Iste belirlenmis olan bu hedeflere kiginin ne oranda
ulastigina bakilarak performans degerlemesi yapilabilir.

Omegin; elektrikli ev aletleri iireten bir kurumda ginlik, aylik ve yillik Giretim ve
sattg hedefleri 6nceden belirlenebilir. Bu hedefler global olup tiim ¢aliganlarin etkin
katilimim gerektirir. Her caliganin bu ana hedefe ulagmasina katk: diizeyi onemlidir.
Hedeflere ulagma diizeyine gore performans: belirlemede kigilerin, kurumun genel
hedeflerine ulagmadaki bireysel katkilan belirlenmeye ¢ahgilir. Diger bir ifade ile
kurum hedeflerinin gerceklegtirilmesi igin agilmasi gereken bireysel hedeflerin ne
oranda gergeklestirildigi belirlenmeye gahgilir. Aym Ornegi devam ettirirsek, yilda
100.000 olan satig hedefi, genelde kurumun 6zelde satiy ve pazariama boliminiin
genel hedefidir Bu satig hedefi bolgelere, illere hatta ilgelere aynlarak daha alt
hedeflere indirgenebilir Bu alt hedefler de bolge sorumlulanina, pazarlama
elemanlarina verilir. Boylece satis ve pazarlama bolimiindeki her elemanm belirli bir
alt hedefi vardir. Bu ise somuttur ve kolaylikla dl¢iilebilir. Iste bu dlgiilebilen hedef,
belirli bir zamanda (sezon sonunda, yil sonunda vb.) irdelenerek gergeklestirilme
diizeyi olgilebilir Ozellikle hedeflere gére yometim yaklagimmin benimsendigi
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Uretim, satiy, pazarlama agirlikhh kurumlarda performans degerlemede hedeflere
ulagma diizeyi yontemi tercih edilebilir. Ancak hedeflerin belirgin olmadiBi, somut ve
olgulebilir olmadif: durumlarda bu yontemin kullamlmas: verimli olmaz.

Hedeflere ulagma diizeyinin belirlenmesine dayah performans ol¢iimiiniin elden
geldigince standartlagtiridmas: gereklidir. Ciinkii, bundan 6nceki yontemlerde belirli
bir formun uygulanmasi s6z konusudur. Ancak burada her galisanin, her birimin
hedefleri farkl olacagindan kisiye 6zel bir degerleme gerekmektedir. Dolayisiyla
uygulamada genellikle amir daha 6nceden belirlenmis olan hedefleri ne oranda
gerceklestirdigini elemanla kargilikli olarak konugur, tartigir. Bu gériisme sonucunu
standart bir forma kayit eder. Bu goriigmede insan kaynaklarindan bir yetkili de
bulunabilir.

Insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli amaglarmdan biri, kisileri hem maddi hem
manevi agidan "doyumlu kilmak” olduguna gore kigi bakimindan da hedeflere ulagma
diizeyinin belirtenmis olmas: gerekir[31].

F. Pazar Payr

Performans degerlemede kullanilan 6énemli bir kriter pazar payindaki gelismelerdir.
Her kurumun kendi sektorii iginde sahip oldugu bir pazar payr meveuttur. Isletmelerin
en onemli hedefi ise bu paylarimi koruyarak geligtirmek bir anlamda ayakta
kalabilmektir. Bu temel hedefe ulagma diizeyi, performans deSerleme olgiitii olarak
kullanilabilir. Dénemin baginda belirlenmis olan veya hedef olarak gosterilen pazar
payina kigi, birim ve kurumun ulagma diizeyi performans: belirlemek amaciyla
kullanilabilir. Pazar pay: yontemi hedeflere ulagma diizeyinin geligtirilmiy ve one
cikariimig bir alt hedefi gibi distniilebilir. Yine sezon sonunda veya yil sonunda,
belirlenmig olan pazar paylarna ne oranda ulagabildikleri calisanlarla goriigiilerek be-
lirlenir. Burada yine gériiyme notlar1 kayit edilir ve ¢alisanin amirinin yaninda insan
kaynaklari yetkilisinin bulunmas: da saglanabilir Bu yontemin performansi
belirlemede tek bagmna yetersiz kalabilecegi unutulmamalidir. Daha ¢ok satig agrhkli
ve yogun rekabetin yer aldigi kurumlarda pazar payi, performans degerlemede
kullamlabilir. Ancak tek kriter olarak diigiiniilmemesi onerilir[31].

G. Miigteri Raporian ve Miisteri Mutlulugu

Is, baskalarina hizmet olarak yapilir. Ister {irtin ister hizmet olsun amag en uygun
kaynaklar1 en ekonmomik sekilde kullanarak insanlara bir defer lretmektir. Bu
siiregteki basanida belirleyici olan ise iiriin ya da hizmeti alanlarin goriis, diisiince ve
Onerileridir. Dolayisiyla miigteri raporlan ve misteri mutlulufu hemen her igletmenin
kosulsuz temel amaglari arasinda yer almaktadw. Bu temel amaci, kurumlarm ne
derecede gergeklestirdikleri ise 6nemli bir sorudur. Kurumiarin miisterilerini tatmin
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etme diizeyleri aslinda onlarin basarilarinin da bir gostergesidir. Diger bir ifade ile
calisanlar miigterilerini memnun ettikleri oranda bagarihidirlar. Iste bu gorisler
miigterilerden gelen elegtirilerin, migteri mutlulugunun caliganlarin performansim
degerlemede kullanilabilecegini giindeme getirmigtir.

Olumlu miigteri raporlart ve yiiksek miigteri memnuniyeti yitksek performansa igaret
eder. Miigteri goriigleri dogrultusundaki performans degerleme, gergekten de son
derecede objektif sonuglar verebilmektedir. Ciinkii daha Once siralanan gofu
yontemde genellikle kurum igindeki kigilerin birbirlerini degerlendirmeleri ve
objektifliin zedelenmesi olasiligi ¢ok yiiksektir. QOysa ki ¢ofu zaman caliganlar
tammayan miigterilerin is, {iriin, hizmetin kalitesi konusundaki goriigleri karumdaki
etkinligin diizeyini belirler.

Bu yontemin kullanilmasinda dikkatli olunmahdir. Ciinkii, migteri raporlannin ¢ok
iyi derlenmesi gereklidir Omegin bir konfeksiyon firmasinin riinlerine yonelik
miigteri sikayetleri, ilgili markay1 ireten iiretim grubu personelinin performansi igin
6nemli bir bilgidir. Zaman i¢inde edinilen bu bilgiler diizenli bir gekilde kayst edilerek
performans degerleme igin kullamlabilir. Bu kullanim i¢in kurumun kendisine has bir
form gelistirmesi tercih edilmelidir. Ayrica belirli donemlerde musterilere
uygulanacak anket veya benzeri bilgi toplama araglari ile miisteri memnuniyeti
belirlenebilir.

Bu yontemin sakincasi performans degerlemenin tamamen kurum disina, musteriye
endekslenmesidir. Tekstil, beyaz egya, gida, sigorta, saglik, egitim gibi birgok sektorde
bu yontemden yararlamilabilir. Genellikle kapali devre galisan, ¢iktilan ile yiizlesme
cesareti olmayan, miigteriden daha fazla bildigini savunan kurumlar, bu yontemi tercih
etmez veya gostermelik uygulamalarla yetinir{31].

H. Kalite Diizeyi

Bir onceki yonetimin bir uzantisi olarak performans degerlemede kalite de olgit
olarak ele alinabilir Bu yontemde Uretilen mal ya da hizmetin kalitesi, kiginin
performansim belirlemektedir. Kalitenin yiiksekligi veya belirli bir diizeyde tutulmas:
yiiksek performansa igaret etmektedir. Bu yontem daha gok kalitenin ¢ok 6n planda ve
belirleyici oldugu spesifik iglerde, hizmetlerde kullanilabilir. Yontemin en avantajhi
tarafi standartlara dayanmas:i, somut sopuglar vermesi ve yoruma fazla yer
vermemesidir. Kalite standartlan bir gok kurum tarafindan belirlenmektedir. Ozellikle
ISO standartlanina uyum saglayan kurumlarda bir kigiyi ise aliy prosediirleri
belirlenmis ve tammlanmugtir. Yapilan her iy tamimlanarak yazdir, yazilan her is
yapilir. Dolayistyla iiriin ve hizmetin belirli bir siire¢ igindeki kalitesi rahathikla
olgiilebilir. Bu ol¢iim yine belirli bir sistematikle kayst edilir ve sonuglan performans
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degerleme igin kullanilir. Baz1 sektorlerde kabul edilmig bir hata pay: vardir. Bu oran
¢ogu mamulde yiizde 5 diizeyinde daha hassas iiriinlerde ise hata pay: giderek
diigmektedir. Belirli bir siireg i¢indeki hatal {iretimin, belirlenen standardin Gstiinde
va da altinda oluguna gore yine iiriine yonelik kalitenin, zaman iginde geligtirilme
diizeyi, performans degerlemesine esas olugturabilir.

Kalite dizeyinin performans degerlemede basarii sonuglar verebileceg§i alanlar
arasinda elektrik ve elektronik, bilgisayar, iletigim gibi sektorler oncelikle
sayilabilir]31].

I. Sinav ve Benzeri Degerleme Sonuglar:

Kurumlar, ¢ofu zaman elemanlarim cesitli sinavlar ve benzeri uygulamalardan
gegirirler. Bunun baglica nedeni zaman iginde olusan bilgi eskimesini 6nlemek ve
daha da onemlisi kisilerin kendilerini gelistirmelerine olanak hazirlamaktir. Ozellikle
kurmay hattinda bulunan ve daha iist kademelere getirilmesi hedeflenen kisiler igin bu
daha da 6nemlidir. Iste bu zaman zaman uygulanan sinavlar, uygulanan diger anket,
envanter, soru formlant gibi bilgi toplama araclarninin sonuglan, kiginin performans
diizeyini belirlemek amaciyla kullamlabilir. Buna en uygun 6rnekler arasinda devlet
memurlan i¢in yapilan yabanci dil sinavlar, herhangi bir alandaki uzmanbk sinavlari,
akademik kariyere yonelik sinavlar oncelikle sayilabilirler. Bu ve benzeri sinavlarda
kiginin gosterdigi basan, onun performans diizeyini de belirler diye dagunilur.
Dolayisiyla birgok kurumlar bu tiir uygulama sonuclarim sistematik bigcimde bir araya
getirerek performans degerleme igin kullanabilmektedirler.

Bu yontemin sikintist belirli spesifik sinav sonuglanna dayanmasidir. Kigtlerin belirli
bir konudaki bilgi derinlikleri her zaman yitksek bir performans: beraberinde
getiremeyecegi gibi bunun tersi de dogrudur. Yani gesitli sinavlarda basansiz oldugu
halde, igini canla bagla yapma gayretinde olan yani yiiksek performans gosteren
kigiler de olabilir Bu yontem daha ¢ok akademik personelin performansinin
degerlendirilmesinde, yonetici olacak kurmaylarda, kariyer olanaklarimn ve kariyer
basamaklarmmn belirgin  ve akigkan oldugu agwhkh  hizmet sektérinde
kullamlabilir{313.

J. Kendini Gelistirme Diizeyi
Kendini geligtirmek, zamanla olusan bilgi eskimesini 6nlemek, kendini yenilemek

i¢in girisilen ¢abalarin tiimiidiir. Gergekten de bilginin hizla cogaldig: ve degistigi gii-
niimiizde kendini gelistirmek ¢ok onemli bir ihtiyag halini almugtir. Kendini gelistiren,
yeniliklere uyum saglayabilen kigiler ve kurumlar ayakta kalabilmektedirler kisacas:
kendini geligtirmek iy ortaminda, kariyer yolunda, yikselmede kigiler arasinda ¢ok
Onemli farkliliklara neden olabilmektedir.
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Bir galiganmin kendisini gelistirme ¢abasi, onun yiiksek performans isteginin, bagar
giudustnin 6nemli bir gorintisidiir. Dolayisiyla kisilerin kendilerini gelistirmelerine
yonelik cabalar, onlarin performans degerlemeleri ic¢in kullamlabilir Kendini
gelistirmeye yonelik etkinlikler arasinda, her tiirlii egitim etkinliklerine katilmak,
seminer, kurs vb. caligmalar da aktif olmak, yeni birtakim geyler dgrenmek, isin
gerektirdidi gelismeleri izlemek, daha iist roller ve gorevler i¢in hazirlanmak gibi
galigmalar oncelikle sayilabilir. Gergekten de aymt boliimde yer aldiklar halde stirekli
hareket halinde olan, kendisine yeni geyler katmammn aktif arayigi iginde olan,
kendisine yatirim yapan, herkesin eglenme ve dinlenmeye ayirdig: 6zel zamanlarinda
bile kigisel geligim ¢abas: iginde olan bir ¢aligan ile bu ozellikleri gostermeyen bir ¢a-
liganin performanslar farkh olacaktir. Bu yontemin tek kriter olarak ele alinmamas:
diger yontemlerle desteklenmesi yararl: olacaktir Hemen her sektorde kisisel
gelisimin o6nemi ve geregi s6z konusu oldufundan bu yontem bir ¢ok sektorde
kallamiabilir[31].

K. Sicil Raporian

Performans degerlemede bilinen ve en yaygin olarak kullanilan yontemlerin basinda
gelir. Daha ¢ok kamu kurumlarinda, orduda, egitim kurumlarinda kullamilan bu
yontem koklegmig biiyiik ¢apli 6zel kurumlarda da kullamilmaktadir. Sicil raporu,
caliganin giinlik i§, insan iligkileri, geligme dizeyi, gorevierini, gergeklestirme
“bagaris: gibi kriterlerinin sistematik bigimde gozlenerek gerekli kayitlann tutulmasina
dayanir. Bu kayitlardan gogunlukla galiganin haberi olmaz. Sicil raporu sonuglari
kiginin performans diizeyini belgeledigi gibi kariyer basamaklan agisindan da yeni
gorevlere atanmasim etkiler. Genellikle kurum igindeki yetkili amir tarafindan
doldurulan sicil raporlant bazen kurum digindan gelen denetleyiciler tarafindan
doldurulabilir.

Sicil raporlari igin en glzel 6mek egitim kurumlannda yasamr. Okulun
Ogretmenlerinin sicil raporlari okul miidiirii tarafindan ber yil doldurulur ve bir Gste
yani MEB'e gonderilir. Bu sonuglar ogretmenlerin memuriyetlerindeki ilerlemelerini
etkileyebilmektedir.

Dikkat edilecegi gibi bu yontemde kiginin bir biitiin olarak gézlenmesi s6z konusudur.
Dolayisiyla sonuglar tek boyutlu degildir. Sicil raporunun igerigi, aynntilan bu
bakimdan 6nemlidir. Sicil raporunun en olumsuz tarafi ise yine degerleme kriterleri
iyi belirlenmemisse siibjektiflik tagimast ve daha da oOnemlisi sistem dejenere
edilmeye aciktir. Sonuglar gizli oldugundan neyin dondigi bilinmez. Cogunlukla
degerlendirilen kigi performans: hakkinda bilgi sahibi olmaz. Aym Ornege devam
edersek, egitim sektoriindeki sicil raporu uygulamalanmin maalesef prosediirel bir
uygulamaya doniisebildigini biliyoruz.
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Kriterleri iyi belirlenmis, gozlemi saglikli yapilmis ve sonuglarin yaptiim giicii olan
sicil raporlan gercekten de performans: belirlemede ¢ok onemli veriler saglamaktadir.
Ortamin st bityiiklikteki kurumlar ve holdinglerde dzellikle kurmay personel igin
sicil raporlan yontemi yarark sonuglar vermektedir[31].

L. Kargilikh Goriigme

Daha gok diger bir performans degerleme yontemi ile birlikte kullamlan bu yontemde
performans: degerlendirilen kisi ile bu degerlemeyi yapan kisi kargihkli olarak
gorigiirler. Bu, yapilanmig, amagh bir goriigmedir Amag¢ calisamin gegen donem
igindeki bagarisini masaya yatrmak, tartigmak, hedeflerinin gerceklesme diizeyini
irdelemek, yeni hedefler belirlemektir. Bu gériigmenin bir yarari da ast ve iist arasimnda
kargihikl: beklentilerin yeniden gozden gegirilmesine olanak tanimasidir.

Performans degerlemeye vyonelik gorigmede amirin ehil olmas;, g¢alisam
konusturmasi, beklentilerini uygun bir dille agiklamasi, caligamt zor durumda
brakmamasi, konugulanlari 6zetle not edebilmesi veya elindeki matbu forma ilgili
notlar1 almasi gereklidir. Baz1 iy yerlerinde performans degerleme igin bu yontem
kullamlir ancak yonetici bu goriigmeyi bir bask:i araci, bir sikint1 kaynagi olarak
kullanabilmektedir. Oysa ki goériigme bir donemin degerlemesini verdiginden rahat
geemeli ve galiganin korkulu rityast haline gelmemesidir.

Kullamlan performans degerleme yontemi ne olursa olsun sonunda kargthkl: goriigme
metodundan da yaralanilmasi 6nemli sonuglar verir. Her seyden Once uygulanan
formlarda yanbg anlagilan kisimlar ve astlarla yoneticilerin kargilikli beklentileri bu
goriigmede ortaya ¢ikar[31].

M. Karma Yaklagmmlar

Performans degerlemede son olarak karma yaklagimlardan s6z edilebilir. Burada daha
once soz edilen yontemlerden birkagi, birbirini destekleyecek gekilde birlikte
kullanilir. Karma yontemin kullamlmasinin en énemli gerekgesi tek yontemin sakin-
calarimn Onlenmesidir. Karma yaklagim olarak ornegin bir hizmet igletmesinde
tistlerin goriigleri yaninda astlarin goriiglerine de yer verilebilir. Hatta bu performans
degerlemenin daha da gii¢lendirilmesi bakimindan gériigme yontemi de kullanilabilir.
Ayrica 6megin akademik kurumlarda performans degerleme yontemi olarak sinav ve
benzeri degerleme sonuglarimin yaninda, kendini geligtirme diizeyi de performans
degerleme igin kullanilabilir Bir tretim igletmesinde hedeflere ulagma diizeyi
yamnda, kalite diizeyi, miigteri raporlan ve misteri mutlulugu yontemleri de
kullamlabilir[311.
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2.2.8.6.5 Performans Degerlemede Gz Oniinde Bulundurulacak Kimi
Ozellikler

Performans degerlemenin temel amacs, insan kaynagimn daha etkin, verimli ve-yararh
olabilmesi ama aym zamanda mutlu ve iy tatminine sahip olmasi i¢in gereken
degerlendirmedir. Bu degerlendirme ile ¢alisanin ig ortamindaki ¢aligma ve gabalar
gozden gegirilerek bagarisi belirlenmeye caligdhr. Tiim bu siiregte kullanilan
performans degerleme yontemlerinden en uygun olamimin segilmesi, ulaglacak
saglikh sonuglar bakimindan dnemlidir.

Performans degerlemenin amaci, kurumun kiir ve zararindan ziyade caliganlarin i
bagarilan konusunda bilgilendirilmeleridir. Bu yolla yani kigilerin kendi ¢aligmalart
konusunda fikir sahibi olmalari, kendilerini yenilemeleri, geligtirmeleri igin perfor-
mans degerleme sonuglarindan yararlanilmaktadir.

Insanin siirekli gelisme iginde oldugu bilinmektedir. Hatta performans degerleme ile
ilgili 6nemli bir eserde insan, siirekli degisim gosteren bir bilgi deposu olarak
degerlendirilmigtir. Bu siirekli degigim, insamn degisime ne oranda uyum sagladigimn
belirlenmesi ve kendisine bildirilmesini gerektirir.

Performans degerleme i¢in kullamlacak yontemin miimkiin oldugunca objektif ve
somut sonuglara dayanmasi gereklidir Diger yandan performans degerleme
uygulamalan her yil hatta yilda iki defa yapildifindan bir siire sonra rutin bir
uygulama haline gelebilir. Bu son derece zararh sonuglara yol agabilir. Dolayistyla
performans degerleme uygulamalarimin rutinlesmemesine biiyiik 6zen gosterilmelidir.

Performans degerleme yontemleri ile ilgili ¢ok 6nemli bir konu da sozii edilen
yontemlerle ulagilan bilgilerin igse yarar bi¢imde kullamilmasidir Maalesef kimi
kurumlarda biiyikk emekler harcanarak yapilan, onemli bir zaman harcanan
performans degerleme formlarimin sonuglarinin kullaniimadig: goriilmektedir. Oysa ki
ulagilan sonuglar kariyer yonetimi, iicret ayarlamasi, ¢esitli maddi ve manevi 6diillerin
belirlenmesinde etkili olmalidir.

Performans deZerlemede hangi yontem kullamlirsa kullamlsin g6z Oniinde
bulundurulmas: gereken onemli bir nokta da c¢aliganlara iligkin bazi bireysel
odzelliklerin de igin icine katilmas: geregidir. Performans degerleme, belirli bir kiginin
bir donem igindeki etkinligini gosterir. Ancak bu etkinlik disinda isin igine katilmasi,
g6z oniinde bulundurulmasi gereken oOzellikier de vardir. Bunlar; yas, ig yerinde
caligma siiresi, statii, egitim diizeyi, yabanci dil durumu gibi temel dzelliklerdir. Ig
yerine ‘ve performans amaglarina gore bu ozellikler azaltilabilir veya goZaltilabilir.
Caligana iligkin degerleme sirasinda o6zellikle onun yasi, kurumdaki gegmisi, egitim
diizeyi ve benzerlerinin de performansinda etkili oldugu diigiincesi ile bu ozellikler de
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puanlandirilabilir. Boylece performans: degerlendirilen kigi, egitim diizeyi, yabanci dil
durumu, iy yerindeki gegmigi gibi bireysel 6zelliklerinden dolay1 da ek puaniar
alabilmelidir.

Kisinin bireysel ozelliklerinden kaynaklanan bu ek puanlann, bitiin i¢indeki pay:
genellikle belirleyici olmaz. Ciinkii asil olan tiim bu 6zellikleri ile kiginin s6z konusu
dénem igindeki etkinligidir. Kiginin hangi 6zelliklerinin performans degerleme sii-
recine katilacagi, kurumun amacma, sektére ve insan kaynaklan yapisina gore
degigebilmektedir.

Goz 6ninde bulundurulacak 6nemli bir etken de uygulanacak ybnterh ne olursa olsun
bir performans degerleme formu geligtirilmelidir. Bu form, sekil ve igerik olarak
kolayca doldurulabilir olmah ve rahatca anlasilabilmelidir. Performansi degerlemeye
yonelik sorular-ifadeler kigileri rahatsiz etmemeli, ayrica kisi hakkinda gerekli diger
bireysel bilgileri de tagtmahidir. Diger yandan bu formlarin yoneticiler, elemanlar ve
idari personel igin ayn ayri hazirlanmasinda yarar olacaktir. Ciinkii, 6rnegin tretim
igletmelerinde iggilerin performanslanm degerleme i¢in kullamlacak formda yer
almas: gereken bilgiler ile yoneticilerin formunda yer almasi gereken bilgiler farkh
olacaktir[32].

2.2.8.6.6 Kariyer Yonetimi

Her ¢aligan iginde ilerlemek, daha iist diizeylere gelmek ister. Ancak bu samildig:
kadar kolay degildir. Yani mesleki basamaklarda yukariya dogru ilerlemek kolay
degildir. Her geyden 6nce kisinin aldig1 egitim, zihinsel yetenekleri, kisilik dzellikleri,
kendini geligtirme diizeyi bu ilerlemede etkin rol oynar. Kiginin i hayatinda ve
meslegindeki ilerlemesinin saghikh olabilmesi kariyer yonetimini ilgilendirir.

Kariyer yonetimi en basit anlami ile kigilerin ig hayatlarina iligkin planlamalar
yapmalandir. "Meslek hayatlarim planlama igi"* ise kiginin hayatim yakindan
ilgilendirir. Ciinkii is, kiginin hayatinin 6nemli bir kismim igerir. Bu kismun bir siireg
olarak planlanmasi, hedeflere ulagma bakimindan énemlidirf33].

Insan kaynaklar: yonetimi bakimindan kariyer yonetiminin ayirict Ozelligi,
caligantarn kurum igindeki hareketliliklerinin saglanmasi, boylece kisilerin motive
olmalanidir. Kariyer yonetiminin iyi yapildigi kurumlarda kisiler bir siire sonra
ornegin 1 yil sonra, 5 yil sonra nereye, hangi statiiye geleceklerini bilir veya tahmin
edebilirler. Bu tahmin ¢ok onemlidir. Ciinkii bu, kisiyi ige ve kuruma baglar. Motive
eder. Bagka arayiglarini 6nler, kigi kurumla biitiinlegir.
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Kariyer yonetimi, bir ¢aligamn mevcut bulundugu konumun farkinda olmasi, kendisi
i¢in bir sonraki adimda neyin oldugunu bilmesi, is gelecegini 6n gormesi, geligme
seyrine uygun hazirhklan yapabilmesi kisacasi kendini gelecefe hazirlamasi ba-
kimindan ¢ok gerekli ve yararh bir galhigmadir.

Kariyer yonetimi igin kigilerin ise baglangiclani sirasinda dolduracaklan bir form ile
ne yapmak istedikleri, nereye dogru geligmek istedikleri, ileride ne tiir beceriler
kazanmak istedikleri ve benzeri amagclan belirlenir Bu amaglar ve kiginin ige
yerlestirildigi bolimiin i alam ve organizasyon gemasina uygun olarak kigiye bir
kariyer plam - kariyer ¢izgisi belirlenebilir. Bu ¢aligma kiginin bireysel dosyasinda yer
alir. Belirlenen kariyer cizgisine uygun olarak da uygulamalar gergeklestirilir.
Belirlenen kariyer ¢izgisinin tam olarak tutturulmas: her zaman miimkiin olmayabilir.
Cinkii kigilerin iglerinde ilerlemeleri birgok faktére baghdir. Ancak 6nemli olan
caliganin Oniinii gorebilmesi gelisme arzusunun canli tutulmasidu[33].

Kariyer planinin yapilmasinda kiginin sorumlulugu kadar kurumun da sorumlulugu
vardir. Kigi ne yapmak nereye gitmek istedigini bilmeli, buna uygun hazirhiklar
yapmalidir. Kurum da elemanin nereye dogru gidebilecegini, yetenekleri ve becerile-
rinin en (ist noktada kullanilmasi icin nasil ilerletilebilecegini ona gore hazirlamalidir.
Su ‘halde hem kigsi hem kurum, isteki yiikselme olanaklarimi g6z Oniinde
bulundurmalidir.

Performans degerleme siireci sonunda elde edilen bilgilerin kariyer yonetimi igin de
kullanilabilecegi unutulmamalidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde olugan eleman ihtiyacinin giderilmesinde oncelikle
kurumdaki g¢ahsanlardan yaralamlabilecefi dabha Onceki bolimlerde belirtilmigti.
" Terfilerde rahat hareket edilebilmesi, uygun ilerlemelerin saglanmas: bakimindan
kariyer planlamasi kurum igin zorunludur.

Kariyer yonetiminin difer bir geregi de insan kaynaklari piyasasinda yasanan
rekabettir. Transferlerin yogun oldugu yonetim kademelerinde kigileri tutmak, st
diizey yonetim igin onemlidir. Insan kaynaklar yonetimi uygulamalan, kigilerin
geleceklerine giivenle bakabilecekleri, yarinlanmi planlayabilecekleri, geliyme
arzularini tatmin edebilecekleri, kurum ile birlikte biyiiyebilecekleri bir ortam
olusturmahidirf33].

2.2.8.6.7 Kariyer Planlama

Kariyer planlama modern yonetim yaklagimlart i¢inde giderek daha biiyiik 6nem
kazanmaktadir. Ozellikle kariyer gelistirme konusundaki ¢abalar, kurumdaki
hareketliligi sagladigindan, insan kaynaklari yonetimi bakimindan hi¢ istenmeyen
rutin uygulamalarin oniine gecilmis olur. Kariyer geligtirme sistemi iki onemli
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adimdan olugmalidir. Oncelikle ¢aligan kiginin aktif oldufu kariyer planlamas:
yapimahdir. Ardindan kurumun bu konuda yapacaf ¢alismalar ile kariyer yonetimi
gergeklegtirilmig olur [34].
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Sekil 2.10:  Bir tiretim igletmesinin belirli boliimlerinin kariyer olanaklar: ve
basamaklarini gosteren tablo

Yukanida bir tekstil firmasinin belirli boliimlerinin kariyer olanaklarim gdsteren bir
sekil goriilmektedir. Dikkat edilecegi gibi yikama, kesim, paketleme ve konfeksiyon
bolumlerine girak olarak baglayan kigilerin onlerinde degisik kariyer olanaklart vardir.
Ornegin konfeksiyonun dikim kisminda ¢irak olarak ise baglayan bir galisamin,
ardindan araci olmasi, daha sonra kendi boliimiinde makineci veya en yakindaki
bolumlerin birinde bir st goreve gelmesi miimkiindiir. Yine 6megin kesim kisminda
girak olarak ige baslayan eleman bagarisi nedeniyle daha hassas olan paketleme kis-
minda araci olarak, yine aym bagarn sonucu dikim kismunda makineci olarak
galigtinlabilir. Aym boliimde usta makineci olan galisan bir siire sonra eskiden bir
donem aracilik yaptifi paketlemenin bolim gefligine getirilebilir Baganst ve
performansi sonucu bosalan firetim miidir yardimcilifi ve firetim miidirkigi gorevine
getirilebilir. Bu kariyer basamaklarinin her birisinin gerekleri s6z konusudur. Bu
gerekleri yerine getiren kigiler ancak ilgili kariyer basamaklarinda ilerleyebilirler.
Kisilerin hayatlarimi yakindan ilgilendiren bu olanaklarin saglikh bicimde sunuimasi
ve gerekli hazirhklann yapilmas: igin ortamuin olusturulmasi gereklidir. Bu agamada
caliganin ve kurumun yapmasi gerekenler vardir][34].
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* Kariyer planlama siirecinde ¢alisanin yapmas: gerekenler goyle
Ozetlenebilir]{34]:

5 Bireysel degerlendirme: Kisinin kendisini bir biitiin olarak gozden gegirmesi,
eksik yonleri, yetenekleri, bilgi ve becerilerini degerlendirmesi gereklidir.

* Kariyer olanaklarmm degerlendirilmesi: Caligamin kurum iginde veya
kurum disinda ulagabilecegi kariyer olanaklarinin degerlendirilmesi gereklidir.

= Bireysel Ozellikler ile kariyer olanaklanmmm uyumlagtirilmasi: Kisinin
sahip oldugu oOzellikler ile olas1 kariyer olanaklar arasinda bag kurmas:
gereklidir.

=  Bireysel ihtiyaclar ve hedeflerin belirlenmesi: Amaglanan kariyer
olanaklarina ulagmak i¢in hedeflerin belirlenmesi ve ilgili planlarin yapilmas:
gereklidir.

Uygulama: Belirlenen hedefler dogrultusunda ve planlanan kariyer
olanaklarinin gerektirdigi hazirliklarin uygulamada gergeklestirilmesi.

* Kariyer planlama siirecinde kurumun yapmas: gerekenler:

o Kurumsal degerlendirme: Kurumun sahip oldufu insan kaynagim genel
olarak gozden gecirmesi. Kariyer yOnetimi icin gereken bu caligma aym
zamanda insan kaynaklart  y6netimi uygulamalarimin da baslangicini
olusturur. Bu ¢aligma sonucunda kigilerin mesleki gelisme ihtiyaclar
belirlenmis olacaktir.

= Kariyer olanaklarmin belirlenmesi: Kisilerin yiikselme, bi¢cim ve sartlarinin
belirlenmesi gereklidir.

= Cabsanlann izlenmesi ve performansmn degerlendirilmesi: Kigilerin nasil
ve nerelere gidebilecekleri konusunda izlenmeleri ve 6zellikle performans
degerleme sonuglarinin kullanilmas: gereklidir.

s Kariyer damsmanligi: Insan kaynaklan boliimiiniin en énemli islevlerinden
birisi, kariyer olanaklan konusunda kigilere damgmanhik yapmaktir. Ornegin
¢abgan kendi konumundaki terfi olanaklanm, iy genisletmeyi, rotasyon
sartlarin1 ve benzerini bilmelidir.

» Kariyer olanaklarmna yGnelik egitimler: Kurumda belirlenen kariyer
olanaklan, diger yandan performans degerleme ic¢in yapilan olgimler, ayrica
zaman zaman personelin moralini belirlemeye yonelik olarak yapilan
aragtrma sonuglar dogrultusunda cegitli egitimlerin gerceklestirilmesi yararl:
olacaktir.

Kariyer yonetimi, hiyerarsik yapilanmamn oturdugu, rol ve statillerin belirgin oldugu
kurumlarda daha kolaydir. Ozellikle firetim isletmelerinde bu i oldukga kolay
yapilabilir. Ornegin, bir giragin ne zaman yardimct usta, usta, usta bag veya sef
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olabilecegi yaklagik olarak bellidir. Ciinkii buradaki is ¢iktidart belirgindir. Oysa ki,
bilgi igine dayali galiganlarda, 6regin bilgi iglem bolimiindeki kisilerin kariyer
planlamasi daha zor olacaktir.

Kariyer yonetimi ve planlamas: siirecinde insan kaynaklari yonetiminin hassasiyet
gostermesi gereken bir konu da kigilere egit imkanlar saglamaktir. Maalesef giinliik
uygulamalara bakildiginda kurum igi terfilerde kisisel yakinliklarin, adaletsizliklerin,
kayrmalarin 56z konusu olabildigi gorilmektedir. Bu tir uygulamalara izin
verilmemelidir. Kariyer planlamasinda higbir bigimde tarafli olunmamalidir. Yine baz
kurumlarda cinsiyet aymminin belirgin bir bigimde 6nemsenmesi de dogru degildir.
Kariyer planlamas: stirecinin etkilenmesi gereken baglica taraflilik dlgiisii, kiginin
yetenekleri, i basansi, performans diizeyi olmahdir. Performansin da miimkiin
oldugunca objektif kriterlere dayanmas: saglanmalidir

Kariyer planlama, gerek organizasyon ve gerekse kigi icin zorluklar tagrr. Ciinkii s6z
konusu olan gelecege yonelik tahminlerde bulunmak ve gelecegi planlamaktir. Bu ise
birgok degiskenin etkili olabildigi bir durumdur. Insan kaynaklari merkezleri bazen
elemanlara uyguladiklari formlar ile kariyer planlamaya belirli bir disiplin
getirebilirler. Asagida kariyer planlamasim kolaylastiracak bir form yer almaktadir. Bu
form ile edinilen bilgiler, asagida belirtildigi gibi ozellikle kariyer olanaklarinin
belirlenmesinde kullamlir[34].
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D. Tariht

Ise Girig Tarihi
Unvant
Bollimi

s

Asagidaki sorular, kariyerinizin planlanmas: amaciyla hazirianmigtir. Bu sorulara vereceginiz samini
cevaplar ile kariyer ihtiyaciniz ve kariyer olanakiariniz arasinda uyum sadlanmaya galisiacaktr.
Bdylece mesleki gelismenize ve ilerlemenize yardime1 slunacaktir.

1. Halen galigh@iniz konumdan memnuniyet diizeyinizi belirtiniz.

2. Gelecekte hangi konuma gelmeyi distniyorsunuz?

3. Sahip oldugunuz en Snemli ve ayinci becerileriniz nelerdir?

4. Bulundugunuz konumdan bir sonraki adim igin hedefiniz ve plaruniz nedir?

5. Hedeflediginiz kariyer olanad: igin en 8nemili eksiginiz nedir?

6. Halen is yagaminda hig kullanmadi@iniz bilgi ve becerileriniz varsa belirliniz.

Sekil 2.11:  Kariyer planlamas: formu
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2.2.8,6,8 Ucret Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetiminde en hassas olan ve belki de iizerinde en gok durulan
konulardan bir tanesi ticretlerdir. Ucret, catisanlar igin bir gelir kalemi, kurum igin ise
bir gider kalemi oldugundan, genellikle sikint1 olusturan bir konudur. Diger bir ifade
ile galiganlar aldiklar: {icretin artinilmasi, kurum ise bu kiilfetin azaltilmasi yoniinde
¢aba sarf eder.

Insan kaynaklan yonetimi bakimindan galiganlann tcretlendirilmesi onemle ele
alinmah ve miimkiin oldufunca objektif kriterlere gore davramlmahdir. Oyle ki,
calisanlar ne aldiklar kadar, neden bu tcreti aldiklarini, ne zaman artig olacaginm, ar-
tigta nelerin rol oynadigini, performansin iicrete nasil yansidigi, statiilere tligkin
Ucret standartlarimn ne oldugunu bilmek durumundadirlar. Bu bilinmediginde olusan
belirsizlik ve dzellikle de bu konuda islev goren fisil1 gazetesi, kisilerin kuruma olan
giivenini zedeleyebilir.

Ucretin kigiyi motive etmede birinci dereceden bir faktor olmadig:r da
unutulmamalidir. Yani kiginin motivasyonunda sosyal odillerin daba onemli rol
oynadig1 bilinmektedir. (Bu konu Insan Kaynaklan Yénetimi ve Motivasyon konulu
boliimde detaylica ele alinmigtir.) Ancak ticretin kiginin geginme aract oldugu ve kim
olursa olsun ticretin ig hayatinda ¢ok onemli bir belirleyici unsur oldugu bir gergektir.
Diger yandan tcretin yetersiz olusu nedeniyle islerinden ayrilanlanin sayisi da az
degildir[28].

Calisanlarin belki de en gok onemsedikleri gey ay sonunda kurumdan aldiklar Geret
ve ek kazanglandir. Cunkil kisi emegini satmaktadir. Emeginin kargihfim aldifina
inanmayan kisi ise muhtemelen mutsuz olur, i§ tatmini diiger, kuruma baghli: azalir.
Bunlarin 6nlenmesi igin ticret yonetimi dikkatli ve objektif bigimde yvapilmalidir.

fipp iR i B R B R BEREERRBEREE R E R BB R

Kurum igin . Calisan igin
Gider — Ucret Gelir
Kaynag: Kaynag

Sekil 2.12:  Ucret kisi igin gelir, kurum igin gider kalemidir
Ucret yonetimi konusunda kisisel degerlendirmeler yapmadan 6nce kurumda uyulan
bir sistemin olmasi gerektifi ve bu sistemin igledifinin bilinmesi Onemlidir.
Genellikle organizasyon gemas: belirgin, gorev tanimlan oturmus kurumlarda her
statitye iligkin iicret araliklari énceden belirginlestirilir. Kisiler bu araliklara gore
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degerlendirilirler. Bu araliklar belirlenirken bagvurulacak kriterler ise agirlikh olarak
-emsal degerlerdir. Yani aym sektérde aymi konumda verilen iicretler, bu konudaki
yaymlar, ilkedeki enflasyon durumu ve benzeri olgitler, iicret araliklarinin
belirlenmesinde kullamlabilir{28].

Ucret yonetiminde goz oniinde bulundurulmas: ve yapilmasi gereken caligmalar su
sekilde siralanabilir[28]:

s Ucret yonetiminin 6nemli bir konu oldugu anlik disiinceler degil, uzun vadeli
bir planlama isi olduguna inanilmalidir.

= Ucret yonetimi igin bu konuda uzmanlasmig kisi, kurum ve yaymlardan
yararlanilmalidir.

® Kigileri ise almadan saglhikli bir organizasyon semasi olugturulmali ve
konumlar netlestirilmelidir.

s Kurumdaki statiilere uygun iicret araliklan belirlenmelidir. Bu araliklar belirli
zamanlarda revize edilmelidir. Bunun igin ticret araliklarimin doviz cinsinden
degerleri bulunarak buna gore takip edilmesi yoluna gidilebilir.

Statii Kodu En diisiik ticret En diisik Gicret
TLE) $¢9 L) $¢
Stajyer ST 80 172 100 215
Eleman EL 100 215 160 344
Uzman Eleman UE 160 344 260 559
Sorumlu
Personel SP 260 559 320 688
Sef SF 320 688 420 903
Mudur '
Yardimcisi MY 420 903 550 1182
Midir MD 550 1182 900 1935

Sekil 2.13:  Baz statiilere gére en diisiik ve en yiiksek ticret araliklar
(30 Eyial 1999 tarihi itibariyle Ornek olarak hazirlanmustir)

(*) Milyon TL

(**) 8 kuru 465.000.TL

(Bu tabloda da goriildigi gibi ¢aliganlar her statiiniin en disiik ve en yiksek rakami
arasinda yer alirlar. Statii maagmin en diigik ve en yiksek aralik olarak
belirlenmesinin baglica yarari, performans farkimn izah edilmesidir. Bu degerlerin
ornek olarak hazirlandid, sektore ve kuruma gore degigebilecegi unutulmamahidir.)
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Yilda bir veya iki kez yapilan iicret artiglarinda enflasyon ve benzeri veriler
yamnda kisinin ige baglangi¢ sirasinda veya bir onceki donemde doviz
cinsinden kazancimin korunmas: yoluna da gidilebilir.

Ucret artiglan  gelisigiizel olmamahdir. Bir mantifa ve sisteme
dayandirilmalidir.

Ucret artig1 kisiye ozeldir. Mimkiin oldugunca kisi ile konusulmahdir. Cok
sayida cahisamin yer aldify ve birebir konusmanin mimkiin olmadif
durumlarda bu konu yazﬂl veya diger sekillerde ¢ok iyi izah edilmelidir.
Tercihen hiyerarsik kademeler diuzeyinde en agafidaki elemana kadar konu
birebir konugulmalidir. Ucret artiglarinda genellikle her kurumda yerlesmis
gelenekler mevcuttur, ise baglayan kigi bu gelenegi, bu aligkanhg:
bilmeyebilir. Aligmas: konusunda yardimc: olunmalidir.

Ucret artiginda adaletli olmak kendisine yonetici diyen herkesin birinci
dereceden gorevi olmalidir.

Aym diizeyde ve esit sartlara sahip iki ¢aliganm tcretleri arasindaki farkliligin
nedeni, gerekgelerine dncelikle yoneticilerin inanmalart gerekmektedir.

Ucret artig1, calisanlar ile yonetim arasinda bir gekisme konusu haline
getirilmemelidir. Bazi kurumlarn iicret artis dénemlerinde son derece sikintili
oldugu, yoneticilerin bu aylarda ozellikle sikintih olduklari adeta stres
yaydiklari gozlenir. Oysaki bu donem kargilikhh anlayisin en st dizeye
¢ikarilmasi gereken bir donemdir.

Ucret artipt kurumun ekonomik durumu ve verebilecekleri ile galigsanin
basanlan ve beklentilerinin kesigtiZi noktada yer almahdir. Kisacas: kigiler
hak ettiklerini almahdiriar.

Aylik maaglarnin sikinti olugturdugu ¢ofu isletmede, yapilacak gozlemler
gosterecektir ki, ¢ofu zaman asil olan iicret konusundaki sorun degildir.
Coguniukla sorun olan bunun sunulugunda, yani yontemdeki hatalardir.
Ornegin, miitevaza bir @icret zamm uygulandig halde gahsanlant ile sorun
yasamayan bir kurum olabildigi gibi, beklenti diizeyinde iicret artis1 yapildig
halde sorun yagayan kurum olabilir.

2.2.8.6.9 Insan Kaynaklar Yénetimi ve Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi (TKY), bash basina bir konudur. Bu alt baghkta TKY'nin
insan kaynaklari yonetimi ile ilgisi ve kargihkli iligkileri yoni ile 6zetle ele
alinacaktir. TKY hiz ve rekabet ortammin bir sonucu olarak gelisen ve tiim diinyada
hizla yayilan bir yonetim yaklagimmdar,

TKY'nin temelinde kalite bilincinin tim organizasyonda hissedilmesi ve tiim
uygulamalarin bu kayg: ile gergeklestirilmesi yer almaktadir.
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Bilindigi gibi, sanayi ve makinelegsmenin hizla gergeklesmesi ile hemen hemen tiim
sektorler, amag, yap1 ve siirecler bakimindan etkilenmigtir. Hizla artan teknoloji ile
tiretim ve hizmet siireci giderek geligmigtir. Kalite giderek artrmgtir. Boylece teknoloji
ve bilgi yetersizliginden kaynaklanan kalite fark: giderek yok olmustur. Ciinkii firetim
ve hizmet icin hemen her kurum aym altyapr ve siirecleri kullanmaya baglamugtir.
Ilgili teknolojiyi kullanan her kurum, yaklagik aym giktiyi-iiriinii piyasaya sunmustur.
Bu durumda giktilar iizerinden rekabet azalmigtir. Rekabetin alam ve yoni daha fazla
kalite ve sunug siirecine gegmistir. Diger bir ifade ile miigteriyi memnun etme diizeyi
on plana ¢ikmugtir. Ciinkii hemen her kurum, yaklagik ayni teknoloji ile aym siiregleri
isletip benzer sonuglara varabilmektedir. Fark olugturan bu sonuclarin yani ¢tktilarin
miigterileri memnun etme diizeyidir. Dolaysiyla tim sektérlerde pazarlama, muigteri
hizmetleri, sunug 6ne ¢ikmigtir.

TKY tiim organizasyon siirecinin miigteri memnuniyetini en yiiksek diizeye ¢ikaracak
sekilde yeniden organize edilmesini gerektirir. Kisacas: tiim kurumda, tim islevlerde
kalite kaygistmun canh tutulmasidir. Bu durumda miigteri ihtiyaglarimin daha zli,
daha kaliteli, daba hatasiz olarak karsilanmasi s6z konusu olabilmektedir. Bunun
gerceklegmesi ise tiim caliganlarin bu siirece aktif katilmim gerektirir. Yani TKY,
kurumda her ¢aligamin siirece aktif olarak katitrmini gerektirmektedir.

Insan kaynaklan yonetimi, kurumdaki insan kaynagmin koordinasyonunu sagladigina
gore, TK Y'nin yerlesmesinde insan kaynaklar: yonetiminin belirleyici rolii vardir. Bir
anlamda insan kaynaklar yonetimi ile TKY arasinda sebep sonug iligkisinden gok
belirleyicilik s6z konusudur. Yani insan kaynaklan yonetimi ilke ve yontemlerinden
yararlaniimadan TKY nin yerlesmesi hemen hemen miimkiin degildir. Kalite bilinci,
sonug itibariyle insan vasitasiyla gergeklestifinden TKY'nin yonlendiriciliginde
gerceklesmesi stz konusudur.

Kurumda TKY'nin yerlestirilmesinin nedenleri arasinda, kaliteli olmamanin yiiksek
bir ekonomik gidere yol agmasy, siirekli bir rekabet ortanmimin sartlanmn yaganmast ve
daha da onemlisi miigteri kitlesinin giderek artan ve zamanla degisebilen beklentileri
oncelikle yer alir. Tabii ki tim bu siire¢ izl teknoloji doniisimi ile hizlanr ve

yogunlagir.

Ama asil olan ¢ahganlar, kurumun igleyigini saSlayanlar yani i¢ miisterilerdir.
Kurumun ¢aliganlar1 yani i¢ miisterilerin destekledigi haklilig: iglerinde hissettigi bir
kalite bilinci ve kaygist kolayca yerlegir. Bu sonug ise miigteriyi memnun eder.

Su halde rekabetin siirdiirilmesi, miigteri tatmininin saglanmasi ve hedeflere
ulagilmas: igin TKY'nin uygulanmas: gerekiyor. TKY ise kurumdaki insan kaynagimn
etkinligini gerceklestirdiginden, insan kaynaklan y6netimi bu siirece duyarh olmak ve
bizzat i¢inde yer almak zorundadir.
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Dikkat edilecegi gibi TKY'nin temel amaglarindan birisi, miigteri tatminidir. Insan
kaynaklar yonetiminin de ana amagclarindan birisi gerek i¢, gerekse dig miisterilerin
muthulugu ve tatmini idi. Amagclardaki uyum ve ¢akigmada her iki yaklasimun, birlikte
hareket etmek sonuglanndan karsilikh yararlanmak s6z konusudur.

TKY uygulamalarimn gergeklesmesinde, insan kaynaklar yonetimi siirecinden aktif
bir gekilde yararlanilmasi, her iki siire¢ arasindaki en yogun iligki seklidir. Diger bir
iligki sekli ise,. TKY siirecinin insan kaynaklan uygulamalarina da yansitilmasidir.
Yani insan kaynaklari yonetimi ile ilgili uygulamalarin TKY mantifina uygun
bigimde gerceklestirilmesi stz konusudur..

Insan kaynaklari yonetiminde TKY uygulamalanimn ilke olarak yerlestirilmesi;
caliganlardaki motivasyonun gelistirilmesi, iletigimin artmimasi;, degisimin
kolaylagtinlmasi;, takim caligmasimn  geligtirilmesi ve benzeri sonuglan
saglanmaktadir. Insan kaynaklar: yonetimi siirecinde toplam kalite bilincinin
yerlestirilmesi, bu konuda aktif bir gabay1 gerektirir. Bu girigim igin insan kaynaklar:
yonetimi veya personel biriminde TKY ile ilgili bir komite kurulmas:, ilgili
prosediirlerin igletilmesi gerekmektedir. Diger yandan kalite ¢emberleri, ISO
uygulamalant da TKY'de yer alan uygulamalar olup hepsinin uygulamasinda insan
kaynagin 6ne gikmasi gerekli hatta zorunludur.

Gunimiiz girketleri ve yoneticileri igin yapilan tim tahminler, hizhh degisimi
Ongormektedir. Nitekim "degisen bir diinya da varhigmm siirdiirebilmek igin, hangi
varlik olursa olsun, deZigebilme, yeni beceriler ve tutumlar edinme yetenegini
geligtirebilmelidir[35]. Arie DeGues'in Demirbank tarafindan Yasayan Sirket adiyla
yayimlanan ve giinimiiz girketlerine igtk tutan eserde Ozetle vurgulanan nokta,
degisimle bag edebilmenin yolu kigisel degigim kisacast "uyum saglayarak 6grenme"
dir[35]. Bu ise insan kaynaZinin degigimini, gelisimin gerekli hatta zorunlu
kimaktadir.

Sonug olarak TKY, miigteri beklentilerinin siirekli ve sistemli olarak, gereken iz ve
kalitede kargilanmasim saglamaktadir. Tiim bunlar ise her agamasinda insann aktif
olarak yer almasini gerektirmektedir.

2.2.8.7 Insan Kaynakian Yonetimi ve Motivasyon

2.2.8.7.1 Motivasyonun Tanmm: ve Onemi

Modern y6netim fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilen motivasyon, yoneticilerin,
orgiit Gyelerini orgitiin amaglarmn gergeklesmesi yolunda cesith guduilerle tegvik
etmesi eylemi olarak tammlamr. Giidilleme, orgitin ve bireylerin ihtiyaclarim
tatminle sonuglanacak bir is ortarm yaratarak bireyin harekete ge¢mesi igin
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etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci diye tammlanabilir. Bir bagka giidiileme tanimi
ise, bir veya birden ¢ok insani belirli bir yone veya amaca dogru devamli gekilde
harekete gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplammdir[36].

Insam harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin diigiinceleri,
umutlari, inanglari, kisaca arzu ihtiyag ve korkularidir. Bu kelimeler ise aktif ve
gudileyici kuvvetlerdir. Bu gii¢ ve kuvvetlerin bilegkesi, kiginin psikolojik gabalarin
bir amaca ulagmak Gzere organize eder, devamlihk ve dinamiklik kazandinr.

Motivasyonun iki 6nemli o6zelligi sudur: birincisi motivasyon kigisel bir olaydir.
Birisini motive eden herhangi bir durum veya olay bagkasim motive etmeyebilir.
Ikincisi motivasyon ancak insan davramslarinda gozlenebilir[32].

Insanlarin hareket ve davramglanindan giidilerin gergek anlamim ¢ikarmak oldukca
zordur. Ornegin para kazanma istegi. Baz1 insanlar kotii giinlerinde giiven kaynagt
olmas: igin para biriktirirler. Bazilar1 sosyal statii ve sayg: kazanmak i¢in ekonomik
giiclin etkisine inanir. Bazilar1 ise hayat standartlarni yikseltmek igin ¢ok para
kazanmak isteyeceklerdir. Ayrica giidiiler, biri diferini tamamlamak veya giiciini
azaltmak suretiyle birbirlerine etkide bulunurlar. Giidilerin tatmini bazi ihtiyaglarin
giderilmesinde olumlu roller oynadiklar1 gibi baz1 yonlerden de tatminsizliklerin
kaynag: olabilir. Bu gibi hallerde kisinin sosyal gruplardaki etkisi, rolii ve onderligi
degisebilir. Ornegin iginde iyi bir arkadas grubuna sahip bir kimsenin bir drgiitte terfi
etmesi, yakin arkadaglanmin kiskanghgma neden olabilir, ya da yeni mevkinin
gerektirdigi davramslar arkadaglarina farkh gelecedi igin gruptaki eski gayri resmi
iyeligi sarsilabilir.

Iki gesit ihtiyag bulunmaktadir Birincisi; tatmin edildiginde bu tatminin etkisi
gecinceye kadar davramslar tizerinde etkisi olmayan ihtiyaglar. OrneBin yemek
yedigimizde tekrar acitkana kadar aclik hissi davramglarimiz Gzerinde etkili
olmayacaktir. Ikincisi ise tatmin edilse bile kaybolmayan hatta daha da giiglenen
ihtiyaglardir. Kasifin devamh bir seyler bulma iiretme istegi bu tip ihtiyaglara 6rnek
verilebilir.

Motivasyon olay: kiginin ig yapma, faaliyette bulunma, sonug alma arzusu ile ilgilidir.
Kisi isten i kisiden etkilenmektedir. Yapilan ig, isi yapan kisi agisindan degisik
anlamlar tagimaktadir. Bunlar:

= g’in ekonomik degeri ve anlam

= ig’in sosyal statil, prestij degeri ve anlamt

= ig’in psikolojik degeri ve anlam
Aymi zamanda is icin de kisi onemlidir. Cinki isin gelismesi bunu yapan kigiye
baghdir. ‘Astronotlant nasil motive ediyorsunuz?’ sorusuna NASA yetkilisi “biz
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motive etmiyoruz fakat kimi sectifimize ¢ok dikkat ediyorsunuz.” cevabini vermigtir.
Burada uygulanan ise uygun kiginin segilmesidir, daha dogrusu belli bir ig i¢cin kendi
kendini motive etmis kigilerin bulunmasidir.

Ingiltere’de halk arasinda yapilan bir aragtirmada insanlara “Eger finanssal agidan
ihtiyacimz olmasa yine de ¢aliymaya devam eder miydiniz?” sorusu yoneltiimis. Bu
soruyu cevaplayanlarin %67’si “evet” cevabim vermis. Buradan da anlagilacag: iizere
bir iy sahibi olmak sadece finanssal acidan degil, aktivite, gesitlilik, sosyal iligki ve
insanlara faydali olmak agisindan da ara¢ olmaktadir. Bir ig, insanlara beceri ve
bilgilerini kullanma imkamni verir ve onlan her giin yasadiklar: ortamdan gikararak
cesitlilik saglar[32].

2.2.8.7.2 insan Kaynaklar: Yonetiminde Thtiyaciar ve Motivasyon

Insanlarin islerinden mutlu olmas: nasil saglanabilir? Calisanlarin temel ihtiyaglarmin
kargilanmasi, ise yogunlagmalan ve igi sevmeleri icin yeterli midir? Caliganlar,
yoneticinin istedikleri ve kurumun amaclan dogrultusunda nasit daha fazla gabaya
yoneltebilirler? Caliganlarin davraniglarim yonlendiren temel 6geler nelerdir? Bu ve
benzeri sorulanin cevaplan bireylerin motivasyon diizeyleri ile ilgilidis.

Insan psiko - sosyal bir canl olarak gesitli ihtiyaglara sahiptir. Bu ihtiyaglarin bir
kismu fizyolojik ve somut ihtiyaglardir. Bir kismui ise daha soyut, gozle gﬁrﬁnmeyén
ama son derece Onem tagtyan manevi ihtiyaglardir Bu ihtiyaglanh giderilmesi, kisiye
sunulan imkanlar, ihtiyaglarninmin giderilmesini saglar, bu ise kiginin performansinda
etkili olur. Ornek verilecek olursa kiginin isinden sagladig: iicret, satm alma
ihtiyaglanim giderir. Kiginin ¢aligmasi sonucu sagladift is motivasyonu ise is
tatminine ve iginden mutlu olmasina yol agar. Dolayisiyla insanin ihtiyaglan ile
motivasyonu arasinda dogrudan bir iligki s6z konusudur.

Insan kaynaklani yonetiminin = temelde insan ihtiyaglanm gidermek istedigi
hatirlanacak olursa bu disiplinin, bir anlamda bireyi motive etme ugrasisim amag
edindigi sonucuna varilabilir. Ciinkii;, caliganlarin ihtiyaglar1 karsilandifi oranda
motive olacaklardir. Motivasyon, ¢alisanlarin kurumun genel amaglarina uyum dizeyi
ve bunlara baghlik, biz ruhunun olusmasi, i§ tatmininin olugmas: gibi sonuglara yol
agmaktadir. Yetersiz motivasyon ise kurumda "biz" degil, "ben" degerlerinin ortaya
¢ikmasina, igbirligi ortaminin azalmasina ve gesitli gerginliklere yol agacaktir.

Burada unutulmamas: gereken 6nemli bir konu ¢aliganlarin biitiin arzu ve isteklerinin
kargilanmasimin bazen oldukga zor olmasidir. Her gseyden Once bireyin iginde yer
aldig1 sosyal cevre ile geligmeyen, arzu ve isteklerinin kargilanmasi s6z konusudur.
Diger bir ifade ile insan ihtiyacinin kargilanmasi konusundaki oncelikli kosul, soz
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konusu ihtiyacin evrensel, toplumsal, orgiitsel ya da grup dizeyinde yerlesmiy
degerlere ve ortam kosullarina uygun olmasidr.

Insan ihtiyaglarimn kargilanmasina yonelen insan kaynaklan yonetiminin saglayacag
motivasyon diizeyi konusunda onemli bir ilke de bireydeki denge durumudur. Insan,
gerek psikolojik yapis: gerekse fizyolojik yapist ile bir biitiindir Bu yapinin
temelinde de bir denge (homeostasis) yer almaktadir. Yani organizmamn herhangi bir
ihtiyact olugtugunda s6z konusu denge bozulmaktadir Bu dengenin yeniden
saglanmas: igin ihtiyacin giderilmesi ya da tatmin olmas1 gereklidir.

Bu durum da insan psikolojisine yénelik oldukga eski temel yaklagimlardan birisidir
ve bu yaklagimm insanlarin, strekli olarak sabit bir dengeye ulagmak isteklerini
savunur. Bu temel goriisten hareketle bireylerin gesitli ihtivaclan oldugu, bu ihtiyag-
larin kargilanmas: yoniinde gaba gosterdikleri ve bu ¢abalan yetersiz kaldiginda yani
ihtiyaglan giderilmediginde bireyde bir dengesizlik durumu olugmaktadir.

Kurumdaki insan kaynaklar1 organizasyonunun temel amaglarindan birisi ¢alisanlarin
yasadigt dengesizlikleri kesfetmek ve bu dengesizlifi gidermektir Bu
yapilamadifinda kiginin yasadigi bu dengesizlik onun davramglanina, i verimine,
moraline, iligkilerine olumsuz yonde etkide bulunacaktir Temel ihtiyaglarin
kargilanmas: bu durumda en iyi ornektir. Ornegin acikan bireyin beslenmesi bu
konudaki dengesizligi gidermeye yoneliktir. Ayn: bigimde bireyin ¢alistifi kurumdan
sagladigi ekonomik kazanglarn arzuladif: diizeyde olmadigin: diigiinmesi de benzeri
bir dengesizlik durumu olusturur. Ik ornekte oldugu gibi kigi, bu dengesizlik
durumunu gidermek i¢in de gesitli yollara bagvuracaktir. Rahatsizhigim dile getirecek
ve bu durumun degismesini isteyecekiir. Bunu dogrudan yapamuyor ise davramglari
ile belirtecektir Bu durumun devam etmesi ise muhtemelen bir siire sonra is
verimsizligi, performans diigiigii, is tatminsizlifi, gibi istenmeyen sonuglara yol
acabilir[37}.

2.2.8.7.3 Motivasyonun flgili Oldugu Kavramlar

Insan kaynaklan bakimindan ¢aliganlarin motivasyon diizeyini belirleyen 6nemli bir
etken, bireylerin ihtiyaglar arasindaki farkhiliklardir. Gergekte insanlann birbirinden
farkh kisilik yapilart ve deneyimlere sahip olduklan bilinmektedir. Dogal olarak bu
farkliliklar insanlarin ihtiyaglanmin da farkhlagmasina yol agmaktadir. Bazi galisanlar
icin kurumdan sagladiklar1 ekonomik kazanglar en dnemli motivasyon unsuruyken
diger bazilar i¢in statii ve rol gok daha 6nem kazanir. Dolayisiyla motivasyon temelde
bireysel farkhiliklara dayanmaktadir.

Motivasyonun yakindan ilgili oldugu bir durum ise 6rgiitiin moral diizeyidir. Yeterince
motive edilmis cahsanlarin ¢abalarrm aym amag¢ etrafinda daha iyl bigimde
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yogunlagtiracaklar: bellidir. Dolayisiyla motive olmug bireylerin ¢ogunlukta oldugu
bir kurum ortaminda, bireyler arasindaki iligkilerin, etkilesimin ve iletigimin kisacasi
Orgiitsel havanin ve oOrgitsel iklimin daha destekleyici olmas: s6z konusudur.
Kuskusuz orgiitsel iklimin belirlenmesinde, orgitin yeterli bir insan kaynaklar:
politikasina sahip olmasi, herkes tarafindan bilinen ve paylagilan ortak amaglarimn
bulunmasina da baghidir.

Bireyin motivasyon diizeyi ile yakindan iligkili olan basan giidisii, kurum ortaminda
saglanan adalet - esitlik ve kurumda yerlesik bulunan 6diil - ceza ve disiplin anlayig
ayn bagliklar olarak ele alinacaktir.

Motivasyon diizeyi, orgiit ortammdaki degisim hizi ve kurumun yeniliklere uyum
hmziyla da ilgilidir Kurumun rutin ve katt kuorala olugu birgok cabiganin i
tatminsizlifine yol agabilmektedir. Nitekim, rutin uygulamalar bir siire sonra hantal
bir kurumsal yapmn olugmasina yol agmaktadir Dolayisiyla kurumun islev
alanindaki gelismelere, degismelere ve yenilikleri izleme diizeyi ve uyum gosterme
hiz1 dogrudan bireyleri etkilemektedir. Ciinkii, 6rgiit bireylerden olugmaktadir.

Motivasyon diizeyinde oOnemli bir rolii bulunan bir diger konu ise bireysel
ihtiyaglardir. Orgiitlere dahil olup etkinlik gosterme, belirli bireysel ihtiyaclarin
uzantisidir. Bireyler kisisel ihtiyaglarim kargilamak amaciyla ige girer ve ¢aligirlar. Bu
calisma dahil olunan oOrgitin amaclanm gergeklestirmeye yoneliktir  Caligma
kargihifinda saglanan maddi ve manevi kazanglar bireyin kigisel ihtiyaglarmi
karsilamaya yéneliktir. Dolayisiyla kurumdan saglanan kazanglanin Dbireysel
ihtiyaglar1 giderme diizeyi kiginin motivasyonu ile yakindan iligkilidir[37}.

Kisilerin beklentileri de motive olmalarinda son derece etkilidir. Bireysel ihtiyaglarin
kargilanmasi bireylerin beklentileri arasindadir. Bu beklentilerin karsilanma diizeyt,
insan kaynaklar1 politikas:, caliganlarin beklentilerinin kargilanip karsilanmama
diizeyine duyarli olmahdir. Insan kaynaklann yonetiminin bu konudaki duyarlihk
diizeyi, ¢aliganlarin motivasyon diizeyini etkiler. Kiginin beklentilerinin kargilanmasi
oraminda organizasyonun hedeflerine ulagma olasiliimn artaca unutulmamalidir.
Diger yandan galisanlarin beklentileri bakimindan belirli bir standart durumdan s6z
edilemez. Her ¢ahganin beklentilerinin farkh olacag da bir gercektir.

Motivasyon, tek bagina yalin bir kavram gibi goriilmekle birlikte gergekte gok yonli
ve karmasik bir olgudur. Esasinda insana iligkin tim ozelliklerin ¢ok yonli ve
karmagik olmasi s6z konusudur. Ancak motivasyon konusu yani bireyi ise yoneltmek,
onun arzusunu uyanik tutmak kolay degildir. Bu bireyin kisilik 6zellikleri, ihtiyaclari,
beklentileri, kigisel amaglan kadar kurumun sagladig: maddi olanaklarla da ilgilidir.
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Kurumdaki bagar1 degerlendirme sistemi ¢aliganlara motivasyonlarint belirlemede
onemli bir belirleyicidir. Ciinkii galiganlar islerinde ilerlemek, yiikselmek daha yiksek
sorumluluklar almak isterler. Bunun icin de yaptiklan igin, ulagtiklan basarnimin ne
derecede degerlendirildigi ve 6nemsendigi énemlidir

Motivasyon, insanlarin kendi gelecekleri igin belirledikleri hedefleri, planlar: ve daha
da Onemlisi bu amaglara ulasima konusundaki umutlari ile yakindan ilgilidir
Kurumda galigan insanlann farkli amaglara ve umutlara sahip olduklan bilinen bir
gergektir. Saglikh bir insan kaynaklari politikast ile kigilerin bireysel amaglariny,
planlant ve umutlarim gergeklestirmelerine yardimer olacak bir ortam olusturulmast
gereklidir  Bu konu ¢ok onemlidir  Nitekim insanlarnnn  umutlarins
gerceklestirebilecekleri bir i§ ortamina sahip olmalart ya da orgiitsel ortamm boyle
algilamalan 6nemlidir. Kigilerin kendi bireysel hedeflerine ulagabilmeleri oramnda
kuruma yararh olabilecekleri unutulmamalidir.

Motivasyonla ilgili bir ¢ok teori ve kuramsal goriislerden soz edilebilir. Bu teori ve
kuramsal goriigler, ilerideki kisimlarda ele alinmigtir.[38]

2.2.8.7.4 Insan Kaynaklar: Yonetiminde Calisaniar: Ozendirme Araclary

Ozendirme araglar;, kisinin yonetim cevresi ile ilgili giglerdir. Birey arzu ve
ihtiyaglarim yonetimin kendisine sundugu araglar sayesinde tatmin edecek ve is
gorme arzusu artacaktir. Kiginin amaglarina ulagmasina yardimc: olan ve dig
cevresinden gelen bu araglar onun iginde ¢aligtig1 orgiitiin amaglarimi benimsemesine
ve bu ugurda ¢abalarini yogunlastirmasina (giidiilemesine) neden olacaktir.

Yoneticinin astlarim giidileme igi bu kimselere tam tatmin saglayan davramglar
gelistirmekle saglanir. Bu davramglar hem kigisel tatminler saglarken hem de igletme
amaglarmin gerceklesmesine katkida bulunacaktir. Insan davramslar gok kargik ve
anlagilmas1 gii¢ oldugundan giidileme hususunda genel ilkeler gelistirmek kolay
degildir. Bu nedenle bir orgiitte ihtiyaclar dizisi ve Ozendirme araglanmn tatmin
saglama dereceleri diger bir 6rgltiin aymisi olamaz. Bir orgiitte, astlanim sevk etmek
konusunda bagariya ulasan bir idareci, bagka bir drgitte bu basarya erigemeyebilir.
Fakat onemli bir husus, insanlarin ig ile ilgili davramglarnim gidiileme igin 6zendirme
araglarinin bilinmesidir. Uzun aragtirmalar sonucu saptanan bu etmenlerin oransal
Onemi kisiye ve duruma goére degisir. Giidilleme planiart bu 6zendirme araglarina
dayamlarak uygulandig1 takdirde daha bagarili olur. Asagida ¢alisanlan 6zendirmeye
yonelik kimi araglar, caligmalar ve yaklagimlar siralanmigtir[39}:
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A. Calisanlarim Tanmmas::

Her geyden 6nce kurum ¢aliganlarim tammalidir. Bireysel 6zellikleri hakkinda gerekli
temel bilgilere sahip olmahidir Caliganlarin bireysel dosyalaninda, bireysel
demografik ozellikleri, kisilik ozellikleri, yetenekleri, ayricaliklan, bagari giidiileri,
hedefleri gibi temel bilgiler yer almalidir. Boylece zaman zaman bu dosyalarin
incelenmesi yoluyla kisiler hakkinda temel bilgiler kisa zamanda edinilebilir. Diger
yandan kigilerin kurum i¢indeki gelisimleri yakindan izlenebilir[40].

B. is ile Bireyin Ozellikleri Arasinda Uyum:

Calisanin isine uygun ozelliklere sahip olmas: gereklidir. Insan kaynaklar: yonetimi
bakimindan cahigan ile ig arasindaki uyum kigisel motivasyonu dogrudan etkiler.
Ayni bigimde kisi ile ig arasindaki uyumsuzlukta igi etkiler Bu uyum, bireyin sahip
oldugu kigisel Gzellikler ile igin gerektirdigi 6zelliklerin asgari diizeyde denk olmasin
gerektirir. Bu denkligin saglanmasi ise alim swrasindaki ¢aligmalarla ilgilidir Kendi
Ozellikleri dogruttusundaki iglerle ugragan bireylerin daha mutlu olduklan ve ig
doyumlannin yiiksek oldugu bilinmektedir. Dolayistyla 6zellikle ige alim sirasinda kisi
ile ig-gorev arasinda uyum sartinin aranmasi son derece de onemlidir. Zamanla gerek
igin yapisinda ve gergeklestirilme siirecinde gerekse bireyin bilgi ve beceri diizeyinde
gelismeler olur. Bu geligmeler tek tarafh oldugunda kigi ile i arasindaki uyum
bozulabilir. Yani ig sirecinde kullamlan teknoloji gelistigi, degistigi halde bu isi yapan
bireyin bilgi diizeyinde herhangi bir gelisme saglanamiyor ve eski bilgileri ile idare
ediyorsa ig ile arasindaki uyum bozulacaktir. Bu durumun tersi de miimkiindiir. Yani
igsin yapisinda degisiklik olmadig: halde kiginin bilgi ve beceri diizeyinde gelisme
olabilir. Sonugta is artik kigiyi tatmin etmeyebilir. Iste bu durum kurumdaki insan
kaynaklan yonetiminin baglhica sorunlarindan ve ugrag alanlarindan birisidir.
Kurumdaki insan kaynaklari politikasi her tirlii degisme ve gelismeye duyarli
olmahdir. Ciinkii, dzellikle insan iligkilerimi etkileyen gelismeler, isin yapisindaki
degismeler, kullamlan arag-gereglerdeki teknolojik geligmeler, kisilerin etkinliklerini
ve verimlerini etkiler. Sonu¢ olarak kiginin bireysel o6zelliklerine uygun bir ise
yerlestirilmis olmasi kigiyi ise 6zendiren 6nemli bir faktordir[40].

C. Gelir:

Aragtirmalar bu unsurun degerinin fazla buyiutiildigt hissini vermektedir Yinede
insanlarin ¢ogu igin daha yilksek gelir elde etme olanagy, ¢aligmak ve igbirlii etmek
icin tek olmasa bile dnemli bir 6zendirme aracidir. Orgiitlerde bazi gorevlerde, gelir
cabalarin artmasiyla orantth olarak arttnbir ve ozendirme araci niteligi agtkca
belirlenmis olur. Ornek olarak satig miktar: izerinden komisyon, parga bagna iicret,
kisisel degerlendirmeye dayanan prim verme sayilabilir Bunlarin diginda terfi
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ettirerek Gcretlerin artinlmas: veya kigiyi aym mevkide tutarak {icretini artirma yolu
da izlenebilir.

Daha az gelir saglama tehdidi de, eski gelir diizeyine absmis olanlan daha fazla
galigtirma hususunda 6zendirme araci olarak kullamlir. Modern personel idaresinde bu
yolda girisimlere son gare olarak bagvurulabilir Bu yontemler herkes tarafindan
dogrulugu kabul edilen 6nemli bir ig kuralina aykir1 hareket eden ve bu durumu birkag
ihtara ragmen devam ettiren kimseler igin uygulanmahdir. Omek olarak primlerin
kesilmesi, gegici veya strekli isten ¢ikarma verilebilir. Yinede olumsuz tehdit araci
alinda caligtinlmak istenen personelin giiven ve moral durumunun bozulacag:
unutulmamalidir{413.

D, Giivenlik:

Ekonomik giivenlik kigisel gabalar yoniinden oldukga onemlidir. Emeklilik, kaza,
hastalik, bayat, igsizlik, sigortalar1 gibi iggiye surekli gelirini hayati boyunca
saglayacak ekonomik korunma bigimleri giiniimiizde ¢ok gelistirilmigtir. Bu tip
guvenlik Onlemlerinin 6rgit igi politikalarla dizenlenmesinin orgiite yikleyecegi
maliyet de yiiksek olacaktir.

Givenlik duygusu belirli bir ig gevresine ya da is kosullarina uymaktan dogan kendine
giiven duygusunu da igerir. Bir orgiitte bir kimse, ne yapacagini, kiminle caligacagins,
nasil yapacagimi ve ne Olglide basan elde edebilecefini bilirse kendine giiveni
artacaktir. Bu duyguyu yaratan yoneticilerdir. Yani giiven duygusu astlara biyik
olgiide tstleri tarafindan benimsetilir.

Kisi baz1 konularda bilgi sahibi olmadig: zaman ortaya gikacak giiclitkleri oldugundan
daha zormus gibi digiiniir. Ozellikle yeni uygulanacak ig ve yontem degigiklikleri agik
bir dille anlatilmazsa hayali soylentilere, yalanlara ve bunlarin dogurdugu rahatsizhik
ve glivensizliklere neden olur. Bu olumsuz etkileri ortadan kaldirma yollarindan biri,
degisiklikten etkilenecek olanlarin timinin degigikli§in  tarigmasina ve
programlanmasina katilmalarim saglamaktir{41].

E. Yiikselme Olanakiar:

Insanlar igleri iyice ogrenip tecrilbe kazandikga, is yeknesaklagacak, bulunduklar
mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarint yetersiz bulacaklardir. Bu
nedenle daha yiiksek yetki ve sorumluluklarla caligmayr arzu edeceklerdir. llerleme ya
da yiikselme olanaklar: titkanan yoneticilerin ¢aligma gayret ve gevkleri azalacaktr. Su
halde yiikselme i§ yerinde bir giidilleme aracidir[41}.
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F. Cekici Is:
Kendisi igin gekici olan igi vapan kimse, o ige karst daha olumlu bir tutum takmarak
dikkatli, planlt ve yontemli hareket edecektir. Bir kimsenin yaraticilik yeteneSi ne
kadar gelismigse ve yaptigi igle oviiniiyorsa onun kigisel tatmin arzusu o gekilde
yiiksek olacaktir. Kigiyi motive etmek i¢in yetenegini kullanma firsat: verilmelidir.

Baz kimseler igin ise rekabet¢i ve macerali bir ig gérmek tatmin kaynagi olmaktadir.
Cekici is ile ilgili olarak, yeterli igiklandirma ve sicaklik, iyi is arkadaslari, sosyal
tesisler, uygun c¢ahgma kosullan sayilabilir. Ancak bunlar zamanla -etkilerini
yitirebilirler. Bunu énlemek igin az ok degisikliklere gidilerek devam ettirilebilir[41].

G. Yapilmaya Deger Bir Is Vermek:

Insanlar bagkalarina yardim etmekten ve bunun olumlu etkilerini gormekten biyik
zevk duyarlar. Omnegin kizilay ya da dier sosyal yardim dernekleri hesabina
diizenlenen sosyal faalivetlerde goniillii olarak ¢alisan insan sayist bir hayli fazladur.
Yaptig1 igin kargilifinda {icret alan kimseler tistelik yaptiklan islerin toplumda birgok
kimsenin arzu ve ihtiyaglanm kargiladigimi gormekle biiyiik zevk duyacaklardir.
Miisterilerden gelen memnuniyet bildiren mektuplar ig¢ilere duyurulmahdir. Boylece
personelde igletme hedeflerini gergeklestirmekle insanliga katkida bulundugu
duygusu uyandiritirf41].

H. Statii:

Statii bir kimseye toplumda baskalarimn atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdur.
Iyi tamnan bir orgitte ¢ahyma ya da onemli goriinen bir unvana sahip olma,
bagkalarinca onlara atfedilecek statiilerinde olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi
tatmin unsurlari bazi kimselerin daha az iicretle bu igleri yapmalarna devam
etmelerini saglayabilir. Ayrica kisinin is arkadaglan igerisinde takdir edilmesi sosyal
statiisiine buyiik katk: saglayacaktir{41].

I Kisisel Yetki ve Giic Kazandirma:

Yetke bagkalarina bir i gordirmek i¢in onlarin rizalarina dayanmay1 gerekli kilan bir
giictiir. Yoneticiler yetki devri ilkelerini gz 6niinde bulundurarak, astlarina daha ¢ok
kisiye nezaret etmek izere yeni gorevier verip yetkilerini artinirlarsa, astlar
kendilerine layik gorilen yeni durumda baganli olmak igin c¢abalarini
arttiracaklardir[41].
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J. Ozel Yasama Saygili Olma:

Ozel yasama saygili olma, kisinin sorunlarim ¢éziimlemekte sadik bir dost gibi
davranma, elde bulunan olanaklarla yardim etme, astin igbirli3i ve ¢aligma arzusunu
gliclendirecektir[41].

K. Kararlara Katilma Olanakiar Saglama:

Yoneticiler astlar: ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarn diigiince ve isteklerini
dikkate almali ve bu diigiincelerden yararlanma yollarim aramalidirlar. Bu davramg
sekli birlikte caliyma havasi yaratir. Ortak fikirlerin uygulanmas: daha kolaydir ve
ortaya gikan “biz” fikri kuvvetli bir 6zendirme unsurudur[41].

L. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi:

Yoneticiler astlanim igletme igerisinden gelecek her tiirlii tehlikeye karyt korumali ve
cikarlarimt gozetmelidir. Cikarlardan kasit iicretler, ¢aligma kogullari, zamaninda ve
kaliteli hammadde temini, yitkkselme olanaklaridir.

Gosterilen bagarilar muhakkak oteki ilgililerin gozleri oniinde takdir edilmeli ancak
takdir adaletine de dikkat edilmelidir.

Hakli ve sirekli bir disiplin ayni zamanda cezalandirma yontemlerini de igerir.
Gerekli uyarilar zamaminda yapilmali ancak olayda ilgili belgeler tespit edilmelidir.
Disiplinin amaci davramglara olumilu yon vermektir. Cezalarin takdirinde sugun
iglenis kosullari, suc¢ iglerken suclunun daha oOnceki davramg ve tutumlan ile
kisiliginin dikkate alinmasi gerekir.

Adil, sirekli ve dikkatli bir disiplin sistemi kurmak, memnuniyetsizlik kaynag degil,
aksine igbirlifi ve iy gérme arzusunu kuvvetlendirici bir 6zendirme araci olarak
kargimiza ¢ikacaktir[41].

2.2.8.7.5 insan Kaynaklari Yonetiminde Motivasyon Yararlari ve Oneriler

A. Moetivasyonun Yarariar

a  Caliganlarin temel ekonomik ihtiyaglarini karsilamaya olanak hazirlayacaktir.

s Caliganlarin toplumsal ihtiyaglarimi (kiiltiirel, galigma saatleri, sosyal giivenlik,
aile yardimlari vb) kargilamaya olanak hazirlayacaktir.

a  (Caliganlarin egolarim tatmine (toplantilara katilma olanaklar, damsiima
olanaklar, kararlara katilma olanaklar1 vb.) yonelecektir.

= Caliganlarin yeteneklerini gelistirecek Onlemlerin aragtirilmasma olanak
hazirlayacaktir.
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Isletmelerin, galiganlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah
kogullarinmn geligtirilmesine doniik bir rekabet ortamu i¢ine girmelerine olanak
hazirlayacaktir.

Bireylerin yaraticiik ve onderlik niteliklerinin ortaya g¢ikmasina zemin
hazirlayacaktir.

Caliganlani, saglanan motivasyon olanaklarindan daha ¢ok yararlanmaya
yonelterek, kisiler aras: olumlu rekabeti geligtireéektir.

Degisen ekonomik, toplumsal ve teknolojik kosullara gore igletmeleri “esnek
motivasyon” sistemlerini kabule zorlayacaktir.

Motivasyon, caliganlarin  amaglann  ile organizasyonun amaglarini
uyumlagtirmak icin uygulanan tiim yontemleri icerir. Motivasyon bir yandan
igletmede verimliligin yiikselmesi, Gte yandan ise caliganlarnin isletmeden
bekledikleri doyumun artirilmasini amaglar[41].

B. Kendinizi motive etmek i¢in;

Kendinizi saglam prensiplere baglayin boylece gelip gecici manasiz seylerle
amacinizdan bagka bir tarafa ¢ekilmezsiniz.

Sonunda cevap vereceginiz bir kisi vardir. O da sizsiniz.

Hayatimzin kendi ellerinizde oldugunu kabul edin. Onu kurabilirsiniz de
yikabilirsiniz de.

Hedefleriniz igin zaman limitleri belirleyin.

Asla vazgegmeyin.

Varolmak icin bir hedef se¢in. Ruhunuzu ve zihninizi besleyin

Herhangi bir yerden baglamak zorundasmiz. “Simdi” den ve “burada” dan
daha iyi bir zaman ve yer yoktur.

Sabirl olun[41].

C. Yoneticinizi metive etmek icim;

Isteklerinizi, patronunuzun ciddi bir sekilde ilgilenecegi inanciyla sununuz.
Ona giivenin. Kendisinden yardim istenmesinden memnun olacaktir.
Patronunuzun mitkemmel olmasini beklemeyin. Hatalarini nazikge kabul edin.
O da size aym: tavn gosterecekdir.

Stirprizlerden kagimin. Eger sizin diiriist oldugunuz bilinir, buna inanilirsa,
sizinle caligmak dort gozle beklenecektir.

Eger ona “hayir” demek zorunda kalirsaniz, bunu, davramginizin, hem kendi
hem de ig i¢in faydal olacagina inandirarak yapin.

Davramginiz yerinde ve 6z olsun.

Zamana deger verin.
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Isinizin dostu olun.
Konustugunuzdan daha fazla dinleyin[41].

D. Miisterilerinizi motive etmek igin;

2.2.8.7.6 Motivasyona fligkin Insan Dogas: Hakkmndaki Kuramsal Goriisler

Cabiganlart -icten gelen bir istekle orgiit amaglarimi gergeklestirme yoniinde
davranmaya Ozendirme, yoneticilerin en bagta gelen goérevleri olarak kabul edilince,
bunlarin iggéren hakkindaki varsayimlarinin énemi kendiliginden ortaya ¢ikar. Zira,
yonetim uygulamalar, onlan sergileyen yoneticilerin felsefelerini yansmtir. Halk
arasinda sikca kullanilan “ Dervisin fikri ne ise zikir de odur” tekerlemesi bu gergegin
bir ifadesinden bagka bir gey degildir Bu nedenle motivasyona iligkin ydnetim
uygulamalarini daha iyi anlayabilmek igin, yonetim literatlirine gegen ve pek gok
yOneticinin uygulamalarina —ama bilingli ama bilingsiz- temel olugturdugu kabul

Giinliik faaliyetlerinizle, taahhiitlerinizi tam olarak yerine getiriniz.
Aligveris ortamim sonuna kadar takip edin ve samimi olun.
Uretiminize inanin.

Daima s6ziiniizde durun.

Bir 6nceki migterinizle olan problemi sonrakine tagimayin.

Dakik olun.

Miigterinizi dikkatle dinleyin[41].

. Calisaminizi motive etmek icin;

Onu dinleyin.

Sevdiginizi hissettirin.

Giivenin.

Onunla ilgili konularda goriigini alin.

Ona inanin.

Yaptigi is igin imkan, mekan ve zaman verin.
Tegekkiir ve takdir edin.

Yapilan bir hata veya yanhghkta hikiim vermeden 6nce omu dinleyin, iyi

niyetle ve hoggori ile yaklagin.

Yapilacak islerle ilgili emir veren deZil yardim eden, destek olan, rehberlik

eden olun.

Yaptign isi geligtirmesine, kendini gelistirmesine, ve yerine insan

yetistirmesine imkan tantyin.

Yaptig1 igin bir takim igi olduguna inandirin ve sizi de bu takimin bir Gyesi

olarak gérmesini saglayin[41].
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edilen insan doZasina iligkin bazi kuramsal yaklagimlara kisaca deginilmigtir Tez
konusu agisindan yalmzca Douglas Mc Gregor’un “X ve Y” kuramlan ile Chris
Argyris’in “Olgun ve Olgun Olmayan Kisiler” kuramm Gizerinde durulmustur{42].

A. Mc Gregor’un X ve Y Kuramiar

Douglas Mc Gregor, insan dogasi ile motivasyon arasindaki iligkileri X ve Y
kuramlar altinda toparlamaga ¢ahgmugtir. Yazara gore, uygulamada yoneticiler bu iki
kuramdan birini benimseyerek, insam kuramin bilgileri 1gifinda motive etmeye
caligmuglardir[42].

X Kuramina gore:

a) Insanlar dogal olarak ¢aligmay: sevmezler ve firsat buldukga caligmaktan
kagarlar.

b) Bu nedenle, kisiler ¢aligtirimak isteniyorsa, korkutulmali, yonlendirilmeli ve
gerekiyorsa tehdit edilmelidir.

¢) Normal bir insan i ve yiikselme heveslisi degildir, sorumluluk almaktan
kagimir, giiven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanc: getirecek igi yapar.

d) Insanlarin cogunludu yaratici degildir ve degigiklige karst direng gosterirler.

e) Kisiler i¢in onemli olan, orgiitin amaglari degil bireysel ¢ikarlardir.

Mc Gregor’a gore, klasik diigiiniirler ve onlarin felsefelerini temel alan yoneticiler
insan1 X kuraminin 1511 altinda ve onlant motive etmek i¢in planlama, orgiitleme,
korkutma ve kontrol gibi teknikleri geligtirerek ekonomik araglara agirhk
vermiglerdir[42].

Y Kuramina gore:

a) Kisilerin bir iste galigarak fiziksel ve zihinsel ¢aba harcamalan dinlenme ya da
oyun oynama istekleri kadar dogaldir.

b) Kisi ige girmekle onceden belirledigi amaglara ulagmak icin kendi kendini
yonlendirecek ve kontrol edecektir.

¢) Kisinin amaclarma yonelmesi odille birlikte bagari ihtiyacini tatmine
yoneliktir.

d) Normal insan o6frenmek ister ve kogullar saglanirsa sorumlulugu zorla almak
durumunda kalmayip onu elde etmek ister.

¢) Kisilerin yaraticilik, yenilik bulma gibi ozellikleri toplumda smurl sayida
Kkisiye verilmig olmayip genig bir bigimde yayilmugtir.

Insan ilisikleri okulunun varsaymmlarim yansitan bu goriiglerin temelinde, yoneticinin,
emrinde ¢alisanlarin yeteneklerine biiyiik olgiide giivenmesi olgusu yatmaktadir[42].
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B. Argyris’in Olgunluk Kurami

Chris Argyris, insan hakkindaki varsayimlarim bireyin gelismiglik diizeyine
dayandormuigtit. Ona gore, insanlar ¢ocukken olgunlagmig bireylerdir Ama zamanla
olgun birer birey olma yoéniinde geligirler. Olgunlagmamig insan pasif, digerlerine
bagiml, dar bakig agili, diigiinme yetenegi sinirli, maymun igtahli, toplumda
digerlerine oranla daha alt bir konumda ve benliginin farkinda degildir. Olgun insan
ise, bu ozelliklerin tersine aktif, bagimsiz, uzak gorighi, cesitli bigimlerde
davranabilen, derin ilgilere sahip, toplumda akranlarindan daha yukarilarda olmak
isteyen ve benlik sahibidir. Argyris, drgiitlerin 6zelliklerini de inceleyerek, igbolumiu
onderlik, emir komuta zinciri ve denetim alam gibi ilkelerin olgun insanin yukanda
belirtilen temel niteliklerine taban tabana zit oldugumu soylemekte ve klasik
Orgitlerin, olgun insanlardan ¢ok g¢ocuklarin ve olgunlagmamig bireylerin
nitelikleriyle uyum i¢indeki ilkelerle yonetildigini belirtmektedir. Ciinkt orgiitlerin bu
ilkeleri, insanlardan ¢aligmalari Gizerinde en alt diizeyde kontrole sahip olmalarins,
pasif, bagimli ve ast bigciminde davranmalarim, yalmzca isi diginen kisir gorisli
bireyler gibi caligmalanim rutin birkag igi yapmalarim 6ngormektedir. Bu istekler
olgun insanin ozellikleriyle taban tabana zit oldugundan, ¢aliganlarin bunlara tepkisini
davet ederler. Bu tepkiler ya isi terk etme ya miicadele etme ya da vurdumduymaz
olmayla sonugclanabilecektir[42].

2.2.8.7.7 Bashca Motivasyon Teorileri

Motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi cesitli teori ve modeller
geligtirilmig bulunmaktadir. Bu teori ve modeller, yoneticilere, kigileri motive eden
faktorleri belirlemek, motivasyonu sirdirmek konularinda yardimc: olmak
iddiasindadir. Bazi modeller, kisilerin ihtiyaglarimin bir ifadesi olan motiflere,
dolayisiyla kiginin i¢inde olan faktorlere agirlik verirken, diger bazilan tegviklere yani
kiginin diginda olan, kisiye disanidan verilen faktorlere agirhk vermektedirf27].

Insam siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik agilardan geligen bir varlik olarak ele
alan gorusler, kiginin geligmesi, igsel yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum, algi, his,
arzu ve diisiincelere temel olusturan rasyonel ve hissel yonleri tizerinde durmaktadir.
Dolayistyla bu gorigler kigiyi anlamaga, kiginin iginde bulunan bu faktorlere hitap
ederek kigiyi motive etmeye 6nem vermektedir.

Motivasyon teorilerinin bir kismr da kiginin iginde bulunan igsel faktorlerden gok,
diginda, gevresinde bulunan digsal faktorlere agirhk vermektedir. Bu teoriler, kisilerin
davra;nislar]mn digsal faktorler tarafindan kontrol edildigi varsayimina dayanmaktadir.

Bu durumda sorun “ personelin nasil motive edilebilecegi” sorunu olmaktadir. Bu
sorun da, personele veya galigtiklan ¢evreye digsaridan miidahale etmekle ¢oziilmeye
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caligilmaktadir. Dolayisiyla bu teorilerin agirhk noktas, kiginin igindeki siiriikleyici
olgulari anlamak yerine, kiginin ¢evresinde bulunan ve kiginin davramglarini etkileyen
faktorleri anlamak ve kullanmak lizerindedir.

Bu veriler igiginda motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir.
Birinci grup Kapsam Teorileri olarak adlandimilabilecek ve igsel faktorlere agirlik
veren teoriler, ikinci grupta Sire¢ Teorileri olarak adlandirilabilecek ve digsal
faktorlere agirlik veren teorilerdir.

Bu durumu su gekilde ifade edebiliriz[43]:

Davranig Davranig
Oncesi Oncesi

Motif Gudl

Sekil 2.14:  Kiginin davranig éncesi ve sonra evrelerini gbsteren sema

2.2.8.7.7.1 Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri kiginin iginde bulunan ve kigiyi belirli yonlerde davraniga sevk eden
faktorleri anlamaya 6nem vermektedir. Bunun arkasindaki varsayim ise sudur: Eger
yonetici personeli belirli gekillerde davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve
kavrayabilirse, bu faktérlere hitap etmek suretiyle personelini daha iyi yOnetebilir.
Yani onlar orgiit amaglari dogrultusunda davranmaya sevk edebilir. Kapsam teorileri
sunlardir[43]:

a) Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklagum (A.H. Maslow)

b) Cift Faktor Teorisi veya Hijyen-Motivasyon Teorisi (Frederick Herzberg)
¢) Bagarma Ihtiyact Teorisi (David McClelland)

d) ERG Yaklasim (Clayton Alderfer)

2.2.8.7.7.1.1 ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaldagumi

Motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilineni Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerargisi
Yaklagims’dir. ‘ '

Bu yaklagimn iki ana varsayim vardwr. Bunlardan birincisi kiginin gosterdigi her
davranigin, kiginin sahip oldugu belirli ihtiyaglan gidermeye yonelik oldugudur. Kisi
ihtiyaglarim gidermek i¢in belirli yonlerde davramr. Dolayisiyla ihtiyaglar davrams
belirleyen 6nemli bir faktérdir.
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Yaklagimin ikinci varsayimmu ihtiyaglarin sirast ile ilgilidir. Bu varsayima gore kisi
belirli bir hiyerarsi gosteren ihtiyaclara sahiptir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaglar
giderilmeden, fist kademelerdeki ihtiyaglan kisiyi davramsa sevk etmez. Ihtiyaglarn
kisiyi davramsa sevk etme 6zelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baghdir. Tatmin
edilen bir ihtiyag davramg saiki olma 6zelligini kaybeder ve daha iist seviyedeki
ihtiyaclar davraniglan etkilemeye baglar.

Bu yaklagimin- yonetici agisindan anlami sudur: Eger yonetici, personelin hangi
ihtiyacim tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaglarini tatmin edebilecegi
ortami yaratarak onlarin belirli yonlerde davranmalarim saglayabilir.

Bu yaklasimin esas aldi1 motivasyon siirecini agagidaki gibi gdstermek miimkiindiir;

Kisinin icinde Ihtiyaglarin ‘
bulunan ihtiyaclar davranis Davranis |
ve arzular saiki olmasi

<

arzularindaki degisiklikler

Sekil 2.15:  Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklagim siireci

Bu yaklagima gore kisinin ihtiyaglari bes ana grupta toplanabilir. Birinci grup en alt
diizeydeki ve en ilkel ihtiya¢lan kapsamaktadir. Beginci grup ise en yiiksek diizeydeki
ihtiyaglar1 kapsamaktadir. Bu ihtiyaglarin olugturdugu hiyerarsi s6yledir:

1.
2. Giivenlik Ihtiyaglari: Can ve is giivenligi, tehlikelerde korunma

3.

4, Kendini Gosterme Ihtiyaci: Taninma ve prestij kazanma, bagari, kendine

Fizyolojik Ihtiyaglar: Yemek yeme, su, uyku, barinma, seks
Sosyal Thtiyaglar: Kendi kendini anlama, gruba mensup olma, dostluk, sefkat

giiven duyma
Kendini Tamamlama Ihtiyaci: Sahip olunan potansiyeli gelistirme, yaraticilik,

kisisel tatmin

Bu ihtiyaglar hiyerarsisini agagidaki sekildeki gibi ifade etmek miimkiindiir;
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/  Kendini \
4/ Tamamlama/
Gergeklegtirme ihtiyaciy,

Kedini gdsterme, saygi ve
takdir
edilme ihtiyaci
Temel
Sosyal ihtiyaglar, ait olma ve sevgi intiyaclan
ihtiyaci
/ Giivenlik ihtiyact \

Fizyolojik ihtiyaclar

Gelisme
intiyaglari

Sekil 2.16:  Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisine gore ihtiyaglarin
siralanmast

Gortildiign tizere, Maslow’a gore fizyolojik ihtiyaglar nitelikleri bakimindan temel ve
ilkeldir. Ornegin, bir insan bu bes ihtiyaci aym anda hissetse, evvele fizyolojik
ihtiyaclan tatmin etmeyi distinecektir. Bu tipteki ihtiyaclarin giderilmesi sonucunda
daha yiksek seviyedeki ihtiyaglar ortaya ¢ikacak kigileri etkileri altina alacaklardir.
Insanlar devamh olarak birtakim ihtiyaglanm kargilamaya c¢aligirlar ve bu ihtiyaclar
bir kere tatmin edilirse, davramglar i¢in giidii olmaktan ¢ikarlar. Fizyolojik ihtiyaclar
en az oranda bile olsa tatmin edilmedikleri zaman insan yagamimi devam ettiremez.
Biyolojik yagamin siirekli kilinmasi igin bu ihtiyaglar ivedilikle kargilanmak
zorundadir.

Giivenlik ihtiyaci temel ihtiyaglardan daha yiiksek derecede bir ihtiyagtir. Buradaki
mantik, insanin fizyolojik ihtiyaglarim her zaman tatmin ettigi, biyolojik yasamini her
tirlit tehlikelerden uzak tuttugu ve bu durumu devamli kildigi Olgiide huzurlu
olacaktir, diigiincesinden dogar. Su halde, bu ihtiyaglar tehlikeyi, yoksunlugu ve
tehditleri savugturmaya yonelmigtir. Bir kimse diizgiin bir gelir seviyesini devamh
kilmasi ve ihtiyarlayip kazang saglayamadif giinlerde kendisini korumas: igin bir
orgjite katilmak isteyecektir. ise ve amire karg: giivensizlik, ihtiyarlik korkusu ve buna
benzer- korku ve tehditler insanogluna yarimim giiven ve garantiye alma arzusunu
verit. Bu kugku ve gilivensizlikler, insanogluna bedeninin giivenliini saglama ile
birlikte ekonomik ve sosyal giivenlifini de saglamay1 zorunlu kilar. Ekonomik ve
sosyal giiven ile kaza, 6liim, igsizlik tazminati gibi ¢ikarlar kastediyoruz. Boylece,
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kisi emekli olmadan da, ¢aligamayacak kadar sakatlandif1 ya da herhangi bir nedenle
igsiz kaldig1 veya aniden 61diigii zaman, gegimini saglamak zorunda kaldig: ailesinin
fizyolojik ihtiyaglarim da garanti altina almis olur.

Giivenlik ihtiyaglan da fizyolojik ihtiyaglar gibi siirekli degildirler ve bu nedenle
tatmin edilince sona ereler. Aym zamanda, hemen su noktay: da belirtelim ki, eger bu
ihtiyaclar fazlaca garanti altina alinirsa, kisiler igin zararl: olabilir. Bir kimsede, bir i§
yerinde caligsa- da, ¢aliymasa da nasil olsa her durumda iicretini alacagi duygusu
uyandiribirsa, rasyonel ig yapma ve yaptirma olanaklan yitirilmis olacakti. Bu
ihtiyaglan fazla kargilamanin baska bir sakincas: da, bu giiveni saglayan kisi ya da
orgite agn oranda baglanmak olarak Ozetlenebilir Boyle durumlarda da kigi
iiretkenlikten diisebilir, bu kigiyi de 6rgiitii memnun etmeye ¢ahsir. Insan, bagka birine
bagli ve borglu olursa kendi kendine deger verme ve yaratma gibi yiiksek diizeyde
ihtiyaglar tatmin edilemeyecek ve insan kisilinden 6nemli seyler kaybedebilecektir.

Fizyolojik ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyaglar1 saglandiktan sonra sosyal ihtiyaglarn da
tatmini 6nem kazamir. Kigi, karsihkh sevgi baglannin bulundugu insanlarla iligkiler
kurmay1 arzu eder. Boylece, onem verdigi gruplara dahil olmay1 ya da kabul edilmeyi
isteyecektir. Yénetim politikalar1 bu ihtiyact ¢ogu hallerde goremezler; bu yiizden
isciler kendi aralarinda normal is gruplan disinda bicimsel olmayan gruplara ve
sendikalara dahil olarak bu ihtiyaglarim giderme gabasi igine girerler. Insan giinliik 8
saatlik bir caligma yapar. Bu ¢aligma, faaliyeti ile ilgili bir ig grubu igerinde giinlitk
zamanin 3’te 1’ini tutar. O halde, insan yagsaminda is grubunun 6nemi ¢ok fazla
olmaktadir. Su halde, is gdrenin baglhilik ihtiyacinin ¢ok dnemli bir kismim ailesinde,
akrabasinda, tiye oldugu birlik ve derneklerde oldugu kadar ig gevresi iginde de tatmin
etmesi gerekecek ve bunu siddetle arzu edecektir. Bu diistinceden hareket eden bazi
yoneticiler, ig gérenleri igin bazi sosyal gabalardan kaginmayacaklardir. Bu nedenle,
spor faaliyetleri, piknikler, aksam yemekleri, dofum giinii partileri v.b. faaliyetleri
desteklemeleri gerekecektir. Boylece iy’ de bir ig birligi ve beraberligi havasi olacaktr.

Maslow, dordiincii ihtiyag kademesine kendini gosterme ihtiyact adim vermektedir.
Cunkii, bir kisi toplumda bir gruba ait olduktan sonra ve bir grup ruhu yaratildiktan
sonra gerek grup iginden gerekse grup disindan kendisine siirekli ve saglam bir deger
verilmesini arzu eder. Bazen, insan kendisi de kendi kisiligini takdir ederek kendine
giiven duygusuna sahip olabilir. Kisi toplum iginde statiisiine bagkalarimin kendisine
verdigi deger aracili ile kavusur. Dikkat edilecegi iizere, bu ihtiyag da kisinin sosyal
iligkilerinden dogmaktadir. Bir kimse, sevilip begenildigini hissettikten sonra hayran
olmayt, kendisini bagkalarinm erismek iizere segtikleri degerli bir kisi olmay: arzu
eder. Hayran olunma ihtiyact kigisel ozellikler geligtirildigi oranda artar. Cogu
insanlar, bagkalar1 iginde sivrilmek, yani bagkalarmmn hayranhfim ve onaymi
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kazanmak igin ¢aligirlar. Insamin kendi kendini takdir ihtiyaci, kendine giiven
duygusunu geligtirmenin yaninda, yasadif1 ¢evrede ve hatta dinyada ise yarar bir
kimse oldugu kamisim giiglendirecektir.

Ihtiyaclar dizisinin besincisi ve sonuncusunu, kendini tamamlama ihtiyact meydana
getirmektedir. Her insan belirli alanlarda aragtirma, 6grenme ve hatta bilinmeyen bazi
seyleri kegfetme girisimlerinde bulunacaktir. Bireysel hobilerin ve tutkularin
gergeklestirilmesi, bazi yeni bulus ve yaratma ¢abalannda bulunulmas: kigiyi sadece
6rgut icinde degil ulusal ve uluslar arasi alanlarda da tammnan biri yapacaktr. Bu
insanuin sadece kendine degil drgiite ve topluma basarmak ya da ¢ozimlemek istedigi
sorunlari ¢ozerek vararli sonuclar ortaya ¢ikarmasidir. Insanlar alt kademdeki
ihtiyaglarini yeterli olgiide tatmin ettikten sonra iist kademelere giktikca tiim ihtiyaglar
sistemi yoniinden alt kademedekilerin énemini kigimseyecektir. Fakat, belli bir siire
tatmin edilemeyen alt kademe ihtiyact onun iistiinii olugturan ihtiyaclarindan daha
siddetlice kendini hissettirecektir.

Maslow’un geligtirdigi bu ihtiyaglar hiyerargisi modelini, genel bir kahp olarak
gormek daha uygundur. Yani, herkesin, aym sekilde ve aym siddette bu ihtiyaglar
tarafindan motive edildigini sdylemek miimkiin degildir. Herkes gesitli kademelerdeki
ihtiyaglar tarafindan davramsa sevk edilecektir. Nitekim Maslow’da, ortalama bir
kiginin fizyolojik ihtiyaglanmin %85’ini, giivenlik ihtiyaglarinin %70’ini, sosyal
ihtiyaglarmin %40°1n1 ve kendini tamamlama ihtiyacimn ise ancak %10’unu tatmin
etmis olabilecegini ileri siirmiigtiir.

Ote yandan bu ihtiyaglarin kesin sinirlarla birbirinden ayrilmadigini da belirtmek
gerekir. Thtiyaglar arasinda agagidaki sekilde gosterildigi tizere ortak alanlar vardir.

Boyle bir ihtiyaglar hiyerarsisini, yonetici, bir motivasyon araci olarak kullanabilir. Bu
yaklagima gore, kisiler halihazirda sahip olduklan §ey1.érden cok, sahip olmak
istedikleri seyler (ihtiyaglar) tarafindan davramsa sevk edilecekleridir. Kisi halihazirda
sahip oldugu seyi muhafaza etmek davramgim gosterebilir. Fakat sahip olmak istedigi
seyi elde etmek konusunda daha sevkle ve istekli olarak davramr. Iste yonetici
acisindan 6nemli olan, kiginin sahip olmak istedifi seyleri anlamaktir. Bu seyleri
saglama olanaklar1 yaratan yonetici, kigi belirli bir davrams1 gbstermeye yoneltmis
olacaktir.

Maslow’un geligtirmis oldugu bu yaklapimin gergege uygunluk derecesini aragtiran
pek ¢ok aragtirma yapilmisti. Bu aragtirmalarm bir kismu bu  yaklagimn
varsayimlarim dogrulamug, bir kismi ise dogrulamamigtir. Hatta baz: aragtirmacilar, bu
yaklagtmin sadece ortalama bir Amerikan iggisinin tutumunu esas aldigim iddia
etmiglerdir. Ancak bu tiir elestirilere ragmen, ibtiyaglar hiyerarsisi yaklagimi basithigi,
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anlagilirligt ve mantiki olmasi gibi nedenlerle en ¢ok bilinen motivasyon teorisi
olmustur[40].

2.2.8.7.7.1.2 Cift Faktir Teorisi (Hijyen-Motivasyon Teorisi)

F. Herzberg tarafindan geligtirilen bu teori ihtiyaglar hiyerarsisi yaklagimindan sonra
en ¢ok bilinen motivasyon goriigiidiir Bu teori, Herzberg’in 200 muhasebeci ve
miihendis Uzerinde yapmig oldugu bir aragtirmanin sonuglarindan dogmustur.
Aragtirmada su soru sorulmustur:”iginizde kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne
zaman son derece kot hissettiinizi ayrintih olarak agiklayimz”. Aragtirma verileri
incelendiginde aragttma konusu olanlarin, kendilerini en iyi ve tatmin olmusg
hissettiklerini anlatirlarken is ile direkt ilgili olan, isin kendisi, bagarma, sorumluluk
vb kavramlan kullanmig olduklan gériilmiigtar. Aym sekilde kendilerini en koétii ve en
az tatmin olmusg hissettiklerini anlatirlarken de is ile ilgili olmakla birlikte igin diginda
bulunan iicret, calisma kosullar1, nezaret vb kavramlar: kullanmiglardir{43].

Bunun iizerine Herzberg bu kavram ve terimleri iki grupta toplamigtir.

Birinci grup motive edici faktorler adi verilen gruptur. Bunlar, bir igi bagan ile
tamamlamanin verdigi mutluluk, igyerinde bagarilariyla taminma, bundan dolay takdir
edilme ve ddiillendirilme, arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iste ¢alisma, i
yaparken veterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma, terfi edebilme
olanaklarina sahip olma, iginde kendisini gelistirip yeni seyler 6frenme ve yaptigt
aragtirmalaria ¢evresine olumlu katkilarda bulunabilme. Bu faktorlerin varligy, kigiye
kigisel bagar: hissi verdigi i¢in, kisiyi motive edecektir. Yoklugu ise kisinin motive
olmamasi ile sonuglanacaktr.

Ikinci grup faktorler ise hijyen faktorleri adi altinda toplanmugtir. Bunlar, girket
politikas1 ve yénetiminin kotiiye gitmesi, teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olugu, amir
ile begeri iligkilerin iyi olmamasi, i ortamunin fiziksel kogullarinin elverigsiz olusu,
icret ve maag diizeyi ile bunlardaki artiglanin yetersizligi, aym seviyedeki ig
arkadaglanyla gec¢imsizlikler ve kot arkadaghk iliskileri, iggorenin kigisel yasamina
gereken sayginin gosterilmemesi ve istihdam giivenliginin yetersizligi. Bu faktorlerin
kigiyi motive etme ozellidi yoktur Ancak bu faktorler yoksa kisi motive
olmayacaktirbunlarin mevcut olmas: kiginin motive olabilecegi asgari kosullan
saglayacaktir. Ancak motivasyon motive edici faktorlerin varhgs ile mimkiindiir.

isyerinde motive edici faktorlerin bulunmamas: yani nétr durum doyumsuzluga yol
acmamaktadir. Benzer sekilde hijyen faktorlerinin bulunmasi yani nétr durumda kigi
doyuma ulagamamaktadir. Bu teorinin yonetici agisindan anlami sudur: hijyen
faktorleri bulunmasi gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek
miimkiin degildir. Ancak varlikiari motivasyon i¢in gerekli ortanu yaratir. Motivasyon
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motive edici faktorler saglanirsa gergeklestirilebilir. Hijyen faktorlerini saglamadan
sadece motive edici faktorleri saglamak, personeli motive etmeye yetmeyecektir.

Motive Edici Faktdrler

Mevcut dedil Mevcut
{ Motivasyon Yok}s »{ Motivasyon Var }

Hijyen Faktorier

Mevcut de@ﬂ Mevecut s
{ Motivasyon Yok } { Mtgll\;z&i‘ﬁfron }

Sekil 2.17:  Cift faktor teorisinde Motive edici fakorler ile hijyen faktorleri
arasindaki iligki

Eger Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi ile Herzberg’in yaklagimi kargilagtirilacak
olunursa aslinda bu iki goriig temelde birbirine yakindir. Diger bir deyimle Maslow’un
fizyolojik, giivenlik ve sevgi ihtiyaclari, Herzberg’in hijyenik etmenleriyle 6zdeg
olmaktadir. Diger taraftan, Maslow’un deger, bagan takdiri, terfi ihtiyaglar ile kendini
gelistirme ve gevrede tamnma ihtiyaglan ise Herzberg’in motive edici faktorleriyle es
anlamh olmaktadir[44].

Maslow’un Intiyaglar Herzberg'in ki Faktér
Hiyerarsisi Kurami

Isin ilgingligi, basarma, ig’de

Benligini idrak ¢ » gelisme, sorumidiuk
Takdir at - YUkselme, takdir gérme, statQ
Sosyal ihtiyaclar » N Beceri iligkiler, sirket politikasi

ve yénetimi, denetimin kalitesi

Denetimin kalitesi, calisma
sartlarn, is guvenligi

Guvenlik ihtiyac < —p

Fizyolojik ihtiyaclar < p| Maag ve Ucretler, 6zel yagam

Sekil 2.18:  Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi ile Herzberg’in yaklagiminin
 karsilagtirilmast

Herzberg Modelinin Elestirisi

Elegtirilerin baginda veri toplama yontemi ve aragtirmaya komu olan gruplar
gelmektedir. Elegtirilere gére bireyler kendilerini en iyi hissetmelerine ve en koti
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hissetmelerine neden olan faktorleri dogru olarak agikca belirtemezler. Ayrica
tizerinde aragtirma yapilan grubunun yetersizligi de bir bagka elestiri konusudur.

Herzberg’in metoduna uygun yapilan aragtirmalar onun kuramim dogrulamaktadir.
Ancak bu yontemden farkli bigimde yapilan aragturmalar farklh sonuglar
verebilmektedir. Yani giidilerin karmagik ve birbirine bagh oluglari ve kolayca
soyutlanamayiglar Slgme ve degerleme galigmalarin: giiglestirmektedir.

Herzberg modeli bir bitiin olarak agiklama yoniinden eksik kalmaktadir Hele
ozellikle bizimki gibi geligmekte olan ilkelerde heniiz ihtiyaglar 4. ve 5. hiyerarsik
basamaklara erigmedigi i¢in hijyenik olarak nitelenen 1., 2. ve 3. basamak ihtiyaglar
aym zamanda giidiileyici bir rolde oynayabilmektedir. Bu nedenle Herzberg modelini
daha gok geligmis iilkelerin sosyo-kiiltiirel ve ekonomik yapilarina daha uygun olarak
nitelemek yanlis olmayacaktir. Ancak 4. ve 5. ihtiyaglar grubunda da yapilacak
iyilestirmeler geligmekte olan iilkelerde de gudiileyici nitelik arzetmektedir. Kisaca
Herzberg kuramu, her sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kogula uygun bir teori degildir[44].

2.2.8.7.7.1.3 Basarma ihtiyac: Teorisi

David McClelland tarafinda gelistirilen bu teoriye gore kisi ii¢c grup ihtiyacin etkisi
altinda davranig gosterir. Bunlar;

1. Tligki kurma ihtiyac
2. Giig kazanma ihtiyac
3. Basarma ihtiyact

Iliski kurma ihtiyact bagkalani ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iligkiler
geligtirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi, kigiler aras: iligkileri
kurma ve gelistirmeye 6nem verecektir[45].

Gii¢ kazanama ihtiyaci kuvvetli olan bir kigi ise, gi¢c ve otorite kaynaklarim
genigletme, basaklarmm etki altinda tutma ve giiciini koruma davramsglarini
gosterecekdtir.

Bagan gosterme ihtiyacit kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine ulagiimas: gii¢ ve galigma
gerektiren, anlambi amagclar sececek, bunlar gergeklestirmek igin gerekli yetenek ve
bilgiyi elde edecek ve bunlan kullanacak davramg1 gosterecektir.

David McClelland bu ii¢ ihtiyag iginden en ¢ok bagarma ihtiyacimn birey ve toplumu
etki altinda bmaktifim iddia etmektedir Birey faaliyetlerinde bagsanih olmay:
arzyladin halde basarisiz olmaktan da bilyikk olgiide korku ve g¢ekingenlik
duymaktadn‘. Bu korku omu bagariya gotirecek faaliyetlerde bulunmaktan
alikoyacaktir. Su halde, bu korkunun yenilmesi halinde basarih olma istegi bireyi
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faaliyette bulunmaya yoneltecektir. Bu yaklagima gore, .basanya yonelmis bireylerin
ortak ozellikleri sunlardir{457;

a) Bireyi bagarith olmaya yonelten husus, bagari sonucunda elde edecegi kisisel
tatmin olacaktir.

b) Bagarili olmak i¢in faaliyette bulunan birey kigisel giiven ve sorumluluk
yiiklenerek bir sorunu ¢6zmekten hoglanir.

c) Baganli olmak igin faaliyette bulunan birey bagansizhifin getirebilecegi
tehlikeleri de dikkate alarak kendisi i¢in iist derecede ve gii¢ sayilabilecek
amaglar yerine orta derecede afirlikls amaglar belirler.

d) Birey basaristmin degerlemesini ¢evresinden, ilgili oldugu kigi ve kurumlardan
elde edecegi yansimadan almaktadir.

Sonug olarak yeterli gevre, Orgiitsel kosullar saglanip, bireye belirli yetki ve
sorumluluklart vererek basani giidiisi harekete gecirilebilir. Ancak, bireyin
bagaramama korkusunun azalip kendine giiven duygusuna ne dlgtide eristigi ile 6rglt
igin ne tiir ve ne derecede amag ve hedefleri gerceklestirebileceginin de bilinmesi
6nemli olmaktadir. Bunlar bireyin kisiligi, kendini yetigtirmesi ve tecriibe sahibi
olmasi ile ilgilidir.

Bireyleri orgiitlerde bagarili hale getirmek icin basansizliklarin kaynag: olan bir takim
giicliiklerin ortadan kaldmilmas: gerekir. Bunlan su sekilde siralamak mamkindiir:

a) Orgutlerde makul 6lgiide amag ve standartlar gelistirmek,

b) Is ortamindaki belirsizlikleri ve karmasikliklari ortadan kaldirmak igin i
basitlestirme, ig boliimii, gorev tanmmlari, yetki ve sorumluluk sinirlarint
belirleyerek kigisel gorev ve sorumlulukiar bakimindan bireyleri 6zendirmek,

c) Orgitlerde basari degerlendirme ve buna dayali 6dil ve terfi sistemleri
geligtirerek personele somut bir geri besleme saglamak.

Bu teorinin yonetici agisindan onemi sudur: Eger personelin ihtiyaci tam olarak
belirlenebilirse personel segim ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Omegin, bagari
gosterme ihtiyaci yitksek olan bir birey, bunu saglayabilecegi bir pozisyona
yerlestirilebilir. Boylece bu kisi motivasyon igin gerekli ortamu bulacagindan sahip
oldugu bilgi ve yetenegi optimum Olgiide 6rgiit igin ortaya koyacaktir{45].

2.2.8.7.7.1.4 V-I-G Yaklagim:

Clayton Alderfer’in Maslow’un ihtiyaclar tasnifini basitlegtirerek gelistirmis oldugu
motivasyon yaklagimidir. Burada ihtiyag siralamasi daha basittir, ancak Maslow
suuflamast gibi bir ihtiyag siralamasi esastir, ilke yine aymidir. Once alt diizeydeki
ihtiyaglar tatmin edilmeli, daha sonra st diizey ihtiyaclar tatmin edilmelidir.
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ERG yaklagimu iig tip ihtiyag tizerinde durmaktadur;

a) Varolma ihtiyaci

b) Iligki kurma ihtiyact

c) Geligsme ihtiyact
Bu yaklagima gore her bir ihtiyacin tatmini artan bir bigimde soyut ve zor bir duruma
gelir yani ihtiyaglarin tatmini aynen Maslow’un yaklagiminda oldugu gibi gittikge
zorlagmakta ve zaman almaktadir[44].

2.2.8.7.7.2 Siireg Teorileri

Siireg teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirlik noktasi, kigilerin
hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir Bagka bir deyigle,
belirli bir davranigt gosteren kiginin, bu davramg: tekrarlamasi veya tekrarlamamast
nasil saBlanabilir, sorusu siireg teorilerinin cevaplamaya caligifi sorudur. Streg
teorilerine gore ihtiyaglar kigiyi davramga sevk eden faktorlerden sadece birisidir. Bu
igsel faktore ek olarak pek ¢ok dissal faktor de kisi davramig1 ve motivasyonu iizerinde
rol oynamaktadir. Siireg teorileri kigisel farkliiklarin motivasyondaki Onemini ele
almiglardir[46].

2.2.8.7.7.2.1 Vroom’un Bekleyis (mit) Teorisi

Bu modele gore, iy ve gorev basarist bityiik 6lgiide odiillendirilmis bir davramgin
fonksiyonudur. Umit kurami orgiitsel davraniglarin nedenleri hakkinda bazi bilimsel
varsayimlar gelistirmektedir. Bu varsayimlar goyle agiklanabilir:

= 1. varsayum, bir davramgin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler, bireyin
kendi kisisel ozellikleri ve g¢evresel kogullarin birlikte etkisi ile belirlenir ve
yonlendirilir.

@ 2, varsayum, her insan diger insanlardan farkh ihtiyag arzu ve amaglara
sahiptirler. Aym gekilde her birey arzuladig: odiil yapilarn agisindan da
digerlerinden farklidur.

w3, varsayum, insanlari arzuladiklan odillere ulagtiracak alternatif davrams
bigimleri arasindan algilarina gore segim yapmak zorunda olduklaridir.

Umit kuranminda anahtar gorevini yapan i kavram mevcuttur.
a) Basan-Odiil-Umit Hligkileri:
Birey her davramgimin sonucunda, bazen &diillere bazen de cezalara sahip olacagina

inanir veya bu timit ile ige baglar. Ornegin bir birey standart iiretim miktarinda normal
Uicret alacagini, standart miktan aginca da ek prim elde edecegini bilerek ve bu umut
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ile igine baglar. Her 6diil kiginin 6zelliklerine goére degisik bicimde yorumlamr ve
kabul gbriir.

b) Istek veya ihtiyag Siddeti:

"Her odiiliin veya cezanin her bireye gore bir ilitiyag ya da istek siddeti vardir. Buna
odulin degeri veya cazibesi de denilebilir. Bu duruma bireysel ihtiyag ve algilardan
olusan degerleme sonuglar neden olmaktadir. Bu sonuglar bireyin yasamindaki dier
faktorlere 6zellikle onun davramslarina yansir. Ornegin, yash biri i¢in tcret diginda
ileride elde edilecek emekli maag: biiyiik bir 6neme sahipken, gen¢ ve heniiz ¢alisma
hayatina atilmig biri igin emekli aylig1 cezp edici olmadig: i¢in bu konudaki istek ve
arzusu onemlidir.

¢) Caba-Basan-Umit liskileri:

Bireyin bir igte gosterecegi ¢aba iki hususa baglidir. Bunlardan birincisi, bu ¢aba
sonunda kendinden beklenen basartya ulasma olasihgidir. Ornegin eger birey biraz
caba gosterirse on parga uretebilir, ancak ¢ok calisirsa onbes parga tretme olasihig:
mevcuttur. Ikincisi ise daha cok trettigi takdirde elde etmeyi disindigi odilleri
arzulama derecesidir.

Umit kuraminin temellerini 6zetleyecek olursak;

1. Birey gosterecegi ¢abamin ona bazi odiiller kazandiracagina biyik olgtide
inanmalidir.

2. Birey basan sonunda kendine verilecek odulleri arzulamalidir. DiSer bir
deyimle, odiiller onun i¢in bir deger(valance) arz etmelidir.

3. Birey kendinden beklenen basariy: ger¢eklestirebilecegine inanmalidir.

Bu kuramda basgan bityiik olgiide odiillendirilmig bir davramgin fonksiyonudur, ancak
birey kendisine verilecek bu 6diilii arzulamahdir ve gosterecegi gabanmin da kendinden
beklenen bagariya ulagtiracagina inanmahidar.

Bireyin giidillenme ve davramg iligkisi asagidaki semada genig bir model olarak

gosterebiliriz.
‘ Yetenekler i

A 4 Basari Odiiller

Gilidillenme

Sekil 2.19:  Giidilenme —davrans ilkeleri
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Bu genel modele gore bir kiginin giidillenmesini su fonksiyon ile gostermek
mimkiindir.

Giidileme = f (Yetenek ve ¢aba ile basanli olma arasinda kurulan Gmit derecesi,
Odullere verilen degerler)

Modelin soldan saga dogru isleyisi izlenecek olursa, giidillenme bireyi gaba
gostermeye iten bir gii olarak ortaya gikmaktadir. Ancak gaba yalmz bagina yeterli
olmamaktadir. Bagariya ulagma bireyin ¢abas: ile birlikte yetenek beceri, egitim ve
bilgisine de bagh olmaktadir. Boylece yetenek ve gaba ortaklaga belirli bir bagar
diizeyini olugturmaktadir. Bagarinin sonucu olarak birey belirli baz1 6diillere kavugur.

Vroom’un modelinde giidiileme ile ilgili baglica 6diiller sunlardu{46]:
1. Tesel ddiiller; bireyin bir igi yapmaktan dolay: elde etmis oldugu bagar ve bu
baganimn kendisine verdigi kisisel tatmindir.
2. Dhgsal ddiiller; ¢ogu kez iistleri tarafindan verilmektedir. Belli bir bagar
diizeyine ulagan her bireye istleri zam ve ikramiye alma, terfi etme gibi

odiiller verilecektir.
2.2.8.7.7.2.1.1 Vroom’un Umit Kurammn Giicli ve Sakincah Yénlerinin
Analizi

Umit kurammn gegerliligini test etmek igin 50°den fazla aragtirma yapilmgtir.
Yapilan her aragtirma kuramun ileri siirdagii fikirleri kanitlayan sonuglar vermigtir.

a) Kuramin giiclii yonleri:
Yapilan incelemelere gore basarya ulagmak igin gosterilen cabalarn niteligi
alacaklan odillerin kendilerine goére algilanan de@erine bagh olmaktadir. Bu
aragtirmalar %80 oranminda bu iddia ve fikirleri kanitlar niteliktedir.
Ayrica aragtirmalar bireylerin gercekten deger verdikleri odilleri saglayacaklarina
inandiklari gorevleri ya da meslekleri segtiklerini ve bunu strekli olarak
stirdirdiiklerini gostermektedir.
Bir insamin Umitleri ile bir isten alacagi odillerin degeri onun gidiilemesinin
temellerini olugturmaktadir.

b) Kurammn sakincal yonieri:

Insanlar en iyisini bulana kadar tiim alternatif yollan arastirmazlar. Kendilerini agag:
yukan: tatmin eden bir 6dili bulduklarinda elde daha kiymetli odilleri veren
alternatifler, davranis planlari olsa bile onlant inceleme ve dikkate almayi durdururlar.
Bu insanlann gogu kez buldugu ile yetinen ve en iyiyi aragtima konusunda fazla
istekli olmayan kimseler olduklarim gostermektedir.
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Kuram gergekte oldugundan daha karmagiktir. Ciinkii insanlarin herhangi bir 6diile
ihtiyag giddetleri zaman iginde degigmektedir. Bir zaman stiresi icinde toplanan
bilgiler bir siire sonra gergekleri aksettirmeyebilir. Tiim sorunlara ragmen bu kuram
yoneticilerin ve caliganlarin amaclarim  dikkate almalan, odil ve cezalandirma
dagitimina dikkat etmeleri gerektigini bir kez daha vurgulamaktadir[46].

2.2.8.7.7.2.2 Lawler — Porter Modeli

Bu motivasyon modeli Vroom’un modelini esas almakta, fakat bazi noktalarda bu
modele eklemeler yapmaktadir. Lawler — Porter modelini agagidaki gekildeki gibi
gostermek miimkiindir.

Cor)

{ Alglanan
Gdal
Tatmin Olma
N lesel Odut |

Bilgi ve

Yetenek
. ) i
» Performans E
‘Algdanan Ral ;

Bekleyis

Sekil 2.20:  Lawler-Porter Modeli gosterim sekli

Bu modelin ilk béliimii Vroom modelinin aynidir, yani kiginin motive olma derecesi
valens ve bekleyisg tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a gore kiginin
yiksek bir gayret goOstermesi otomatik olarak yiksek bir performans ile
sonuglanamaz, araya iki yeni deZisken girmektedir. Bunlardan birisi kiginin gerekli
bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger kigi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne
kadar gayret ederse etsin performans gosteremeyecektir yani igi bagaramayacaktir.
Ornegin otomatik kontrol bilgisinden yoksun bir kisi ne kadar gayret ederse etsin bir
aktif siispansiyon sistemi i¢in bir kontrolcii tasarlayamayacaktis.

Ikinci ilave degigken, kisinin kendisi igin algiladif rol ile ilgilidir. Rol kavramm
kisaca beklenen davrams tiirleri olarak tammlamak miimkiindiir. Organizasyon her
mensubundan belirli roller bekiedigi gibi, istler de astlarindan belirli rolleri
beklemektedir. Ayrica her organizasyon iiyesi, kendisinin oynamasi gereken rol
konusunda bir inanc1 vardir. Bu motivasyon yaklagiminda algilanan roliin ifade ettigi
anlam gudur: Her organizasyon iiyesi, performans gosterebilmek i¢in uygun bir rol
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anlayigma sahip olmak zorundadir. Aksi halde gesitli rol ¢atigmalar ortaya gikacak, bu
durumda kiginin performans géstermesini engelleyecektir.

Gayret, bilgi ve yetenek ve algilanan rol degigkenlerine gére gosterilen performans
belirli bir odille 6dillendirilecektir, bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir. Bu
odiiller icsel veya digsal olabilir. Burada 6nemli olan ve Vroom modeline ek olan
kisim algilanan esit 6diil degiskenidir. Bunun anlami sudur: Herkes kendi performansi
ile bagkalarnimin performansim kargilagtinr ve kendi performansimim nasil
oduillendirilmesi gerektigi konusunda bir anlayiga ulagr, yani bir nevi 6dil algilamas:
olusur. Eger kiginin fiilen aldif: 6diil (i¢sel ve digsal) bu algilanan egit 6diilden az ise
kigi tatmin olmayacaktir. Dolayisiyla kiginin bekleyisi etkilenecektir. Tatmin olma
derecesine gore valens ve bekleyis etkilenecek ve siireg yeniden igleyecektir.

Bu modeli bir motivasyon arac: olarak kullanmak isteyen bir yonetici, Vroom modeli
ile ilgili olarak sdylenenlere ek olarak agafidaki hususlara dikkat etmek zorundadir:

1. Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye
tabi tutulmahidir.

2. Rol catigmalan miimkiin oldugu Sl¢ide azaltilmalidir.

3. Personelin fiilen aldift o6diil tutanindan ¢ok, aym diizeyde performans
gosteren meslektaglarinin aldig odiil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

4. Kisilerin i¢sel ve digsal 6diil tirlerine farkl: 6nem verdikleri bilinmelidir.

5. Siirekli bir kontrol ile personelin performans, 8dil ve aralanndaki iligkiler
konusundaki anlayigt izlenmeli ve elde edilen bulgulara gore modelin
isleyiginde gerekli degisiklikler yapilmalidir.

Bekleyis teorilerine yoéneltilen en énemli elestiri bu teorilerin ¢ok kompleks olduklar:
dolayisiyla test edilmelerinin gii¢ oldugu hususudur. Diger bir elestiri de, bu teorilerin
iddia ettigi gibi, kigilerin belirli bir davramg gostermeden once aynntii bir mantiki
aritmetik hesaplamalara giristikleri konusundaki stiphedir[46].

2.2.8.7.7.2.3 Esitlik Teorisi

I Stacy Adams adli diginir AB.D.’nin General Electric firmasinda motivasyon
konusunda baz1 aragtirma ve deneylerde bulunarak odiil adaletinin galiganlan siirekli
motive etmek bakimindan ¢ok Onemli degeri olduguna isaret etmigtir. Dustinir
incelemelerinde bireylerin kendilerine verilen odiillerle baskalarna verilen 6dilleri
daima kargilagtirdiklart ve kendilerine uygun gorilen 6dillerin benzer basany:
gosteren kisilerle ne oranda esit oldugunu saptamaya calistiklarim belirlemigtir.
Ornegin agagidaki iki durum esitsizligi ifade etmektedir[47]:
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Kisinin elde ettigi sonug

Kiginin sarf etti§i gayret

Kisinin elde ettigi sonug

Bagkalarinin elde ettigi
sonug

Kiginin sarf ettigi gayret

Bagklannin sarf ettigi
gayret

Baskalarinin elde etti§i
SONug

Basklarinin sarf ettidi

gayret

Yukandaki oranlardaki pay ve payda kiginin algilarina gore deger almaktadir. Kisi
kendi orammi, kendisi ile aym diizeyde saydifi bagkalari ile karsilastrmaktadir.
Kisinin bu karsilastirma sonucu algilayacag: her esitsiz durum, bu esitsizligi giderici
davramist gostermesi ile sonuglanacaktir. Oranlardaki “sonug”, Gicret, maag, terfi,
sorumluluk artigi, statii saglama vs. gibi sekillerde olabilir. “Gayret” ise igi bagarmak
i¢in sarf edilen gaba ve emek, orgutsel poiisyon, sosyal statii, egitim ve hatta yag
seklinde olabilir.

Bu teorinin motivasyon agisindan kullanthgt soyledir: Yukandaki gibi bir
kargilagtirma sonucu bir esitsizlik algilayan kisi bu egitsizligi giderici bir gekilde
davranacaktr. Bu davramgin yoni algilanan esitsizligin derecesine, kiginin
olanaklarma ve gosterecegi davramgin kolaylik derecesine bagh olacaktir. Esitsizligi
gidermek i¢in kiginin gosterebilecegi davramslan su sekilde gruplamak miimkiindiir;

1. Sarf edilen gayretin degistirilmesi (iicretinin arttirilmasi veya azaltilmasi,
daha az etkin ¢aligma),

2. Sonucun degigtirilmesi (daha yiiksek iicret veya 6dil talebi),

3. Gayret ve Sonug¢ tammlarimn mantiki tammlanmn degistirilmesi, bdylece
egitsizligin azaltilmast,

4. Tsi terk etme (istifa, ig yeri i¢cinde degisiklik talebi, devamsizlik),

5. Bagkalarim, sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama,

6. Kargilagtrmanin dayandigt temel faktorleri degistirme.

Bu teoriyi personelini motive etmek igin kullanmak isteyen bir yonetici agafidaki
hususlar dikkate almak zorundadir:

1. Bu teorinin afirhik noktas: esit gayretin esit gekilde odiillendirilmesi gerektigi
Uizerindedir.
2. Esitlik veya esitsizlik personelin igletme iginde ve igletme diginda yaptiklari
kargilagtirmalarin bir sonucu olarak algilanir.
3. 'Esitsizlige kars: gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir.
Esitlik teorisi, Lawler — Porter modeli ile gok yakindan ilgilidir. Esasinda Lawler —
Porter modeli, bir olgiide esitlik teorisini de igermektedir. Ciinkii performans ile
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algilanan esit 6dil, igsel odiil, digsal 6dil ve tatmin olma arasindaki iligkiler, esitlik
teorisinin vermek istedigi ile hemen hemen aymdir. Esitlik teorisi bu iligkileri
motivasyonun temeli kabul ederek, motivasyonu bunlar {izerine oturtmugtur. Teorinin
tam olarak kabuli icin metodolojik agidan daha saghkli aragtirmalara ihtiyag
vardir[47].

2.2.8.7.7.2.4 Locke’un Bireysel Amaglar ve Is Basaris: iligkisi Kuram:

Edwin Locke’a .gére kigilerin belirledigi amaglar onlarin motivasyon derecelerini de
belirleyecektir. Erigilmesi zor ve yiiksek amag¢ belirleyen bir kigi elde edilmesi gayet
kolay olan amaglar belirleyen bir kisive oranla daha yiiksek performans gosterecek ve
daha fazla motive olacaktir. Teorinin ana fikri kisilerin kendileri igin belirledikleri
amacin ulagilabilirlik derecesidir.

Is yerinde orgiitsel amaglan gergeklestirmeye yonelik davraniglar ve tepkiler kisilerin
burada amaclarma uygun algilama ve yargilama siireclerine bagli olmaktadir.
Dugtiniire gore ber seyden once bireyler cevresel gozlemlerde bulunurlar ve buna
iligkin baz: algilama ve degerleme siireclerine girerler. Cevresel degerlendirme, bir
sonuca varma yani yargilama niteligindedir. Yargilar bireysel tepkilere yol agacak bir
takim duygular ortaya gikarirlar. Bu ortam iginde birey kendi davramginin bigim ve
yonii ile bireysel amaglanim belirleyecektir. Bu amaclara gore davramglar: da onun
igyerindeki bagarilarim belirleyecektir[47]. (Bkz Sekil 2.21)

Cevre Cevresel Bireysel Bireysel Bireysel

. iBireysel gbzlem yargilann ve deger ve davranig ve
s |gletmeler = algllama ve > duygularin — amaglann B tepkilerin
¢ Gruplar degerlendirme alugmasi olugmasi ortaya
« Faaliyetler ctkmasi
e Davransgtar
» Sonuglar
¢ Tesgvik
{Bzendirme
araglan)
ISYERINDE
BIREYSEL

BAGARILAR

Sekil 2.21: Locke’un bireysel amaglar ve i bagarist iligkisi kurami

Locke amaclarin giiditlemedeki rollerini soyle siralamaktadir.
Birey taraﬁndgn belirlenen amacin agik ve secik olmast i basarilarim arttiwrmaktadir.

= Birey tarafindan belirlenen amaclarin kolay basarilamayacak cinsten olmast
onun igyerinde daha arzulu ve hirsli galigmasii gerektirecek ve basarilart
arttiracaktir.

w Bireysel amaglarm; orgiitsel amagclar, kosullar ve ortam ile ¢atigma derecesi
azaltilirsa uyum saglama derecesi ve bagar1 gans1 artacaktir,
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= Qrgitsel amaglarnin belirlenmesine bireylerin katilma durumu bireyleri
guduleyecektir,

Orgiit yoneticilerinin 6rgiitsel amaglara ne denli ulasgildigina iligkin bireylere
bilgi vermesi de motive edicidir.

2.2.8.7.7.2.5 Sartlandirma veya Pekistirme Kurami

Disiplinleraras: bir ¢alhyma olan yonetimin psikolojiden aldifi en &nemli
kavramlardan birisi sartlandirma kavramidir. Sartlandiwma kavrammmin biri klasik
sartlandirma digeri sonugsal sartlandirma olmak tizere iki gegidi bulunmaktadir.

Klasik sartlandirma Pavlov’un kopekler lizerinde yaptigi deneylerle geligtirilen bir
sartlandirma tiiriidiir. Bu tip sartlandirmada, davramglar belirli uyarilar tarafindan
harekete gegirilmektedir. Bu durum agagidaki gibi gosterilebilir[48]:

( UYARI H ORGANIZMA H DAVRANIS }

Sekil 2.22:  Pavlov’un sartlandirma tiiriine bir 6rnek

Motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma tirii ise sonugsal sartlandirma
(edimsel sartlandirma) tiiriidiir. Bu tiiriin ana fikri, davraniglarin karsilasti$ sonuglar
tarafindan sartlandmildig: varsayimudir. Bu sartlandirma kavranm Skinner tarafindan
gelistirilmigtir. Bunun organizasyonlara uygulanmasi ile de Orgitsel Davramg
Degistirme adi verilen yeni bir alan dogmustur. Sonugsal sartlandirma agagidaki gibi
gosterilebilir.

[ Organizma H Davranig i__g,i Kal’s'e‘::jgan

| N

Sekil 2.23:  Orgiitsel davranig degistirme iligkisi

Sonugsal sartlandirmanm ana fikri gudur: Kiginin gosterdigi davramgin kargilasacagi
sonu¢ onemlidir. Sonucun cegidine gore kisi aymt davramgt tekrar gosterecek veya
gostermeyecektir. Belirli olumlu davramglan gostermek ve onlan pekistirmek
aligkanlik haline getirmek igin yonetim psikolojisinde dort yontemin varlifindan séz
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edilmektedir. Bunlar; olumlu pekigtirme, olumsuz pekigtirme, ortadan kalduma ve
cezalandirmadir.

® Olumin pekistirme

Olumlu pekigtirme arzulanan bir davrams: yapan bireyin bu davramg devamh surette
tekrar etmesi i¢in tegvik edilmesidir. Olumlu pekigtirme aract olarak ¢ogu kez ddiiller |
verilmektedir. Bu 6diillerin bir kismu1 igsel bir kismu digsal odiillerdir.

®  Olumsuz pekistirme

Olumsuz pekigtirme birey tarafindan yapiloug veya denenmis bir davrams ya da
tutumu 6nlemek ve onu istenen davramiga yoneltme igin bagvurulan tedbirlerden
olusur. Burada onemli olan bireyin davramsimn yonetimce benimsenmeyen
istenmeyen bir durum oldugunun hissettirilmesidir. Olumsuz pekistirmeye 6rnek
olarak hata yapan kimselere ceza vermek yerine isim belirtmeksizin hatali mallan
teshir etmek, ayrica dogurdufu zararlarmi acgiklamak, hatalarin nereden
kaynaklandigim ya da nedenlerini belirtmek yeterli olacaktir.

= Son verme

Bir davramst ortadan kaldirma, ortaya ¢ikisimi biitiinityle yok etme tedbirlerinden
olugur. Boylece istenmeyen bir hareket bir daha tekrarlanmayacak ve pekigme siireci
gerceklesmeyecektir. Kesinlikle ceza uygulanmamaktadir. Sadece iggorenin eSer ayni
hareketi veya davrams: tekrar edecek veya siirdiirecek olursa orgiitten gelecege iligkin
beklentilerinin gergeklesmeyecegini idrak etmesi soz konusu olmaktadir. Iggorenin
gelecege iliskin beklentileri yiiklii bir zam almasi, terfi etmesi ve benzeri olanaklarla
ilgilidir.
#  Cezalandirma

Bu sartlandirma veya pekigtirme yonetimi istenmeyen bir davramisi ortadan kaldmmak
i¢in iggoreni cezalandrmadir. Ceza giidiileyici bir unsur olmaktan ¢ok yoneticilere
karg1 kizginlik ve moral bozukluklarma peden olan bir tutum oldugu ifade edilebilir.

Sonugsal sartlandirmay: bir motivasyon araci olarak kullanmay: diigiinen bir yonetici
su hususlara dikkat etmek zorundadir.

= QOrgit agisindan arzu edilen ve edilmeyen davramglar agik ve segik olarak
belirlenmelidir.

Bu davramgslar personele dayurulmalidir.

@ Miimkin olan her firsatta ¢dilllendirme kullamimahidir.

= Davramslara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman siiresi
sonucun davramiglar tizerindeki etkisini azaltabilir.
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Bu yaklagim genis bir igletme grubu tarafindan A .B.D.’de devamsizlik, ige gec gelme
gibi davramglanin degigtirilmesinde kullamilmaktadir. Bu tir davramglarn
cezalandirmak yerine, pek cok igletme diizenli bir devam gésteren veya geg gelem
oram ¢ok diigitk olan personelini gegitli sekillerle Gédiillendirmektedir. Bazilani bu
personele ek yillik tatil giini verirken, bazilan belirli bir para vermekle veya gesitli
sekillerle ddillendirmektedir[48].

2.2.8.7.7.2.6 Cranny ve Smith’in Basitlestirilmiy Siirec Modeli

Bu diigtintirlere gore timit kuramlan teknik terimler kullamirlar ve gadileme sorununu
karmagiklastinrlar. Umit kuraminda adi gecen ¢aba , doyum, bagari ve odiiller
kavramindan hareket ederek konuyu daha basit ve anlagilabilir hale getirmiglerdir.
Geligtirilen modelde 6dil, doyum ve ¢abadan meydana gelen bir Gicgen meydana
getirilmektedir. Bu ¢ degigken birbiri lizerinde ya tek yonli ya da karsihikh etkide
bulunmaktadirlar. Bagan modelin ortasinda yer almakta, 6diil ve doyum iizerinde tek
yonlii etkide bulunmakta ve ¢aba tarafindan etkilenmektedir Modelin vurgulamak
istedigi busus oOdillendirmenin yalmz bagina basanyr etkileyemeyecegi, bagariyt
dogrudan etkileyen unsurun ancak c¢aba oldugudur Kuskusuz ¢aba odillerden
etkilenmekte ve odiiller ona doyum sagladigi oranda bagany1 etkilemektedir. Su halde
sadece ddiillendirmeye degil, aym zamanda ¢aligkan, yetenekli, becerikli ve tecriibeli
kimseler bulma ve ¢ahigtrmanin da giidilemede 6nemli rolii vardir. Bunlar ¢abanin
artmasim saglayan unsurlardir{46].

Oduiller

|
=N

{ Caba \( Doyum }

L

Sekil 2.24:  Cranny ve Smith’in Siireg Modeli
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2.2.8.7.7.2.7 Motivasyon Teorileri 6zet tablosu

TEORI AGIRLIK NOKTASI VE KATKISI
Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kigiler belirli bir siralama gosteren
ihtiyaclara sahiptir ve onlart tatmin
edecek sekilde davramr,
Cift Faktor Teorisi Ihtiyaglar temel motivasyon faktoriidiir.

Ancak baz faktorler motive etmez fakat
motivasyonun varlif icin gereklidir.

Bagarma Ihtiyact Teorisi

Bir kiginin performans: biiyiik 6lgiide
sahip oldugu basan gosterme ihtiyaer ile
agiklanabilir.

V-I-G Teorisi

Kigiler kademe kademe ihtiyaglarim
tatmin etmek tizere caligirlar.

Davramsg Sartlandirma
Teorisi

Belirli 6dil veya ceza uygulamas: ile
arzu edilen davramglar kuvvetlendirilir,
arzu edilmeyen davramglar
zayiflatilabilir.

Bekleyis Teorisi

Kigiler ig ile ilgili o6dillere belirli bir
deger bicer. Ayrica sarf edecekleri gayret
ile i bagarma ve odili elde etme
arasindaki iligkiler konusunda belirli
bekleyiglere sahiptir.

Egsitlik Teorisi

Kisiler kendi sarf ettikleri gayret ve elde
ettiklei sonuglar1  bagkalaninki ile
kargilagtirir.

Amag Teorisi

Sahip olunan amagclarin ulagilabilirlik
derecesi ile kigilerin gosterecekleri
performans ve motivasyon arasinda iligki
vardir,

2.2.8.7.8 insan Kaynalklan Yénetiminde Odiil ve Ceza

Motivasyon, 6rgiit ortaminda bireylere yonelik 6diil - ceza ve benzeri yaptirimlarin
tamamiyla yakindan iligkilidir. Orgiitsel hiyerarsi iginde elemanlarla kurum arasindaki
iligkilerin nitelii ve diizeyi belirlenmigtir. Bu iligkilerin bir sonucu olarak bireylerin
iglerinden tatmin duymalart ya da duymamalan s6z konusudur. Kurum ortaminda
elemanlara yonelik cesitli yaptinmlar kullanilabilir. Bunlar ise gec gelen calisana
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yapilan sozli uyaridan, isten uzaklagtrmaya kadar birgok uygulamayi igermektedir.
Burada gereken zamanlarda gerekli odillerin verilmemesinin c¢alisanlar {izerinde
oldukca olumsuz etkilere ve sonugta motivasyonun diismesine yol acguf
unutulmamalidir{27].

Her kurumun bir 6diil - ceza sistemi vardir. Bu yazili kurallar kadar herhangi bir yerde
yazili olmadig1 halde uyulmadiginda cesitli yaptinmiarla kargilagma durumu olan
kurallar vardir. Bu kurallar arasinda siklikla rastlanan, ise ge¢ gelme, ise gereken
o6nemi vermeme, igi belirlenen siirede mazeretsiz olarak bitirmeme, sik sik difer
galiganlarla tartigmaya girme, bireysel c¢ikarlarim her zaman o6nde gérme gibi
davraniglar Oncelikle sayilabilir Bu davramglar kargisinda kurum disiplininin
zedelenmesi ve bu davramglara baz yaptirnmlarla karsilik verme gibi orgiitsel
tepkilerle sik sik kargilagilmaktadir. Her kurumdaki disiplin ortanu farkli oldugundan
bu tepkiler de kurumdan kuruma hatta biiyiikk ve birgok yerde kollann bulunan
kuruluglarda birimden birime farklilagabilmektedir.

Kurumun odiil-ceza sisteminde izlenmesi gereken temel ilke: caliganlara yonelik
yaptinmlarda ceza yerine odiil yaklagiminin 6ncelikle tercih edilmesi gerektigidir.
Diger bir ifade ile, calisanlart motive etmenin yolu, onlarin olumlu yanlarimn,
bagarilarinin  giindeme getirilip takdir edilmesidir. Ancak ne yazik ki yerlegmis
geleneksel yaklagim, insanlarin olumsuz yanlarnindan hareket etmektedir ki bu
yaklagimin motivasyonu son derece olumsuz bir bicimde etkiledigi bilinmektedir.
Omegin yillardr trafik kurallarina uyan bir sofor hi¢ takdir edilmez ve
odiillendirilmez. Ancak bir kez kirmuz: 151k ihlalinde bulundugunda ceza verilir. Ayni
sekilde kurumda tanimlanmig olan goérevierini arzulanan diizeyde yerine getiren
bireyleri motive etmek i¢in herhangi bir cahsma yapilmazken gorevini geregi gibi
yapmadiginda hemen bir yaptirim uygulanir{46].
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Sekil 2.25:  Odil-Ceza Sistemi

Sekilde de gorilldugu gibi tercih edilen, beklenen ya da arzulanan davramglarin
sonucunda 6diil, arzulanmayan davramgin sonucunda ise ceza s6z konusu olmaktadur.
Modern insan kaynaklan yaklagimina gore, c¢absanlann arzulanmayan
davramislarindan degil arzulanan davraniglarindan hareket edilmelidir. Bu durumda
arzulanmayan davramsglanin nasil yok edilecegi sorusu giindeme gelebilir. Ancak
olumludan hareket etme durumunun kurumda tekrar etmesi, olumsuz davramglarin bir
siire sonra sonmesine yol agacaktir. '

Caliganlara sunulan odiillerin ¢egidi ve ozelligi de onemlidir. Sekilde de goéruldugu
gibi hem odiller hem de cezalar maddi olabilecekleri gibi manevi de olabilirler.
Maddi odiller arasinda; para ikramiyeleri, maddi degeri olan hediyeler, Gicret artigi,
izin - tatil imkéni ve benzerleri 6ncelikle sayilabilir. Manevi sosyal odiiller arasinda
ise sozlii taltifler, takdir, yetki ¢ogalmass, terfi gibi odiiller 6ncelikle sayilabilir. Yine
maddi cezalar arasinda, iicret kesilmesi, ek kazanclarin azaltilmas: ya da kesilmesi,
igten aywrma, manevi cezalar arasinda ise sozlii ikaz, uyar, yetki azaltilmasi ya da
pasif goreve verilme Oncelikle sayilabilir.

Dikkat edilecegi gibi maddi odiller ve cezalar gogunlukla ekonomik kaynaklidir.
Manevi 6diil ve cezalar ise gogunlukia s6zli mesajlar, statii ve yetki ile ilgilidir.

Cok daha onemli gériinmesine kargiik maddi odillerin etki bakimindan sosyal
Odiillerden sonra geldii kamtlannugtir. Yani galigana yonelik bir takdir ifadesi, bir
"aferin", elinin sikilmasi, bir toplantida 6rnek gosterilmesi, yetkisinin arttiriimas, yas
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gininde hatirlanmasi, ozellikle, ailesine, ¢ocuklarina ilgi duyulmasi, ailesindeki
rahatsizliklarla ilgilenilmesi, basari, sevgi- heyecan ve liziintiilerin paylagiimas1 gibi
davramglar maddi odiillere gére gok daha biiyitk ve olumlu etkiler olusturur.

Qdiil - ceza konusundaki énemli bir yaklagim ise 6diil - cezanin kapsam ile ilgilidir.
Gerek odiiliin gerekse cezanin bireye, gruba, birime ya da tim oOrgiite verilmesi s6z
konusu olabilmektedir. Burada son derecede dikkatli olunmasi gereklidir. Ciinki,
belirli bir bagar: gostermis ve édiil hak etmis bir ¢alisana verilen 6diil ile birlikte aym
sekilde tim caliganlara da aym odiiliin verilmesi basarth calisgamt mutlu etmeyecek,
tatmin etmeyecektir. Ciinkii, kendi basarisinin farki fark edilmemistir. Herkese fark
gozetilmeden aym 6dil verilmigti. Bu ise hem esitlik ilkesine aykwrilik hem de
sistemli bir 6diil mekanizmasinin olmamas: bigiminde algilanabilmektedir.

Burada unutulmamas: gereken 6nemli bir nokta, hak ettigi halde caliganlara gereken
Odiiliin verilmemesinin de ceza olarak algilanmasi durumudur.

Ayni bigimde grup iginde bir kiginin hak ettifi cezammn tiim gruba verilmesi de benzeri
olumsuz sonuglara yol agar. Odill ve cezamin grup diizeyinde verilmesinin; grup
dinamiginin olugmasi, grup etkilegsiminden vyararlamlmasi ve grup iginde oto
kontroliin saglanmas: gibi avantajlari bulunmakia birlikte 6diliin ve cezanin algilan-
mast bakimindan énemli sorunlan da beraberinde getirir[46].

2.2.8.7.9 Kurumun Adalet Anlays: ve Motivasyon

insan kaynaklar yonetiminin bakig agisindan orgiitsel ortamda ¢aliganlara sunulan
olanaklar, 6diil ve diger tegvik edici yaklagimlarin adaletli olmasi 6nemlidir.

Orgiitte galiganlarm bir kismi neden 6diil aldiklan halde mutsuz olabiliyorlar? Bazt
cabiganlar neden siirekli olarak kendilerini diger insanlarla karsilagtinyorlar? Bu ve
benzeri sorular, kigilerin ¢ahigmalarimin sonucunda ulasmayr bekledikleri 6dillerin
beklenen diizeyde olmas: ya da beklentinin altinda olmas: ile ilgilidir. Kigilerin kurum
ortamunda kazanglarin adalet ilkesine uygun bir bicimde dagitildigina iligkin
diigiinceleri, ¢aligmaya olan isteklerini yani motivasyonlanim olumlu yonde etkiler.
Buna kargihik, oOrgitte caliganlara sunulan kazanglanin, adaletli bir bigimde
dagitilmadig bigiminde bir kanaat ise ¢aliganlar1 olumsuz yonde motive eder{49].

Daha 6nce de tartigiidigi gibi, gok caligip 6dill hak ettigini diigiindtigi halde odal
verilmemesi kadar, ¢caligmus ¢alismammsg fark: gozetmeksizin herkese 6dil verilmesi
gercekten odiil hak ettigini digiinen kiginin tatminsizliine yol agar. Nitekim tegvik
edici unsur ya da odiil herkese veriliyorsa tegvik edici bir dzelligi kalmaz. Ornegin bir
sinifia yapilan yazili sinav sonucunda Ofrencilerin gogunlugu 90 ve ustiinde puan
almgsa en yiiksek puan olan 100 u alan 68renci bu not ile fazlaca motive olmaz.
Oysaki dgrencilerin ¢ogu 50'nin altinda oldugu halde simftaki en yiksek puan olan
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701 alan aynt 6grenci bu duruma gok sevinecek ve mutlu olacaktir. Bu durum kisilerin
farkl: olmak, 6nde olmak istekleri ile de ilgilidir.

Insan kaynaklan politikast, kurumdaki adalet anlayigimn saglam oldugunu
uygulamalar ile gostermek, kamtlamak durumundadir. Bu konuda sdylenti ve fisilts
gazetesinin olumsuz etkileri bile yanhs izlenimlere yol agabilir. Maddi ve manevi
odiller gibi manevi 6diil ve cezalarda da hakkaniyet ilkesinin saglanmas: gereklidir.

Cogu zaman yéneticiler farkinda olmadan baz elemanlara daha candan ve daha yakin
davramirlar. Boylesine kiigiik bir davramg bile diger caliganlann goziinden kagmaz.
Eger yoneticinin jest ve mimikleri ile hak etmedigi halde bir elemana yakinlik
duydugu, korudugu gibi bir izlenim dogarsa bu, calisanlann iy iligkileri kadar
doyumlarim da etkiler.

Insan kaynaklan yoneticileri kurumun 6dil dagitim mekanizmasimin hakkaniyet
ilkesine uygun olmasim saglamak yamnda, bu konuda yeterince hassas olmayan
yoneticilerin uyarilmast, bu konuda bilgilendirilmesi igini de gorev edinmelidir.

Bolimiin baginda verilen Ornek olaydaki muhasebe birimi g¢alisanlanmn i
tatminlerinin diisiik olmasinda, kurumdaki 6diil, dagtiminin adaletli olmadigy, yeterli
licret almadiklar bigimindeki digiincelerinin de etkili oldugu unutulmamahdir.

Calisanlarin 6dil konusundaki beklentisinde dnemli olan kurduklan terazidir. Her
¢alisan kuruma yaptig: bireysel katkilarin toplamm ile kurumdan aldip kazanglarin
toplanmn terazinin iki kefesine koyarak tartar ve kargilagtinr. Burada kuruma yapilan
maddi-manevi katkilar ile yine kurumdan saglanan maddi-manevi kazanglarin toplam:
arasindaki denge ¢aligan igin Onemlidir. Bu dengenin calisan aleyhine bozuldugu
yoniindeki alg: dogrudan ¢alisanin motivasyonunu etkiler. Yani kisi kuruma yaptig
katkidan daha az fayda sagladigini diigiiniiyorsa is motivasyonu diiser. Sozii edilen bu
disis iy motivasyonu, kuruma olan bagliif zedeler. Kurumun bu dengeyi
saflamasina paralel olarak ¢alisan da bu dengeyi tutum ve davramslartyla ortaya
koyma egiliminde olacaktir. Boylece kuruma katkilarnin, kurumdan sagladif
faydalardan ¢ok ve dengesiz oldufunu digiinitiyorsa c¢ahigan, su davramslan
sergileyebilir: Temposunu diisirmek; daha az kaliteli caligmak, ise ge¢ gelmek-erken
¢ikmak, verilen gorevi zamaninda yapmamak, insan iligkilerini bozmak, yéneticileri
ile daha az etkilegim ve iletisimde bulunmak ve benzeri davramglar. Bu tutum ve dav-
raniglarin hemen tiiminin isi, verimi ve kaliteyi olumsuz yonde etkileyecegi bir
gergektir. Dolayistyla boyle bir durumun maliyeti kurum i¢in oldukga yiksektir. Oysa
ki yoneticilerin davraniglarinda daha dikkatli olmalari, jest ve mimikleri ile olumlu
mesajlar vermeleri gibi basit yaklagimlar bile bazen biitiin bu olumsuz geligmeleri
onleyebilir. Cinkii, butin dengesizlikler yani gahiganlarin hak ettiklerinden daha az
fayda sagladiklart ya da kendilerine daha az iicret artign yapildifi seklindeki
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algilamalart ¢ofu zaman hatali bilgilere dayanabilir. Cogu zamanda bu durum
yeterince agik olmayan iletigime baZhdsr.

Cahganlarin kendileri i¢in kurduklani bu teraziyi insan kaynaklan yoneticileri
caliganlar adina kurmak durumundadirar. Ciinkii: insan kaynaklari yonetiminin
amaci, ¢aliganlarin ihtiyaglarimin kargilanmasini da icerir. Dolayisiyla insan kaynaklar
yoneticileri, geligtirecekleri yontem ve tekniklerle galisanlarin kuruma verdikleri ile
korumdan aldiklani arasindaki dengeyi kurum ve cahiganlar adma kurmak
durumundadir{49].

2.3 Proje Planlamas:

Etkin bir planlama olmaksizin bir projenin basanyla sonuclandinilmas: olanafi
bulunmaz. Bir proje yoneticisinin en O6nemli sorumluluklann planlarin ortaya
konulmasi, bunlann bitiinlestirilmesi ve uygulanmas: Gzerinde toplanir [8]. Planlama
siireci, genel olarak, amaglarin belirlenmesi ve daha sonra da bunlara ulagmak igin
gerekli politikalarin, yontemlerin ve programlann kararlagtirilmas:  olarak
tammlanabilir. Bir bagka ifadeyle planlama, belirli bir amaca ulagmak i¢in gerekli
eylemlerin 6nceden kararlagtirilmas: siirecidir. Bu ¢aligma ana hatlanyla faaliyetlerin
nasil yiiriitiileceginin belirlenmesini, yani politikalarin, genel plan ve programlarin,
orgiitsel yapmin ve etkin eylemler igin uygun araglarin neler olacagmin
kararlagtirilmasini da icermektedir. -

2.3.1 Proje Planlamasinda Temel Amaclar

Dogru kararlarin alinmas: ve buna uygun olarak eylemlere gegilebilmesi i¢in dnceden
diusiinme ve tasarlama gerekliligi goriigi, higbir alanda ingaat i¢in oldugu kadar
gecerli degildir. [52].

Proje planlamasinin temel amaglari;, belirsizligi ortadan kaldirmak veya azaltmak,
faaliyetlerdeki etkinligi arttirmak, amaclarin daha iyi anlagilmasim saglamak ve isin
izlenmesi ve kontrolii igin bir temel olusturmak biciminde Ozetlenebilir. [53]. Daha
agtk olarak da proje planlamasindaki temel amaglar su sekilde belirtilebilir [8].:

Faaliyetleri orgiitlemek

Kimin, neyi, ne zaman, nasil ve ni¢in yapacagim belirlemek

Gerekli olacak maddi ve begeri kaynaklan saptamak

Bu kaynaklan belirli asamalara zaman i¢inde ve uygun bi¢imde dagitmak
‘Sorumluluklan belirlemek ve dagitmak

Ilgili tiim &rgiitlerin gahigmalarim biitinlegtirmek

Tigili kisi ve 6rgiitler arasinda etkin bir haberlesme saglamak

Iigili kisi ve orgiitlerin tiim faaliyetlerini diizenlegtirmek

® Nk W
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9. Proje ile ilgili tiim igleri kontrol etmek
10. Beklenmedik olaylara ve degigmelere kargi hazirlikli olmak igin Onlemier

onermek

11. Projenin biti§ zamanini belirlemek

2.3.2 Proje Planlanmasinin Asamalar

Ayrintili proje plan ve programlarimn gelistirilmesi, belirli baz1 agamalar igerisinde

Ozel sistemlerin benimsenmesini, belirli uygulamalari ve bazi dokiimanlarin

hazirlanmasim gerekli kilmaktadir. Bu siirecin kapsadif1 asamalar agandaki gekilde
Ozetlenebilir [541..

1.

Ingaat projesinin tamimlanmasi, isin kapsadig1 6nemli olaylarin ve iligkilerin
belirlenmesi: Bu asamada, insaatin tiimi, “Isin Parcalanmig Yapis1" (Work
Break-Down Structure) olarak isimlendirilen tablo {izerinde kendisini
olusturan unsurlarina sistematik bir bigimde ayrilir. Bu gematik agiklama ile
Ozel gorev ve sorumluluklarin belirlenmesi, i¢ kisimlarinin birbirleri ile ve
biitiin isle olan iligkilerinin gdsterilmesi olanag: elde edilir-

Yapilmas: gercken igler (gorevler) ile kaynaklarnin kargilastiriimasi: Bu
agamada proje caligmalan igin gerek .duyulan maddi ve beseri kaynaklarin
olusturulmasi, ama¢ dogrultusunda orgiitlenmesi, kimin ne oldugunun ve ne
yapacagimin belirlenmesi saglamr. Bu amagla, dogrusal sorumluluk
tablolarinin hazirlanmasi ve kullamimas: 6nemli yararlar saglar.

Temel planlama ve kontrol dokiimanlarimin hazirlanmas: ve proje dosyasinin
olusturulmas:: Insaat gelismelerinin, zaman ve maliyet sapmalarinin ve teknik
basar1 derecesinin tek bir c¢ergeve igerisinde degerlendirilmesine olanak
saglayacak gekilde zaman ¢izelgesinin, géreviendirme gizelgelerinin ve
biitgelerin hazirlanmasi ve bunlarin proje master programu ve biitgesi ile
biitiinlestirilmesi gerekmektedir.

Olaylarin mantiksal sirasina dayanarak bir ag diyagrammn hazirlanmasi: Bu
ag daha sonra, kaynak simirlamalarim ve diger proje 6nceliklerini de dikkate
alarak bir zaman cetvelinin hazirlanmasi ve proje fonksiyonel bolim
cabalarinin zamaninda tamamlanmasi igin kullanilir. Bu ag yardimiyla ayrica
igin en erken bitirilebilecegi zamamn ve kritik Onem tagiyan faaliyetlerin
belirlenmesi olanag saglanir.

Kaynaklarmm gorevler arasinda dagitilmasi: Gorevler itibariyle, insan giici,
malzeme, tesisler ve alt tageronluk hizmetleri gereksiniminin belirlenmesi ve

‘buna gore eldeki kaynaklann dagmiimasi saglamir. Burada ayrca, proje

kontrolii amaciyla kullanilmak tizere ana gorev ve yan gorevlerin maliyet
tabminleri de yapilir.

114



2.3.3 Projenin Tammlanmas: ve Ozel Gorev ve Serumluluklarin Belirlenmesi

Biiyitk ve karmagik insaat projelerinde toplam projeyi dogru ve sistematik bir bigimde
tammlamak basarili yonetim igin biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu tammin, projenin tim
unsurlart kapsamas: ve birbirleriyle olan Iligkileri tam ve dogru bir bigimde ortaya
koymasi gerekir. Bir projenin béyle bir tamimim ortaya koymanin en etkin yontemi
projenin pargalanmig yapisiru (WBS) ortaya ¢ikarmaktir [55].

Projenin pargalanmug yapisi, projenin grafik bir goriintmidir. Etkin planlama ve
kontrol igin gereksinim duyulan ayrint1 derecesine kadar projeyi basamaksal olarak
boélumlendiren bir ¢aligmadir. Projenin tiim nihai tirtinlerini kapsadigi gibi bu triinleri
fikir olarak ortaya koymak, tasarlamak, imal etmek, birlegtirmek, tesis etmek,
denemek ve teslim etmek igin yerine getirilmesi gereken tiim fonksiyonel gorevleri de
kapsamalidir.

Projenin parcalanmig yapisimin ¢izim benzerlifi nedeniyle orglit semalan ile
kangtinlmamasi gerekir Proje parcalanmig yapisinda her unsur belirli bir proje
yoneticisinin sorumlulugu olarak tammmlanabilir ve bir yonetici proje pargalanmug
yapisinin her tarafina dagilmis bir dizi unsurdan sorumlu olabilir.

Projenin pargalanmug yapisinin her unsuru ve her gorev igin agagidaki bilgilerin ortaya
konulmas: gerekmektedir.

= Yiiriten ve sorumlu bulunan orgitler ve yoneticiler

2 Ana ve alt taahhiit sozlegmeleri ve 6nemli siparigler

s Kaynaklarin tahminleri ve biitgeleri

= s emirleri

Maliyet kalemleri

= CPM veya benzeri metodlarda 6ngoriilen tarihleri ile birlikte 6nemli olaylar ve
baglantili faaliyetler.

2.3.4 Tiskilerin ve Onemli Olaylarn Belirlenmesi

Higki, projenin parcalanmus yapisimn unsurlarindan ikisi veya daha fazlas: arasmda
bir etkilesimin olmast veya bir sorumlulugun el degistirmesi anlamina gelmektedir.

Olay, bir gorev va da faaliyet degildir. Zaman iginde bir nokta olugturur ve bir veya
daha fazla gérevin ya da faaliyetin baslangin ya da bilisini belirtir.

Bir projede onemli olaylarin ve iligkilerin belirlenmesinde kullamlabilecek tipik
kontrol listeleri (checklist) gelistirilmis bulunmaktadir{53]. Bu listelerin, iligkilerin ve
olaylarin tammlanmasinda, planlanmasinda, zaman agisindan programlanmasinda ve
kontroliinde yardime: olarak kullamimas: 6nerilebilir.
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2.3.5 Proje Ana Cizelgesi

Ana i§ programi, sdzlesme bitkiimlerin ve diger proje gereklerinin yerine getirilmesi
ve bu arada maddi ve maddi olmayan iiriinlerin ve destek hizmet ve mallarimin
zamamnda teslim edilmesini saglayan bir yonetim aracidir. Projenin tiim unsurlarim
ve gorevleri ortak bir zaman 6lgegi izerinde birbirleriyle iligkilendirilir.

Proje ana i§ programinin dogru ve yararh olabilmesi i¢in;

= WBS tablosuna dayandinilmahidir,

2  Tam olmal: ve projenin tiimiinii kapsamalidir

= Sozlesme hitkiimlerini ve miigteri yiikiimliiliiklerini yansitmalidir

Insan giici ve diger kaynaklarnin olusturulmasinin ve etkin kullamiminin
planlanmasina yardimct olmalidir

= QGorevleri birbirine baglayan bitiin temel iligkileri ve Onemli olaylar
icermelidir '

= Gelismenin degerlendirilmesi ve yonelim raporlamasi agisindan kullamlabilir
olmalidrr. |3].

2.3.6 Proje Biitcesi ve Kaynak Planian

Bir ingaat projesinin yuriitiilmesi i¢in planlanan, biitgelenen, harcanan veya degisik
sekillerde kullamlan baghica kaynaklar, zaman, para, insan, tesisler, makine-techizat
ve malzemelerdir. Bir projenin etkin planlama ve kontrolii icin 6zellikle dikkat
edilmesi gereken kaynaklar para ve insan olmaktadir.

Proje biitgesi, temelde bir igletme biitgesine benzerEn 6nemli farklilik, bir yallik
donem esasina gore degil, bir projeyi sonuglandinncaya kadar tiimiiyle kapsayacak
sekilde hazirlanmasidir. Proje biitgesi, kontrolde etkinligin saglanmasi amaciyla
dogrudan ve dolayli blitge olmak iizere ikiye ayriimahdir.

Dogrudan proje blitgesi, projenin tim yapisina uygun olarak her unsur ve her gorev
i¢in insan giich malzeme, miithendislik, santive, tagima ve diger direkt maliyetleri
igerecek gekilde hazirlanmalidir. Ayrica, direkt ig¢ilik ve malzeme tizerindeki genci ve
idari giderler pay: ve benzeri yiikler de bu biit¢ede yer almalidir.

Dolayl proje biitgesi, tazminat ve ceza édemelerinden dogan maliyetleri, teknoloji ve
triin gelistirme giderlerini, hizmet ve komisyon bedellerini, finansman, pazarlama
masraflariny, genci ve idari giderleri, stok ayarlamalarim ve diger tahsisat: igerir.
Toplam proje biitgesi, dogrudan ve dolayli bitgelerin bir araya gelmesinden ve ayrica
net ve briit olarak yapilan kar tahminlerinden olusur.

116



Proje bitgesi, teklif agamasinda ortaya konulur. Baglangicta, ana hedefleri saptayan
kaba bir plandir. Maliyet ve zaman tahminlerinin yapilmasinda dikkat edilmesi
gereken bir nokta da yonetim igin uygun esneklik paylarinm birakidmasidir.

Proje butgesi hazirlanirken su noktalara dikkat edilmesi gerekir [56]. :

= Programlanan, biitgelenen ve kontrol edilen her goreve igletmenin hesap plani
icinde 6zel bir maliyet hesap numaras: verilmelidir.

@  Zorunlu olmamakla birlikte, eger olanak bulunursa, muhasebe sisteminin
projenin pargalanmis yapisimn (WBS) unsurlarim 6zetlemesi saglanmalidir.
Bu uygulama, planlama, biitgeleme ve kontrol agisindan yararli olacaktir.

2.3.7 Gorev Cizelgeleri ve Biitceler

Bir gorev cizelgesi, igin gorev tamminda belirlenen goérevin tamamlanmas: igin
yuritilen biitiin onemli faaliyetleri kapsar. Gorev biitceleri, gorev cizelgeleri ile
birlikle isin tamamlanmasi i¢in gereken maliyet ve kaynak tahminlerine dayandirilir.
Uygulamada ¢izelge ve biitgeler birlikte, bir biitiinliik iginde gelistirilirler. Bir gérev
biitgesi,gbrevi yiritecek sorumlu yonetici tarafindan mevecut tahmin ve fiyatlandirma
uygulamalarindan ve konunun uzmanlarindan yararlanarak ve proje yoneticisi ile
goriigmeler yaparak hazirlanmalidir. Gorev bitgesi, gorev cizelgesinde gosterilen
faaliyetler olabildigince dogrudan bagmntili olmali ve yéneticiye para, is giici ve diger
kritik kaynaklarin gergeklesen harcamalan derleme ve kargilagtrma olanafim
saglamalidir.

2.3.8 Proje Dosyas:

Proje dosyasy, projenin biitiin yonlerini yansitan belgelerin diizenli bir gekilde yapilan
bir derlemesidir. Burada amag, proje ite ilgili herhangi bir konuda proje yoneticisine
ve diger ilgililere gerekli bilgilerin siirekli ve giincel olarak hazir bulundurulmasini
saglamaktir.

Projenin Kontrolii

Bagarili bir proje kontrolii i¢in o6ncelikle uygun planlarin yapilmasi ve belirli
standartlarin  geligtirilmesi gerekmektedir. Daha sonra, projenin yasam doénemi
boyunca beklenen ile gergeklesen basanisinin kargilagtinimas: anlaminda izlenmesine
olanak saglayacak bir bilgi sisteminin kurulmasi gerekli olmaktadir[S4]. Stiphesiz,
planlama ¢abalan bagarili olarak yiiriitiiliir ve ingaat ve gorev planlan , cizelgeleri ve
biitgeleri iyi belgelendirilirse i, zaman ve maliyet agisindan proje lizerinde etkin ve
kolay bir kontrol saglanabilecektir.

117



Bir projede gorev alan proje yoneticisi ve fonksiyonel yoneticiler, igbirligi icerisinde
biitlinlegik bir planlama ve kontrol siirecini su sekilde gergeklestirirler {31:

=]

Projenin amaglar ve bedelleri konusunda ortak bir anlayis saglanir.

Yerine getirilecek gorevler birlikte tammlamir, planlamir, zaman iginde
programianir ve biitgelendirilir.

Isletmelerde genel olarak  bilinen yontemlerle is yetkileri verilir.Is
kapsamt ve degigiklikten kontrol altinda tutulur. Zaman ve maliyetlerdeki
gelismeler yakindan izlenir,

Uygulama bagarisi, maliyet, zaman ve teknik agilardan ortak bir temele gore
olgilir ve degerlendirilir. Boylelikle varsa plandan  sapmalar ya da
gelecekteki sapma olasiliklan belirlenir ve diizeltici uygun Onlemlerin
alinmas: icin girigimlerde bulunulur. |
Zaman ve kaynak konusunda ortaya ¢ikan catigmalann ¢dziimi i¢in
caba gosterilir. Cozilemeyenler ise bir ¢ozime ulagincaya kadar daha tst
yonetim basamaklarina gotiriitir.

2.3.9 Is Kontrolii

Bir proje tammlandiktan, planlandiktan, zaman icinde programlandiktan ve
bitgelendirildikten sonra etkin bir yiiriitmenin saglanmast arzulamyorsa projeyi

olusturan gorevier, bunlan yonetecek ve yiiritecek olan kisilere yazili olarak

bildirilmeli ve yine yazili olarak kendilerine projeyle ilgili olarak para, insan giicii ve

diger kaynaklarin kullanimi konusunda yetki verilmelidir.

Bir projede is yetkisinin verilmesi ve kontrolii sirecinin genel akigt gu sekildedir: [3].

=

Thale kazamlir ve ana sozlesme hazirlanir.

Proje metni ¢ikardir ve ilgili taraflara verilir.

Proje, gorev ¢izelgeleri ve bitgeler {izerinde gerekli dizeltmeler
yapilir.Gorevlerin  baglangi¢c tarihleri, projenin zaman dilimleri son
degisiklikleri de yansitacak bicimde belirlenir.

Gorev is emirleri lizerinde anlagsmaya varilir ve her baslangi¢ gérevi igin bir i§
emri ¢ikarilir.

Gereken alt s6zlegmeler ve satin alma siparigleri yapilir.

Yiiriitillmekte olan gorevler igin maliyet hesaplar agilir ve tutulur.

Bitgeler kayit ve kontrol igin eger kullamliyorsa bilgi-islem sistemine verilir.

Projelerin yonetiminde ve kontroliinde basan saglanabilmesi amaciyla gorev ig
emirlerinin hazirlanmasinda su noktalara dikkat edilmelidir; [3].
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= s emri, yalnizca baglama tarihi yakin olan belirli bir gorev igin ¢ikariimalidir.
(Bununla beraber, gorevi yerine getirecek olan yoneticiler planilama amaglarn
ile 1is emirlerinin hazithk kopyalarim daha Onceden ellerinde
bulundurabilirler.)

»  Ig emri, zaman ve maliyet agisindan geligmenin degerlendirilmesi, zaman ve
maliyet sapmalarinin belirlenmesi ve tamamlanma maliyetinin tahmini i¢in
bareket noktas: olarak kullanpilmalidir.

a s emirléri, fiili geligmeleri ve yeni bilgileri yansitacak gekilde gozden
gecirilmeli, giincellestirilmeli ve gerektiginde diizeltilmelidir.

u  Gorevin tamamlanmasindan hemen sonra iy emri yiriirlikten kaldinlmalidir,

= Iy emri, kayitlara gegmeli ve gelecekte ele alinabilecek benzer niteliklerdeki
gorevlerde yapilacak tahminler igin kullanilmak tizere proje dosyasimin bir
pargasi olarak korunmalidsr.

2.3.10 Proje Maliyetlerinin Kontrolii

Proje maliyet kontrold, esas olarak goérev diizeyinde her goérevden sorumlu
fonksiyonel yonetici tarafindan yerine getirilir. Proje yoneticisinin temel sorumiulugu;
gorev ve daha iist basamaklarda &zetlenen maliyetleri izlemek, fiili harcamalarda
bitgeler arasinda Oneml sapmalan belirlemek ve dizeltici 6nlemlere bagvurarak
toplam nihai proje maliyetinin toplam biitgeye esit veya daba altinda olmasim
saglamaktir. Proje yonetimi gergevesinde yiritiilen maliyet kontrolii:

w  Belirli gorevler icin butgelerin ¢ikariimasin

= Biitge karsisinda harcamalarin o6lgiilmesini ve sapmalarin belirlenmesini

= Harcamalarm dogru ve yerinde olmasimin saglanmasim

=  Biitge sapmalart ortaya ¢iktifinda uygun kontrol onlemlerinin alinmasini
icerir. [3}.

2.3.10.1 Harcamalarmm Kaydedilmesi

Yiiriitiilmekte olan her goérevin direkt iggilik, malzeme ve difer maliyetlerini
gostermek tizere haftalik veya en azindan aylik raporlarin diizenlenmesi gereklidir. Bu
bilgi, proje yoneticisi tarafindan kullanilmak iizere dogrudan gorev zaman gizelgesine
ve biit¢e dokiimanina alimr.

Bagarth bir maliyet kontroli i¢in toplam proje diizeyinde, projenin pargalanmug
yapismin ara basamaklarinda ve gorevler diizeyinde direkt maliyetleri, genel ve idari
masraflart ve projenin toplam maliyetlerini gosteren aylik gergeklesen-biitcelenen
“maliyet raporlar” min hazirlanmasi 6nemli yararlar saglayacakur.
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2.3.10.2 Harcamalarn Dogrulugunun Saglanmas:

Her proje yoneticisi, stirekli olarak ig giici harcamalarinin veya bir gorev hesap
numarasina kaydedilen parasal giderin dogru oldugunu ve gergekten goreve katkida
bulunan bir gaba icin yapildigim gormek ve bunun boyle olmasim saglamak
zorundadir. Fonksiyonel yoneticiler arasinda, harcama fazlalifi bulunun bir gérev igin
yapilan igin maliyetini bir bagka ve heniiz uygun bir biitge dengesine sahip bulunan
goreve kaydetme yoninde strekli bir egilim vardir Bu, gercek sorunu gizler ve
gelecekteki sozlesme amaglari ve analiz igin gerekli olan maliyet kayitlarim bozar.

[3].

2.3.10.3 Maliyet Sapmalarinin Belirlenmesi ve Onlenmesi

Bir ingaat projesinde gerceklesen maliyetlerle planlanan maliyetler arasinda 6nemli
sapmalarin ortaya ¢ikmamasi ve ¢ikacak olanlann da kontrol altina alinmast ve
Onlenebilmesi i¢in geligmelerin yakindan izlenmesi gerekir. Bu amagla, bitirmek igin
gerekli maliyetin ne olacag, yuritilmekte olan gorevier igin siirekli tahmin
edilmelidir.

Etkin maliyet tahminlerinin; gbrev, ara basamaklardaki proje unsurlar1 ve toplam
proje diizeylerinde en azindan aylik olarak yapiimasi ve

= Bitirilen tim gorevlerin maliyetini,

= Yuoritilmekte olan gorevierde bugiine kadar ki maliyetlerle bu gorevlerin
bitirilmesi i¢in gerekli maliyetin toplamtmin tahminini

®  Gelecekteki her gorevi bitirmek igin gerekli maliyetin bugiinkii tabhminini
kapsamas: gerekmektedir.

Bir projede maliyet sapmalarimn ortaya c¢ikmasimin cegitli nedenleri olabilir.
Bunlardan baghcalari sunlardur: [3].

=  Gergekgi olmayan, digiik baglangic tahminleri ve bunu dayali olarak
hazirlanan s6zlegme, taabhiit ve bitgeler.

=  Rekabet baskisi ve diugik tahmin edilen rakip teklifler karsisinda bir
ihalede teklif fiyatinin ve bltgenin azaltilmas: igin list yonetim karér.

= s kapsaminda kontrol edilmeyen ve bilgi verilmeyen geniglemeler.

= Miigterinin ya da iist yonetimin isteBi ve degisiklik veya uzatma onerileri
{izerine yapilan kapsam dig1 ¢aligmalar.

= Onceden gorillemeyen proje alanma veya teknolojiye iliskin sorunlar ve
kargilagilan teknik giiglikler.

= s giicii, malzeme ve diger kaynak fivatlarinda onceden tahmin edilemeyen
diizeyde bir enflasyonun yol actif1 artiglar.
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= Program gecikmelerini gidermek i¢in katlanilan fazla galigma iicretleri ve
diger ek maliyetler veya bog is glcl zamanimin proje hesaplarnna
kaydedilmesi.

*  Yetersiz maliyet biitgeleme, raporlama ve kontrol sistemleri ve uygulamalar.

Maliyet kontrol sorunlarint en alt diizeye indirebilmek igin yapilabilecek en énemli
calisma maliyet muhasebesi ve raporlama sistem ve uygulamalarint etkinlegtirmektir.
Bunu saglayabilmek i¢in; gerekli bilgilerin zamamnda elde edilmesine, proje hesap
planmnin proje yonetiminin gereksinimlerini kargilayacak gekilde olugturulmasina ve
harcama girigimlerinin dogru olarak kayit ve rapor edilmesine Gnem vermek
gerekmektedir

2.3.10.4 Proje Asamalar: ve Maliyet Kontrolii

Bir projede, maliyet kontroliine agirhik genellikle imalat ya da ingaat asamasinda
verilir. Bu agamada temel yonetim etkinligi ve ig giicii verimliligi konulan ¢ok énemli
kabul edilir Maliyet kontroliine projenin yasam déneminin ¢ok daha o6nceki
agamalarinda dikkat edilmesi gerekir. Projenin gergeklesen maliyetini 6nemli dlgiide
etkileyen faktorierden biri, projenin temel yapisi, kapsamu ve tasarimdir. Bunlar proje
maliyetinin boyutlarini belirler.

Maliyetin proje asamalari arasindaki gercek dagilimi, projeden projeye farkiikiar
gosterir. Projenin temel agamalari ve her birinin toplam proje maliyeti i¢indeki payi su
sekilde belirtilebilir[8]

Proje inceleme ve On tasanm %l-5
Tasanim Miihendisligi %8-20
Malzeme ve makine-techizat alim %40-70
Imalat ve Montaj agamast % 15-45

Bir projede maliyetler iizerinde en Onemli etki, daha agikcasi projenin temel
maliyetinin belirlenmesi baglangigtaki kararlara ve yapian islerle, yani inceleme,
tasarim ve miihendislik ¢aligmalar Ile ilgili bulunmaktadir. Genel proje maliyetinin
%10-15"1 bu agamalarda yapilmakta ve bu daha sonraki agamalarin maliyetini yani
diger %85-90'1 belirlemektedir. Daha sonraki agamalarda maliyeti etkileyecek ve
kontrol edebilecek karar alma olanag: giderek azalmakla, kontrol yalmzca uygulama
ile ilgili olabilmekledir[8].

Sonug¢ olarak, projelerin ilk asamalarinda malivet kontroliine, diger bir ifadeyle
maliyetin en alt diizeye indirilmesine biyilkk Onem verilmesi gerekir Bunun
saZlanabilmesi icin;

a) Ilgili taraflar maliyetler konusunda ¢ok bilgili davranmalidur.
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b) Maliyetler konusunda benimsenen politikalar ve belirli standartlar
¢) Tasanm uygunlugu, diger bir ifadeyle, maliyetlere gore tasarim bir ilke olarak

benimsenmelidir.
d) Etkin bir degigiklik kontrol sistemi olabildigince erken uygulamaya
konulmalidur.

2.3.11 Zaman Cizelgesinin Kontrolii

Proje kontroliinde etkinligin saglanabilmesi i¢in zaman ve maliyet kontroliniin
biitiinlegik bir temele gore yiiriitiilmesi gerekir, Ayrica, uygulamadaki bagarinin ve
teknik gelismenin Olglilmesi ve bununla zaman ¢izelgesi ve maliyet arasindaki
baglantilimin da kurulmas: gereklidir.

Proje yoneticisi, zaman ve maliyet {izerinde kontrol saglamak; zaman ¢izelgeleri ile
maliyeti biitiinlegtirmek; teknik gelismeyi 6lgmek wve bunlann birbirleriyle
iligkilendirmek igin oldukga yogun bir gaba harcamak zorundadsr.

Bir projede zaman kontroliinde etkinligi saglamak ve isi 6ngoriilen siiresi igerisinde
tamamlayabilmek i¢in yapilmasi gerekenler su sekilde 6zetlenebilir. [3].

¥ Projeyi tamamlamak igin yerine getirilmesi gereken isi kapsamli planlamasi.
Gerekli zamanin dogru tahmin edilmesi.

= [stenen gorevlerin kapsaminin tam, dogru ve agik olarak aktarilmasi.

2 Fiziksel gelismenin ve harcamalarn zamaninda rapor edilmesi.

= Kalan igin tamamlanmas: igin gereken zamammn belirli araliklaria yeniden
tahmin edilmesi,gerceklesen geligmeler ile zaman ¢izelgelerinin ve projenin
tamamlanacagt zamanin birbirleriyle sik ve diizenli olarak kargilagtiriimas;.

Bu siireg, plandan sapmalan belirleyecek ve zamam diizene koyabilmek igin ne
zaman ve nasil bir diizeltme eylemine gerek oldugunu ortaya koyacaktir

Her fonksiyonel gorev yoneticisi, sagladigi gelismeyi zaman cizelgesi agisindan
diizenli olarak 6lgmelidir. Bu islem, genellikle her hafta sonunda yapilir. Hafta sonu;
degerlendirme, 6zel dizeltici caba ve gelecek hafia igin gerekli yeniden planlama
calismalar1 igin uygun zamani saglamakladsr.

Geligmenin olgiilmesi ¢alismalarinda ilk alarak o gine kadar saglanan gelismeler
kaydedilir. Tamamlanan gorevler ve yiritilmekte olan goérevlerin tamamlanan
kisimlan not edilir. Daha sonra, kalan gorevlerin tamamlanmas: igin daha ne kadar
zamanin gerektigi yeniden tahmin edilir. Bu arada, gorevin tamamlanmasina etkisi
olabilecek dnemli olaylar ve iligkiler belirlenir ve bunlarin son durumlari not edilir.
Bu agamada, yaritilmekte olan gorevler igin "Isin yiizde kaginin tamamlandig:"

122



degil, fakat bu gorevlerin her birini "tamamlamak i¢in ne kadar zamanin kaldi§1" soru
cevap aramak daha dogru bir yaklagim olacaktsr.

Geligmenin 6lgiilmesinde daha sonraki asama, projenin pargalanmuig yapisi
unsurlaninin bir Gst basamagindaki gorevlerin tiimiine, Gzellikle de gorevler arasi
iligkilere agirlik verecek bir gekilde bakmaktirBu asamada, bir gorevdeki
gecikmenin diger gorevleri etkileyip etkilemedigi ve eger etkiliyorsa bunun nasil ve
ne yonde oldugu incelenir.

2.3.12 Zaman, Maliyetler Ve Verimlilik

Bir projenin bagarisini veya bagarisiziifin etkileyen temel faktorlerden biri imalat ya
da montaj agamasindaki verimlilik diizeyidir. Endistriyel imalat stireglerinde
verimlilik, standartlari belirlenebilen oldukg¢a kararh bir faktér sayilabilic. Ancak,
santiye verimliligi, maliyet artiglar1 ve projenin tamamlanma siiresi ile yakindan ilgili
ve ¢ok onemli bir faktordiir. Yonetim, bir verimlilik digiisiine yol agabilecek herhangi
bir olumsuz gelismeyi aminda diizeltebilmek igin siirekli olarak dikkatli davranmahdur.
Verimliligin bir kez diigmesi, giderilmesi son derece giig bir durum yaratir.

Ingaat iglerinde ig giicii verimliligini etkileyen ve birbirleriyle yakin iligki igerisinde
bulunan ii¢ temel faktoriin varligindan s6z edilebilir[83.

a) Is gorenlerin ige karsi gemel tutum ve tavirlani. Bu, genellikle, proje
yoneticisinin kontrolii digindaki faktorlerce belirlenir.

b) Isci-igveren iligkileri; ulusal, sektorel ve bolgesel diizeyde ve Ozel olarak soz
konusu insaat santiyesinde isci-Isveren iligkilerinin durumu verimliligi
etkileyen 6nemli bir faktordiir.

¢) Proje yonetimi bilgisi ve becerisi; iyi bir proje proje yonetimi, arzulanan
diizeyde verimlilige erigebilmenin 6nkosuludur.

Ingaat projelerinde verimlilik gelistirme ve bunu temel amact olan is etiidii konularina
yeterince onem verilmedii gorillmektedir Bunun nedeni, igin kisa olmasi ve
tekrarlanmayan farkl bir Is niteligi tagimasidir. [56].
Yonetime son derece 6nemli ve yararli veriler saglayan ig ettidii" insanla, makineyle
veya her ikisiyle birden yapilan igleri biitiin yonleriyle Incelemek; ele alinan isin
verimliligini etkileyen fakiorlerin tiimiinii sistematik bir yolla degerlemek ve
geligtirmek igin kullanilan tekniklerin timiini kapsar.
Is etiidiiniin kapsamim daha agik ifade edebilmek igin amaglanin daha aynntili bir
bigimde ortaya konulmasi gerekir. Bu amagiar:

a) Makine-techizat ve diger sabit iiretim kaynaklan ile insan giciniin en etkin

bir bigimde kullaniimasi; bunlardan yararlanma oranlarinin en uygun ve hatta
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en (st diizeye ¢ikarilmasi, caligma yontemlerinin geligtirilmesi; genel
verimliligin olabildigince Gst diizeyde gergeklesmesinin saglanmasi.

b) Insan emeginin bilimsel yollarla dlgilerek yoneticiye planlama ve kontrol
i¢in tarafsiz ve giivenilir verilerin saglanmasi; i yiikiiniin dogru ve insancil
Olgtiler iginde saptanmasi; elde edilen wverilerin igin diger alanlarina da
yansitilarak bunlardan ¢ok yonlii vararlanilmasi olarak belirtilebilis.

2.3.13 Teknik Basarmin Sl¢iilmesi

Teknik bagari 6l¢giilmesi, ongoriilen ve gercekte ulagilan teknik amaclarin derecesinin
sirekli bir bigimde tahmin edilmesi veya ortaya konulmasidir. Bu siire¢, "bugiine
kadar ulagilan", "bugiin ki tahmin" ve "sartname gerekleri" arasinda herhangi bir
farkhligin  olup olmadifinin incelenmesini, varsa nedenlerinin ve sonuclarimin
degerlendirilmesini de igerir[3].

Zaman ¢izelgeleri, maliyetler ve teknik sonuglar daima birbirine bagimhdirlar. Bu
nedenle, bir projenin zamaninda, biitgesi icerisinde ve teknik gartnamelerine uygun
olarak sonuglandiriimasim saglamak agisindan disiplinli bir teknik bagan ol¢iilmesi
yaklagim zorunlu olmaktadir.

Teknik bagar1 dlgme noktalari, onemli tasarim ve ingaat gorevlerinin veya bunlarin
toplamlarimin  Ongorillen sonuglarina zamanlariyla aym zamana gelecek sekilde
planlanmalidir. Bu, tamamlanan gorevde elde edilen sonuglarin teknik ac¢idan da
uygunlugunu kanitlamayi kolaylagtiracaktir.

2.3.14 Proje Yonetimi Bilgi Sistemleri

Projelerin planlanmasi, kontrolii, yiiriitiilmesi ve sonuglandiriimas: ile ilgili olan tim
belgelerdeki veriler ve bilgiler, bir genel proje yonetimi bilgi sistemini olugturur. Bu
sistem, timiiyle geleneksel kayit yontemlerine dayandirilabilecegi gibi kismen bilgi-
isleme dayali sistemlerle de desteklenebilir.

Isletmede ¢ok sayida projenin ayni anda birlikte yonetildigi durumlarda ise bilgiiglem
sistemlerinin kullanmim gok daha biyiik yararlar saglayacaktir.

Proje yonetimi gereksinimlerini kargilamaya yonelik olarak gelistirilmig bilgi-iglem
sistemleri {i¢ temel fonksiyonu yerine getirirler.

1. Tlgili belgelerdeki veriler ve bilgilerin tiimiinii veya bir kismint igeren bilgi
dosyalan olustururlar. Bu dosyalar, degisiklikler ortaya ¢iktifinda ve yeni
bilgiler elde edildiginde luzla giincellestirdi

2. Diger elektronik bilgi-islem sistemlerinde bulunun proje bilgilerini otomatik
olarak tamrlar ve analiz ve raporlama amaciyla proje dosyas: kapsamina

aktarma olanagin: saglarlar.
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3. Hareket planlarini, zaman ¢izelgelerini, insan giicii kullanimini ve maliyetleri
fiili/tahmini biitge temeline gore birbirleriyle iligkilendirir, analiz eder ve
raporlariar.

Proje yoOnetimi bilgi sistemleri, genellikle birgok hesaplamalarin yapilmasini
gerektiren bilgi derleme, depolama, igleme, 6zetleme ve raporlama siireglerini igerir.

Butiin bunlunu elle yiritilmesi durumunda o6nemli o6lgiide zaman ve emek
harcanmas: gerekecegi gibi tiim dikkatlere kargin yine de hatalar ve unutmalar
olacaktir. Bu durumda bilgi-islem sistemleri emek, zaman ve maliyet agisindan daha
etkin bir ¢6ziim olmaktadir. [57].

2.4 Projelerin Degerlendirilmesi, Yiirtitiilmesi ve Sonuclandirimas:

Bir proje yoneticisinin bagarisi, biiyiik 6lgiide, bir projeyi yonetirken ve ozellikle
sonuglandirirken belirli baz1 sorumluluklar: etkin bir bigimde yerine getirmesine
bagl bulunmaktadir. Bu sorumluluklarin en énemlisi, isletme ile miigteri ve alt
tageronlar arasinda uyumlu ve diizenli bir galijma ortaminin saglanmasina iligkin
olmaktadir.

Bir proje yoneticisinin bu sorumlulugunu yerine getirirken yazili ve sozli
bigimleriyle etkin bir raporlama sistemine islerlik kazandirmas: gerekir. Proje
yonetiminde haber ve bilgi akigimin etkinligi, basan icin son derece bﬁyuk 6nem
tasimaktadir. Ust yonetime ve igletmenin fonksiyonel birimlerine geligmelerle ilgili
gerekli haber, bilgi, tahmin, goriis ve onerilerin zamannda iletilmesi, uygun igletme
ve boliim politikalaninin belirlenmesini kolaylagtiracaktir. Benzer sekilde, miigteri ile
yapilan toplantilar veya miisteriye sunulan raporlar da uzun ve kisa dénemli
sorunlarin ¢éziimiine yardime: olacaktir. Siiphesiz, proje yoneticisinin kendisine rapor
verme durumunda olan ig gorenlerden de tam ve dogru bilgilyi zamamnda
saglayabilecegi etkin bir i¢ raporlama sistemi gelistirmesi zorunludur.

Projede maliyet, zaman ve teknik basan konulanmmn her biri ayn ayn belirli bir veya
birkag aragla izlenebilir ve degerlendirilebilir. Ancak, bu ii¢ konu arasinda karmagik
igsel bagimliliklar bulunmaktadir. Dolayisiyla, bu ti¢ konuda toplam projeyi ayni
anda biitiinlegik bir temele gore bir arada degerlendirme geregi bulunmaktadir. Teknik
sorunlar gecikmelere neden olurlar ve gecikmeler de maliyet artiglarina yol agarlar.
Biitgenin sinirlarim agmas: igin kalitesini etkileyebilir ve igin kapsam ve teknik
ozellikleri konusunda anlagsmazliklar ortaya ¢ikabilir. Bir konuda alinan diizeltici
eylem- karari, projenin bir diger olaminda onceden gorillemeyen yeni sorunlar
yaratabilir.
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2.4.1 Biitiinlegik Proje Degerlendirme

Biitiinlesik proje degerlendirme: Projelerin ylriitilmesinde onemli bazi yararlar
saglamaktadir. Bunlarin baghcalar: gu sekilde belirtilebilir (54):

c) Biutin proje tzerinde zaman, maliyet ve teknik performans arasindaki
kargilikli igsel bagimliliklarm olabildigince agik gorilebilmesini saglar.

d) Bir olgiilye kadar sorunlarin ortaya cikmadan Once belirlenmesini ve
dolayistyla 6nlenmesini veya etkilerinin en aza indirilmesini saglar

e) Zamam hizlandirma ve kisaltma, maliyetleri azaltma ve teknik ilerleme
alanlarinda dogabilecek firsatlari hizla belirleme ve dolayisiyla firsatlar
kaybolmadan bunlardan yararlanma olanagini hazirlar.

Proje degerlendirme, projenin yasam donemi boyunca kesintisiz devam eden bir
siirecidir. Aniden farkina varilan biiyiik bir sorunun yarattigt panigin gerektirdigi
gecici bir uygulama veya arada bir yapilan bir galigma degildir
Proje degerlendirme, belirli araliklarla diizenli olarak tekrarlanan ii¢ asamali bir
stiregtir.

1. Toplam proje iizerinde "durumun belirlenmesi"

s Gergeklesen fiili i

= Suanda elde edilen ve éngoriilen teknik sonuglar

®  Harcanan kaynaklar (zaman, iggicii, para)

2. Durumun planla karsilastirilmass

= Zaman ¢izelgesi

s Biitgelenen ve suanda tahmin edilen maliyetler

Yerine getirilmesi gereken teknik sartname hikiimleri

3. Suandaki ve gelecekteki maliyet, zaman ve teknik performans ile ilgili
planlaR arasindaki sapmalarin belirlenmesi.
2.4.2 Proje Degerlendirmede Yontemler
Giniimiizde, proje degerlendirme amaciyla kullanilan beg temel yontemin varhgindan
s0z edilebilir.
= Dogrudan gozlem
5 Yazili ve s6zlii raporlarin yorumlanmast

s Bilginin grafikle ortaya konmas:
s Proje degerlendirme-gdzden gecirme toplantilar
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2.4.2.1 Dogrudan Goziem

Proje yoneticisinin olabildigince g¢ok sayida projeye katilan fonksiyonel yﬁnefici ve
uzmanlarla kigisel temaslar kurmas: biiyiikk Onem tagir. Dogrudan g6zlem ve
fonksiyonel yoneticilerle ve onlarin kadrolan ile temas, fiziksel geligmenin
belirlenmesi ve proje yoneticisinin deneyimli oldugu 6zel alanlardaki potansiyel
sorunlarin ortaya ¢ikarilmasi agisindan son derece degerlidir. Konu, ister tasarnim,
¢izim, ister santive alamindaki fiziksel tesis ve insaat faaliyetleri olsun dogrudan
gozlemin bu yararlilig degismez.

Bununla beraber, dogrudan gozlemin etkinlifini kesin olarak siniurlayan faktérler
vardir. Bunlar zellikle bityiik projelerde belirginlegir. Cografi uzakliklarda dagilim,
buyiiklik ve karmagiklik genellikle proje yoneticisinin belirli araliklarla diizenli
olarak yapacagi dogrudan gézlemlerin miktarint sinirlar. En uygun kosullarda dahi ek
bilgi ve degerlendirme geregi dogar.

2.4.2.2 Yazih ve Sozlii Raperlarn Yorumlanmas:

Sozlii raporlar son derece akici ve giincel olmalan nedeniyle biiyik bir tstinlige
sahiptirler. Ancak, kolaylikla yanlig anlagilabilmeleri, saptirilabilmeleri ve her iki
tarafca da unutulabilmeleri dolayistyla onemli sakincalar dogururlar. Ayrica, hesap
sorabilme olanagim da hemen hig bir gekilde saglamazlar.

Yazili raporlar ve belgeler, proje degerlendirme agisindan degerli ve bazilarr da
vazgecilmez niteliktedir.

2.4.2.3 Grafik Tablolar

Bir proje ile ilgili bilginin énemli unsurlaninin grafiklerle sunumu, ydneticinin projeyi
biitinlesik bir temele gore degerlendirebilme yetenegini arttirir. Uygun ve dogru
¢izilmig grafikler, asagidaki nedenlerle etkin bir proje degerlendirme yontemi
olugtururlar [58]..
= Karmagik bilgilerin biiyiikk miktarlan, kolay anlagilabilir resimler bigiminde
sunulabilir. Bilgi aktanminda iz ve agiklik saglamr.
Geligsme ve harcama hizlarindaki oransal degigiklikler kolaylikla belirlenebilir.
s  Farkli tiirlerde bilgiler, (zaman, maliyet ve teknik gelisme) esash olarak
bitimlesik bir analiz i¢in bir arada sunulabilir.
= QOrijinal (bagtaki) planlar; ge¢mis uygulama hagaris1 ve gelecege iliskin
ongoriiler kolaylikla bir arada gosterilebilir ve kargilagtirilabilir.
a ‘Olanak varsa grafiklerin agik bulundurulmas:, ilgili tim kigiler Gizerinde
projenin varhig1 ve geligmesi konusunda ilgi ve dikkati siirdiriir.
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Bununla beraber, grafik sunumlarnin bazi sakincalart bulunmaktadir; bunlarin
hazirlanmasi ek bir ¢abay1 gerektirir.

2.4.24 Proje Degerlendirme-Gozden Gecirme Toplantidar

Bitiin biyik projeler igin belirli arabiklarla dizenli proje degerlendirme
toplantilarinin yapilmasi tavsiye edilen bir uygulamadir. Burada, énemli noktalardaki
yoneticiler, gelismenin plan kargisindaki glincel, butiinlesik analizi ve projenin kalan
kisminin 6ngoriileri ile karst kargiya gelirler. Proje degerlendirme toplantilarimn temel
amaglart:

s Yonetim eylemini gerektiren sorunlari saptamak veya zamami hizlandiran ve
maliyetleri azaltan firsatlar1 belirlemek,

= Onemli yoneticiler arasinda, bu sorunlann varhig ve bir eylemi gerektirdigi
konusunda go6ris birligini saglamak.

= Herbangi bir sorunu ¢6zmek veya herhangi bir firsatt degerlendirmek igin
gereken eylemden sorumlu olacak yoneticiyi belirlemek ve ilgili eylem
gorevlendirmelerini kaydetmek.

s  Onceki eylem goreviendirmelerini tamamlanmalarini saglamak agismdan
izlemek.

Gozden gegirme toplantilarinda sorunlarin ¢oziimiine galigtimaz. Gerektiginde, ayrica
sorun ¢bzme toplantilan diizenlenir ve bunlara yalmzca sorunla dogrudan ilgili alanlar
katihir,

Proje degerlendirme ve gozden gegirme toplantilarinin etkin olmas: igin asagidaki
Onerilerin g6z dniinde bulundurulmas: gerekmektedir [58]:

= Toplantilar, oOnceden belirlenmig  bir takvime gore dizenli araliklarla
yaptimalidir. Boylece, toplantilara katilacak oOnemli yoneticilerin kendi
umanlarin1 ve programlarini buna uygun olarak planlanmalarina olanak
hazirlamalidir.

s Toplantida bulunmas1 gereken Ilgili kigilerin sahsen katilmalan saglanmalidir.

a  Toplanty, kisa olmali ve hazirlanms bir giindemi izlemelidir.

w  Yazili olarak yapilacak goéreviendirmeler (belirli kisilerin isimlerine belirli
tarihler ve belirli eylemler i¢in) 24 saat Iginde hazirlanmali ve dagitiimalidir.

Toplantilara, proje ile ilgili olarak yetki kullanan kigiler ve proje ekibinin énemli
elemanlan katilmahdir. Proje orgiitiiniin tiim Gyelerinin bu sekilde belirli arahklarla,
diizenli olarak bir araya ve kar;:i kargtya gelmeleri kendi sorumluluk alanlarinda
kigisel agiklamalarda bulunmalarina ve goriig aligverisine olanak saglayacaktir. Bu
toplantilar haber ve bilgi akigim arttiracak, kuvvetli bir takim ruhu yaratacak ve her
takim iiyesinin kigisel olarak goreve kendisini daha fazla vermesini saglayacaktir.
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2.4.2.5 Raporlama

Isletme yonetimine, projenin genel durumu ile ilgili olarak siirekli bilgi aktariimasina
onem vermek gerekmektedir.

Zamani, kan ve biitgeyi tehlikeye diigiirecek soruntar hig bir zaman {ist yonteminden
gizlenmemelidir. Bu konularda miigteri ile de dikkatli bir bigimde olmak kosuluyla
haberlesme gerekli ve yararli olmaktadir{3].

Proje yoneticisi, bir sorunu iist yonetime raporlarken; sorunun niteligini, baslica
nedenlerini ve zaman, bitge, kar ve ilgili diger alanlarda beklenen etkilerini
belirtmelidir. Bu raporda, ayrica alinan ve alinmasi 6nerilen énlemler ve bunlardan
beklenen sonuglar agiklanmalidir. Son olarak da iist yonetimin yardimei olmak igin ne
yapabilecegi konusundaki goriis ve oneriler ortaya konulmalidir.

Mugteriye raporlama ise sozlesme hiikiimlerine uygun olarak yiritilmelidir. Proje
yoneticisi, sdzlesme idarecisi ve ticaret veya pazarlama miidiirii arasinda miigteriye
verilecek raporlarn igerdigi ve konunun igletmenin ¢ikarttirma en iyi hizmet edecek
bi¢imde ele alinmas: tizerinde dikkatli bir dizenlestirme ve yakin igbirligi gereklidir.

24.2.6 Ana Proje Kayd:

Ana proje kayd: uygun isletme politikalann tarafindan ortaya konulan kriterleri
kargilayan butin onemli projelerin bir 6zet listesidir. Tipik bir proje kayd; projenin
ismi, tamm, yoneticisi, miisterisi, sozlesme ve tamamlanma tarihleri, toplam tutar,
gecikme veya bagarisizlik tazminatlari, katilan igletmeler, katkilari, harcanacak
zamanlar ve benzer bilgilileri igerir Ancak, bu raporlarin hazirlanmasinda tim
orgltlerin ana politikayla dogru bir uyum saglayabilmeleri igin ayrintih uygulama
talimatlari gerekli olur

Ana proje kaydi dnemli projelerin bir bakima giincel bir dokiimiinii saglar. Ust
yonetimin bilgisi ve degerlendirmesi i¢in bunlarla ilgili tiim énemli verilerini igerir.
Ayrica bu raporlar risk ve baganisizlik olasithig: yiikselen veya bitirilmesi yakinlagan
projelerin belirlenmesine ve boylece yonetimin dikkatinin bunlar tzerinde
yogunlagtirmasina yardim eder.

2.4.2.7 Ayhk Gelisme Raporlar:

Farkhh basamaklardaki yoneticiler, aylik gelisme raporlari gerektiren Onemli
projeleri uygun bir dagilimla belirleyebilir ve bunlar: diizenli olarak hazirlayabilirler.
Boyle bir aylik raporun 6nerilen 6zeti agagidadir. [3]:

1. Ozet Durum: Projenin Simdiki durumunu agiklayan kisa bir paragraf

2. Tehlikeli konular: Daha 6nceki asamalarda ve iginde bulunulan donemde
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tehlike gosteren konular, alinan diizeltici 6nlemler, ¢oziimle ilgili tahminler
ve gereken daha bagka eylemler.

3. Proje insan giicii plam: Onemli veya siurh insan giicii kaynaklan

4. Onemli bagarilar ve gelecege iligkin zaman cetveli? Bu raporlama donemi
icinde elde edilen bagarilar ve gelecekteki zaman cetvelinin 6nemli
degigiklikleri

5. Simdiki ve gelecekteki sorun alanlari: 6nemli sorunlar, gerekli eylemler ve
proje lizerinde beklenen etkileri

6. Proje maliyet performans: Son maliyet performans raporlarina dayali olarak o
giin ki proje maliyet durumunun yorumu

7. Tablolar- Ekler: Ozet ana ¢izelge, ayrintth proje gizelgesi, proje maliyet
performans raporu

Aylik geligme raporlarimin onemli Gistiinliigi, proje ile ilgili tim temel wverileri tek
sayfa iizerinde toplamasidir. Bu raporlarda projenin gelisimi ii¢ ana bdliimde izlenir.

1. Kontrol Bilgileri
2. Mali Analiz Cizelgesi
3. Proje Asamalari

2.4.2.8 Kritik Proje Incelemesi

Belirli kritik projeler igin proje yoneticisi, uygun yoneticilerle bir araya gelerek
projenin programlandifi gibi gelistigini izlemek Uzere gozden gegirme toplantidarn
yapar. Bu toplantilar, proje merkezinde veya genel merkezde yapilir.

Bu incelemelerde ele alinacak baglica konular sunlardir;

®  Proje tamumlama verileri

u Ozel.dulfuni', varsa tehlikeli geligmeler ve sorunlu noktalar
= (zet ana ig programu

5 Genel ig programi

a  Kumiilatif maliyetler, olaylar, kayma semasi

s Maliyet performans rapor tablosu

@ EBylem gorevlendirme 6zeti

s Proje insan giicii durumu

Burada belirtilen ve genellikle iist yonelimin bilgi gereksinimlerini kargilamaya
yonelik olan raporlann yani sira, iyi bir proje yonetimi, migteriye de diizenli olarak
belirli araliklarla raporlamay: gerektirir.

Bu raporlar, yazih olmal ve uygun sozlesme ve hukuk temsilcileri ile birlikte
hazirlanarak proje y6neticisinin kendisi tarafindan sunulmalidir. |58].
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3 AYCELL PROJESINDE KULE ve ANTEN MONTAJ CALISMALARI
ESNASINDA PROJE YONETIM SIiSTEMI, SORUNLARI VE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI ACISINDAN ONEMI

3.1 Giris

Aycell GSM 1800 baz istasyonlari kurulumu, devreye alinmasi ve bakim igleri
projesinde; projenin planlamasi, maliyet tahmini wve beklenen kalitede
tamamlanmamas; insan kaynaklari yonetimi agisindan ele alindifinda dikkate deger
problemler olugturmugtur.

Siparigi verilen 183 adet baz istasyonu sahasinda meydana gelen aksakliklarin en
kritik olanlari, Ozel ve Kamu sahalan olarak iki kategoride incelenerek IKY
unsurunun Onemi One g¢ikmugtir,. Tahmini planlamadaki tutarsizliklar, zaman ve
maliyet artig1 gibi sorunlar ana nedenleri ile 6zet olarak ele alinmgtir.

3.1.1 Projenin Tanum ve Kapsamu: Aycell GSM 1800 Baz istasyonu insaat:

Aycell Projesi kapsaminda projenin A tageronu olan Alcatel Teletas
Telekomiinikasyon Endustri ve Ticaret A.S vyiiklendigi 2. Bolge, 4. Bolge ve Faz 1 -
Faz 2 bolimlerinde GSM Baz istasyonlan kurulumunu gergeklestirmigtir. Alcatel ise
konsorsiyum ve iki alt yiklenici ile galigmalariu yaprustir. Bu iki sirketten birisi
Alman menseli FPS Miihendislik A.$ olup digeri Aytim Telekomiinikasyon A.S’dir.
Sekil 3.1°de galigma sahalan gosterilmigtir.

131



(A%

VALYTYH ¢
! @ N » Q
%%nﬁ‘im ISPILRE Uejeyes BWSR)  (P°E IPPS
100N]E
NYWVAICQY

THVIVHVS 39700V [

AIZOA
108

THVIVHYS 39708 [




Proje; Giineydogu Anadolu Bélgesi, Marmara Bolgesi ve Dogu Anadolu Bolgelerinde
bulunan cesitli illerde, toplam 183 GSM baz istasyonunun insasi, devreye alinmas: ve
bakim g¢ahgmalarini kapsamaktadir. Sekil 3.2°de bir GSM baz istasyonu Ornegi
gorilebilir.

Sekil 3.2: GSM Baz istasyonlar1

GSM baz istasyonlarimn kiralanmasindan devreye alinmasina kadar olan tim montaj

stirecini gergeklestirmesini igeren faaliyetler ana bagliklar halinde agagidaki gibi

siralanabilir;

. Istasyon yeri kiralanmas:

. Survey hazirlanmas1

.. Kule ile ilgili her ttirli ingaat islert

. Kule montaji

. Orta ve algak gerilim igleri ve ilgili kuruluglara bagvurularin yapilarak gerekli
izinlerin alinmasi

1
2
3
4
5
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Paratoner ve ugak ikaz sistemlerinin yapilmas:
Sistem topraklamas1 yapilmasi
Sistem odalarimin yapilmasi (beton veya aliiminyum oda)

A e

Pargalt konteyner (sistem odasi) montaj

10. Klima montajlars

11. Alarm sistemleri montaji

12. BTS, BSC, TRAU, AC-DC iinite montaj ve devreye alinmasi
3. Radyoliilk sistemlerinin kurulumu ve devreye alinmas:

14. RF feeder montaj ve lgiimlerinin yapilmas

15. Baz istasyonlarinin tiim elektronik aksaminin kurulmass

16. Ayar, devreye alma ve ilgili testlerin yapilmas:

Bir saha 3 6zel durumda ele ahnmaktadir;

1. Ozel Saha,
2. Tirk Telekom Sahasi
3. Kamu-Orman Sahast

e

1. Ozel Saha

Tirkiye Cumhuriyeti vatandasi olan Ozel kisi/kisilerin sahip oldugu arsa yada
binalarin, baz istasyonu igin teknik kogullarda yeterli olan kisimlarimin
olusturdugu alanlardir.

2. Tiirk Telekom Sahas:

Tirkiye Cumbhuriyeti sinirlart igerisinde hizmet wveren il, ilge Tirk Telekom
binalarinda bulunan ve baz istasyonu igin yeterli ve gerekli alanlar barindiran Tirk
Telekom binast ve kuleleridir.

3. Kamu-Orman Sahass

Bu sahalar igerisine il, ilge belediyelerine ait arsalar, Orman Bolge Midirliklerine
bagh Orman Isletmelerinin yetkisi dahilinde olan arsalar ile Hazineye ait arsalar vb.
girmektedir.

Genel olarak bir GSM baz istasyonu kurulumu ile ilgili i kalemleri ve isleyis sirast
agagidaki gibidir;
4. SAR (Site Acqusition Report)= Saha Tespit Cahymas:

Bu ¢aligma bir baz istasyonu kurulumunun ilk asamasidir. Bu agamada A
yiiklenicisinden (Alcatel) gelen yazili ig emri ile koordinatlar1 ve belirli yarigaplar:
olan, tahmini bir saha igin teknik olarak uygunluk galigmasi yapilir.
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SAR caligmasinda her saha icin teknik yeterlilie uygun 3 aday saha bulunur. Bu
sahalarla ilgili saha caligmasi yapildiktan sonra proje departmanminda gerekli
dokiimantasyon ¢aligmalan yapihir. Alcatel’e sunulan 3 aday, Alcatel GSM teknik
birim tarafinda degerlendirilir ve bir aday kalir. Aday segimi yapildiktan sonra Alt
yiiklenici (FPS Mithendislik A.§.) aday gosterilen sahasi asil saha olarak kabul edip
kiralama ¢aligmasini baglatir.

5. LC (Lease Contract / Saha Kiralama Cahsmast)

Bu agama asil adayr belirlenen saha ile ilgili kiralama caligmasini kapsamaktadir.
Sahamin durumuna gore (Ozel, Kamu-Orman) Mal sahibi fonksiyonu aragtirmasi
yapilir. Asagidaki hususlar dikkate alinarak kiralama c¢aligmasinin maliyet ve zaman
tahmini yapilmaktadr,

®  Kiralama ¢caligmasinin nitelikleri;

Sahamin tek yada ¢ok sahipli olup olmadifini, efer arsa ise parsel hissedar:
say1st

= Mal sahiplerine ulasim kolayhg,

= Mal sahibi/sahipleri ile hukuksal anlagmalar,

s {lgili belediyeden dogalgaz ve su galigmalarina engel olmayacak prosediirlerin
yapilmasi,

= Tlgili elektrik kurumunda enerji saglanmast prosediirlerinin yapilmast, -

#  Kira kontratimn karsilikli olarak imzalanmasi, seklinde agiklanmigtir.

Bir sahamin kiralama caligmasi, her bir sahada yapilacak igin %40’1 anlamina
gelmektedir. Ciinkii bu asama kiralama ¢aligmalarinda projenin saha bazinda ve
genelinde aksamasinin en Onemli nedenlerinin baginda gelmektedir. Kiralama
calismas: tamamlanmadan herhangi bir gekilde bir sonraki agama olan ingaat igin
gerekli tiim caligmalar baglatilamamaktadir. Dolaysiyla bu asamada, konusunda
tecritbeli ve profesyonel, insan iliskilerinde deneyimli kiralama uzmanlan ile ¢aligmak
kaginilmaz olmaktadir.

Kiralama kontrat1 imzalandiktan sonra, s6z konusu saha ile teknik tasanm projeleri
hazirlamak icin saha etiit calismasi yapilir. Proje dokiiman ve g¢izimleri teknik
sartnameye uygun olarak yapilmak zorundadir.

6. TSS (Technical Site Survey / Saha fizibilite ve Tasarmm Cahsmasa)

Bu agamada saba danigmanlan kiralanan alanda teknik olarak uygun olan kesin alam
belirler, baz istasyonu sistem odasi yeri, veri antenleri kurulacag: bolgenin gerekli tiim
teknik yeterliligini tespit eder. Sahada yapilan bu ¢aligmalart réleve gizimleriyle
kagida dokerek proje ekibine iletir.
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Proje ekibi detayh bir c¢aligma ile istenilen TSS dokiimanlanim ilgili roleve
¢izimleriyle hazirlar. TSS ¢aligmasiin kisa zamanda yapilmas: bir sahanin genel is
akigimn istenilen diizeyde gelisimi i¢in biyik 6nem tagmmaktadir. Hazirlanan
dokiiman ve gizimlerin Alcatel teknik birimlerine génderilmesiyle onay alma agamast
baglar.

7. LOS (Line Of Site /Sahalar Aras: Goriis Kontrolii)

Yapim ve montaj ¢aligmas: yapilacak sahalar arasinda iletigim baglantisimn olmas:
gerekir. Bu bir sahada kurulacak olan baglant: antenin yiiksekliginin belirlenmesidir.
LOS kapsaminda, iki ayrn1 ekip farkli sahalarda kargilikli olarak teknik caligmalar
yaparak goriig birligine varmaya cahigir. Hazirlanan dokiiman ve ¢izimlerin Alcatel
teknik birimlerine génderilmesiyle onay alma agamasi baglar. Bir sahanin TSS ve
LOS onayt alinmasinin anlami, tasarim agamasin bitmesi yani ayni zamanda yapim
asamasinin baglamasidir.

8. Saha Montaj ve Yapim Asamasi

Bir sahamin yapim agamasina basglanmadan 6nce saha ile ilgili gerekli olacak
malzemelerin listesi hazirlanir. Alcatel Istanbul bolgesinden ilgili bélgeye gonderilen
malzemeler saglandiktan sonra saha montaj ve yapim agamast i¢in gerekli tim
hazirliklar tamamlanmg olur.

Saha montaj caligmalan asagidaki gibidir;

@ Saha enerji hatlarinin ¢ekilmesi,

s Sahaya ulagim igin stabilize yol ¢aligmast,

= Kule temel betonu atilmast,

= Kule konstruksiyon ingast

= Sistem odasi temel betonu atilmasi,

= Sistem odasi1 ve Antenlerin montajt,

& RF antenleri montaj,

s MW antenleri montaj,

RF ve MW antenlerinin kablaji

s Saha giivenlik sistemlerinin yapilmasi (Telgit ¢caligmasi)

Yukanida siralanan ig kalemlerinin tamamlanmas: sonrasi saha, gecici kabul agamasi
icin isleme tabii tutulur. Agagidaki fotograflar saha montaj ve alt yapt gahgmalar:
esnasinda ¢ekilmigtir.
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) Sekil 3.4: Kule Temel Betonu Atilmasi
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: Sekil 3.6: Anten Montaji Yapilmasi

138



9. Gegici Kabul Calismast

Bu agamada Alcatel ve Aycell’den yetkili personel ile proje kontrol ekibi yazili olarak
belirlenmig yakin bir tarihte sahamn gegici kabuliiniin yapilmast igin sahayr gezerek
eksikleri belirler. Belirlenen eksikler tasarim agamasinda yapilan gahgmalarin %15°ni
gegerse; As-Built gizimleri ve kurulan GSM sistemlerinin envanter ve odzelliklerini
belirten dokiimanlar proje ekibi tarafindan hazirlanr.

Hazirlanan dokiimantasyon kalemleri agagida 6zetlenmigtir.

Sahaya ulagim krokisi,

SAR dosyast,

TSS dosyast,

LOS dosyas,

TK dosyast,

As-Built ¢izimleri,

Sistem odasinda bulunan BTS ve DDF cihazlarmmin frekans araliklarinin
gosteren degerler (BCR,CIR),

8. Sahamn son halinin fotograflan (ABR),

9. Elektrik sdzlegmesinin orijinal niishas1 (ECO),
10. Kiralama kontratinin orijinal nashast (LCO),

11. Turk Telekom iist kurulu onay: belgesi,

12. MW antenlerinin goriig degerleri dosyasi,

13. Malzeme listesi dosyasi (FBS),

14. Anten test prokotol sonuglart (ATP),

15. Kullamlan tiim cihazlann seri no dosyas: (SNE),
16. Envanter dosyas: (BIF).

N kv

Daha sonra Alcatel’e gonderilen tiim gegici kabul dosyalart gegici kabul dosyasina
eklenerek Aycell’e teslim edilir. Kesin kabul i¢i yakun bir tarih belirlenir.

10. Kesin Kabul Cahsmas:

Yapim asamasinin son is kalemdir. Bu kalemde yine gegici kabulde belirlenen saha
gezilerek, goriinmeyen diger eksiklik tespit edilir ve alt yiikleniciye tamamlamasi igin
stire verilit.

Bir saha i¢in bahsedilen galigmalar tamamlandiktan sonra; sozlesme geregi 3 yil
siireyle bakim ve onarim caligmalari prosediirii devreye girer. Bakim ve onarim
galigmalan ile ilgili tammlamalar bu tez cahgmasin kapsamu diginda kaldifi igin
agiklanmamigtir,
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3.1.2 Yiiklenici Profili

Ancak su anda ingaat sektOriiniin yami sira, telekomiinikasyon ve algak-yiksek
frekansh iletigim sistemlerinin montajlart ve entegrasyonu gibi konular iizerine
hizmetler de verilmektedir. Faaliyet alanlarina gore verilen hizmetler agagida kisaca
Ozetlenmeye caligilmigtir,

3.1.2.1 Yiiklenici Tarafindan Verilen Hizmetler

1. Proje ve Planlama Hizmetleri

Proje ve Planlama Departman, betonarme yapilarin mimari ¢oziimleri, betonarme ve
statik hesaplartyla birlikte tiim imalat ve tasanim agamalarimi kapsayan planlama ve ig
organizasyonlarinin Primavera ve/veya MS Project ile hazirlanmasindan sorumludur.
Bunlarin yam swra, telekomiinikasyon projelerinde gereksinim duyulan montaj ve
altyap igleri ile ilgili tiim tasarim ve hesaplamalarda yine aym departman tarafindan
yerine getirilmektedir .

2. insaat imalat Hizmetleri

Ingaat Imalat departman, tiim ingaat islerinin planlama ve projelendirilmesine uygun
olarak yapilmasini ve igin yapilmas: siiresince takip ve kontrolliik hizmetlerini yerine
getirmektedir. Tum imalat iglerinde gorev alan kalfa, usta ve isciler, stirekli olarak
firma biinyesindeki degisik projelerde cabstirimakta olup, buna karsihk kalic
personel olarak degerlendirilmemektedir . Insaat projelerinin diginda, ozellikle
telekomiinikasyon projelerinde karsilaslan celik imalatlar ve montajlar, yildirim
koruma ve elektrik tesisatlart ile iklimlendirme sistemleri montaji ve devreye alma
hizmetlerini de yerine getirmektedir .

3. Telekom ve Haberlesme Hizmetleri

Telekom ve haberlesme grubu, ilkemizde faaliyet gosteren GSM operatorleri,
cokuluslu elektronik ve telekom firmalar ve bunlarn digindaki kimi kuruluglardan
gelen network planlama, Site Engineering (Saha Miihendislii), Saha Topografligi
(Site Survey), LOS, RL & BTS Commissioning (Baglant1 Sistemlerinin
Caligtirilmast) gibi 6zetlenebilecek konu bagliklar altinda hizmet vermektedir. Burada
bu iglere ait detaylara girilmemigtir.

3.1.2.2 Personel

Personelin tamami konusunda tecriibeli olup, mesleki egitime tabi tutulmus olan
kalifiye teknik elemanlardan olugmaktadir. Bunlarin listesi agagida verilmistir. Ayrica
ingaat ustalan ve ekipleri , proje tiiriine gére artirihip azaltilabilmektedir . Bildig: gibi
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bu tiir elemanlarin siirekli istihdamlari yitksek maliyetlere neden olmaktadir ve bu
yuzden gecici olarak ¢abistirilmaktadr. Ancak yukanda da deginildigi tizere , her an
goreve hazir olarak bekleyen tim kaba ve ince yap: isleri ekipleri, montaj ekipleri
mevcuttur .

= 1 Ingaat Yitksek Mithendisi

= 6 Insaat Mithendisi

= 2 Makina Mithendisi

6 Elektrik-Elektronik Mithendisi
= 2 Yapi Teknik Ogretmeni

n 4 Ingaat Teknikeri

= 8 Autocad Operatorii

4 Elektrik-Elektronik Teknikeri
@ 16 Elektronik Teknisyenti

= 2 Flektrik Teknisyeni

= 2 Muhasebe Eleman:

= 3 Idari Isler Eleman

3.1.2.3 Proje Yonetim Grubu

Sekil 3.7 Organizasyon gemasinda gosterildigi gibi Proje Yonetim grubu Survey ve
Projelendirme miidiriiniin  direktifleri dogrultusunda sahadan gelen bilgileri
araciligiyla projelendirir. Grupta 6 teknik tasarimci, dokiimantasyon sefi, kontrol ve
diizenleme miihendisi bulunur. Alcatel’e gonderilen tiim dokiimantasyon ve
¢izimlerden kontrol miihendisi sorumludur. Proje aksakliklari esnasinda survey ve
projelendirme miidiiriine bagvurularak rapor verilir.

Saha ekibi 3 gruptur. Her grup 4’er kisilik personele sahiptir. Her ekipte bir mihendis,
bir formen, bir elektrik teknikeri ve bir kiralama uzmani bulunmak zorundadir. Saha
ekibi kiralanan alan {izerinde fizibilite ¢aligmasi yapar. Olusturdugu teknik
dokiimantasyon, réle ve ¢izimleri proje yénetim grubuna teslim eder. Gerekli ¢aligma
yapildiktan sonra Alcatel’den gelen onaya gore saha, alt yap: ve montaj ¢aligmasimn
baglamas1 durumunda Alcatel Istanbul deposudan sahammn ilgili bolgesine gelen
montaj malzemeleri teslim alindiktan sonra sahada montaj ¢alismasma baglamr. Bu
emri montaj igleri miidiiri verir. Montaj ve altyap: iglerinin baslamasimn anlam;
montaj ekibinin sorumlulufunun baslamasidir. Montaj ekibi 10 kisilik bir ekipten
olusur. Bunlardan 4’i kule montdj uzmany, 2 si altyap: formeni, 2 si enerji ve nakil
hatt1 sorumlusu, 1 i kule operatéri ve son olarak da saha mithendisidir.

Proje yonetim grubu bu projede kilit bir noktadadi. Ciinkit sahada yapilan
caligmalarin teknik sartnameye gore uygun bir sekilde hazirlanip onay alinmas: igin
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kisa zamanda kaliteli bir proje ¢aligmas: yapilmas: zorunlulugu vardir. Bu noktada bu
grupta ¢aligan tim personelin igin Onemi ve kalitesi bakimindan egitilmesi gerek
sarttir.

Bir sahamin bagindan sonuna tiim i kalemlerinde geri doniiglerin olmamas: igin
dokiimantasyon ve proje caligmasmnin miimkiin olan en iyi sekilde yapimast
kagimlmazdir. Aycell projesi igin gorevlendirilmis tiim personelin isim, gorev listesi
Ek-A’da gosterilmigtir.

Genel koordinatér; alt yap: isleri, montaj igleri, survey ve projelendirme miidirleriyle
haftalik toplantilar diizenler, projenin akigi hakkinda degerlendirmeler yapilir. Bu
degerlendirmeler sonucu gerekli personel sorumlulugu ve iy kalemleri akiginda
gerekli degigiklikler yapilarak projenin devaminda iyilestirmeler yapilmas: amaci
gudiitiir.
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Proje yonetim grubunun sorumlulugunda bulunan igler asafidaki gibidir.

1.

Sahadan gelen dokiimantasyon ve réleve cizimlerini kontrol ederek gerekirse
tizerinde degigiklikler yaparak saha ekip mithendisiyle irtibata gecer. Stz
konusu diizeltmeler yapildiktan sonra teknik tasanimcilara roleve gizimlerini
vererek sahayla ilgili teknik gizimler yaptirilir. Bu ¢izimler technical site
drawing (Santiye Teknik Cizimleri) ach altinda 6 pafta halinde A3 formatinda
olacak gekilde hazirlamr

TSS dokiimaninin hazirlanmas:; bu dokiiman sahayla ilgili tiim teknik bilgiler
ve resimleri igerir.

SAR dokiimaninin hazirlanmast; bu dokiiman aday sahamn bulunmas: aninda
sahamn 6n yeterliligini tespit etmek amaciyla hazirlanir.

LOS dokiimaninin hazirlanmast; iki saha arasinda saha ekibi tarafindan
gerekli caligmalar yapildiktan sonra sahalar arasi gorig saglamp
saglanmadiim gosteren rapordur.

Tiirk Telekom Ust Grubunun raporunun hazirlanmasi; GSM baz istasyonu
montaj onayin alinabilmesi i¢in TK kurumuna yazih dilekgeyle birlikte
istenilen belgelerle bagvurmak zorundadir. Bu belgeler sahada kullamlan
GSM antenlerinin  yaydigi frekans araliklarim, antenlerin yerden
yiiksekliklerini baktiklar: agilan teknik degerleri de gz oniine alarak gésterir.
PAC dokiimantasyonun hazirlanmasi;, montaj caligmalan bittikten sonra
sahada kullamlan malzemeler, GSM antenlerinin tagidifn yiik kapasitesi,
malzeme seri numaralari, sahanin son halini gdsteren resimler ve gizimler
hazirlanir.

Kiralama ¢aligmalarinin yapilmas: ve dokiimantasyonun hazirlanmasi; saha
ekibi biinyesinde olan kiralama uzmam ilgili sahay: kiraladiktan sonra kira
kontrat1 ve diger belgeleri 3 niisha orijinal kopya halinde gonderir. Proje
yonetim grubunda sorumlu kontrol mithendisi bu belgeleri kontrol ederek
Alcatel’den sorumlu hukukcularla goriigiip onay alir. Alinan onay sonrast
dokiimantasyon Alcatel’e gonderilerek kiralama ¢aligmasi tamamlanmisg olur.
Montaj ve alt yapt galigmalarmin yiritiilmesi; saha montaj ekibi saha
¢ahgmalan iginde kritik éneme sahip olan montaj ve alt yapt ¢aligmalandir.
Bunun nedeni GSM baz istasyonlar ingaat ¢aligmalari agisindan zor sartlar
olusturmaktadir. Yani bir GSM baz istasyonu genellikle ilétisimin kaliteli
olmasi agismndan bagli bulundufu noktalarin en iist seviyesinde insa

_olmahidir. Omnegin; herhangi bir ilgeye kurulacak baz istasyonu o ilgenin en

yiiksek tepesine veya dagina kurulmaktadir. Buda altyap: insaati, enerji hatt:
caligmalari, malzeme nakliye ve taginmas:i agisindan bayik engeller
olusturmaktadir. Ozellikle hava sartlart da eklenecek  olursa, proje
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caligmasmin Gnemini goriilebilir.

3.2 Aycell Proje Planlamasimin Tahmin edilen ve Gergeklesen Sonuclarm ile

Nedenlert

Ornek uygulamada saha simflandirmalari agisindan Ozel, TT ve Kamu-Orman
sahalarindan éroekler alinarak sorunlan tekabil ettigi en kritik konular belirtilmigtir.
Her GSM baz istasyonu projesi igin marjinal planlamalar yapilmgtir Yaganan
problemler agagidaki gibi gesitli kistmlarda ele alimmugtir;

1.

Hava kosullar1 ve galigma ortamu yetersizligs,

2. Yonetim ve organizasyon eksiklerinin olugmass,

Yiiklenici-miigteri arasinda i boliimii tammlamalarinin belirlenememesi ve
iletigim sorularimn olugmas,

Saha personelinin ig-6zel hayat dengesini kurmasinda proje yoneticisinin
sorumluluklarum yerine getirememesi,

Tahmin edilen maliyet-zaman ile gerceklesen maliyet-zaman arasindaki
farklihiklarin olugmasi ve buna istinaden olusan proje biitge sikintisimn
yasanmast,

Proje siiresince genel olarak ortaya ¢ikan sorunlan saglikh bir sekilde bir tist
yonetimiere tasmmamam ve merkezi yoOnetimdeki iletisim sorunlarmin
olugmasi

Saha personelinin gereken is giivenlifinden yoksun caligmasi nedeniyle
kazalarin artmas1 ve motivasyon sorunlari.

Aycell GSM 1800 projesi FAZ 1A paketi altinda 17 Kasim 2002 tarihinde baglanugtir.
Sahalarin faz durumlarina ve bolgelere gore dagihmi Tablo 3.1 ve Tablo 3.2°de
goOsterilmigtir.
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Tablo 3.1 Gsm baz istasyonu saha sayist illere gore dagihimi

........ R ——— T R (A
DACILIMI TT ii OZFL i ORMAN | TOP
S/ — v -
yLEciK 1
Y B B N
- e
7> S N W "N
e : E— e e e
KCMARAS 45330 8 |45
wawatva 7o 34
- e
owemd b1t 2
TOPLAM SAHA SAYISI 24 1275 9 | 160
SIPARIS i — s e R
—" g ¥ 2 B -

Tablo 3.2 Gsm baz istasyonu saha faz durumuna gore dagilimu

"""" SAHA SAYISI FAZ DURUMUNA |
GORE D. TT i OZEL i ORMAN | TOP
FIV37ON FTY VY N TR
S ——— o e —
FAZZA .......................................................................................... e e
FAzzB 6 ..... - ; =
FAZIC e I
mee 0l
_TOPLAMSAHASAVISL | i 160
SIPARI$SAHAADETI ............................................................................. —
OLENSAHASAYISI S e
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Alcatel ile diger alt viiklenicilerin ortak ¢aligmas1 sonucu miigterinin anahtar teslimi
istemis oldugu kisith zaman g6z Oniine alinarak toplam zaman tahmini her bir saba
icin 1 ay =31 giin i zamam olarak belirlenmigtir Daha 6nce farkh projelerde bu
deger 2.5 ay civarlanindadir. Goriilduga gibi kisith bir zaman aralifinda standart bir
caligma zammn iki katindan daha fazla bir performans ve is giicti miisteri tarafindan
istenmektedir. GSM baz istasyon projesi Aycell projesinden énce yapilan Turkeell,
Telsim, Aria gibi diger caligmalardan; bir saha icin elde edilen kar’a bakildiginda
Aycell projesihde aynen zaman sikintist gibi dogru bir orantida kar sikintisi
yaganmaktadir. Bu iki durum 6n planda digiiniildiigii zaman yiiklenici ve bagh diger
alt yikleniciler az kar, az zaman ve ¢ok ig diigiincesini hayat gecirmek igin kalifiye
eleman, malzeme ve makine parkinda iyilegtirmeler gibi gerek sart olan altyapidan
Odiin vermek zorunda kalmiglardir. Proje kapsamunda olan bazi sabalar baz ahmarak
sorunlara deginilmigtir.

1. Hava kogullar: ve calisma ortam: yetersizligi

Proje boyunca saha alanlan il ve ilgelerin merkezlerinde bina wstii yada arsa olarak
belirlenmektedir. Faz 1A durumunda siparigi verilen 24 sahanin 13°ii Marmara
Bolgesi’nde diger 11°1 ise Giineydogu-Doguanadolu bolgesindedir. 17 Kasim 2002’de
sahalarin baglamas: sonrasi kig aylarinin meydana getirdigi olumsuz ¢aliyma sarlan
g0z Oniine alinmasina ragmen 2002-2003 yillan arast kig mevsimi tahmin edilenden
daha olumsuz gecmistir. Bu da marjinal saha projelerinin kismen aksamasma neden

olmustuz.

2. Yometim ve organizasyon eksiklerinin oclusmas:

Yapim 6ncesi proje planlamasi yeterli sartlarda yapilmugtir. Fakat proje planlamas: tek
bagina bir anlam kazanmadigindan personel ve ekipman gereksinimi, kalifiye ig¢i ve
proje yonetim ahlakina yatkm proje yoneticileri Gizerinde durulmamustir. Sahada gorev
alan ekip ile proje yonetim grubu arasinda gesithi ihtilaflar olugmustur. Ornegin; Faz
1A paketinde olan sahalardan DU2953C sahas: ele alinmistir.

Daha ilk sorun kiralama caligmasi esnasinda meydana gelmis, kiralama uzmani
kiralanacak yerin ilgili muhatabi ile uygun sekilde bir iligki kuramadlgmdah dolay:
kiralama galigmas: siireci tahminen beklenen 5-10 giin olmast yerine 1,5 ay kadar bir
zaman harcanmasina neden olmugtur. Burada Proje yonetim grubu sorumlusu proje
yoneticisi ile kiralama uzmam arasinda iletisim problemleri olmus ve zamamnda
¢oziimlere gidilememigtir.

3. Yiiklenici-miisteri arasinda is boliimii tanimiamalarmin belirlenememesi
ve fletisim soruiarimmn olusmas:
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Survey Ekiplerinde Anlasmazitk

Alcatel ile alt vyikleniciler arasinda sozlesme geregi tim proje kapsams,
dokiimantasyon ve raporlama c¢ahgmalari birlikte viritilmelidir. Alcatel’in
sorumlulugu projenin her asamasinda yapilmas: gereken tiim iglemlerin kontroli ve
onayidir. Sahanin yapim asamasina gegilmesi esnasinda saha surveyinin yapilmasi
Alcatel’den survey kontrol ekibiyle alt yiklenicinin olusturmug oldufu survey
ekibiyle ortaklaga ¢ahigmasindan meydana gelmektedir.

Omnek; FAZ 2B asamasinda olan KM 3252 C sahasiin survey ¢ahigmast; Survey
tarihi Alcatel bolge miidiirliifiinden yazili emirle belirlenir. Iigili sahaya en yakin
bulusma noktasinda bir araya gelmek iizere Alcatel ekibiyle alt yiiklenici ekibi
anlagirlar. Survey alamina vanldiktan sonra alt viklenici ekibi survey caligmasini
tamamlar. Yapilan survey caligmasim Alcatel saha ekibi o anda resmi imzayla onaylar.
Burada kargilasilan problem Alcatel saha ekibinin ¢aligma prosediirleriyle alt
yiklenicinin caligma prosediirlerinin farkliliklart nedeniyle saha surveyinin
onaylanmamasidir. Alcatel ekibinin yada alt yiklenicinin survey c¢alismas: bilgi
birikiminde yetersiz olunmasi nedeniyle anlagmazbiklar ortaya ¢ikmugtr Bu
anlagmazliklar sonucu saha surveyinin ertelemesi yada iptal edilmesi ilgili sahanin
marjinal projesinde kismen gecikmeler olmas: kagimilmaz olmustur.

Saha personeline bolgesel ¢calisma sahalarinda ortaya ¢ikabilecek sorunlar hakkmda
yeterli egitimin verilmemesi

Alt yiiklenici firma 3 ayrni survey ekibi kurmustur. Her survey ekibi 2 survey
sorumlusu ve 2 LOS elemanindan olugur. Proje yapin agsamasi oncesi haftalik
egitimlerle survey ekiplerine, survey teknik bilgileri verilmigtir. Fakat daha 6ncede
bahsedildigi gibi kisith zaman ve kar marjimn az olmasimn nedeni kalifiye personel
alinamamustir. Bu da, tecriibeli GSM personeli edinilmemesi ve kisa zamanda kaliteli
bir caligma ortaya gikmamasi anlamina gelmektedir. Survey ekibleri Alcatel survey
ekibiyle birlikte gerekli ¢ahgmalan yaparken tecriibesizliklerinin verdigi olumsuz
yonler iglerin aksamasina ve Alcatel’e verilen giivenin azalmasina neden olmugtur.

Ornek; Kahramanmaras orman sahalarinda daha énce hig survey ¢aligmast yapmamis
bir ekip gorevlendirilmistir. Bu ekip ile ¢aligan Alcatel ekibi caligmalari sonucunda
zaman kaybina ugradiklannmi bu nedenden dolayr bu ekiple bir daha caligmak
istemediklerini yazili bir gekilde proje yoneticisine bildirmigtir.
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4. Saha personelinin ig-Gzel hayat demgesini kurma konusunda proje
yoneticisinin sorumiuluklarini yerine getirememesi ve c¢alisanlarda
motivasyon soruniar

Sahada galisan ekipler haftanin hemen hemen her ginii cahigmaktadiriar. Ayrica ekip
igerisinde caligan personelin maas dagilim: yapilan igin durumuna gore farkhiliklar
gostermektedir. Bu nedenle aym igi yapan 4 kigi aymt maagi alamamaktadir. Bunun
sonucu olarak .saha caligmalarinda bireysel sorunlar yasanmaktadw. Bu sorunlar
arasinda igi geciktirme, kalitesiz bir caligma ortaya ¢ikarma ve igin diger agamalarinda
aksakliklar meydana getirmeye kadar sorunlar ¢ikmaktadir. Aslinda proje yoneticisi
géziiyle bakildiginda maaglardaki farkliliklarin personelin tecriibe seviyesine gore
degistigi goriilmektedir. Buradaki kilit nokta proje yoneticiyle personel arasinda agik
bir bigimde bu tiir sorunlarin goriigiilmesidir. Saha personelinin gerek survey gerek
montaj ¢aligmalar1 esnasinda haftalik tiim zamanlanni ige vermeleri neticesinde ozel
hayatlarinda aksakliklar olmasi personelin performansinda olumsuz bir etki

dogurmaktadir.

Ornek; Kahramanmarag orman sahalarinda 6 ayn istasyon iizerinde yapilan LOS
caligmas: sirasinda toplam 7 giin boyunca personelin sadece istirahat etmesi diginda
tamamiyla is {izerinde caligmasi saha personeli lizerinde olumsuz yonde etk
yapmigti. Bunun neticesinde ¢ahgmanin  gerektirdifi  teknik  agamalar
tamamlanamamgtir. Sahamn tamamlanan kisrundan LOS ¢aligmasi ise yanlis
sonuglar icerisinde kalmigtis.

Bu ¢aligmada gerek sahada gerekse ofis ortamunda galiganlarin igin gidigatindaki
Onemi goz Oniine ahndiginda isteksizligi ve olumsuz tavirlan proje ilerleyigini énemli
derecede olumsuz etkilemistir.

Bir projenin planlandifi gekilde yiriimesinde ve sonuglandinlmasinda birincil
derecede etken, o projede gorev alan kisilerin gorevlerini eksiksiz olarak yerine
getirmelerine baghdir. Kigilerin kendilerine verilen gorevleri zamamnda, hedeflenen
kalitede ve maliyette tamamlamalan ise kisilerin tecriibelerinden ¢aliyma ortamumn
fiziksel kosullarina, proje yonetim unsurlarindan maddi ve manevi getirilere kadar
¢ok genig araliklarda defisen kosullara baglhidi. Bu kosullarin neler oldugunun,
bunlarnn proje akigina nasil etkidiginin ve proje asamasinda belki Gnemsenmeyen
ayrintilarin ne kadar etkili olabileceklerinin belirlenmesi igin arazide ve ofis
ortaminda ¢aligan her kademedeki personel ile anket galigmalar gergeklestirilmigtir.

Ulkemizdeki cesitli illerde gorev alan toplam 25 personel ile gerceklestirilen bu
anketlerde sorular 4 ana grupta toplanmaktadir. Bunlar;
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a) Kigilerin yag, cinsiyet, ailevi bilgilerinin ve eZitim diizeylerinin yer aldigt
kigisel bilgiler
b) Meslekleri, gorev detaylarimn ve gorev verlerinin yer aldig mesleki bilgiler
c) Caligma kogullarinin, ybnetimin, maddi ve manevi gelire olan memnuniyetin
oleildigi is bilgileri ve
d) Beklentilerin, gelecek kaygilarinin yer aldig1 hedeflere yonelik bilgilerdir.
Anket sorulannin yer aldig: form Ek-C’de bulunmaktadir. Toplam 40 soru ile dlgiilen
personel memnuniyetinden elde edilen sonuglar agagidaki gibidir;

A. Kisisel Bilgiler
Toplam 12 farkh caliyma yerinden segilen 25 personelin 23’1 erkek, 2’si
bayandir(Tablo 3.3). %92’lik oranin erkek olmasinin sebebi ingaat sektériinde ¢ahgma
kosullarinin agir olmasi, santiyelerin genellikle gehir disinda ve yerlesim yerlerine
uzak olmasi, arazide caliganlarin ailelerine yeteri kadar vakit aywramamalart olarak

gosterilebilir. Ankete katilan bayanlarin her ikisi de Istanbul ofiste proje yonetim
grubu biinyesinde saha projelendirmelerinde teknik tasanmc: olarak gorev almaktadir.

Table 3.3 Ankete katilan personelin cinsiyet dagilimi

.................................. Cinsiyetiniz?

Frekans Yizde i?ze;: Kin;z(liailf

- : ........... Y i 920920 ....................... : 20
§~ Kadin 2 8.0 80 | 1000

...... S o e

Caligan personelin yaglarina bakildiginda 11 kiginin 26-30 yag arasinda, 12 kiginin 30~
35 yas arasinda ve 4 kiginin de 35-46 yaglan arasinda yer aldigi goriilmektedir. Geng
ve orta yag grubu olarak tammlanabilecek olan personellerden yonetim kademesinde
olanlar ortalama olarak 31 yagindadir(Tablo 3.4).

156



Tablo 3.4 Ankete katilan personelin yag sinif aralifs
Frekans Yizde ieﬁf;: Kl;z:iﬁ
.................. 26’00 ..2 , 3’03,0 3,0
27.00 2 8.0 8.0 16,0
2800 ................ 3 ........................ 12,0 ....................... 12,0 ............................ 2 3,0 ............
29’00 ................. 2 .............. " 8 P ot
3000 2 ........................... 3,0 80 p— 440 .............
. 31’00 2 ........................ 3’0 ........................... 3 0 52,0 ..............
Z 1 32,00 4 16,0 16,0 68.0
i& 0 T 40 ......................... 4’0 ............................. 72,0 .............
& 3400 ................ 3 ........................ 12,0 ....................... 1230 ............................ 34’0 ...........
3600 .................. 1 ........................... 4 0 4’0 ..... 3 A
37’00 ......... 1 ........... s 4’0 ............... 920
41,00 1 4.0 4.0 96,0
46’00 1 ......................... 4,0 ........................... 4’0 ............................ 1000 ...........
TOtal 25 ......... 1 00,0 ..................... 1 oo,o ...............

30 yas grubunun altindakiler ¢ogunlukla teknisyen ve saha elemanlari ve 35 yaginin
iistindekilerin 2’si daha tecriibeli olan teknisyen, 1’i miihendis ve digeri de vasifsiz
iscidir. Bu durum genelleme yapildifinda insaat sektoriindeki birgok santiye ile de
benzerlik gosterecektir. Fiziksel olarak gii¢ gerektiren islerde daha geng ve sahada
kalabilecek olanlar tercih edilirken, yonetim kademesindekiler 30 yaginn tstinde ve

daha fazla ig tecriibesine sahip olanlardan segilmektedir(Tablo 3.5).

Tablo 3.5 Ankete katilan personelin meslek-yag sinif aralig
T T
Sayt | Ortalama | Min | Max. | Mod

p—— S N A
N SR (v v ey
Bl soor P 2 32,00 | 3000} 3400 | 3000
S| Tekmisyen | 31 30,62 | 2600 : 4600 | 28,00 |
| Mithendis 5 3180 | 27,00 i 37.00 | 32,00
Mumsebw e e e e
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Ankete katilan personellerin egitim diizeylerinin degigken olmasina dikkat edilmigtir.
Anket sorularini cevaplayan 25 kigiden en az lisans derecesine sahip olanlar 5 kisi,
meslek yiikksek okuldan mezun olanlar 9 kigi, lise mezunu olanlar 7 kisi, ortackul
mezunlan 3 ve ilkokul mezunlan ise 1 kigidir(Tablo 3.6). Personelden 12’si bekar,
13’4 ise evlidir. Evli olanlarin ortalama yag1 33 olup bunlardan sadece biri mithendis,
digerleri teknisyen (5 kigi), vasifsiz ig¢i (5 kisi) ve sofordir (2 kisi). Evli olan
personellerin gogunlugu gocuk sahibi degildir (4 kisi). 2 kigi 4 ¢ocuk sahibi olup, bu
personel vasifsiz ig¢i ve gofor olarak gorev almaktadir(Tablo 3.7). -

Tablo 3.6 Ankete katilan personelin egitim durumu

.................................................... Bjitim DuumunuzNedit?
S— Ilkokul .................... o T 4 - 40
2 Ormkm ...................... — 120120 160 ...........
BLse 7. 280 | 280 | 40
E ! OnLisans© 9 | 360 I 360 | 80,0
B lLisams ¢ 5 200! 200 | 1000

Ankette yer alan personellerin kigisel bilgileri Tablo 3.7°de dzetlenecek olursa;

Kist MEDENI
MESLEK | YAS ORT DURUM
SAYISI = e s
Evli i Bekar

5 . Mithendis 32 L1 4
13 i Teknisyen 31 &5 i og

2 Sofoér 32 2 0

5 Vasifsiz Iggi 34 5 0

B. Mesleki Bilgiler

Ankete katilan personellerin gorevleri incelendiginde 9 farkh gorev oldugu
goriilmektedir. Bunlardan %20’si alt yapt iglerinde gorev alirken, %16°s1 saha elemant
olarak ¢aligmakta, yine aym oranda personel ise proje yonetim grubunda meslegini
siirdiirmektedir. %12’lik dilimde yer alanlar kiralama uzman ve transmisyon eleman
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(sahada montaj sonrasi galigmalar) olarak gorevlidir. Ankette yer alan personellerin
calistig alanlar ve bu alanlardaki kisi sayilan agagidaki gibidir;

Tablo 3.8 Yapilan ankette yer alan personel ¢alisma alam ve oram-1

Mithendis — Yonetici Grubu Kisi Yiizde(%) Gﬁre.v

....................................... Sayist : Yeri
: Dizce

1ki 4% >

Saha Ekip Sefi ¥ ° Saha
2.ve4

o 2 kisi 8% 2> "ve
............. Alt Yapi Isleri Miduru _Bolgeler

- Ank:

L o kg0 4% | o> e

Transmisyon Miithendisi ; : Ofis
: Istanbul

o ol 4kgii 16% | > “

Proje Yonetim Grubu Personeli . Ofis

Table 3.9 Yapilan ankette yer alan personel ¢aligma alani ve orani-2

Saha Elemanlar Kisi i _ )
¢ Yizde(%) & Gorev Yeni
Sayist i :
Saha (Survey) 4 kisi 16% 2> Malatya,Maras
Elemani : : : 3

LOS Eleman
3 kigi 12% - i Malatya,Bolu,Mara
Kiralama Uzmani ¥ i tyaBolu,Maras
. 3 kisi 12% - i Bingol,Diizce, Bolu
Transmisyon Elemam
Alt Yapt Igleri 5 kisi 25% > Bingol, Diizce, Bolu |
Personeli : : e :

C. Is Bilgileri
Personellerin caligma saatleri dikkate alindifinda, personel ortalama olarak giinde

10,4 saat, haftada 6 giin ¢alisiimaktadir(Tablo 3.10 ve 3.11). Yonetim kademesinde
olan miithendis ve miidiirler giinde ortalama olarak 12,5 saat ¢ahgirken sahada gorev
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alan elemanlarda ise giinde 11,5 saattir. Kiralama uzmanlarinda ise bu giinde 6,6 saate
kadar diismektedir. Burada goriilen farkhilik kiralama uzmanlarimn yaptiklan igin
Ozellifi nedeniyle genelde mesai saatleri igerisinde g¢ahgyma faaliyetleri
gostermelerinden kaynaklanmaktadir (Tablo3.12)

Tablo 3.10  Yapilan ankette yer alan personelin galigma saati oram (saat/giin)

Giinde kag saat gah§1yorsunuz‘?

erli | Komilatif §

Frekans Yuzdg ie‘ugzde Yizde

6,00 1 40 40 | a0 |

..... 7’00 2 3’0 3,0 12,0

. 3700 ..................... 1 4’0 ........................ 4,0 .... oo

22002 8.0 80 b 20

§ 10,00 9 ...................... 36,0 ................. 36,0 .............. o f

12,00 8 32,0 32,0 92,0

14’00 ................. 28,0 ....................... 30 y 1 00’0 ........
Toml ................. 25 100’0 100,0 ...............................

Frekans Yizde (:f:;: Kilzzi?f

5,00 2 80 'Ms,‘o.' 8.0 .

e S| B0 | om0 | s0

 Gin Z I - LAV - 80 1009......
T?a 25 100,0 100,0

154



Tablo 3.12  Yapilan ankette yer alan personelin aldif1 goreve gore, ortalama
caligma saati ve giin degerleri

. Guinde kag saat Haftada kag giin
. cahgiyorsunuz? | caligtyorsunuz?

- Cevapsiz

Survey Sefi v ,
~ Survey Elemam : 9,75 6,25

Elektrik Teknisyeni
LOS Elemam 11,00 6,00
Kiralama Uzman 6,67 6,00
_ Saha Ekip Sefi : 14,00 6,00
& i Proje Yonetim
g . 10,25 5,75
& I Grubu Personeli
N
‘8 | Saha Yoneticisi
g ; B T e e O DA L1 10 Lo sessnrererrr st oo rrg
5 i Muhasebe
B frermeermrer e s e e et
'—g ~ Insan Kaynaklar
ZSMEL s L S S S —
- Transmisyon
: 10,67 6,00
Elemam
. Transmisyon
1 .. 12,00 6,00
Miihendisi
* Alt Yapt Isleri
12,00 6,00
Miduri
* Alt Yap: Isleri
11,20 6,00

: Personeli

Personelin ¢aligma kogullarina memnuniyeti incelendiginde %68’inin memnun
oldugu, digerlerinin ise memnuniyetsizlik duyduklan gorilmektedir. Memnun olan
personelin %20’si (5 kigi) iginden ¢ok memnunken, %48’i (12 kisi) memnun
oldugunu soylemigtir. Diger yandan %16°s1 (4 kisi) memnun olmadifint belirtmis, 4
kisi ise fikrini soylememigtir (Tablo 3.13). Cok memnun olduunu sodyleyen
personellerden 2’si teknisyen, 2’si mihendis ve 1°i vasifsiz iggidir. Ote yandan
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memnun olmayanlar ise teknisyen (2 kisi), vasifsiz ig¢i (1 kigi) ve sofordir (1 kisi)
(Tablo 3.14).

Tablo 3.13  Ankete katilan personelin anket genelinde caligma ortarmndan
memnuniyetini gdsteren tablo

P S O T P P T P T e PP T o

Gegerli Kiimiilatif

Tablo 3.14  Ankete katilan personelin meslegine gore ¢aligma ortamimdan
memnuniyetini gdsteren tablo

.................................................................................................................................................................

Cok

. Memnun Fikrim Memnun
um & yok | degilim

_Cevapsiz__ 0 0 0 0
1 P2k e

. Vasifsiz

Mes1ek

_ Muhasebeci | 0 0 0 0 0

Snnmeand

Personele yaptiklart isi sevip sevmedikleri soruldugunda % 92°si isini sevdigini, diger
%81 (2 kisi) ise isini sevmedigini soylemistir (Tablo 3.15). Isinden memnuniyetsiz
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olanlardan biri teknisyen, digeri ise mithendistir(Tablo 3.16). Bunun nedeni olarak ise
igin monotonlugu ve ¢aligma saatlerinin yogunlugu gosterilmistir. Bu personelin yas
ortalamalani 29 olup her ikisi de bekardir. Isinden memnun olmayan bu iki personele
i§ degistirmeyi dugiiniip diiginmedikleri soruldugunda ise biri evet digeri hayir
demistir. Hayir diyen kigi ise iy aradifimi fakat kogullari daha uygun bir is
bulamadigim ankette beyan etmigtir.

Table 3.15  Ankete katilan personelin anket genelinde yaptig: isten

memnuniyetini gosteren tablo

Yamt! Hayr i 2 | 80 i 80 | 1000

Total 25 100,0 100,0 i
Tablo 3.16  Ankete katilan personelin meslegine gore yaptii isten memnuniyetini
gosteren tablo

s Yapnglmz ]

musunuz? &

o me | |

B Say1 ' Sayl . Say1 ¢

...... c evapSlZ..... 0 0 0

' VaSIfSIZ N % 5 ............................ o

Mesleginiz Sof6r 0 2 0

e s T I
Muhendis | 0 4 1
Muhasebec1 ............................ o .......................... o ............................ 0 :

Sirket yonetiminin ¢ahsanlar izerindeki etkisi incelendiginde ise personelin neredeyse
yarisimin (%44’likk oran ile 11 kigi) bu konuda yorum yapmadiklar gorilmiistir
(Tablo' 3.17). Fikrim yok diyen bu personellerden 2’si vasifsiz ig¢i iken 8’i teknisyen
ve 1’1 mithendistir. Diger yandan memnun degilim diyen 5 kisiden 1’i vasifsiz ig¢i,
2’si sofor, 1’1 teknisyen ve 1’i de mithendistir (Tablo 3.18).
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Tablo 3.17  Ankete katilan personelin anket genelinde sirket yonetimi ile ilgili
diisiincelerini gosteren tabip
Sirket yonetiminden memnun musunuz? :
| | erli Kamalatif |
Frekans Yiizde ¢ Geg ; SOMEER
| . Yiizde Yizde |
- Cok
1 S 3 12,0 12,0 12,0
8 |.memnunum
=
A | Memnunum 6 24.0 24.0 36,0
% _Fikrimyok 11 44.0 440 i 800 ¢
g | Memnun
= 5 20,0 20,0 100,0
% . degilim
~Total 25 100,0 100,0 |
Tablo 3.18  Ankete katilan personelin meslegine gore sirket yonetimi ile ilgili

dugiincelerini gosteren tablo

Sirket yonetiminden memnun musunuz?
| ] Hig
Cok Fikrim | Memnun
Memnunum : . memnun
memnunum yok degilim B
degilim
Say1 Say1 Say1 Say1 Say
| Cevapsiz 0 0 0 0 0
i Vasfz 0 2 2 1 0
3 sofor 0 0 0 2 0
B T T R R P R
. =i Teknisyen 0 4 8 1 0
.| Mihendis 3 0 1 1 0
| Muhasebeci 0 0 0 0 0

Anket verileri degerlendirildifinde sof6rlerden hicbirinin yonetimden memnun
olmadig1 gorillmektedir. Sahada g:bk aktif olarak gérev alan ve giin boyu gerek insan
gerekse malzeme naklinde c¢alisan soforler giinde ortalama olarak 11 saat
caligmaktadsr.
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Diger vyandan yonetim konusunda fikir belirtmeyenlerin  g¢ogunlugunun
teknisyenlerden olugmas: 6nemli bir ayrintiyr icermektedir. Anket genelinde tim
sorulart cevaplamalarma ragmen yoOnetimin elegtirilimesi konusunda fikir
belirtmemeleri ashnda goriiglerinin olumlu olmadifim fakat kimliklerinin agiga
¢tkmasindan gekinmelerinden dolayr “bunu agiklamadiklanini  gostermektedir.
Yonetimin  olumlu yonlerinin yami siwra olumsuzluklarin da olmast fikir
belirtmemelerinin bir bagka nedeni olabilir. Yonetimden “memnun degilim” diyen
personelden bunun nedenlerinin agiklamalan istendiginde verilen cevaplar asagidaki
gibi 6zetlenebilir;

s Personel gorev ve sorumluluklarina gore esit davraniimamast

Yetersiz maaglar

= Ucret yonetimindeki adaletsizlik

s Personel sorunlarimin g6z ardr edilmesi, ast-iist iligkilerindeki adaletsizlik

Caliganlann ekip arkadaglar: ile olan iligkileri incelendiginde 25 kigiden 24’1 (% 96 )
caligma arkadaglarindan memnun iken 1 kisi ekip arkadaglan ile anlagamamaktadir
(Tablo 3.19). Arkadaglan ile anlagamayan kisi aym gorevdeki arkadaglarinin kendisini
kiskandiklarini soylemistir. Bu kigi 31 yaginda ve mithendis olarak gorev yapmaktadir.

Tablo 3.19  Ankete katilan personelin anket genelinde galigma arkadagliklari
hakkinda diigiincelerini gosteren tablo

Frekans Yiizde iej:g: Ki;rz;i;aetlf

. Evet 24 96,0 96,0 | 960
vet g |1 | i e o
e e mivet i

Bir firmada g¢aligan personel i¢in motive edici en dnemli kriterlerden biri olan maag
durumlar incelendiginde “gok memnunum” segenegini isaretleyen olmamugtir. 8 kisi
(%32) “memnunum” derken, 10 kisi (%40) “memnun degilim” ve 7 kigi (%28) “hi¢
memnun degilim” demigtir (Tablo 3.20). Memnun olanlardan 2’si vasifsiz iggi, 3’0
teknisyen ve diger 3’11 de mithendistir. Memnun olmayanlardan 3’11 vasifsiz ig¢i, 2’si
sofor, 10’u teknisyen ve 2’si mithendistir (Tablo 3.21}.
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Table 3.20 Ankete katilan personelin anket genelinde aldiklari maaglari
hakkinda digiincelerini gosteren tablo

Aldlglmz maastan memnun musunuz‘?
Frekans Yiizde G. Yizde K. Yiizde

‘% | Memnunum 8 32,0 32,0 32,0
8 e e 22 s T 2 e s
:*-; Memnun
a e 10 40,0 40,0 72,0
ERE Ao NN W S—— S——
g Hi¢ memnun
2 ¥ 7 28.0 28,0 100,0
£ degilim
2 | Total 25 100,0 100,0

Table 3.21 Ankete katilan personelin meslegine gore aldiklar maaglart hakkinda
disincelerini gosteren tablo

Aldlglmz maagtan memnun musunuz‘?
: f Hi
Cok ; . Memnun ¢
Memnunum memnun
memnunum degilim .
degilim
Say1 Sayi Say1 Say1
Cevap51z 0 0 0 0
 Vasifsiz 0 2 2 1 .
' Sofor 0 0 0 2
B e e e e
> Teknisyen 0 3 6 4
| Mihendis 0 3 2 0
Muhasebeci 0 0 0 0

Toplam 13 kisi olan teknisyenlerden 10’nunun aldigi maastan memnun olmamast,
8’inin yonetim konusunda olumlu yada olumsuz goriig bildirmemesi genel anlamda
teknisyenlerin mesleklerini sevmelerine ragmen islerinden memnun olmadiklarim
gostermektedir. Ankete katilanlarin yarisim olusturan teknisyenlerin is yerinde cesitli
sorunlar yasamasi nedeniyle projenin planlanan siirede tamamlanamamasi ve
kaliteden yoksun hizmet Giretilmesi sonucu ortaya ¢ikmistir.

Maaglarindan memnun olanlardan 1’i kiralama uzmam, 2’si proje yonetim grubu
personeli, 1°i transmisyon elemamni, 1’i transmisyon mithendisi, 2’si alt yap1 isleri
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miudiirii ve 1°i alt yap: igleri personelidir. Memnun olmayanlardan 3’1 survey eleman,

1’1 kiralama uzmani, 2’si proje yonetim grubu personeli, 2’si transmisyon elamani ve

2’si alt yapi igleri elemamdir. Hi¢ memnun olmayanlardan ise 1’1 survey elemant, 2’si
LOS elemam, 1°i kiralama uzmam, 1°i saha ekip gefi, 2’si alt yap1 isleri personelidir.
Gortildiigt gibi genelde aldif: licretten memnun olmayan personel sahada gorev

alanlardan olugmaktadir. Bu personeller uzun ve yorucu ¢aligma saatlerine karsihik

aldiklar maaslan disik bulmaktadir Maagindan memnun olan grubu ise genelde
miidiirler olusturmaktadir.

Tablo 3.22

maaglar1 hakkinda diigiincelerini gosteren tablo

Yapilan ankette yer alan personelin aldig: goreve gore, aldiklary

Aldiginiz maagtan memnun musunuz?

. Hig degilim |

~Gokmem. | Memnumum | defilim | Hig defilim |

| Say1 | Say1 Say1 Say1
Cevapsiz 0 0 0 0
Surveyseﬁ ....................................... 0 ................................... 0 ................................ 0 () ..................
Surveymemam 0 0 ............................. 3 ............................... 1 ....................

| Blektrik

g | SehaBkipSefl 9 NN VR N S——
§ Proje Yonetim . 0 ) ) 0
5 i Grubu Personeli
8 o i
S i Saha Yoneticisi 0 0 0 0
"; Muhasebe 0 0 0 0
@ | insan Kaynaklar 0 0 0 0
Transmisyon Sefi 0 0 0 0
T .
ransmisyon 0 . ) 0
Elemani
Transmisyon Mith 0 1 . 0 ..............
Alt Yap Isleri
Alt Yap: Isleri 0 5 0 0
Mﬁdﬁrﬁ PERPASNPPESDE
Alt Yapi Isleri P. 0 1 2 2
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Personel arasinda galigma kogullarina karsilik aldiklar1 maaglar ig verimligini etkiler
mi diye soruldugunda 24 kisi “gok caliganla az caliganin aym tcreti almasi i
verimliligini disirir” demigtir (Tablo 3.23). Ankete katilan personelden bunu
agiklamalan istendifinde, ¢ogunluk; yaptiklan iglerin yonetim tarafindan yeterince
dikkate alinmadigini, kendilerinin c¢aligma arkadaglarina kiyasla daha fazla
caligtiklarim  diigtindiiklerini fakat aldiklart iicretlerde adaletsizlikler oldugunu
belirtmislerdir.

Table 3.23  Ankete katilan personelin anket genelinde “gok caliganla az ¢aligamin
aym licreti almasi i verimliligini disiirii’” sorusuna verilen yanitlari gosteren
tablo

Frekans { Yizde C::;: Ki;rz:(l::uf
S Evet ........ — 24 . 96’0 %55 . ............ 96’(.)....
B, Hayn ...................... 1 ................ 40 ................... 4’0 e 100’0
: TOtal .......................... 2 5 .............. 100’0 ................ 100’0 ......................................

Calisanlara personelin ¢aligma dilzeyi soruldugunda 10 kigi (%40) yiksek, 14 kisi
(%56) yeterli, 1 kisi (%4) diisiik olarak degerlendirmigtir. Performans: yetersiz bulan
kigi proje yonetim grubunun mudiriidir (Tablo 3.24-25). Personelin ¢aliyma diizeyi
aldiklari maasa goére cevaplandinldifinda ise 16 kisi (%64) yiksek, 5 kisi (%20)
yeterli, 4 kigi (%16) dusiik olarak degerlendirmistir. Caligma performansini maasa
gore dugitk bulan personel 1°i Survey Elamam, 1’i Kiralama Uzmani, 2’si Proje
Yonetim Grubu Personeli’dir. Goriildiigi gibi Proje Yonetim Grubu'nda gorev alan
ist diizey yoneticiler astlanmn ¢aligmalarindan memnun olmadiklarm bu soruya
verdikleri cevap ile dile getirmiglerdir.
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Table 3.24

Yapilan ankette yer alan personelin genel olarak, personelin ¢aligma

duzeyleri hakkinda goriiglerini gosteren tablo

Size gore girketinizdeki personelin ¢aligma diizeyi (performanst)
nasildir?
| . Gegerli | Kumalatif
Frekans Yizde i gert et
Yiizde Yiizde
Yiiksek 10 40,0 40,0 40,0
8 | Yeterli 14 i 56,0 56,0 96,0
— idttitttsattsatttiiiintnttesusdse N ths wrriee o St
A | Digik 1 4.0 40 100,0
Total 25 100,0 100,0
Tablo 3.25  Yapilan ankette yer alan personelin aldi1 goreve gore, personelin

caligma dizeyleri hakkinda gériiglerini gosteren tablo

Size gore sirketinizdeki personelin ¢aligma

diizeyi (performansi) nasildir?

Suan ki goreviniz nedir?

Cevapsiz Yiksek Yeterli Duguk
Sayi Say1 | Say1 Say1
............ Cevapsw 0 0 0 0 :
Survey Sefi 0 0 0 0
smeyElemam o 3 .............................. 1 ........................ 0 ............
Elektﬁ'j;':fek. g ................................ 0 : o
L()s — 0 ........ A S 0 .............
KlralamaUzman .......... O : 3 .......................... 0 .............
 SahaFkipSefi | 0 0 1 0

: Muhasebe

Transmisyon S.

. Insan Kaynaklari

. Transmis. Mgh |

Alt Yapi Isleri M




Caligma performansin1 ve personelin girkete olan bagliliklarim arttirict 6nemli
faktorlerden birisi olan takdir edilme durumu incelendiginde ¢alisanlarin %64°i son
bir ay icerisinde takdir edildiklerini séylemigtir. Bu konuda olumsuz goriis bildirenler
ise %8’lik dilimi olugturmaktadir (Tablo 3.26). Personelin %561 ig yerinde bir birey
olarak onemsendiginin farkinda olmasina ragmen, %32 si bu konuda bir fikrinin
olmadigint séylemigtir (Tablo 3.27). Calisanlar ig yerinde kendilerine destek olan en
az bir kiginin oldufu goriigiinde olma yiizdesi %88 iken %12’si ise bu konuda yalniz
olduklarim diigiinmektedir (Tablo 3.28).

Tablo 3.26  Ankete katilan personelin anket genelinde , yoneticileri ile ilgili
sorulan sorulara verdikleri yanutlar gésteren tablo-1

. Son bir ay iginde iyi yaptigim bir ig i¢in tamma ve takdir gordtim Bu konudaki

diisiinceniz?
Gegerli | Kumilatif
! Frekans i Yiizde ¢ . humu :
£ Yiizde i  Yizde
Kesinlikle
5% 200 20,0 | 20,0 |
katiliyorum z i .
;  Katiliyorum & 11 4401% 44,0 | 64,0 |
YOI'um ........................................... ......................... ........................ B T SR = = v+ ................................ pE
f  Fikrim yok 7 28,0 | 28.0 92,0
Katllmiyorum 2% 8.0 8.0 100,0
Total 25 100,0 100,0

Tablo 3.27  Ankete katilan personelin anket genelinde , yoneticileri ile ilgili
sorulan sorulara verdikleri yanitlari gosteren tablo-2

Yo6netmenimin veya igyerimdeki birimin beni bir birey olarak énemsedigini

' hissediyorum.
Frekans Yiizde
Kesinlikle katil. 41
Katiliyorum 10 |
; . Fikrim yok :
Yorum F ...............
: ‘ Katilmiyorum & 2
Kes katilmirum 1
Total 25 100.0
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Tablo 3.28  Ankete katilan personelin anket genelinde , yoneticileri ile ilgili
sorulan sorulara verdikleri yanitlar1 gésteren tablo-3

Isyerimizde beni geligmem i 19111 cesaretlendlren, te§v1k eden en az bir kigi var.
Gegerli Kumulatxf
Frekans Yiizde :
Yiizde Yiizde
Kesinlikle
6 24,0 24,0 24,0
katiliyorum
: Katiliyorum 12 ¢ 480 ¢ 48,0 i 72,0 i
) Yorum .’. .............................. S, ............................................................. . .................................
¢ Fikrim yok ' 3 12,0 12,0 84,0 i
Katilmiyorum 4 16,0 16,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

Isin yiritilmesi sirasinda bir problemle karslagidifinda buna kisa zamanda,
uygulanabilir ¢6ziim getirebilen personelin ¢aligma ortaminda given verdigi
bilinmektedir. Personele amirlerinin yeterlilikleri soruldugunda %52’si yoneticilerinin
liderlik vasifiarina sahip oldugu goriisiinde iken, %24’{ yeterli, %20’si yetersiz ve
%410 de (1 kisi) cok koti demistir (Tablo 3.29). Yoneticilerinin ¢ok kotii oldugunu
diigiinen kigi proje yonetim grubunda teknisyen olarak g¢aligmakta ve 29 yagindadir
(Tablo 3.30).

Tablo 3.29  Ankete katilan personelin anket genelinde , amirlerinin yeterlilikleri

ile gﬁrﬁsleri
Amu"lenmzm mesleki bllgl diizeyi, sorun ¢ézme yetenegi, inisiyatif |
alabilme ile idarecilik vasiflan acisindan nasi |
| degerlendiriyorsunuz? :
' | i | K latif
Frekans Yiizde Geger : dmdati
: Yiizde Yiizde
Cok iy1 1 4,0 4.0 4.0
Iyi 12 48,0 & 48,0 52,0
g | Yeterli 6 24.0 24.0 76,0
E Yetersiz 5 20,0 20,0 96,0
: Kk
Co 1 4,0 4,0 100,0
koti S
Total 25 100,0 100,0




Tablo 3.30  Ankete katilan personelin meslegine gére, amirlerinin yeterlilikleri ile

goriisleri

............................................................................... Amﬂenmmnmeslekl bﬂgl dﬁzewsomngézme
. yetenegi, inisiyatif alabilme ile idarecilik vasifian |

acisindan nasil ngerlendiriyorsqnuz? .

- Cokiyi iyi Yeterti Yeters1z E:tﬁ

........ Ort ()rtort - : -
................. cevapm Ya§

% iVasifsx? | Y'agu 33,06 L3300 3.6,50

§ i s s s 5 o
S oL S— . LT S SE— - UGG S o 50 S—
@ * Teknisyen Yag 31435 31,675 27001 29,00
§ MUhendls .............. Yag .............. : 200 ............ 31’75 ...............................................................................
: Muhééebed..... Y T —

Personele motivasyonlarimi en gok nelerin etkiledigi soruldugunda; en g¢ok aldiklan
ticretler ve amirlerinin davramslarinin motive ettigi belirtilmigtir. Bunu is yerindeki
caligma kogullart ve ¢aligma saatleri takip etmektedir. Mevzuatin karmagiklify ve igin
zorlugu ise dnemsiz olarak degerlendirilmigtir.

Tablo 3.31  Ankete katilan personelin, motivasyonlarini olumsuz yonde en gok
nelerin etkiledigi sorusuna verdikleri yanitlarin énem derecesine gore dagilims

Ucret diizeyi
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde K;zliflf
e o e SR
1 o S oy I— 4 Ry
] L 300 2 80+ 8.0 100.0
JTow | 2s] w00l woof
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Frekans Yiizde ie;e;: Kiziliflf
A—— o - oy iy 46;6“:
e e " e e o
§ 3,00 78 2800 2801 84,0
Ria00 31 120 12,0 96,0

Frekans Yiizde (;euie:el Kl;;zlzlitlf
2,00 6 240 24.0 24.0
N 3 00 ............................ 5 e 200 200 ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 4 40 ‘
% 4’00 11 ............. 44’0 ....................... 44 0 ....................... 8 80
A i 500 3 .............. 12’0 ......................... 1 2’0 100’0
..... Toml 25 100’0 1 00’0 e
Fazla mesai
e YHZde .............. Gegerh Kumlﬂatlf
Yiizde Yiizde
s 23,0 230 230 :
e 280 ......................... 2 80 ....................... 5 60
40,0 40,0 96,0
.................. 4 ,o 4’0 1000
......... 100’0 ....1...(.)0’0
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Frekans Yiizde (:(euie;: ~ K];T:;a:f

3’00 y i 16,0 Y 1670
g ...... 4 ,00 ........................ 1 4,0 ....................... 40 20’0 :
g 5’00 20 ................ 80,0 ........................ oo .......,1.00’0 |
..... Tota] 4 100’0 100’0

Buradan ¢ikartilan genel sonug¢ personelin mesleklerinden memnun olduklari ve
islerini severek yaptiklaridir. Igin zorluk derecesi personel i¢in dnemsiz goérillmekte,
personel uzun ve yorucu g¢aligma kosullarina ayak uydurabilecegini distinmektedir.
Ote yandan galigmalarmin karsiligi olarak maddi beklentileri gergeklesmediginde
caliganlar motivasyonlarim kaybetmektedirler. Caliganlar ekip arkadaglan ile iyi

anlasabilmekte ve amirlerini bilgi birikimleri ile yeterli gérmektedirler.

D. Beldentiler

Caligsanlanin i yerlerinden ve gelecekten ne gibi beklentileri olduguna dair sorular
yoneltilmigtir. Yakin gelecekten beklentileri soruldugunda ¢ogunluk terfi etmeyi ve is
degistirmeyi dugiinmektedir. Bunlardan 6nemli bir kismu da kamu sektériinde ig
bulabilmeyi imit etmektedir(Tablo 3.32). Firmada terfi etmek isteyenler midir ve
mithendislerdir. Iy degistirmek isteyenler saha elemanlari ile teknisyenlerden

olugmaktadir. Kamu sektdriine gegmek isteyen gruptakiler de iscilerdir.

Table 3.32

Ankete katilan personelin, yakin gelecekte beklentileri ile ilgili

soruya verdikleri yanitlarin anket genelinde dagilimi

Fre § Yiizde Yizde i Yiizde
B Covapsuz i 4.0 40 40
5 mrowgrecammk | 71 20| 20 320
. M | Emekli olmak 2 8,0 801 400
B e e Baes o i iy
Baskabir firm gegmek | 7.  280| 280! 9201
. Hig birsey beklemi. 2 8,0 8,0 100,0
RIS S TS i




Motive edici etkenleri belirlemek adna ankette yer alan sorulardan biri de personelin
iy yerinde arzuladifi sosyal olanaklar, 6nem derecesine gore tespit edilmeye
caligilmigtir (Ek-B, Soru 34). Personel i§ yerinde miizik yaymmn ve dinlenme
salonunun olmasimi dilemektedir (Sekil 3.8) . Caligma kogullarinin agwligy dikkate
ahndifinda bu sonug, personeli nelerin motive edebilecegini agikga gostermektedir.

Agagidakilerden hangilerinin i§ yerinizde
olmasini isterdiniz?

Sekil 3.8: Personelin ig yerinde olmasini arzuladif: beklentilerin dagilim:

Gorev dagilimlarinin yapilmasi sirasinda personelin ig yapabilme yeteneklerinin
dikkate alinmasi gerektigini soyleyenlerin sayis1 %84’lik oranla 21 kigidir (Sekil
3.10). Personele sorumluluk almak isteyip istemedikleri soruldugunda 18 kisi (%672)
evet, 7 kisi (%28) ise hayir demigtir. Sorumluluk almaktan kacan personeli sahada
gorev alan teknisyenler olugturmaktadsr.

Amirleriniz i dagilirm yaparken sizce hangi kriteri
g0z Oniine almaktadir?

Cevapsiz

4%

Caliskanlik

Sekil 3.9: Is yerinde gorev dagiliminin personelin yeteneklerine gore dagilum:
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Isyerinizdeki ¢aligmalarda sizin goriiglerinizin (katkimzin) alinmasim,
(sorumluluk da yiiklenmek sartiyla) ister misiniz?

Sekil 3.10: Ankete katilan personelin, girket i¢i galigmalarda sorumluluk sahip alma
ve fikirlerini beyan etme isteklerini gosterimi

Maddi imkanlar ile sosyal olanaklarin karilagtirilmas: istendiinde ise personelin
%76’s1 maagin 6nemli oldugunu, %40 tatilin daha 6nemli oldugun, %20’si i artigtmn
gerekliligini vurgulamigtir (Tablo 3.33). Tatil ve i§ artiggi talep edenler firmada
mithendis ve miidiir olarak ¢aligmaktadir (Tablo 3.34)

Table 3.33  Anket genelinde personelin galigirken kigisel olarak énem verdikleri

degerlerin dagilim
Asagidaki ig degerlerinden hangisi sizin i¢in 6nemlidir?
Gegerli Kiimiilatif
Frekans | Yiizde ' umie
Yiizde Yizde
Maag 19 76,0 76,0 76,0
| Tatil 1 4,0 4,0 80,0
()
D | s
A 5 20,0 20,0 100,0
artig1
Total 25 100,0 100,0
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Tablo 3.34 Meslege gore personelin galigirken kigisel olarak 6nem verdikleri
degerlerin dagilimi
I§degeﬂenndenhangmstzmwmonemhdlr?
Cevapsiz Maag Tatil . a;;l i:g:rl
........... Cevapso 0 0 0 0
| % V,as.lfmz 0 ................... 5 ................. 00 .................... 0 .......
g Sottr 02 0 .............. : - :
_i %; Teknisyen 0 11 0 2 0
g : S . 1 ................... 1 ........ ; -
Muhasebem 0 ....................... 0 ............... 0 ................... 0 ..................... 0 ...........

Motivasyonun artmasi igin beklentiniz nedir diye soruldugunda degisik cevaplar
alinmugtir. En 6nemli faktér olarak maas ve takdir edilme gosterilirken, sosyal
faaliyetlere katilim ile elestirilme en 6nemsiz etken olarak degerlendirilmigtir.
Personelin yoneticilerinden olan beklentileri de bu sonugla uyum igerisindedir.
Personel yoneticilerinden daha ¢ok maddi ve manevi destek beklemektedir (Tablo

3.35).

Table 3.35

Ankete katilan personelin, motivasyonlarim olumlu yonde en gok

nelerin etkiledigi sorusuna verdikleri yanitlarin 6nem derecesine gore dagilimi

1.Derece EZ.Derece 3.Derece | 4.Derece | 5.Derece
Takdir 20 kisi
R S T S ——
= Yik. maag 23 kisi
2
£ Sirket . .
IR 5 kst
S i yonettavr
27 R o A O P SO A PRSP
& i
3 alisma
g Cals 11 kisi
p= ort.tht
Kol ’
o 4 Ldsi
Ulagim
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Personele sirkette motivasyon arttirici Onlemler alinmasi durumunda ne gibi
degisikliklerin olabilecegi soruldugunda personelin ig yapma isteklerinin artacaf,
verimlilifin ve kazancin yikselecefi ve personelin girketlerine daha g¢ok
baglanacaklar soylenmigtir (Sekil 3.11).

Caliganlann girkete ve girketin ¢aligma diizenine baglilig1 artar

Caliganlarn igten kaytarma oram diger

Sirket ve galiganlar i¢in ¢aligma hayatinin kalitesi artar

Sirketin amaglarina ulagmasinda etkili olur

Sekil 3.11: Ankete katilan personelin, motivasyonlarim olumtu yénde en ¢ok nelerin
etkiledigi sorusuna verdikleri yamitlanin 6nem derecesine gore dagilimm

Yukarida degerlendirilen sorular ile ankete katilan 25 kiginin;

= Hedef ve stratejilerini,

= Beklentilerini,

= Proje gruplannda galisma durumlarim,
= Ustler ve personel arasindaki iligkileri,
«  Sirket ici iletigimi,

= Motivasyonel kriter ve durumlar,

= Yonetim ve personel geligimini,

ortaya ¢ikararak farkli sonu¢ ve degerlendirmeler yapilmisti. Genel olarak
bakildiginda personelin iicret sikintisi, fazla mesai ve ¢aligma sartlatimin zor olusu
nedenleri ile performans disiikligi ve bunun devamu olarak ta motivasyon
eksikliginin artmasi sonucu gerek yapilan iglerin gerekse girket i¢i hayatin olumsuz
yonde etkiledigi goriilmektedir.

Burada dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta elde edilen bu sonuglarin sadece bu
projeye 6zel olmayip, Telekomiinikasyon sektoriinde hizmet veren gogu sirkette elde
edilen sonuglarin da hemen hemen benzer sonuglar vermesidir. Kisa bir zamanda
gelisen, ilkemizde ve Dinya’da ¢ok onemli bir yere sahip olan bu sektorde elde
edilen bu sonuglar neticesinde modem proje yonetim anlayigindan uzak ve insan
yonetimi agisinda bilyiikk sikintilar yaganmig ve halihazirda yasanmakta oldugu
gosterilmigtir.
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GSM Sektiriinde Faaliyet Gosteren Bazi Firmalarm Diisiinceleri

Yukanda anket sonuglarinin omurgasin olusturan sorular belirlenerek sektdrde is pay:
oldukga yiiksek olan 7 Telekomiinikasyon girketinin proje yoneticilerine bu sorular
yoneltilmigtir. Elde edilen sonuglar, diger firmalarda da benzer sorunlarin yasandigini,
IKY’nin yetersizliginin Telekomiinikasyon sektorinin en onemli sorunlarm
olugturdugunu gostermektedir.

Agagida ankete katilan diger girketler kisaca tamtilmugtir ve sorularin soruldugu proje
yOneticileri hakkinda bilgilere yer verilmigtir. Yapilan goriigmelerde ortaya g¢ikan
sonuglar agiklamali olarak analiz edilmigtir.

Sirketler hakkinda;
6 Sirket ile goriigmeler yapilmigtir. Bunlar;

Kalitel Telekomiinikasyon, Elektrik, Insaat ve Tic. Ltd. Sti
Alcatel Endiistri Telekomiinikasyon A.$.

FPS Mithendislik ve Ticaret Ltd. $ti.

PALMET Metal Endiistri ve Ticaret A.S.

Master Teknik Ltd. Sti.

Mortel-Tel Telekom A.S.

AN i A e

Sirket Bilgileri ve Calisma Alanlan

Kalitel Telekomiinikasyon, Elektrik, insaat ve Tic. Ltd. Sti

GSM sektoriinde faaliyet gosteren bir sirket olarak kurulan Kalitel, yeni kurulmasma
kargin, pek ¢ok biyiikk projeye imza atmigtir. Tirkiye’de ve yurtdiginda ¢ok uluslu
sirketlerde caligmuig konusunda profesyonel, insan iligkilerinde basarili ve sorumluluk
sahibi iist diizey personellere sahiptir.

Halihazirda hizmet verdigi alanlar kisaca agagidaki gibi agiklanmugtir;

GSM altyap: hizmetleri; kiralama, teknik survey, RF ve MW planlama, ingaat ve
montaj, test ve devreye alma.

BTS BSC MSC istasyonlar; kule ve gati tistii tipleri ingast.

Kalitel firmast 1995 yilindan beri Telekomiinikasyon sektériinde hizmet vermektedir.
Bu zamana kadar Telsim, Aria ve Turkcell operatorleri igin toplam 135 GSM baz
istasyonu kurulumunun anahtar teslimini gergeklestirmigtir Halihazirda, Aria ile
Aycell sirketlerinin birlesmesi ile olusan, yeni adiyla ARIA sirketine galigmakta olup
Giineydogu Anadolu bélgesi ve Dogu Anadolu bolgesinde eski ARIA GSM baz
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istasyonlarimin demontajini yapip, yeni alternatif sahalara taginmasi ve kurulumunu
gergeklestirmektedir. GSM sektoriinde 2004 yili itibariyle tek ve gergek ¢aligma alam
olan AVEA GSM baz istasyonlar1 kurulumu tiim hiziyla devam ettigi i¢in Kalitel
firmas: gibi birgok firma bu ve benzeri hizmetleri sunmaktadirlar.

Asagidaki gekilde Kalitel firmasinin GSM baz istasyonu projesi igin organizasyon
semasi gosterilmigtir.

Kalitel Organizasyon Semasi -

Sunday, December 26, 2004

Proje
Y8neticisi
Proje
Asistan;
| I [ I
Saha Kiralama Lojistik ve Nakliye Is Yaritme RF Planlama Alt Yapi Igleri
Madart Madira Madara (Ortak Girigim) Madard
e | VBISBSCERT! | ... - i) [FEE—— :
2 ! | Entegrasyon, | | : 1. AtYapiigleri | | - . .
: Sgrh\;ey Gr:‘bu | iComusioning, Testi——! Lacry i ! Kontrolit - Kabinat Montaj |
i (3 Mohendis) . ! Etme 1 4 Teknisyen | 2Teknisyen | | 1 (Tageron) -
e . — —— — !—.1 Mﬂh.-1 Tek. ! — i — — — e o oo v s o— — — e e e — -
[rm ey e S
: 1 ———e—e—em 3
| | Kiralama Grubu : e —i | ol G~ || | Eeiricona |
i (Kiralama $irketi) . | Takim 2 it Takim 3 © 1 KuleMontaj L Gerilim
S il i 4 Teknisyen - 1 5 Teknisyen - i (Tageron) - ' Galigmalan
eV _._.1 1 [(Tagerom} !

Sekil 3.12: Kalitel Aycell Organizasyon Semast

Giineydogu Anadolu bolgesinin sorumlu miidiiriic (saha yoneticisi) saym Ferit
VARDAR ile GSM baz istasyonu kurulumu esnasinda personelin motivasyonlariyla
ilgili sorunlarin neler oldugu hakkinda ve ne derece projeyi etkiledigi yoniinde
tespitler i¢in goriigmeler yapilmigtir.

Alcatel Endiistri Telekomiinikasyon A.S.

Sabit ve mobil genig bant aglari, uygulamalari ve hizmetleri konusunda lider olan
Alcatel, telekomiinikasyon tasiyicilarina, internet hizmet saglayicilarina, kurumlara,
kurumsal miisteri yada ¢ahiganlarina ses, veri ve video uygulamalar alamnda iletigim
¢Oziimleri saglamaktadir. Alcatel’in Tiirkiye ve Diinya ¢apinda sahip oldugu konum
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ve uzﬁlanhglm, miigterilerine kaliteli hizmet ve en son teknolojiyi sunmak amaciyla
kullanmaktadir. 2003 yilinda 12.5 milyar € satig gergeklestiren Alcatel, 130 dan fazia
llkede faaliyet gostermektedir.

Alcatel Telekomiinikasyon sektériinde ¢ok gesitli tiriin portfSyii ve hizmeti bir arada
veren Tiirkiye ve diinyadaki biiyiik girketlerden biridir. Daha Once Alcatel Teletas
olarak iilkemizde kurulan bu sirket, daha sonra Alcatel olarak ayridmig ve Teletas
NETAS olarak yeni bir girket adinda kurulmugtur. Alcatel GSM sektériinde ozellikle
TELSIM ve AYCELL (suan ki ad: AVEA olarak bilinen) GSM baz istasyonlan
kurulumu, entegrasyonu vb. tiim ¢aligmalar: yiiriiten firmalarin en basindadir.

Alcatel’in GSM  sektoriinde Tirkiye acisindan en oOnemli tecritbesi AYCELL
projesidir. AYCELL projesinde yaklagik 5000 GSM baz istasyonun anahtar teslimini
ylklenmis olup, hali hazirda bu islerin devamim: getirmektedir. ALCATEL Tirk
Telekom’dan igi alip bu sektorde tageron olarak caligan, kaliteli firmalara daitarak
konsorsiyum olarak iglerini yiiriitmektedir. Su anda Tirkiye nin giiney ve dogusunda
tageronlarla AVEA lletisim Hizmetleri A.S.’nin GSM baz istasyonlarmin kurulumu
i¢in ana yiiklenici konumundadur. Test konusu 6mek yiiklenici INTEL Miihendislik,
bu projenin ilk baglangicindan bu yana Alcatel ile konsorsiyum halinde g¢aligmaya
devam etmektedir.

Alcatel’in Malatya’da 4.bolge ana ofis adinda konumlandirilmmg bir ofisi vardir. Bu
ofiste orgiitlenen grup tim taseronlan buradan organize etmekte ve Istanbul’daki ana
merkezle koordineli bir gekilde iletigim kurarak projenin gidisatim saglamaktadir.
Malatya ofis genel midiri Atalay OZGUR 2002 yilinda baglayan AYCELL
projesinden beri Alcatel’e hizmet vermektedir.

Alcatel’in organizasyon yapisi genis bir yapiya sahip olmasiyla birlikte kompleks bir
yapiya da sahiptir. Agagida gorillen organizasyon semas: sadece 4.bolge AYCELL
projesi organizasyon semasini temsil etmektedir.

175



-

Alcatel 4.Bolge Organizasyon Semasi Ekim 2004

~

Proje Yoneticisi
(4. Boige Ofisi) 2
Atalay Ozgir :
Dokumantasyon Saha Kiralama
Sorumlusu Sorumlusu -
Galip Yiicesoy {Sanli Kiligaslan)
| | | 1
AS Built Kontrol Test ve Devreye Alt-Yapi ve Transmisson .
Sorumiusu Alma Kontrol Montaj Mikhendisi ofsl ve Naldiye
Hakan Yakig M.Nuri Yalkiz Supevisoril Aziz Oz pa
M.Ali Yesil I
[ —r L mma
: T I e ‘- i
| | As Buit Gezi l i Ekip 1 i Dep:lam |
L L | | _Sowdyat |
o o
. . e fememe———— 1 Ingaat-Arag !
| AsBuit Gezi ; E Ekp2 | ! Organizasyon
1 Eklbl 2 . 1 . | -
— Spp—— l i - R ~ g _|
r.;;l.ﬂ;é;_.l = Z [
B o N I o . .k
. Ekbi3 : i i I montaj sevkiyat |
.. . & || - 4 | Kabinet |
| As Buitt Gezi i ! Ekip 4 i | Montaj sevidyat |
Ekibi 4 I ! T e T

FPS Miihendislik ve Ticaret Ltd. Sti.

Sekil 3.13: Alcatel GSM Grubu Organizasyon Semasi

FPS Miihendislik genis bant yayin ve telekomiinikasyon alanlarinda daha kaliteli
hizmetler vermek igin 1992 wyilinda kurulmus, Tiirkiye’deki kaliteli firmalardan
biridir. Hali hazirda mithendislik, altyap: igleri, proje damigmanlik, proje yonetimi gibi
telekom sektoriinde hizmette bulunabilecek sirketlerin baginda yer alir. Aym zamanda
telekomiinikasyon sektoriinde, telekomiinikasyon sektorii igin gerekli olan yurt dig1
tiriinleri saflamakta dnemli bir yere sahiptir.
FPS Miihendislik, sirkete 6zgii kaynak ve deneyimleriyle telekomiinikasyon
sektoriine ve anahtar teslimi projelere biyiik 6lgiide katkida bulunmustur. Asagida
FPS Miihendisligin vermis oldugu hizmetler listelenmistir;
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= Dizayn ve Mithendislik

»  Survey Caligmalari

= Insaat Isleri

®  Saha Yonetimi

# Devreye Alma ve Test Caligmalar
Proje Danigmanlik Yo6netimi

5 Network Planlama

#  Bakim ve Onarim

w  Egitim

FPS Mithendislik, Alcatel’in AYCELL projesini yapmaya taahhiit vermesinden sonra
tageronlarindan biri olarak Alcatel’e hizmet etmektedir. Suanda Alcatel’in hizmet
verdigi bolgelerde (Giiney ve Dogu Anadolu Bolgesi) hizmet sunmaktadic FPS
Miihendislikte goriigiilen yonetici Sn. Sinan YILDIZHAN su anda ilgili bolgelerde en
ist ve tek sorumludur. Kendisiyle yapilan birkag gorigsmede glindemdeki
caligmalardan ve sorunlardan tez konusuna yararh olacak olumiu ve faydal bilgiler
edinilmigtir.

Asagida FPS Miihendisligin, AYCELL projesi i¢in diizenlenmis organizasyon semass
gosterilmigtir.
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FPS Mihendislik 2. Bélge Organizasyon Semasi
Kastm 2004

Proje
Koordinatoril :

Proje
Damugmani
L | l |
Survey Montaj I Insaat Saha Ofis
Ekibi Ekibi Ekibi Kiralama Ekibi
T__.—l_ ——p —_‘J 4 -T:T_.—_I - —-——J
/! Ekip1 - ) Taseron
: P Tageron 1 | Ekip 1 } .ase
— I
] .
Ekip 2 : ]
: P | Tageron 2 Ekip2 {
[
Ekip 3 ]
: P Tageron 3 Tageron1 |
, — I
i| Ekip4 !
i p | Taseron4 Taseron 2 :
I
| | Yedek Ekip 1 {
!
!
| Yedek Ekip 2 ;
R — — == = == ’ FPS Muhendislik

Saha Galismalar

Sekil 3.14: FPS Miihendislik Aycell Organizasyon $emasi

PALMET Metal Endiistri ve Ticaret A.S.

PALMET Metal, yapmig oldugu isler ve verdifi hizmetler agisindan ALLCATEL’le
benzerlik gostermektedir. Ozellikle telekomiinikasyon sektoriinde Tirkiye nin 6nde
gelen firmalarindan biridir. AYCELL’in projesinden dnce herhangi bir operator igin
hizmet vermemesine ragmen bu sektérde ana yiikleyicilerden biri olmaya devam
etmektedir. Suanda PALMET’in GSM baz istasyonlan kurulumu ile ilgili hizmetleri
Karadeniz Bolgesi ve Marmara Bolgesinde devam etmektedir.

PALMET’i diger firmalardan ayiran 6nemli bir 6zellik ana yiiklenici sifatim aldiktan
sonra yaptig1 tiim igleri tageronlar vasitasiyla sonuglandirmaya caligmasidir. Firma, bir
pilot firma gibi davramp tiim iglerin organizasyonu ve kontrolii ile ilgili sorumbuluk
tagir.

Sayin Ufuk YILDIZ hali hazirda Karadeniz Bolgesinde saha yoneticisi kimligi altinda
gorev yapmaktadir. Ufuk Bey 2002 yilindan beri AYCELL projesiyle ilgili, dzellikle
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Karadeniz Bolgesine ait tiim ¢aligmalarda tek yetkili olarak gorevini devam
ettirmektedir.

Bu projede yer alan organizasyon semasi dier firmalarin organizasyon semasiyla
kargilagtinldiginda biiytik farkhiliklar oldugu goérilmektedir. Tiim igleri taseronlarla
yapmak personel motivasyonu agisindan farkl: bir bakig agis: ortaya ¢ikarrmgtir.

Asagidaki $ekilde PALMET Metal’in AYCELL projesi organizasyon gemast
gosterilmistir.

‘Rg[met Metal- Aycell Faz-1 Organizasyon Semasi

Proje
Madara
i |
Karadeniz Bélge Marmara Boige
Madard Madara
| L | |
Bati Kismi DoguKismi || __|I Avrupa Yakast Asya Yakas!
|| Sorumlusu Sorumlusu Sorumlusu Sorumlusu
Par— — — — ™ 1 ST ‘ pSom————— 1 reeT s 3
H Montajigleri | | Montajlsleri | | I' Montajigleri | I MontajIsleri
Tageronlan | f Taseronlann | Tageronlan | ! Tageronlan |
o VI W J o s\ J
[ sistem 1| sistem [ sistem V| sistem
|| Entegrasyon ! | Entegrasyon L |~ Entegrasyon ! | Entegrasyon {-—
| Expereri ||  Expertier | Expertieri | | Expertleri
_______ JN_ T L PN _ Ty
[ Atyam | AtYap 1 [ AtYam 1| AtYap !
- Isleri : I Isteri ‘ — Isteri : i Isleri l
{_ Taseronlan _, | _ Taseronlan {_ Taseronian _, { _ Tageronan _,
ST T ro T T T T ro-eoT T I i -~
| Dokumantasyon ! | Dokumantasyon ! ; Dokumantasyon | | Dokumantasyon !
— ve 1 ve l ve : i ve ]
| Kabul Isleri ;| Kabul Igleri ; [ Kabul Igleri ;3\ Kabul Isleri p

Sekil 3.15: Palmet GSM Grubu Organizasyon Semast
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Master Teknik Ltd. Sti.

Master Teknik Ltd. $ti. 2000 yilinda kurulmugtur. Master Teknik dinamik ve 6zverili
bir kadro ile servis iglerinde (Telekomiinikasyon ve Bakim Servisi) kesintisiz 24 saat
hizmet vermeyi, taahhiit islerindeyse zamamnda eksiksiz ve kusursuz iy bitirmeyi
hedef haline getirmigtir Firma, bu giine kadar hedeflerini gerceklegtirmis ve
telekomiinikasyon sektoriinde yer edinmis bir girkettir.

Master Teknik, Uriin ve Hizmet sektoriinde daima sektoriin en onde gelen tiriinleriyle
¢aligmay: hedeflemis, bu gergevede bayilik ve servis agim kurmugtur. Bu anlamda en
iyi kaliteyi olabildigince uygun piyasa sartlarinda gergeklestirmeyi temel ilke
edinmig bir girket izlenimi vardir.

Master Teknik, ALCATEL’in tageronlarindan biri olup, hali hazirda Tirkiye nin
gliney bolgesinde, Adana ve Mersin illerinde GSM Baz istasyonlarn kuleleri ingast ve
GSM antenleri montaji hizmetlerini vermektedir.

Master Teknigin vermis oldugu hizmetler agagidaki gibidir.

= AG-0OG (Algak Gerilim — Orta Gerilim) Enerji Tesisat Montaj1
= Telekomiinikasyon Tesisat Montaji

= Otomasyon Tesisat Montaj:

= Kule ve TRT Anten Montajz

= Deniz Asin Genig Bant Anten Montaji

#  (GSM Baz Istasyonu Sistem Entegrasyonu ve Devreye Alma

Gorigmeler Master Teknik kurucusu ve Genel midiirii Sn.Adnan Yilmaz ile
yapilmistir.

Mortel-Tel Telekom A.S.

Mortel-Tel Telekom, telekomiinikasyon sektoriinde kurumsal ve bireysel cok yonlii
hizmetlere sahiptir. Birgeyler hizmetler igerisinde kablosuz network ve iletisim
teknolojilerinde saygin bir yere sahiptir. Kurumsal hizmetlerde ise GSM baglant1
sebekeleri ve bu sistemlerin kurulumlan ile ilgili biyik projelere imza atmugtir.
Mortel-Tel 1985 yihinda Tirk Telekom biinyesinde ¢oziim ortagi olarak hizmete
baglamigtir. Daha sonra GSM sebekelerinin geniglemesiyle bu sektoériin daha da
biiyliyecegini g6z Oniine alarak sirket i¢inde yeni boliimler ve departmanlar olusturup
bu sektorde hizmet vermektedir.

Mortel-Tel gogunlukia TURKCELL, TELSIM ve ARIA GSM sebekelerinin anahtar
tesliminde gorev almig, suanda da AVEA GSM sebekelerinin birincil
yiiklenicilerinden biri olmusgtur.

Mortel-Tel Telekom’un hizmet alanlarim agagidaki gibi siralayabiliriz:
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s Uluslar aras1 iletigim gebekeleri

»  GSM baz istasyonu kurulumu, entegrasyonu ve testi
=  Deniz agirt haberlegme sistemleri

» ADSL ve Network teknolojileri

& VOIP teknolojileri ve entegrasyonu

»  Network yonetimi

Mortel-Tel, Alcatel ve Palmet gibi Griin ve hizmet sektoriinde hemen hemen egit
diizeyde bir firmadir Suanda AVEA GSM sebekeleri kurulumu projesinde Ege
Bolgesinin ana yiiklenicisi konumundadir. Gériigmeler Ege Bolgesi faz 4 agamas: alt
yap1 koordinatorii Fazil KUREK ile yapilmugtir.

Asagidaki Sekilde Mortel-Tel’in AVEA projesi organizasyon gemasi gosterilmigtir.

L, Mor-Tel Organizasyon Semasi

Proje Ydéneticisi
(Ege Bdlge Ofisi) 2

Dokumantasyon ‘Saha Kiralama
Sorumlusu Sorumiusu
| , ]
Test ve Devreye .
Transmisson
Alma Kontrol Mahendisi

........... -
B Ekip 2 i
i .
. — - -~
Ekip 3 I

— o — — - —

— . — — —— . —

Sekil 3.16: Mor-tel GSM Grubu Organizasyon $emasi

181



Firmalar ile yapilan goriigmelerde; GSM baz istasyonu kurulumu caligmalar

esnasinda olugan olumsuzluklarin  insan kaynaklart  yOnetimi  agisinda
degerlendirilmesi istenilmistir. Ornek yiikleniciye yapilan EK-C’de ki anketin
sonuglan hakkinda bilgiler verilerek, kendi organizasyonlarinda proje boyunca IKY
yoniinden yorumlar almaya galigtlmistir. Bu nedenle her firmaya ¢oktan segilmis 6
soru yonetilerek cevaplar alinmigtis.

Sorular:

1. Personelin motivasyon diizeyi hangi diizeydedir? Sebepleri ile birlikte agiklar
musiniz?

2. Personelin (saha ve ofis’te ¢aliganlar1 ayrt ayn diigiintiniz) gérev/maag oran
nastidir?

3. Personelin ¢aliyma esnasinda yasadifi bireysel sikintilani hakkinda bilgiler
ediniyor musunuz?

4. Personelin ig ile ilgili genel sorunlar var mu? Varsa bu sorunlar hakkinda
yada diigtinceleriniz nelerdir?

5. Personel ile (varsa) sikintilann hakkinda karsihklh gorismeler yapiyor
musunuz?

6. Yapilan ig’te gecikme, maliyet artis1 ve kalite diigikliigiiniin etkisinin 6nemli

bir kisminin personelin motivasyon sorunlarindan kaynaklandigim disintyor
musunuz? Agiklar misimiz?

Yukaridaki sorular GSM sektoriinde hizmet veren 6 firmanin proje yetkililerine
yoneltilmistir. (Sekil....)
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o T ) ( revaonn )
(it as ) ( smmozom )
C FPS Mith. ve Ticaret Ltd. Sti ) G— C Sinan YILDIZHAN >
@wg ;\'/Ietal Endistri ve) — C Uk VILDIZ >
( Master Teknik Led. §ti. ) (T < Adnan YILMAZ )
( Mortel-Tel Telekom A.S. ) (—) < Fazil KUREK )

Sekil 3.17: Firma-Yetkili Semasi

Cevaplar:

1. Kalitel Yetkilisi Sn. Ferit VARDAR’in sorulara verdigi cevaplar ele
alindiginda;

ilk soruya verilen cevaplara bakildiginda, personelin motivasyon diizeyi hakkinda
olumlu yamtlar alinamadifi goriilmektedir. Son 3 yilda 6zellikle saha kamulagtirma
caligmalarinda yasadif1 zorluklann artmasi ve buna ek olarak halkin daha bilingli
davramsglarla gosterdigi sikayetler sonucu inga ve montaj ¢aligmalarmda aksamalar ve
iptallerin yaganmasi, personelin goziinde ciddi olumsuz etkiler yarattiim ortaya
koymaktadir. Caligma sartlarimin zor olmas: ve kogullarin hem girket agisindan hem de
personelin i Gretme performans: agisindan olumsuz yonde ilerlemesinin endise verici
boyutlara geldigi belirtilmektedir.

Bir diger olumsuz neden; az sayida fakat kalifiye ¢aligtiran firmalarnn, sektoriin
biiyiimemesi nedeni ile ig¢i ¢ikartmak zorunda kalmasidir. Iscilerin difer sektorlere
kaymasiyla kalifiye eleman sayis1 azalmig, yeni istihdamlarda pozisyonlara kalifiye
olmayan kigiler yerlestirilmigtir. Yapilan islerde kaliteden yoksun ve zamana dayali
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gereksiz artiglarin olmasi nedeniyle, yiiklenici ve igveren arasinda problemler
yasanmasina neden olmaktadir.

Ikinci soru ile ilgili goriglerde ise; Sekttrde ilk zamanlarda kule caligmalarmda ve
buna miiteakip yapilan diger teknik iglerde kar marjt yilksek iken Aria ve Aycell
projesi baglangict ve sonras: bu kar marjlar1 oldukga diisiik seviyelere inmigtir. Bu da
dolayh olarak makine-insan giiciine yansiyarak, giiniimiiz sartlarinda teknik kapasitesi
yiksek bir sektorde gereken maag ve sosyal haklarin oOzellikle personele
saglanamamasimn endige verici oldugu goriigiinde bulunulmusgtur.

Ugiincii soru yoneticinin kendi davramglar ile ilgili oldugu igin objektif cevaplar
alinanamaktadir. Alnan cevaplarda personel ile bir aile bireyi gibi iliskileri oldugunu,
gerektiginde 6zel hayatlarinda dahi yardimc: bir kigilige sahip bir yonetici kimliginin
varhigindan bahsedilmigtir. Bu da 4. ve 5. soruyu nispeten agiklayacak bir cevap
verecek niteliktedir. Gorildagi gibi ast-iist iligkisinin iyi olmasi olumsuz diger
nedenler karsisinda, olumlu digiincelerin dogmasin saglamaktadir. Bu da personelin
motivasyonu agisindan olduk¢a 6nemli olmaktadir.

Altinc1 ve son soruda ise; Ozellikle son zamanlarda i verenin belirli zaman ve
maliyette yapilmasi gereken iglerin daha kisa bir zaman ve aym kalitede yapilmasy
igin yaptig1 baskilar neticesinde insan giiciiniin gerektiZinden daha fazla dneminin
arthifim ve bu konuda hassas galigmalar yapilmadiginda proje olumsuz etkisinin
birgok kalemden daha fazla olacag: goriisii belirtilmistir.

2. Alcatel Endiistri Telekomiinikasyon A.S. 4. Bolge (Malatya Ofis) Genel
Miidiirii Sn.Atalay OZGUR ile yapilan goriigmeler sonucu;

Sorulara genel olarak bakildiginda, personelin motivasyon diizeyinin uzun zamandan
beri (bu zaman 2003 yilindan itibaren) diisitk oldugu sdylenmektedir. Nedenleri ise
olduke¢a digiindiiriicti ve 6nemlidir. Sektoriin dnemli sorunlarinin olmas: yani siirekli
bir ige sahip olmak isteyen bir bireyin artik bu sektérii tercih etmemesi ve ayrica
mevcutta ¢alisan kalifiye personelin geleceginin garanti altinda olmadifim hissederek
¢aligmasi, projeyi ve sirket igindeki havay1 olumsuz yonde etkiledigi ifade edilmigtir.

Sirketin hiyerarsi yapist nedeniyle klasik organizasyon temeli giidiildiigiinden ast-tst
iligkisinin belirli bir diizeyde olmas: nedeniyle personelin sikintilart hakkinda net bir
yargiya varamadigim fakat i§ ile ilgili baz1 problemleri olan bir ¢ok personele sahip
oldugunu dugiindigt proje yoneticisi tarafindan ifade edilmigtir. Teknik kapasitesi
yiuksek personel ile ¢aligilmasi gereken bu sektérde son zamanlarda bu anlayigtan
uzak davranilmasinin hem kendi sirketleri i¢in hem de biinyelerinde galisan tageron
firmalar igin olumsuz yonde etkiler dogurdugunu 6zellikle belirtmistir.
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Ozellikle saha ¢aligmalarinda meydana gelen bazi aksamalar (is kazasi, kamulagtirma,
naklive ve hava kogullart) nedeniyle personeli farkli yonlerde motive etme geregi
duyuldugunu, fakat bu yonde profesyonel bir yénetim anlayiginin heniiz bulunmamas:
nedeniyle bireysel katkilarla ¢oziimlere gidildigi belirtilmigtir.

Bunlar,

= Personeli yemege gotiirme,
= Hafta sonu tatilini arttirma,
2 Prim verme ve tegviklerdir.

Buradan ¢ikan sonug, personelin motivasyonu ile iglerin yiiriimesi ve kaliteli bir
caligmamn ortaya ¢ikmasi arasinda siki bir bag oldugudur.

3. FPS Miihendislik ve Ticaret Ltd. Sti.
Sn.Sinan YILDIZHAN, farkl ve 6nemli agilardan sorulan yanitlamgtir;

Ik soruya bir hicivle karsilik vererek “Personel yok ki motivasyon sorunu olsun”
diyerek farkli bir konudan yaklagmustir. Sirketinin telekomiinikasyon sektériinde uzun
yillardan beri faaliyet gosterdigini ve kaliteli hizmetlere imza atan sirketlerden biri
olmamn getirdigi is anlaygi ile galistiklarim ifade etmistir. Fakat son yillarda bunun
dogrulugunun artik kalmamasinin, girket biinyesinde ¢alisan her kademe personel igin
olumsuz bir havanin solunmas: anlamina geldigini vurgulamigtir.

Buna sebep olan nedenlerin en basinda;

o Kar marjinin digmesi,
= Projelerin kisa vadeli olmas: ve
s Projelerinin dniiniin agik olmamasin géstermistir.

Personel istihdamim engelleme politikasina itmigtir. 2002 yilinda sadece sahada
¢aligan personel sayismin 75 oldugunu, su anda ise 12 kiginin kaldigim, bosta kalan
kadroyu da tageronlagma mantif: ile ¢bzmeye caligtiklarim irdelemistir. Bu anlayigin
da farkli sorumluluklar getirmesi girkete kontrol mekanizmasi gibi ek yiik getirmistir.

Tim bu nedenlerin sonucunda, personele verilen maas ve sosyal haklarin piyasa
kogullarina gére oldukca diigiikk olmas: sektorde caligmakta olan kalifiye personeli
farkli sektorlerde caligmaya ya da yurtdisa ig olanaklarim degerlendirmeye itmektedir.
GSM sektorii gibi teknik kapasitesi yiiksek islerde personele verilmesi gereken
degerin bu kadar diigmesi direkt olarak iglerin gidisatim da etkilemesi Onemli bir
faktor olarak yanitlanmigtir.

Personel ile yonetici arasinda giiglii bir bag oldugunu, fakat bunun zaman zaman
etkisini gdremedigini ifade eden Sinan Bey, iy yaptuma konusunda ciddi sikintilar
yasadifim vurgulamigtir.
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4. PALMET Metal Endiistri ve Ticaret A.S.

Sn. Ufuk YILDIZ ile Alcatel 4. Bolge Miidiirii Sn. Atalay OZGUR’iin goriigleri
arasinda biyik benzerlikler s6z konusudur. Ek olarak, personel motivasyonu
agisindan dikkate deger birkag 6nemli faktoriin tizerinden tekrar gecilmesinin faydali
olacag: dustinilmiigtiir.

Sektérde projelerin azalmas: ve iggiiciiniin giin gegtikge azalmas: ana yiiklenicileri zor
duruma soktugu i¢in, tagseronlagma yoluyla kendi risklerini daha az seviyelere gekme
girigimleri olmustur. Bu da mevcutta istihdam edilmis bazi personelin igten
cikarilmasim giindeme getirmigtir. Palmet Metal’de her yil biiyitk sayida personel
igten gikarilmayla yiiz yiize gelmigtir. Bunun sonucu olarak personel dilinde her Cuma
Ogleden sonra “igten ¢ikanlanlarin listesi” sendromunu yagayan proje personeli bu
olumsuz havadan oldukga etkilenmektedir.

Palmet Metal, GSM gebekelerinin kurulumu ¢aligmalar i¢in 2003-2004 yillarinda ve
halen devam etmekte olan projelerinde sadece tageronlarla ¢aligmalar yaparak proje
bitirmeyi hedef edinmigtir. Biinyesinde personel barindirmak yerine alinan bu karar,
mevcut personeli gergekten de olumsuz etkilemigtir.

5. Master Teknik Ltd. Sti.

Sn.Adnan YILMAZ’in sorulara vermis oldugu yanitlar hemen hemen yukarida
bahsedilen konular ile benzerlikler tagimaktadir Goriildiugi gibi bunlar sektoriin
ortak sorunlar1 haline gelmis ve g6z ardi edilmeye devam edilmektedir.

Personelin ¢ogu sirketin ilk kurulumunda goéreve baglamis bireylerden olugmaktadir.
Bu agidan bakildiginda personel motivasyonunun biraz daha kalici ve iyi durumda
oldugu soylenebilir. Fakat Master Teknik, Alcatel firmasina tageroniuk yapan bir
firma oldugu i¢in Alcatel’den tahsil edilmesi gereken hak edis gecikmeleri direkt
olarak iglerin yavaglamasina ve personelin maaslarim alamamasina neden olmaktadr.
Bu da her ne kadar personel sirkete bagl olsa da, bir dereceden sonra énemli bir sorun
haline gelmektedir.

Personel ile yonetici arasinda aile bagina benzer bir iliski olmas: olumlu geligmedir.
Goriildigi gibi ast-iist iligkisinde istenilen seviye yakalanmigtir.

6. Mortel-Tel Telekom A.S

Mor-Tel Telekom’dan Sn.Fazil Bey ile yapilan gorismeler sonucu elde edilen
cevaplar aggidaki gibidir:

Aycell'Projesinde caligan personelin motivasyon diizeyinin yiiksek olmamakla birlikte
olmusuz yonde oldugumu fakat zaman zaman bu gibi sorunlart bireysel ¢abalarla
hallettiklerini ifade etmistir. Mor-tel hem GSM baz gebekelerinin kurulumunda hem
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de Turk Telekom gibi kurumsal girketlere Network sebekeleri ile ilgili hizmetler
vermektedir. GSM kisminda yaganan finans zorluklarini diger hizmetlerden genel para
akigiyla dengelemektedir. Bu durum Alcatel ve Palmet gibi bayiik girketlerde de
olmas: gerekirken bu sirketlerin organizasyon yapisinda her hizmet birimi ayr proje
butgesi ile sirdirilmektedir Bu nedenle aym1 zamanda personelin maas sikint:
yasamasi diger sirketlere gore biraz daha thiml gergeklesmektedir.

Mor-tel Telekom insan giicinin bir projede en ist dizeyde o6nemli bir kriter
oldugunun farkinda olup bu konuda insan kaynaklan yonetimine 6nem veren bir
sirket olarak karsgimiza ¢ikmaktadir. Personel ile yonetim arasinda iligkiyi yoneten
insan kaynaklar: birimleri iyi bir gekilde ¢aligmaktadir.

Sonug olarak ornek girket ile diger 6 sirketin personel motivasyonu ile ilgili sikintilar
ve bu konudaki diisiinceleri hakkinda bilgiler verilmigtir.

s. Tahmin edilen maliyet-zaman ile gergeklesen maliyet-zaman arasimdaki
farkliikdar nedeniyle proje biitge sikintilari,

Sahalarin tahmini maliyet-zaman analizi sahalann tirine gore degismektedir. Yani
sahanin ¢zel, TT yada-orman sahas: olmast durumunda maliyet-zaman analizi
agisindan farkli kategorilerde ele almak gerekir. Tahmin edilen maliyet-zaman ile
gergeklesen maliyet-zaman arasindaki farkliliklannmm bu kadar buyik olmasimn
nedenleri sahamin durumu cevresel faktorler ve en Onemlisi ¢aligan personelin
egitimsiz yani kalifiye olmayigi, 4. kisimda belirtilen sebeplerden dolay: ortaya ¢ikan
performans dugiiklikleridir.

Ornek olarak; Adiyaman ilinde olan AN0O161A sahasinin montaj agamasina kadar olan
tiim ¢aligmalan tahmin edilen zamanda olmus, fakat montaj caligmasina baslamidig:
tarihten itibaren tahmini siirenin c¢ok Otesine gikildig gorilmugtir Bu da saha
¢kibinin maliyetlerini her gegen giin arttirmig ve projeye ek bir yik getirmigtir.
Tahmini planlama degerleri farkli olarak meydana gelen aksakliklarin basindan insan
yonetiminden kaynaklandig: agikar bir gekilde goriilmektedir EK-B’de tahmini
planlama siireglerine bakildifinda montaj ¢alhigmasimn en fazla 3 ay iginde
tamamlanmas1 uygun goriliirken bu deger 5 ay’a ¢tkmugtir. Sonug olarak; diger
sahalara ayrilan biitcelerden kesintiye gidilmesi zorunda kalinmigtir.

6. Proje siiresince genel olarak ortaya ¢ikan sorunlarm saghkh bir sekilde
bir {ist yonetimlere ﬁasmmamasn ve Merkezi Yonetimdeki fletisim
sorunlarmmin olusmas:

Proje yonetim grubu sahadaki tiim kiralama, survey, LOS ¢aligmalarinin yonetilmesi

ve sirdirilmesinde birebir sorumludur. Olugabilecek tim aksakliklan survey ve
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projelendirme miidiirine rapor halinde sunmak zorundadir. Bu sorunlar iizerinde
haftalik toplantilar halinde ¢éziimler aranir. Proje yonetim grubu survey ekibi ve diger
alt ekipler survey ve projelendirme miidiirinden ¢oziim alamadiklan takdirde genel
koordinatérle baglanttya gegebilirler. Bunun sebebi iglerin kisa zamanda
yapilmasindan dolay: tiim c¢ahigma ekibinin yogun bir tempoda i Gretmelerinin
aksamamas: igin yonetici sayisiun arttirilmasidir. Fakat bu projede, projede bulunan
tiim ekibin istekleri, sorunlar ve diger isleri aksatacak tim nedenlerine survey ve
projelendirme midirinin yamt verememesi durumunda genel koordinator
biinyesinde bulunan proje yoneticileri devreye girmesidir.

Ornek verecek olursak; sahada yasanan mali, personel ve ekipman sikintilarimn
aninda halledilmesi konusunda direk sorumlu genel koordinatordiir. Bu gibi zaman
kisitlamasi olan durumlarda proje yonetim grubunun yazili olarak survey ve
projelendirme miidiirtine bu istekleri iletmesi ve daha sonra bu merciden de genel
koordinatére yonlendirmesi bir siireci ifade eder. Bu durumda da ekipler yada proje
yonetim grubu direk olarak genel koordinatorle iletisime gecebilirler. Fakat proje
esnasinda bu organizasyon ve yonetimin gergeklegsmesi yeterli derecede olmamustir.

7. Saha personelinin is giivenliginden yoksun ¢alismas: nedeniyle kazalarn
artmas: ve motivasyon soruniari

Kule Montaji, Anten montaji gibi riskli g¢aligmalarda; personelin is giivenliginde
gereken onemler alinamamugtir, Ik bakis maliyetli olarak goritlen bu kisim daha sonra
ortaya ¢ikmugtir ki is giivenligi alinmayan personelin yagadif: i§ kazalan sonucu daha
fazla maliyetin ortaya ¢iktig1 gorilmigtir. Sekil 3.9°da goriildiign gibi Kule ve Anten
montaji yapan personel, giivenlik kemeri gibi kaza oramm diigiirecek herhangi bir
malzeme kullanmadan ¢aligmaktadir.
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Sekil 3.19: Anten Montaji yapilirken
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4 SONUC VE ONERILER

Gelisen teknik ve teknoloji ile birlikte biiyik mithendislik yapilarinin
gergeklestirilmesi ihtiyaci giiniimiizde daha da belirgin hale gelmistir. Bu tiir yapilarin
gerceklestirilmesi sirasinda ¢ok biiyiik yatirimlar yapiimakta, biiyiik insan ve makine
glicii kullamlmaktadir. Is kalemlerinin ¢ok kapsamh olmasi sebebi ile bunlarin
birbirleri ile olan uyumlarinin tim aynntilan ile diiginiilmesi ve inga sirasinda
kargilagilabilecek tiim sorunlarin planlama as.amasmda. tahmin edilmesi bir
zorunluluktur. Buna ek olarak yapim agamasinda organizasyonun ve yonetimin
titizlikle yapilmasi ile proje istenilen stirede ve aynlan biitge ile hedeflenen kalitede
tamamlanabilmektedir.

Ne vazik ki uygulamalara bakildiginda ¢ahigmalarin bu kadar basanh sonugclar
vermedigi goriilmektedir. Yeterli kaynaklar ayrimammsg, ig-zaman planiamalan tiim
ayrintilart ile ¢aligilmamig ve planlanmamis olmasiyla birgok proje beklenilen
zamanda tamamlanamamakta veya maliyet beklentilerin ¢ok tizerinde olmaktadir.

Bunun birgok olast nedeni olabilmektedir. Bu nedenler arasinda 6nemli bir etken olan
insan yonetimi, proje basarisi ve kalitesinin belirlenmesinde ana unsurlardan birisi
olmaktadir. Ornek uygulama projesi olarak anlatilan Aycell projesi de personel
yonetimi ve organizasyonunun ne kadar onemli olabildiinin giizel bir &rnegi
olmugtur. Projenin uygulanmasi swasinda kargilagilan problemler ve sonuglan
agagidaki gibidir;

1. Hava kogullan ve ¢aligma ortami yetersizligi,

2. Yonetim ve organizasyon eksiklerinin olugmast,

3. Yiiklenici-miisteri arasinda ig boliimii tamimlamalarinin belirlenememesi ve
iletigim sorularinin olugmasi,

4. Saha personelinin ig-0zel hayat dengesini kurma konusunda  proje
yoneticisinin sorumluluklarim yerine getirememesi, ¢alisanlarda performans
disiikiaodi ve motivasyon sorunlari,

5. Tahmin edilen maliyet-zaman ile gerceklesen maliyet-zaman arasindaki
farkliliklarin olugmasi ve buna istinaden olugan proje biitge sikintisimin
yasanmast,

6. Proje siiresince genel olarak ortaya ¢ikan sorunlan saglikh bir gekilde bir st
yonetimlere taginmamasi ve merkezi yonetimdeki iletisim sorunlarinin
olugmasi

7.  Saha personelinin gereken i giivenlifinden yoksun ¢aligmasi nedentyle
kazalarin artmasi
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Hava kosullar1 ve caliyma ortamu yetersizlifi; insaat sektoriinde aligila gelmig bir
sorun olup kurulacak santiyeler isinma, barinma ve sosyal faalivetler i¢in en uygun
sartlan saglayacak kriterlerde olmalidir.

Proje planlamasi yapilmas: projenin iyi yonetilmesi anlamina gelmemektedir. Proje
yoneticileri aylik ve haftalik olarak projenin gidigati tespit etmeli gerektifinde proje
planini revize ederek optimum ¢oziim i¢in uygun sartlari yaratmalidir.

Yiiklenici ile alt yiiklenici yada yiiklenici-miigteri arasinda agik, tutarh bir sézlegme
yapilmalidir. Projenin tiim kalemleri ve kriterleri kafalarda sorular kalmayacak sekilde
tammlanmali ve kafida dokiilmelidir. Ancak iki taraf arasinda resmi sdzlegmeler
yapildig1 takdirde iki taraf arasindaki her tiirld ihtilaflar ¢oziilebilmektedis.

GSM sektoriinde; ozellikle saha galigmalarinda yaganan i kazalarina engel olmamn
en 6nemli yollarinda biri ¢aliganlara bu konuda egitimler vermektedir. Daha bilingli
ve egitimli ¢aliganlarla is kazalarmin oniine kismen de olsa gegilebilecektir. I
kazalarim engellemenin diger bir yolu da eminyetli ¢aligma alanlar saglamak ve bu
alanlarda emniyeti artiracak arag gerecler kullanmaktir. Bunlar;

= Emniyet Bands,

s Giivenlik Kemeri,

= Baret,

2 Caligma Vingi vb. dir.

Her cahisanin farkli sosyal ibtiyaglan vardir. Calhigma alanlaninin degisik yerlerde
olmasi nedeniyle kigilerin sosyal yagamlari ortadan kalkabilmektedir. Bu ise bir siire
sonra kisilerin hayatlarim tekdiizelestirmektedir. Sartlarin degerlendirilip, kisilere
yogun iy temposunun ardindan kisa siireli de olsa tatil imkaninin taninmas: bu sorunu
¢cOzmese de, etkisini azaltacaktir.

Yapilan ankette ve GSM sektoriinde hizmet veren 6 girket ile yapilan goriigmelerde
acikga goriildigi gibi calisanlar, galigmalarinin maddi sonuglari kadar manevi - sosyal
sonuglartyla da ilgilenmektedirler. Cuinkii, calisgam harekete gegiren (motive eden)
giiciin kaynag:, bireyin ihtiyaglaridir. Kiginin igyerindeki roliinii hedeflendigi bigimde
yasamast i¢in maddi ve manevi ihtiyaglanmin giderilmis olmasi gereklidir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin temel hedefi, bireylerin ihtiyag¢larini gidermektir. Motivasyon
araglari, galiganlarin tatmin olma durumlarina gére ayarlanmalidar.

GSM Projelerinde meydana gelen zorluklardan (kamulastirma, sahaya ulagim, gevre
sartlar1) dolayr personelin motivasyonun azalmas: nedeniyle gerekli iyilestirmelerin
yapilmasi zorunludur. Kamulastirma ¢aligmalarinda ve inga esnasinda meydana gelen
ig kazalarinin 6nlenmesi ¢aliganlar: motive edici etkenlerden birisi olabilir.
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GSM  Sektoriin  giin gegtikge kalifiye iggi yerine kalifive olmayan iggilerin
caligtirilmas: personeller arasinda gelir seviyesi dengesizligine ve bunun getirdigi
motivasyon dugtikliigiine sebep olmaktadir. Bu nedenle kaliteli bir proje ¢ikarmak ve
sirket i¢in dizenin iist seviyelerde olmasi, bu kriterlerin g6z Oniine alinmasi ve
iyilestirilmesi ile saglanabilir.

Biutiin iy yerlerinin temel amaci, iginde mutluy, uyumlu ¢aliganlara sahip olmaktir.
Isinde uyumlu ve mutlu bireyler ile ulagilacak verim, performans ve kalite istenen,
diizeyde olacaktir. Burada amag bireylerin biitiin ihtiyaglarimn kargilanmast degil, kigi
ile ig arasinda temelde bir uyum saglanmas: ve kiginin kuruma bagliligim
gergeklestirecek motivasyon ve 6zendirme araglarinin kullaniimasidir.

Bir kurumdaki saglikh insan iligkilerinin en gegerli kriterlerinden birisi, ¢aliganlanin
motivasyon ve kigilerden olugan kurumun moral diizeyidir. Bu konuda fikir veren
cesitli kurum i¢i olgu ve durumlardan soz edilebilir. Caliganlarin motivasyon diizeyi;
genel olarak kurumun moral diizeyi ve drgiitsel iklim, kurumun yenilige agik olusu ve
degisme direnci, bireysel ihtiyaglann kargilanma diizeyi, ¢ahisanlarin beklentilerinin
kargilanma diizeyi, kurumun hedef ve amaglari, cahiganlarin gelecege yonelik umutlar:
ve benzeri durumlardan etkilenir. Tiim bunlarin iginde bireysel ihtiyaglarin kargilanma
dizeyinin daha etkili ve belirleyici rol oynadigi unutulmamalidir.

Motivasyon konusunda biitiin sOylenenlerden hareketle g¢alisanlani 6zendirme
konusundaki araglar ve bunlarin kullanilma sekli insan kaynaklan yonetimi agisindan
Onemlidir.

Caliganlart 6zendiren araglar su sekilde siralanabilir:

= Caligamin tamnmasi (Kigisel davramg yapilan vb.),

= Igile birey arasindaki uyumun saglanmas,

®  Saglikli bir iletigim ortaminin olugturulmas,

= Tatmin edici ekonomik kazanglarin saglanmas,

= (diil - ceza sisteminin esitlik ve adalet ilkesine uygun olmast,

= Caliganlarin giivenliklerinin (istihdam giivencesi) saglanmasi,

= Ise yonelik yapisal miidahaleler (is genigletme, i zenginlestirme),
@ Ig ortaminin saglikl: fiziksel kosullara sahip olmast,

a  Js giivenliginin artinimas1 ve uygunlanmasi.

Sonug olarak insan kaynaklan yonetimi, ¢caliganlarinin ihtiyaclanim gidermek sureti ile
¢abalarim kurum amaglarina yoneltmeyi hedefler. Bunun saglanmasinda, ¢alisanlarin
motivasyon diizeyi, motivasyon kaynaklar, basar gdistinin rolii biyiiktir. Insan
kaynaklarnn yonetimi igin ya da gorevin, ¢alisan icin anlamb, kurum igin 6nemli
oldugunu saglayacak ozendirici araglar kullanmahdir. Boylece ¢aliganlarin kuruma

192



verdikleri ile aldiklar arasindaki dengenin herhangi bir taraf lehine degismemesi ya
da boyle algilanmamasina biiyitk 6zen gosterilmesi gerekir. Esasinda insan kaynaklan
yonetiminin temel hedefi bu dengenin saglanmasidir.

Proje yoneticisi sorumlu oldugu personelin hangi iglere yatkin oldugunu,
performansini gosterebilecek iglerin degerlendirmesini iyi yapmalidir. Caliganlarin
ticret dagihmm kontrol edemedigi takdirde onlara farkli motive edici faaliyetlerle
motive etmelidir. Bir projenin gidigat: insan giiciiniin performansina baghdir.

Motivasyon insanlarin bagarih olmalarina kigisel tatmine ulagmalarina yardimci
olmaktir. Yéneticiler (yada halk arasinda diyebiliriz) patronlar her ekip elemanina
islerinden bekleneni bulmalarina yardime: olmak zorundadirlar.

Yanindaki insanlarin neyin mutlu ettigini bilip onlan mutlu etmelidirler. Cahganlarin
ig’teki disiplinlerini ve sorumluluklarini kaybettirmeden galiganlarim cesaretlendirip
takviye eden, onlara deger verildigini hissettiren bir yonetici her zaman ¢aliganlarimin
takdirlerini kazanabilmektedir. Ciinkii, ¢alisanlarina yaptiklar: igte iyi ve sorumlu
olmalan kargisinda yoneticinin kendisine yaran oldugu kadar, cabisamnin da bu
yararlardan faydalanabilecegini calisamna hissettirmigtir. Fakat giinimizde baz
istisnai durumlar haricinde yoneticilerin birgogu kendi girketi yada isletmesinin
menfaatlerini  her gseyden o©nce tutmaktadir. Bireyler iglerini kolayca
kaybedebilmektedir. Bu durum kalifiye olmayan iggileri degil, kalifiye olanlan da
kapsamaktadir.

Bir firmada basarimin ve istenilen pozisyona ulagmanm 8lgiitii bireylerin hedeflerini
kesin olarak belirlemis olmasindan gegmektedir. Yapilan anket ve kigisel goriiglere
gore; gelecekten beklentilerini mantikli sekilde belirlemis bireyler, ¢aliyma azimlerini
ve disiplihlerini kaybetmedikleri takdirde meslek deneyimlerini daha kolay
gelistirebilmektedirler.

Yoneticiler agisindan durum degerlendirildiginde; isinde bagarili, bilgi birikimi
yitksek, sorumluluk alabilen ve insanlarla iletigimi giigli bireyler sektorde tercih
edilmektedir Bu gibi kisiler ¢ahsanlan ile daha rahat iletisim kurabilmekte,
zorluklarla kargilagildiginda motivasyonun diigmesini engelleyebilmektedirler.

Maddi ve manevi yonden sikintilari olan yéneticilerde ise, durum daha farkh
olmaktadir. Yonetici — ¢ahisan iligkisinde karsibikli giiven daha zayif oldugundan,
sorunlar karsgisinda ¢oziimler kolayca getirilememektedir.

Yapilan degerlendirmelere gore, insan kaynaklari yonetiminde ¢aliganlarn fikirlerinin
degerlendirilmedi3i gorilmiigtiir.

Elde edilen sonug, ¢ahisanlarin daha verimli olabilecekleri caligma ortamm daha iyi
bildikleri yoniindedir. Yapilmas: gereken ¢aliganlarin fikirlerinin dikkate ahnmasidar.
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Daha etkin bir gekilde galiganlanin fikirlerini degerlendirmeye yonelik milakatta
dikkat edilmesi gereken hususlar sunlardir;

e Daha az konusun,

= Nasil dinlediginize dikkat edin,

s Konuyu derinlestirecek agik uglu sorular sorun,

Soylenenlerin igerigini anlamak igin can kulagiyla dinleyin,

Konuganmin gercek niyetini ele veren kiigiik ipuclan bulabilmek icin vicut
diline dikkat edin,

#  Birbirinizi dogru anlayip anlamadifinizi kontrol edin, sOylenenleri dogru
anladiginizdan emin olmak i¢in duyduklarinizla ilgili sorular sorun,

a  Soylenenleri bir de siz tekrarlaymmn ve dogru anlaylp anlamadifimzi
karsinizdakine sorun,

Cogu igyerinde 6zellikle konuda adi gecen sgirkette iglerin gok énemli bir bolimiini
yuriitmekte olan genglerin ve yari zamanli elemanlarin arttk yasamdan degisik
beklentileri oldugu yapilan ankette agikga gorillmektedir. Kigiler degisen sosyal
cevreye uyum saglama ¢abas: icindedirler.

Bu noktalara dikkat edildiginde maddi agidan kazangh ¢ikilabilir. Ornegin, sahada
gorev yapan personel yoneticilerine, ¢alisanlart ile birlikte farkli soysal bir aktivite
gercgeklegtirmeleri icin izin verilmelidir. Yeni Personel aliminda, en dogru, en nitelikli
kisileri insan kaynaklari yonetimi en efektif sekilde kullanarak bulmali ve onlarla
calistimahdir.

Caliganlara ilk ig giinlerinde oryantasyon yapilmalidir. Calisanlarnin ise kargs tavirlar,
ilk birkag giin, hatta ilk birka¢ saat iginde olugmaktadir. Bir elemann egitimi igin
harcanan zaman, ¢aba, enerji ve para diigtiniildiigiinde; egitilmis elemamn elde tutmak,
sirekli yeni elemanlan egitmekten daha kazangh olmaktadir. Caliganlari, 6zellikle de
gengleri, elde tutmak i¢in caligana deger verildigi gosterilmelidir. Caligan1 dinlemenin
onemi burada ortaya ¢ikmaktadir.

Genglerin sabirsiz olduklart diginiildiigiinde, onlar icin haftabk veya ayhk tesvikler
olusturmak gerekir. Baganlan 6diillendirilmelidir.  Olagantisti  performans
gosterenlere fazladan izin verilmeli ve ekstra harcamalarini kargilayabilmeleri igin
kiigiik Gicret artiglar yaparak prim veya komisyon 6denmelidir. Igyerleri eglenceli bir
ortam haline getirilmelidir.

Caliganlarla isbirligi yapmak isteniyorsa, onlari nelerin harekete gecirdigini
bilinmelidir. Hatalardan ders alma ve kazangli ¢ikma firsati tammnmalidir.
Anlagmazhiklar ¢iktifinda, olumlu takinip, cahisanlarin hakh ve yoneticilerden daha
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iyi fikirleri olabilecegi edilmelidir Yamilgilar ortaya ¢iktiginda, pozisyonu
savunmaktan vazgegmelidir.
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Inte miihendislik ve dus tic. Itd. sti. AYCELL KULE INSAAT! PROJESI ORNEK SAHA iS PROGRAMI
ID Task Name Duration Start Finish 26 Jul'04 02 Aug ‘04 09 Aug '04 16 Aug '04 23 Aug ‘04
© s I M| TIWITIFIs[s | M[TIW[TIFI[s[s M[TIwI[T[FIs[s[M[TIWI|TIFI[s|s|MITIwW
1 AYCELL KULE INSAATIORNEK IS PI  21days? Mon 26.07.04 Mon 23.08.04 T 0%
2 KULE ISLERI 19 days? Mon 26.07.04 Thu 18.08.04
3 Projelendirme 5days? Mon26.07.04.  Fri30.07.04
4 Kule Temeli 7days? Mon02.08.04 Tue 10.08.04
5 Kazi 2days? Mon02.0804  Tue 03.08.04
6 Demir Donat: 2days? Wed04.0804 Thu05.08.04
7 Kalip 2days?  Fri06.08.04 Mon 09.08.04
8 |H Betonlama {day? Tue10.08.04 Tue10.08.04
9 Kule Imalati Sdays? Mon0208.04 Mon 09.08.04
10 Kule Nakil 2days? Tue10.08.04 Wed 11.08.04
1 Kule Montaji 3days Thu12.08.04 Mon 16.08.04
12 Yildirm Koruma 2days? Tue17.08.04° Wed 18.08.04
13 Toprakiama 2days? Wed 18.08.04 Thu 19.08.04
14 |- ~CIHAZ oDASI Sdays? Wed04.08.04  Fri13.08.04
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20 |&Ed Indirme ve Monta] 1day? Thu1208.04. Thu1208.04
21 Toprakiama 1day?  Fri13.08.04  Fri13.08.04
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24 |4 Direk Dikim ve Betonlama 3days? Tue10.08.04 Thu 12.08.04
25 I Tel Germe 2days? Mon 16.08.04 Tue 17.08.04
26 Kap! 1day? Wed18.08.04 Wed 18.08.04
27 ANTENLER 12days?  Fri06.08.04 Mon 23.08.04
28 Nakiiye 1day?  Fri06.08.04  Fri06.08.04
29 Montaj 2days?  Fri20.08.04 Mon 23.08.04
Critical Task Baseline Milestone ‘ Project Summary Deadiine 4}
Ezﬁcé:vg%h;gLEPLANNlNemp Critical Splt prretiiiiinon gpl restittooiccens Baseline Splt Ciivviiiriiids . summary Progress TTTTTITIITTITT Exemal Tasks
Critical Progress ~ EXinS 8 TaskProgress A NEMSSSUSSRENEE  Baseline Milestone > Summary PSS  ciemnal Miestone €

Ttim Haidan Intel Mthendislik ve Dig Tic. Ltd. §ti’ne aittir. 1
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ANKET SORULARI :
1. Cinsiyeti a) Erkek [ | b) Kadin/ Kiz {]
2. Yasmiz:.............

3. Egitim durumunuz nedir?

e Saha Ekip Sefi
¢ Proje Yonetim Grubu

o Transmisyon Mithendisi [ |
e Alt Yap: Isleri Madira [ ]

a) Ilkokul ] ¢) Lisans (4 yillik) 1
b) Ortaokul ] f) Yiiksek lisans []
lc) Lise ] g) Doktora [
ld) On Lisans (2 yillik) ]
4. Medeni durumunuz?
a)Bekar [1 b)Evli [ c)Bosanmg [ |
5. Evliyseniz ¢ocuk saymiz nedir?
6. Mesleginiz nedir?
a) Vasifsiz___ [ |
b) Sofor. 1
c) Teknisyen_ [ |
d) Mishendis_ [ ]
e) Muhasebeci [ |
7. Suan ki goreviniz nedir?
e Survey Sefi il e Saha Yonetici O
e Survey Eleman ] e Muhasebe L]
o Elektrik Teknisyeni [ | e Insan Kaynaklan g
e LOS Elemam L] e Transmisyon Sefi 1
e Kiralama Uzmam [ ] e Transmisyon Elemam [ ]
L]
Ll

Personeli

o Alt Yap: Isleri Personeli [ |

8. Gorev yeriniz?




e Bolu Ofis

o Malatya Ofis

e Ankara Merkez Ofis
o Istanbul Merkez Ofis
e Adiyaman Saha

e Kahramanmarag Saha

OOoo0O0ood

Malatya Saha
Elazig Saha
Bingol Saha
Mus Saha
Bolu Saha
Diizce Saha

Ooooon

9. Kag yildir caligtyorsunuz?..........c.o.ccovveeneeee. (Rakam yaziniz)
10. Haftada kag giin ¢aligtyorsumuz?................. (Rakam yaziniz)
11. Giinde kag saat ¢ahigtyorsunuz?.................... (Rakam yaziniz)
12. Cahyma ortamumizdan ne derece memnunsunuz?
Cok Memnunum | Fikrim yok | Memnun Hig
memnunum degilim memnun
degilim
Ll [ ] ]
L1

13. Calisma ortaminizdan memnun degilseniz nedenini agiklayiniz?

14. Sirket yonetiminden memnun musunuz?

...................................................................................................

Cok
memnunum

L

Memnunum

[

Fikrim yok

[l

Memnun
degilim

[

Hig
memnun
degilim

L]

15. Sirket yonetiminden memnun degilseniz nedenini agiklayiniz?

16. Yaptiginiz igten memnun musunuz?

17. Memnun degilseniz nedenini agiklayiniz?

.....................................................................................................



......................................................................................................

18. Isinizden memnun degilseniz, is degistirmeyi diigiiniiyor musunuz?
d L]

19. Cevabiniz hayir ise nedenini agiklayiniz?

a) Evet b) Hayir

......................................................................................................

20. Caligma arkadaglarinizdan memnun musunuz?

L]

21. Cevabiniz hayir ise nedenini agiklayiniz?

O

a) Evet b) Hayir

......................................................................................................

22. Aldiginiz maagtan memnun musunuz?

[

[

[

Cok Memnunum Memnun Hi¢ memnun
memnuaum degilim degilim

[

23. “‘Cok calisanla az ¢aliganin ayn: licreti almasi ig verimliligini dugurtir’ fikrine

katiltyor musunuz?

L] L]

24. Cevabiniz evet ise nedenini agiklayimz?

a) Evet b) Hayir

....................................................................................................

......................................................................................................

25. Size gore girketinizdeki personelin gahgma diizeyi (performansi) nasildir?

Dagik []

Yiksek [ ] Yeterli [ ]

26. Size gore girketinizdeki personelin ¢aligma diizeyi, maaga gore nasildir?

Yitksek [ | Yeterli [ ] Dugsik [ ]




27. ‘Sen bir ay iginde iyi yaptigim bir is i¢in takdir gordim.” Sizin bu konudaki

diigiinceniz nedir?

Kesinlikle | Katiliyorum | Fikrim | Katilmiyorum | Kesinlikle
katiltyorum yok katilmiyorum
L] [] L] L] []
28. ‘Yoneticilerimin  veya igyerimdeki birimin beni bir birey

onemsediZini hissediyorum’ sizce uygun olan hangisidir?

olarak

Kesinlikle | Kattiyorum | Fikrim | Katilmiyorum | Kesinlikle
katiltyorum yok katilmiyorum
Ll L] [ [] []

2,

var.” sizce uygun olan hangisidir?

‘Isyerimizde beni gelismem igin cesaretlendiren, tegvik eden en az bir kisi

Kesinlikle | Katihiyorum | Fikrim | Katlmiyorum | Kesinlikle
katiliyorum yok kattlmiyorum
[] L] L] L] L]

30. ‘Igyerimizde fikirlerimin dikkate alindigina inamyorum’ sizce uygun olan
hangisidir?

Kesinlikle | Katiliyorum | Fikrim | Katidmiyorum | Kesinlikle
katiliyorum yok katilmiyorum
L [ [] [ L]

31. Bagl oldugunuz amirlerinizi (Madiir. Madiir Yardimciss, vb.) mesleki bilgi
diizeyi, sorun ¢Ozme yetenegi, inisiyatif alabilme ile idarecilik
vastflari acisindan nasil degerlendiriyorsunuz?

Cokiyi [] Iyi [ Yeterli [ ] | Yetersiz [ ]| Cokkstii [ ]




32. Agagidakilerden hangileri Onem derecesine goére is vyerinde ¢ahigma
motivasyonunuzu olumsuz yonde etkilemektedir? (6nem sirasina gére 1'den

5'e siralaymiz)

a) Amirlerinizin davramglart
b) Ucret diizeyi

c) Is yeri fiziki calisma diizeyi
d) Fazla mesai

e) Mevzuatin ¢ok agir ve karmagik olusu (...

. . A .

)
)
)
)
)

33. Yakin gelecekte mesleginizde ne gibi bir beklentiniz var?

a) Bir iist géreve atanmak

b) Istifa etmek

¢) Emekli olmak

d) Kamu sektoriinde is bulmak
¢) Bagka bir firmaya gegmek

HENEEENANEN

f) Higbir sey beklemiyorum

34. Asagidakilerden hangilerinin ig verinizde olmasim isterdiniz? (En fazla Gg¢
tercihi igaretleyiniz)

a) Kiitiphane (...)
b) Miizik yayini (...)
¢) Spor salonu (...)
d) Dinlenme salonu

e) Internet erigim imkant (...)
f) Diger.....coovvviiiiiinn

35. Amirleriniz i dagihmum yaparken sizce agagidakilerden hangi kriteri goz
oniine almaktadir?

a) Sizin isi yapabilme yeteneginiz 1
b) Caligkanligimz ]
¢) Mevzuat bilginiz ]
d) Amire yakinliginz ]



36.Is yerinizdeki, ¢ahgmalarda sizin gorislerinizin (katkimzin) abinmasmng,
(sorumluluk da yiiklenmek gartiyla) ister misiniz?

a) Evet [l b)Hayr ]
37. Asagidaki ig deSerlerinden hangisi sizin i¢in dnemlidir?
a) Maas 1
b) Tatil L]
¢) Isartist ]
d) Sosyal hakiar 1
¢) Yoneticilerin tavn []

38. Sirket iginde sizi agagidaki faktdrlerden hangisi motive etmektedir?

o Takdir gorme/6vgii ] e Yapilan igin ilging olmas: [ |

e Yiiksek maag ] o Y. igin 6fretici olmas1 [ |

e Sirket yonetiminin anlayigh e Elestiri/basarisizlik/ koétii
tavr1 [ sozden kagma ]

e Makam/terfi imkam []
e Caligma ortaminn rahathgi[ | ]

. e Insanlarla sosyallesme
o, Ise Kolay Ulagim ] imkam

Egiti kendini gelisti o Sirket yonetimine ve

) imkgla:InI: Ve RSIE TR mE] kararlara katilim imkam [ ]
Diger (litfen belirtini

o Yapilan igte rekabet olmasi| | o Diger (litfen belirtiniz) [ |

39. Yoneticinizin personel motivasyonunu artirmak icin agagidaki yontemlerden
5 tane olmak {izere, hangilerini yapmasim isterdiniz? ( 6nem sirasina 1'den

S'e gore siralayiniz.)

....) Rekabeti ortadan kaldirma
...) Maddi ve manevi desteklerde bulunma
...) Calisanlarla acik iletisimde bulunma

...) Yoneticilerin davramglarinin destekleyici olma

"
~ AN N~

...) Kararlarin alinmasinda personele de sorumluluk verme



(.....) Performans degerlendirmek yerine gelecege yonelik hedef belirlenen

oturumlar olugturma
(.....) Calisanlan en iyi bildikleri konu tizerinde odaklanmasinu saglama

(.....) Caliganlara yiikselme olanaklari saglama
(.....) Caligamn iginin 6nemli oldugunu hissettirme

40. Motivasyon yonetiminin uygulanmast durumunda, sirket iginde en ¢ok

yasanan degigikliklerden 3 tanesini siralayimz?

(... Cahsanlann sirkete ve girketin ¢aligma diizenine baglilig: artar

(.....) Sirkette verimliliin ve kazancin artmafni saglar

(.....) Motivasyonu yiiksek olan ¢aliganlarin morali yiiksek olur ve personelin
degisim orani diiger

(.....) Calsanlann iy yapma istegi artar

(.....) Cahsanlarn igten kaytarma oram diiger

(.....) Sirket ve ¢aliganlar i¢in ¢aligma hayatinin kalitesi artar

(.....) Sirketin triin ya da hizmetlerinin kalitesi artar
(

.....) Sirketin amaglarina ulagmasinda etkili olur
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