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ONSOz

Aralk 2011’de yayin hayatina baslayan EJOVOC’'un, mesleki egitime ve bu alandaki bilimsel
¢alismalara yeni bir dinamizm kattigi muhakkaktir.

GUniUmiz kiresel rekabet ortaminda orgitlerin rakiplerinden 6nde olma istegi, insan
kaynaklari ydnetiminin énemini her gecen giin biraz daha artirmaktadir. Orgitler, fiziki
altyapilari ve maddi kaynaklari ne kadar iyi olursa olsun, bunlari harekete gegirecek ve etkin
bicimde kullanacak insan kaynaginin olmamasi halinde basarili olamayacaklarini artik
kavramis bulunmaktadirlar.

insan kaynagina yonelik artan dnem dolayisiyla EJOVOC'UN insan kaynaklari yénetimi dzel
sayisinda karsinizda olmaktan biyik mutluluk duymaktayiz. Bu sayimizda birbirinden degerli

7 tane makale, bir tane kitap incelemesi ve bir tane de degerlendirme notu yer almaktadir.

Bu 0zel sayimiza katkilariyla bize destek veren vyazarlarimiza, hakemlik yapan
akademisyenlerimize sonsuz tesekkirlerimizi ve saygilarimizi sunuyoruz.

PREFACE

It is surely certain that EJOVOC, started to be published in December 2011, contributes to
new dynamism to the vocational training and scientific studies in this field.

In the current global competitive area, the wish of the organizations to be on the front
ahead of its rivals increases the importance of human resource management day by day. The
organizations, however their physical substructures and financial resources are in good
conditions, notice that they cannot be successful unless they are lack of human resources,
that will help them take action and use them effectively.

Due to the growing importance towards human resources, we are so glad to participate in
the human resources management special issue of EJOVOC. In this issue, 7 articles, 1 book
review and 1 evaluation note are included.

We hereby present our appreciation and kind regards to our authors and our academicians
who refereed and given their support to our special issue.
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INTERNAL MARKETING IN PUBLIC SERVICE SECTOR AND ITS EFFECT ON JOB SATISFACTION?

ismail DULGEROGLU?, Cagatan TASKIN3
ABSTRACT

Internal marketing can be interpreted to applicate marketing practices to the organization’s employees.
Internal marketing is very important and related to almost any organization. Satisfying employees result in
motivation so that the service quality of service provider is going to be higher and service output is going to be
increased.

The aim of this paper is to analyze internal marketing in public service sector in Bursa and to propose internal
marketing strategies for managers based on the findings. Therefore different public service organizations’
employees were reached. As a sampling method quota sampling was chosen because not many of the public
service deliverers were eager to participate in such a survey. To collect data, questionnaire method was
selected. Regression analysis was used to analyze the effects on job satisfaction. Results show that colleagues,
job enrichment and compensation have significant effect on job satisfaction.

Key Words: Internal Marketing, Job Satisfaction, Public Service

Introduction

Employees are needed to be trained and guided. The very success of any business depends on
employees. Encounters are a key element in service organizations. The encounters are the first line in face to
face servicing. The service employees can augment quality of the services that are delivered. As the
organizations treat their employees as internal customers and understand their place in service quality, they
implant internal marketing (Mishra, 2010: 185).

Services, which meet the quality requirements of target markets continuously, are clearly important
tools in building strong customer relationships in many service industries. Besides, internal marketing is getting
crucial for public service industry in Turkey. The aim of the research is to find the effects of internal marketing
variables on job satisfaction in public service sector at Bursa and to propose internal marketing strategies for
managers based on the findings. Therefore different public service organizations’ employees were reached. As
a sampling method quota sampling was chosen because not many of the public service deliverers were eager
to participate in such a survey. To collect data, questionnaire method was selected. A quantitative approach
was taken to process the data.

1 This article is an improved version of oral presentation named “Analyzing Internal Marketing in Public Service Industry: A Research in
Bursa” which took place at I. International Interdisciplinary Social Inquiry Conference in 17-21 June 2012 at Bursa by both literature and
statistical analysis.

2 Assistant Professor (PhD), Kirklareli University, Faculty of Economics and Administrative Sciences, Business Administration Department,
ismail.dulgeroglu@klu.edu.tr

3 Associate Professor (PhD), Uludag University, Faculty of Economics and Administrative Sciences, Business Administration Department,
ctaskin@uludag.edu.tr
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1. Internal Marketing

Internal Marketing (IM) is a notion and a way of thinking to satisfy the needs of employees. It was
initially introduced as an internally directed marketing. It indicates the company’s argument to develop and
offer value for its employees. Internal development can therefore enhance external outputs’ of the firm
(Boukis, 2015: 396).

Internal marketing’s main idea offers that human resources are initial privileged market of a business.
The aim of the internal marketing is to motivate internal customers (employees) so that external customers
treated well. The notion of internal marketing underlies jobs as internal products. Job products must be
attractive, advancing and motivating therefore the needs and wants of these employees are satisfied (Ewing
and Caruana, 1999: 18-19).

Since 1970s, internal marketing has been conventionally integrated with diverse distinct business

objectives such as creating enthusiasm, adequate behavior, and respect among the colleagues. It is also
indicated that any customer satisfaction effort should be commenced by developments in internal customer
relationships (Vasconcelos, 2008: 1246). In summary, internal marketing has two assumptions. One is to satisfy
employees’ needs before the firm can satisfy the needs of its customers; and second one is the constructs
which are in company’s market are related for its internal-market too (Gounaris, 2008: 68).
“The internal marketing concept emphasizes that teamwork amongst the employees of the business is a key
factor in the development and retention of a successful business strategy. The establishment of internal
marketing implies that the business must have positive relationships with its employees. It is made possible if
the business focuses on aspects such as the development of an understanding for the emotions and intellect of
employees, the management of employees as individuals, the delivery of personalized products and services to
employees, and the establishment and building of a long-term relationship with employees” (Lombard, 2010:
363-364).

Internal marketing focuses on the employees of the company that are treated as the members of the
internal market. If employees’ needs are learned and satisfied by organization, they become more favorable
bias the satisfaction of customer needs (Lombard, 2010: 364). Internal marketing literature points out that “to
have satisfied customers, the firm must also have satisfied employees”. Satisfied and highly motivated
employees are the foundation instruments of success in service organizations (Akroush et al., 2013: 307).

There has been an increasing amount of literature supporting internal marketing’s scopes are crucial
to external marketing strategy and successful orientation of private sector in recent years. Internal marketing is
overviewed as a key element to procure service quality (Rodrigues and Pinho, 2010: 174).

2. Employee Job Satisfaction and Its Marketing Implication for Service Industry

People’s thoughts, feelings and perception about their works are related with employee job
satisfaction. Intrinsic and extrinsic features of job show itself as a satisfaction output Job experience effects
emotional state of employee therefore job satisfaction make people content. Feelings are motives that reflect
as a performance result. Miscellaneous expressions of feelings about the work indicate liking degree of the job
(Halepota and Shah, 2011: 281-282).

Job satisfaction is very outspread in definition as it includes wages, promotion and work environment.
Employee job satisfaction is taken as a general variable in some publications. On the contrary some literature
takes job satisfaction by dimensions such as supervisor, pay, and opportunities for promotion, colleagues and
customers (Gonzales and Garazo, 2006: 27).

The significance of job satisfaction in order to derive employee-level and organizational-level success is
studied by many scholars especially in sales force management literature. It is an important internal marketing
goal for service industries (Gounaris, 2008: 402). Employee job satisfaction is a crucial factor because of many
reasons. For example, satisfied employees are more committed to permanent improvement and quality.
Researches indicate that satisfied employees are highly guided, have good mood at work and perform more
effectively and efficiently. The relationship between job satisfaction and internal marketing dimensions has
been comparatively well researched in the literature. For instance, it is suggested that the higher the degree of
employee satisfaction, the greater the chance of customer satisfaction and customer retention. There are
important proves that satisfied employees create loyal customers (Ramseook-Munhurrun, 2009: 544-545;
Kameswari and Rajyalakshmi, 2012: 47).

Job satisfaction and internal marketing subjects are gaining importance in domestic literature parallel
to foreign literature. These related subjects have also found to be strategic by the companies in Turkey. In
today’s consumer-oriented markets, service companies began to apply internal marketing strategies more than
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before because it is understood that the higher the degree of employee satisfaction leads to satisfied
customers. Besides, internal marketing is also important for public service sector because of many factors such
as European Union regulations and government policies. That’s why it is aimed to analyze internal marketing in
public service sector in this paper.

3. Methodology

The aim of the research is to find the effects of internal marketing variables on job satisfaction. These

internal marketing variables are working conditions, colleagues, personal development, compensation and job
enrichment areas. In this research SPSS 18 was used to analyze statistical data.
To gather data, questionnaire method was used. 128 public service workers participated in the research. 18 of
these questionnaires had missing values. Therefore the sample is populated by 110 participants who work in
different public service organizations in Bursa. In public service sector it is not easy to persuade employees to
participate in such a survey. So sampling method was a non-random one. Quota sampling method was chosen.
The quota of the sample is to work in public service organizations in Bursa.

A structured questionnaire is used in this research (Kameswari and Rajyalakshmi, 2012; Usta, 20009;
Lombard, 2010; Ewing and Caruana, 1999). A 5-point scale was used to collect data. The statements are from
“absolutely disagree” to “absolutely agree”. In order to measure reliability of the questionnaire Cronbach’s
Alpha score is calculated. Cronbach’s Alpha score of the questionnaire is 0,90. The data is reliable. The legend
of the questionnaire and variables is below in table 1.

Table 1: Legend of the Questionnaire and Variables

Working Conditions (WORCON)
WorCon1l My working place is neat, clean and hygienic.
WorCon2 Technological instruments are adequate for my work.
WorCon3 The facilities about my job are adequate.
WorCon4 Physical conditions and climate of my working space is adequate.
WorCon5 Employees’ safeties are well kept.
Colleagues (COL)
Coll We work in harmony with our colleagues.
Col2 My expectations about communication style between working personals is fulfilled.
Col3 The people who work in our organization are responsible and they try to make most of
themselves.
Col4 The people whom | work with carry out my requests.
Col5 | believe most of my colleagues will help me when | need.
Personal Development (PERDEV)
PerDevl My organization facilitates my development.
PerDev2 All workers are equally treated for personal development.
PerDev3 | can reach information about my profession in my organization when it is needed.
PerDev4 My job in my organization gives me permanent developing opportunity.
Compensation (COMP)
Coml My payment is enough for my work.
Com2 Overtime payment and bonus payments are adequate.
Job Enrichment (JOBENR)
JobEnrl Management takes my suggestions carefully for daily basis problems.
JobEnr2 Management is eager to actualize good ideas about the job.
JobEnr3 In my organization everybody participates in general decisions.
JobEnrd In my organization | have the right to participate in decision regarding my work.
Job Satisfaction (JOBSAT)
JobSat | am satisfied to work in my organization.
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3.1. Demographics of the Sample
The genders, marital status and ages of the participants are shown in Table 2.

Table 2: Demographics Variables

Frequency Percent
Sex
Male 62 56,4
Female 48 43,6
Marital Status
Married 78 70,9
Single 32 29,1
Age
18-25 5 4,5
26-35 43 39,1
36-45 38 34,5
46 and above 24 21,8
TOTAL 110 100

Table 2 shows demographics of participants, %56,4 of the participants are male and % 43,6 of the
participants are female. %70,9 of the participants are married and %29,1 of the participants are single. %4,5 of
the participants are between 18-25 years of age, %39,1 of the participants are between 26-35 years of age,
%34,5 of the participants are between 36-45 years of age and %21,8 of the participants are between 46 years
of age and above.

3.2 Analysis

Regression analysis is used to analyze data. In order to analyze the factors of working conditions,
colleagues, personal development, compensation and job enrichment, the variables of the factors’ mean scores
are taken and constituted dummy factors are used in analysis.

The R%score is 0,44 and Adjusted R%score 0,41. These scores tell that the variables used to identify the
effect on job satisfaction can explain the 41% of the equation. There may be other variables affecting job
satisfaction.

Table 3: ANOVA Table

ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 60,490 5 12,098 16,074 ,000°
Residual 78,274 104 ,753
Total 138,764 109

a. Predictors: (Constant), COMP, WORCON, COL, JOBENR, PERDEV
b. Dependent Variable: JOBSAT

Table 3 points out that regression model is significant.

Table 4: Coefficients
Coefficients?

Model Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,012 ,488 ,024 ,981

WORCON ,144 ,131 ,105 1,102 ,273

coL ,358 ,150 ,227 2,383 ,019

PERDEV ,140 ,134 ,118 1,039 ,301

JOBENR ,363 ,123 ,275 2,949 ,004

COMP ,171 ,085 ,164 2,009 ,047
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Coefficients?

Model Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,012 ,488 ,024 ,981

WORCON ,144 ,131 ,105 1,102 ,273

coL ,358 ,150 ,227 2,383 ,019

PERDEV ,140 ,134 ,118 1,039 ,301

JOBENR ,363 ,123 ,275 2,949 ,004

ComP ,171 ,085 ,164 2,009 ,047

a. Dependent Variable: JOBSAT

According to table 4, the relationships between colleagues and job satisfaction, job enrichment and
job satisfaction, compensation and job satisfaction are significant. The relationships between working
conditions and job satisfaction, personal development and job satisfaction are not significant.

Colleagues, job enrichment and compensation have a positive relationship with job satisfaction. If
employees’ relationship with other employees increases one unit then job satisfaction ascends 0,36 unit. If
employees’ participation in decision making increases one unit then job satisfaction ascends 0,36 unit. If
employees’ compensation increases one unit then job satisfaction ascends 0,17 unit.

4. Limitations
The sampling size of the research is the biggest limitation. In public service sector, employees are not
eager to participate in such a research. 110 sample size also affects the R? score. If sample size were bigger in
quantity R?score could be higher.

5. Conclusion

Colleagues, job enrichment and compensation factors have a positive relationship with job satisfaction
and they affect job satisfaction. If these factors are improved, job satisfaction in public service sector at Bursa
can be augmented.

In generally speaking one can say that working conditions and personal development are crucial for
organizations to create job satisfaction. According to this research’s sample working conditions and personal
development are not significant. This indicates that public service administrators in Bursa shall concentrate on
especially personal development and working conditions in order to develop more job satisfaction. Then
internal marketing can be improved and public service receivers may deliver service in higher quality.
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OTEL iSLETMELERINDE iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAPSAMINDA i$ iLiSKiSININ SONA
ERME SURECINiN ANALIizi: (SAKARYA ORNEGi)!

Hatice SARIALTIN?, Zuhal EROL?

OZET

Bilgi toplumuna gegisle birlikte diinyada insana dayali yénetim stratejilerinin ve insan Kaynaklari Yénetimi
(IKY)'nin 8nemi artarken, gelismelerle birlikte iKY’inde yeni stratejiler glindeme gelmektedir. Bunlardan biri de,
son yillarda yikselen trendler arasinda giren ve isletmelerin hedefleri ve imajlari igin stratejik bir konu olan” is
iliskisinin sona erme siireci” ve iKY’nin bu konuda nasil bir yol izledigidir. Calisma, Sakarya ilinde faaliyet
gosteren 5 yildizl otel isletmelerinin is iliskisinin sona erme siirecine yonelik strateji ve uygulamalarini, iKY
islevleriyle baglantili olarak 4 otel isletmesini yerinde inceleyerek analiz eden nitel bir drnek olay c¢alismadir.
Calismanin amaci, otel isletmelerinin is iliskisinin sona erme siirecini insan kaynaklari islevleriyle baglantili
olarak nasil yonettiklerini yari yapilandirilmis mulakatlar ve dokiiman inceleme yontemleriyle detayli olarak
ortaya cikarmaktir. Arastirma bulgularina gore insan Kaynaklari sistemlerini ISO entegre sisteminin bir pargasi
olarak yoneten A ve B otel isletmeleri igin disiplin sireci, ¢alisma kurallarina uyumun denetlenmesi,
prosediirlere dayanan insan kaynagini planlama, seg¢me-yerlestirme, oryantasyon, egitim-yetistirme
programlari ve performans degerlendirme kalici istihdam saglamada anahtar siireglerdir.

Anahtar Kelimeler: Otel isletmeleri, insan Kaynaklari Yonetimi (iKY), is iliskisinin Sona Ermesi.

EXAMINING THE ENDING OF EMPLOYMENT RELATIONSHIP WITHIN HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT IN HOTEL FIRMS (SAKARYA PROVINCE CASE)

ABSTRACT

With the transition to the information society, while increasing the importance of human-based management
strategies and human resource management in the world, together with developments, new human resource
management strategies also come to order. One of these is termination of employment process and how HR
handles that process which is a strategic issue for the business targets and firm images of enterprises. This
study is a qualitative case study aims at examining and analysing the strategies and applications of the ending
of employment relationship within HRM in 5 star hotels in Sakarya province. In this study, we aimed to reveal
how hotel firms manage the employment termination process in relation to HR functions via semi-structured
interviews and document review. According to research findings; disciplinary process, supervision of
compliance with the working rules, procedure-based hr planning, hr selection and placement, orientation
programs and performance evaluation are key processes in providing permanent employment for A and B
hotels which manage their hr systems as a part of ISO integrated system.

Key Words: Hotel Firms, Human Resource Management, Ending the Employment Relationship.

1 Bu makale “Konya 22. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi “nde sunulan bildiriden genisletilerek hazirlanmistir.
2Yrd. Dog. Dr. SAKARYA UNIVERSITESI hsarialtin@sakarya.edu.tr
3 Ogr. Gor. SAKARYA UNIVERSITESI zerol@sakarya.edu.tr
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Girig

Otel isletmelerinde Uretimin yogun isglici ile gerceklesmesi c¢ok sayida isgéren istihdamini
gerektirirken, servis ve 6n biro hizmetleri gibi bazi iglerin misterilerle ortak alanlarda gergeklesmesi ve es
zamanl Uretim-tiketim gibi 6zellikler kalifiye eleman zorunlulugunu ortaya g¢ikarmaktadir. Diger taraftan otel
isletmelerinin mevsimlik olmalari, diizensiz ¢alisma saatleri, maliyet baskisi nedeniyle disik tcret 6demeleri ve
isgoren devir oraninin yiiksek olmasi, bu isletmelerde insan kaynaklari yonetiminin yayginlasmasi ve daha etkin
hale getirilmesini kaginilmaz kilmaktadir (Tanke, 2001; Tatlnct ve Demir, 2003: Kusluvan vd, 2010; Akbaba ve
Ginlu, 2011).

Batln isletmelerde oldugu gibi otel isletmelerinde de insan kaynagini planlama, segme-yerlestirme,
oryantasyon, egitim ve performans ydnetimi slreglerinde gosterilen g¢abalarin ve katlanilan maliyetlerin
gereksiz veya hatal bir isten gikarmayla ya da isgbrenin istifasiyla sonuglanmasi, hem 6rgiitiin imaji ve rekabeti
hem de iKY agisindan arzu edilmeyen bir durumdur (Tanke, 2001:245). Ancak isletmeler tiim ¢abalarina ragmen
bir isgoreni isten ¢ikarma durumunda kalabilmekte veya bir isgéren kendi istegi ile ayrilmak isteyebilmektedir
(Heathfield, 2012a; SHMR, 2014). is iliskisine belirli nedenlerden dolayi isveren tarafindan son verilmesi
(dismissal, layoffs, redundancy) veya isgorenin kendi istegi ile isten ayrilmasi (voluntary termination,
resignation) sonucunda isletmelerde nitelikli isglici eksikligi ve yonetsel sorunlar yasanmaktadir (Hayes ve
Ninemier, 2009; DelCampo, 2011, Mitchell ve Gamlem, 2012). isgdrenin is iliskisine son verme ve/veya
isgorenin isi birakmasi insan kaynagini planlama, se¢cme-yerlestirme, ise alistirma, egitim ve performans
degerlendirme islevleriyle ¢ift yonli etkilesim iginde olan ve bu bakimdan objektif kriterlere gére yonetilmesi
gereken stratejik bir insan kaynaklari stirecidir (Armstrong, 2003; Sabuncuoglu; 2013, Bing6l, 2014). Sirecin
biirokratik islemleri ve yasal boyutu da iKY’nin sorumlulugundadir (Heathfield, 2012a; Adal, 2009; Bingél, 2011).

Musteri ile ¢alisan etkilesimlerinin sireklilik arz ettigi otel isletmelerinde zamanindalik ve nitelikli
isglicli hayati 6nem tasirken, bir taraftan isten ayrilmak isteyen isgorenleri kaybetme nedenlerinin bilinmesi ve
Oonlem alinmasi; diger taraftan da gecerli nedenlerle isine son verilenlerin isletmeden baris¢i yollarla
ayrilmasinin saglanmasi, iKY’nin basarisi icin gereklilik haline gelmistir. Bu baglamda arastirmanin amaci,
Sakarya ilindeki 5 yildizli otel isletmelerinin iKY kapsaminda is iliskisinin sona erme siirecinde hangi politika ve
stratejileri izledigi ve bu stratejilerin nasil uygulandiginin analiz edilmesidir. ilk bélimde iKY kapsaminda is
iliskisinin sona ermesiyle ilgili kuramsal bilgiler literatiir arastirmasina dayanarak verilmistir. ikinci béliimde
Sakarya ilinde faaliyet gdsteren otel isletmelerinde gergeklestirilen dért érnek olay incelemesinden elde edilen
veriler analiz edilerek arastirma bulgular aciklanmis ve diger isletmeler icin anlamh ve uygulanabilir sonug ve
dneriler verilemeye calisilmistir.  Arastirma amacina ydnelik olarak, isten ayrilmalari iK islevleriyle
iliskilendirerek yapilan analizlere ek olarak asagidaki sorulara yanit aranmistir:

isletmenin is iliskisinin sona ermesiyle baglantili iKY altyapisi nedir?

isletmenin isgdren sikayetleri ve disiplin prosediiriiniin kapsami nedir?

is iliskisinin isveren tarafindan bitirilmesi karari en cok hangi nedenlerden dolayi verilmektedir?

isgdrenin uygunsuz davranisi veya mesleki yetersizligi hangi kriterlere gore tespit edilmekte ve

kanitlanmaktadir?

5. lsletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan bir isten cikarma siireci (feshin son care
olmasi ilkesi cergevesinde), nasil yirutilmekte ve sonuglandiriimaktadir?

6. Kendiistegi ile ayrilmak isteyen isgorene yonelik ¢ikis miilakati nasil uygulanmaktadir?

LR

Yukaridaki arastirma sorularina detayh cevaplar alinmasi ve arastirmanin 4 6rnek isletme agisindan
standart bir sekilde yurutulebilmesi i¢in bir anket formu hazirlanmistir. Bu formdaki sorulara verilen cevaplar
temalar halinde siniflandirilmis ve veri analizleri yapilarak arastirma bulgularina ulasiimistir.

1. is iliskisinin Sona Erme Siirecinde insan Kaynaklari Yénetiminin Sorumlulugu

iKY kavrami ile isgdrenlerin davranislarini, tutumlarini ve performanslarini etkileyen politikalar,
uygulamalar ve sistemler kastedilmektedir. isletmelerin insan Kaynaklari (iK) uygulamalari calisanlari ¢cekme,
motive etme, 6diillendirme ve elde tutma konularinda kilit bir role sahiptir (Noe, 2009: 3). isgérenlerin severek
ve isteyerek isletmenin, isyerinin ve isin kurallarina ve standartlarina gore verimli ¢alismalarini saglamaya
calisan iK b&limiiniin temel misyonu calisanin mutlulugu ve siirekli gelistirilmesidir. Bu misyon cercevesinde
sekillenen iKY islevleri literatiirde (Sabuncuoglu, 2013; Bingdl, 2011; DelCampo, 2011; Mitchell ve Gamlem,
2012; Heathfield, 2012a) insan kaynagini planlama, bulma, se¢me ve ise alma, oryantasyon, egitim ve
gelistirme, performans degerlendirme, kariyer planlama, lcret ve 6demeler, toplu ve bireysel sézlesmeler, isci-
isveren iliskileri, isci saghig ve is glvenligi, sosyal imkanlar, emeklilik, istifa ve isten g¢ikarmalar, kayitlar ve
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belgelendirme olarak agiklanmaktadir. Bu islevlerin hig biri digerinden daha az 6nemli olmayip siireg yaklasimi
icinde birbirini tamamlayan asamalardir. Ornegin, dogru ise dogru eleman alinmadigi taktirde isletmede is-kisi
veya kisiler arasi uyumsuzluk nedeniyle verimlilik dislsl, ¢atisma, isglini kaybi veya is kazalarinda artis ve
sonugta isten ¢ikma veya cikariima kaginilmaz olmaktadir (Sabuncuoglu, 2013: 78). ilgili literatiir incelendiginde
ve is iliskisinin sona erme surecinde isletmelerin yasadigi problemlere bakildiginda; isten ¢ikarma veya ayrilma
sirecinin ihmal edildigi, sanki iKY’nin stratejik bir islevi degil de, yerine getirilmesi gereken yasal bir siireg gibi
goraldugi gozlemlenmektedir.

ise girmek kadar isten ayrilmak da dogal bir olgudur ve g¢alisma yasaminda isgéren ile isveren
arasindaki is iliskisi belirli nedenlere bagli olarak bitebilmektedir. Ancak, is iliskisinin sona ermesi hukuki
boyutunun yani sira ( Adal, 2009), yonetsel ve operasyonel boyutlariyla stratejik ve karmasik bir siregtir.
Uygulamada gesitli sekillerde is iligkisinin bittigine tanik olunmaktadir. Bunlardan isgérenin kendi istegiyle isi
birakmasi (voluntary termination, resignation), isverenin isgérenin disiplin kurallarina uymayan davranisi veya
disuk performansi nedeniyle is iliskisine son vermesi (dismissal, discharge, firing) ve isgiliciine artik ihtiyag
kalmadigi mevsimsellik veya ekonomik kriz, sirket birlesmeleri, yeni teknoloji vb nedenlerden dolay! isgiici
fazlaligi veya kicillme nedeniyle isten ¢ikarma (redundancy, layoff), isletmelerde yasanan uygulamalardir
(Tanke, 2001; DelCampo, 2011; Heathfield, 2012b). ister isgéren isi biraksin, isterse isveren is iliskisini bitirmek
istesin, bu siirecin isgdren ve isletme agisindan ciddiyet ve sayginlik icerisinde yuritilmesi ve sonuglandiriimasi
gerekmektedir (Mitchell ve Gamlem, 2012:235). Bu durumda yoneticilerin iki ana sorumlulugu vardir. Birincisi;
isini kaybedecek olan isgorene kariyer danismanligi, beceri ve ilgi belirleme, 6zge¢mis yazimi ve mulakat egitimi,
acik isleri ve is merkezlerini tanitma gibi hizmetlerle yardim etmektir. ikincisi, geriye kalanlarin iiretken ve sadik
kalmasini saglamak icin sirketin icinde bulundugu durum ve gelecekleri konusunda bilgilendirerek glivence
vermek ve isten gikarilmalar nedeniyle olusan is yika ve sorumluluklar konusunda egitilmeleridir (Noe, 2009).

Belirli sureli is sozlesmesinin bitisi veya emeklilik disinda kendi istegi ile isten ayrilanlar konusunda
iK’nin sorumlulugu yazili istifa mektubu alma ve/veya hangi insan kaynaklar siirecinde hata yapildiginin
anlasiimasi ve politika ve prosedirlerin gozden gegirilmesi firsati veren bir ¢ikis mulakati yapilmasidir (Tanke,
2001: 249). 4857 sayili is Kanunu m.18’e gére isletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan isten
¢tkarmanin gegerli nedenleri isgérenin herhangi bir yetersizligi, kusuru veya olumsuz davranisi olmaksizin
ortaya cikan durumlardir. Bu tir fesihte isveren feshin son ¢are olmasi ilkesine gore hareket ederek mimkin
oldugunca is iliskisine son vermekten kaginmalidir. Eger isten ¢ikarma kaginilmaz ise, iKY’nin sorumlulugu, is
arama slrecinde isgorene kariyer destegi verme; yani, bir ise yerlesmesine yardimci olma (outplacement)
¢O6zUmleri sunmaktir.

Eger isveren is glivencesi kapsamindaki bir isgérenin mesleki yetersizligi, performans diisikligu veya
isyeri kurallarina, talimatlara uymama, devamsizlik veya kusurlu davranisi nedeniyle is iliskisini bitirme karari
vermisse, Is Kanunu’na gére o6ncelikle isgdrenin savunmasi alinmali, feshin sebebi acik ve kesin sekilde
belirtiimeli ve fesih bildirimi yazili olarak yapilmali ve isveren bu durumlari ispat edebilmelidir (Sir, 2013). Bu
durumda iK béliimiiniin sorumlulugu; yazil fesih bildiriminin yaninda, isgérenin ydneticisi ve IK midiirii veya
temsilcisinin hazir bulundugu kisa bir bildirim toplantisi yaparak bu kararin neden verildigini kanitlariyla (ise
giristeki belgeler, gorev tanimi, proseddrler, yazili uyarilar, oryantasyon ve isbasi egitim formlari ve performans
degerleme formlariyla) birlikte agiklanmasidir (Hayes ve Ninemier, 2009; Sabuncuoglu, 2013). Ayrica, ¢alisanin
mesleki yetersizligi veya verimsizligi objektif kriterlere gore tespit edilmelidir. Basarisiz ve verimsiz olan, gesitli
egitim, gelistirme ydntemleriyle performansi kabul edilebilir diizeye getirilememis olan kisilerin isten ayrilma
kararlarinin verilmesinde performans degerlendirme sonuglari en 6nemli kriterlerdir (Uyargil, 2009: 207). Bu
noktada isletmenin performans degerlendirme sistemi yasal anlamda taraflar icin 6nemli bir belge niteligi
kazanmaktadir (Uyargil, 2009: 258). Ozetle, is iliskisinin bitirilmesi siirecinde gdsterilen dzen ve ciddiyet, insan
kaynaklari planlamasinda, isgdérenin alim siirecinde, ise alistirmada, egitim ve yetistirmede ve performans
degerlendirmede gosterilen dzen ve ciddiyetten daha az olmamalidir. Hatta, bugiin ¢ogu IK yéneticisi isten
ayrilma siirecinin bir isletmenin kurumsalliginin énemli bir gostergesi oldugunu agiklamaktadir (HT insan
Kaynaklari, 2014).

2. Otel isletmelerinde iKY Kapsaminda is iligkisinin Sona Erme Siireci
Emek yogun bir hizmet isletmesi olmanin neden oldugu kosullar ve buna ilaveten turizm endustrisinin
kendine 6zgii dzellikleri dikkate alindiginda, otel isletmelerinde iK bélimiiniin gérevinin imalat isletmelerinin iK
bélimlerine goére daha karmasik bir yapiya sahip oldugu séylenebilir. Otel isletmelerinin iK b&liimd, isletmenin
kurumsal stratejileri ve c¢ikarlari ile calisanlarin bireysel ¢ikarlari arasindaki iliskileri diizenlemeli ve her iki tarafin
uyumlu bir sekilde isbirligi yapabilmelerini saglamaldir (Akbaba ve Giinlii, 2011). Bu isbirliginin taraflar olan
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isgi-isveren iliskileri, sendikayla iliskiler ve is iliskisinin sona ermesi islevlerinin basariyla yénetilmesi de iK’nin
faaliyet alani icindedir.

Otellerde kurumsal kaliteyi belirleyen, fiziki Ozelliklerden ¢ok mevcut insan kaynaginin niteligi,
verimliligi, ise-isletmeye uyumu, is tatmini ve mutlulugudur. Buna gére otel isletmelerinin iK bélimdi, ¢alisani
gelistiren, motive eden, dogru yerde konumlandiran ve oOrgit ihtiyaglari ile isgéren ihtiyaglarini bir arada
gbzeten bir anlayisa sahip olmalidir (Erdem, 2004; Nickson, 2007). Bundan dolayidir ki, otel endistrisinin
kullandigi disiplin prosedirleri artik isgorenlerin davranislarini ve performanslarini dizeltici yénde
tasarlanmakta ve nitelikli isgliclinii isletmede tutmaya odaklanmaktadir (Hotel Mule, 2010). Sonugta, otel
isletmeleri icin de insan kaynagini planlamadan saglamaya; istihdamindan gelistirilmesine, tiim iKY islevlerinin is
iliskisinin sona erme siireciyle baglantilh olarak sirdiiriilmesi gerektigi aciktir. Ornegin, potansiyel isgdrene
gergekgi is bilgileri ise alma ve segme sirecinde saglanmalidir. Noe’nin belirttigi gibi (2009: 425), bu bilgiler
adayin g¢alisma sartlarinin, isin, sirketin ve konumunun cekici ve itici yonleri hakkinda uygun beklentiler
olusturmasini garantilemek igindir. ise alma asamasinda karsilanmamis beklentilerin, tatminsizlik ve devir orani
Gzerinde etkili oldugu bilinmektedir.

Yine, kanuna gore isverenin hakli (derhal) fesih nedenlerinden olan isgérenin gorevini kendisine
hatirlatildigi ve yazili uyariya ragmen yapmamasi durumunda feshin gecerli olabilmesi icin is s6zlesmesinin yani
sira is tanimlarinin yapilmis olmasi ve isgorene agiklanmasi gerekir. Cheng ve Brown’nun (2010), Avustralya ve
Singapur’daki otel isletmelerinde K stratejileriyle isgiicii devrini iliskilendirdikleri calismaya gére; Avustralya ve
Singapur’un farkl sosyo-ekonomik kosullara ve isgiicii profillerine sahip iki llke olmalarina ragmen, isgici
devrini dislirmede ve is iliskisinin sona erme sirecini yonetmede her iki llke agisindan da 6nerilen ortak
¢0zUm; etkin isgdren saglama ve ise baslatma yontemlerinin kullaniimasidir. Konuyla ilgili bir baska arastirmada
ise, calisanin istifa etmesine neden olan haksiz muamele, disiplin cezasi ve isglici devriyle ilgili sorunlarin
¢0zUmU olarak ilk amirlerin yetistirilmesi ve sistematik bir isgoren se¢me-yerlestirme ve ise alistirma
(oryantasyon) siireci 6nerilmektedir. Ayrica, disiplin prosediiri ve isyeri kurallarinin da yine, segme-yerlestirme
asamasinda dikkate alinmasi gerektigi onerilmektedir ( Poulstone, 2006).

Hizli bir hizmet Uretim-tiketim ortami olan otel isletmelerinde is gérmek galisanlar arasinda anlik
surtigmeler yasanmasina neden olur. Fakat bu durumu ihmal etmek ve isgérenlerin, 6zellikle 6nbiro, kat ve
servis elemanlarinin, aralarinda yasanan olumsuz olaylari ve davranislari isyeri politika veya disiplin prosedirleri
kapsaminda degerlendirmemek isletmelere pahaliya mal olabilmekte, kendilerini yasal bir davanin iginde
bulabilmektedirler (Enz, 2009; Hotel Mule, 2010). Yeni gelenlere ise baslama asamasinda uygulanan kapsamh
ve bir oryantasyon programi (Noe, 2009; Sabuncuoglu, 2013), isletmeyi is-kisi, kisi-orglit uyumsuzlugu, disiplin
kurallarina itaatsizlik, is guvenligi kurallarinin ihlali ve istifa gibi nedenlerle is iliskisinin sona ermesi
durumlarindan koruyacaktir. Bu bakimdan basarili bir ise yerlestirme icin; is sozlesmesi, gbrev tanimlari, isyeri
davranis kurallari ve sirket politikalar ise alistirma asamasinda isgérene aciklanmalidir. ilk ve orta kademe
yoneticiler disiplin prosedirinid anlama ve uygulama konusunda egitim almali ve ise yeni baslayandan bu
prosedire uyacagina dair imza alinmalidir (Hotel Mule, 2010). Bunlar, yeni gelenin, isin gerekleri konusunda ve
olumsuz davranisin sonugclari hakkinda bilgilendirildiginin kanitlari olacaktir.

3. Yontem

Arastirma, 5 yildizli otel isletmelerinde is iliskisinin sona ermesine yoénelik politika, strateji ve
uygulamalan diger iK islevleriyle iliskilendirerek ayrintili sekilde inceleyen betimleyici, bagintisal ve agiklayici
nitel bir arastirmadir. Belli bir olguyu kendi kiiltiirel ve sosyal baglami icerisinde inceleyen nitel arastirmalar,
olguyu ilgiyi bireyin bilgisi ve bakis acisi ile gormeye olanak veren, olguyu ya da olayr dogal ortami icinde
inceleyen bir arastirma metodolojisidir (Altunisik, vd, 2004; islamoglu ve Alniacik, 2014). Arastirma, 4 otel
isletmesindeki durumlari 6nceden dislinilmis bir kuram, model ya da boyutlara dayandirmaya galismaksizin
strdirilmistir. Arastirmanin ana kiitlesini Sakarya ilinde faaliyet gdsteren 4 - 5 yildizh oteller (N=14)
olusturmaktadir. Arastirmanin drneklemi olarak, &n arastirmada iKY uygulamalari oldugu tespit edilip, e-mail ve
telefon araciligiyla arastirmaya katilimlarinin teyidi alinan 4 otel isletmesi amagl olarak secilmistir. Kasti ya da
amacl 6rnekleme, nitel arastirmalarda tercih edilen bir 6rnekleme tiiridiir. Tercih nedeni, zengin bilgiye sahip
oldugu distinllen durumlarin derinlemesine galisiilmasina olanak vermesidir (Yildirim ve Simsek, 2005:107).

Coklu 6rnek inceleme mantigi ile tasarlanan arastirmanin amacina uygun olarak kullanilan yontem
drnek olay ydntemidir. isletmelerin yukaridaki sorulara yénelik uygulamalari detayl ve karsilastirmali olarak
incelenmek istendiginden érnek olay ydntemi tercih edilmistir. Ornek olay incelemesi, bir olguyu kendi gergek
ve dogal ortaminda izleyerek ya da olayli yasamis olanlarin anlatimiyla bilgi edinerek bir sonug¢ ¢ikarma
yontemidir (islamoglu ve Alniagik, 2014: 216) ve yapilan derinlemesine sorgulama ile bir grup veya kurum
hakkinda ayrintili veriler elde edilebilmektedir (Altunisik vd, 2004: 58). Veriler, yari yapilandiriimis kisisel
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gorisme ve dokuman inceleme ile saglanmistir. Yari yapilandiriimis goérismelerde goriismeci, hem konuya
iliskin derinlemesine doyurucu bilgi alma, hem de milakati belli bir seyirde go&tiirme sansina sahip
olabilmektedir. Ayrica, cevaplayana da kendince 6nemli olan hususlari vurgulama imkani taninmis olmaktadir
(Altunigik vd, 2004: 85). Gorlismeler, arastirmacilar tarafindan not tutularak kaydedilmistir. Arastirmaya katilan
isletmelerin K Politikasi, is sézlesmesi, is tanimi, disiplin prosediirii, egitim formlari ve performans
degerlendirme formlari da incelenmis ve dokuman bilgileri ilgili olduklari temalarin analizine dahil edilmistir.
Goriismeler, otellerin iK Miidiirii, iK sorumlusu veya iK sefleri ile arastirmacilar tarafindan ayri ayn gorisilerek
surdirtlmistir. Tutulan notlar sonradan birbiriyle karsilastirilarak ayni bilgilerin alinip alinmadigi test
edilmistir. Arastirmacilarin gézlemi, tim sorularin cevaplayicilar tarafindan ayni sekilde algilandigi ve sorulara
verilen cevaplarin igtenlikle verilmis dogru cevaplar oldugu yoniindedir. Goriismelerde kullanilan anket
formunun (Ek.1) olusturulmasinda iKY’de is iliskisinin feshi durumlarini agiklayan kaynaklar ile konuyu otel
isletmeleri agisindan inceleyen c¢alismalardan yararlaniimistir (Tanke, 2001; Armstrong, 2003; Hayes ve
Ninemier, 2009: Uyargil, 2009; Adal, 2009; Kusluvan vd, 2010; Bingdl, 2011; DelCampo, 2011). Olusturulan
anket, isletmelerin is iliskisinin sona erme siirecini etkileyen ve siirecin sonuglarindan etkilenen iK islevlerini
anlamaya calisan ve is iliskisinin sona erme sirecinin nasil gerceklestirildigini sorgulayan farkli tiirde sorulari ve
gorece acik uglu sorulari icermektedir.

Hazirlanan anket formu, nicel arastirmalarda oldugu gibi standardize edilmis bir olgek olmayip,
arastirma konusuyla ilgili “nasil” ve “nigin” leri ve katilimcilarin perspektiflerini anlamaya calisgan ve konuyu
kendi baglami iginde sorgulayan bir veri toplama araci olarak diizenlenmistir (Karatas, 2015). Calismanin birden
fazla arastirmaci ile yapilmasi, gériismelerde elde edilen verilerin, arastirma konusuyla ilgili 6zgiin dokiiman
analizleriyle teyit edilmesi, betimsel analiz asamalarinda yapilan degerlendirmeler ve ulasilan ilk bulgular
hakkinda katihmcilardan e.mailler yoluyla teyit alinmasi ve veri analizlerini destekleyecek farkh soru tirlerine
yer verilmesi gibi yollarla anketin icerik gecerliligi ve glvenilirligi saglanmaya calisilmistir. Fakat yine de,
arastirmacilar tarafindan elestirel literatlr incelemesine dayanarak gelistirilen anket formunun akademisyen ve
uzman gorusgleri alinarak bir 6n-teste tabi tutulmamasi nitel arastirmalar igin de bir eksikliktir.

4. Arastirmanin Betimsel Analizi

Orneklemi olusturan isletmelerin is iliskisinin sona ermesiyle ilgili uygulamalari ve gorisleri, énce
isletmeler bazinda 6n degerlemeye tabi tutulup ayri ayri analiz edilerek arastirma sorularina goére ilk
degerlendirmeleri yapilmistir. ikinci asamada veriler, arastirma sorulariyla 6rtiisen temalar altinda
siniflandirilarak tekrar analiz edilmis ve isletmelerin ortak ve ayrisan cevaplarina ulasiimaya calisiimis ve bu
asamada e.mail yoluyla veri kaynaklari olan ydneticilerden bulgularin dogruluguna yonelik degerlendirmeleri
alinmistir. Uglincli asamada ise, ortak cevaplarin arastirma sorularina gére nihai degerlendirmesi yapilip, tema
basliklari altinda &zetlenerek acgiklanmistir. incelenen dokuman bilgileri de ilgili olduklari temalarin analizine
dahil edilmistir.

5. Arastirmanin Kapsami

Arastirma, Sakarya ilinde faaliyet gosteren ve iK bélimleri olan 4 - 5 yildizh otel isletmelerini
kapsamaktadir. Bu ayni zamanda arastirmanin birinci kisitidir. Bunun nedeni, 5 yildizdan daha az yildizli otellerin
disindaki otel isletmelerinin iKY bélimlerinin olmayisi ve/veya IKY konusunda yetersiz uygulamalaridir.
Arastirmada otel isletmeleri 6rnek olay yaklasimiyla ayri ayri incelendiginden ve veri toplama (kisisel
gorismeler, dokuman inceleme), uzun sire gerektirdiginden isletme sayisi 4 otel isletmesi ile sinirlandiriimistir.
Bu nedenle bir genelleme kaygisi tasimamakla birlikte, diger otel isletmelerinin yararlanabilecegi uygulanabilir
sonuclara ulasmak ve is iliskisinin sona erme siirecini iK fonksiyonlariyla baglantili sekilde inceleyerek literatiire
katki yapmak amaclanmustir.
Arastirmaya katilan isletmelerin iK Politikasi, is s6zlesmesi, is tanimi, disiplin prosediirii, egitim formlari, ve
performans degerlendirme formlari da incelenmis ve dokuman bilgileri ilgili olduklari temalarin analizine dabhil
edilmistir.

6. Bulgular
6.1. Ornek isletmelerin ve Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Demografik Bilgileri
Arastirmanin 6rneklemini olusturan isletmelerin arastirma konusuyla ilgili demografik 6zellikleri ve veri
kaynagi olan yonetici bilgileri asagida, Tablo.1’de verilmistir.
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Tablo 1. Arastirmanin Orneklemini Olusturan isletmelerin Ozellikleri ve Veri Toplanan Yénetici Bilgileri

Hizmet | Verdigi isgoren | Veritoplanan Calisma | iK’da
isletme Adi | Yili Hizmetler Sayisi Yonetici Unvani | Siiresi Calisma Siiresi

A OTELI 6 Konaklama, Yiyecek-igecek, | 290 iK Midiri 5,5 yil 5,5, yil
Spa,
Kongre

B OTELI 10 Destinasyon, 148 iK Sefi 2,5yl 2,5yl
Spa

C OTELI 9 Konaklama, 105 iK Midiri 4 yil 3yl
Aktivite Sporlari,
Kayak Sporlari,
Futbol Sahalar

D OTELI 5 Konaklama, 85 iK Sorumlusu 1yil 1yil
Spa,
Toplanti

Arastirmanin érneklemini olusturan dort otel isletmesi, ortalama 9 yildir turizm sektériinde faaliyet
gosteren 5 yildizh otel isletmeleridir. Verdikleri hizmetlerle, klasik konaklama ve yiyecek-igecekten farkl olarak
spa, toplanti ve genis katilmli kongre, destinasyon spa ve kis sporlari ile taninan otellerin ortalama isgiicl sayisi
150’nin Gzerindedir. Calisanlarinin % 80 ila 90’1 belirsiz sireli is s6zlesmesi yapilan isgorenlerden olusmaktadir.
Yiksek sezon dénemi (Haziran-Eylil), sektériin mevsimselliginin sonucu olarak Akdeniz bdlgesindeki otellere
giden isgorenler yiziinden Sakarya-Sapanca genelinde nitelikli eleman sikintilari daha da artmaktadir. Veri
toplamak lizere gériisme yapilan ve yas ortalamsi 33 olan iK midiirleri, IK sorumlulari ve iK seflerinin isletmede
calisma sireleri ortalama 5 yil; ayni pozisyonda calisma sireleri ortalama 3 yildir. Tablo.1’e bakildiginda, veri
kaynagi olan yoneticilerin isletmeye iK yetkilisi olarak alindigi ve gorevlerini halen bu pozisyonda siirdiirdiikleri
goriilmektedir. Bu durum, otel isletmelerinin geleneksel personel ydnetiminden stratejik iK uygulamalarina
dogru bir gecis siirecinde olduklarinin géstergesi olabilir. ilk verilerin analiz sonuglarinin dogrulanmasi ve teyit
edilmesinde e. mail yoluyla yine ayni veri kaynagi olan yoneticilerle gériismeler yapilmistir.

6.2. Ornek isletmelerin is iliskisinin Sona Ermesiyle ilgili IKY Altyapisi
Arastirmaya konu olan &rnek isletmelerin yénetim sistemleri ve is iliskisinin sona ermesiyle iligkili iKY

verileri asagida, Tablo. 2’'de verilmistir.

Tablo 2. isletmelerin is iliskisinin Sona Ermesiyle ilgili iKY Verileri

isletme | iKY | YaziliiK Yonetim Sistem is isyeri isgéren | Belirli stireli isglicti
Adi Uyg. | Politikasi Belgeleri Tanimi Personel Devri | orani
Yonetmeligi
TSEN ISO Toplam isgliciinlin
A OTELI 9001:2008 KYS, %5'i
6 Var 14001 CYS, 18001 Var Var % 3, 46
ISG, Yari zamanli
Av.Spa Standardi Universite 6grencileri
B OTELI 5 % 3'U
Var ISO 9001:2008 Var Var % 12,6 Mevsimlik

ISO 14001 CYS

belgesi hazirlig Cagri Gzerine
C OTELI 2 Var Hazirhk Strecinde Var Var % 10

Veri yok

D OTELI 1 - Hazirlk Surecinde Var Var % 15 % 7’si

Tablo.2’de gorildigiu Uzere, isletmelerin hepsinde is tanimlari mevcut olup, resmi bir isgéren secme
siireci uygulamalarina ragmen iki isletmede (A ve B otellerinde) bilimsel iKY uygulandigi saptanmistir. “Genel

isyeri kurallan”, “isyeri sartlan”, “disiplin-ceza tablosu” gibi isimlerle adlandirilan disiplin prosedirleri bulunan,
ise alim kararindan 6nce ciddi sekilde saglk taramasi yapan ve is tanimlarini ve davranis kurallarini is sdzlesmesi
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ile yeni isgdrenle imza karsiligl paylasan isletmelerin hepsinde deneme siiresinde oryantasyon programi ve
sonrasinda isbasi egitimi yapilmaktadir. A ve B isletmelerinin iK ydneticilerinin bildirdigine gére; acik
pozisyonlari ilan edildig§inde Turkiye genelinde g¢alismak igin tercih edilen kurumsal iki isletme olmalarina
ragmen, Sakarya-Sapanca bdlgesinde nitelikli adaylari cekmede genel bir basarisizhik s6z konusudur. Her
pozisyon igin nitelikli elemana ihtiyag¢ oldugunu agiklayan yoneticiler, mavi yaka ve beyaz yaka pozisyonlar igin;
ozellikle orta kademe midir ve uzman pozisyonlara, yetismis elemanlari Sakarya civarindan tedarik etme
konusunda problem vyasadiklarini ifade etmislerdir. Belirli siireli isglicinin toplam isgicl icindeki orani
mevsimsellik nedeniyle ortalama % 5 olan 6rnek isletmelerin % 95 oraninda belirsiz sureli isglciyle calistiklari;
yiksek isgilicii devri, devamsizlik ve yetersiz iK uygulamalarina ragmen, kalici istihdami hedefledikleri tespit
edilmistir.

Genellikle bir giin sliren oryantasyon programlari kapsaminda yeni gelene isletmenin tanitimi (video
tanitim), yonetici tanitimlari, uymasi gereken kurallar, kurallara uymadiginda sonuglarin ne olacagi, hijyen ve
misafir kurallarn agiklanmakta, iK tarafindan otel gezdirildikten sonra kendi bélimiinde i¢ oryantasyon
baslamaktadir. Otel otomasyon egitimi ve servis kurallari gibi konularda isbasi egitimi ilk amir tarafindan
verilmektedir. Ornek isletmelerden sadece A ve B otel isletmeleri iK planlama, bilimsel segme-yerlestirme,
performans degerlendirme ve kariyer planlama yapmaktadir. Yoneticilerin bildirdigine gore; global yonetim
sistem belgelerine sahip olan bu isletmeler icin resmi prosediirlere dayanan isgéren saglama, oryantasyon,
egitim-yetistirme programlari ve performans degerlendirme kalici istihdam saglamada anahtar sireglerdir.
Performans degerlendirme sonuglarini Ucret, terfi ve egitim ihtiyacini belirlemede kullanan isletmeler,
performansi yiksek isgdrenler arasindan potansiyel listesine girenlere yatirim yaparak, onlari ileride olusacak
bosluklarda gorevlendirmek (zere hazirlamaktadir. Ayrica, Performans degerlendirme sonrasinda gerek
isgorenin gerekse yoneticisinin talep ettigi egitimler de (yabanci dil, butler egitimi, barista egitimleri gibi),
planlanip uygulanmaktadir. Bunun disinda standart yillik egitim plani ve isbasi mesleki egitim programlari biitin
¢alisanlar igin gecerli olan uygulamalardir.

6.3. Ornek isletmelerin is iliskisinin Sona Erme Siirecinin Analiz Bulgulari

Otellerin “Personel Sikayet Prosediirii”niin Kapsami: isgdren o6ncelikle isle ilgili sikayet ve o&nerilerini
departman yoneticilerine s6zli ya da yazih olarak yapmaktadir. Eger ¢6zim bulunamamis ya da bélim
yoneticileri ile arasinda problem var ise yazili olarak iK béliimiine basvuru yapabilmektedir. IK b&limii sikayet
konusu ile ilgili arastirma yaparak ¢6ziim bulunmugssa doniis yapmaktadir. Cozim bulunmamis ise ilgili prosediir
calistiriimaktadir (Disiplin Kuruluna veya Genel Midiirliige aktarmak gibi). isgéren, sikayet ve énerilerini diizenli
yapilan bolim toplantilarinda aktarabilmektedir ve bu toplanti tutanak ile kayit altina alinmaktadir. Ayrica
sikayet ve 6neri kutularina iletilen sikayet ve éneriler isletmelerin iK yetkilisi tarafindan degerlendirilmekte,
Genel Miudirlige bilgi verilip ilgili bolimler ile gorlsilerek ¢oéziimler Uretilmekte ve isgérene donis
yapilmaktadir. is Saghgi ve Giivenligi uygulamalari icin ayrica, bildirim kutulari mevcuttur.

isgoérenlerin isyerine, ise, Ortama ve Yonetim Uygulamalarina iliskin En Cok Yakindigi Sikayet Noktalar::
isgbren, isini belirtilen gérev tanimlar ve calistigi bdlim prosediiriine gére yerine getirmekle sorumlu
oldugundan, giin icinde veya minferit olarak ortaya cikabilen sikayetlerden yukaridaki yollar vasitasi ile
haberdar olunmakta ve ¢6ziim sireci de ayni sekilde izlenmekte ve siireg yazili isledigi icin belgelenmektedir.
Genelde diistk Ucret, sosyal yardimlarin azhgy, isi begenmeme, glnliik is akisi icinde karsilastiklari problemler ve
is arkadagslari ile iletisimlerinde yasadiklari gerginlikler sikayet konusu yapilmaktadir.

isletmede Disiplinsizligi Doguran Temel Nedenler: Disiplinsizligi doguran nedenler; ahlak ve iyi niyet
kurallarinin ihlal edilmesi seklindedir. Bu direkt isverene veya ¢alisma arkadaslarina karsi olumsuz davranislar
veya kurallara uymama seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, mavi yaka elemanlardan bazilarinin sergiledigi yilda
80 glinli gegen devamsizlik, isi begenmeme, licreti diisiik bularak tartisma g¢ikarma, is arkadaslarini kiskirtma ve
stk olmasa da esya alma davranislari disipline aykiri davranislardir. Disiplinsiz davranisin ortaya gikmasindan
itibaren Disiplin Prosediir isletilip Disiplin Yonetmeligine gore sonuglandiriimaktadir.

is iliskisinin isveren Tarafindan Bitirilmesi Kararini Verme Nedenleri? Devamsizlik ve gorevin kotiye
kullanilmasi, stirekli tartisma ¢ikarma, bilerek veya isteyerek isin aksatilmasi ve esya alma seklindeki ahlak ve iyi
niyet kurallarina riayet etmemek konularinda is akdi fesihleri gergeklesmektedir. Boyle bir isten c¢ikarma
uygulamasinin yasal dayanagi; 4857 sayili is Kanunundaki ilgili maddeler ve disiplin yénetmeligi maddeleridir.
Sureg soyle islemektedir: Sahitler huzurunda tutanak tutulmasi, dosyasindaki 6n uyarilara bakilmasi, yazili
savunma alinmasi ve disiplin kurulunun degerlendirmesi. Bu degerlendirmede isten gikarma karari verilirse
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Yonetim Kurulu ile paylasip fesih karari verilip fesih bildirim belgeleri tamamlanmakta ve siire bitimine kadar
¢alistirma yoluna gitmeyip ihbar tazminati ve primi 6denip isine son verilmektedir. Boyle bir isten ¢ikarma
uygulamasinin yasal dayanag), is Kanununun ilgili maddeleri ve Yargitay ictihatlaridir.

isgorenin Performans Yetersizligi, isin Gerektirdigi Nitelikleri Tagimamasi veya Kotii Davranis Karsisinda isten
Cikarmaya Gitmeden Once iK Béliimiiniin Sorumluluklari: iK bélimii ise alim siirecinde her yeni geleni yasal
olan 2 aylik deneme siiresi sonunda is bilgisi ve is performansi bakimindan degerlendirmeye tabi tutmaktadir.
Degerlendirme boéliim ydneticisi ve iK yetkilisi tarafindan yapilip Genel Midiirliik tarafindan onaylanmaktadir.
Deneme siiresinden sonra, otel isletmeleri genellikle 6 aylik bir degerlendirme siireci daha koymaktadir. Bu
sureg¢ sonunda isgoren is bilgisi ve is performansi yoniinden ayni sekilde degerlendirilmekte ve siireg kayit altina
alinmaktadir. Yetersizlik var ise is akdi sonlandiriimaktadir. Bu sureci basariyla gegen isgbrenler icin dusik
performans ¢ikis nedeni sayllmamaktadir. Performans degerlendirmesi disik olan isgérenlere gerekli
motivasyon ve egitim verilerek veya danismanlik ile performans agigi tamamlanma yoluna gidilmektedir.
Basarili olunamiyorsa baska bir goéreve kaydirilmaktadir.

isgérenin Uygunsuz Davranisi veya Mesleki Yetersizliginin Tespiti ve Kanitlari: Uygunsuz davranislar is
Kanunu, isyeri kurallarini gosteren personel el rehberi, disiplin prosediirii veya disiplin yonetmeligi maddelerine
gore degerlendirilmektedir. Mesleki yetersizligi belirlemede ise gorev tanimlari, bolumiin is akis prosedirleri ve
performans degerlendirmeleri esas alinmaktadir. ise alim siirecinde bu bilgiler yazili olarak isgdrene
anlatilmakta ve okuyup anladigi imzasi ile kayit altina alinmaktadir. isletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden
kaynaklanan gecerli bir sebep ortaya ciktigin da, genellikle ilgili kanun ve yonetmeliklere uygun olarak siireg
yuratilmektedir.

“Isten Cikarmanin Son Care Olmasi”na Direnildigi Halde Cikarilacak Olan isgdrenlerin Se¢iminde Dikkat Edilen
Noktalar: Feshin son g¢are olmasi durumunda cikarilacak isgorenlerin segciminde; bélimdeki goérevi, mesleki
yeterliligi, disiplin uygulamalari, kuruma bagliligi, c¢alisma silresi, sosyal statlisi gibi konular dikkate
alinmaktadir. Otel isletmelerinde kendi istegi ile ayrilanlarin ortalama olarak yillik orani %15.’tir. Bu ayriimalarin
baslica nedenleri; emeklilik, baska is bulma veya sektor degisikligi, ise uyumsuzluk ve isin zorlugu, askerlik,
evlilik ve ikamet degisikligidir.

Kendi istegi ile Ayrilmak isteyen isgérene Yonelik Cikis Miilakati: Cikis miilakati sozli ve/veya yazili olarak
yapilmaktadir. isgérenin gercek ayrilma nedeninin grenilmesi ve bunun kayit altina alinmasi igin ¢ikis miilakati
yapilmakta ve form doldurularak gikis nedenleri aylik olarak lst yonetime raporlanmaktadir. Miilakat sonuglari
en ¢ok devir oranini en aza indirmek, ise alimlarda izlenen siireci iyilestirmek ve prosediirlerin uygulanmasinda
aksayan yonler olup olmadigini anlamak icin kullaniimaktadir.

7. Tartisma ve Sonug

is iliskisinin sona erme siirecinden Ug taraf birden etkilenmektedir. Bunlar; isletmeden ayrilan ya da
ayrilmak durumunda kalan isgorenler, isletmede ¢alismaya devam eden isgorenler ve stratejik hedefleri ve imaji
bakimindan isletmenin kendisidir. iKY'nin, bu siireci etkileyen ve siiregten etkilenen islev ve sorumluluklarini
(dogru ise alim, yerlestirme, ise alistirma, ¢alisan iliskileri, egitim, performans ve kariyer yonetimi, adil tcret)
yerine getirmesi hem isten ayrilanlara, hem de isletmede kalanlara deger verdigini gdsterir. Ornegin, isletmede
kalanlarin moral, motivasyonu ve verimliligi icin isleri ve gelecekleriyle ilgili gercekgi bilgi ve glivence verilmesi
ve bosalan pozisyonlar icin egitilmeleri ciddi bir iK gérevidir. Ayrica siire¢, 4857 sayili is Kanununun sagladigi is
glivencesi hikiimlerine gére uygulanan ve bu bakimdan yasal ve sosyal sorumluluk boyutu da olan bir siiregtir.
iK uygulamalarini halihazirda 6zliik isleri, puantajlar, vardiyalar, maas ve Ucretler ve yasal gereklilikleri yerine
getirmek olarak stirdiiren C ve D isletmelerinde ise devamsizlik ( 85-90 giin) ve yliksek devir orani (% 15), yanlis
ya da eksik iK uygulamalarinin bir gdstergesi olmanin yani sira bash basina yénetsel bir sorundur. Digerlerine
gore daha kurumsal ve birden ¢ok yénetim sistem standartlarina gore calisan A ve B otellerinde ise iK Politikasi
geregi isgoreni kazanmak esastir. Bu otellerde performans distkliglu nedeniyle isten ¢ikarma uygulamasi da
yoktur. Ornek isletmelerin hepsinde ise baslayan yeni elemana is tanimi, is s6zlesmesi, kurumsal calisma
ilkeleri ve isyeri kurallari ve disiplin yonetmeligi imza karsihgi yazili olarak sunulmaktadir.
Arastirmanin érneklemini olusturan 4 isletmede de yeni elemanlarin isletmeyi, calisma ilkelerini, saghk-givenlik
ve hijyen kurallarini tanidigi ve isinin temel egitimini aldig1 resmi bir oryantasyon programi uygulanmaktadir ve
bunun kaniti oryantasyon ve isbasi egitim formlaridir. iK uygulamalari kurumsallasmis olan A ve B
isletmelerinde ayrica, yillik egitim planlamasi da yapilmaktadir. Bu otellerin egitim prosediiriine gore i¢
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egitimlerde daha ¢ok isbasi yetistirme egitimi verilirken, dis egitimler terfi alanlar icin yeni gorevin gerektirdigi
yonetsel bilgi-becerileri kazandirmaya yonelik olmaktadir. Yonetim bilgi sisteminde egitim prosediri ve egitim
katihm formlari kaydedilmektedir.

Gorilen isin performans ve davranis standartlarini karsilamak ve hedeflere ulagsmak Uzere, isgdrenin
hedeflerini, is bilgisini, yetkinligini ve digerleriyle iliskisini kapsayan bir performans degerleme formu A ve B
isletmelerinde mevcuttur. Performans degerleme sonuglari genel olarak terfi, rotasyon, Ucret, egitim,
yetistirme ve potansiyel belirleme faaliyetleri icin kullanilmaktadir. Resmi bir performans degerleme siireci ve
prosediri bulunmayan C ve D isletmelerinde performans degerlendirme bolim yoneticisinin gozlem ve
takibine dayanmaktadir. Performans degerlendirme sonucunda isgérene uygulanan egitimin ispati; egitim istek
formu, katilim formu ve egitim ve egitimci degerlendirme formlaridir.

Otel isletmelerinin iKY agisindan yasadigi temel sorunlar, kalifiye isgiicii eksikligi, diisiik ticret, yiiksek
devir orani ve 85-90 giin raporlu ise gelmemeden kaynaklanan devamsizlik sorunlaridir. Bu sorunlarin {izerine
birde yanlis isten ¢ikarmalari ile Gnlenen otellerin nitelikli insan kaynagini kendilerine ¢ekmede zorlandiklar
vakadir. Ustelik bu tiir olumsuz olaylarla marka degerinin de etkilenmesi kaginilmazdir. Bu nedenle, bugiin pek
cok kurumsal isletme, isin, isyerinin veya isletmenin gereklerinden kaynaklanan bir isten ¢ikarmada barisgi bir
yol izleyerek danismanlik hizmeti (outplacement) vermekte, veya kendi istegi ile ¢ikan isgérenle ¢ikis milakati
yapmaktadir. iK uzmanlari ¢ikis miilakatinin hem sirkete 6énemli geribildirimler sagladigini, hem de isgérenin
kendini daha iyi hissettigini ifade etmektedir. Ayrica, ¢ikis milakatinin ayrilan ve kalan galisanlarla isletmenin
itibar performansina etkisinin oldukga fazla oldugu bilinmektedir.

8. Oneriler
Calismaya konu olan 6rnek otel isletmelerinde, isgdéren bir kurali ihlal ettigi zaman, hemen
cezalandirma yoluna gitmeden karsilikli olarak bunun nedenlerinin arastirihp, tekrarlanmamasi konusunda
gereken onlemlerin alindigi ve musterek bir anlasma yoluna gidildigi tespit edilmistir. Ancak dugsik Ucret,
yuksek devir orani ve mevsimsellik sorunlar olan bu isletmelerin is kayiplarini azaltan, onleyici disiplini
destekleyen ve isgbrenin mesleki ve kisisel gelisimine katki veren bir ¢calisma ortami saglamalari gerekmektedir.
Bu ortamin saglanmasi icin K béliimiine diisen olmazsa olmaz gérevler asagidakileri kapsamalidir;
e  Etkin secim ve yerlestirme faaliyetleriyle uygun is-isgéren bulusturmasi,
e (Calisanin ise oryantasyonunu ve performans agiklari igin gerekli egitimleri saglamasi,
e isgdreni davranislarinin sonuclari konusunda aciklikla bilgilendirmesi,
e Performans degerlendirme siirecine isgéreni katmasi ve performansi hakkinda yapici geribildirimde
bulunmasi,
e isgdrene sorunlarini ydnetime aktarabilme imkanlari taninmasi.

Feshin son ¢are olmasi kosuluyla bir calisani isten ¢ikarmak icin hazirlamak ve bunun olumsuz etkilerini
en aza indirmek icin hem otel isletmelerinin hem de diger sektér isletmelerinin iKY kapsaminda stratejik bir
isten ¢ikarma sistemine ihtiyaclari vardir. Boyle bir sistemin tasarlanmasinda asagidaki 6nerilerin bir icerik bilgisi
verebilecegi dustnllmektedir:

e lsiliskisinin sona erme siireci bir metodoloji veya prosediir cercevesinde gerceklestirilmelidir.

e isletme is tanimlarini cikarmali, ise baslattigi yeni isgdrene isin gerektirdigi gérev ve sorumluluklari tam
olarak agiklamali ve yazili is s6zlesmesini okutup, agiklayip imzalatmalidir.

e isletmenin resmi isyeri calisma kurallari veya disiplin prosediirii olmal ve nasil isletildigi isgérene
actklanmahdir.

e Calisanlar disiplin  kurallarint ihlal ve performans distklGgliniin  sonuglari  konusunda
bilgilendirilmelidir.

e isgdrene uygunsuz ya da kusurlu davranisini ya da performansini, bir plan dahilinde diizeltme firsati
verilmelidir.

e Davranisi ya da performansi diizeltmedigi taktirde bunun sonuglarinin ne olacagi kendisine yazili olarak
uyariimalidir.

e Davranisi diizeltme veya performans konusunda iK bdlimi tarafindan tutarh bir caba gésterilmelidir.
Performans geribildirimi ve iyilestirme slireci (egitim, yetistirme, danismanlik veya kisisel sorunlarina
yardimci olma, vd), aksamamalidir.

e Feshin son care olmasi ilkesine uygun olarak isgéreni kazanmaya calisildigl halde istenmeyen davranis
veya disik performansa bagl isine son verme karari vermeden 6nce tam bir izleme ve inceleme
yapildigindan emin olunmalidir.
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e Bu incelemenin yapildiginin kanitlari olmaldir (disiplin prosedird, tutanak, uyarilar, is sézlesmesi, is
tanimlari, egitim ve performans degerlendirme formlari gibi).
e isten aynlma bildirimi toplantisinin ana hatlari dnceden belirlenerek olabildigince bilingli ve
profesyonelce yapilmalidir. Gerekiyorsa, ilgili kisilere bu konuda egitim verilmelidir.
e isletmenin veya isin gerekleri nedeniyle isten ayrilmasi kararlastirilan isgéren, ise girmesine yardimci
olma, danismanlik verme, ise yerlestirme gibi faaliyetlerle desteklenmelidir.
e Kendiistegiile ayrilan isgorenden istifa mektubu alinmali ve ¢ikis milakati yapilmalidir.
e Cikis milakati belli bir plan-prosedir kapsaminda yuritilmeli ve kayit altina alinmalidir.
e Sirecin 4857 sayili is Kanunu hiikiimleri uyarinca islemesi; fesih bildirimi, issizlik 6demesi, ihbar ve
kidem tazminatlari vb. konularda uzmandan yararlaniimali ya da danismanhk almalidir.
iK bélimi isgdrenin isten ¢ikmasi veya cikarilmasi halinde; is s6zlesmesinin feshedilmesi, emeklilik
islemlerinin yapilmasi, fesih bildirimleri, yazili uyari ve ihtar verme, varsa kidem ve ihbar tazminatlarinin
ddenmesi gibi bir dizi yasal islemi yerine getirmek zorundadir. Elbette iK bélimiiniin bu siirecteki sorumlulugu
sadece bu gibi yasal ve burokratik islemleri yerine getirmek degildir. Sorumluluk, daha en bagstan; is
tanimlarindan ve iK'nin planlanmasindan baslamaktadir. Diger taraftan, bir sistem dahilinde saglikli bir isten
¢ikarma sirecinin yiratilmedigi isletmelerde ise alma, ise alistirma, licret, yetenek yonetimi, egitim, kariyer ve
isgorenin kisisel gelisimi slreclerinin yeterince etkili oldugu séylenemez.
is iliskisinin sona erme siirecini iK fonksiyonlariyla iliskilendirerek 4 ayri otel isletmesi agisindan kendi
baglaminda anlamaya cgalisan bu galismanin, benzer galismalarin olmayisi nedeniyle literatiire katki yapmasi
beklenmektedir. Bu beklentinin birinci gerekgesi; isten ¢ikma, cikarilma siireci iKY kitaplarinin birokratik
islemler veya orgiit ici iliskiler bolimlerinde (Sabuncuoglu, 2013: 325-328; Bingol, 2014: 549-575), sadece alt
bashk (lar) olarak agiklanmasidir. Ayrica, literatiirde isten ayrilma siirecini IK fonksiyonlariyla iliskilendirerek
arastiran veya sireci spesifik olarak, érnegin “insan kaynaklari ydonetiminde isten ayrilma siireci” seklinde ele
alan bir makale ¢alismasi veya doktora ¢alismasi tespit edilmemistir. Gegen yil besincisi diizenlenen (Bosphorus,
Conferences, 2014), “insan kaynaklari ydonetiminde is iliskisinin sonlanmasi ve fesih siireglerinin etkin yonetimi”
konulu zirvenin igerigi ise slrecin yasal, psikolojik ve mali yondyle ilgili konulardir. Bu ¢alismanin konusuyla ilgili
agirlama ve otel endiistrisi icin yazilan kaynaklar arastirdigimizda, az sayida da olsa birkag iKY kaynagindan
(Tanke, 2001; Boella ve Turner, 2005; Hayes ve Ninemier, 2009; Boella ve Turner, 2013) yararlanma sansi
olmustur.
Tum iK fonksiyonlarini etkileyen ve tiim iK fonksiyonlarindan etkilenen isten ¢ikma veya cikarilma siirecinin
daha iyi anlasiimasi icin daha fazla uygulama 6rneginin yerinde incelenmesine ve sektorel diizeyde, (6rnegin,
turizm, konaklama ve yiyecek icecek sektoriinde), gecerli olabilecek is fliskisinin Sona Ermesi Prosediirlerinin iK
fonksiyonlariyla iliskilendirilerek yazilmasina ihtiyag vardir.
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ETiK iKLiM ALGISININ CALISANLARIN iSTEN AYRILMA NiYETINE ETKiSi: TUKENMISLIGIN
ARACI DEGISKEN ROLU*

Aysun CETIN?, Resul GULEG?, Alp Eren KAYASANDIK?

OZET

Bu g¢alismada, etik iklimin ¢aliganlarin isten ayrilma niyetine etkisinde tiikenmisligin araci degisken roli yapisal
esitlik modeli (YEM) yardimiyla arastirnilmistir. Ayrica, etik iklimin alt boyutlari olan egoist iklim, yardimseverlik
iklimi ve ilkelilik iklimlerinin ¢alisanlarin isten ayrilma niyetine etkisi ve bu etkide tikenmigligin aracilik rolii de
incelenmistir. Bu amagla, Samsun Ondokuz Mayis Universitesinde idari kadroda galisan 168 personelden veriler
elde edilen verilerle nicel bir arastirma yaritilmistir. Verilerin degerlendirmesinde t-testi, ANOVA, korelasyon
analizi ve yapisal esitlik modellemesinden yararlanilmistir. Arastirmanin sonuglarina gore, etik iklimin isten
ayrilma niyetine etkisinde tikenmisligin tam araci degisken oldugu gorilmustar. Yine, etik iklimin
yardimseverlik boyutu ile ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti arasinda anlamh bir iliski oldugu ve bu iliskide
tiikenmisligin araci degisken rolii oynadigi gorilmustar. Etik iklimin egoist ve ilkelilik boyutlari ile galisanlarin
isten ayrilma niyetleri arasinda ise anlaml bir iliski bulunmamistir.

Anahtar kelimeler: Etik iklim, Tikenmislik, isten Ayrilma Niyeti, YEM

THE EFFECT OF ETHICAL CLIMATE PERCEPTION ON EMPLOYEES TURNOVER INTENTION:
THE MEDIATOR ROLE OF BURNOUT

ABSTRACT

In this study, it has been investigated the mediating role of burnout on effects of ethical climate on
employees' turnover intention by means of structural equation model (SEM). in addition, it has been examined
the effects of egoist, benevolence and principled dimensions of ethical climate on empleyees' turnover
intention and mediating role of burnout in that relation. Therefore, an quantitative research has been carried
out with the data taken from the 168 administrative personnel from Samsun Ondokuz Mayis University. In the
evaluation of the data, t-test, anova, correlation analysis and structural equation modeling has been used.
According to the results of the study, it has been seen that there was a significant relation between ethical
climate and employee's turnover intention and burnout had a mediating role in that relation. Moreover,
benevolence dimension of ethical climate and employee's turnover intention and burnout had a mediating role
in that relation. It has been founded that there weren't a significant relation between egoist and principled
dimensions of ethical climate and employee's turnover intention

Keywords: Ethical Climate, Burnout, Turnover Intention, SEM
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Girig

Etik konusu, tarihin her doneminde insanlarin dikkatini ceken ve tzerinde ¢ok sey sdylenen bir konu
olmasina ragmen; ginimuizde c¢ok daha 6nemli bir konu haline gelmistir. GUnimuziin kiresel rekabet
diinyasinda isletmelerin hayatlarini devam ettirebilmeleri ve karliliklarini siirdiirebilmeleri i¢ ve dis gevrelerine
karsi seffaf diiriist, ilkeli ve adil olmalari ile miimkiin olmaktadir. Ustelik, iletisim teknolojilerindeki gelismeler,
orgutlerin faaliyetlerinin galisanlar, misteriler, basin, devlet ve halk tarafindan yakindan izlenebilmesine imkan
tanidigl igin, pek ¢ok etik olmayan uygulamalarin orgiitlere olan zararlarini artirmis ve etik konusuna
yonelmelerine sebep olmustur (Cullen vd., 1989: 50).

Etik olmayan uygulamalar isletmelere bircok yonden etki etmektedir. Birinci olarak tiiketiciler, etik
olmayan uygulamalarda israr eden firmalarin Grin ve hizmetlerinden kaginmaktadirlar. Bu durum ise isletmenin
mevcut ve gelecekteki degerine zarar vermektedir. ikinci olarak; isletmelerin etik olmayan bazi uygulamalari
yasa disi ve hileli olmakta, bu durum ise isletme icin finansal risk olusturmaktadir. Uglincii olarak ise; etik
olmayan iklim galisanlarin stres, is tatmini, performans isten ayrilma niyetlerini olumsuz olarak etkilemekte
(Mulki vd., 2008) ve 6zellikle, personelin etik degerleri ile isletmenin etik degerleri arasinda farkllik oldugunda
ayrilma niyeti artmaktadir.

insan unsurunun verimli ve etkin kullanilabilmesi ise onlarin maddi ve manevi ihtiyaglarinin
karsilanmasiyla mimkiin olabilmektedir. Manevi ihtiyaglardan olan duygusal ve psikolojik ihtiyaclar, bir yandan
¢alisanlarin motivasyon ve performanslarini olumlu yonde etkilerken; bunlarin karsilanmamasi ise hem orgiitler
hem de galisanlar agisindan olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Bu olumsuz sonuglardan bir tanesi de, galisanin
kendisini tlikenmis hissetmesidir. Tikenmigligi etkileyen pek cok bireysel, orgitsel ve c¢evresel faktorler
bulunmaktadir. Orgiitsel faktorler dikkate alindiginda tiikkenmisligin; birey-6rgiit deger uyumsuzlugu ve érgiitsel
uygulama, politika ve normlarin calisanlarin tarafindan etik olarak algilanmamasi gibi nedenlerden
kaynaklandigi séylenebilir.

Dolayisiyla, etik iklimi ve onun calisanlar tzerindeki etkisini arastirmak, orgitler agisindan, birgok
orgutsel ciktyl yonetebilmek bakimindan énemli olmaktadir. Yoneticilerin kurum iginde yaratacaklari etik iklim
ve uygulamalarin, c¢ahsanlarin ahlaki davranislarini diizenleyerek onlarin psikolojik olarak yipranmasini
engelleyecegi, bir ortamda galisan bireylerin de kurum igin faydali olmaya galisacagi ileri stiriilmektedir (Bulutlar
ve Oz, 2009). Giiniimiizde ¢alisanlarin bilyiik ¢ogunlugu daha fazla etik bir 6rgiitsel cevreye sahip firmalarda
calismak istemektedirler (Jose ve Thibodeuaux, 1999)

Literatiirde etik iklim, tikenmislik ve isten ayrilma niyeti ayri olarak pek ¢ok arastirmaya konu olmasina
ragmen, birbirleriyle olan iliskileri Gzerine yapilan ¢alisma sayisi ¢ok sinirlidir. Bu arastirmada, etik iklimin
tikenmislik ve isten ayrilma niyeti ile iliskisi Gzerinde durularak, etik iklimin isten ayrilma niyetine etkisinde
tikenmisligin araci degisken roli oynayip oynamadigi arastirilacaktir.

1. Kavramsal Cergeve
1.1. Etik iklim

Etik iklim kavrami genel olarak, orgiitlerin kural, politika ve uygulamalarinin etik olduguna dair
calisanlarin ortak algisi olarak ifade edilmektedir (Victor ve Cullen, 1988). Etik iklim, 6rgiitiin ahlaki sonuclara
sahip olan politika, prosedir ve uygulamalarini iceren bir tiir is iklimi olarak da ifade edilebilmektedir (Mulki vd.,
2008). Jaramillo vd. (2006: 272) ise etik iklimi, bireyin orgutiin mevcut uygulama, prosedir, norm ve
degerlerinin etik icerige sahip olduguna dair algisi olarak tanimlamaktadir. Etik iklim 6rgit Gyelerine; hangi
konularin etik oldugunun saptanmasinda ve bu konularin hangi kriterlere gére anlasilacagi, degerlendirilecegi
ve ¢ozilecegi konusunda yardimci olmaktadir. Ozgener'e (2004) goére, bir &rgiitiin etik iklimi, &rgiitsel
baglamda ahlaki olarak dogru veya yanlisin ne oldugunun sinirlari olarak islev géren yerlesik normlar ve
uygulamalarla olusmakta ve dogru davranisin ne oldugu algisi (icerik baglaminda) ile etik meselelerle nasil
ilgilenilecegi (stire¢ baglaminda) konularini icermektedir (Cullen vd., 1989: 51).

Victor ve Cullen’in (1988) gelistirdigi etik iklim kavrami temellerini Kohlberg’'in ahlaki gelisim
kuramindan almaktadir. Kurama paralel olarak Victor ve Cullen etik iklimi, li¢ kriter izerinden degerlendirmistir.
Bu arastirmada da temel alinan sekliyle etik iklim, 6rgltsel karar vermede kullanilan etik kriterler baglaminda
'egoistlik’, ‘yardimseverlik’ ve ‘ilkelilik' boyutlariyla ele almistir. Egoist iklimde; calisanlar karar verirken kendi
cikarini veya tatminini artiracak tercihlerde bulunurken, digerlerinin ihtiyag ve ¢ikarlarini 5Ghemsememektedirler
Egoistik bir etik iklimde, bir yandan normlar kisileri, kisisel kazanglarini artirma dogrultusunda
cesaretlendirirken; diger yandan digerlerinin ¢ikarlarinin géz ardi edilmesine neden olmaktadir (Cullen vd.,
2003). Dolayisiyla, bu iklimde galisanlarin orgutsel baghlik gelistirmesinin beklenemeyecegi ve bir bltin olarak
orgute ve orgiitte yer alan diger kisilere karsi daha ilgisiz ve umursamaz olacaklari ileri stiriilmektedir (Akbas,

19



Electronic Journal of Vocational Colleges-October/Ekim 2015

2010). Yardimseverlik iklimi, calisanlarin kendi ihtiyaglarini daha az tatmin etme pahasina da olsa karar verirken
ortak ihtiyag ve cikarlari géz 6éniinde bulundurdugu iklimlerdir. Yardimsever iklimlerde, o6rgiit Gyeleri orgit
icindeki ve disindaki kimselerin iyiliklerini arzulamakta ve birbirlerine yardim etme isteginde bulunmaktadirlar
(Cullen vd., 2003). Boylece orgiitte ishirligi ve hedefler konusunda olumlu duygular gelistirilerek 6rgiit tyeleri
arasinda ahenkli bir etkilesim kurulabilmesi miimkiin olabilecektir (Akbas, 2010). ilkelilik iklimi ise, ciktilar ve
bagkalarina etkilerini géz ardi ederek dogru olani yapma istegini ve sosyal bir birim igerisinde yapilmasi
beklenen kural, kanun ve standartlarin 6nemli olmasini ifade etmektedir. Bu iklimde, galisanlar, genel olarak
etik bir ikilemde kalindiklarinda 6rgitsel kural ve kodlara sadik kalarak karar vermeyi isteyecektir (Mulki vd.,
2008; Cullen vd., 2003).

Etik iklim isletmelere gore degisiklik gosterebilir. En iyi etik iklim tanimlamasi yapmak mimkin
degildir. Etik iklimde 6nemli olan iklimin isletmedeki etik davraniglar Gzerinde etkili olmasidir. Etkili bir iklim ise,
calisanlarin etik tercihlerinin kalitesi ve devamhhgi Gzerine katkida bulunacaktir. Etkili olmayan bir etik iklimde
ise; calisanlarin etik karar vermelerinde ve davranis sergilemelerinde etikten sapmalar goriilecektir. Etkililige de
etki eden en 6nemli faktor, orgiitiin etik iklimi ile stratejilerin arasindaki uyumun tam olmasidir (Cullen vd.,
1989: 61).

isletmelerin etik ikliminin &lcilmesi bazi varsayimlara bagl olarak yapilir. Bunlar; 1) her isletme veya
birimin kendi ahlak karakteri vardir, 2) Grup Gyeleri bu karakteri bilirler,3) Bu grup 6rgitiin sahip oldugu ahlaki
karakteri 6rglt disina objektif bir sekilde aktarabilirler. Baska bir ifadeyle, 6rgiitlin etik iklimi 6rgit calismalarina
sorular sorularak 6grenilebilir (Cullen vd., 1989:53).

1.2. Tiikenmislik

ilk olarak 1970’li yillarda Amerika’da hizmet sektériinde calisanlarin yasadiklari bunalimlari tanimlamak
icin kullanilan tiikenmislik kavrami (Maslach vd., 2001), glinimuzde toplumun hemen hemen her kesiminde ve
her meslek grubunda gorilebilen cagimizin gériinmez salgin hastaliklarindan birisi haline gelmistir. Tikenmisligi
“mesleki bir tehlike” olarak gorip ve tanimlayan Freuderberger, tikenmisligi basarisiz olma, yipranma, enerji ve
giic kaybi veya karsilanamayan istekler sonucu bireyin i¢ kaynaklarinda tikenme durumu olarak ifade etmistir
(Surgevil, 2006: 3). Tukenmislik, zaman iginde sinsice gelisen ve olumsuz sonuglari belli bir siire sonra ortaya
¢ikan bir sireci ifade etmektedir (Maslach vd., 2001). Bu noktadan hareketle Schaufeli vd. (2009: 205),
tikenmisligi bir yanginin kontrol altina alinmasi veya bir mumun yanarak tikenmesine benzetmislerdir. Nasil ki,
yanan bir ates daha sonra yeterli miktarda kaynakla takviye edilmediginde parlakhgini yitirip sénerse, yogun bir
sekilde calisanlar da eger bu sekilde calismaya devam ederlerse, bir sire sonra artik islerinde basaril
olamayarak ise olan ilgileri azalacak, is anlamliligini kaybedecek ve zamanla tiikenmislikle karsilasabileceklerdir.
Tikenmislik, genellikle kendi enerji, zaman ve kaynaklarinin izerinde asiri taleple karsilasip, bunun Ustesinden
gelemeyen ve insanlarla birebir iliski icerisinde galisan kisilerde gorilmektedir (Chiu ve Tsai, 2006). Nitekim,
tikenmislik ile ilgili nemli ¢calismalari olan Maslach (1998: 64) da, tikenmisligin daha cok isi geregi insanlarla
yogun bir iliski icerisinde olan hizmet sektori c¢alisanlarinda gorilen bir durum olarak ifade etmektedir.
Literatlrde tlikenmislik, duygusal tikenme, duyarsizlasma ve dusilk kisisel basari hissi olmak Uzere Ug¢ ayri
baslik altinda ele alinmaktadir.

Tikenmisligin bireysel stres boyutunu ifade eden duygusal tikenme, bireyin duygusal ve fiziksel
kaynaklarindaki azalma olarak tanimlanmakta ve literatiirde tikenmisligin en kritik boyutu olarak ifade
edilmektedir (Maslach vd., 2001). Duygusal tikenme, duygusal enerjinin azalmasi ve bir durumla micadele
edecek duygu kaynaginin kendisinde bulunmadigi hissine kapilmak olarak ifade edilmektedir (Cooper vd., 2001:
83). Birey duygusal tikenmislik hissettiginde, fiziksel ve duygusal olarak asiri bir bitkinlik hisseder. Birey kendini
bitmis, harcanmis ve yeniden kendine gelemeyecegini dislinlr. Bu insanlar sabah uyandiklarinda yataga
girerkenki gibi kendilerini hala yorgun hissederler. Onlarda insanlarla muhatap olacak ve yeni projeler yapacak
enerji kalmamistir (Maslach ve Leiter, 1997: 18).

Tukenmisligin ikinci boyutu olan duyarsizlasma, tiikenmisligin kisilerarasi boyutunu temsil etmekte ve
¢alisanlarin misterilere yonelik negatif, kati tutumlari ve ise karsi tepkisizlesmelerini ifade etmektedir (Maslach
vd., 2001; Sirgevil, 2006). Duyarsizlasma, galisanlarin hizmet verdikleri kisilere karsi insan yerine bir esya gibi
davranmalari tarzinda goriilmektedir. Duyarsizlasma déneminde c¢alisan, misterilerin hayatinda gereginden
fazla yer tuttuklari hissine kapilarak (Demir, 2009: 194); hizmet ettikleri kisilerle kendi 6zel yasamlari arasina
kati bir ¢izgi cizerler (ev ortaminda isleriyle ilgili hicbir sey konusmamak gibi) ve hizmet ettikleri kisilerle
mumkiin oldugunca diyalog kurmaktan kaginirlar (Ari ve Bal, 2008: 133-134).

Uciincii boyut ise, kisisel basarida diisme hissidir ve bireyin kendi davranis ve performansini olumsuz
ve yetersiz gorme egilimi olarak ifade edilmektedir (Maslach vd., 2001). Kisinin kendini isinde yetersiz gérmesi
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ve performans hedeflerine ulasmada kendini aciz hissetmesi durumlaridir. Calisanlar, harcadiklari ¢abanin
karsiliksiz kaldigini ve basarilarinin degerlendirilmedigini disindiklerinde stres ve depresyon belirtileri, moral
disukluga, Gretkenligin azalmasi, sosyal iliskilerden geri ¢ekilme, kendi basarisini yetersiz gorme gibi olumsuz
algilara sahiptirler (Cooper vd., 2001: 83; Ertiirk ve Kegecioglu, 2012; 42). Bu tarz insanlar yaptiklari isleri ¢ok
anlamsiz ve basarisiz bulduklari ve kendi yeteneklerine de glivenmediklerinden bir farkhlik yaratamazlar.
Bireylerin kendilerine olan glvenleri artik kalmadigindan, baskalari da bu kisilere olan glivenlerini yitirirler
(Maslach ve Leiter, 1997: 18; Siirgevil, 2006: 46). Boylece tikenmisligin baslangicindaki diisiik basari hissi, bir
sure sonra gergek bir basarisizliga dontismekte ve galisan bir kisir dongi icinde dontip durmaktadir.

1.3. isten Ayrilma Niyeti

Uzmanlagmis personelin ise devaminin ve orgite baghliginin saglanmamasi ve bu calisanlarin orgiitu
terk etmeleri, hem orgitlere ve kisilere ciddi maliyetler olusturabilmektedir. Bu nedenle isten ayrilma niyetinin
sebepleri ve bunlarin nasil 6niine gegilebilecegine dair konular bir¢ok bilimsel disiplin tarafindan
arastirilmaktadir.

isten ayrilma niyeti, isten ayrilmayi disiinmeyi ve alternatifleri bilingli bir sekilde arastirmayi ifade
ederken ayni zamanda isten ayrilmanin da gli¢li bir 6ngoriiclsi olarak goralmustir (Tett ve Meyer, 1993).
isten ayrilma niyeti, calisanlarin islerinden genel olarak duymus olduklari memnuniyetsizlik nedeniyle islerinden
ayrilmayi distinmeleridir (Hwang ve Kou, 2006: 254). Cho vd. (2009: 375) ise, isten ayrilma niyetini yakin bir
gelecekte bilingli ve istekli bir sekilde isten ayrilmayi isteme olarak tanimlanmis ve istifadan 6nceki son adim
saymistir. Glirblz ve Bekmezci (2012), Mowdey ve arkadaslarina (1982) atfen isten ayrilma niyetinin, ayrilma
kararini dogrudan ve dolayl olmak Uzere iki sekilde etkiledigini ifade etmektedir ve bunlar ¢alisanlarin
davranislarini is olanaklari olmamasina ragmen, isi birakmaya dogrudan veya calisanin yeni is olanaklari
arastirmasina yol acarak is birakmaya dolayli olarak neden olma seklinde agiklamaktadir. Literatlrde isten
ayrilma niyetiyle fiilen isten ayrilmalari arastiran 23 ¢alisma tzerinde yapilan bir yazin incelemesinde, isten
ayrilma niyeti ile gercekten isten ayrilma davranisi arasinda giicla bir iliski bulunmustur (Bluedorn,1982).

isten ayrilma niyeti, isten ayriimanin bir éngériiciisi olarak degerlendirildiginde bu durumla sik
karsilasan o6rgutlerin bu davranisin dnline ge¢gmek adina isten ayrilma niyetini tetikleyen unsurlarin tespiti ve
ortadan kaldiriimasiyla ilgili ¢6ztimler Gretmeleri ayrica ¢alisanlarina gesitli ek kazanimlar ve egitimler sunarak
isten ayrilma niyetlerini azaltmaya calismalari 6nem arz etmektedir (Matilla, 2006; 42).

2. Degiskenler Arasindaki iliskiler ve Hipotezler
2.1. Etik iklimin isten Ayrilma Niyeti ile iliskisi

Tuna ve Yesiltas (2014), bes yildizli otel galisanlar (lzerinde yaptiklari ¢alismalarinda; etik iklimin
yardimseverlik, ilkelilik (kurallar ve kodlar), egoist iklim (verimlilik, sirket yarari) boyutlari ile isten ayrilma niyeti
arasinda zayif ve negatif yonli bir iliski tespit etmis ayrica ilkelilik (kisisel ahlak) ile isten ayrilma niyeti arasinda
ise zayif ve pozitif yonli bir iliski bulmuslardir. Hart'in (2005) hemsireler Gzerinde yaptigl calismaya gore,
hastanede etik iklimin bulunmasi calisanlarin isten ayrilma niyetini negatif yonde etkilemektedir. Jaramillo ve
arkadaslarinin (2006) calismasi etik iklimin rol catismasi ve rol belirsizligi aracilariyla isten ayrilma niyetini
azaltmada olumlu bir etkiye sahip oldugunu dogrulamaktadir. El¢i (2003) orta ve Ust dizey yoneticiler arasinda
yaptigi calismada etik iklim ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlu bir iligki tespit etmistir.

Fournier vd. (2010) satis personeli tizerindeki ¢alismasinda etik iklimin isten ayrilma niyetinde 6nemli
bir faktor oldugunu tespit etmisler, ozellikle etik iklim algisinin disiik oldugu orgiitlerde yiksek performans
gosteren galisanlarin isten ayrilma niyetlerinin daha yiksek oldugunu gézlemlemislerdir. Schwepker (2001), 26
firmanin satis personeli lzerinde yaptigi calismada, etik iklimin isten ayrilma niyetine dogrudan etkisi
olmamakla birlikte orglitsel ve is tatmini araciligiyla dolayh olarak negatif yonde etkiledigini ve baghligi yliksek
¢alisanlarin daha az isten ayrilma niyeti gosterdiklerini tespit etmistir. Bicer (2005) de sigorta ve ilag sektériinde
calisan satis elemanlar lzerinde yaptigi ¢calismada, olumlu etik algilamalarinin isten ayrilma niyeti arasinda
negatif bir iliski oldugunu tespit etmistir.

Ulrich ve arkadaslarinin (2007) isten ayrilma niyeti tGzerine yaptiklari sonucuna gore, hemsirelerin iklimi
etik olarak algilamalari ve is tatmininin isten ayrilma niyetini 6nledigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica ¢alismada is
tatmini dlstk olan ve isten ayrilmayl diisiinen siyahi hemsirelerin, kendilerine etik konularda destek
saglandiginda isten ayrilma niyetlerinin azaldigl sonucuna varilmistir. Yine, eger kurum etik ve etik stres
konularinda destek saglamiyorsa, ¢alisanlarin biyik ihtimalle isten ayrilacaklari ifade edilmistir.

Literatirdeki arastirmalardan hareketle, asagidaki hipotez (H1) olusturulmustur:
Hai: Etik iklim galisanlarin isten ayrilma niyetini negatif olarak etkiler.
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Hia: Egoist iklim, ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini pozitif olarak etkiler.
Haib: Yardimseverlik iklimi, isten ayrilma niyetini negatif olarak etkiler.
Hic: ilkelilik iklimi, calisanlarin isten ayrilma niyetini negatif olarak etkiler.

2.2. Etik iklimin Tiikkenmislik ile iliskisi

Tutlincl ve Savran (2007), hizmet sektorii calisanlari Gzerinde yaptiklari ¢alismada etik iklim ile
tiikenmislik arasinda negatif yonde anlamli bir iligkinin oldugu sonucuna ulagsmiglardir. Mulki ve arkadaslarinin
(2008) galismasinda da etik iklimin dogrudan olmasa da dolayli olarak rol ¢catismasi, rol belirsizligi ve yoneticiye
gliven araci degiskenleriyle duygusal tilkenmeyi azalttigi gériilmistir. Bulutlar ve Oz’iin (2009) calismalarinda,
etik iklime sahip bir organizasyonda galismanin bireylerin ahlaki davranislarini diizenleyerek onlarin psikolojik
olarak yipranmasini engelleyecegi, bagliliklarini artirarak kuruma faydali olmaya ¢alisacaklari ve bdylece
kendilerini daha glivende hissederek karsilastiklari zorluklar ile daha rahat bas edebilecekleri ifade
edilmektedir.

Ulrich vd. (2007), etik iklim, etik stres ve isten ayrilma niyeti lizerine yaptiklari galismada, isyerindeki
ahlaki sikintilardan dolayi kisinin duygusal, fiziksel ve psikolojik sonuclar doguran etik stres yasadigl ve
katilimcilarin yaklasik Ggte ikisinin, etik sorunlarla karsilastiklarinda eger bir seyler yapamiyorlarsa, hayal kiriklig
ve bitkinlik hissettiklerini ifade etmislerdir. Zheng ve arkadaslarinin (2015) etik liderligin duygusal tikenmeye
etkisi Gzerine yaptiklari calismada, etik liderligin duygusal tikenmeyle negatif yonlu bir iliski icerisinde oldugu
gorilmustdr. Etik liderlik duygusal tikenmeyi dogrudan ve takim uyumu araciligiyla dolayli olarak etkilemistir.
Ancak bu etkide vicdanhhgin 6n sart oldugu da gorilmistir. Yiiksek seviyede vicdanh olan bireylerde etik
liderlik duygusal tiikenmelerini anlamli olarak etkilerken disik vicdanhlik durumunda etik liderligin duygusal
tikenmeye etkisi s6z konusu olmamaktadir.

Kammeyer-Mueller vd. (2012) ise, yaptiklari c¢alismada etik c¢atismalarin cgalisanlarin duygusal
tikenmelerini pozitif yonde, calisanlarin kariyer tamamlama algilarini ise negatif yonde etkiledigini ifade
etmislerdir. Yardan ve Koroglu (2013)’'nun ameliyathane calisanlarinin etik iklim algilamalarinin tikenmislige
etkisi konulu galismalarinda ise etik iklim boyutlarindan yardimseverlik iklimi ile duyarsizlasma ve kisisel
basarida diusme boyutlari arasinda pozitif yonli anlamli bir iliski tespit edilmistir. Huhtala vd. (2011),
yoneticilerin etik kiltir ve mesleki iyi durum algilamalari arasindaki iliskiye yonelik yapmis olduklari ¢alismada,
etik kdltirin duygusal tikenmeyi etik gerilim araciligiyla anlamh bir sekilde etkiledigi sonucuna ulasiimistir.
Ayrica etik kaltaran duygusal tikenmeyi negatif yonde dogrudan etkiledigi gorilmis ve bunu da bir isletmenin
etik norm ve uygulamalara sahip olmasinin, calisanlarin duygusal tikenmelerini 6nleyecegi seklinde
yorumlamuslardir.

LiteratUrdeki arastirmalardan hareketle, asagidaki hipotez (H2) olusturulmustur:
Ha: Etik iklim ¢alisanlarin tikenmislik diizeyini negatif olarak etkiler.
Haa: Egoist iklim, galisanlarin tikenmislik diizeyini pozitif olarak etkiler.
Hap: Yardimseverlik iklimi, calisanlarin tikenmislik diizeyini negatif olarak etkiler.
Hac: ilkelilik iklimi, calisanlarin tiikenmislik diizeyini negatif olarak etkiler.

2.3. Tilkenmislik ve isten Ayrilma Niyeti iliskisi

Yang vd. (2014), duygusal tikenmenin isten ayrilma niyetini pozitif yonde etkiledigini ve g¢alisanlarin
duygusal tikenmeleri sinira ulastiginda isten ayrilmalarin artacagini ifade etmiglerdir. Schaufeli ve Bakker
(2004), tukenmislik ile isten ayrilma niyeti arasinda pozitif bir iliski oldugunu ifade etmislerdir. Harrington vd.,
(2001) ve Drake ile Yadama (1996) da duygusal tilkenmenin isten ayrilma niyeti Uzerinde dogrudan pozitif
yonde etkisi oldugunu bulgulamislardir. Ulkemizde ise, Ustiin ve Dogan (2014), hizmet sektdriinde yaptiklari
ampirik bir ¢alismada tukenmislik ile isten ayrilma niyeti arasinda pozitif yonli yiksek kuvvette bir iliski
bulmuslardir. Yildirim vd. (2014), banka calisanlari tizerinde yaptiklari arastirmalarinda tikenmislik dizeyi ile
isten ayrilma niyeti arasinda pozitif yonla bir iliski tespit etmislerdir. Ari vd. (2010) de, hizmet sektoriinde yer
alan 80 yatirim uzmani Gzerinde yaptiklari arastirmada tiikenmislik her ¢ boyutunun da isten ayrilma niyetini
artirdigini ortaya koymuslardir.

Hs: Calisanlarin tikenmislik diizeyleri isten ayrilma niyetlerini pozitif olarak etkiler.

2.4. Etik iklimin isten Ayrilma Niyetine Etkisinde Tiikenmisligin Aracilik Rolii

Yang ve arkadaslarinin (2014) etik iklimin isten ayrilma niyetine etkisinde duygusal tikenmenin aracilik
rolinl yapisal esitlik modeli ile arastinildigi ¢alismalarinda, etik iklimin duygusal tiikenmeyi negatif yonde
etkiledigi gorilmistir. isletmede diizenli standartlarin varligi galisanlarin isletmeyi kariyer ve kaynak imkanlari
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olarak yeterli algilamalarina sebep olmustur. Etik iklimin isten ayrilma niyetini de negatif yonde etkiledigi
gorilmis ve cahsanlarin kendileriyle isletmenin uyumsuzlugunda isten ayrilmayi daslndikleri seklinde
yorumlanmustir. Ayrica etik iklimin isten ayrilma niyetini duygusal tikenme araciligiyla etkiledigi sonucuna
varilmistir. lyi diizenlenmis bir isletme etik iklimi calisanlarin tiikkenmisliginin azaltacak bu da isten ayrilma
niyetini azaltacaktir. Etik iklimin bulunmadigi isletmelerde ¢alisanlar kendilerini kurumun bir pargasi olarak
algilamadiklarindan islerine odaklanamayacak ve isletmeden ayrilacaklardir.

Ulrich vd. ise (2007), etik iklim, etik stres ve isten ayrilma niyeti Gzerine yaptiklari ¢alismada, etik iklimin
etik stres ve is tatmini arasindaki iliskide araci roll Gstlendigi gozlenmistir. Yani, ahlaki sikintilardan dolayi kisi
duygusal, fiziksel ve psikolojik sonuglar doguran meslek stresi yasayacak bu durumda eger kurum etik ve etik
stres konularinda destek saglamiyorsa, galisanlar tiikenmislik yasayarak isten ayrilma yolunu secgeceklerdir.
Jaramillo ve arkadaslarinin (2006) calismasi da etik iklimin rol ¢atismasi ve rol belirsizligi aracilariyla isten
ayrilma niyetini azaltmada olumlu bir etkiye sahip oldugunu dogrulamaktadir. Leiter ve Maslach (2009), 667
Kanadali hemsire lzerinde yaptiklari arastirmalarinda, ¢alisma yasamindaki gesitli faktorlerin isten ayrilmaya
etkisinde tikenmisligin araci rolii oynadigini tespit etmislerdir. Yine Han vd. (2014), hemsirelerin rol ¢atismasi
ve rol belirsizligi gibi faktorlerin isten ayrilma niyetine etkisinde tiikenmisligin araci degisken oldugunu
bulgulamislardir.

Ha: Etik iklimin isten ayrilma niyetine etkisinde tikenmisligin araci roll vardir.

Hsa: Egoist iklimin isten ayrilma niyetine etkisinde tiikenmisligin aracilik roli vardir.

Hap: Yardimseverlik ikliminin isten ayrilma niyetine etkisinde tiikenmigligin aracilik rolt vardir.

Hac: ilkelilik ikliminin isten ayrilma niyetine etkisinde tiikenmisligin aracilik rolii vardir.

3. Yontem

3.1. Arastirma Modeli

Bu ¢alismanin ana amaci, ¢alisanlarin etik iklime yonelik algilarinin tikenmislik dizeyleri ve isten ayrilma
niyeti Gizerindeki etkisini arastirmak ve bu etkide tiikenmisligin aracilik roliinii incelemektir. ikinci amaci ise, etik
iklimin egoist iklim, yardimseverlik iklimi ve ilkelilik iklimi boyutlarinin galisanlarin isten ayrilma niyetine etkisi
ve bu etkide tiikenmisligin roltnin farkhlasip farkhlasmadigini arastirmaktir. Degiskenler arasi nedensel ve araci
iliskiye dayanan, ilgili yazin gergevesin olusturulan arastirmanin kuramsal modeli ve hipotezleri Sekil-1'de
gorilmektedir.

Sekil 1: Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri
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3.2. Orneklem ve Olgekler

Calisma, Samsun Ondokuz Mayis Universitesinde idari kadroda calisan personele anket uygulamasi ile
gerceklestirilmistir. Kolayda 6rneklem yontemi ile 200 kisiye anket formu dagitilabilmis, bunlardan 182 kisi
anketleri cevaplandirmistir. Cevaplanan anketlerden 14 tanesi eksik veya hatali cevaplama dolayisiyla
arastirmaya dahil edilmemis, 168 tane anket lzerinden arastirma slrdirilmustlr. Yapisal esitlik modeli ile
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yapilan ¢ok degiskenli normal dagilmis veri icin makul 6rneklem buyikliginin en az 150 veya 200 olmasi
gerektigine yonelik bilgi 1s1ginda (Yilmaz ve Celik, 2009: 30), arastirma 6rnekleminin yeterli oldugu séylenebilir.

Arastirmada 3 adet Olgek kullanilmistir. Bunlardan birincisi, Victor ve Cullen (1988) tarafindan
gelistirilmis olan “Etik iklim Olgegi”dir. Otuz alti maddeden olusan élgegin Tiirkge’ye uyarlanmasi Eser (2007)
tarafindan yapilmistir. Olcekteki sorularin  egoist iklim, yardimseverlik iklimi ve ilkelilik iklimleri ile ilgili 12
sorudan olusan 3 alt boyut bulunmaktadir. Olgek 5’li Likert Olcegine gére hazirlanmis (1: hi¢ bir zaman, 5: her
zaman) olup, "Bu kurumda ¢alisanlar neyin dogru neyin yanls olduguna kendileri karar verirler" gibi sorular
bulunmaktadir.

ikinci ®lcek; Maslach Tiikenmislik Olgegi (Maslach, 1988) olup, Ergin (1992) tarafindan Tiirkge'ye
uyarlanmistir. Bu olgek; duygusal tikenme, duyarsizlasma ve kisisel basari eksikligi olmak tzere 3 alt boyuttan
ve toplamda 22 ifadeden olusmaktadir. Olgek 5’li Likert Olcegine gére hazirlanmis (1: hi¢ bir zaman, 5: her
zaman) olup, "sabah kalktigimda bir giin daha bu isi kaldiramayacagimi hissediyorum" gibi sorular
bulunmaktadir.

Uglincti olarak ise; isten ayrilma niyeti Cammann ve arkadaslari (1979) tarafindan hazirlanan ve
Tirkcede pek ¢ok calismada kullanilan 3 soruluk &lgek ile degerlendirilmistir. Olgek 5'li Likert Olgegine gére
hazirlanmis (1: hi¢ bir zaman, 5: her zaman) olup, "isimden ayrilmayi sik sik dusanarim" gibi sorular
bulunmaktadir.

Olgeklerin giivenilirlik analiz sonuglari asagidaki Tablo 1'de goriilmektedir. Buna gére, tim ifadeler ve alt
gruplarin Cronbach Alfa degerleri, Hair vd. (2000) tarafindan onerilen kabul edilebilir diizey olan 0,60’in
Uzerinde bulunmaktadir.

Tablo 1: Olceklerin ve Alt Boyutlarinin Giivenilirlik Analizi Sonuglar

" Giivenilirlik

Olgekler/ Alt Boyutlar Madde Sayisi (Cronbach Alpha)
Duygusal tikenme 9 0,865
Duyarsizlasma 5 0,670
Dislik basari hissi 8 0,729
Tiikenmislik Toplam 22 0,832
Egoist iklim 12 0,575
Yardimseverlik iklimi 12 0,890
ilkelilik iklimi 12 0,771
Etik iklim Toplam 36 0,893
isten Ayrilma Niyeti 3 0,777

4. Bulgular
4.1. Demografik Degiskenlere iligkin Bulgular

Arastirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerine ait bulgular Tablo 2'de toplu olarak goriilmektedir.
Arastirmaya katilanlar cinsiyetlerine gore incelendiginde; katiimcilarin %24’Gnin kadin ve %76’sinin erkek
oldugu, katilanlar yas durumlarina gére incelendiklerinde ise katilimcilarin %36’sinin 21-30 yaslari arasinda, %
40’inin 31-40 yaslari arasinda %24’(iniin ise 41 ve Uzeri yaslarinda olduklari goriilmektedir., Yine, katiimcilarin
%30’'unun bekar ve %70’inin evli oldugu, katilanlar galisma sirelerine gore incelendiginde katilimcilarin%
68’inin 1-10 yil arasi, % 22’sinin 11-20 yil arasi, % 10’unun 21 yil ve lizeri ¢alisma siresine sahip oldugu,
katilanlar egitim durumlarina goére incelendiginde katilimcilarin %28’inin lise ve alti, %42’sinin 6n lisans/lisans,
%30’unun lisansisti egitiminden mezun olduklari gérilmdastar.

Tablo 2: Katilimcilarin Demografik Degiskenlere Gore Dagilimi

Ozellik Boyutlar Frekans Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 41 24,4
Erkek 127 75,6
Yas 20-30 61 36,3
30-40 arasi 67 39,9
41+ 40 23,8
Medeni Durum Evli 118 29,8
Bekar 50 70,2
Egitim Durumu Lise 46 27,4
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Onlisans/Lisans 71 42,3
Lisansusti 51 30,4
Gorev Siiresi 1-10 yil 114 67,9
11-20 yil 37 22,0
21+ 17 10,1
Toplam 168 100

Hipotez testlerine gegmeden o6nce o6rneklemin demografik 6zellikleri ile degiskenler arasinda bir
farkhhk olup olmadigini tespit etmek amaciyla fark analizleri yapilmistir. Calisanlarin etik iklim, tiikenmislik ve
isten ayrilma niyetine yonelik tutumlarinin dizeyi ile cinsiyet ve medeni durumlari arasinda farkliik olup
olmadigini arastirmak igin t-testi yapilmistir. Analiz sonucuna goére, c¢alisanlarin cinsiyetleri ile etik iklim
(F=2,757; p>0,005), tukenmislik (F=0,258; p>0,005) ve isten ayrilma niyetleri (F=0,002; p>0,005) arasinda
anlamli bir farliik gorilmemistir. Yine analiz sonucuna goére medeni durum bakimindan bekar olanlarin
tikenmislik diizeyleri evli olanlara gére anlaml diizeyde ylksek ¢ikmistir (F=0,002; p<0,005). Calisanlarin etik
iklim, tikenmiglik ve isten ayrilma niyetine yonelik tutumlarinin dizeyi ile yas, ¢alisma siresi ve egitim dizeyi
arasinda farklilik olup olmadigini test etmek i¢cin ANOVA testi yapilmistir. Analiz sonucuna gore, ¢alisma siresi
ve egitim dizeyinde farklilik gorilmezken; calisanlarin tikenmislikleri ile yaslari arasinda anlami farklilik
bulunmustur (F=5,627; p<0,005). Bu farklihgin sebebini anlamak igin yapilan Tukey coklu karsilastirma testinin
sonucuna gore, yasl 31-40 araliginda olanlarin yasi 20-30 arasinda olanlara gore tikenmislik diizeyleri daha
yuksek bulunmustur (p< 0,005).

4.2. Aragtirma Hipotezlerine iliskin Bulgular

Arastirma hipotezlerini test etmek igin, elde edilen verilere SPSS 21 ve AMOS 20 paket programinda
analizler yapilmistir. Bu kapsamda, ilk olarak katilimcilarin etik iklime yonelik algilari, tikenmislik dizeyleri ve
isten ayrilma niyetine iliskin verilerin tanimlayici istatistiklerine ve aralarindaki korelasyonlara bakilmistir.
Analiz sonucunda elde edilen ortalamalar, standart sapmalar ve korelasyon degerleri Tablo 3’de goriilmektedir.
Tablo 3 incelendiginde, arastirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasinda anlamli iliskilerin mevcut oldugu
gorulmektedir. Degiskenlerden sadece isten ayrilma niyeti ile egoist iklim (r=-,027; p>,001) ve ilkelilik iklimi (r=
-,106; p>,001) arasinda negatif yonlu bir iliski olsa da anlamli diizeyde gergeklesmemistir.

Yapilan korelasyon analiziyle degiskenler arasinda iliskinin var oldugunun saptanmasinin ardindan, bu
iliskileri incelemek amaciyla yapisal esitlik modellemesi ile yol analizi ve aracilik testi yapilmistir. Yapisal esitlik
modelleri (YEM), arastirmacilara, degiskenler arasinda dogrudan ve dolayh etkileri belirleme olanagi sagladigi
icin pek cok disiplinde kullaniimaktadir (Celik ve Yilmaz, 2013: 4-5). Yapisal esitlik modellemesinde verinin ¢ok
degiskenli normal dagilima sahip olmasi dnemli bir varsayimdir. Bunun igin, oncelikle Kolmogorov-Smirnov testi
ile degiskenlerin normal dagilima sahip olup olmadiklari incelenmis ve verilerin normal dagihm gosterdikleri
gorulmustir (p>0,005). Ayrica, normal dagihm igin pratik kural olarak, c¢arpiklik (skewness) ve basikhk
(kurtosis) degerlerinin +/-1,0 veya +/-1,5 araliginda olmasinin da normal dagihm olarak degerlendirilecegi ifade
edilmektedir (Bayram 2010: 49). Tablo 3'de verilen garpiklik ve basiklik degerlerine gére, verinin normal veya
normale yakin oldugu gorilmektedir. Ayrica modeldeki degiskenler arasinda c¢oklu dogrusal baglanti
(collinearity) ve otokorelasyon olmadigi da anlasiimistir.

Tablo 3: Degiskenlerin Tanimlayici istatistikleri ve Korelasyon Degerleri

Degiskenler Ort. S.S. Car. Bas. 1 2 3 4

1. Egoist iklimi 3,22 ,52 -,41 ,76 1

2. Yardimseverlik iklimi 3,14 ,82 -,03 -,55 LA0** 1

3. ilkelilik iklimi 3,40 ,63 -37 -,25 ,59%* ,68** 1

4. Tukenmislik 6,43 1,50 ,61 ,55 -,25%* - 41%* -,19%* 1

5. isten Ayrilma Niyeti 1,61 ,84 1,41 1,36  -,027 S27%% 10 ,51%*
**p<,001 *p<,005 (N=168)

Etik iklimin isten ayrilma niyetine etkisinde tikenmisligin araci degisken roliini incelemek igin iki ayn
yapisal model olusturulmustur. Baron ve Kenny (1986), araci degiskeni, bir bagimsiz degiskenin bir bagimli
degiskeni etkileyebilmesini saglayan, lglnci degisken olarak tanimlamakta ve bir aracilik etkisinden s6z
edilebilmesi i¢in G¢ durumun var olmasi gerektigini ifade etmektedir. Buna gore oncelikle, bagimsiz degiskenler
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olan egoist iklim, yardimseverlik iklimi ve ilkelilik ikliminin araci degisken olan tikenmislik Gzerinde bir etkisi
olmalidir; ikinci olarak, bagimsiz degiskenler egoist iklim, yardimseverlik iklimi ve ilkelilik ikliminin bagimli
degisken isten ayrilma niyeti Uzerinde etkisi olmalidir; son olarak, araci degisken tikenmislik analize dahil
edildiginde, bagimsiz degiskenler egoist iklim, yardimseverlik iklimi ve ilkelilik ikliminin bagimh degisken isten
ayrilma niyeti Uzerindeki etkisi duserken, ara degisken tikenmisligin de bagimli degisken isten ayrilma niyeti
Uzerinde anlaml bir etkisi olmalidir. Eger etki azaldi ise “kismi aracilik”, etki tamamen ortadan kalkti ise “tam
aracilik” roliinden bahsetmek miimkindur (Baron ve Kenny, 1986).

Bu calismada aracilik iliskini test etmek icin literatlirde siklikla basvurulan yéntem olan Gg¢ asamal
hiyerarsik regresyon analizi yerine yapisal esitlik modellemesinden yararlaniimistir. Regresyon analizinde dolayh
etkilerin incelenemiyor olmasi ve yapisal esitlik modelinin dogrudan ve dolayli etkileri ayni anda gérme imkani
vermesi nedeniyle bu yontem tercih edilmistir. Yazinda hem araci degiskende hem de bagimli degiskende
aciklanan varyanslarin, yapisal esitlik modellemesi analizlerinde regresyon analizlerine gore daha yiksek
ciktigini bulgulayan galismalara rastlanmaktadir (Dursun ve Kocagdz, 2010).

Belirtilen etkileri arastirmak lizere olusturulan birinci yapisal model, etik iklim boyutlari olan yardimseverlik,
ilkelilik ve egoist iklimin isten ayrilma niyeti Uzerine etkisini belirlemeye yoneliktir. Bu modele ait analiz
sonuglari Sekil-2'de ve modelin yol katsayilari Tablo-5'de goriilmektedir.

Sekil 2: Model 1'e iliskin Elde Edilen Sonuglar
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Bu modele (Model 1) ait uyum iyiligi indeksleri CMIN/DF= 1,772, RMSEA=,068, GFl=,865, CFl=,898
olarak bulunmustur. Literatirde yaygin olarak kabul edilen goriise gorislere RMSEA degerinin O ile 0,05,
CMIN/DF degerinin 3'ten kiictik ve GFI, CFl ve AGFI degerlerinin 1’e yakin olmasi istenir (Bayram 2010: 78; Celik
ve Yilmaz 2013: 39; Hair vd. 1998: 660-661). Bu sonuglara gére, olusturulan yapisal esitlik modelinin kabul
edilebilir oldugu sdylenebilir.

Model 1'e ait standardize edilmemis ve standardize edilmis regresyon katsayilari Tablo 4'de
gorilmektedir. Analiz sonucuna gore, etik iklimin isten ayrilma niyetini negatif olarak etkiledigi goralmektedir
(B= -,353; p<0,001). Bir baska ifadeyle calisanlarin 6rgitin iklimini etik olarak algilamalarinin dizeyi
ylkseldikge, isten ayrilma niyetleri azalacaktir. Yine, etik iklimin yardimseverlik boyutunun calisanlarin isten
ayrilma niyetini negatif olarak etkiledigi gozlenirken (B= -490; p<0,05), egoist ve ilkelilik boyutlarinin isten
ayrilma niyetini pozitif olarak etkilemekle beraber bu etkinin anlamli diizeyde olmadig gorilmustir. Bu
durumda arastirmanin birinci hipotezi Hi1 ve birinci hipotezin alt hipotezlerinden Hib dogrulanirken; Hia ve Hic
reddedilmistir.

Tablo 4: Model 1'e Ait Standardize Edilmis ve Standardize Edilmemis Regresyon Katsayilari

Standardize Standardize
Bagimsiz Degisken  Bagimli Degisken Edilmemis R. S.Hata Regresyon p
Katsayisi Katsayisi
Etik iklim isten Ayrilma Niyeti -,096 ,028 -,353 ,00%*
Egoist iklim isten Ayrilma Niyeti ,156 ,112 ,174 ,16
Yardimseverlik isten Ayrilma Niyeti -,539 ,217 -,490 ,01%*
ilkelilik iklimi isten Ayrilma Niyeti -,187 ,281 ,135 ,50
**p< 0,001 *p< 0,05 anlamli
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Arastirmada olusturulan ikinci yapisal modelde (Model 2), etik iklim boyutlar bagimsiz, isten ayrilma
niyeti bagimli ve tikenmislik araci degisken olarak ele alinarak, Baron ve Kenny’nin (1986) dnerdigi ikinci ve
Uglinct varsayimlarin gerceklesip gerceklesmedigine bakilmistir. Model 2'ye ait uyum iyiligi indeksleri
CMIN/DF= 1,497, RMSEA= ,055, GFl= ,889, CFl= ,930 olarak bulunmustur. Bu sonuglara goére, olusturulan
yapisal esitlik modelinin kabul edilebilir oldugu sdylenebilir. Bu modele ait analiz sonuglari Sekil 3'de ve
modelin yol katsayilari Tablo 5'de goriilmektedir.

Tablo 5: Model 2'ye Ait Standardize Edilmis ve Standardize Edilmemis Regresyon Katsayilari

Standardize Standardize

Bagimsiz Bagimh Degisken Edilmemis S.Hata Regresyon ¢}
Degisken R. Katsayisi Katsayisi

Egoist iklim Takenmislik ,135 ,533 ,033 ,80
Yardimseverlik Tiikenmislik -2,909 ,708 -,654 ,00™
ilkelilik iklimi Tikenmislik 1,227 ,966 ,207 ,20
Egoist iklim isten Ayriima Niyeti ,053 ,075 ,082 ,47
Yardimseverlik isten Ayrilma Niyeti -,120 ,119 -,169 ,31
ilkelilik iklimi isten Ayrilma Niyeti -,092 ,140 -,098 ,51
Titkenmislik isten Ayrilma Niyeti ,132 ,024 ,829 ,00™
Etik iklim Tiikenmislik -,596 ,113 -,489 ,00™
Etik iklim isten Ayrilma Niyeti ,006 ,029 ,020 ,83

**p< 0,001 *p< 0,05 anlamli

Model 2'ye ait standardize edilmemis ve standardize edilmis regresyon katsayilari Tablo 5'de
gorulmektedir. Analiz sonucuna gore, etik iklimin galisanlarin tikenmiglik duzeyini negatif olarak etkiledigi
gorilmektedir (B= -,49; p<0,001). Boylece arastirmanin ikinci hipotezi (H2) dogrulanmis olmaktadir. Ek olarak,
etik iklimin yardimseverlik boyutu calisanlarin tiilkenmislik diizeyini negatif olarak etkilerken (B= -,65; p<0,001),
etik iklimin egoistlik (B= -,21; p>0,001) ve ilkelilik (B= -,03; p>0,001) boyutlari ¢alisanlarin tikenmislik
diizeylerini pozitif olarak etkilemekle beraber bu etkinin anlamh dizeyde olmadigi gérilmistiir. Buna goére
arastirmanin ikinci hipotezinin (H2) alt hipotezlerinden Ha, dogrulanirken; Hza ve Hac reddedilmistir. Bu durumda
egoistlik ve ilkelilik iklimleri aracilik iliskisi icin gerekli olan, bagimsiz degiskenin araci degisken Uzerinde etkisi
olmasi gerektigi varsayimini karsilamadigi icin bu degiskenler icin aracilik iliskisinde dikkate alinmamistir.

Sekil 3: Model 2'ye iliskin Elde Edilen Sonuglar
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Tikenmisligin modele dahil edilmesiyle, modelin toplam aciklayiciligi artarken (Model 1'in agiklayicihgi
%31 iken; Model-2'nin agiklayiciigi %61'dir); Model 1'de etik iklimin isten ayrilma niyeti Gzerindeki negatif
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etkisinin de anlamsizlastigi (8= ,02; p> 0,05) goriilmektedir. Béylece Baron ve Kenny (1986) tarafindan ifade
edilen aracilik i¢cin gerekli olan tim varsayimlari karsilandigi icin etik iklimin isten ayrilma niyetine etkisinde
tikenmisligin aracilik rolii olduguna iliskin dérdiinci hipotez (Ha) de dogrulanmis olmaktadir. Yine tikenmisligin
modele dahil edilmesiyle etik iklim boyutlarindan yardimseverlik ikliminin isten ayrilma niyeti Gzerindeki etkisi
anlamsizlasmistir (B=,17; p>0,001). Yine Model-2'de tiikenmisligin isten ayrilma niyetine olan etkisi de anlamli
(B=,83; p<0,001) gikmistir (Hs). Yardimseverlik ikliminin Baron ve Kenny (1986) tarafindan ifade edilen tiim
varsayimlari karsiladigi gortlmustiir. Model-1'de yardimseverlik iklimi isten ayrilma niyetini negatif olarak
etkilemekteyken, Model-2'de bu etki tamamen ortadan kalkmistir. Beta degerlerindeki azalmanin anlamh olup
olmadigini degerlendirmek igcin Sobel testi yapilmistir. Model-2'ye ait standardize edilmemis regresyon
katsayilari ve standart hata degerlerinin ilgili hesaplama programina girilmesi yoluyla yapilan Sobel testi
sonucuna gore, aracilik iliskisi anlamli bulunmustur (Sobel test istatistigi=3,2916, p<0,001). Bu durumda
tikenmisligin etik iklim ve etik iklimin yardimseverlik boyutunun isten ayrilma niyetine etkisinde araci degisken
rolt oynadigina iliskin dérdiinct hipotezi (Ha) ve (Hab) dogrulanmis olmaktadir.

Gergeklestirilen analizler dogrultusunda, ¢alismadaki hipotezlere iliskin degerlendirme sonuglari Tablo
6’da verilmistir.

Tablo 6: Hipotez Testi Sonuglari

Yol

Hipotezler/ Alt Hipotezler Katsayisi p Sonug
Ha: Etik iklim-> isten Ayrilma Niyeti -,353 ,000™" Kabul
Haia: Egoist iklim-> isten Ayriima Niyeti ,174 ,164 Red
Hip: Yardimseverlik - isten Ayriima Niyeti -,490 ,013° Kabul
Hac: ilkelilik iklim = isten Ayrilma Niyeti ,135 ,505 Red
Ha: Etik iklim > Tikenmislik -,489 ,000™" Kabul
Haza: Egoist iklim - Tiikenmislik ,033 ,800 Red
Hab: Yardimseverlik = Tiikenmislik -,654 ,000™" Kabul
Hac: ilkelilik iklim = Tikenmislik ,207 ,204 Red
Hs: Tikenmislik isten = Ayrilma Niyeti ,829 ,000™" Kabul
Ha: E'Eik iinrr.1ir.1vi.§ten ayrilma 'r.1iyetine etkisinde Tam Araci Kabul
tikenmisligin aracilik rolt vardir
Haa: Egoist iklimin isten ayrilma niyetine etkisinde
p T . Red
tikenmisligin aracilik rolt vardir
Hab: Yarf:il.msev?rlik ikI'im.ivr?in isten ayrllT'la niyetine Tam Araci Kabul
etkisinde tiikenmisligin aracilik rolt vardir
Hac: ilkelilik ikliminin isten ayrilma niyetine Red
etkisinde tikenmisligin aracilik roli vardir
***p< 0,001 *p<0,05

Sonug ve Tartisma

Bu arastirmada, Samsun Ondokuz Mayis Universitesinde idari kadroda calisan personelden nicel
yontemlerle elde edilen verilerle etik iklimin ve etik iklimin alt boyutlari olan egoist iklim, yardimseverlik iklimi
ve ilkelilik ikliminin galisanlarin tiikenmislik dizeyleri ve isten ayrilma niyetleri arasindaki iliskiler ve etkiler
incelenmistir. Ayrica etik iklim ve alt boyutlarinin isten ayrilma niyetine etkisinde tikenmisligin araci degisken
rolU arastiriimigtir.

Arastirmanin etik iklimin c¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerine etkisi arastiran birinci hipotezinin
sonucuna gore, egoist iklim ve ilkelilik ikliminin g¢alisanlarin isten ayrilma niyetini anlamh olarak etkilemedigi;
genel olarak etik iklimin ve yardimseverlik ikliminin ise, isten ayrilma niyetini negatif ve anlamli olarak etkiledigi
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gorilmustir. Bu sonug literatirde yardimseverlik iklimin orgiitsel baghhg! pozitif ve isten ayrilma niyetini
negatif etkiledigine iliskin sonucu destekler niteliktedir (Cullen vd., 2003). Benzer sekilde DeConinck’in (2011)
yaptigl calismada etik normlarin bulunmasi dogrudan calisanlarin isten ayrilmalari azalttigi bulgusu ile
uyumludur. Arastirmada beklenenin aksine egoist ve ilkelilik iklimlerinin calisanlarin isten ayrilma niyetlerini
etkilemedigi bulunmustur. Bir baska ifadeyle ¢alisanlar yardimseverlik ikliminde ise baglanarak isten ayrilma
niyetlerini azaltirken, egoist iklimde isten ayriima niyetlerini artirmamaktadirlar. Bu durumun olasi
nedenlerinden birisi, arastirma Ornekleminin memurlardan olugmasi ve geleneksel olarak ulkemizde
memurlarin isten ayrilmayi disiinme egilimlerinin olmamasi olabilir.

Etik iklimin galisanlarin tikenmislikleri Gzerindeki etkisini arastiran ikinci hipotezin sonuglarina gore,
etik iklimin bir bitin olarak galisanlarin tiikenmisliklerini negatif olarak etkiledigi bulunmustur. Bu sonug
literatlrdeki c¢ahsanlarin etik iklime yonelik algilarinin tikenmislife neden olacagina iligkin bilgiyle
ortusmektedir (Ulrich vd., 2007, Mulki vd., 2008, Kammeyer-Mueller vd., 2012). Yine, egoist ve ilkelilik
iklimlerinin galisanlarin tikenmigligini anlamli olarak etkilemedigi; yardimseverlik ikliminin ise tikenmisligi
negatif ve anlamli olarak etkiledigi gorilmustiir. Bu sonuca gore, arastirma 6rnekleminin olumlu etik iklimde
tikenmisliklerinin azaldigi ancak goreli olarak olumsuz iklimlerden etkilenmedikleri séylenebilir. Bu durumun
olasi nedeni olarak, etik iklimin tikenmislik Gzerindeki etkilerinin uzun vadede ortaya ¢ikmasi nedeniyle
arastirma ornekleminin egoist iklimin olumsuz sonuglariyla henlz karsilasmamasi veya bunun tiilkenmeye
neden olacak diizeyde gerceklesmemesi olabilir. Ayrica, tikenmislik tGzerinde daha farkh bireysel faktérlerin
etkili olmasi nedeniyle, etik iklimin etkisi dlsik ¢ikmis olabilir.

Arastirmanin Ggiincl hipotezinin sonucuna gore ise, ¢alisanlarin tikenmislik dizeylerinin isten ayrilma
niyetlerini pozitif ve anlamli olarak etkiledigi tespit edilmistir. Bu sonug literatlrdeki pek ¢cok calismayi (Mulki
vd., 2008, Yang vd., 2014, Ari vd., 2010), desteklemektedir.

Arastirmanin etik iklimin calisanlarin isten ayrilma niyetine etkisinde tikenmisligin araci degisken
rolinU arastiran dérdiinci hipotezinin sonucuna gore, tiikenmisligin bu iliskide tam araci degisken oldugu
gorialmustir. Bir baska ifadeyle etik iklim ve etik iklimin yardimseverlik boyutu, ¢alisanlarin tikenmisliklerini
azaltarak, isten ayrilma niyeti yasamalarini engellemektedir. Bu sonuca gore, iyi dizenlenmis bir isletme etik
iklimi calisanlarin tukenmisliginin azaltacak bu da isten ayrilma niyetini azaltacaktir. Etik iklimin bulunmadig
isletmelerde galisanlar kendilerini kurumun bir pargasi olarak algilamadiklarindan islerine odaklanamayacak ve
isletmeden ayrilacaklardir (Yang vd., 2014).

Arastirma sonuglarindan hareketle bazi &nerilerde bulunmak miimkiin olabilecektir. isletmenin sahip
oldugu etik iklimin degistirebilir veya gliclendirebilir oldugu varsayimiyla (Cullen vd., 1989: 61), yonetimlerin
kurumsal etik kodlari gelistirerek, isletme politika, prosediir, performans hedefleri, temin-secim siireci ve tesvik
sistemlerinde etik ilkelere uygun degisiklik yapmasi gerekmektedir. Boylece hem ¢alisanlarin daha az
tikenmislik yasamasina ve orgilite bagliliklarinin artmasina hem de o6rgiitin finansal ve finansal olmayan
¢iktilarinin artmasina da imkan taninmis olacaktir.
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PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ TANIMI, TARIHCESiI, AMAC VE TEMEL UNSURLARINA
GENEL BiR BAKIS *

Sener UYSAL'

OZET

is yasaminda bireyin performansinin degerlendirilmesi diger bir deyisle fiziksel ve disiinsel emeginin dlgimd,
her zaman 6ncelikli konu olmustur. isletmelere rekabet avantaji saglayan unsurlarin basinda calisanlari
gelmektedir. Dolayisiyla galisanlar ve isletmeye iliskin kararlarin dogru ve zamaninda verilebilmesi igin, iyi bir
performans ydnetimi sistemine ihtiyag vardir. Ornegin, Tiirkiye'de kamu kurumlarinda performans yénetimi
sisteminin niteliginin yukseltilmesi gerektigi, 10. Kalkinma Planinda (2014-2018) belirtilmis, 5018 sayili Kamu
Mali Yénetimi ve Kontrol Kanununa bagli olarak 2007 yilinda yiiriirliige giren Kamu i¢ Kontrol Standartlar
Tebligi ile calisanlarin yeterliligi ve performansinin degerlendirilmesine yonelik 6nlemlerin alinmasi igin kamu
idareleri gorevlendirilmistir. Bu makalede, dncelikle performans yénetimi sistemi kavrami ele alinmis, ardindan
tarihsel siireg, amag ve temel unsurlari incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Yonetimi Sistemi, Bireysel Performansin Degerlendirilmesi

DESCRIPTION OF PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM, HISTORY, AN OVERVIEW ON
PURPOSE AND BASIC ELEMENTS

ABSTRACT

In professional life, performance evaluation of an individual, in other words measurement of his/her physical
and intellectual labor, has always been a subject with priority. Employees are most important elements of
companies that provide competition advantage. Therefore in order to take accurate and timely decisions
related with employees and the company, a good performance management system is necessary. For example
the necessity of increase in performance management system in public institutions of Turkey was mentioned in
10. development plan (2014-2018) and public administrations were instructed, for the precautions to be taken
related with evaluation of employee sufficiency and performances, by the Public Internal Control Standards
Declaration which came into effect in 2007 based on Public Financial Management and Control Law no 5018.
Primarily the concept of performance management system is discussed in this article, then the historical
process, the purpose and key elements are examined.

Keywords: Performance, the Performance Management System, Evaluation of Individual Performance
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Girig

Gliniimiizde &rgitler, yogun rekabet ortami igindedir. Orgiitlerin rekabet Ustiinliigii saglamasi insan
kaynaklarinin gelisimine baglidir ve yoneticilerle birlikte tim galisanlarin belirli bir standardin lzerinde basari
gostermesi gerekmektedir. Calisanlarin gelisimi ve Ustiin performansi igin iyi bir performans yonetimi sistemine
ihtiyag vardir. Orgitler icin yasamsal bir 6neme sahip performans yénetimi uygulamalari sayesinde calisanlarin
yeteneklerinin taninmasi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, ¢alismalarin yeterince degerlendirilmesi mimkin
olacak ve ¢alisan performansi bundan olumlu etkilenecektir.

isletmeler, 6rgiitsel hedeflere ulasmak ve rekabet avantaji elde etmek igin insan kaynaginin
performansini belirlemeli ve gelistirmelidir. Yoneticilerin ¢alisanlarini gézlemleyip, onlar hakkinda fikir sahibi
olmasi, ¢alisanlara iliskin orgiitsel kararlarin adil bicimde verilebilmesi igin yeterli degildir. Clinkii isletmelerde
bigimsel ve sistematik performans degerlendirme sistemlerine her zaman ihtiya¢ vardir. Etkili performans
degerlendirme sistemlerinin kurulmasi ve vyiritilmesi basta yoneticiler olmak Uzere insan kaynaklari
departmanlar ve degerlendirilenlerin sorumluluklarini yerine getirmesine baghdir (Uyargil, 2013). Dolayisiyla
insan kaynaklari yénetiminde énemli bir yeri olan performans yonetimi sistemi kavrami tarihsel slireg, amag ve
temel unsurlari bakimindan incelenmistir.

1. Performans, Performans Degerlendirme ve Performans Yénetimi Sistemi
Performans, bati kdkenli kelimeler grubunda yer alir ve Fransizca kékenli bir kelimedir. Performans kelimesinin
sozlik anlami, “1.Yapilan is, uygulama, icraat; 2.Herhangi bir olayl veya durumu basarma istegi ve glici; 3.
Kisinin yapabilecegi en iyi derece; 4. Herhangi bir eseri, oyunu, isi vb. ortaya koyarken gosterilen basar1” olarak
ifade edilmektedir (TDK).

Basit bir tanimla performans, calisanin isinde ne kadar iyi caba gosterdigini tanimlar (Schuler, 1995).
Performans, planlanan bir isin yerine getirilme dizeyi, ¢alisanin davranis bicimidir. Ayni okuldan mezun, ayni
egitimi almis kisilerin ¢alisma yasamindaki basarilarinin farkli olmasi, birisi st kademelere dogru cikarken
digerinin ayni statlide kalmasi blyik 6lgide performansa baglidir (Bingol, 2006). Ancak performans sadece
bireyin degil, ayni zamanda bir grubun ya da 6rgiitiin belirlenen zaman diliminde is ile ilgili hedeflenen ve
planlanan noktaya ne kadar varabildiginin nicel ve nitel anlatimidir. isi olusturan gérevlerin ne derecede
basariyla yerine getirildigi belirlenmektedir (Mayatirk Akyol, 2011). Performans, belirli bir siire icinde birey
veya grubun bir isi yaparken gosterdigi eylem ve ¢abanin nicel veya nitel sonuglaridir. Tanimlara baktigimizda
performans kavrami icerisinde, birey veya grubun oldugunu belirli bir zaman dilimi icerisinde kendilerinden
belirli oranda is beklendigini ve elde edilen sonugla beklentinin kiyaslandigini gériiriz. Bu kiyaslama sonucunda
da birey veya grubun performansi elde edilmektedir.

Elde edilen sonuglar, olumlu ise-verilen gorevlerin yerine getirilmesi halinde-yiiksek performansa
ulasilmistir. Aksi halde performansin diisiik oldugu kabul edilir. Ustiin performans, basari ile es anlamli olarak
ifade edilir. Ancak Ustiin performans veya basari; kisisel, drgiitsel ve cevresel bircok faktdre baghdir. Ornegin;
konusma, anlama, yazma vd. bireysel yetenekler ile bu yetenekleri bireyin gosterme istegi ve isletme igci
cevresel kosullar, politikalar ve o6rgitsel kosullar performans Gzerinde 6nemli etkiye sahiptir (Bingol, 2006).

Bireysel performans, beklenen amaclara ulasmak icin calisanin yetenek ve motivasyonuyla ortaya
koydugu davranis ve sonuglari ifade eder. Orgiitsel performans ise kar, gelirler gibi finansal sonuglari, satislar,
pazar payl, tiketici memnuniyeti gibi pazar sonuglarini, verimlilik, kalite ve etkinlik gibi yénetim sonuglarini
kapsar. Sikyr (2013), 2009-2010 yillarinda GCek Cumhuriyeti merkezli 30 bliylk isletmede yaptig arastirmada;
orgutsel performans ve rekabetin ¢alisan performansi tarafindan belirlendigini ortaya koymustur. Calisanlarin
sergiledigi performansin belirlenmesi ve performanslari hakkinda bilgi edinebilmek icin performans
degerlendirmesinin yapilmasi gerekir.

Performans degerlendirme, bir calisanin isini ne kadar iyi yaptigina iliskin 6rgltsel bilgi toplama sirecidir
(Waxin ve Bateman, 2009). Calisanlarin gorev basindaki performanslarina deger bicip desteklemek icin
kullanilan bir stregtir. Performans degerlendirme, ¢alisanlarla birlikte belirlenen hedeflere dayanan performans
yonetimi sisteminin bir parcasidir. Calisanlarin hedeflerine oranla ne kadar iyi performans sergilediklerini
gormek ve erken miidahaleler icin firsat saglamaya yonelik yapilan periyodik denetimlere performans
degerlendirme denir (Jordan, 2009).

Benzer bir tanima gore performans degerlendirme; calisanin verimliligini 6lgmek icin isletmelerin
kullandigi bir stregtir. Calisanin isini ne diizeyde yaptiginin 6lgimidir ve gerekiyorsa gelisim ve dizeltme
bilgilerini icerir. Performans degerlendirme, belirlenen faaliyetlere ve sonuglara odaklanmahdir (Fry, Stoner ve
Hattwick, 2004).
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Performans degerlendirmesi, calisan kabiliyetlerinin isin nitelik ve gereklerini ne 6lgide karsiladigini
arastiran veya kisinin isteki verimliligini belirlemeye yonelik nesnel analizler olarak da tanimlanabilir.
Performans degerlendirmesi dengeli bir licret sisteminin uygulanmasinda, ¢alisanlarin terfi, rotasyon ve egitim
ihtiyacinin belirlenmesinde, calisan se¢im ve atanmasinda basvurulan 6nemli bir islemdir (Sabuncuoglu ve
Tokol, 2013).

Daha kisa bir deyisle performans degerlendirme, calisanin isindeki basari ve gelisme kabiliyetinin
sistemli degerlemesidir. isin degil, isi yapan isgdrenin, basari veya basarisiziginin degerlendirilmesidir.
Performans degerlendirmesi; yetkinligin 6l¢iimi, c¢alismanin ve basari degerlendirilmesi, verimliligin
degerlendirilmesi ya da kamu kurumlarinda oldugu gibi tezkiye, sicil olarak da isimlendirilmistir. Genel bir
ifadeyle performans degerlendirme, calisanin isindeki basarisi, tutum ve davranislari, ahlak durumu ve
ozelliklerini detaylandiran, orgutiin basarisina katkilarini kiymetlendiren planl bir islemdir. Ancak insan
karmasik bir psikolojik yapi ve sonsuz yaratici glice sahip oldugundan degerlendirilmesi son derece giictiir ve
daha da 6teye bir sanattir (Sabuncuoglu, 2013).

Ozellikle st yonetim kadrosunda calisanlarin degerlendirilmesi astlara gére daha da zordur.

Yoneticilerde aranan kriz yonetimi, yargilama, algilama, inisiyatif kullanma, ileriyi gérme gibi yeteneklerin
degerlendirilmesi gercekten zordur. Buna karsin isletmede her kademede c¢alisanin performans
degerlendirmesinin yapilmasi da zorunluluktur (Sabuncuoglu, 2013).
Ancak performans degerlendirme, insan iliskileri sisteminin olumlu ya da yikici bir pargasi olabilir. Farki yaratan;
amaci ve ylritilmesidir. Eger degerlendirmenin amaci ¢alisanlari daha yiksek performansa yoneltmek ise, o
zaman vyararlarindan s6z etmek mimkindir. Yalnizca Ucret ve ilerlemede kullanmak igin is glctnin
degerlendirilmesi, zararl olabilir. Olumlu performans degerlendirme sistemi olusturmanin en énemli unsuru,
degerlendirmeyi yapacak yoneticilerin kogluk hakkinda egitimli ve yetenekli olmalaridir. Ayrica acik iletisimin
oldugu bir sistemde 6nemli degerlendirme girdileri, astlardan ve ayni konumda calisanlardan gelmektedir. Bu
girdiler, yoneticilikte gelistirilecek davraniglar i¢in 6nemlidir (Cetin, 2013). Bu arada calisanlara da
performanslarinin degerlendirilmesiyle ilgili egitim ve bilgilendirilmeler yapilmalidir.

Uyargil (2013), performans degerlendirmenin duragan anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak ele
alinmamasi gerektigini belirtir. Aktif bir sire¢ olarak performansin planlanmasi, degerlendirme ve gelistiriimesi
amaclanmali, konuya kapsaml bir sekilde yaklasiimaldir. Tim bu asamalari iceren siireci ise performans
yonetim sistemi olarak tanimlamak mimkindir. Basit performans dlgiminden aktif yénetime gecis yapmak
icin performans yonetimi bilgisi, bir 6rgltin strateji ve yontemleri icin girdi olmalidir. Eger performans dlgimi
veri toplama ve raporlama faaliyeti gibi basit bir sekilde gorilirse, o amacina ¢ok az hizmet edecektir (Waxin ve
Bateman, 2009).

Performans yonetimi, c¢alisanlarin ve gruplarin performanslarinin  gelistiriimesiyle 6rgitsel
performansin gelistirilmesi igin ylritiilen sistematik bir siregtir (Armstrong, 2006).

Tablo 1: Performans Yonetimi ile Performans Degerlendirmenin Karsilastirmasi

Performans Degerlendirme Performans Yonetimi

Yukaridan asagiya degerlendirme Karsilikh gériismelerle degerlendirme

Degerlendirme gorismesi yilda bir kez yapilir Bir ya da daha c¢ok resmi degerlendirme
goriismesinin yaninda devamli gériisme

Degerlendirme notu kullanma Degerlendirme notu daha az yaygin

Tek parga sistem Esnek siireg

Sayisal hedeflere odaklanma Hedeflere oldugu kadar degerlere ve davranislara
odaklanma

Genellikle tcretlendirme ile baglantih Genellikle Gicretlendirme ile direkt iliskisi
olmamasi

Blirokratik ve karmasik dokiimantasyon En az dokiimantasyon igerir

insan kaynaklari (iK) departmaninin Yoneticilerin sorumlulugu daha belirgindir

sorumlulugundadir.

Kaynak: (Armstrong, 2006)

Performans degerlendirme ile performans yénetiminin karsilastirmasi incelendiginde (Tablo 1):
Performans yonetiminde yoneticilere ylklenen sorumluluklar daha fazladir ve performans yodnetimi
uygulamalarinin 6rgitin temel amag ve hedeflerine ulasmasina daha ¢ok katki sagladigi goralir.
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Diger bir deyisle performans yonetimi sistemi, pek ¢cok yontemi kapsayan genis islevi ifade etmektedir
ve genellikle ayni anlamda kullanildigi performans degerlendirme c¢alismalarini da icermektedir. Etkin bir
performans yénetimi, yalnizca mevcut olanla yetinmemekte, sistemli bir gelisimi de hedeflemektedir (Mayaturk
Akyol, 2011). Performans degerlendirme ile performans yonetimi uygulandigini diisinmek hata olacaktir.
Performans degerlendirme, performans yonetiminin sadece bir bolimidir. Performans yonetimi sistemi
icerisinde yalnizca performansi degerlendirerek diger asamalar gz ardi etmek basarisizliga sebep olur.
Performans yonetimi, calisanla yoneticisinin iki tarafli ve slrekli iletisimine dayanir. Beklentilerin karsilikli
belirlendigi ve gorus birligine varmak amaci giiden bir ortakliktir (Dedehayir, 2002).

Dolayisiyla galisanlarin sadece performansinin degerlendirilmesi yerine, ¢alisanlarla beraber hedeflerin
belirlenmesi, belirlenen hedeflerin gergeklesmesine yoénelik uygun 6rgit ortami hazirlanmasi, performans
Ol¢timlerinin ne sekilde yapilacaginin ve sonuglarinin nerelerde ve nasil kullanilacaginin agiklanmasi, gerekli
egitimlerin calisanlara ve yodneticilere verilmesi faaliyetleri performans yonetimi sistemi igerisinde yer
almaktadir.

Performans yonetimine iliskin diger kavramlari kisaca sdyle tanimlayabiliriz: Performansin mevcut
durumdan daha iyi hale getirilmesine performans artirilmasi denir. Bireysel performans yonetimi, bireyi
merkeze alip 6ne ¢ikaran bireyin performansini gelistirmeyi amag edinen yonetim tarzidir. Bireysel etkililigi ve
verimliligi artirma amacini giden yodnetime bireysel performans yonetimi denir. Bireysel performans
yonetiminde amag, c¢alisanin basarisini sadece dizenli “notlamak” olmamali bundan 06te, ¢alisanin
performansini gelistirmeyi dolayisiyla 6rgitsel gelisimi saglamak olmalidir. Ekip performans y6netimi ise ekibi
olusturan bireylerin performansindan ayri olarak ekibin performansinin bir bitiin olarak yonetilmesidir. Bir
amaci gergeklestirmek ve bir projeyi yerine getirmek icin kurulan ekibin performans yénetimi, amag ve proje
hedeflerinin siresi icinde ve belirtilen biitce ile gerceklesmesi faaliyetlerini gdsteren unsurlardir. Orgiitsel
(birim) performans yonetimi, 6rgiiti 6ne cikaran, orgutsel etkililigi ve verimliligi arttirma amacini giden
yonetime denir. Birimin stratejik planlarini yaparak onceliklerini belirlemesi, bunu en st seviyeden en alt
seviyeye tim birime yaymasi ve belirlenen hedeflere ulagmasi sirecinin yonetimidir. Birim performans
yonetiminde kalite, maliyet, zaman, isglict, guvenlik gibi 6lglitlere bakilirken performansin gergeklesmesinde
verimlilik, etkililik, ekonomiklik, hukukilik, saydamlik ve hesap verebilirlik gereklerinin yerine getirilmesi gerekir
(Cevik vd., 2008). Orgiitsel performansi etkileyen unsurlar arasinda érgiit kiiltiirli, insan kaynaklari politikalari,
dis cevre kosullari, politikalar, teknoloji ve diger is uygulamalari yer alir. Bireysel performans ise bunlara ek
olarak kisisel ozellikler, gorev siresi, daha 6nceki is deneyimi, yas, ¢alisma iliskileri ve bireysel iliskiler vd.
tarafindan etkilenir (Hutchinson, 2013).

Calisanlarin performanslari, 6rgiit performansindan ayri tutulamaz. Bu nedenle ¢alisan performansi ve
orgut performansi beraber olglilmelidir. Yalnizca calisanlarin bireysel performanslarini dlgmekle orgitiin
performansina ulagsmak mimkiin degildir. Performans yonetimi sistemi uygulanmayan birimlerde orgitsel
performans yonetimini olusturmadan bireysel performans yonetimi sistemi kurmak basariyi engelleyebilir
(Cevik, 2000; Cevik vd., 2008). Kamu sektorii hizmetleri sunumunda basariy1 yakalamak icin giinimizde yeni
kamu yonetimi yaklasimlari, sistemli tekniklerin kullanilmasi gerektigine vurgu yapar. Bu egilimi gerektiren en
yaygin insan kaynaklari yénetimi (iKY) unsuru, performans ydnetim sistemi uygulamalarinin yayginlasmasidir.
Kamu kurumlarinda yeni yénetim reformlari ortaya c¢iktigi gibi performans yénetimi uygulamalarinda da yeni
egilimler s6z konusudur ve yeni egilimler cogu Glkede benimsenmistir (Waxin ve Bateman, 2009).

2. Performans Yonetimi Sisteminin Tarihgesi

Son otuz yilda performans degerlendirmenin kullanimina olan ilgi artmis olsa da c¢alisanlarin
degerlendirilmeleri ylzylllardir devam etmektedir. M.S. 3.ylzyll baslarinda Wei Hanedanligi'nda goérevli bir
degerlendirici, Cinli bir filozof tarafindan, calisanlari yeteneklerine gore degil kendi begenisine gore tarafli
degerlendirdigi duisiincesiyle elestirilmistir (Murphy ve Cleveland, 1995). Asirlar sonra ispanyol rahip Ignatius
Loyaola (1491-1556) Cizvit tarikati Gyelerinin sorumluluklarini degerlendirmek amaciyla bir performans sistemi
kurmustur (Oztiirk, 2010).

Ayni yillarda Osmanli imparatorlugunda devlet islerinde dogrudan bir performans ydnetimi sistemi
uygulanmasa da benzer uygulamalar s6z konusudur. Padisah emirleri niteliginde olan “i’lam" ve isler hakkinda
bir 6zetleme raporu olan ve padisah onayina sunulan“telhis” énemli ydnetim belgeleridir. Ornegin; Koca Sinan,
1580-1596 yillari arasinda yaklasik 9 yil sadrazamlik yapmis olup telhislerinde; kadilarin yolsuzluklarini, padisah
emri olmaksizin toplanan vergileri miktariyla belirtir ve kadilarin gorevlerinin aksine hareket etmesi ve isyani
engellenir (inalcik, 2014b). Bu ddénem icerisinde devlet isleyisinin mevzuatlar kapsaminda denetlenip
degerlendirildigi, devlet gorevlilerinin bir anlamda performansinin dlgildigu séylenebilir.
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Osmanli’da bitiin terfi ve &diiller, liyakat basari ve hizmette kideme gére ayarlanmistir. Ornegin;
normal tayin ve terfiler kideme gére olur ve buna “ocak” yoluyla terfi denilirdi. Ozel bir kabiliyet isteyen
hizmetler (imamlik, yazicilk, mehterbasilik) icin ocak yoluna bakilmaksizin tayin yapilirdi (inalcik, 2013).

Osmanh klasik devlet yapisinin bozulusu ile birlikte 1595 yilinda Ill. Mehmed déneminde ilk kez
imparatorluk icinde devlet yonetimindeki yolsuzluk ve kargasayi anlatan ve aykiri hareket eden gorevlileri
siddetli cezalarla tehdit eden “adaletname” yayinlanmistir (inalcik, 2014a). Bu dénemde devlet ydnetimindeki
olumsuzluklar artmistir.  Ozellikle devlet ydnetiminde terfi icin belirli hizmetlerden gecme mecburiyeti
kaldirilmis, yetkili gorilenlerin kisa yoldan “Has Oda’ya” gecgebilme usull kabul edilmistir. Devlete yonelen
tehlikelerin farkinda olan sultan ve biirokrasisi, uzun bir gegcmisi olan geleneksel ¢izgiden ayrilan bir fikir olarak
gordikleri reformu, ancak gerileme ve ¢6kis doneminde benimsemistir. Diger llkelerde 6rnegin Japonya’da
reform fikri, tam manasiyla sembollesmistir. Clinkii Osmanli imparatorlugu’nda asil idareci siniflari muhafazakar
bir tavir takinirken, Japon reform hareketi, en azindan toplumdaki bazi 6nde gelen siniflar arasinda milli bir
destek bulmustur. Reform, Osmanl imparatorlugunda yalnizca sultanin ve yakinindakilerin ilgisi ile sinirli
kalmistir. Feodal toprak aristokrasisi, kendilerinin yerlesmis c¢ikarlarini zedeleyecek her tirli yenilige karsi
cikmustir (inalcik, 2013).

Osmanli’da bu gelismeler yasanirken 1648 yilinda irlanda’da kisisel 6zellikleri iceren bir degerlendirme
sisteminin kullanildigi bilinmektedir. 1800’lerin basinda Robert Owen, iskogya’da pamuk isleme fabrikasinda
endustriyel diizeyde performans degerlendirmesini ilk kez uygulamistir (Murphy ve Cleveland, 1995).

Ayni donemde Bat’'da sanayi devrimiyle birlikte c¢alisma yasaminda performansin planlanmasi
sayilabilecek yeni bir kavram ortaya konmustur. 1776 yilinda Adam Smith; isbolimu ile, ayni sayida galisanin, is
miktarinda saglayabildigi blyuk artisi G¢ nedene baglar. Birincisi, el yatkinliginin gelismesi, iscinin basarabilecegi
is miktarini siiphesiz artirir. isb6liimi, her calisanin godrevini cok basit tek isleme indirir. Ornegin, yalnizca isi givi
yapmak olan birisi, siki calistigi takdirde bir giinde 2.300’den fazla givi ¢ikarabiliyordu. is bélimiiniin ikinci yarari
bir isten digerine gecerken yitirilen zamanin tasarruf edilmesindendir. isb&liimiiniin Gglincli yarar saglayan
sonucu; isi kisaltip kolaylastiran ¢ogu makinenin icadi, is bélimiinden ileri gelir. is béliimiinden dolayi ¢alisanin
dikkati dogal olarak bir tek basit amaca gevrilir ve ¢alisan daha kolay ve ¢abuk yéntemlerle isini basarmaya
yonelir. Sanayide kullanilan makinelerin ¢ogu, aslinda sira iscilerinin tiiretmesidir (Smith, 2013).

Adam Smith'in Gzerinde durdugu is bolimi, Amerikalh mihendis Frederick W. Taylor (1856-1915)
tarafindan UGretkenlikte en st diizeye cikarilacak bicimde ele alinmis ve ilk kez yapilan is ayrintil analiz
edilmistir. Taylor'un yontemleri ile isveren ve ¢alisanlar icin blylik énemi olan verimlilik artislari saglanmustir.
Boylece Taylor, yuzyilin etkili isimlerinden biri olmustur (Taylor, 2013). Taylor sistemi, genel verimlilik artisi ve
Uretim maliyetlerinin azaltilmasina yonelik unsurlar tGzerinde durur (Aitken, 1960).

Performans degerlendirmenin sistematik ve bigcimsel agidan ilk uygulamalarini 1900'li yillarin basinda
ABD kamu kurumlarinda gormek miimkiindir. Taylor’un is 6l¢imu uygulamalari aracihigiyla galisan verimliliginin
Olculmesi, performans degerlendirme kavraminin bilimsel olarak kullaniimaya baslandigina isaret eder (Uyargil,
2013). Taylor’a gore: "Her isci tarafindan yapilan isin miktari ve iscinin verimliligi kesin kayitlarla tutuldugunda
ve kisi gelistikce lcret diizeyi de artirilip, bu standartlara ulasamayanlarin gérevine son verildiginde ve onlarin
yerine yeni ve dikkatli secilmis isglici alindiginda hem dogal tembellik hem de sistematik tembelligin 6nemli
Olciide Online gecilecektir". Ortalama bir is¢i, kendine belirli bir zamanda, normal olarak yapilabilecek belirli bir
gorev verildiginde hem kendisi hem de patronu en fazla tatminle galisacaktir. Bu durum, is¢iye kendini tatmine
ulastiran basari ve performansini Olgebilecek agik bir standart saglayacaktir (Taylor,2013). Performans
planlamasi ve degerlendirmesi Taylor’un bilimsel yonetim ilkeleri kapsaminda ele alinmistir.

Birinci Dlinya Savasindan sonraki yillarda kisilik 6zelliklerine dayali degisik performans degerlendirme
teknikleri belirlenmis, 1950°li yillardan sonra ise kisinin Urettigi is ya da sonuclara yonelik kriterleri esas alan
teknikler ABD orgiitlerinde fazlaca kullanilmaya baslanmistir. Beyaz yakali ¢alisanlarin performansinin dlgimii,
mavi yakalilara gére dncelikli hale gelmistir. Ozetle ilk yapisal performans degerlendirme sistemi, Taylor ve
yardimcilari tarafindan 1.Dinya Savasindan o©nce kuruldu. 1920 yilinda ABD ordusu biiro calisanlari
degerlendirilmesinde ilk uygulama yapildi, izleyen yillarda ingiltere’de bazi fabrikalarda uygulandi. 1950-1960
yillarinda basit yapida performans degerlendirme, énce ABD sonra ingiltere’de uygulandi. 1960-1970 yillarinda
hedeflere gére yonetim ve es zamanh olarak kritik olay teknigi ve davranis degerlendirme oOlgiimlerine baslandi.
1970'li yillarda sonu¢ odakli performans degerleme sistemi ortaya ¢ikmis olup bu sistem ginimiizde de
uygulanmaktadir. Performans yonetimi kavrami ise ilk kez 1970 yilinda kullanildi ve 1980 yilindan itibaren de bu
sistem uygulanmaktadir (Uyargil, 2013; Oztiirk, 2010).

1980’ li yillara kadar performans degerlendirmenin psikometrik tarafina yonelik inceleme ve
uygulamalar c¢ogunluktadir. Bununla birlikte 6lgme ve degerlendirme hatalarina dair 6nemli ¢alismalar da
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yapilmistir. Fakat 1980’ li yillardan itibaren performans degerlendirme siirecinde bireysel 6zellikler ve bilgiye
yonelme s6z konusudur. Son dénemdeki calismalar ise performansin kavramsal ve islevsel tanimi, boyutlari,
degerlendirme kaynagi ve degerlendiricileri Gzerinedir (Altan, 2005).

1988 yilinda stratejik 6lgiim analizi ve raporlama teknigi (SMART) modeli Cross ve Lynch tarafindan
gelistirildi. Ekonomik birim, gevreyle butiinlesik bir sistem olarak goériildu ve i¢ ve dis performans dlglimine
odaklanildi. 1980-1990 arasinda farkh sistemler gelistirildi. Keegan vd. tarafindan 1989 yilinda performans
Olgim matriksi, Lynch ve Cross tarafindan 1991yilinda performans piramidi ve 1992’de daha ¢ok 6zelligi
kapsayan, finansal ve finansal olmayan performans &l¢timlerini karma bir sekilde bir araya getiren Balanced
Scorecard, Kaplan ve Norton tarafindan gelistirildi. Tim bu calismalarin temel amaci performans 6lgiim
sistemlerinin nasil gelistirilebilecegine iliskin cevap aramaktir. Performans dlgcuimleriyle ilgili devam eden endise,
tim alanlarda faaliyetleri 6lgen, anlasilabilir bir formla performansi belirleme ihtiyacidir. Performans
gostergeleri isletmelerin yapisini, beklentilerini, amaglarini ve stratejilerini, verimlilik ve varliklarinin etkinligini,
pazar uyumunu vd. yansitmalidir (Oana, 2012).

Tirkiye'deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baslamistir. Konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi,
isletme biliminin ve modern yonetim tekniklerinin yayginlasmasiyla olmus ve 6zellikle son 20 yilda gelismistir
(Uyargil, 2013). 1948 yilinda, performans degerlendirmesi kamu alaninda ilk defa, Karabiik Demir Celik
Fabrikalarinda ve daha sonra Siimerbank, Makine ve Kimya Enddstrisi ile Devlet Demir Yollari vb. bazi kamu
kurumlarinda uygulama alani bulmustur. 1960’h yillarda 6zel sektorde yer alan bazi 6rgitler de performans
degerlendirmeye ilgi duymus ve uygulamaya baslamistir (Goksel, 2013). Bu ilgi 6zellikle 4857 sayili is Yasasinin
2003 yilinda yirirlige girmesiyle daha da artmistir. 4857 sayili Yasa geregince ¢alisanlarin is akitlerinin
sonlandiriilmasinda performans degerlendirme sonuglari, hukuki bir belge vasfi kazanmis ve isverenlerin
degerlendirme sonuglarina egilimi artmistir (Uyargil, 2013).

Arastirmalar, performans yonetimi sisteminin Tirkiye’de tahmin edilenden fazla kullanildigini
gdstermektedir. Istanbul Sanayi Odasi’nin “ilk 750 Sirket” arastirmasi kapsaminda 307 kurumda yaptirilan bir
calisma ile sirketlerin %80,8’inin c¢alisanlara performans degerlendirme sistemi uygulamakta oldugu
saptanmistir (Unal, 2002).

3. Performans Y6netimi Sisteminin Amag ve Temel Unsurlari

Her organizasyonun dogal amaci, beklenen ciktilar veya sonuglara ulasmak ve musteri memnuniyeti
saglamaktir. Belirlenen amaca ulasmak, mevcut kaynaklari yeterince iyi kullanmaya baghdir. isletme kaynaklari,
mal ve malzemeler, finans, bilgi ve en 6nemlisi de her organizasyonun basarisinda temel unsur olan
¢alisanlarndir. Eger isletmeler insan kaynaklari yénetiminde basarili ise bundan o6rgiit ve galisan performansi
olumlu etkilenecektir (Sikyr, 2013).

Performans yonetimi, orgiitten, ekiplerden ve galisanlardan daha iyi sonuglar elde etmenin bir aracidir.
Performans yonetiminde, amag ve hedefler ile standartlar kapsaminda performansi anlayip yonetmek esastir.
Bingdl’e gore (2006) performans yonetiminin (¢ temel amaci vardir. Bu amaglar; orgitsel etkinligi artirmak,
calisanlar gidilemek ve egitim ve gelistirmeyi kusursuz hale getirmektir. Calisanlarin islerinde gosterdikleri
performans, orglitin verimliligini etkilemektedir. Bu ytzden calisanlarin davranislari, kendilerinden beklenen
rolleri yerine getirme dizeyleri, 6zellikle de is performanslari degerlendirilmelidir. Performans degerlendirme,
birey agisindan da 6neme sahiptir. Clnki bireyin is performansini beklenen élgltlere nasil gikaracagini bilmesi,
ilerleme umudu ve daha iyi islerde ¢alisma istegini karsilayacaktir (Bingol, 2006).

Performans ydnetiminin diger énemli amaci, yiiksek bir performans kiltiirii olusturmaktir. Ozellikle
performans yonetimi bireysel amaclari 6rglitsel amaglara dogru yonlendirir, kurumsal temel degerlerin bireyler
tarafindan strdirilmesini garanti eder. Yapilmasi beklenen sorumluluklar, sahip olunmasi gereken beceriler ve
beklenen davraniglar ile gorev sorumluluklari belirlenir. Performans yonetimi, calisanlarin mevcut gelisim
diizeyleri ve ihtiya¢ duydugu gelisim icin rehberlik ve destek vermekle de ilgilenir (Armstrong, 2006).

Performans yonetiminin amaglarini Armstrong (2006) su sekilde agiklar:

e Calisanlari ellerinden gelen en iyiyi yapmalari igin gliclendirme, motive etme ve odillendirmek,
e Calisanlarin gorevlerine odaklanmasi ve gorevlerin dogru yapilmasini saglamak,
e  Proaktif bir yonetimle belirlenen amag ve sorumluluklar icin performans kullanmak,
e Amaclara ulasmak icin odaklanma, bireysel ve grup potansiyelini grup ve 6rgiit yararina olacak sekilde
artirmak.
Calisanlar, terfi, transfer, icretlendirme ve cezalandirma gibi konularda tarafsiz davraniimasini, esit islem
yapilmasini beklerler. Ayrica Ustlerin kendileri hakkinda ne distindiiklerini bilmek ihtiyaci duyarlar. Bu
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beklentilerin karsilanmasi performansin degerlendirilmesiyle miumkindir. Performans yonetim sistemleri,
insan kaynaklari yonetiminde iltimasi ve 6znel yargiyi azaltmak maksadiyla gelistirilmistir (Bingdl, 2006).

Barutgugil (2004), benzer sekilde performans ydnetimi sisteminin amaglarini {i¢ ana grupta toplar. Birincisi
yonetsel amaglar; Ucretlendirme, yiikseltme, transfer, isten g¢ikarma vb. yonetimsel kararlarin verilmesinde
goralir. ikincisi gelistirmeye yonelik amaglar; kariyer planlamasi, egitim-gelistirme programlarinin hazirlanmasi,
danismanlik ve rehberlik desteginin verilmesi, glgli ve glgsiz yonlerin belirlenip ilgili geribildirimde
bulunulmasi siireglerinde giindeme gelmektedir. Uglinciisii ise arastirmaya yonelik amaglar; is tatmini ve
motivasyon dizeyinin belirlenmesi, gelecekteki hedeflerin saptanmasi, performans dizeyini etkileyen
faktorlerin ortaya cikarilmasi ve calisanlarin performansi ile organizasyon amaglari arasindaki iliskinin
incelenmesinde one ¢ikar.

Ozetle sistemin asil amaglari; bireysel performansin érgiitsel hedefler dogrultusunda saglikli ve adil
standart ve kriterler araciligi ile belirlenerek 6lglilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin
gelistirilerek 6rgltsel etkinligin artirilmasidir (Uyargil, 2013).

Performans yonetiminin alti temel unsuru su sekilde siralanabilir:

e Bireysel performansin orgiitsel hedeflere dayali olarak planlanmasi (donem basinda calisan ile
yOneticisi arasinda hedef belirleme goriismeleriyle) yapilr.

e Cahsanin performansini degerlendirebilmek icin degerlendirme yonteminin segimi, gerekli kriterlerin
belirlenmesi,

e Segilen yontemlere gore performansin degerlendirilmesi (belirlenen ilkelere gére degerlendirme
formlarinin doldurulmasi, gérismelerin yapilmasi),

e Degerlendirilen c¢alisana performansiyla ilgili geribildirim verilmesi (degerlendirme gorismeleri
diizenlemek),

e  Geribildirim sonuglarina gore bireysel performansi gelistiriimek amaciyla ¢alisanin yonlendirilmesi

(kogluk),

e Performans degerlendirme sonuglarinin, ¢alisana yonelik kararlarin verilmesinde (licretlendirme, terfi,
kariyer gelisimi, egitim vb.) temel olusturmasidir.

Aciklanan tim bu temel unsurlarin, insan kaynaklari yonetiminin diger islevleriyle uyum iginde
galismasi zorunlulugu unutulmamalidir (Uyargil, 2013). Bir isletme, eger yoneticisi performans sonuglarini
dikkatlice degerlendirir ve bu sonuglari iyilestirmek, karsilagilan talepleri gelistirmek igin gerekli degisimleri
yaparsa basaril olabilir (Fry, Stoner ve Hattwick, 2004).

Etkin bir performans yonetimi sisteminin anahtar elemanlari; performansla ilgili standartlar,
performansi 6lgme kriterleri, ¢calisanlara ve insan kaynaklari birimine verilen geribildirimdir. Eger performans
standartlari veya dlctimler isin kendisiyle iliskili degilse, sonuclar gercekci olmayacaktir. Geribildirim verilmedigi
takdirde ise galisanin gelisimi olmayacak, insan kaynaklari bilgi sistemi de eksik belgelerle personele iliskin
kararlarda etkin olamayacaktir. Performans &lglimleri, stratejik yonetimin butlnleyici bir pargasidir. Neyin,
nasil, nerede, ne zaman ve nigin Olgllecegi cok 6nemlidir (Mercanlioglu, 2012).

Sonug

Ulkemizde o&zellikle kamu o6rgiitlerinde performans ydnetimi sisteminin niteliginin yikseltilmesi
gerektigi aciktir. Clinkti kamu kurumlarinda dar anlamda bir performans degerlendirme olarak gorulebilecek
"yillik sicil raporu" doldurulmasi uygulamasi en son 2010 yilinda yapilmistir. Bununla birlikte, Tiirkiye'de i¢
kontrol sistemine iliskin galismalar, AB uyum c¢ercevesinde 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanununun 2003 yilinda kabul edilmesiyle baslamissa da Tiirkiye'de kamu idarelerinin, Kamu i¢ Kontrol
Standartlari Tebligi'nin performans yénetimine iliskin hiikiimlerini yeterince yerine getirdigi sdylenemez.

Tim kurumlar icin uygun gorilen bir performans degerlendirme sistemi yoktur. Ancak birim
hedeflerine gore bireysel hedeflerin belirlendigi ¢ikti ve sonug odakli, ayni zamanda davranislar ve mesleki bilgi,
beceriyi dikkate alan sistemlerin benimsenmesinde yarar vardir. Ozellikle c¢oklu degerlendiriciler ve
degerlendirme goérismesiyle geribildirimin 6nemi g6z ardi edilmemelidir. Performans degerlendirme
yontemleri asiri dokiiman icermemeli ve belgelerin doldurulmasi fazla zaman almamalidir. Glinimuzde
bilgisayar tabanh degerlendirme programlari ve iletisim araglari (e-posta, telefon, faks vb.) yaygin olarak
kullanilmasina karsin yonetici ve c¢alisanin yiiz ylze iletisimi hala 6nemini korumaktadir. Performans
yonetiminin tiim silireclerinde yonetici ve calisanlar, gerek duyulmasi halinde gériisme yapabilmeli, performans
planlama ve degerlendirme gorismelerini bir zorunluluk olarak gormemeli, gérismelere hazirhkli katilmalidir.
Performans degerlendirme sonuglari, insan kaynaklari yonetimi streclerinde dikkate alinmali, calisanlarin terfi,
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rotasyon gibi atama islemlerinde degerlendirme sonuglarindan yararlanilmalidir. Performans degerlendirme
sonuglarina gore beklenen performansi gosteren galisana yeterli ek 6deme verilmelidir. Ancak ek 6demenin bir
motivasyon araci oldugu unutulmamali, calisma barisini bozmayacak oranlarda olmasina dikkat edilmelidir.
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LIDERLIK HEDEF YONETiMi SURECININ TANIMLANMASINDA ALTERNATIF BiR YAKLASIM:
“WALLENDA FAKTORU”

Bora BALUN!?, Gazanfer ERBAY?

OZET
Yonetimsel beceriler, kurumsal kimlik yaratma siirecinin ve bu siireg icerisinde ortaya konulan hedeflerin
onemli bir enstrimanidir. Bu fonksiyonu yerine getirecek yonetim yaklasimlarinda lider; temsil ettigi kurum
veya orglitin gelecekte planlanan kisa, orta veya uzun vadeli hedeflere ulasmasi dogrultusunda pozisyon
alarak insan kaynaklar sisteminin bitinlGgini organize eder. Lider, hedef yonetimi siireci seklinde
nitelendirilen ve organizasyon yapisi igerisinde yer alan bireyler arasinda kurumsal bag olusturarak arzu edilen
hedeflerin gergeklestirilmesini saglar. Hedef - sonug¢ beklentisi dogrultusunda yonetim enstrimanlari
kullanarak nihai sonuglar agisindan temsil ettigi sistemi ve organizasyonu domine eder. Bu g¢alismada; liderlik
hedef yonetimi siireci “wallenda faktérii” agisindan degerlendirilerek ortak hedefler tizerine etkisi tartisiimistir.

Anahtar Kelimeler: Hedef Yonetimi, Liderlik, Wallenda Faktéra.

AN ALTERNATIVE APPROACH IN IDENTIFICATION OF LEADERSHIP TARGET MANAGEMENT
PROCESS: “THE WALLENDA FACTOR"

ABSTRACT

Administrative skills is an important instrument of institutional identify creation process and the objectives set
out in this process. Leader in institutional identify creation process are performing to organize integrity of
human resources system where line with achieving goals in short, medium or long term to planned in the
future of institution or organization of represents. Leader who goal management processes and form of
qualified situated in between individuals in organizational structure allows to realization of desired objectives.
Leaders, using the management instruments with expectations in line goal - results will dominate the system
represented for final results. In this study; target management process are discussed effect on common goals
to evaluating in terms of "The Wallenda Factor”.

Keywords: Target Management, Leadership, The Wallenda Factor.
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Girig

Sanayi Devriminin domino etkisi olan teknolojik devrim her ne kadar insana olan ihtiyaci goreceli
olarak azaltsa da; organizasyonel Uretim ve yonetim mekaniginin kékeninde var olmaya devam eden insan
unsurunun etkinligi ve ihtiyaci devam etmektedir. insanlar tarafindan gelistirilen ve kurgulanan sistemlerin;
seklini dizayn eden, kaynak yonlendirmesini ortaya ¢ikaran veya kisitlayan ayni sekilde insan unsurudur.

Genel kabul gormas sartlar altinda insan faktorii organizasyonlar ve sistemler agisindan ana aktorddr.
Onceden ortaya konulan kriterleri gerceklestirmek tizere amag birlikteligi ydniinden bir araya gelen insanlar;
organizasyon yapisinin igerigini olustururlar. Organizasyon igerisinde yer alan bireylerin en uygun davranisa
yoneltilmesi seklinde ifade edilebilen liderlik hedef yonetimi; birlikteligi pozitif bir davranis bigimine
donusturerek ortaya kurumsal bir karakter gikartir.

Organizasyonlar Agisindan Hedef Yaratma Siireci ve Lider

Organizasyon taniminin temel ¢ergevesini; bir takim hedeflerin gergeklestirilmesi amaciyla karsilikh
bagimlilik ve isbirligine dayanan, koordine edilmis topluluk seklinde ¢cizmek mimkiindir (McAuley, Duberley ve
Johnson, 2007). Bu tanimlamanin igerisinde lg unsur 6n plana ¢ctkmaktadir; hedef, isbirligi ve koordinasyon.

Hedef unsuru; organizasyonun elde etmek istedigi sonugtur. isletmeler, kurumlar veya orgiitler
yonetim tarafindan dnceden belirlenen hedeflerin basariimasi igin olusturulan yapilardir ve niteliklerine gore
kar amacgh veya kar amaci glitmeyen kuruluglar seklinde amag birokrasisi olustururlar. Amag biirokrasisi
basamaklarinda yer alan yoneticiler, 6nceden ortaya konulan hedeflerin basarilmasi icin gerekli kaynaklarin
durumuna ve alternatiflere bakarlar. Bu degerlendirme, isletmeyi beklentilerinde daha rasyonel davranmasi
yolunda gtidiiler (Rainey, 2009). Hedef alternatiflerin gozden gecirilmesi ve uygun yolun segilmesi, maksimum
hedef basarisinin minimum kaynak kullanimi ile saglanabilmesinin mimkiin oldugu varsayildigindan hedefler
net ve olgilebilir olmahdir (Binnendijk, 2001).

ishirligi unsuru; organizasyon agisindan elde edilmek istenilen sonuglari gerceklesmek icin ortak akil ve
senkronize hareket bitiinligini isaret eder. Orgiitlerin hiyerarsik yapisi goérevin 6zelliklerine gére
yapilandirilir. Yonetim siireci icerisine organizasyon yapisinda yer alan kademelerin dahil edilmesi; diger
bireylerle birlikte gelisim hedefleri paylasilarak istenilen davranislarin gelisiminin erken dénemlerde ortaya
¢ikmasina ve saglamlastirilmasina yol agacaktir (Whetten ve Cameron, 2011). Amag biitinlGgu cercevesinde ve
insan merkezli idealize edilmis yapilar is tatmini kalitesini ylkseltirken, marjinal fayda boyutunda (retilen
hizmetleri etkileyecektir.

Koordinasyon unsuru ise; hedef — isbirligi arasinda ara baglantiyi saglayan kilit konumu icerir. Uretim
stireci ve kaynak yapilanmasi arasindaki dengenin harmonik iliskisi seklinde yaklasilabilen koordinasyon (Kral,
2007); organizasyonun amaglari dogrultusunda kodlanmis hedeflerin, karsilikli baghlik kosulu altinda ortaya
ciktigl durumu da ifade eder. Orgiitsel koordinasyon asamasinda; organizasyonu olusturan pargalar arasinda
stratejik bir yaklasim sergilenerek performans acisindan anlamli bir butiin olusturulur. Ayni zamanda,
parcalarin kimlik tanimlamasina yonelik standartlar gelistirilerek gérev rol dagilimi yapilir.

insan unsuru iizerine insa edilen sistemlerin islerliginin strdiriilmesinde calisanlar; organizasyonlarin
genel disince ve stratejilerinin dnemli bir pargasi olarak goriilur. Tabiatiyla organizasyon yapilarinin insan
faktoru agisindan yonlendirilmesinde farkli yonetim yaklasimlari sergilenir. Lider, yonetim karar
mekanizmasinin, insan kaynaklari ydnetimi agisindan degerlendiriimesinde alternatif bir segenektir. Temel
yonetim mantigl acgisindan liderlik tanimi; yonetmek ve yoénlendirmek eylemlerinin kompozisyonu olarak
degerlendirilebilir.

Sosyal bilimler agisindan kabul gormis genel tanimlamasi ile lider; gelecege dair vizyon tasiyan,
organizasyon hedeflerinin gergeklestiriimesinde istekli ve fiziksel enerjiye sahip, takipgileri lizerinde inang ve
deger yaratan, iletisim ve isbirligi yetenegine sahip kisidir (Winston ve Patterson, 2006). Lider, kurumsal
kimligin paydaslar Gzerinde karar verici alanidir. Temsil ettigi orgitiin efektif sonuglar tGretmesinde — bu
yaklasimi katma deger yaratma sireci seklinde de degerlendirebiliriz — pratik yontemler Uretir.

Karar vericiler hedeflerin sonuglarini maksimize etmek i¢in en etkili alternatifi segerler (Rainey, 2009):

e  Karar vericiler tim ilgili hedefleri acik bir sekilde belirler.

e Karar vericiler bu hedefleri ele almada kullanilan degerleri ve bunlar i¢in belirlenen hedefleri agik bir
sekilde bilirler, bu yilizden onlar ayni zamanda bu hedeflerin 0Ozelliklerini belirli bir siralamaya
koyabilirler.

e  Karar vericiler hedeflere ulasmak i¢in tim alternatifleri gézden gegirirler.
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Wallenda Faktériiniin Yapisal Cercevesi

Basgarili bir ip cambazi olan Karl Wallenda; 1978 yilinda Porto Riko’da 75 metre yikseklikte
gerceklestirdigi gosteri esnasinda ipten diiserek hayatini kaybetmistir. Oliimiinden kisa siire sonra esinin
yaptigi aciklamalarda: “Wallenda’nin 6liminden (g ay 6nce ip lGzerinde basarili sekilde ylirimeye odaklanmak
yerine ipten disecegi duslincesine yogunlastigini ve sirekli bu durumu tekrar ettigini” belirtmistir (Bennis ve
Nanus, 1985). Olayin esi tarafindan ifade edildigi sekliyle glindeme gelmesinden sonra; (ironik bicimde kendini
gerceklestiren kehanet olarak tarihteki mitolojik benzer 6rnegi; pygmalion etkisidir) olumsuz motivasyonun
gercekleri Uzerine farkh betimlemeler (zerinden o6rneklendirilen konu; sosyal bilimler alaninda akademik
¢alismalar yuriten bilim insanlarinin dikkatini ¢ekmis, Karl Wallenda &rnegi Uzerinden ¢ok sayida bilimsel
¢alisma yayimlanmistir.

Karl Wallenda 6rneginin, farkli disiplinler arasinda yapilan alan galismalarinda siklikla yer almaya
baslamasindan sonra; liderlik merkezli hedef yonetimi siireci yeteneginin acgiklanmasinda spesifik 6rnek olarak
kullanilmaya baslanmistir. Hedef yonetimi ve liderlik iliskisi arasindaki 6nemi vurgulama ve anlama agisindan
goreceli bir 6neme sahip olan “Wallenda Faktéri” terimi ilk kez, liderlik alaninda yaptiklari calismalar ile 6n
plana c¢ikan sosyal bilim profesorleri Warren Gameliel Bennis ve Burton Nanus tarafindan literatiire
kazandirilmis, calismalarinda konu “risk kabul etme yetenegi” bigciminde tanimlanmistir.

Wallenda Faktori; bir liderin yetenegini tanimlamak igin basarisizlik ihtimalinin dikkate alinmadan
sadece goreve odaklanma kosulunda ortaya gikan durumdur (Beard, 2014). Lider, temsil ettigi 6rgttin hedef
yonetimi acgisindan ana aktorldir; orgit icerisinde yer alan bireyler arasinda bag kurarak hedeflerin optimal
seviyede gerceklestiriimesini saglar. Lider, insan faktéri ve gorev batunliglu arasindaki korelasyona
odaklanarak sadece gorev merkezli hareket ettigi zaman; cevresel etkilerden arindirilmis bir yapiya dogru
evrilir. ileriki asamalarda bu durum varilmak istenen nokta agisindan gesitli sorunlara yol acarak basarinin
gerceklesip gerceklesmeyecegi veya hangi oranda gergeklestigi ile ilgili sorulara yol agar.

Bagka bir yaklasima gore; kisinin kendi enerjisini goreve yonlendirerek tutumlarini olumlu amaglar
cercevesinde gegcmis olaylara takilip kalinmadan sekillendirmesi ve ileriye dogru bir hareket olarak agiklanmaya
calisilan Wallenda Faktort (Shouppe, 2005); basarisizlik korkusunun olumsuz sonuglari olarak ifade edilmistir
(Hess ve Orthmann, 2012). Liderlik hedef yonetimi, takim yaratma ¢abalarinin ¢ekim merkezini olusturan asli
unsurlar arasinda yliksek 6énem derecesine sahiptir. Lider, kurum veya orgitlin gerceklestirilmesi gereken
hedefleri dogrultusunda gerekli alt yapiyi olusturur ve giclendirir. Bu siireg kolektif bir hareketi gerektirir ve
liderin varilmak istenilen hedefin nihai fotografini 6nceden tasvir edebilme yetenegine sahip olmasini
gerektirir. Lider, hedef yénetimi agisindan atilacak adimlar igerisinde basari konusunda yuksek yogunluklu
basari hedefi ortaya koyar. Siireg yonetimi icinde yer alacak ortaklar ve unsurlar nihai basari konusunda lider
motivasyonu ve o6zglvenini takip eder. Lider, basari konusunda ana yiklenici olarak hareket eder; basari
konusunda inanir ve inandirir.

icerisinde bulundugumuz bilgi toplumu caginin temel yapisi dort ana dzellik (izerinden dzetlenebilir:
Sureklilik, yenilik, degisim ve gelisimdir. Bu dort metaforun ortak noktasi; bilgi maliyetinin ucuzlamasi ve
kiresel anlamda tiim toplumlar tarafindan ulasilabilir noktaya tasinmasidir. Bu durum 6grenme faaliyetini alan
ve mekan sinirlandirmasindan kurtarmig, bilgi yelpazesini genisletmis ve derinlestirmistir. Nihayetinde
o0grenme faaliyeti stirekli hale gelmistir. Ginimuz rekabet kosullari igerisinde var olmaya ¢alisan orgitlerin ana
hedefi degisen kosullara uyum gdstererek basariyi ortaya koymaktir. Ogrenme faaliyetinin zorunluluk haline
donlstigi cagimizda bu duruma ayak uyduramayan bireyler ve toplumlarin varligini strdirebilmesi oldukca
zordur. Bu kosullar altinda 6grenme faaliyeti; hayat boyu 06grenme niteligine dontsmistir. Wallenda
Faktori’de bu agidan bicimsel degerlendirme sahasina indirgenmis; yasam boyu 6grenme ve belirgin bilgiler
elde etme gabasi olarak tanimlanmaya baslanmistir (Kakavogianni, 2009).

Wallenda Faktori, olaylarin sonucunu olumlu bigimde yargilamaktir. Liderin basarisizlik konusunda
bahane bulmak igin arkasina bakmasina gerek yoktur clinkii 6grenme basarisizligl da iceren bir kavramdir
(Hackbart ve Ranger, 2014). Bu kavram 6grenme faaliyetinin sirekliligi ilkesi agisindan da dogrulanmaktadir.
Liderlik, sinirh bir alana bagh kalmaksizin kendini tekrar etmeyen, yenilige acik bir kavramdir. Yénetim mekanigi
icerisinde meydana gelen olumlu ve olumsuz ¢evresel gelismelerden siratli ¢cikarimlar yaparak gelisen yeni
kosullar altinda dogru kararlar alir.

Wallenda Faktéri agisindan 6grenme hedefleri su sekilde belirlenmistir (Oregon State University, 2010);
e Tutumlar, davranislar ve inanglar arasindaki iliski anlasiimahdir.
e Wallenda faktoriiniin nasil kendi kendini gerceklestiren kehanet oldugu hakkinda bilgi edinilmelidir.
e Kisisel tutum ve yaklasimlar olumlu agidan ise yansitilmahdir.
e (Calisanlar ile gergeklestirilen konusmalarin etkisi ekibe yansitiimalidir.
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Wallenda Faktori, sonug uretme konusunda digsal bir karar olmasina ragmen, kendine saygi igsel bir
karardir. Wallenda faktori; is verimliligi yoniinden ¢alisanin kisisel degerlendirmesini tanimlamak Uzere de
kullanilmaktadir; is memnuniyeti ve basari arasinda dogrudan bir iliski bulunmakta, is memnuniyeti yiikseldikce
istifa, duyarsizlik, protesto gibi isin negatif sonuglari azalmaktadir.

Sonuglar

Degisik sartlar altinda karar vermek zorunda kalan bir liderin hedef yonetimi agisindan kosullarini,
pozisyonunu ve hareket kabiliyetini agiklamak igin gelistirilen Wallenda Faktoru genel olarak; risk sinirlari,
yasam boyu 6grenme, basarisizlik ihtimalinin isin dogasinda bulundugu baslklarini agiklar.
insan merkezli yiiritiilen her tiirlii faaliyetin iceriginde derecesi 1 ile 100 arasinda degismek iizere nihai bir risk
vardir (sifir risk, yratllen is agisindan mantikli bir yaklasim olmasina ragmen derecelendirme skalasinda
bulunmadigl distnilmektedir). Bu risk derecesi ¢evresel kosullardan veya insan faktorinin kendisinden
kaynaklanabilir. Bu noktada kabul edilmesi gereken konu risklerin varligi, farkindaligi ve hangi dereceye kadar
riskin kabul edilebilir sinirlar icerisinde kalacagini degerlendirmektir.

Esit kosullar altinda degerlendirildiginde herhangi bir isin sifirinci noktasinda basari ve basarisizlik esit
sansa sahiptir. Yurltulen faaliyetlerin her asamasinda basarisizlik ihtimalide dikkate alinmali ve gelecek
planlamasi agisindan pragmatik davranilmasi yoniinde dinamik pozisyon alinmalidir.

GlnUimuz rekabet kosullari altinda var olmaya ¢alisan orgutlerin varli§ini siirdirebilmelerinin en
dnemli kosulu; egitim ve &grenme yeteneginin gelistiriimesi ve desteklenmesidir. Ogrenme ve egitim
standartlari, kullanilan teknolojinin boyut atlamasi neticesinde dinamik bir yapiya kavusmus, 6grenme
faaliyetinin 6niinde mazeret kalmamustir.
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KAMU GUVENCESIYLE TAGLANDIRILMIS BiR ESNEKLIK MUMKUN MU? YALOVA BELEDIYESI
ORNEGI: KADIN CALISANLAR

Ezgi TATLIOGLU?

OZET
is glicii piyasasindaki yapisal sorunlar, is Kanunundan kaynaklanan eksikler ve belki de en énemlisi ¢alisma
hayatina yonelik devlet mekanizmalarinin denetim ayaginin yetersizligi, calisanlarin zihninde esnek calisma
bigimleriyle ilgili hakl soru isaretleri yaratmistir. Bu noktada kamu glvencesiyle taglandirilmis bir esnekligin iyi
yonetilebilir oldugunda esnek c¢alismanin uygulanabilirligi konusuna ne gibi katkilar yapabilecegi akla
gelmektedir.
Bu arastirmada, Yalova Belediyesi’'nde “Zamandan ve Mekdndan Bagimsiz Kamu Yonetimi Sistemi (ZAMBAK)”
kapsaminda ¢alisan 10 kadin ile yapilan goriismelerin sonuglarini icermektedir. Yz ylize yapilan goriismelerde,
¢alisanlarin ses kayitlar alinmis ve kadin galisanlarin ZAMBAK ile ilgili algi ve tutumlan olglilmistir. Kamu
yonetiminde esnek c¢alismanin uygulanabilirligi, uygulanabilirligi 6nlindeki engeller, teori ve pratik
karsilastirmasindaki farkhliklarin neler olabilecegi lzerinde durulmustur. Pilot uygulamayla hedeflenenler ve
ortaya ¢ikan sonuglar degerlendirilmistir.
Bircok Avrupa temelli 6greti, dezavantajli grup icerisinde yer alan kadin ¢alisanlar icin esnek ¢alisma bigimlerinin
is-yasam dengesini saglamada etkili oldugunu soylerken; Yalova Belediyesi arastirmasi kadina yiklenen
toplumsal rollerin uygulamada cesitli farkhliklar yaratabilecegini ortaya koymustur.

Anahtar Kelimeler: Esnek Calisma, Esneklik Uygulamalari, Kamu Yonetimi, Yalova Belediyesi, Algi ve Tutum

IS IT POSSIBLE TO FLEXIBILITY CROWNED BY A STATE GUARANTEE? SAMPLE OF YALOVA
MUNICIPALITY: WOMEN EMPLOYEES

ABSTRACT
Structural problems in labor market, deficiencies in labour law and perhaps most important problem is the
inability of state supervision in working life makes justified doubts in employees mind. At this point flexibility
with well managed come to minds and crowned by a state guarantee can contribute to the issue of the
applicability of flexible working.
This research includes results of the face to face interview with “Time and Space Independent Working in
Public Administration System (ZAMBAK)” female project workers created by Yalova Municipality. The voice of
the participants has been recorded and perception and attitude of female employeed about ZAMBAK has been
measured. Emphasized applicability and barriers to the applicability of flexibility in public administration, also
what could be the difference with comparison of theory and practice. Objectives and the results of the pilot
scheme were evaluated.
Many of European-based teachings say, flexible working types to be effective in ensuring the work-life balance
for female employees within the area of disadvantaged groups. But Yalova Municipality research demonstrated
that social roles attributed to women make difference in practice.

Key Words: Flexible Working, Flexibility Apps, Public Administration, Yalova Municipality, Perception and
Attitude
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Giris

Esneklik, kavram olarak degisikliklere ve farkliliklara uyum saglama yetenegi olarak tanimlanmaktadir.
Bu anlamdan yola ¢ikarak esneklik, degisen yasam kosul ve standartlarinin sonucu olarak ortaya ¢ikan etkilerin;
toplumsal dinamiklere, olumlu ve sirekli bir sekilde yansitiimasi olarak betimlenebilmektedir. Calisma
hayatinda esneklik ise isci ve isveren taraflarina galisma sartlarini degisik ihtiyaclara cevap verebilecek sekilde
diizenleyebilme yetkisini veren bir sistem seklinde de belirtilebilmektedir (Arslanoglu, 2005: 17-21).

1970’li yillarda diinyayi etkileyen ekonomik krizle birlikte baslayan esneklik tartismalari, esnek ¢alisma

bicimlerinin yayginlasmasina neden olmustur. Atipik istihdam olarak da adlandirilan esnek c¢alisma, bugine
kadar stirekli artis gostermekle birlikte, genel olarak li¢ bicimde gruplandiriimaktadir. Bunlar; sd6zlesme esnekligi
(belirli siureli s6zlesme, kendi hesabina calisan, taseron uygulamasi vb.), zaman esnekligi (part- time, esnek
zaman vb.) ve mekan esnekligidir (evde ¢alisma, uydu ofis vb.) (Gibson, 2003: 15).
Esnek calismanin yasal zemin kazanmasi Tiirkiye’de 2003 tarihli 4857 sayili is Kanununa dayanmakla birlikte
uygulanabilirligi Gzerindeki iyilestirme ¢alismalari ve tartismalar diinyada ve baglantili olarak lilkemizde hiz
kesmeden devam etmektedir. Gerek is giicii piyasasindaki yapisal sorunlar gerek is Kanunundan kaynaklanan
eksikler ve belki de en 6nemlisi calisma hayatina yonelik devlet mekanizmalarinin denetim ayaginin yetersizligi
nedeniyle katlanarak artan sorunlar, galisanlarin zihninde esnek g¢alisma bigimleriyle ilgili devamli yanip sénen
hakli soru isaretleri yaratmistir. Tam da bu noktada iskandinav ilkelerinde de var olan sekliyle kamu
glivencesiyle taglandirilmis bir esnekligin iyi yonetilebilir oldugunda esnek ¢alismanin uygulanabilirligi konusuna
ne gibi katkilar yapabilecegi akla gelmektedir. Bu da bizi Yalova Belediyesinin uygulamaya koydugu, “Zamandan
ve Mekandan Bagimsiz Kamu Yonetimi Sistemi” (ZAMBAK) olarak adlandirdigi esnek calisma bigimine
gotirmektedir.

Yalova Belediye’sinde uygulamaya konulan esnek galisma bicimi; Tele ¢calismanin bir alt kolu olan gezici
blro uygulamasi olarak tanimlansa da ¢ogu zaman tele galismanin diger bir kolu olan evde biiro seklinde
uygulanmaktadir.

1. Bir Esnek Calisma Bigimi Olarak Mekan Esnekligi
Esnek calisma modelleri, calisma saatlerinin yapilan ise veya isciye gore ayarlanabilmesi, isyerlerinin
kesintisiz calstirilabilmesi ve verimliligin artirlilmasini saglayabildiginden isverenler tarafindan tercih
edilmektedir. Sanayi toplumunun fabrikalara, fabrika didiklerine bagh calisma bicimleri yerini esnek calisma
bicimlerine biraktigindan bu yana isyeri kavrami da geleneksel anlamindan siyriip daha esnek anlamlar
kazanmistir. Uretim bigimlerinin degismesi, 6dnce zamani sonra mekani ve beraberinde yasam bigimlerinin
degismesini gerekli kilmigtir.

1.1. Tele Calisma

Tele calisma birbirinden farkli calisma sekillerini kapsadigi ve bu calisma sekilleri stirekli degistigi, yeni
calisma sekilleri ortaya c¢iktig icin genel olarak kabul gorecek bir tele ¢alisma tanimi yapmak gigtir. Tele
¢alisma konusunda resmi bir tanim bulunmamasina ragmen, tanimlar farkh olsa da tele g¢alisma tanimlari
Uzerinde yapilan bir analiz bu tanimlarin ¢ temel kavram Uzerinde durdugunu gostermektedir. Bunlar
organizasyon, mekan ve teknolojidir. Tanimlarin %60’dan fazlasi bu kavramlarin en azindan ikisinin birlesimine
dayanmaktadir. Zira uzaktan g¢alisma ve yeni teknoloji kullanimi ayni zamanda organizasyonel degisme anlamina
gelmektedir (Tokol, 2003).

Tele calisma, isletme merkezi disinda genellikle evde yapilan, bilgisayar ve haberlesme agi ile
isletmeyle baglanti kurulan, iscinin isyerine bagimliligini ve isverenin denetiminin az oldugu bir esnek calisma
bicimidir. isciye zamani kullanma agisindan serbestlik imkani vermekte, ise gidis ve geliste maliyet ve zaman
tasarrufuna imkan saglamaktadir. Ayrica ikametgah yerinin serbestge kararlastirilmasinin mimkin olmasi,
kadin, cocuk, engelli ve hikimlilere yeni is imkani yaratma gibi avantajlari bulunmaktadir. Tele ¢alismanin en
onemli sakincasi olarak, statlisiiniin belirsizligi nedeniyle calisanlarin sosyal giivenceden yoksun kalmalari
gosterilmektedir. Tam bir kavram birligi olmamakla birlikte tele galismanin uygulamadaki farkh gérinimleri bes
grupta toplanabilir (Celik, 2007: 26). Bu ¢alisma bigimleri;

e Evde biiro: Bu uygulamada kisi yapmakla yikimli oldugu isi kendi evinde elektronik cihazlar ve
iletisim agl vasitasiyla yapmaktadir. Geleneksel evde calismayla karsilastirildiginda, evde blironun
bitlintyle farkh bir dizi beceriyi, organizasyon bicimini gerektirdigi ve merkezdeki degisik iliskileri
icerdigi goriilmektedir. Geleneksel evde calismada daha c¢ok el becerilerine dayal isler yapilirken,
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gliniimizde tele ¢alisma ile sekreterlik, muhasebecilik, avukatlik, bilgisayar miihendisligi gibi hizmetler
verilmektedir (Celik, 2007: 27).

e Komgu biiro: Komsu birolar birkag isletmenin bir araya gelmesiyle kurulabilecegi gibi, serbest ¢alisan
konumundaki kisilerce de kurulabilmekte ve faaliyetlerinden gesitli isletmeler yararlanabilmektedir.
isletmeler sehir disinda uygun fiyatlarla kurduklar birolardan ortak hizmet aldiklarinda genel
giderlerden tasarruf etmektedirler. Bunun yaninda, personel tagima giderleri ve zamandan da 6nemli
Olglde tasarruf saglayabilmektedirler (Pinhas, 2007: 52-53).

e Gezici biiro: Artan sayida emek sahibi, bilgi teknolojisini farkli noktalardan kullanarak ¢alismakta, her
nerede olurlarsa olsunlar isverenleri ile baglantilarini devam ettirmektedirler. Onlar ev de dahil olmak
Uzere araba, trenler ve ucaklar, oteller, musterilerin birolari gibi ¢cok sayida yerin herhangi birinde
hareket halinde galisma yapmaktadirlar (Meshur, 2007). Tele ¢alismanin bu seklinde, bir sirket ya da
isyeri temsilcisi, isi ile ilgili diger bolgelere yaptigi yolculuklarda internet destekli bilgisayar, telefon gibi
iletisim araglarini kullanarak merkezle baglanti kurmaktadir. Tele ¢alismanin bu seklinde ¢alisanlar
sirketleriyle istedikleri zaman istedikleri yerde baglanti kurabilmekte ve kendi galisma programlarini
kendileri diizenleyebilmektedirler (Noyan, 2007: 121).

e Uydu biiro: Uydu biirolar hem merkez isyerinden, hem de ¢alisanin evinden ayri bir yerde, musterilere
ve ¢alisanlara uygun bir bolgede isin yapildig ofistir. Yine merkez isyeri ile elektronik iletisim araglari ile
bir bag kurulmustur. Uydu biro merkez isyerini bir yan birosu seklindedir ve merkezde calisanlarin is
yukana hafifletmektedir. Gerekli donanim ve mobilya merkez tarafindan saglanmaktadir. Genel olarak
blrolar deniz asiri mesafedeki Ulkelerde kurulur. Bu ofislerin amaci; zaman ve parasal kayiplar
azaltmaktir (Pinhas, 2007: 52).

e Elektronik hizmet ofisleri: Elektronik hizmet ofisleri, kendi adina bagimsiz calisanlar tarafindan
kurulan, donanimi ve finansmani bu kisilerce karsilanan bagimsiz hizmet veren biirolardir. Bu ofisler
herhangi bir isletmeye ait olmayip, birden fazla isletmeye hizmet sunmaktadirlar (Celik, 2007: 28). Tele
¢alismanin bu seklinde galisanlar isletmeye sadece bilgisayar ve veri isleme hizmeti vermektedirler.

2. Yalova Belediyesi Ornegi: ZAMBAK
2.1. Performans Y6netim Sistemi Ayagi

Verimlilik, seffaflik, katilimcilik son 15-20 yildir gelisen diinyanin ve yénetim sistemlerinin hedefledigi
misyonlar olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Basari Olgitleri bu unsurlari ne kadar hayata gecirdiginle dogru
orantilidir. Bunlara ulasabilmek amaciyla bilim insanlari, uzmanlar, yoneticiler bircok yonetim kalibi ortaya
atmiglardir. iste yine ayni amagla yola ¢ikan Yalova Belediyesi de sistemlerini gelisen diinyaya uygun hale
getirebilmek adina yenilik¢i bir adim atmistir. Bunu yaparken de zamanin ruhunu iyi okuyarak basarili sistem
orneklerini kendi sistemlerine adapte etmek, kendilerine has yonetim modelleri olusturmak istemislerdir.
Oncelikli olarak “toplam kalite yénetimi” yaklasimini ele alan kurum daha sonra “performans yénetim sistemi”
ve “slire¢ yonetimi sistemi” uygulamalarini kendi sistemleriyle uyumlastirarak kullanmaya baslamistir. Simdiyse
tim bu sistemleri hem kendi i¢lerinde hem Tirkiye ve 6zelliklede kamu kuruluslari icin yeni bir sistem olan
“Zamandan ve Mekandan Bagimsiz Calisma” bigimiyle birlestirerek 6ncl ve kendine 6zgii bir sistem gelistirme
gayreti icerisinde olumlu adimlar atmaktadirlar.

Daha sistematik, daha nesnel, daha dlgilebilir ve daha denetlenebilir bir sistem igin yonetimin
sayisallastirilmasi gereksinimi ortaya ¢ikmigtir. Bunun igin is tanimlar ¢ikarilmis, is akislari ve is siregleri
tanimlanmis bodylece tanimlanan is sayisallasmis ve sayisallasan is daha nesnel denetlenebilir hale
donistlrilmustir. Somut bir zeminde denetlenen isin eksiklikleri ve aksayan yonleri tespit edilip iyilestirme
yolunda daha net adimlar atilmak istenmistir. Yalova Belediyesi; “Tanimlamadiginizi sayisallastiramazsiniz;
sayisallastiramadiginizi denetleyemezsiniz; denetleyemediginizi de iyilestiremezsiniz” sloganiyla yola ¢ikmistir.
Belediye binlerce is ve islem tanimi yapmis, bir¢ok is ve islemin kag¢ dakikada yapilabilecegine dair sayilar
vermis, sayisallastirilan bu isleri denetleyebilmek adina gerek baskanin gerek midirlerin gerekse sistemi
denetleme isine haiz kisilerin 6niine isle ilgili her tlrlG verinin daha sistematik bir bicimde gelebilmesi adina
raporlama yazilimi olusturmustur. Daha sonra da bunlarla ilgili analizler yaparak sistemde iyilestirilmelere
gidilmesi amaglanmustir.

internet tabanli performans yénetim sistemi yoluyla yénetimi sayisallastiran belediyede performansi
Olgllebilir personel ayrimi yapmak kolaylasmis, hizmet (ireten personel lzerine odaklanilmis, is tanimlarina
gdre ayri ayri performans dlgiitleri gelistirilip her is icin farkli katsayilar belirlenmistir. isin riskine gére, sistemin
dogru kullanip kullanilmadigina, isin dnemine, isin siiresine vb. gore belirlenen katsayilarla (6rnegin; riskli bir
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ihaleye katilan veya kanala giren personelle yazi isi yapan) personellerin ayni oranda degerlendirilmesinin
online gegilmistir. Bunlar géz onlne alinarak personelin 6lgllebilen performansinin sézlesmeye eklenen bir
maddeyle 600 liraya kadar 6dillendirilebilecegi kararlastiriimistir.

Tablo 1: internet Tabanli Performans Yénetim Sistemi
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2.2, Zaman ve Mekan Ayagi

Kiresellesmeyle birlikte endustri iliskilerinde ortaya ¢ikan yeni kavramlar, tlkelerin sosyo- ekonomik
yasantisini 6nemli 6lglide etkilemistir. Geleneksel tGiretim tarzinin bir sonucu olan gliniimiiz endistri iliskileri
sisteminde bugline kadar gecerli olan “zaman birligi” “mekan birligi” ve “lrln birligi” kavramlar giderek yok
olma egilimine girmislerdir.

Zaman birligi kavraminin ortadan kalkmasi ozellikle iletisim ve teknolojinin bulylk bir ilerleme
kaydetmesi, sermaye piyasalarinin gelismesi ve bilisim teknolojilerinin ¢ok hizla hayatimizda ve dolayisiyla
Uretim silreglerinde yer edinmesiyle kendini gostermistir. Ayni zaman ve mekanda (iretime baslama
durumunun semboli olan fabrika didugi olarak da ifade edebilecegimiz zaman birligi kavrami yukarida
belirtilen gelismeler sonucunda, artik insanlarin belirli zaman dilimlerinde UGretim icin bir araya gelme
durumunu ortadan kaldirmaya baslamistir (TiSK, 2009).

Sanayi toplumunun kitle tretimi ve kitle hizmetleri, mekansal anlamda gittikge biylyen binalara ve
blyik fabrikalara gereksinim duymustur. Mekan denilen olgu ise hem binayl hem de cografyayi temsil eden bir
sabitligi gerektirmistir. Yeni Gretim ve ¢alisma bicimlerinin ortaya g¢ikmasiyla birlikte bu sabitlikler énemini
yitirmistir. Bu yeni ydnetim sistemleri ve c¢alisma bigimlerini, teknolojinin sagladig her tirli olanagl da
kullanarak sistemlerine adapte etmek isteyen ve bu baglamda hantal kamu binalarinin islevselligini yavas yavas
kaybettigine inanan Yalova Belediyesi zamandan ve mekandan bagimsiz olarak tasarladigi ¢alisma bicimi igin
adimlar atmaya baslamistir. Bu baglamda Yalova Belediyesi, insanlari farkli mekanlara ulasma ihtiyaci olmadan
ara yuzler kullanarak, bilgi yollari lGzerinden bir araya getirmeyi amaglamistir. Bu olusturulan sistem biitiin
belediyeye adapte edildiginde belediyenin giris kapisi olarak nitelendirilen hizmet masalari personeli haricinde
mekana bagimlh personelin kalmayacagi disliniilmektedir.

Yalova Belediyesi’'nde 2000 yilinda hayata gegirilen hizmet masalari; vatandasin belediye hizmetlerine
erisimini saglamasi bakimindan olduk¢a yeni ve 6zgiin bir modeldir. Yalova Belediyesi biinyesinde ve ayni
zamanda da belediyenin sinirlari icerisindeki her mahallede olusturulan hizmet masalari sistemin baslangic
noktasi ve hizmetlerden yararlanan vatandaslarin basvuru yeridir. Zira sistemin ilk ve en 6nemli girdisi
vatandaslarin belediyeden talep ve sikayetleri ya da belediye hizmetlerinden yararlanmaya yo6nelik
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mdiracaatlaridir. Yalova halki, miracaatini belediye hizmet binasina gelerek yapabildigi gibi, telefonla, faksla,
internet araciliglyla veya mahallelerde bulunan ¢6zim merkezlerine giderek de yapabilmektedir. Hangi yolla
muracaat edilirse edilsin, miracaat sekli harig her isin asamalari agsagidaki gibi islemektedir:

e Vatandas herhangi bir masaya giderek istegini anlatir.

e Vatandasin istegi bir sorunun giderilmesi yoniindeyse daha dnceden tanimlanmis ve standart siresi
belirlenmis olan sikayet basliklarindan uygun olani segilerek, sikayete ait bilgiler kayda alinir ve
vatandasin isi burada biter.

e lgili birimdeki personel bilgisayarindan gelen sikayeti goriip isleme alir ve sikayete ait bilgileri internet
Uzerinden saha elemanlarina PDA (Cep Bilgisayari) araciligiyla bildirir.

e Saha elemanlari gerekli arag — gereci alarak sikdyet noktasina gider ve sikayeti giderir.

e Sorun ¢o6zlldikten sonra, saha elemanlari birim merkezinde bulunan personele PDA araciligiyla
geribildirimde bulunur.

e Birim merkezindeki personel sikayeti sonlandirir ve bilgisayar programi araciligiyla hizmet
masalarindaki personele sikayetin giderildigini bildirir.

e Hizmet masalarindaki personel miracaati yapan vatandasi arayarak sonug¢ hakkinda bilgi verir,
memnuniyet analizi igin gerekli sorulari sorar ve sorun vatandasin istedigi sekilde giderilmisse
bilgisayar programindan islemi sonlandirir. Sikdyet, vatandasi memnun edecek sekilde
giderilememisse sikayete ilgi olusturarak tekrar ilgili birime gonderir.

e Eger vatandasin istegi dilekce ile bir basvuru gerektiriyorsa, daha 6nceden hazirlanmis olan ve
bilgisayarlarda kayith bulunan dilekce 6rneklerinden talebe uygun olaninin giktisi alinir, vatandasa
okutturulup imzalattinilir, ilgili kayit numarasi vatandasa verilerek miracaatinin ka¢ ginde
tamamlanacagi soylenir ve vatandagin isi burada biter.

e Hizmet masalari personeli tarafindan kayda alinip bilgisayar programi araciligiyla ilgili birime iletilen
miracaata ait dilekge ve ekleri de vakit kaybetmeden ilgili birime génderilir.

e lgili birim tarafindan miiracaata ait is ve islemler standart siiresi iginde tamamlanmaya calisilir.

e Vatandasin dilekgesine istinaden ilgili birim tarafindan Uretilen Ust yazi, kiymetli evrak, vatandasa
ulastirilmak lzere miracaati alan hizmet masalari personeline teslim edilerek birim tarafindan islem
sonlandirilir.

e Hizmet masalari personeli de birimden gelen Ust yaziyi, kiymetli evraki posta yoluyla ya da elden
vatandasa ulastirir (Yalova Belediyesi, 2012).

Hizmet masalari personeli belediyede mekan sabitligi olmasi gereken, teknolojik imkanlari
kullanmadan vatandasin direkt muhatap olacagi personeldir. Onun disindaki tim personelin mekanin neresi
oldugu 6nemli olmadan hizmet Uretebilecegi disinilmektedir. Bu amacla yola c¢ikan belediye, personelinin
%70'ini kademeli olarak zamandan ve mekandan bagimsiz ¢alisma modeline gére ¢alistirmayi, yani kamu
binasina gelmeden internetin oldugu herhangi bir yerden calisabilmelerini hedeflemistir. Calisanlarin geri kalan
kisminin ise cesitli zorunluluklar ve politik muafiyetler nedeniyle sistemin pargasi olamayip sistemde bozucu
etki yarattiklari Gzerinde durulmaktadir.

Belediyeye gelen dilekgeler, istekler ve sikayetlerin en biylk kismini “fen ve imar isleri”yle ilgili olanlar
ve kurum igi ve disi resmi evraklar olusturmaktadir. Belediyeye gelen tim bu evraklar hizmet masalarinda
toplanmakta ve taranip dijital arsive aktarilmaktadir. Kent Bilgi Sistemi (KBS) olarak adlandirilan bu yazilim her
belediyede bulunmamakla birlikte bir firmayla isbirligi icerisinde kurulmus, sistem genel olarak oturmus ve
fakat iyilestirme calismalari devam etmektedir. Hizmet masasinda taranan tim belgeler rastgele usulle veri
tabanindan sistem Uzerinde galisan kisilere yollanmaktadir. Bu baglamda belediyede oncelikli olarak segilen 10
kisi bu tip calisma bigimine yonlendirilmistir. Secilen bu kisiler birimlerinin uygulamada neye ihtiyaglar
oldugunu gorebilmek adina farkh birimlerden segilmis, ihtiyaclar belirlenip sorunlar tespit edildikten sonra daha
fazla kisiyi bu tarz ¢alisma bigimine yonlendirmek hedeflenmistir. Secilen kisiler 6zellikle evi uzak, engelli, yeni
cocugu olmus yani evde calismayl arzu edebilecek teknolojiyi kullanabilen kisiler arasindan segilmistir.
Teknolojik donanimlari Belediye tarafindan saglanmustir (bilgisayar ve internet baglantisi). Kisiler bilgisayarlarina
kurulmus bu yazilimi kullanima agtiklari anda sistem ¢alismaya baslamakta ve veri tabani baslangictan itibaren
zamani kayit altina almaktadir. is geldiginde baslatilan siire, isin ertelendigi durumlarda da kayit altina
alinmaktadir. Gln igerisinde hangi saatler arasinda galisildigl, karsilasilan problemin ¢6ziminin kag¢ dakika
surdigi, belediyenin Japon yonetim sistemlerini temel alarak kararlastirdigi giinliik 4 saat olarak kabul edilen
verimli galisma siresinin altinda kalinip kalinmadigi sistemde ulasilabilir bilgiler arasindadir. Yonetimin

48



Electronic Journal of Vocational Colleges-October/Ekim 2015

sayisallastirilmasi yapilan isin kalitesini arttirmaktadir. Nitekim bir ay stiren ruhsat tahsis isleminin stiresinin bir
gune kadar indirilmesi, bunun gostergesi olarak kabul gérmektedir.

isin bir boyutu ise kamu faydasi noktasinda ortaya ¢ikmaktadir. Vatandas KBS ile ilgili belgeyi dijital
olarak goriip, Belediye’ye gelmesine gerek bile kalmadan basvuruyla ilgili belgelerin eksik olup olmadigini
kontrol edebilecek ve islemin ne kadar siirede yapildigiyla ilgili bilgi sahibi olabilecektir. islemleri geciktiyse
nedeniyle ilgili daha kolay geri bildirim alabilecektir. Verilen bir sifre ile il meclis tiyelerine ve muhtarlara agilan
sistem sayesinde Ozellikle muhtarlar mahallelerinden ne gibi sikayetler iletildigini gorebilmektedirler. Bunun
yaninda vatandas memnuniyetine énem veren yoneticiler telefonla vatandaslari aramakta ve her ise gore
degisen memnuniyet puanlari ¢ikarabilmektedirler. Burada bazen isin ne kadar siirede yapildigi bazen de
kalitesi etkili olmaktadir. KBS veri tabanina kaydolan islerle ilgili olarak is zekasi tablolari kullanilarak alinan
raporlarla yoneticiler de hangi unsuru denetlemek istiyorlarsa onunla ilgili raporlar onlerine gelmektedir.
Ornegin sikayet dilekgesi gelmis fakat islem vyapilmamis olsun, bu durum veri tabani Ustiinden
gorilebilmektedir. Belgenin kime ait oldugu ve dilekgenin kime geldigi, ne zaman geldigi, ¢6ziim igin standart
suresinin ne kadar oldugu, konunun ne oldugu gibi tim detaylara erisim imkani saglanmaktadir.

2.3. Yoénetici ve Teknik Personel G6ziinden ZAMBAK
2.3.1. Yéntem

Belediye baskaninin goérevlendirmesiyle, internet tabanh performans yonetim sistemini ve ZAMBAK'l,
Yalova Belediye’si sistemine biitlinlestirmeye ve gelistirmeye g¢alisan 3 teknik personel, 1 sosyal ¢alismaci ve 1
yOnetici ile yliz yize mulakat yontemiyle, ses kaydi alinarak gorisilmustiir. Kisilere kurmus olduklari sistemle
ilgili genel sorular sorulmustur. Sistemin isleyen ve islemeyen vyonleriyle ilgili goérislerinin alinmasi
amaglanmistir.

2.3.2. Bulgular

Her sistemin oldugu gibi “Zamandan ve Mekandan Bagimsiz Calisma” sekli de iyilestirilmeye galigilan
cesitli sorunlari beraberinde getirmistir.

Oncelikli olarak bir esnek ¢alisma bicimi olan ve iilkemizde yeni yeni uygulama alani bulan esnek
¢alismanin mevcut vyasal dizenlemelerle personel rejimine uygun olmadig, personel mevzuatiyla
uyumlastiriimasi gerekliligi ortaya cikmistir. Ornegin is Kanununda var olan bir isyeri tanimi ve isyerinde
meydana gelecek bir kazada zararlarin karsilanmasi yiakimluliginin isverene ait oldugu belirtilmistir. Fakat bu
tip calismada ortaya cikan eksik yan, evin veya calistigl herhangi bir yerin isyeri olmasi ve bu durumda basina
gelecek herhangi bir kaza ile ilgili sorumlulugun kimin Ustiinde olmasi gerektigiyle ilgilidir. Normalde idarenin
sorumlu olmasi gereken bir durum oldugu halde bdyle bir ifadenin yoklugu sistemin uygulanmasiyla ilgili sorun
teskil edebilmektedir. Elektronik imza uygulamasindaki mevcut belirsizlikler de internet odakl ¢alisma
bicimlerinde cesitli sorunlari beraberinde getirebilmektedir. Bunun yaninda bir ayagi performans yonetimi olan
belediyenin uygulamaya soktugu bu calisma biciminin 6zel sektorde oldugu gibi 6diil ve ceza sonuglari bir arada
yuriyememektedir. Kamu personeli o6dillendirilebilmekte fakat herhangi bir yaptirrm s6z konusu
olamamaktadir. Yasal zeminde ¢6zlilmesi gereken bu sorunlarin birde sosyo-psikolojik boyutu vardir. Sosyal bir
varlk olan insan igin en biiylk sorun bu tip ¢alisma biciminde sosyallesememekten ge¢mektedir. Bu sorunun
¢6zUmu icin belediyede tartisilan sey ise uydu birolari devreye sokmaktir. ZAMBAK modeli igin segilen kisiler en
basta neden kendilerinin segcildigini anlayamamis ve goézden g¢ikarildiklarini disiinmislerdir. Bunun oniine
gecmek adina uygulamaya gegmeden Once personele sistemle ilgili egitim verilmistir. Fakat yine de ¢alisanlarda
“bizim bir isimiz var, birde bizden istenilen bu is var” algisi olusmustur. Yoneticiler icin ise klasik denetleme
yontemlerinin ellerinden alinmasi sorun teskil etmistir.

2.4. ZAMBAK Calisanlarinin Goziinden Esneklik
2.4.1. Yéntem

Avrupa uygulamalari ve ogretileri temel alinarak tartisilan esnek cgalismanin bu tdrinin Turkiye
uygulamasinda ne gibi farkliliklar yaratacagi, gezici veya evde biiro seklinde ¢alisanlarin bu galisma bigiminden
ne sekilde etkilendikleri temel tartisma alanidir. Ayrica calisanlar sistemin kurulmasi ve uygulanmasi
asamasinda ne tip sorunlarla karsilastiklari sorulmus ve buradan yola gikilarak geri bildirimler yoluyla sistemin
iyilestirilmesi icin cevaplar aranmistir. Yas, cinsiyet, medeni hal, egitim durumu, calistig bolim vb. gibi genel
sorularla gériisme tamamlanmistir.

ilk etapta halihazirda belediye ¢alisani olan ve ZAMBAK olmalari i¢in Belediye Baskani tarafindan 6zel
olarak gorevlendirilen 6’si kadin toplamda 10 kisi olan ¢alisanlardan, sadece kadin galisanlarla derinlemesine
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milakat yontemiyle gorisilebilmis, entegre olduklar ¢alisma bigimiyle ilgili olarak duygu ve disiinceleri
Uzerine konusulmus ve konusmalar kaydedilmistir. Kaydedilen konusmalar ¢oziimlenerek ortak noktalar analiz
edilmis ve fakat her bir goris tim grubun ortak goriisi olmadigi gibi, tek tek kisilerin dikkat ceken gorislerine
de yer verilmistir. Arastirma yapilan dénem igerisinde erkek ¢alisanlarla, uzaktan ya da evde g¢alismayi tercih
ettikleri igin bir araya gelinememistir.

2.4.2.

Bulgular
Sistemin isleyisiyle ilgili olarak yeterli bilgilendirmenin yapiimamis, egitimin verilmemis olmasi algisi

olusmustur. (Bu eksik bilgilendirme muddrler igcinde, klasik anlamda galismaya devam edenler ve ZAMBAK
projesi galisanlari iginde gegerlidir):

Klasik anlamda calismaya devam eden diger belediye calisanlarinin, evde ya da gezici ¢alisma bigimiyle
ilgili olarak yeteri kadar bilgilendiriimemis olmalari, bu kisilerde ZAMBAK c¢alisanlarinin yeteri kadar
calismadig, evde is yapmadiklari algisina yol agmistir. Bu durum bazi ZAMBAK ¢alisanlarina karsi
mobbing olarak geri donmdstir. Sonug olarak kisiler bu 6nyargi ve 6nyarginin yarattigi motivasyon
kaybinin 6niine gecebilmek adina belediyeye gelip calismayi tercih etmislerdir.

Zamandan bagimsiz olacagini disiinen bazi ZAMBAK ¢alisanlari igin, sistemden tim islerin
denetlenebiliyor olmasi, ¢alisanlarin, erteleyebileceklerini dislindlkleri bazi islerde bile madarin isi
baslatmalar icin talimat vermesi, kisilerde sadece mekdndan bagimsiz oldugu ve sorumluluk
alamayacaklari algisi yaratmistir.

Her ne kadar da sistem birbirine bagh projelerden de olussa ¢ok fazla projenin ayni anda baslatildigi,
bir projenin tam anlamiyla olgunlasmadan digerine gegildigi ve bu ytzden aksakliklar meydana geldigi
algisi olusmustur.

Teknolojiye bagl olarak isleyen bu calisma biciminde sisteme entegre edilmis gerek esnek calisan
gerek klasik calisan kisilerden birinin bile sistemi kullanmak igin yeterli teknoloji bilgi ve becerisine
sahip olmamasi sistemde aksamalari beraberinde getirmis ve bu durum esnek ¢alisanlarda motivasyon
kaybina neden olmustur. Bu sorun kisilerde belediyeye gelip ¢alismanin isi daha kolay yiritebilecegi
algisini olusturmustur.

Sik degisen yoneticiler ve degisen yoneticilerin bagina geldigi birimindeki gorev isleyisine tam hakim
olmadigi algisi olusmakla birlikte baskaninda degismesi durumunda emeklerinin bosa gidebilecegi
algisi olusmustur.

Bu calisma biciminin ne oldugu, nasil isledigi, o kisilerin evde nasil ¢alistigi hakkinda ast-ust her tip
personelin ayrintili bir bicimde bilgilendirilmemis olmasi ¢esitli alanlarda esnek calisan personel ve
diger personeli birebir muhatap kilmakta, sistemin ydnetimiyle ilgili bir sorunu kisisel sorun haline
donisturebilmektedir.

Evde ya da gezici biro uygulamasi olan bu esnek ¢alisma bicimi her tip calisan i¢in uygun degildir:
Oncelikli olarak segilen kisilerin belediyeye ya da disarida herhangi bir kuruma siirekli olarak bagimli
¢alismak zorunda kalmayan personel arasindan se¢imi, en azindan sistem oturana kadar, sisteme karsi
olumsuz bakis agisinin online gegmekle birlikte, aksamalari ve gecikmeleri 6nleyerek, bu tip
calisanlarin kaygi ve motivasyon bozuklugunu azaltacaktir.

Ortak problemlerden biri belediyeye bagimli kalma noktasinda ortaya ¢ikmis, Belediyeye gelip
¢alismanin isleri hizlandirdigi algisi olusmustur. Sisteme entegre ama teknolojiyi tam anlamiyla
kullanamayan diger belediye personeline isi nasil yapmalari gerektigi konusunda telefonla vyol
gostermek yerine eski sistemle (ylz ylze) destek saglanmasi, esnek galisan kisileri daha az yorucu
hissettirmistir.

Basinda aslinda tam siireli evden ¢alisma olarak distintilmeyen, belediyede halledilmesi gereken islerin
yine belediyeye gelerek yiritilmesi seklinde distinilen bir sistem olmasina ragmen, esnek galisan
personelle diger klasik anlamda calisan personel arasindaki koordinasyonsuzluk kisileri devamli olarak
belediyede ¢alismaya itmistir. ZAMBAK calisanlariyla diger personeli ortak ¢6ziim bekleyen durumlar
icin bir araya getirecek haftada 1 giin belirlenmemis ve o net giin diger personele duyurulmamistir (ya
da ZAMBAK calisanlarinin tabiriyle bir “msn” kutucugu olusturulmamistir). Bu da esnek galisma igin
secilen personelin ¢6ziim bekleyen cgesitli problemleri ¢ézime ulastirmak adina diger personel
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tarafindan 6zel telefonundan sirekli aranmasina yol agmis ve bu durum ayni sekilde bu tarz ¢alismaya

bakis agisini olumsuz yonde etkilemistir.

e Bu tip calisma bicimine secilen kisiler diinya uygulamalarinda esnek calismaya istekli ve gondlla
personel arasinda segilmektedir. Burada ilk etapta bu gonulliligin esas alinmamis olmasi kimi
calisanda gozden cgikarildik algisi yaratirken kimisinde fikirlerine 6nem verilmedigi i¢in degersizlik hissi
olusturmus.

Yine Avrupa temelli 6gretilere bakacak olursak esnek g¢alisma bigiminin dezavantajli gruplarin
istihdaminin arttirilmasi igin cok 6nemli oldugu ve dezavantajli grup icinde yer alan kadinlar ve gocuklu kadinlar
icin is-yasam dengesini saglamasi anlaminda etkili oldugu sdylenirken, Turkiye’'nin sosyo-kdltiirel yapisindan
kaynakli olarak uygulamada gesitli farkliliklar gdzlenmistir:

e Personel arasindan her ne kadar ZAMBAK olarak galismaya en uygun kisiler segiliyor diyerek yola
cikilmis olsa da, kisilere “evde galismak size uygun mu? Bu tip ¢alismanizi engelleyecek bir durum séz
konusu mu? S6z konusuysa problemi gidermek adina biz ne yapabiliriz? ” gibi sorularin yoneltilmemis
olmasi son tahlilde bazi kisilerin “aslinda evden ¢alismak bana uygun degilmis” cevabi vermelerine
neden olmustur.

e Turkiye’'nin sosyo-kiiltiirel yapisinin sonuglarindan biri olan kadinin toplumdaki konumu, hem is kadini
hem ev kadini olabilecegi yéniindeki algidir. Bu algi yiziinden evde ¢alisan kadinin ayni anda ikisi
birden olmaya cabalamasi konsantrasyon sorununu da beraberinde getirmektedir. “ise gelirken en
azindan ev kadini misyonundan siyrilabiliyorum” diisiincesi kadini ev disinda c¢alismaya iten
faktorlerden biri olarak belirmistir. Ayni sekilde diger klasik anlamda ¢alisan belediye personellerinin
davranisi gibi bu seferde ailesi ve ¢cevresinde de “Tiim glin evdeydin. Ev isi anlaminda ne yaptin?” algisi
dogmustur. Evde ufak bir ¢ocugun varligi ve eve gelip gidenlerin sikligi da kisilere ekstra yorgunluk,
konsantrasyon kaybi ve disik verimlilik olarak geri donmustir.

is tanimlarinin daha detayli hale getirilmesi ve esnek calisanlarin is tanimlarinin tekrardan gézden
gecirilmesi gerekliligi dogmustur. Middrlerin ve diger personelin bu anlamda bilgilendirilmesi gerekmektedir:
e (Ozellikle mudirlerin teknolojik kolayliklari g6z dniine alip “nasil olsa sen de biliyorsun sen yap” gibi
soylem gelistirebilmelerinin 6niine gecebilmek adina is tanimlari net cizgilerle belirlenmelidir. Ya da
esnek calisanlarin zihinlerine inisiyatif alabilecekleri algisi yerlestirilmelidir.

3. Sonug

Amerika ve Avrupa’da uzun zamandir uygulanan ve sirekli iyilestirmelerle gelistirilen ve
yayginlastirilan esnek g¢alisma bigimlerinin Tlrkiye’de uygulanabilirliginin éniinde birbiriyle baglantili bircok
sorun bulunmaktadir. Gelir ve vergi adaletsizligini, sosyal givenligin uygulama ve kapsamindaki eksikliklerini bir
kenara birakacak olursak, en bliyik sorun olarak karsimiza kayit disi istihdamin son derece yaygin olusu ve bu
baglamda meydana gelen taseronlasma sorunu c¢ikacaktir. Taseronlasmanin bu derecede yaygin olmasi ise
dogrudan calisanlarin zihninde esnekligin glivencesizlikle esdeger oldugu hakl bir algiya yol agmaktadir. Turkiye
Metal Sanayicileri Sendikasi (MESS) tarafindan 2008 vyilinda vyapilan “MESS Uyelerinde Calisma Sireleri”
arastirmasinda Tirkiye’de esnekligin uygulanabilirligi 6niindeki en dnemli engelin “bilgi ve farkindalk diizeyinin
disiik olmasi” sonucuna ulasiimistir. Bunun yaninda Tiirkiye’de ki sosyal diyalogsuzluk sorunu yani isgi-isveren
sendikalari ve hiiklimet taraflarinin birbirleriyle ¢atismaci, kavgaci ve birbirine glivenmeyen tutumlari da esnek
c¢alisma uygulamasinin 6nlinde 6nemli bir sorun olarak durmaktadir. Baska bir sorun ise; uygulamalari
Ulkemizde gitgide daha ¢ok gorilmeye baslanmis ama hala daha yeterli diizeye ulasamamis olan “aktif emek
piyasasi politikalari” ve bunun uygulamasindaki sikintilardir.

Avrupa uygulamalari temel alinarak olusturulacak sistemlerin Tiirkiye’'ye adaptasyonunda, Turkiye’nin
sosyo-kiltiirel yapisi ve bunun etrafinda sekillenen ¢alisma kiltiriinden kaynaklanan farkliliklar ve cesitli
sorunlar olusabilecegi bir gercektir. Bu anlamda llkeye ve hatta kuruma yonelik sistem olusturmanin gerekliligi,
Uzerinde durulmasi gereken bir durumdur. Esnek ¢alismanin en dengeli uygulandigi tlke grubu; iskandinav
ulkeleridir ve iskandinav kiiltiirli; esitlik ve gelismis sosyal giivenlik temelline dayanmaktadir. Esitlik, dzellikle
kadin-erkek baglamindaki esitligi ve toplumda kadin ve erkegin rollerini sekillendirmistir. Bu agidan bu
calismanin Tirkiye’de uygulanabilirligi hem esnek calismanin uygulanmaya calisildigl kurumdaki kisilerde hem
de toplumda gergeklesmesi gereken bir zihni donilisiim meselesidir. Bunun igin de bu 6rneklem grubunda,
psikolojik ve sosyolojik agidan hem esnek calisanlar hem de mudirler dahil diger klasik anlamda c¢alisanlar
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desteklenerek ve hatta bu tip calisanlarin ailelerine de durum birebir anlatilarak ve geri bildirimler alinarak
ilerlemek sistemin iyilestiriimesine ve kiglikte olsa toplumun donistirilmesine katki saglayacaktir.

Bununla birlikte esnek calismanin yoneticiler tarafindan tam kabul gérmedigi algisi olusmus bir
kurumda sistemin personel tarafindan isletiimesini beklemek bu kisilerin ise bagliliklarini ve gilivenlerini
olumsuz yonde etkileyecek sonuglar doguracaktir. Degisimin ve dontisimiin her agamasinin iyi yonetilebilir ve
sistematik ilerletilebilir olmasi, her asamada ast-lst tim personele bilgi aktariimasi énemli bir unsur olarak
karsimiza ¢cikmistir. Bu yapilirken esnek calisan personel, midirler ve diger personel arasindan segilecek
temsilcilerin 6nce ayri ayri sonra bu kisiler bir araya getirilerek sorunlarinin dinlenmesi ve ¢ézimin bir pargasi
olmalari saglanmasi, kisilerde dusincelerine ve kendilerine deger verildigi algisini yaratacak, orgutsel ve
sistemsel aidiyetlerinin arttirilmasina ve sonug¢ olarak sistemin iyilestirilmesi i¢in ¢aba harcamalarina yol
acacaktir. En azindan sistem oturana kadar ayda 1 kez bu tip toplantilar yapilarak beyin firtinasi yoluyla
“sorunlar nedir, nasil ¢o6zilur” Uzerine bir konusma vyapilmasi, sirekli geri bildirimler yoluyla sistemin
iyilestiriimesine katki saglayacaktir.

Verimlilik olgllirken sadece 4 saatlik performans dikkate alinmak yerine kisilerin evde mi belediyede
mi daha verimli ¢calistiklari da yine hem kisilere sorularak hem de gecmise yonelik bir degerlendirmeyle analiz
edilerek sorgulanmali ve buna yonelik birlikte ¢6ziim 6nerileri getirilmelidir.

Esnek galisanlarin galismalariyla gurur duymalarinin saglanmasi, halihazirda ¢alisanlar ve ileride bu tip
¢alismak isteyenler icin de Belediyenin imkanlari dahilinde tesvik edici yontemler bulunulmasi ZAMBAK
projesinin daha ¢ok sahiplenilmesi yoniinde énemli bir adim olacaktir.

Devlet dairelerinin ve tabi belediyelerin biirokratik ve politik kurumlar olmasi arastirmayi yaparken
cesitli zorluklarn beraberinde getirse de Yalova Belediyesi’'nin yenilikgi, girisimci, bilingli ve gayet iyi niyetli
calismalari hem sosyal belediyecilik anlaminda hem de esnek g¢alismanin kamuya entegrasyonu anlaminda son
derece 6nemlidir.

Teorik bilgilerden, yanlis uygulamalardan veya esnek ¢alismanin Turkiye sartlarinda bize
¢agnistirdiklarindan biraz olsun siyrilip somut veriler, gergek kisiler 1si8inda bakmak esnek galismayi daha iyi
anlamamizi saglayacaktir. Esneklik artik gagimizin bir gergegi ise bunu zihinlerde 6nce nasil olumlayacagimiza ve
daha sonra ne gibi sireglerden sonra uygulayabilecegimize yonelik fikir vermesi agisindan bile Yalova
Belediyesi’'nin pilot olarak uygulamaya koydugu sistem dikkatle g6z 6éniine alinmasi gereken bir sistemdir.
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BANKALARDA OPERASYONEL RiSKLERIN ONLENMESINDE iNSAN KAYNAKLARI YONETiMi
ISLEVLERINE iLISKiN SISTEMIN VARLIGI KONUSUNDA BANKA CALISANLARININ GORUSLERI

Zekai OZTURKY, Meryem ULUSOY?

OZET

Operasyonel risk yonetimini dogrudan ve dolayl olarak etkileyen insan kaynaklari uygulamalari ve fonksiyonlari
dikkati ¢ekmektedir. Bu cercevede Tirkiye’de BDDK’'nin c¢alismalarina adaptasyon sureci onemlidir. Hizli
adaptasyonu saglamak operasyonel risk yonetimini anlama ve olusabilecek riskleri 6nleme agisindan insan
kaynaklari yonetiminin ve fonksiyonlarinin rolinin arttirlmasi ve mevcut c¢alismalarin kalitelerinin
yukseltilmelerine bagldir. Bu c¢alismanin amaci, bankalarda risk, operasyonel risk, insan kaynaklari
fonksiyonlari hakkinda bilgi vermek, bankacilik sektériindeki operasyonel risk ile insan kaynaklari fonksiyonlari
iliskisini ortaya koyarak operasyonel risklerin énlenmesi icin &nerilerde bulunmaktir. Bu amagla hazirlanan
anket banka calisanlarina uygulanmistir. Bankada, operasyonel risklerin 6nlenmesinde insan kaynaklari
yénetim islevlerinin énemli bir etkisinin oldugu sonucuna varilmistir. insan kaynaklari yénetimi islevlerinin
operasyonel riskleri dnlemesi agisindan, personel se¢im sisteminin var oldugu, performans degerleme
sisteminin kurulmus oldugu anlasiimistir. Ayrica, Ucretlendirme, disiplin, egitim ve etkili bir haberlesme
sistemlerin de operasyonel risklerin 6nlenmesinde etkili oldugu anlasiimistir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari Yonetimi, Operasyonel Risk, Banka

OPINION OF BANK EMPLOYEES ON OPERATIONAL RISK PREVENTION OF HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT FUNCTION OF PRESENCE SYSTEM

ABSTRACT

It is noteworthy to see that human resources applications and functions are directly and indirectly affecting
operational risk management.Within the framework Banking Regulation and Supervision Agency's work
on adaptation processin Turkey is important. Providing quick adaptation, understanding operational risk
management and preventing risks that may arise will be dependent on increasing the role
human resources management and function and increasing quality of existing work.The purpose of this study
is to give information about the risk in banks, operational risk, to show the relationship between
human resources functions and operational risk in banking sector, in order to make recommendations for the
prevention of operational risk. The developed survey was conducted to bank employees. It is found that
human resources management functions have a significant effect on prevention of operational risks. Within
the perspective of preventing operational risks, it is seen that the system of selection of personnel and the
system of performance evaluation were purposely structured. Moreover, charging, discipline, education and
effective communication systems are also ascertained as effective on preventing operational risks.

Keywords: Human Resources Management, Operational Risks, Bank
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Girig

Bankacilik faaliyetlerinin baglamasi ile ilk dikkat ¢ceken ve 6nemli olarak degerlendirilen risk tiri kredi
riski olmus, bankacilik faaliyetlerinin gesitlenmesi, islem sayisinin ve hacminin artmasi risk cesitlerinin de
artmasina neden olmustur.

Kiresellesme, teknolojik gelismeler ve finansal drinlerin gelismesi, bankalardaki i¢ denetim
sistemindeki aksakliklar, banka icerisindeki uygulama ve islemlerde gesitli hatalara, suistimallere yol agmistir.
Bankalarda ortaya ¢ikan operasyonel risklerin insan, sistem ve sireg gibi icsel nedenlerin yani sira, yangin,
deprem, teror olaylari, sik ve hizli degisen hikimet politikalari, siyasi istikrarsizlik sonucu piyasaya olumsuz
yansimalar, vergi yasalarinin bankalar aleyhine degismesi ve krizler sonucu olusan dissal faktérlerden de
kaynaklandigi sdylenebilir.

Bankalarda suregler olusturulurken etkinlik ve verimlilik ilkesi gz 6niinde bulundurulmalidir. Ayrica

yasal faktorler ve i¢sel diizenlemeler de siireglerin belirlenmesinde dikkate alinmalidir.
Bankalarla islemlerin yurutilmesi icin kurulmus olan sistemlerin, bankanin glvenligini de tehlikeye sokmayacak
bicimde olmasi gerekir. Glinlimiizde neredeyse ulasilamayacak bir hizla gelisen ve degisen bilisim teknolojisinin
en ¢ok kullanildig kurumlar olan bankalarda bilgisayar teknolojisinin son sistem olmasi ve givenilirligi ylksek
olmasi gerekmektedir.

Bu ana kadar bahsedilen operasyonel risk faktorlerinden dis etki faktorler disindaki diger iki faktérin
(sistem ve slireg) en 6nemli risk faktéri sayilan insan faktorinin etkisi altinda oldugu soylenebilir. Hatta
midahale edilemez gibi gériinen dis faktorlerin 6nlenmesinde olmasa bile etkisinin bertaraf edilmesinde insan
faktortiniin 6nemli oldugunu séylemek miumkinddr.

Operasyonel risklerin dGnemli kaynagi olan insan faktériniin ayni zamanda bu riskleri 6nleyebilecek bir
kaynak olmasi da ilgingtir.

iste burada insan Kaynaklari Yonetim Birimleri devreye girmektedir. Tim isletmelerde ve bankalarda
stratejik bir birim haline gelen, insan kaynaklari yénetimi biriminin politikalari, stratejileri ve uygulamalari
operasyonel risklerin 6nlenmesinde etkili olan en dnemli faktordiir.

Bu ¢alisma insan kaynaginin planlamasindan, segilip alinmasi, egitilmesi Ucretlendirme ve yikselme
sistemlerinin kurulmasi gibi islevleri yerine getiren insan kaynaklari yonetimi ile operasyonel risk arasindaki
iliskiyi ortaya koyarak operasyonel risklerin 6nlenmesi icin 6nerilerde bulunmaktir.

1. insan Kaynaklari Yénetimi

insan Kaynaklari Yénetimi (iKY) kavramu, literatiirde yer almaya basladigi 1970'li yillarin ortalarindan
itibaren, yogun bir sekilde gelisim ve degisim siireci yasamistir. Gelisme siirecinde varligini devam ettiren bir
disiplin olan iKY'nin, literatiirde cesitli tanimlari bulunmaktadir 3.

iKY kavrami yeni gelisim gdsteren ve gegis siireci icinde olan bir kavram oldugundan genel anlamda
kabul edilen bir tanimin yapilmasi kolay degildir. Ozellikle de gegis siireci yasayan bilim dallarinda ortak bir
terminolojinin bulunmamasi, tanim yapmayi daha da zorlastirmaktadir 4.

Bu anlamda, insan kaynaklari yonetimi, personel yonetimi anlayisina cesitli yenilikler getirmektedir.
Personel yonetimi safhasinda, personelle iliskileri gelistirmeyi amaglayan ve isbirligine dayali, sorun
¢6zimuinde is gorenlerin katihmini saglayan, degerlerde personele ve misteriye odaklanan bir anlayis ortaya
¢tkmaktadir. Bu donisiimle birlikte, klasik personel yonetim anlayisinin yerini modern bir yonetim yaklasimi
almakta, personel yodnetimi ve endistri iliskileri fonksiyonlari ile karsilastirildiginda, insan kaynaklari
ydnetiminin orgit politikalari icin stratejik bir unsur oldugu gériilmektedir. insan kaynaklari yénetimi, bu
durumda geleneksel isci-isveren iliskilerindeki personel yénetiminden farkli olarak isgliciini yalnizca bir maliyet
olarak gérmemekte ve isgiiciini, degerlendirilmesi gereken 6nemli bir kaynak ve yatirim unsuru olarak kabul
etmektedir 5.

1980’li yillarda insan kaynaklari yonetimi kavrami 6nceki tanimlamalara yeni bir anlam katilmadan
yalniza personel yonetimi kavrami yerine kullanilsa da “insan faktérinidn firmanin en énemli kaynaklarindan
birisi olarak gérme anlayisinin” agirlik kazanmasi neticesinde personel yénetiminin modern bir sekli olarak
degerlendirilmistir ©.

3.Gok, S., 2006. 21. Yiizyilda insan Kaynaklari Ynetimi. istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Sy, 20-21

4 Aykag, B., 1999. insan Kaynaklari Ynetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik Planlanmasi. Ankara: Nobel Yayin Dagitim. Sy,27

5 Biyiikuslu, K., 1996. Endiistri lliskileri Boyutunda Cok Uluslu Sirketler ve insan Kaynadi Yénetimi Teori ve Uygulama, istanbul: Der
Yayinlari, Sy,54

6 Okur; M. E., 2002. insan Kaynaklari Yonetimi. istanbul: Tiirk Tekstil isverenleri Sendikasi, Sy,5
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2. insan Kaynaklari Yénetiminin Fonksiyonlari

2.1. insan Kaynaklari Planlamasi

Planlama her hususta oldugu gibi insan kaynaklari yonetiminde de ana adimdir. Faaliyete baslamadan
once yapilacak isin gayesi, nasil yapilacagl, izlenecek siiregler ve karsilasilabilecek problemler genel hatlariyla
degerlendirilmelidir. Orgiitiin hedeflerini gerceklestirme amaciyla insan kaynagini en etkin nasil kullanirim
sorusuna cevap arayan insan kaynaklari yonetiminin iyi yapilanmis bir planlama silrecine gereksinimi
bulunmaktadir. Orgitiin sahip oldugu insan kaynaklarini en akila bir sekilde kullanmayi, giiniimiizde ve
gelecekteki insan gicl kaynagini nicelik nitelik agisindan kararlagtirmaylr amag¢ edinen 6ngoriye insan
kaynaklari planlamasi denmektedir 7.
2.1. insan Kaynaklari Temin ve Segimi

insan kaynaklari ydnetiminin en ana fonksiyonlarindan biri isgéren segme ve yerlestirmedir. Bir sirkete
yon veren ve onu basariya ya da basarisizliga gétiiren en onemli 6ge kuskusuz insandir. Mevcut 6genin sirketin
gercek ihtiyaci karsilayacak seviyede ve kabiliyette bulunmasi ve bunlar arasinda en faydal olanlarin segilmesi,
insan kaynaklari yénetiminde bagli bagina 6nemli bir konu ya da problem olarak degerlendirilir 2.

2.2. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, daha 6nce belirlenen performans 6lgileri ve standartlarina gore, kisilerin
veya kurulusun belli bir donemdeki var olan performans diizeylerini ve gelecekteki potansiyellerini belirlemeye
yonelik olarak yapilan c¢alismalardir. Performans degerlendirmenin temel gayesi, dnceden tespit edilen
standartlar ve kriter cizgisinde verimliligi arttirmak, tespit edilen kriter ve standartlari olusturamayan
calisanlarin egitime gereksinim duyduklari alan veya alanlari ortaya ¢ikarmaktir. Organizasyonel agidan
beklenen amag ve verimlilik ve performansin en yiiksek diizeye cikartiimasidir °.

2.3. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi programlarinin genel hedefi, calisanlarin gereksinimlerini, kabiliyetlerini ve gayelerini
orgut icindeki simdiki ve gelecekteki firsat ve engellerle uyumlastirmaktir. Boylece, bu programlar sayesinde
orgut, dogru zamanda, dogru yerde, dogru bireyleri yerlestirme imkanina sahip olur. Hareketli bir ortamda,
motivasyonunu ve heyecanini kaybetmeden dogru amaglara dogru zamanda kosacak, simdiki ve gelecekteki
gorevleri etkili bir sekilde gerceklestirecek bireyleri bulmak, yerlestirmek, muhafaza etmek ve surekli
gelistirmek igin planli bir kariyer yénetimine gereksinim vardir. Boyle bir kariyer yonetimi sayesinde orgiitler,
simdiki ve gelecege iliskin isglicli gereksinimini kendi igerisinde karsilama imkanini yakalamis ve gelecege daha
cok giivenle bakmis olur °,

2.4. Ucret Yonetimi

Ucret konusu uzun yillardan beri bir {ilkenin ekonomik kalkinmasinda, politik istikrarin saglanmasinda
ve sosyal gelisiminde ¢ok dnemli bir role sahip bulunmaktadir. Bu sebeple 6teden beri gerek emeklerini ortaya
koyan calisanlar ve gerekse bu emege karsi yapilan 6demeler bakimindan Ucret ilkeleri ve metotlari lizerinde
cok titiz calismalar yurutiilmastir. Diger taraftan bu konu her gegen giin biraz daha karmasik bir problem
olarak, 6nemini ve giincelligini kaybetmeksizin birgok llkede bilimsel ¢alismalara ve tartismalara konu olmaya
devam etmektedir. Bunun sebebi ise, lcretlerin ekonomik ve sosyal hayatta gesitli etkileri olan ¢ok yonli bir
konu olmasidir. Ucretler, bir yénden emegi karsiliginda calisan bireylerin gelirini ve yasam seviyelerini
belirleyici bir 6ge; diger yonden ise gerek endistrinin gelismesine etki eden énemli bir maliyet 6gesi, gerekse
milli gelirin gesitli gelir gruplari arasindaki dagilim seklini o toplumdaki sosyal adaletin ortaya ¢ikma oranini
gbsteren bir gdsterge olarak cok yonli bir 6zellik tasimaktadir 2,

2.5. Koruma islevi (is Giivenligi ve isgoren Saghgi)
Bu islevin gayesi personelin isyeri ortaminda ruhsal ve fiziksel varliklarinin korunmasidir. Koruma
isleviyle insan kaynaklari yonetimi yoniinden su neticelere varilir; Glivenli bir is ortami olusturmak icin gerekli

7 Aykag, B., 1999. insan Kaynaklari Ynetimi ve Insan Kaynaklarinin Stratejik Planlanmasi. Ankara: Nobel Yayin Dagitim.
8 Sabuncuoglu, Z., 2000. nsan Kaynaklari Yénetimi. Bursa: Ezgi Kitapevi, Sy, 78

9 Bayraktaroglu, S., 2008. insan Kaynaklari Yonetimi. Sakarya: Sakarya Yayincilik, Sy,103

10 Bingél, D., 2006. insan Kaynaklari Yénetimi. istanbul: Arikan Yayincilik, Sy,288

11 Bayraktaroglu, S., 2008. insan Kaynaklari Yénetimi. Sakarya: Sakarya Yayincilik, Sy 201
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insan davranisinin saglanmasi, meslek hastaliklari ve is kazalarini meydana getiren sebeplerin belirlenmesi ve
ortadan kaldirilmalari, bunlarin neden oldugu kayip is glinlerini azaltarak verimliligi arttirmak. Koruma islevinin
iki esas ugrag alani, is guvenligi ve ¢alisan saghgidir. Calisma glvenligi, isyerinde personelin guvensiz
davranislarinin ve/veya glivensiz ortamin sebep olabilecegi is kazalarinin 6niine gecilmesini ve guvenli bir is
ortaminin saglanabilmesini amaclar. Personel sagliginin gayesi ise personelin yaptiklar isle sebebiyle
sagliklarina bir zarar gelmemesidir. Diger bir soyleyisle calisan bir bireyin yaptigl is nedeniyle saghginin
bozulmamasi personel saghgi ugrasinin esas gayesidir 2.

2.6. Endiistri iliskileri (isgi-isveren iliskileri)

Endustri iligkileri genis ifadeyle bitln Ucretli personelin is sartlarini inceleme alanina almakta ve isgi-
isveren sendikalari arasindaki kisisel iligkiler, isci ve igveren sendikalari arasindaki toplu iliskiler ile kamu
kuruluslarinin dizenlemeleri olarak Gg¢ eylem alanini kapsamaktadir. Boylelikle yasal dizenlemeler, toplu
sozlesmeler ve toplu pazarliklar ile beraber kisisel hizmet s6zlesmeleri ve isyerindeki kisisel iliskiler de endustri
iliskilerinin inceleme alanina girmektedir. Farkli bir anlatimla, endustri iliskileri sistemi; isci-isveren iliskilerinin
diizenlenmesi, sendikalarin olusum ve toplu pazarlik yoluyla is sartlarina etkileri, toplu s6zlesmeler, toplu
pazarlk yapisi, sdzlesmelerin siresi sozlesmelerle diizenlenen hususlar, uyusmazliklarin ¢dzim vyollari gibi
konulari kapsamaktadir. Sirket ile personelin 6rgitleri (sendika) arasindaki iliskiler kavrami kisaca isletme-
sendika iliskileri olarak bilinmektedir. Sirket ile sirkette ¢alisanlar arasindaki iliskiler genellikle isgi ile isvereni
karsilikh olarak degil, her iki tarafin érgitleri araciliyla diizenlenmektedir 3.

2.7. Egitim

Egitim, bireyin bilgi beceri ve davranislarinin istenen standartlarda degistirilmesi igin yapilan planl bir
suregctir. Calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi hem 6rgitsel, hem de kisisel yetkinlik agisindan énemlidir. Hizla
gelisen kiresellesme ve teknolojinin de etkisiyle egitimin 6nemi zamanla daha da artmaktadir. Egitim
yonetiminin 6rglte faydalari; Gretim kalitenin artmasi verimlilik ve daha az is¢i giris ¢ikis orani, karhhgin artmasi
sirket icinde etkin iletisimin saglanmasi, maliyetlerin ve is kazalarinin azaltilmasi seklinde siralanabilir.
Calisanlara getirdigi yararlar ise, is tatmini ve is motivasyonunun artmasi, daha glvenilir ve iyi calisma
ortaminin olusturulmasidir. insan kaynaklari yénetimi uygulamalarinda egitim ¢ok énemli bir yer tutmaktadir.
insanin degeri ve dneminin bu giinkii toplumlarin vazgegilmez gercegi oldugu, bilginin ise ana gii¢ ve temel
sermaye oldugu bilinmektedir. Daha 6nce insan kaynaklan yonetiminin amaclari kisminda da agiklandigi gibi
insan kaynaklari yénetiminin temel faaliyetlerinden birisi de egitim ve gelistirme calismalaridir 14,

3. Operasyonel Risk

Operasyonel riskin tanimi Gzerinde kesin bir tanim bulunmamaktadir. Bu nedenle farkli kaynaklarda
farkli tanimlamalara rastlamak mimkanddr.

Basel komitesince, Operasyonel risk “Yetersiz ve basarisiz i¢sel siireclerden, personel ve sistemlerden
ya da dissal olaylardan kaynaklanan, dogrudan veya dolayli zarar riskidir” seklinde tanimlanmaktadir 5.
Operasyonel risk; sadece 6lgiilebilen riskleri iceren, kredi veya piyasa riski ile iliskilendirilmeyen ve tamami
tespit edilemeyen risklerdir 6.

Bankalarin karsilastig1 en eski risk tlri operasyonel risktir. Yeni kurulan bir banka kredi politikasi veya
piyasa pozisyonuyla ilgili karar vermeden énce operasyonel risklere maruz kalir 7.

Operasyonel risk genel olarak kredi ve piyasa riski disinda kalan tiim riskler olarak ifade edilmektedir.
Basel komitesi operasyonel riski uygun olmayan ya da islenmeyen i¢ siregler, insanlar, sistemler ya da dis
etkenler nedeniyle ortaya gikabilecek zarara ugrama riski olarak tanimlamistir. Son yillarda finansal piyasalarda
yasanan krizler dolayisiyla operasyonel riskin 6nemi ve gergeklesmesi durumunda finansal kuruma verecegi
zararin buyukligia daha agik¢a anlasiimaya baslanmistir. Basel komitesi, Haziran 2004’te yayinladigi Basel Il
diizenlemesi ile birlikte 2007 yilindan itibaren 6ncelikle Gelismis 10 tilkede (G-10) baslamak lizere bankalarin

12 Kaynak, T. ve digerleri. 2000. insan Kaynaklari Yénetimi. 1.U.1.F.I.I.E. Arastirma ve Yardim Vakfi Yayin No:7, istanbul: Dénence Basin Evi.
Sy,396

13 Giirliz, D. ve Yaylaci, 0. G., 2007. fletisim Géziiyle Insan Kaynaklari Yénetimi, istanbul: MediaCat, Sy 246

14 Findikgl, 1. 2003. insan Kaynaklari Yénetimi. 5. Baski. istanbul: Alfa Yayinlari, Sy, 243

15 Basel Committee, Operasyonel Risk Management, Publication No.42,http://www.bis.org/publ/bcbs42.htm (05 Ocak 2013).

16 Jacques Pézier, “Basle Il Operational Risk Proposals; A Critical Review”, 2002, s.7., http://www.gloriamundi.org/picsresources/jp2ppt.pdf
17 Geiger H., “Regulating and Supervising Operational Risk for Banks”, Institut fir schweizerisches Bankenwesen, Working Paper, 2000,
No.25
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operasyonel risklerini 6lgerek gerekli sermaye karsiligini ayirmalarini 6ngérmiis ve bu amagla bankalarda
operasyonel risklerin 6lgimu Gzerine gesitli modeller 6nermistir 18.

Ulkemizde de BDDK’nin 8 Subat 2001 tarih 24312 Sayili Resmi Gazete’de yayimlanan “Bankalarin i¢
Denetim ve Risk Yonetimi Hakkinda Yonetmelik’'te operasyonel risk; “Banka ici kontrollerdeki aksamalar sonucu
hata ve usulsizliklerin gozden kagmasindan, banka yonetimi ve personeli tarafindan zaman ve kosullara uygun
hareket edilmemesinden, banka yonetimindeki hatalardan, bilgi teknolojisi sistemlerindeki hata ve aksamalar
ile deprem, yangin, sel gibi felaketlerden kaynaklanabilecek kayiplara ya da zarara ugrama ihtimali” olarak
tanimlanmaktadir.

BDDK’'nin 28 Haziran 2012 tarih 28337 Sayili Resmi Gazete’de yayimlanan “Bankalarin Sermaye
Yeterliliginin Olgiilmesine ve Degerlendirilmesine iliskin Yonetmelik’te operasyonel risk tanimi sadelestirilmis
ve Yetersiz veya basarisiz i¢ siiregler, insanlar ve sistemlerden ya da harici olaylardan kaynaklanan ve yasal riski
de kapsayan zarar etme olasihg, olarak tanimlanmaktadir.

Denetim otoritelerinin tanimlari incelendiginde, strateji ve itibar gibi diger isletme risklerinin,
operasyonel risk tanimi icerisinde degerlendiriimedigi dikkat c¢ekmektedir. Denetim otoritelerinin
tanimlamalarinda, “6lciilebilirlik” kriterinin belirleyici unsur oldugu goriilmektedir. Olgiilebilirlik kriterinden
ziyade, onemli olan her bankanin, yapisina, isleyisine ve risk istahina uygun olarak kendi operasyonel risk
tanimini yapmasi ve bu tanimin kapsaminin acgik¢a anlasiimasinin saglanmasidir 19.

Bankacilik gevresi, son 30 yildir ciddi bir degisiklik yasamis; Cevre, belirgin sekilde kiguk ve daha az
karmasik musterilerden, daha genis bir musteri yelpazesine donlismustir. Glinimiizde bu yelpazeye ¢ok uluslu
ve karmasik tiizel kisi ve fon yoneticileri de dahil olmaktadir. Yeni diinyanin ihtiyaclarini karsilamak amaciyla,
Uran portfoylinde temel nakit islemlerinden, hem borsa ici hem de disi vadeli islem ve opsiyonlari icine alan
genis bir alana dogru onemli bir genisleme meydana gelmektedir. Bugliniin olduk¢a karmasik ve esnek
teknolojisi, organizasyonlarin yeni diinyadaki bilgi hacmine ulasmalarini saglamaktadir. Daha fazla fiyat
serbestisi ve gittikce karmasik bir 6zellik kazanan musteriler, hem islem degerleri hem de genel hacimdeki
genislemeyle birlikte sinir 6tesi islemlerde 6nemli artislara yol agmaktadir. Bankalar, genisletilmis Grln
portféyliniin yonetiminde risk alabilmek igin tek drlin/tek yer temelli risk yonetiminden uzaklasip agik bir
portféye dayanan global risk yonetimine dogru kaymaktadir 20.

Operasyonel risk bilincinin ortaya ¢ikmasi 1970’li yillarda baslamaktadir. Operasyonel risk, dnceleri
finansal kuruluslarda “takas ve 6demelerin gerceklesmeme riski” olarak dar bir kapsamda ifade edilmistir.
1980Q’li yillarda tiirev araglarin yaygin olarak kullanilmasi, bircok alandaki deregllasyon uygulamalari ve bilgi
islem sistemlerinin glvenligi konusunda yasanan kayip olaylari sonucu, bu riskin kapsaminin daha genis olmasi
gerektigi konusundaki biling artirmigtir. 1990’li yillarda hizla genisleyen ve islem miktari artan finansal
faaliyetlerde ve finansal kuruluslarda kredi ve piyasa riskinden kaynaklanmayan buyik miktarli kayip olaylari
ortaya cikmistir. Operasyonel risklerin potansiyel kayip boyutu ve kapsami konusunda gelisen biling
operasyonel risklerin yonetilmesi geregini ortaya cikarmistir. Bir riskin etkin bir sekilde yonetilebilmesi igin
dncelikle riskin tanimlanmasi ve bu tanim cercevesinde dl¢iimiiniin gerceklestiriimesi gerekmektedir 22,

4. Arastirmanin Amaci
Bu arastirmanin amaci, bankalardaki operasyonel risklerin dnlenmesinde insan kaynaklari yénetimi
islevlerine (fonksiyonlarinin) iliskin bir sistemin varligi konusunda banka ¢alisanlarinin gorislerini almak ve bir
takim demografik 6zelliklere gore bu goriislerde anlamli bir farklihk bulunup bulunmadigini saptamaktir. Bu
amaca ulasabilmek igin asagidaki sorulara cevap aranmistir;
1. Bankadaki iKY birimleri operasyonel riskin &nlenmesi agisindan yeterli personel secim sistemini
olusturmus mudur?
2. Operasyonel risklerin 6nlenebilmesi acisindan bankada vyeterli bir personel degerleme sistemi
olusturulmus mudur?
3. Operasyonel risklerin dnlenebilmesi icin bankada ¢alisanlarin egitimi icin yeterli bir egitim politikasi ve
sistemi var midir?

18 Teker Leblebici, D., Bankalarda Operasyonel Risk Yénetimi-Ornek Banka Uygulamali, 1.Basim, istanbul: Literatiir Yayincilik, 2006, s.1.

19 Candan H., Oziin A., Bankalarda Risk Yénetimi ve BASEL I, istanbul: Tiirkiye is Bankasi Kiltiir Yayinlari, Yayin No: 1071, 2006, s. 213.

2 Jonathan Davies, Matthew Fairless, Sonia Libaert, Jason Love, “Defining and Aggregating Operations Risk infomation”, Operational Risk
and Financial Institutions, London: Arthur Andersen Risk Books, 1998,s. 65.

21 Mazibas, M., “Operasyonel Risk ile Kurumsal Yénetim Kesisim Alani”, Ankara: Orta Anadolu isletmecilik Kongresi, TOBB Ekonomi ve
Teknoloji Universitesi, 2005, s.28.
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Bankadaki ylkselme sistemi operasyonel riskin 6nlenebilmesi bakimindan yeterli gériilmekte midir?
Disiplin Sistemi (Odiil ve ceza sistemi) operasyonel riskin &nlenebilmesi agisindan yeterli midir?
Ucretlendirme Sistemi operasyonel riski &nleyebilecek nitelikte ve yapida midir?

iletisim sistemi riski &nleyebilecek diizeyde olusturulmus mudur?

Ayrica, yukarida belirtilen sorulara verilen cevaplar, cinsiyet, yas, egitim durumu ve gorev gibi
demografik degiskenlere gore istatistiksel karsilastirmalar yapilarak anlamli farkliliklar olup olmadigi
saptanmaya calisiimistir.

No v ks

5. Evren ve Orneklem
Arastirmanin evrenini Tlrkiye’de faaliyet gdsteren kamu bankalarindan sayilan ve yari kamu yari 6zel
sektdr bankasi dzelligi tastyan ve Ulkede en fazla subesi olan bankalardan biri olan ve bankacilikta aktif
blylkligi bakimindan ilk bes sira icinde olan bir bankanin genel midirlik ve merkez subelerde ¢alisanlar
olusturmaktadir.
Arastirmada Tesadifi Orneklem ydntemi kullaniimis ve bu yéntemle 1400 kisiye anket génderilmis ve
dénen anketlerden tam olarak cevaplandiriimig 500 anket degerlendirilmeye alinmistir.

6. Yontem

Arastirmada bankalardaki insan kaynaklari yonetimi islevlerine iliskin sistemin operasyonel risklerin
onlenmesi konusundaki varolan durum ve galisan goéruslerini belirlemek Gzere yazarlar tarafindan hazirlanan
anket, tesadufi 6rnekleme yoluyla banka galisanlarina uygulanmistir.
Anket 52 sorudan ve iki boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde ¢alisanlarin genel bilgilerini almaya yonelik
cok secenekli sorular yénlendirilmis olup, ikinci bélimiinde de 5li Likert Olgegi’ne gore ¢alisanlarin operasyonel
risk yonetimine insan kaynaklari ydnetim anlayisina yonelik goriis ve tutumlarina iliskin olarak 6nermeler
yonlendirilmistir. Anket ¢éziimleri SPSS 15 ve LISREL 8.53 istatistik paket programlari ile gergeklestirilmistir.

7. Varsayimlar ve Sinirhliklar
Arastirma veri toplama aracinin gecerli ve dogru verileri toplayacak nitelikte oldugu, calisanlarin
gorislerini samimi bir sekilde belirttikleri varsayilmis, arastirma calisan gorisleri ve arastirma yapilan banka ile
sinirlandinimistir.

8. Analiz
8.1. Olgme Aracinin Gegerlik ve Giivenirligi

Aciklayicl faktoér analizinden farkli olarak, dogrulayici faktor analizi, arastirmaci tarafindan belirlenen
bir faktoriyel yapinin dogrulanmasi veya dnceden belirlenmis teorik bir modeli/kurami test etmek amaciyla
kullanilmaktadir. Anket (6lcme araci) yedi boyutlu olarak hazirlanmis ve hazirlanan bu 6lcegin yapi gegerliligi
dogrulayici (confirmatory) faktor analizi ile belirlenmistir.

Elli bir maddeden olusan insan kaynaklari yénetimi 6lgeginin DFA sonucunda maddelerin faktor yiik
degerleri (Lambda), her bir madde ile 6rtuk degisken arasindaki iliskinin giiclini belirleyen goklu korelasyonun
karesi (R?) degeri ve iliskinin anlamliligini gésteren t degerleri bulunmustur.

Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore tiim maddelerin t degerleri anlamli bulunmustur (p<0.05).
Uyum indeksleri ise gozlenen verinin yedi boyutlu olan modele iyi uyum gosterdigini degerlendirmek igin
kullanilmaktadir.

Benzerlik orani ki-kare istatistigi X2(1203)=5453.48, P<0.01, kok ortalama kare yaklasim hatasi
(RMSEA)= 0.008; standardize edilmis kok ortalama kare artik (S-RMR)= 0.07; karsilastirmali uyum endeksi(CFl)=
0.96; uyum iyiligi indeksi (GFl)= 0.72; normlanmis uyum endeksi (NFl)= 0.95; goreli uyum endeksi (RFl)= 0.94
olarak belirlenmistir. Modelden elde edilen uyum indekslerinin kabul edilebilir sinirlar icinde (GFI harig) oldugu
gorilmektedir. Dogrulayici faktér analizi sonucunda 6lgegin yedi faktorli yapisinin kabul edilebilir ve gecerli
sonuglar verdigi goriilmis, dogrulayici faktor analizi sonucu standartlastirilmis yol katsayilari hesaplanmistir.

Olgegin giivenirligine ise Cronbach Alpha katsayisi ile bakilmistir. 51 maddelik 6lgegin Cronbach Alpha
katsayisi 0.954 olarak yiiksek bir glivenirlik elde edilmistir. Glvenirlik katsayisi, 0 ile +1 arasinda degiskenlik
gosterir. Glivenirlik katsayisinin 1’e yakin degerler almasi glivenirligin ylksek oldugu, maddeler arasinda ig
tutarlligin yiiksek oldugu anlamina gelir. Olgcek maddelerinin madde gegerlik katsayisi olarak da bilenen
madde-toplam korelasyonlari ve ilgili boyutlarin glivenirlik katsayilari asagidaki gibi gerceklesmistir;
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Tablo 1: Alt Boyutlara iliskin i¢sel Tutarlik Degerleri

Alt Boyut Madde Sayisi Alfa Giivenirlik
Gorev Alacak Kisilerin Segim Kriterleri 10 0,873
insan  Kaynaklari  Yonetimi ilkeleri, Hedefleri, | 12

I 0,884
Stratejileri
Egitim 8 0,887
Performans Degerleme ve Yiikselme Sistemi 7 0,881
Disiplin Sistemi 8 0,842
Ucretlendirme 3 0,756
iletisim 3 0,775

Madde-toplam koreldsyonunun 0.30 degerinden yiiksek olmasi beklenir.?? Pilot uygulama icin
kullanilan 6lgcek maddelerinin de madde toplam korelasyonlarinin 0,30 degerinden yiiksek olmasi sebebiyle her
hangi bir madde ¢ikarilmamustir. Alt boyutlarin glivenirlik katsayilarinin da 0,756 ile 0,887 arasinda degistigi
belirlenmistir.

9. Bulgular ve Yorum
Tablolari yorumlamada tablo 2’de belirtilen ortalamalar dikkate alinmistir.
Tablo 2. Tablolarin Yorumlanma Skalasi

1,00-1,80 Cok Diislik
1,81-2,60 Dislik
2,61-3,40 Orta
3,41-4,20 Yiksek
4,21-5,00 Cok Yuksek

insan kaynaklari ynetim fonksiyonlarinin operasyonel riskleri dnleme bakimindan varligi konusunda
¢alisanlarin gérisleri tablo 3'de gosterilmistir.
Tablo 3:0perasyonel Riskleri Onleme Bakimindan iKY islevlerinin Varligi Konusunda Calisan Gérisleri
Ortalama Std. sapma Katilim Dizeyi

1- Operasyonel riskin édnlenmesi igin yeterli bir personel
sec¢im sistemi bulunmaktadir.

2- Operasyonel risklerin 6nlenebilmesi icin insan
kaynaklari  yonetim ilkeleri, hedefler, stratejileri | 3,13 0,71 Orta
olusturulmustur.

3- Operasyonel risklerin 6nlenebilmesi icin ¢alisanlar icin

4,11 0,65 Yiiksek

Sl e . . . , ,74
yeterli bir egitim politikasi ve sistemin olusturulmustur. 3,30 0 Orta
4- ) Operasyoneﬂl rlsklerl‘n 0|t1lenebllme5| performans 275 0,84 Orta
degerleme ve yilikselme sistemi olusturulmustur.
5- Disiplin 5|st.ern| operasyonel riskin 6nlenebilmesi 331 0,70 Orta
acisindan yeterlidir.
6f Ugretle.ndlrme sistemi operasyonel riski nleyebilecek 278 1,03 Orta
niteliktedir.
7- iletisim sistemi riski &nleyebilecek diizeydedir. 3,49 0,92 Yiiksek
Tablo 4: Alt Boyutlara Karsilik Gelen Calisan Gordsleri

Alt Boyut Calisan Goriigleri

Gorev alacak kisilerin secim | Operasyonel riskin 6nlenmesi icin yeterli bir personel secim

kriterleri sistemi bulunmaktadir.

insan kaynaklari  yénetimi | Operasyonel risklerin &nlenebilmesi igin insan kaynaklari
ilkeleri, hedefleri, stratejileri | yonetim ilkeleri, hedefler, stratejileri olusturulmustur.
Egitim Operasyonel risklerin 6nlenebilmesi icin c¢alisanlar igin

22 Atilgan, Dogan, Kan, “Egitimde Olgme ve Degerlendirme” 2006, s: 387
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yeterli bir egitim politikasi ve sistemin olusturulmustur.

Performans Degerleme ve | Operasyonel risklerin dnlenebilmesi performans degerleme

Yukselme Sistemi ve yikselme sistemi olusturulmustur.
e . Disiplin sistemi operasyonel riskin énlenebilmesi acisindan

Disiplin Sistemi P . P y ¢
yeterlidir.

. . Ucretlendirme sistemi rasyonel riski o&nl ilecek

Ucretlendirme U'c e. e d. e siste operasyone ski oOnleyebilece
niteliktedir.

iletisim iletisim sistemi riski &nleyebilecek diizeydedir.

Arastirmaya katilanlarin operasyonel risklerin 6nlenmesine iliskin Olcek puanlarinin ortalamasi
hesaplanmistir. Hesaplanan ortalama 1.0-1.8 arasinda ise ¢ok disuk; 1.81-2.60 ise dislk; 2.61-3.40 arasinda
ise orta; 3.41-4.20 arasinda ise ylksek ve 4.21-5.00 arasinda ise ¢ok yuksek olarak degerlendiriimektedir.
Dolayisiyla en yiiksek ortalama operasyonel riskin énlenmesi igin yeterli bir personel segim sistemine iligkin

gorislerde yer almistir (X =4.11). En dusik ortalama Operasyonel risklerin ®nlenebilmesi performans

degerleme ve yiikselme sistemine iliskin goriislerde yer almistir ( X =2,75).

Tablo 4’den de anlasilacagi gibi, banka calisanlari, operasyonel riskleri 6nleyici anlamda insan
kaynaklari yonetim islevlerinin bankada var oldugu konusunda ortak goris bildirmislerdir. Ancak, operasyonel
risklerin dnlenmesinde personel segim sistemleri ile iletisim fonksiyonlarinin yiksek diizeyde olumlu etkisinin
oldugunu, diger fonksiyonlarin ise orta diizeyde etkiledigini belirtmislerdir.

Asagidaki hipotezlerin testinde tek dérneklem t testi kullanilmig ve sonuglari Tablo 5’de gosterilmistir.

1. Bankadaki iKY birimleri operasyonel riskin 6nlenmesi agisindan yeterli personel secim sistemini
olusturmus mudur?

2. Operasyonel risklerin 6nlenebilmesi agisindan bankada yeterli bir personel degerleme sistemi
olusturulmus mudur?

3. Operasyonel risklerin dnlenebilmesi icin bankada ¢alisanlarin egitimi icin yeterli bir egitim
politikasi ve sistemi var midir?

4. Bankadaki ylkselme sistemi operasyonel riskin dnlenebilmesi bakimindan yeterli gérilmekte
midir?

5. Disiplin Sistemi(Odiil ve ceza sistemi) operasyonel riskin &nlenebilmesi agisindan yeterli midir?

6. Ucretlendirme Sistemi operasyonel riski 6nleyebilecek nitelikte ve yapida midir?

7. lletisim sistemi riski &nleyebilecek diizeyde olusturulmus mudur?

Tablo 5: Hipotezlerin Tek Orneklem t Testine Gére Sonuglari
Test Degeri = 3.40
Hipotezler

t Sd p

1- Bankadaki iKY birimleri operasyonel riskin &nlenmesi agisindan
yeterli personel se¢im sistemini olusturmustur.

25,400 549 0,00**

2.0perasyonel risklerin 6nlenebilmesi agisindan bankada yeterli bir
personel degerleme sistemi olusturulmustur.

-9,117 549 0,00**

3.0Operasyonel risklerin dnlenebilmesi igin bankada calisanlarin egitimi
icin yeterli bir egitim politikasi ve sistemi vardir.

-3,253 549 0,01**

4.Bankadaki
bakimindan yeterli goriilmektedir.

ylikselme sistemi operasyonel riskin o6nlenebilmesi 18,090 | 549 0,00%*

5.Disiplin

sistemi  (Odil ve ceza sistemi) operasyonel riskin
onlenebilmesi agisindan yeterlidir.

-2,878 549 0,04**

yapidadir.

6.Ucretlendirme sistemi operasyonel riski dnleyebilecek nitelikte ve

-14,033 | 549 0,00**

7.iletisim sistemi riski &nleyebilecek diizeyde olusturulmustur. 2,251 549 0,03*

**p<0.01 *p<0.05

Tek orneklem t testi sonucuna gore tim hipotezler kabul edilmistir. Arastirmaya katilanlarin
gorislerine Bankadaki iKY birimleri operasyonel riskin &nlenmesi agisindan yeterli personel secim sistemini
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olusturmustur; Operasyonel risklerin dnlenebilmesi agisindan bankada yeterli bir personel degerleme sistemi
olusturulmustur; Operasyonel risklerin dnlenebilmesi igin bankada calisanlarin egitimi icin yeterli bir egitim
politikasi ve sistemi vardir; Bankadaki yiikselme sistemi operasyonel riskin énlenebilmesi bakimindan yeterli
goriilmektedir; disiplin sistemi (Odiil ve ceza sistemi) operasyonel riskin 6nlenebilmesi agisindan yeterlidir;
ticretlendirme sistemi operasyonel riski énleyebilecek nitelikte ve yapidadir; iletisim sistemi riski dnleyebilecek
diizeyde olusturulmustur.

Bu bélimde, bankada operasyonel risklerin 6nlenmesinde insan kaynaklari yonetimi islevlerinin ve
uygulamalarinin, arastirmaya katilan galisanlarin goruslerinin demografik 6zelliklerine gére anlamli bir farkhlik
olup olmadig belirlenmek Uizere istatistiksel karsilastirmalar yapilmis ve P degerine gore anlamhlik
hesaplanmistir.

Tablo 6: Bankada Operasyonel Risklerin Onlenmesi Konusunda Calisan Gériislerinin Cinsiyete Gore Farklilik

Gostermesi
Std.
Cinsiyet Ortalama Sapma p
Bankada Gorev Alacak Kisilerin Secim Kriterleri Kadin 4,12 0,65 0.76
Erkek 4,10 0,66 !
insan  Kaynaklari Yénetim ilkeleri, Hedefler, | Kadin 3,16 0,72 021
Stratejileri Erkek 3,09 0,69 !
Egiti K 1 7
gitim adin 3,3 0,76 0,71
Erkek 3,29 0,73
Performans Degerleme ve Yiikselme Sistemi Kadin 2,72 0,84 0.38
Erkek 2,78 0,84 !
Disiplin Sistemi Kadin 3,30 0,70
0,72
Erkek 3,32 0,70
Ucretlendirme Kadin 2,95 1,02 0,00+*
Erkek 2,62 1,02
il . .
etisim Kadin 3,47 0,95 0,65
Erkek 3,51 0,88

Tablo 6’da gorildugl gibi Ucretlendirme sisteminin bankadaki operasyonel risklerin 6nlenmesi
konusunda olusturulduguna iliskin dnermeye katilimda cinsiyete gére anlamh bir farkhlik oldugu belirlenmistir.

Tablo 7: Bankada Operasyonel Risklerin Onlenmesi Konusunda Calisan Gériislerinin Yasa Gore Farklilik

Gdstermesi
N Ortalama Std.sapma p
Bankada Gorev Alacak Kisilerin Secim | 20-25 3,94 0,66
Kriterleri 26-35 4,00 0,72 0,00%*
36-45 4,18 0,63
46-55 4,27 0,45
insan Kaynaklari Yonetim ilkeleri, Hedefler, | 20-25 3,18 0,75
Stratejileri 26-35 3,05 0,73
36-45 3,14 0,68 0,09
46-55 3,27 0,67
Egitim 20-25 3,31 0,82
26-35 3,20 0,75 -
36-45 3,32 0,74 0,01
46-55 3,50 0,70
Performans Degerleme Ve Yikselme |20-25 3,05 0,76
Sistemi 26-35 2,59 0,83 0,00%*
36-45 2,79 0,84
46-55 3,04 0,80
Disiplin Sistemi 20-25 3,49 0,63 0,00**
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26-35 3,21 0,70
36-45 3,34 0,72
46-55 3,48 0,64

Ucretlendirme 20-25 3,30 0,84
26-35 2,69 1,09 -
36-45 2,76 1,00 0,01
46-55 2,99 0,98

iletisim 20-25 3,73 1,02
26-35 3,29 0,92 "
36-45 3,59 0,90 0,00
46-55 3,72 0,84

Tablo 7’de gorilecegi gibi yapilan ANOVA analizine gore, bankadaki, insan kaynaginin se¢im kriterleri,
egitim, performans degerleme ve yikselme, disiplin, Ucretlendirme ve iletisim sistemlerinin varliginin
operasyonel risklerin dnlenmesine iliskin gorislerin yasa gore anlamh bir farkhhk olusturdugu belirlenmistir.

Tablo 8: Bankada Operasyonel Risklerin Onlenmesi Konusunda Calisan Gériislerinin Egitim Durumuna Gére

Farklihk Gostermesi

Egitim Durumu N Ortalama Std.sapma p

Bankada Gorev Alacak | Lise 73 4,24 0,52

Kisilerin Se¢im Kriterleri Onlisans 25 4,16 0,37 022
Lisans 397 4,10 0,69 !
Lisans Ustu 55 4,01 0,67

insan Kaynaklari Yénetim | Lise 73 3,29 0,72

ilkeleri, Hedefler, | Onlisans 25 3,26 0,47

Stratejileri Lisans 397 3,11 0,71 0,04*
Lisans Ustl 55 2,96 0,75

Egitim Lise 73 3,42 0,74
inlsans 25 3,51 0,67 0,09
Lisans 397 3,28 0,74
Lisans Ustu 55 3,15 0,79

Performans Degerleme ve | Lise 73 2,89 0,91

Yiikselme Sistemi Onlisans 25 2,91 0,63 017
Lisans 397 2,74 0,84 !
Lisans Ustu 55 2,59 0,79

Disiplin Sistemi Lise 73 3,34 0,76
Onlisans 25 3,43 0,73 051
Lisans 397 3,32 0,70 !
Lisans Ustl 55 3,20 0,66

Ucretlendirme Lise 73 3,00 0,98
Onlisans 25 3,07 0,93 0.09
Lisans 397 2,74 1,04 !
Lisans Gstl 55 2,69 1,09

iletisim Lise 73 3,63 0,91
inlsans 25 3,93 0,77 0,02*
Lisans 397 3,43 0,92
Lisans Ustu 55 3,53 0,90

Tablo 8'de, insan kaynaklari yonetim ilkeleri, hedefler ve stratejiler ile iletisim sistemlerinin varligina
iliskin gorislerin katilmcilarin egitim durumuna gore anlamli bir farklihgin oldugu anlasiimaktadir.
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Tablo 9: Bankada Operasyonel Risklerin Onlenmesi Konusunda Calisan Gériislerinin Mesleki Deneyime Gére
Farklilik Gostermesi

P
N Ortalama Std.sapma
5 yil ve daha az 131 3,98 0,69
Bankada Gorev | 6-10 yil 102 4,00 0,80
Alacak Kisilerin | 11-15 yil 74 4,22 0,60 0,00**
Secim Kriterleri 16-20 yil 85 4,09 0,61
21 yil ve Gizeri 158 4,24 0,53
. 5 yil ve daha az 131 3,04 0,73
Hedefler "111-15yil 74 3,22 0,72 0,04*
o 16-20 yil 85 3,11 0,67
Stratejileri —
21 yil ve Uzeri 158 3,24 0,66
5 yil ve daha az 131 3,13 0,78
6-10 yil 102 3,18 0,81
Egitim 11-15 yil 74 3,39 0,67 0,00**
16-20 yil 85 3,37 0,64
21 yil ve Gizeri 158 3,43 0,73
5 yil ve daha az 131 2,70 0,84
Performans 6-10 yil 102 2,47 0,84
Degerleme ve | 11-15 yil 74 2,89 0,85 0,00**
Yikselme Sistemi 16-20 yil 85 2,64 0,76
21 yil ve Gzeri 158 2,97 0,82
5 yil ve daha az 131 3,26 0,66
6-10 yil 102 3,15 0,75
Disiplin Sistemi 11-15yil 74 3,41 0,71 0,00**
16-20 yil 85 3,24 0,71
21 yil ve Gzeri 158 3,46 0,67
5 yil ve daha az 131 2,92 1,08
6-10 yil 102 2,45 1,03
Ucretlendirme 11-15yil 74 2,68 1,08 0,00%**
16-20 yil 85 2,59 0,97
21 yil ve Gzeri 158 3,03 0,94
5 yil ve daha az 131 3,41 0,92
6-10 yil 102 3,16 0,99
iletisim 11-15 yil 74 3,56 0,84 0,00**
16-20 yil 85 3,55 0,83
21 yil ve Gizeri 158 3,69 0,88

Tablo 9’dan, personelin secim kriterleri, insan kaynaklari yonetim ilkeleri, hedefler ve stratejiler,
egitim, performans degerleme ve ylikseltme, disiplin, licretlendirme ile iletisim sistemlerinin varligina iliskin
gorislerin katilimcilarin mesleki deneyimlerine gore anlamli bir farklihgin oldugu anlasiimaktadir.

10. Sonug ve Oneriler

Bankalarda operasyonel risklerin en bliylk risk grubunu olusturdugu bilinmektedir. Bu nedenle
operasyonel risklerin en aza indirilebilmesi ve ortadan kaldirilabilmesi, bankalarin siirdirilebilir rekabet
saglamalari, etkin ve verimli c¢alismalari, sektdérde ulusal ve uluslararasi diizeyde sayginlik kazanmalari
bakimindan son derece dnemlidir.

Operasyonel risklerin 6nlenmesinde en Onemli goérev insan kaynaklari yonetimi birimlerine
diismektedir. iKY birimleri, Gist ydnetimin destegi ile olusturacaklari uygulanabilir islevleri ile bankanin yasamini
saygin ve karli bir bicimde devam ettirmelerinde 6nemli rol oynayacaklardir.
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Yaptigimiz bu calismada, bankada operasyonel risklerin &nlenmesinde iKY birimlerinin islevlerine
iliskin sistemlerin olusturulup olusturulmadigi arastiriimis ve etkinlikleri konusunda galisan gorusleri alinmustir.

Buna gore; Operasyonel risklerin 6nlenmesi acisindan, personel secim sisteminin var oldugu,
performans degerleme sisteminin kurulmus oldugu, banka galisanlarina yonelik bir egitim politikasi ve sirekli
egitimi 6ngodren bir egitim sisteminin var oldugu da anlasiimistir. Ayrica, bankada kurulmus olan, licretlendirme
sistemi, disiplin sistemi ve iletisim(haberlesme) sistemlerinin operasyonel riskleri onleyebilecek dizeyde
oldugu da ortaya gikmistir. Personel segim sistemi ile iletisim sisteminin operasyonel riskleri 6nleme agisindan
diger sistemlere gére daha Ust dizeyde etkilerinin oldugu da belirlenmistir. Yapilan anlamlilik testinde ise,
sadece lcretlendirme sisteminde kadin ve erkek calisanlar arasinda anlamli bir gorus farkhhg oldugu
saptanmistir.

Bankalardaki iKY birimlerinde calisanlar, iKY islevlerinin olusturulmasi, sistemlerin kurulmasi ve
uygulanmasi konularinda uzman kisilerden olusturulmahdir.

insan Kaynaklari Yénetimi birimleri calisanlari operasyonel riskler konusunda egitilmelidir.

iKY birimleri ile diger birimler arasinda, operasyonel risklerin dnlenmesi konusunda iletisim ve isbirligi
en st diizeyde gerceklestirilmeli, iKY birim yéneticileri ile diger birim yoneticileri bu konuda sikca bir araya
gelmelidirler.

Bu arastirmada, operasyonel risklerin 6nlenmesinde iKY islevlerinin varligi ve etki diizeyleri konusunda
calisan gorisleri alinmistir. Ancak yapilacak sonraki arastirmalarda iKY islevleri tek tek ele alinip operasyonel
risklerin 6nlenmesi konusunda katkisi ve etkisi konusunda ayrintili olarak konu incelenebilir.

Bankalarda olugu kadar diger tiim isletmelerde de operasyonel riskler s6z konusudur. Bu nedenle operasyonel
riskler ve insan kaynaklari yonetiminin riskleri 6nleme konularinda arastirmalar yapilmalidir.
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BOOK REVIEW
(KITAP DEGERLENDIRMESi)

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT CHALLENGES: LEARNING & DEVELOPMENT

Valerij DERMOL!

The book titled Human Resources Management Challenges: Learning & Development focus on a
variety of issues related to diversity of workforce and diversity management. As many researchers claim, the
diversity relates to the factors that differentiate employees, such as age, gender, marital status, social status,
level of disability, sexual orientation, religion, personality, physical and mental capabilities, moral values,
culture, religion, even outlook. Nevertheless, the concept of diversity is not based only on differentiation
related to workers’ attributes, but also on other issues, such as relationships between the organisation and
workers, interests of organisations’ stakeholders etc. Diversity management is, on the other hand, perceived as
an opportunity to increase the competitiveness of enterprises. Organizations might gain competitive advantage
through the use of diverse workforce potential and by implementing proper structures and processes with the
goal of maximising the ability of the employees to contribute to organizational objectives and to achieve the
full potential unhindered by the group identities such as gender, race, nationality, age and departmental
affiliation.

In the book there are eight chapters covering some of the important issues related to the diversity of
workforce and diversity management — talent management, development of diversity-oriented and cross-
cultural competencies, self-employment as an opportunity for introduction of flexible working time and
contractual flexibility, green jobs creation, age management, and issues related to the age and gender
stereotypes. As described in the book, diversity-oriented and cross-cultural competencies represent the
foundation for diversity management in an organisation. The authors also explain in detail that knowledge,
skills and attitudes might be important for managing the diversity, and describe the ways these knowledge,
skills and attitudes might be developed. Talent management and age management, on the other hand,
represent the approaches to managing diversity of workforce in the sense of handling the differences in
abilities and age. Concept of intergenerational programming upgrades the idea of age management
representing the ways of cooperation and knowledge transfer between older and younger workers, which
might become an issue in the following years. For sure, gender is seen as a key factor that differentiates
workers and represents an important dimension of organisational diversity, but when added to the issue of
age, it represents the factor that has been poorly studied in the literature. In some specific way, the concepts
of flexible work practices together with self-employment opportunities and introduction of green jobs also
promote the idea of managing diversity. Encouraging self-employment from unemployment, which is
systematically done in many countries, might encourage organisations to consider the use of flexible work
practices more than they would do it without governmental measures. Nevertheless, the introduction of this
work practice leading to combination of regularly employed and self-employed workers might increase
diversity in an organisation in the sense of social status, social security issues, autonomy at work, motivation,
etc., and therefore also the need for diversity management. Another issue that is becoming relevant in recent
year is also division between so called brown jobs on one hand and green jobs on the other. In the case of
larger and diversified organisations, these two kinds of jobs might also co-exists and cause unnecessary
conflicts among workers. Therefore, there might be the need for the introduction of diversity management
practices as well.

As already mentioned, the book consists of 8 chapters. They can be logically organised into four
segments — (i) development of competencies to manage diversity, (ii) green jobs and flexible work practices as
opportunities for encouraging the diversity, (iii) talent management, and (iii) age management and handling of
gender issue. In the following sections, these four segments of the book are briefly explained and linked to
diversity and diversity management in an organization.

1 International School for Social and Business Studies, Slovenia, valerij.dermol@mfdps.si
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Development of competencies to manage diversity

To successfully manage diversity, the authors of the chapter Diversity-Oriented Competencies put
special importance on the group of transferable competencies that comprise communicative, negotiation,
intercultural, social, affective and cognitive competences. Apart from the aspects related to the effectiveness
within social situations, they also include the aspects such as openness, acceptance and tolerance, emotional
commitment and cooperation. As the authors note, the development of those competencies should be treated
as one of the priority challenges for human resources development (HRD) in an organization. In the chapter
The Importance of Cross-Cultural Competencies, the author continues the discussion about the competencies
affecting the effectiveness of diversity management and emphasizes the importance of cross-cultural
competencies. The latter refer to the ability to interact effectively with people of different cultures and
comprise components of awareness of one's own cultural worldview, attitudes towards cultural differences,
knowledge of different cultural practices and worldviews, and cross-cultural skills. Knowledge about other
cultures and other people's behaviour; understanding the feelings and needs of other people, self-confidence
related to the knowledge of one's own desires, strengths, weaknesses, and emotional stability and cultural
identity linked with the knowledge of one's own culture are most important parts of cross-cultural
competencies.

Green jobs and flexible work practices as opportunities for encouraging the diversity

In today’s business context self-employment represents an important approach for introducing flexible
work practices. This might be especially important for individuals coming from unemployment, with low-level
social status and specific physical or mental capabilities. Such approach might be beneficial also for countries
trying to solve the problem of high unemployment levels and to enhance economic growth. Often, these
measures are based on the use of grants that are received by the unemployed for becoming self-employed and
to persist as self-employed for at least a certain period of time. The chapter Self-Employment from
Unemployment: Is It worth the Effort? Concludes the discussion with three important findings: (i) the
unemployed who become self-employed possibly overestimate their entrepreneurial knowledge, (ii)
overestimate the potential success of their business idea, and (iii) one of the more important factors which
separates effective self-employed individual from those, who are less effective, is the extent of their working
experience abroad.

In the chapter New Approach to Human Resources Management: Green Jobs the author stresses that
due to social and economic challenges two major - climate change with deterioration of natural resources, hot
and cold extremes, floods, severe storms and rising sea levels, and need for social development and decent
work context for everyone. As the author states, such situation calls for changes and introduction of green
concept also in the area of human resources. Green jobs provide occupational health and safety, adequate
wages, job security, gender equality and workers’ rights. Despite the green jobs might be more expensive for
organizations than the brown ones, the number of green jobs is growing fast all around the world. For example,
in 2006 in the renewable energy sector over 2.3 million “green jobs” were created. According to UNEP’s
prediction for 2030 number of green jobs will be more than 20.4 million which is 10 times more than in the
year of 2006.

Talent management

Despite a lot has been written on talent management, little effort has been done to identify how to
introduce talent management in an organization to affect its performance. The main question that arises here
is how an organization can effectively manage their talent pool. There is namely an interesting paradox, as the
author in the chapter Internal and External Contingencies of Organizational Talent Management states, that
HRM emphasizes equality of employees (related to selection compensation, training, performance, etc.), but
on the other hand, talents should be treated differently than the rest of the employees. The chapter discusses
which contingencies affect the relationship between talent management and its effects in the organization
tackling the issue of knowledge, skills and attitudes needed to handle diversified work teams.

Age management and handling of gender issue
In the chapter Age Management in an Era of an Aging Labour Force the author stresses out the
importance of age management practices due to ageing population in most of the developed countries. She
notes that raising the retirement age on one side alters an individual’s attitude to work, motivation to improve
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skills and the degree of health care and working conditions, and on the other forces the employers to consider
optimal use of the potential of their existing employees and keeping their professional activity on high level at
least until the retirement age. Age management should therefore include activities such as health promotion,
disease prevention, education, training, lifelong learning and proper equipment of the workstation. In spite of
the importance age management the author notes that there are not many organisations which introduce age
management practices in everyday life. She notes that employers should primarily focus on developing
competency models and conditions for the realisation age management, and employees should be responsible
for maintaining their ability to work at a level that guarantees employment.

The chapter Intergenerational Programming: An Imperative for Today’s Workplace complements the
chapter on age management. It presents theoretical and empirical evidence for the development and
implementation of intergenerational programmes in organisations. The authors identify four groups of such
practices: mentoring practices, reverse mentoring practices, aged-mixed teams, and cooperation between
older and younger employees in the process of on-the-job training and formal education. As they note, there
are many positive consequences of such practices in organizations - for example younger employees involved
in intergenerational cooperation such as mentoring gain knowledge, technical and social skills, older workers
gain self-respect, technical skills related to new technologies, and motivation for learning. Intergenerational
cooperation can also lead to the empowerment of older workers to take control of their own ageing process. In
the long term, positive effects of intergenerational programmes in work environment lead to better
intergenerational cooperation and more tolerant society.

In the last chapter Adding Gender to the Age Factor the authors join together two aspects relevant for
diversity management — age and gender. As the authors note, the combined effect of these two aspects is still
an under-researched area, despite its increasing relevance to HR managers. In the chapter the authors come to
two main conclusions: (i) age and gender remain crucial factors in organisations; and (ii) stereotypes and
discrimination are still in place, although discrimination is less prevalent or it is replaced by more subtle forms.
They emphasize that appropriate HR practices should be introduced to prevent negative outcomes, costly to
organisations such as higher turnover, absenteeism, lower performance and productivity, low well-being and
higher health care costs.

The book is worth reading because it is actually a useful literature review in the content area of the
chapters, and it might be also a good source for collecting research ideas on one hand, on the other it can be
used as a study material for students attending HRM or HRD courses or courses related to more specific topics
such as intergenerational learning, age management and also social responsibility. One of the main advantages
of the book is also its international character — the authors come from culturally quite different countries such
as Turkey, Poland, Romania, Portugal and Slovenia. The book was published in 2015 as a kind of continuation of
a book Strategic Approaches to Human Resources Management Practice. Both of the books were published by
international publisher ToKnowPress.
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DEGERLENDIRME NOTU
(EVALUATION NOTE)

657 SAYILI DEVLET MEMURLARI KANUNU’NA GORE ANALIK iZNiNiN HESAPLANMASI

Isil TUZUN ARPACIOGLU !

OZET

657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun Mazeret izni baslikli 104 Unclii maddesi (A) bendinde analik izni
dizenlenmis bulunmaktadir. Uygulamada; toplamda onalti hafta (cogul gebeliklerde onsekiz hafta) olan bu
iznin kullanilmasi konusunda herhangi bir tereddiit bulunmamasina karsin iznin kullanilacag siire ve bu siirenin
bitim tarihi hesaplanirken hesap hatalari yapildigi goriilmektedir. Bu hesap hatalarinin da blyiik ¢ogunlugu,
kurumlarin hafta olarak belirlenen bu izni gline ¢evirmek suretiyle hesaplamakta israr etmelerinden
kaynaklanmaktadir. Bu calismada, 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun belirttigi onalti haftalik (cogul
gebeliklerde onsekiz haftalik) analik izni siiresinin hesaplanarak bu sirenin bitiminin tespitinin nasil yapilmasi
gerektigi, benzer sekilde hafta bazinda siire belirlemis olan kanunlardaki dizenlemeler de dikkate alinarak
aciklanmaya ¢alisilacaktir.

Anahtar Kelimeler: Analik izni, Mazeret izni, Sirelerin hesaplanmasi.

CALCULATING THE DURATION OF MATERNITY LEAVE IN ACCORDANCE WITH THE PUBLIC
SERVANTS LAW NO. 657

ABSTRACT

Maternity leave has been arranged as per the subparagraph A of 104th article titled as Compassionate leave in
Public Servants Law No. 657. In practice; notwithstanding any hesitation of upholding the law of maternity
leave that is sixteen weeks in total (eighteen for multiple pregnancies), it’s been found out that mistakes are
made while calculating the duration and dies ad quem of the leave. Majority of the calculating problems are
due to the persistency of the institutions’ converting the leave time as days despite stated as weeks. In this
study, the proper way of calculating the duration of maternity leave for sixteen weeks (eighteen for multiple
pregnancies) and dies ad quem of it as stated in Public Servants Law No. 657 pursuant to amendments in law
specified the leave on weekly basis will be tried to be disclosed.

Keywords: Maternity Leave, Compassionate leave, Calculating Durations.

Girig

Oncelikle ve 8nemle belirtmek gerekir ki; kanunlarda siirelerin tespitinde kullanilan giin, hafta, ay, yil
seklindeki belirlemeler rastgele yapilmis olmayip bilingli bir tercihin sonucudur. Bu tercihlerdeki farklilik,
surelerin bitiminin hesabinda da kendini gostermektedir. Kabaca séylemek gerekirse, hesaplamalarin 1 hafta 7
gilindiir, 1 ay 30 gundir veya 1 yil 365 gundur seklinde birbirine cevrilerek yapilmasi; kanunlarin siireleri farkh
olarak belirlemekteki amaglarina aykiri olarak, istenmeyen sonuglarin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermektedir.
Bdyle sonuglarin ortaya ¢itkmamasi igin verilen siirelere uygun olarak dogru hesaplamalarin yapilmasi biyik
6nem tasimaktadir.

Yukarida izah edilen kanun tercihlerinden birine de 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun Mazeret
izni bashkli 104 Gnct maddesi (A) bendinde rastlanmaktadir. 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun Mazeret
izni bashkl 104/(A) maddesi su sekilde dizenlenmistir: “A) Kadin memura; dogumdan énce sekiz, dogumdan
sonra sekiz hafta olmak lizere toplam onalti hafta siireyle analik izni verilir. Cogul gebelik durumunda, dogum
6ncesi sekiz haftalik analik izni siiresine iki hafta eklenir. Ancak beklenen dogum tarihinden sekiz hafta éncesine
kadar saghk durumunun ¢alismaya uygun oldugunu tabip raporuyla belgeleyen kadin memur, istegi hdlinde
dogumdan énceki ii¢ haftaya kadar kurumunda ¢alisabilir. Bu durumda, dogum éncesinde bu rapora dayanarak
fiilen ¢calistigi siireler dogum sonrasi analik izni siiresine eklenir. Dogumun erken gerceklesmesi sebebiyle,

1 Ogretim Gorevlisi, Kirklareli Universitesi, i_tuzun@hotmail.com
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dogum éncesi analik izninin kullanilamayan béliimi de dogum sonrasi analik izni siiresine ilave edilir. DoGumda
veya dogum sonrasinda analik izni kullanilirken annenin éliimii hdlinde, istedi lizerine memur olan babaya anne
igin éngériilen siire kadar izin verilir’. Anilan maddede dizenlenen analik izninin hafta olarak belirlenmesi
sebebiyle; bu slirenin hesaplanmasi ve bitimi ile ilgili uygulamada tereddiit yasanmasina engel olmak amaciyla
hafta olarak belirlenen siirelerin hesabi Gizerinde durularak konu agiklanmaya c¢alisilacaktir.

1. 657 Sayil Devlet Memurlari Kanunu’nu ile Analik izni Hakkinda Bu Kanuna Benzer Diizenlemeler Getiren
Kanunlarin Siirelerin Hesaplanmasina Yaklagimi
657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nda, bu kanunda yer alan sirelerin hesaplanmasina ya da
surelerin bitiminin tespitine iliskin ayri bir dizenleme bulunmamaktadir.

1.1. 4857 Sayil is Kanunu’nda Siirelerin Hesaplanmasi

Analik izni ile ilgili olarak 4857 sayili is Kanunu’nu da 74 Gincii maddesi ile 657 sayili Devlet Memurlari
Kanunu’na paralel bir diizenleme getirmistir. Analik halinde ¢alisma ve siit izni baslikh bu maddeye gore;
“Kadin iscilerin dogumdan énce sekiz ve dogumdan sonra sekiz hafta olmak lizere toplam onalti haftalik siire
icin ¢alistirlmamalari esastir. Cogul gebelik halinde dogumdan énce ¢alistirlmayacak sekiz haftalik siireye iki
hafta stire eklenir. Ancak, saglik durumu uygun oldugu takdirde, doktorun onayi ile kadin is¢i isterse dogumdan
Onceki l¢ haftaya kadar isyerinde ¢alisabilir. Bu durumda, kadin isginin ¢alistigi siireler dogum sonrasi siirelere
eklenir. Kadin iscinin erken dogum yapmasi halinde ise dogumdan énce kullanamadigi calistirlmayacak siireler,
dogum sonrasi siirelere eklenmek suretiyle kullandirilir.
Yukarida éngériilen siireler iscinin saglik durumuna ve isin 6zelligine gére dogumdan énce ve sonra gerekirse
artirilabilir. Bu stireler hekim raporu ile belirtilir.
Hamilelik siiresince kadin is¢iye periyodik kontroller igin (icretli izin verilir.
Hekim raporu ile gerekli gériildiigii takdirde, hamile kadin is¢i saghdina uygun daha hafif islerde ¢alstirilir. Bu
halde is¢inin tcretinde bir indirim yapilmaz.
istegi halinde kadin isciye, onalti haftalik siirenin tamamlanmasindan veya codul gebelik halinde onsekiz
haftalik stireden sonra alti aya kadar licretsiz izin verilir. Bu siire, yillik tcretli izin hakkinin hesabinda dikkate
alinmaz.
Kadin iscilere bir yasindan kiigciik ¢cocuklarini emzirmeleri igin giinde toplam birbucuk saat siit izni verilir. Bu
siirenin hangi saatler arasinda ve kaga béliinerek kullanilacadini isgi kendisi belirler. Bu stire glinliik ¢alisma
sdresinden sayilir”.
Ancak 4857 sayili is Kanunu’nda da, bu kanunda yer alan siirelerin hesaplanmasina ya da siirelerin bitiminin
tespitine iliskin ayri bir madde hiikmi bulunmamaktadir.

1.2. 5510 Sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu’nda Siirelerin Hesaplanmasi

5510 sayil Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu’nu analik halini 15 inci maddesi ikinci
fikrasi ile su sekilde duizenlemistir: “4 {incii maddenin birinci fikrasinin (a) ve (b) bentleri kapsamindaki sigortali
kadinin veya sigortali erkegin sigortali olmayan esinin, kendi ¢alismalarindan dolay! gelir veya aylik alan
kadinin ya da gelir veya aylk alan erkedin sigortali olmayan esinin gebeliginin basladigi tarihten itibaren
dogumdan sonraki ilk sekiz haftalik, cogul gebelik halinde ise ilk on haftalik siireye kadar olan gebelik ve analik
haliyle ilgili rahatsizlik ve engellilik halleri analik hali kabul edilir”.
Bu diizenlemeye karsin; 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu ile 4857 sayili is Kanunu’nda oldugu gibi bu
kanunda da, sirelerin hesaplanmasi ya da sirelerin bitiminin tespitine iliskin ayri bir diizenleme yer
almamaktadir.

2. Diger Kanunlarin Siirelerin Hesaplanmasina Yaklagimi
657 sayili Devlet Memurlari Kanunu, 4857 sayili is Kanunu ve 5510 sayili Sosyal Sigortalar ve Genel
Saghk Sigortasi Kanunu’'nda sirelerin hesaplanmasi ya da sirelerin bitiminin tespitine iliskin hikim
bulunmamasina karsin; farkli kanunlar tarafindan farkh baslklar altinda siirelerin bitiminin hesaplanmasina
iliskin dlizenlemeler getirildigi goriilmektedir.

2.1. 5271 Sayili Ceza Muhakemesi Kanunu’nda Siirelerin Hesaplanmasi
5271 sayili Ceza Muhakemesi Kanunu’nun Siirelerin hesaplanmasi bashkl 39 uncu maddesi:
“(1) Giin ile belirlenen stireler, tebligatin yapildiginin ertesi glinii islemeye baslar.
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(2) Siire, hafta olarak belirlenmis ise, tebligatin yapildigi giiniin, son haftada isim itibariyla karsiligi olan giiniin
mesai saati bitiminde sona erer.

(3) Siire, ay olarak belirlenmis ise tebligatin yapildidi giiniin, son ayda sayi itibariyla karsiligi olan giiniin mesai
saati bitiminde sona erer. Son buldugu ayda sayi itibariyla karsihigi olan giin yoksa; siire, ayin son giinii mesai
saati bitiminde sona erer.

(4) Son giin bir tatile rastlarsa siire, tatilin ertesi giinii biter” seklinde diizenlenmistir.

2.2. 6100 Sayili Hukuk Muhakemeleri Kanunu’nda Siirelerin Hesaplanmasi

6100 sayili Hukuk Muhakemeleri Kanunu’nun Siirelerin bitimi baslikli 92 nci maddesinde:
“(1) Siireler giin olarak belirlenmis ise teblig veya tefhim edildigi giin hesaba katiimaz ve siire son giiniin tatil
saatinde biter.
(2) Siire; hafta, ay veya yil olarak belirlenmis ise basladigi giine son hafta, ay veya yil icindeki karsilik gelen
gliniin tatil saatinde biter.
Sirenin bittigi ayda, basladigi giine karsilik gelen bir giin yoksa, siire bu ayin son giinii tatil saatinde biter.”
hikmune yer verilmistir.

2.3. 213 Sayili Vergi Usul Kanunu’nda Siirelerin Hesaplanmasi

213 sayih Vergi Usul Kanunu’nun Siirelerin hesaplanmasi baghkh 18 inci maddesi su sekildedir: vergi
kanunlarinda yazih sireler asagidaki sekilde hesaplanir:
“1. Siire giin olarak belli edilmisse basladigi gtin hesaba katilmaz ve son giiniin tatil saatinde biter;
2. Siire hafta veya ay olarak belli edilmisse basladigi gline son hafta veya ayda tekabiil eden giiniin tatil
saatinde biter. Stirenin bittigi ayda, basladidi gline tekabliil eden bir giin yoksa siire o ayin son giiniiniin tatil
saatinde biter;
3. Sonu belli bir giin ile tayin edilen siirelerde, siire o giiniin tatil saatinde biter;
4. Resmi tatil giinleri siireye dabhildir. Su kadar ki, siirenin son giinii resmi tatile rastlarsa tatili takib eden ilk is
gliniiniin tatil saatinde biter”.

2.4. 6098 sayih Tiirk Borglar Kanunu’nda Siirelerin Hesaplanmasi

6098 sayili Tirk Borglar Kanunu’nun Diger siirelerde vade bashkli 92 nci maddesi ile asagidaki hikim
getirilmistir:
“Bir borcun veya taraflardan birine diisen herhangi bir yiikiimliligiin s6zlesmenin kurulmasindan baslayarak
belli bir stirenin sonunda ifasi gerekiyorsa, ifa zamani asagidaki bicimde belirlenir:
1. Giin olarak belirlenmis siire, sézlesmenin kuruldugu giin sayilmaksizin, bu siirenin son giinii dolmus olur.
Sekiz veya onbes giin olarak belirlenmis siire ise, bir veya iki haftay! degil, tam sekiz veya onbes giinii ifade
eder.
2. Hafta olarak belirlenmis siire, son haftanin sézlesmenin kuruldugu giine ismen uyan giiniinde dolmus olur.
3. Ay olarak veya yil, yariyil ve yilin dértte biri gibi birden ¢ok ayi iceren bir zaman olarak belirlenmis siire,
s6zlesmenin kuruldudgu giin ayin kaginci giinii ise, son ayin bunu karsilayan giiniinde dolmus olur. Son ayda
bunu karsilayan giin yoksa siire, bu ayin son giinii dolmus sayilir.
4. Yarim aydan onbes giinliik siire anlasilir. Bir veya birden ¢ok ay ve yarim ay olarak belirlenmis siirenin
doldugu giin, son aya onbes giin eklenerek belirlenir.
Bu kurallar, siirenin sézlesmenin kurulmasindan baska bir andan islemeye basladi§i durumlarda da uygulanir.
Borglu, belirli bir siire icinde yerine getirilmesi gereken bir borcu, bu siirenin dolmasindan 6nce ifa etmekle
yikimlidir”.

3. Cesitli Kanunlarda Yer Alan Siire Hesaplanmasina iliskin Hiikiimler Isiginda Hafta Olarak Belirlenen Siirenin
Hesaplanmasi

Yukarida ilgili maddeleri belirtilen ve farkli alanlari diizenleyen kanunlarin tamaminda, sirelerin hafta
olarak belirlenmesi halinde, siire hesabinin ayni sekilde yapilmasinin kararlastirildigi gorilmektedir. Bu
kanunlarda mutabakatla, siirenin hafta olarak belirlenmesi halinde; bu siirenin baslangi¢ glinliniin, son haftada
isim olarak ayni olan gliniin mesai saati bitiminde sona erecegi hiikiim altina alinmustir.
657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nda konu ile ilgili aksi bir dizenleme yer almadigi gibi mutabakatla kabul
edilen bu uygulamadan sapmayi gerektirecek herhangi bir hakli sebep de bulunmamaktadir. Dolayisiyla 657
sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun Mazeret izni bashkli 104 Gincii maddesi (A) bendinde toplamda onalti hafta
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(cogul gebeliklerde onsekiz hafta) olarak belirlenen analik izni hesaplamasi; bu siirenin baslangi¢ giiniiniin, son
haftada isim olarak ayni olan giiniin mesai saati bitiminde sona erecek sekilde yapilacaktir.

Sonug ve Oneriler

Uygulamada, 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun Mazeret izni bashkli 104 inci maddesi (A)
bendinde dizenlenen analik izni; dogum 6ncesi analik izni ve dogum sonrasi analik izni olmak Gzere iki bélim
halinde ve memurun ¢alistigi kuruma bir dilekce/form ekinde verilen saghk kurumu raporu ile kullaniimaktadir.
Dogum oncesi analik izninin kullanilmaya baglanmasi i¢cin memurun ¢ahlistigi kuruma, ekinde saghk kurumundan
alinan gebelik haftasini gésteren raporun bulundugu bir dilekge/form verilmektedir (Ornegin; 8 haftalik dogum
oncesi analik iznine iliskin raporun baslangi¢ tarihi 19/03/2015 Persembe ise ve son gini de 14/05/2015
Persembe olup iznin bitimini takip eden mesai giini de 15/05/2015 Cuma giinidir.). Dogum sonrasi analik
izninin kullanilimaya baslanmasi igin ise; memurun galistigi kuruma, ekinde saglik kurumundan alinan dogumun
gerceklestigi tarihin yer aldigi ve toplamda kag¢ hafta analik izninin dogum sonrasinda kullanilacaginin
gosterildigi raporun yer aldigi bir dilekce/form verilmektedir (Ornegin; 8 haftalik dogum sonrasi analik iznine
iliskin raporun baslangig tarihi 03/04/2015 Cuma ise son giunl de 29/05/2015 Cuma olup iznin bitimini takip
eden mesai giini de 01/06/2015 Pazartesi guinudur.).

Dogum sonrasi analik izni igin verilen saghk kurumu raporunda memurun goéreve baslayacagi tarihin
de yer almasi ve bu tarihin saglik kurumu tarafindan yapilan hesaplamada yukarida izah etmeye calistigimiz
“hafta” unsuru goz online alinmadan yapilmasi, bu iznin kanuna aykiri sekilde kullandiriimasi sonucunu
dogurmaktadir. Zira memurun c¢alistigi kurum da bu raporda gosterilen ise baslama tarihini esas alarak islem
yapmaktadir. Kanaatimizce; saglk kurumlarinda kullanilan ortak programlarda hafta hesabinin kanunlara
uygun sekilde yapilmasini saglayan ayri bir bolim olusturulmasi ile bu sorun ¢oziilmis olacak ve uygulamada
da teklik saglanacaktir.
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