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Bu calisma, “Egitimin” isletmelerdeki personel devrine etkisini genis bir
sekilde izah etmeyi hedeflemektedir. Bu tezde oncelikle caliymanin teorik ve
kavramsal altyapis1 yerli ve yabanci kaynaklar kullamlarak kurulmaya
cahsilmistir. Bu eserin anahtar kavrami olan “Egitim”, yiiksek personel devrinin
nedeni ve oOnlemi olmak iizere farkhh bakis acilari altinda tartisitlmistir.
Giiniimiizde, isletmeler icin isgorenler en degerli kaynaktir. Kiiresellesmenin
etkisiyle meydana gelen rekabetci isgiicii piyasasinda insan giicii tek taklit
edilemez rekabet unsurudur. Bu nedenle, isletmeler i¢in insan kaynaklarim elde
tutmak bir zorunluluk haline gelmistir. Bu calismada, isletmelerdeki personel
devri ve insan kaynaklarinin egitim diizeyleri arasinda bir iliski oldugu
varsayimina dayanarak personel devri konusu ayrintilari ile ele ahmmistir. Bu
baglamda, insan kaynaklarimin sahip olduklar: egitim alani, diizeyi ve nitelikleri
ile yaptiklar isin gerektirdigi egitim alani, diizeyi ve niteliklerinin uyum icerisinde
olmas1 gerektigi vurgulanmistir. Bununla beraber, personel devri kavramm
iizerinde etkili olan nedenler incelenmistir. Personel devri yiiksekligi sonucu,
bireysel, orgiitsel ve toplumsal olarak yasanabilecek olumsuzluklara dikkat
cekilmistir.

Tezin, alan arastirmasi, 0zel sektorde hizmet vermekte olan bir A
bankasinin Denizli’deki 8 subesinde yapilmustir. Hazirlanan ankete 51 Kisi
katilmistir. Ankette iki grup soru bulunmaktadir. Tk soru grubu, ankete
katilanlarin sosyodemografik durumlar1 ve egitimleri ile isyeri secimlerine iliskin
sorular1 icermektedir. Ikinci grup ise isgorenlerin isten ayrilma niyetlerini
sorgulayan sorular icermektedir.

Arastirmamizin sonucunda, isgorenlerin sahip olduklar1 egitim alami ile
calistiklan isin gerektirdigi egitim alanimin uyumunun, yine calhisanlarin egitim
diizeyi ve nitelikleri ile ¢cahistiklar isin gerektirdigi egitim diizeyi ve niteliklerinin
uyumunun, isletmelerdeki personel devrini etkiledigi goriilmiistiir. Isgoren ile
yapilan is arasindaki uyumun; personel devri, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel
baghlik acisindan son derece etkili ve onemli bir faktor oldugu ortaya
konulmustur. Boylece, isletmelerdeki personel devri ile isgorenlerin egitim diizeyi
arasinda yadsinamaz bir iliski oldugu ortaya cikmstir.

Anahtar Kelimeler: Personel Devri, Egitim Alani, Isgorenlerin Egitim Diizeyi,
Isten Ayrilma Niyeti
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This study intends to expound upon the influence of “Education” on
employee turnover of enterprises. In this thesis, we first try to establish the
theoretical and conceptual basis of the study by using domestic and foreign
sources. “Education”, the key point of the paper, has been discussed under
different view of points as being the reason and precaution of high employee
turnover rate. At the present day, employees are the most valuable source for
enterprises. Man power is the only competing factor in competitive labour which
resulted with the effect of globalization. Therefore, it become a necessity for
enterprises to recoup human resources. In this study, depending on the assumption
that there exists a relationship between the employee turnover of enterprises and
the education of human resources, the employee turnover topic is examined in
detail. Thus, it is emphasized that the field of education, the level of education and
qualifications of human resources should be compatible with the field of education,
the level of education and qualifications of work done by employees. Nonetheless,
reasons of employee turnover are analyzed. It attracts attention to individual,
organizational and social problems that can occur as a result of high employee
turnover.

The field of study of the thesis has been conducted in A bank’s 8 branches
in Denizli which serves in private sector. 51 personnel participated to survey.
There are two types of question in survey. First group consists of questions about
socio-demographic structure of the participants and their education and work
place choices. The second group contains questions which examine employees
intend to leave.

In conclusion, it is seen that the conformity of the field of education of
employees with the required field of education of work done by employees and the
conformity of the level of education and qualifications of employees with the
required level of education and qualifications of work done by employees, affected
enterprise’s employee turnover. It is expressed that the conformity between
employee and the work done by employee, is a very important factor by the
concept of employee turnover, intend to leave and organizational commitment.
Thus, it is observed that there is an undeniable relationship between the employee
turnover and the level of education of employees in enterprises.

Keywords: Employee Turnover, Field of Education, Level of Employees
Education, Intend to Leave
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GIRIS

Gliniimiizde, ulus devletlerin dayandiklar1 temel giicler giderek degismektedir.
Giiclii uluslarin egemenlikleri, eskisi gibi sahip olduklar siyasi giiclerden ya da askeri
giiclerden daha ziyade, uluslararasi giiglii isletmelere sahip olmalar1 durumundan
kaynaklanmaktadir. Bir ulusun ordusu ne kadar gii¢lii olursa olsun, uluslararasi gii¢lii
isletmelere sahip degil ise giiclii konumda degildir. Uluslar agisindan, is ve ekonomik
amagh yani kar amacli orgiitler 6nemli hale gelmistir. Bu sekilde orgiitlere sahip olan
toplumlar refah igerisindedirler. Bir toplumun nasil bir hayat yasayacagini belirleyen en
onemli faktor, o toplumun giiglii orgiitlere ve isletmelere sahip olmasidir. Cilinkii giiclii
toplumlar1 giiglii orgiitler yaratir. Diger bir deyimle, giiniimiizde gii¢lii uluslar1 giiglii

isletmeler var etmektedir.

Gtglii orgiitleri ise, basta iyi yetismis ve giiclii personel olmak iizere, tesebbiis
giicli, sermaye yapisi, teknolojisi ve uygun bir pazar ortami yaratir. Aslinda, is orgiitleri
i¢in biitiin mali, teknik ve pazar imkanlarinin etkili ve verimli bir sekilde hayat bulmasi,
bu alanlarda istthdam edilen yonetici ve diger ¢alisanlarin etkinligine ve performansina
baghdir. Bu ¢ergcevede, bir orgiit, icerisinde ¢alismakta olan iggorenlerin tamamini ifade
eder. Her bir isgdren Orgiitiin bir parcasidir. Bu parcalarin bir araya gelmesi ve
birlesmesi ile orgiit olusur. Bu nedenle oOrgiitiin en Onemli sermayesi olan insan
kaynaginin gii¢lii olmasi, orgiitiin de giiglii olmas1 anlamina gelir. Kiiresellesme ile
birlikte, uluslararasi Orgiitlerin deger kazandigi, uluslararasi rekabetin var oldugu
uluslararas1 pazarda, insan kaynagi Orgiitler agisindan taklit edilemez bir rekabet
giiciidiir. En 6nemli degerdir. Bir orgiitiin yonetim stratejileri ne kadar iyi belirlenmis
olursa olsun, yoneticileri ne kadar basarili olursa olsun, orgiitiin basarili olabilmesi i¢in
hedefleri gerceklestiren, orgiitiin amaclar ile uyum igerisinde ¢alisan, giiclii personele

ithtiyag vardir. Giiglii personel yok ise, yonetimin basarili olma sans1 da yoktur.

Gliglii personeli de, giiclii bir egitim yaratir. Glgli egitim, isgorenlerin
yeteneklerini gelistirir, iiretkenliklerini ve verimliliklerini arttirir. Isgdrenlere giiven ve
tatmin duygusu verir. Orgiitteki isleri yapacak olan isgdrenlerin, yapacak olduklar1 isin
gerektirdigi alanda ve diizeyde egitim almis olmalar1 gerekir. Ayrica, isin isgorene,

isgorenin de ise uyumlastirilmast yolu ile ig-isgdren uyumunun saglanmasi gerekir.



Isgorenlerin sahip olduklari egitim alani1 ve diizeyi, yapmakta olduklari isin gerektirdigi
egitim alan ve diizeyi ile uyum igerisinde olsa bile, zaman igerisinde mesleki bilgiler
degismekte ve yenilenmektedir. Bu degisim, bazen mevcut mesleki bilgilerin silinip,
yerine yeni bilgilerin gelmesi, bazen de mevcut mesleki bilgilere yeni bilgilerin
eklenmesi seklinde gerceklesmektedir. Bu nedenle, isgérenlerin degisimlere ayak
uydurabilmeleri i¢in egitim agiklari tespit edilmeli ve ihtiyaglari1 dogrultusunda amacina
uygun mesleki bilgiler edinmeleri saglanmalidir. Orgiitler acisindan egitim, giiclii bir

insan kaynag1 ve personel yaratilmasinda 6nemli bir fonksiyona sahiptir.

Personel devri, oOrgiitler i¢in giic ve enerji kaybidir. Bir isgorenin ¢aligmakta
oldugu bir isletmeden ayrilmasi, o igsletme i¢in yeni bir maliyet demektir. Yeni igsgoérenin
temin edilmesi agsamasinda kaybedilen zaman ve sarf edilen g¢aba, eski isgdrenin
beraberinde gotiirdiigli egitim, iirlin ya da hizmet bilgisi, sahip oldugu deneyim, miisteri
iligkileri bilgisi o igletme i¢in giderdir. Ayrica, yeni isgdrenin egitimi, ise alistirilmasi,
Orgiitii ve pazar1 tanimasi i¢in gecen siire, bu siiredeki is kayiplar1 ve is kazalari bu
giderlere eklenir. Uriin ya da hizmet fiyatlarim artirmanm pek miimkiin olmadig
rekabetci kiiresel piyasada, orgiitler, kendi i¢lerindeki maliyetlerini diistirebildikleri
Olciide elde ettikleri kar oranlarini arttirma sureti ile farklilik yaratabilmektedirler.
Ayakta kalabilmelerinin en 6nemli yolu maliyetlerini diisiirmeleridir. Orgiitler igin
bdyle bir stratejik 6neme sahip olan personel devri yiiksekligi, egitim yoluyla insan

kaynagina sahip ¢ikilmasi sureti ile azaltilmalhidir.

“Isletmelerde Personel Devrinin Nedenleri ve Isgorenlerin Egitim Diizeyi Ile
Mliskisi, Denizli’deki Bir Isletmede Ampirik Bir Arastirma” konulu bu calismada, ilk
olarak teorik ve kavramsal inceleme yapilacak, daha sonra “isletmelerde personel
devrinin nedenleri” ile “isgorenlerin egitim diizeyi” arasindaki iliski bir islemede
yapilacak olan ampirik bir arastirma ile tespit edilecektir. Arastirmanin temel amaci,
Denizli ilinde faaliyet gosteren bir isletmede yasanan personel devri ile iggorenlerin
egitim diizeyi arasindaki iliskiyi ortaya koymak ve dolayisiyla yonetim ve organizasyon
literatiiriine katki saglamaktir. Isletme ydneticileri ve insan kaynaklar1 uygulayicilarina,
isletmelerindeki personel devri ve egitim konularinda farkli bir bakis a¢is1 kazandirma

ve farkindalik olusturma bakimindan, bu ¢alisma 6nem arz etmektedir.



Tez, dort boliimden meydana gelmektedir. Birinci boliimde, isletmelerde olmasi
gereken ideal format anlatilacaktir. Birinci boliim, iki kistmdan olusmaktadir. Birinci
kisimda ilk olarak, yonetim kavraminin dogusuna ve tarihsel gelisimine yer verilecektir.
Yonetimin kavraminin  glinlimiize gelene kadar gec¢irmis oldugu tarihsel siireg
anlatildiktan sonra, yonetim siirecinin anlami ve unsurlar1 ifade edilecektir. Yonetim
siirecinin unsurlar1 baslig1 altinda; iistler, meslektaglar ve astlar tanimlanacaktir.
Isletmelerde ydnetim kavrami ve olgusunun agiklanmasindan sonra, isletmelerde insan
unsurundan yararlanma siiregleri olarak iki farkli yonetim tarzi degerlendirilecektir.
Isletmelerde otoriter-hiyerarsik diizen ve isletmelerde demokratik katilimci diizen olmak
tizere bu iki farkli yonetim tarzi; yonetim sekilleri, yoneticilerinin 6zellikleri ve orgiit
yapilart g¢ercevesinde incelenecek ve bu yonetim tarzlari arasindaki farklar ortaya
konulacaktir. Ikinci kisimda ise, isletme ile ¢alisanlar arasinda kisi-orgiit biitiinlesmesini
saglayan faktorlere yer verilecektir. Ilk olarak, ¢alisanlar ile isletme arasindaki amag
birligi ve biitiinlesmenin saglanmasi, amaclara gore yonetim ve amag teorisi iizerinde
durulacaktir. Daha sonra, isin-iggorene, isgorenin ise uydurulmasi yontemi ile is-isgoren
uyumundan ve bireysel degerler ile orgiitsel degerlere deginilerek kisi-6rgiit uyumundan
bahsedilecektir. Tiim bu siireclerin bir sonucu olarak da orgiitsel baghlik ve vatandaslik

kavraminin tizerinde durulacaktir.

Ikinci béliimde, personel devrinin nedenleri ve sonuglari tartisilacaktir. Ikinci
boliim, ti¢ kistmdan olugmaktadir. Birinci kisimda ilk olarak, personel devri kavrami ve
isten ayrilma niyeti tanimlanacak, personel devri ile pozisyon, cinsiyet, yas, egitim gibi
demografik faktorler arasindaki iliski incelenecek ve personel devir orani hesaplama
yontemleri ile personel devir oraninin bir isletme acisindan 6nemine deginilecektir.
Ikinci kisimda ise, isletmelerde personel devrinin nedenleri ortaya konmaya
calisilacaktir. Isletmelerde personel devrinin nedenleri; egitim ve gelistirme yetersizligi
ve yanlighgl, hatali segme ve yerlestirme siireci, isgorenlerin egitim diizeyinden
kaynaklanan beklentilerinin karsilanmamasi, kiiresellesmenin; sosyal giivenlik
sistemine, isletmelerdeki teknolojik issizlige, kiiclilmeye, isletmelerin iflasi-
kapanmasina ve Ozellestirme politikalarina etkisi, is tatminsizligi, iicret ve terfi
sistemindeki Orgiitsel adaletsizlik, oOrgiitsel catisma, is kazalari, yabancilasma, stres,
yildirma ve isgorenin kadin c¢alisan olmasi basliklar1 altinda tartisilacaktir. Personel

devrinin tanimi, kapsami ve nedenleri belirtildikten sonra iiclincii kisimda, personel



devrinin sonuglar1 iizerinde durulacaktir. Isletmelerde personel devrinin yiiksekligi,
bireysel, orgiitsel ve toplumsal sonuglar olmak iizere incelenecektir. Bireysel sonuglar
olarak, igsizlik sorununa ve psikosomatik belirtiler ve rahatsizliklara deginilecektir.
Orgiitsel sonuglar olarak, isletme maliyetlerinin artisina, érgiite bagliligin azalmasima ve
1§ glivensizliginin olusmasina, orgiitsel performans diisiikliigline, yenilik ve yaraticiligin
azalmasina, yOnetim motivasyonunun azalmasina ve deginilecektir. Son olarak da,

toplumsal ve ekonomik sonuglar ve beyin gogiine deginilecektir.

Ugiincii béliimde, isgdrenlerin egitimi yoluyla personel devrinin azaltilmas: ile
ilgili ¢6ziim Onerileri getirilmeye c¢aligilacaktir. Bu dogrultuda, ise yerlestirme
etkinlikleri sirasindaki, is-isgéren uyumu ve egitim diizeyi ve kisi-Orglit uyumu ve
egitim diizeyinin 6nemi iizerinde durulacak ve ardindan igsgorenleri igse yoneltme egitim
yontemlerinden bahsedilecektir. Isgdrenleri ise yoOneltme egitim siireci, egitim
ihtiyacinin ve agigmin tespiti, ise yoneltme egitiminin planlanmasi ve uygulanmasi ve
son olarak ise yoOneltme egitim yoOntemlerinin agiklanmasi ile ifade edilmeye

calisilacaktir.

Dérdiincii boliimde ise, konu ile ilgili olarak A bankasinda gérev yapmakta olan
isgorenlerle yiiriitillen ampirik bir ¢alisma yer alacaktir. Bu boliimiin birinci kisminda
aragtirmanin amaci, varsayimlari, yontemi, drnegin sec¢imi, verilerin toplanmasi, 6l¢egin
se¢imi, arastirmada kullanilan istatistiksel yontemler ve sorularin niteligini belirten
aciklayic1 bilgiler yer alacaktir. ikinci kisminda ise, arastirma sorularmin genel
degerlendirilmesi yapilacaktir. Arastirma sorularinin genel degerlendirilmesi kisminda
ilk olarak sosyodemografik sorularin bir degerlendirilmesi yapilacak, ardindan egitim
ve isyeri se¢imi ile ilgili sorular degerlendirilecektir. Isgdrenlerin isten ayrilma niyetleri,
isten ayrilma nedenleri, isten ayrilmalarda isgérenlerin sosyal-kisisel 6zelliklerinin
Oonemi, personel devrinin Orgiitsel sonuglar1 ve isten ayrilma fikrinden caydirabilecek
unsurlar ile ilgili sorularin cevaplarinin degerlendirilmesinin ardindan arastirmanin
hipotezleri test edilecek ve sonuglari paylasilacaktir. Son olarak da, arastirmaya iligkin

ek bulgulara yer verilecektir.



BIiRINCi BOLUM
ISLETMELERDE INSAN UNSURU VE INSAN KAYNAKLARI

1.1. Tsletmelerde Yénetim Kavram ve Insan Unsuru

Yonetim, belirli amaclar1 bagka insanlar araciligiyla gerceklestiren bir siiregtir.
Yonetimden s6z edebilmek igin yonetilecek insanlarin var olmasi gerekir. Baska bir
deyisle; yonetim insani bir siiregtir. YOnetim, evrensel bir siire¢, toplumsal yasam kadar
eski bir sanat ve gelismekte olan bir bilim olarak nitelendirilmektedir. Boyle iig¢
boyutuyla diisiiniildiiglinde, siire¢ olarak yonetim, birtakim faaliyet veya fonksiyonlari;

sanat olarak, bir uygulamayi; bilim olarak da, sistemli ve bilimsel bilgi toplulugunu
ifade eder (Mucuk, 1998 : 361).

Kavram olarak yonetim, isletmede planlama, orgiitleme, yiirlitme ve kontrol
islevlerinin yerine getirilmesi olarak digiiniiliir. Yonetim, tretim faktorlerini amaca
uygun olarak bir araya getirip ¢alistirmak olarak diisiiniilebilir. Boyle bir yaklasimla
yOnetimin insanlarin isbirligini saglama ve onlar1 amaca dogru yiirlitme 15 ve
cabalarinin toplami oldugunu sdylemek miimkiin olacaktir. O halde yonetim bagkalar1
aracilig1 ile amaglara ulasma cabalarinin toplamidir (Erdogan, 1980 : 10). Baska bir

deyisle yonetim; insan yonetme sanatidir.

Genel cergevede yonetim, belirli bir takim amaglara ulagsmak i¢in basta insanlar
olmak {iizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci
malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma
ve uygulatma siireclerinin toplamidir. Yonetim kavraminin i¢inde basta insanlar olmak
tizere tretim faktorlerinin amaclar dogrultusunda etkin ve verimli kullanimi s6z

konusudur (Eren, 2003 : 3- 4).
Yonetimin diger bazi belli bash tanimlar1 asagidaki sekillerde 6zetlenebilir:
“Yonetim, iiretim etmenlerini verimli bir bi¢imde bir araya getirme faaliyetleridir.”

“Yonetim bir amaca ulasma amaciyla yapilan isbirligi cabalarinin koordine edilmesi

surecidir.”



“Yonetim, insanlart ortak bir amaca ulastirma ugrunda isbirligine inandirma
faaliyetleridir.”

“Yonetim, igveren ile igsgdrenlere en ¢ok refahi, mutlulugu ve kamuya olanakli olan en
1yl hizmeti saglamak suretiyle, asgari emekle azami sonuglar elde etmek sanatidir.”
“Yonetim, bir isi baskasina seve seve, yani isteyerek yaptirma siirecidir.” (Tosun, 1978 :

361).

1.1.1. Yonetim siireci ve fonksiyonlari

“Insanlarin  belirli amaclar1 gergeklestirmek iizere bir araya gelerek
olusturduklar1 ve beraberce sistematik bir sekilde isbirligi yaparak calistiklar1 gruplara
orgiit ad1 verilmektedir” (Mirze ve Ulgen, 2006 : 20). Belirli amaglar1 gerceklestirmek
lizere bir araya gelmis kisilerin olusturdugu bu orgiitlerde kimin lider olacagi, isleri
kimlerin yapip; kisileri kimlerin yonetecegi en 6nemli konulardan biridir. Uretim
faktorlerinin bir araya gelmesi ile olusan isletmede tliretim faktorlerinin birlestirilmesi,

amag etrafinda koordine edilmesi zorunludur (Erdogan, 1980 : 9-10).

Bu durumda yoénetimin siire¢ olarak tanimlanmasinda su 6nemli noktalar goz
Online alinmaktadir; isletmenin amaclarina ulasilmasi, baskalar1 araciligr ile isin
yapilmasi, planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol etme fonksiyonlarinin
kullanilmast ve son olarak, tiim bu faaliyetleri yaparken etkili ve verimli olunmasi.
Sonug olarak, isletmelerde yonetim siirecinden s6z edebilmek icin; yapilacak bir isin, isi
yapacak insanlarin, gerekli dogal kaynaklarin, sermaye, hammadde, makine, bilgi, ve
benzeri Orgiitsel kaynaklarin bulunmasina ek olarak, bu siirecin etkili ve verimli bir
sekilde tim yonetim fonksiyonlarin1 da yerine getirerek gerceklesmis olmasi gerekir

(Mirze ve Ulgen, 2006 : 22).

Yonetim siirecini olusturan fonksiyonlar su sekilde ve siradadir: 1) Planlama
(gelecegi tahmin dahil), 2) Orgiitlendirme (organizasyon = &rgiitleme), 3) Emir-komuta
(yonetme), 4) Uyumlasma (koordinasyon, dengeleme), 5) Kontrol (Tosun, 1978 : 195-
196). Planlama, gelecege yonelik gelismelerin tahmin edilmesi, isletme amaglarinin ve
bu amaglara nasil ulasilacagmin belirlenmesidir. Orgiitlendirme, isletme yapisinin

olusturulmasi, islerin ve calisanlarin belirlenmesi, amaclara ulagsmayr saglayacak



ortamin olusturulmasidir. Emir-komuta, grup halinde orgiitii olusturan insanlari, diger
bir deyisle astlar1 amaglara ulasma yolunda isteklendirme; yonlendirme ve harekete
gecirmedir. Uyumlasma, ¢alismayr kolaylastirmak ve basariyr saglamak igin biitiin
faaliyetlerin ve ¢alisanlarin uyumlastirilmasidir. Kontrol, amaglara ulasilip ulagilmadigi,
veya ne Ol¢iide ulasildiginin belirlenip diizeltici tedbirlerin alinmasidir (Mucuk, 1998 :

138-140).

HAZIRLIK YURUTME KONTROL

(Planlama ve

y

(Emir-komuta ve

Sekil 1.1.: Yonetim Siirecinin Evreleri (Tosun, 1978 : 198)

(Diizeltme)
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Isletme kurulurken, ilk olarak orgiit teskilatlandirilmasi yapilir yani esas yapist,
kadro ve mevkileri belirlenir ve bunlar arasindan gorev ve yetki bollisimii ve
sorumluluk tesbiti yapilir; sonra, iskelet halinde olan bu orgiit, nitelikleri yaptig1 isle
uyumlu se¢ilmis personel ile doldurulur ve emir-komuta ile faaliyete gecirilir. Son
olarak yapilan islerin plana, orgilite ve emirlere uygun bir sekilde olup olmadigi

aragtirtlir yani islerin hedeflenen dogrultuda gidip gitmedigine dair kontrol yapilir
(Tosun, 1978 : 195-196).

Her diizeydeki yonetici islerini yaparken planlama, organize etme, yiirliitme ve
kontrol fonksiyonlarini kullanir. Ancak yoneticiler, bulunduklart mevkilerde ve islerinin
niteligine gore bazi yonetim fonksiyonlarini digerlerinden daha fazla veya daha az
olarak kullanabilir. Ancak, bir isletme kaynaklarim1 etkili ve verimli bir sekilde
kullanamiyorsa, orgiitsel hedeflere ulasamiyorsa ve planlama, organize etme, yliriitme
ve kontrol etme gibi yonetim fonksiyonlarin1 goz ardi ediyorsa, bu durumda basarili bir
yonetim siirecinin varligindan sdz edilemez. Orgiitsel kaynaklar ne denli yeterli ve
istenilen nitelikte bulunurlarsa bulunsunlar, bunlara yon verebilecek etkili bir giig
olmadan, yani nitelikli bir yonetim olmadan, birer kaynak yigini olmanin G6tesine
gecemezler. Bu nedenle, s6z konusu iiretim faktorlerinin yardimiyla iiretimin etkili ve

yeterli diizeyde gergeklesebilmesi i¢in, iiretim siirecindeki biitiin islerin bagkalarma



yonetim fonksiyonlar1 ¢ercevesinde yaptirilmast gerekir (Simsek, 2005 : 201).
Gortldiigii gibi; isletmelerde yonetim silirecinde asil olan faktér insan faktoriidiir.
Orgiitsel kaynaklar ne denli ¢cok olursa olsunlar; orgiitteki isgdrenler araciligi ile etkin

sekilde yonetilemez iseler o orgiitte hedeflerden ve verimlilikten s6z edilemez.

1.1.2. Yonetim siirecini meydana getiren temel unsurlar

Yonetim her ne kadar tim tretim faktorleri ile ilgili ¢abalari igerse de insan
iligkiler yonii agir basar ve bu agirlik giderek artmaktadir (Erdogan, 1980 : 10).
Yonetim siirecinin ortaya ¢ikmasi i¢in yonetici mevkiinde bulunan ve iiretim etmenleri
konusunda karar veren kisinin emrinde mutlaka bir insanin bulunmas1 gereklidir (Eren,
2003 : 3). Yonetim siirecinde rol alan, yani ortak ¢aba ve ¢alismalara katilan bireyler,
isgoren ve iggérdiiren, yonetilen ve yoOneten, ast ve iist, memur ve amir gibi cesitli
terimlerle anilan bir toplumsal farklilagmaya ugrarlar. Gergekten, yOnetim siireci ve
olaylarinin var oldugu durumlarda, emir verenler ve emir alanlar vardir. Boylece, olusan
emir-komuta zincirinde yer alan kisiler, astlarina gore iist, iistlerine gore ast olurlar ve
kendilerinde hem astlik, hem {istliik sifat ve islevlerini toplamis olurlar (Tosun, 1978 :

161).

Yonetimde, her seyden Once, belirli bir amaca bagkalariyla birlikte ulagma,
baskalarina is gordiirme ve onlarin yardimlarini saglama s6z konusudur. Bu durumda,
isleri yaptiranlar yoneticiler olurken, isleri yapanlar da yonetilenler olmaktadirlar.
Yonetim dilinde yonetici, genellikle {ist ve yonetilen de ast olarak anilir. Ust ve ast
arasindaki iligkiler yonetim siirecinin temelini olusturur. Belirli bir orgiitte gorev alan
kisiler ayn1 anda hem iist hem de ast durumunda bulunabilirler. Ornegin, bir isletmede
pazarlama departmani sefi olarak gorev yapan bir kimse, emrindeki pazarlama
elemanlarina gore {ist, kendisinden emir aldifi pazarlama miidiiriine gore ast

durumundadir (Simsek, 2005 : 201).

Yonetim kademeleri bir piramit seklinde diisiliniiliip, yonetim organlari {ist
kademe yOnetimi, orta kademe yonetimi ve alt kademe yonetimi olmak iizere {i¢ grupta
toplanabilir. Ust kademe yonetimini temsil eden yoneticilerin sayis1 az, orta

kademedekilerin sayisi1 fazla; alt kademedekilerin sayisi ise genellikle daha da fazladir



(Mucuk, 1998 : 141-142). Ust, orta veya alt diizey ydneticilerinin her biri, kendi islerini,
ellerindeki kaynaklar1 etkili ve verimli olarak kullanmak ve yonetim islevlerini

uygulamak suretiyle yonetir ve beklenen sonuglara ulasmaya gayret eder.

Sekil 1.2.: Yonetim Siirecinin Temel Unsurlar1 (Kogel, 2005: 509)

1.1.2.1. Ustler

Isletmelerde amaglar ve bu amaglara ulasmayr saglayacak uygun araglar
planlandiktan sonra, organize etme siireci sirasinda isler dnce ana i gruplar olarak
belirlenir. Her ana is grubuna bir sorumlu yonetici atanir. Bu yonetici sorumlu tutuldugu
gorevi elindeki kaynaklarla etkili ve verimli bir sekilde kullanarak sonuca ulagtirmakla
gorevlidir. Bu ana is gruplarina veya iist diizey islere atanan yoneticiler, iist diizey

yoneticilerdir (Mirze ve Ulgen, 2006 : 25).

Yonetim kurulu baskani, yardimcilart ve iiyeleri; bagkan, genel miidiir ve
yardimcilari, genel koordinatoér gibi kimseler, list kademe yoOnetimi ve yoneticilerini
olustururlar. Genellikle {ist diizey yonetime, “tepe yonetimi”; bu kademeyi temsil eden
yoneticilere de, “tepe yoOneticileri” denilir. Bunlar en fazla yetki ve gilice sahiptirler ve
tim isletmenin yonetim sorumlulugunu tasirlar; isletmenin amaclarini, uzun dénemli
olan politika ve stratejilerini belirler; sirketi disarida en genis yetkilerle temsil ederler

(Mucuk, 1998 : 142).
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Yonetici, bir kurulusun basinda bulunan, emrinde personel galistiran, emir ve
kumanda eden kisidir. Bir baska deyimle yonetici {ist diizeyde calisan sevk ve
idarecidir. Yonetici, yonetme caligmalarini yiirliten kisidir. Yonetme bir kurulusun
biitliin ¢aligmalarini, uygulama ve basariy1 artiracak bicimde ahenklestirme demektir.
Personeli yani insanlar1 caligtirabilmek, onlar1 istenilen hedefe gotiirebilmektir.
Y o6neticinin bu gorevi aslinda en gii¢ gorevlerden birisidir. Clinkii insan, anlagilmasi en
giic olan varliktir. Yonetici, birgok usullerden ustaca yararlanarak emrinde calisan
personelden en iyi bicimde verim elde etmelidir. Y&neticinin gorevi, yalniz insanlari,
emrindekileri ve kendisine fikren bagli olanlar1 yonetmek degildir. Yoénetici usul ve
metotlart zamana ve kosullara en uygun bi¢cimde uygulamali, yonetimde sevk ve idare
unsurlar: altinda siralanan planlama, 6rgiitleme, kumanda, koordinasyon ve denetleme
gorevlerini en iyi bigimde yapmali, iyi bir planci, orgiitleyici, yonetici, esgiidiimcii ve
denetci olmalidir (Tortop, 1999 : 265). Isgérenleri sosyal, ekonomik ve psikolojik
yonden tatmin etmek durumunda olan yonetici, isgéren is dengesini bozmadan
isletmesinin beseri kaynaklarindan en iyi sonucu alacak sekilde davranmak zorundadir

(Erdogan, 1980 : 25).

Yonetici Orgiitiin amaclarim1 belirlerken ve onlara ulagmak icin caba sarf
ederken; yakin gevresini olusturan misterilerin, bayilerin, bankalarin, sendikalarin,
hammadde, yedek par¢a ve donanim satanlarin, ayn1 endiistride ve ikame mallar iireten
endiistrilerde ¢alisan rakiplerin, devlet, yerel yonetimler ve isletmenin faaliyeti ile ilgili
diger resmi ve yar1 resmi kuruluslarin nihayet ¢cevre halkinin amag ve faaliyetlerini de
dikkate almak zorundadir. Bu zorunluluk orgiitsel amag belirlemede ve onlara ulagsmada
serbestlik ve maksimizasyon kavramlarmi ortadan kaldirmakta, yerine smirlilik ve
optimizasyon kavramini getirmektedir. Ozetle, bir yonetici, bir takim amaglara ulasmak
icin igletme i¢i ve isletme dis1 ¢evre kosullarini, hem kendi iglerinde ve hem de
birbirleri arasindaki koordinasyonu bagdastirma gibi zor bir gorevle de yiikiimliidiir

(Eren, 2003 : 10).

Bir yonetici bilgi, yetenek ve yoneticilik tecriibesi fazla, yoneticide bulunmasi
gereken niteliklere sahip, kiiltiirel diizeyi yiiksek bir kimse ise, zaman ve enerjisini daha
planli ve tasarruflu kullanarak daha c¢ok kimseyi yoOnetebilecek ve kontrol alanim

genisletecektir. Yoneticinin bilgi ve tecriibesi az, kiiltiirel diizeyi diisiikse is ve sorunlar
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tizerinde daha fazla zaman harcayacak, karar ve planlarimi daha gec¢ verecektir. Bu

dogrultuda kontrol alan1 da daralacaktir (Eren, 2003 : 210-211).

Baskalarina is gordiirerek hedeflere ulasma mevkisinde bulunan bir yonetici bu
islevini basarabilmek i¢in; once ulasilmasi gereken veya istenilen amaglar1 agik ve secik
bir sekilde belirlemeli ve saptamalidir. ikinci olarak, amag ve hedefleri, isgorenlere,
onlarda herhangi bir duraksama birakmayacak bigimde bildirmelidir. Ugiincii olarak,
amaca ulastiracak faaliyet ve islerin neler oldugunu yani ne yapmak gerektigini,
dordiincii olarak, bu isleri kimlerin, besinci olarak, hangi arag ve yontemlerle, altinci
olarak nerede ve ne zaman yapacaklarini belirlemeli ve saptamalidir (Tosun, 1978 :

197-198).

1.1.2.2. Meslektaslar

“Isletmelerde iist diizey yoneticiler gorevli olduklar1 ana is gruplarini pargalara
ayirarak ve her birine, kendine bagli ve sorumlu yoneticiler atayarak, ayrica onlara
kendi emrine verilmis kaynaklardan yararlanma olanagi vererek bu alt is gruplarinin
yiriitiilmesini saglar. Orta diizeydeki bu isleri list yonetime karst sorumlu olarak
yonetmekle gorevli olan yoneticiler orta diizey yoneticilerdir” (Mirze ve Ulgen, 2006 :

25).

Isletmelerde orta diizeyde bulunan is birimlerine genellikle bdlim veya
departman adi1 verilmektedir. Genellikle degisik islerin gruplanarak olusturuldugu bu
boliimler veya departmanlar; pazarlama boliimii, muhasebe boliimii, insan kaynaklari
boliimii, tiretim bolimii gibi isimler tagimaktadir. Bu boliimler isletmede verimli ve
etkili olmayr saglamak amaci ile ayni1 veya benzer islerin gruplanmas: ve bu konudaki
uzman kisilerin de gorevlendirilmesi ile olugsmuslardir. “Her boliimiin veya departmanin
kendine ait bir gorevi, ulagsmak istedigi ¢esitli amaglar1 vardir. Bu gorev ve amaglar
dogal olarak isletmenin iist diizeylerinde yapilan gérev ve amaglara uygun olarak
tanimlanmistir. Yine, list yonetimin hazirladigi ve uygulamaya calistig1 stratejilerle
uyumlu olarak, boliimler kendi fonksiyonel stratejilerini yapmak durumundadir. Bu is
birimlerinin, béliim ve departmanlarin yoneticileri boliimsel stratejilerini hazirlamakla

gorevli ve sorumludur” (Mirze ve Ulgen, 2006 : 62).
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Boliim miidiirleri, fabrika miidiirii, daire baskani, sube yoneticisi ve idare amiri
gibi kimseler orta kademe yonetimini ve yoneticilerini olustururlar. Tepe yonetimince
belirlenen genel amaglar1 gergeklestirmeye yonelik uygulama planlart gelistiren; alt
kademe yoneticilerin ve isgorenlerin c¢alismalarin1i koordine eden bu grup g¢esitli
uygulamaya doniik isleri yaparlar (Mucuk, 1998 : 142). Bir yonetimde c¢esitli yetki ve
sorumluklar1 tasiyan mevkiler bulunur. Esit yetki ve sorumluluk tasiyan mevkiler bir
kademe meydana getirirler. Yani yetki derecesi ve sorumluluk dereceleri birbirlerine
benzer kisiler esit kademelerde bulunurlar (Eren, 2003 : 254). Iste, bu esit

kademelerdeki yetki ve sorumluluk dereceleri birbirine benzer kisiler meslektaslardir.

1.1.2.3. Astlar

Sef, amir, nezaret¢i, ustabasi, usta gibi ilk diizey yoneticiler; giinliik faaliyetleri
gerceklestiren is¢ilerin, teknik ya da ticari personelin veya biiro personelinin

gozetiminden sorumlu olan alt kademe yonetimi ve yoneticileridir (Mucuk, 1998 : 142).

Orta diizeydeki islerin parcalara ayrilmasi ve her birine bir sorumlu yonetici
atanmas1 ile alt yonetim diizeyleri olusturulur. Alt diizeylerdeki operasyonel islerle
gorevli olan ve orta diizey yoneticilere sorumlu olarak calisan yoneticiler de alt diizey
yoneticiler olarak adlandirilir (Mirze ve Ulgen, 2006 : 25). Bélim veya
departmanlardaki cesitli alt grup islere iligkin stratejiler bu is birimlerinden sorumlu
yoneticiler tarafindan olusturulmakta ve yiiriitilmektedir. Bu birimler de bagh
bulunduklar1 boliimiiniin amag¢ ve stratejilerine uyumlu olarak kendi amag¢ ve
stratejilerini hazirlamak ve gelistirmekle gorevlidirler. Bu is birimlerinden sorumlu alt
diizey yoneticiler de stratejilerin hazirlanmasindan sorumlu kisilerdir (Mirze ve Ulgen,

2006 : 63).

Yoneticinin astlar1 ne 6lg¢lide bilgi ve tecriibe sahibi ve ne 6l¢iide becerili iseler,
o Olgiide sorunlar1 ¢ézmede insiyatif sahibi olacaklarindan birgok konulari amirlerine
danismaksizin  ¢ozlimleyebileceklerdir. Yoneticiler de nitelikli astlarma  yetki
devretmekten, karar verme ve planlama konusunda yetkili kilmaktan g¢ekinmeyecek,
boylece kontrol alan1 genisleyecektir. Boylece, yonetici zaman ve enerjisini daha fazla

asta harcayabilecektir. Tersi durumda, astlar bilgi, beceri ve tecriibe bakimindan
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yetersizlikleri Olgiisiinde, en kiigiik sorunu dahi amirlerine gotiireceklerinden
yoneticinin fazla zamanini isgal edecekler ve kontrol alani daralmis olacaktir (Eren,

2003 : 211).

1.2. Tsletmelerde insan unsurundan yararlanma siirecleri

Isletmeler iiretim kaynaklarinin en 6nemli tamamlayicilarindan biri olan insan
unsurundan farkli yonetim anlayislart ve tarzlari altinda faydalanmay1 segebilirler. Bu
secim daha ¢ok Orgiitlerin kiiltiirleri ve liderlerin kisilik 6zellikleri ya da yonetime bakis
acilart ile de ilgilidir. Orgiitler; dikey iletisim ve kontrolii vurgulayan, geleneksel
yOnetim tarzina yonelmeyi; ya da yatay iletisim ve koordinasyonu simgeleyen ve
kontroliin azalmast anlamia gelen, igbirligi ve isbolimii ¢ercevesinde diizenlenmis

cagdas 6grenen organizasyon tarzini secebilirler (Daft, 2001 : 35).

Insan unsurundan yararlanma siirecinin seg¢imine gdre; yonetici astlarina yetki
devretme ve insiyatif vermek konusunda; ne kadar merkezcil davranirsa, kontrol alan1 o
Olciide daralmis olacaktir. Aksine, yonetici astlarina karar verme ve planlama yetkisini
ne kadar devreder ve onlar1 is yapma konusunda serbest birakirsa; diger bir deyisle,
yonetim ne kadar merkezkag bir felsefeye sahip olursa ydneticinin kontrol alani da o

kadar genisleyecektir (Eren, 2003 : 211).

1.2.1. Isletmelerde otoriter ve hiyerarsik diizen

Isletmelerde otoriter ve hiyerarsik diizen; tamamen klasik bir organizasyona
dayanan, hiyerarsinin ve unvanlarin fazla oldugu, kararlarin yukaridan asagiya emir-
komuta zinciri icinde aksettirildigi, isgorenlerin fikirlerinin 6nem verilmedigi, agik
iletisimin saglanamadigi ve en Onemlisi ¢abuk ve esnek hareket edemeyen kurum
yapisidir (Ersen, 2004 : 82). Bu dikey organizasyon yapist; daha ¢ok vasif diizeyi diisiik

olan isgorenlerin var oldugu orgiitlerde uygulanir.

Organizasyonda gorev, yetki ve sorumluluklar yukaridan asagi dogru acik, kesin

ve zincirleme bir sekilde kademe kademe inmektedir. Ast dstiiniin kim oldugunu ve
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kendi yoneticisinin uyguladig1 kural ve politikalarin ne oldugunu 6grenmelidir. Boylece
organizasyonun en alt kademesi ile en iist kademesi arasinda tam bir uyumluluk ve
dikey koordinasyon saglanmis olacaktir. Yetki bir merkezde toplanmakta, buradan da
basamaklar dogrultusunda yonetim felsefesine uygun olarak dagitilmaktadir. Boylece,
organizasyon birbirine bagh kademelerden olusan, asagi kademelere inildik¢e yetki ve
sorumluluklarin azaldigi, yukari kademelere cikildik¢a ise yetki ve sorumluluklarin
arttig1 bir hiyerarsik yap1 goriiniimiindedir (Eren, 2003 : 211). Her iist kendinden sonra
gelen astina dogrudan dogruya daha asagidaki astlara da kendi altindaki ast kanali ile
buyurma yetkisine sahiptir. Izah edilen bu kumanda zinciri ise hiyerarsiyi meydana
getirir (Eren, 2003 : 254).

Hiyerarsik diizene gore isler ve mevkiler hiyerarsik bir yap1 seklinde
orgiitlenmeli ve bu isleri yapanlar da emir-komuta birligi ilkesine gore kimden emir
alacaklarin1 kime karsi sorumlu olacaklarmi bilmelidirler (Kogel, 2005 : 210).
Kurulusun genel amagclari ile stratejik planin olusturulmasi iist yonetim veya tepe
yonetim diizeyinin isidir. Ayrica, finansal agidan hem kaynaklarin ¢esitli islere dagilimi
ve hem de bu kaynaklarin edinilmesi ile ilgili prensipler yine iist kademe yOnetimi
sorumlulugundadir. Ciinkii parasal konular stratejik 6neme sahip oldugundan orta ve alt
kademelerin insiyatifine birakilmaz. Tiim yonetim kademeleri i¢cin amag¢ ve hedefler
olusturma, tiim birimler i¢in faaliyet programlarinin hazirlanmasi, biit¢elerin yapilmasi
ve yoOnetim bilgi sistemine gore emir ve raporlarin bi¢imlendirilmesi iist veya orta
yonetim kademeleri tarafindan birlikte olusturulmaktadir. Alt yonetim kademeleri ise
giinlik siirdiiriilen Uretim sirasindaki 1§ ve gorevlerin ne derecede yapilip

yapilmadiginin kontroliinii yapmakla gorevlidirler (Eren, 2003 : 336-337).

Otokratik yoneticiler, sert yaradiliglt ve otoriter tiplerdir. Bu tip yoneticiler hig
kimsenin goriis ve diisiincesini almazlar. Kendileri emir verir ve yaptirirlar (Tortop,
1999 : 266). Asir1 otoriter lider, islerini ceza korkusu ile tenkit edici ve olumsuz
sayilabilecek tavirlarla siirdiirir. Astlarin ¢ok iyi calismalarini bekler, aksi halde
cezalandirir. Kisa donemde etkili olabilen bu yaklasimla, uzun donemde astlarin is

tatminini yok etmesi nedeniyle basarili bir ¢alisma ortami yaratilamaz (Mucuk, 1998 :
181).
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Sekil 1.3.: Dikey Organizasyon Semasi

Yukaridaki gibi dikey bir organizasyon semasina sahip olan hiyerarsik yonetim
yapisinin  hakim oldugu orgiitlerde, daha ¢ok egitim diizeyi diisiik isgdrenler
calismaktadirlar. Isgorenlerin egitim seviyelerinin diisiik olmasi vasif diizeylerinin de
diisiik olmas1 demektir. Bu sekilde yonetilen orgiitlerde, egitim diizeylerine paralel

olarak vasif diizeyleri diisiik olan iggorenler agirlikli olarak caligmaktadirlar.

1.2.2. Isletmelerde demokratik ve katihmei diizen

Isletmelerde demokratik ve katilimci diizen; hiyerarsinin ve kademelerin
azaldigi, iletisime agik, takim calismalarina yatkin, calisanlarin fikirlerine saygi
gosterilen, kademeler azaldigi i¢in kararlarin daha ¢abuk ve hizli alindigi kurum
yapilaridir. Yatay koordinasyon yonetimin en dnemli fonksiyonlarindan biridir. Boyle
bir koordinasyonda planlar, politikalar, hedefler, standartlar ve takimlar Onem
kazanmaktadir (Ersen, 2004 : 83). Bu yatay organizasyon yapisi; daha ¢ok vasif diizeyi

yiiksek olan isgdrenlerin var oldugu orgilitlerde uygulanir.



16

Isletmelerdeki demokratik ve katilimci1 yonetim tarzini incelerken; demokratik
ya da katilimci liderlik (yoneticilik) vasiflarinin da belirtilmesi gerekir. Katilimct
liderlikte; lider siirekli kendisi tarafindan olusturulan emirler vererek astlarini yonetmek
yerine, astlarinin goriislerini alarak ve onlarin katilimlarin1 saglamak suretiyle kararlar
olusturur. Birlikte verilen kararlarin astlar tarafindan en iist diizeyde kabul gorecegi ve
bu nedenle de kararlara uygun davranislarin astlar tarafindan goniillii olarak
sergilenecegi anlayisi kabul goriir (Bakan, 2009 : 142). Bir baska deyisle; demokratik
yoneticiler karar alirken astlarina danismay1 usul haline getiren, baskalarinin fikir ve
diisiincelerine yer veren kisilerdir (Tortop, 1999 : 266). Demokratik ya da katilimci
lider; astlari, planlama ve Orgiitleme faaliyetlerine katilmaya tesvik eder; onlarin
insiyatif sahibi olmalarini, karar alabilmelerini ve serbestce iletisim saglamalarini ister.
Astlarin yoneticilik yeteneklerini gelistirir. Bu tiir liderlikte is tatminine grup basarisi ile

ulasilir (Mucuk, 1998 : 182).

Bakan tarafindan yapilan liderlik-orgiit kiiltiirii iligskisini incelemeye yonelik
aragtirmanin sonucunda elde edilen bulgulara gore; katilimer liderlik anlayisinin
benimsendigi orgilitlerde; yenilik¢ilige, gelismeye, risk almaya, yeni fikirlere agik bir
yenilik¢ilik kiiltiirii olusmaya baslar. Orgiitiin rekabet giiciinii koruyacak ve artiracak
faaliyetler Orgiit {yeleri tarafindan sadakatle yerine getirilerek rekabetgi kiiltiir
yaratilmis olunur. Calisanlar arasindaki sosyal baglar gli¢lenir ve herkesin kendisini
orgiit ailesinin bir bireyi olarak gordiikleri toplumcu kiiltiir yapist ortaya c¢ikar (Bakan,
2009 : 161).

Glinlimiizde oOrgiit iiyeleri, gerek isletmelerde, gerekse kamu kuruluslar,
sendikalar ve mesleki kuruluslarda calisanlar olsun, basit birer isgéren olmak yerine,
calistiklar1 Orgiitiin  yonetimine katilmak istemektedirler. Calisanlar, kendilerini
ilgilendiren her tiirlii kararlarin goriisiilmesine ve sonuglandirilmasma aktif olarak
katilip, diisiincelerini ifade etmek istemekte veya bu konularda fikirlerinin sorulmasini
arzu etmektedirler. Yonetilenlerin bu tutum degisikliginin ¢esitli nedenleri vardir. En
onemlisi, kiiltlir diizeyi ve bilgi seviyesi gittik¢e yiikselen fertlerin bagkalar1 tarafindan
yonetilen bir arag durumunda olmak istememeleridir. Artik yonetme giicii sermaye
sahipligi tlizerine kurulmayip, bilgisel ve kisisel bilgi diizeyini artirmistir. Bilgisel

diizeyi ve buna baglh olarak yarg: giicii ve diislinsel faaliyeti artan bir kimsenin kendi
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diisiincelerini ifade etmek istemesi demokrasinin geregi olan bir kosuldur (Eren, 2003 :
497-498). Ozellikle yeni ekonominin ve kiiresellesmenin getirdigi rekabette basarili
olma prensibi, kurumlarin daha esnek ve yatay bir kurumsal yap1 dizayn etmelerini ve

tiim siireclerini yarattiklar1 yeni yapiya gore tasarlamalarmi gerektirmektedir (Ersen,
2004 : 82).

Demokratik ve katilimci diizende yer alan, yonetime katilmanin amacladig:
hususlardan biri de, yonetici veya isverenler ile yonetilenler arasinda isbirligi kurarak
isletmenin verimliligini artirmaktir. Yonetime katilma, su halde, psikolojik bir
yakinlasma ozelligine sahiptir. Yoneticiler, yonetilenlere boyle bir olanak taniyarak,
onlarin benlik gereksinmelerinin tatminini saglamaktadir. Ayrica uygulama sorunlarina
daha yakin olan alt kademe isgdrenlerinin is gérme ve isleri planlama konusundaki
gercekei fikirlerinden yararlanan yoneticiler, yonetsel etkinligi ve verimliligi artirma

olanaklarina kavugmaktadirlar (Eren, 2003 : 498).

Yonetime katilmanin baglica yararlari; iggdrenlerin motivasyonunu saglamasi,
calisma gruplarimin tavir ve aliskanliklarimin degismesine yardim etmesi, bir egitim
araci olmasi, kisisel amaclarla 6rgiitsel amaclar1 dengeleyici nitelikte olmasi, verimliligi
artirmasi, personel devir hizin1 azaltmasi ve isgorenin yonetime direnmesine engel
olmasidir (Eren, 2003 : 503-504). Calisanlarin karar ve siire¢ kontroliindeki etki
algilamalarinin yonetim kararlarina katilma baglaminda is performansi iizerinde pozitif,
isten ayrilma niyeti lizerinde ise negatif etkilerinin etkilerinin oldugu diisiiniilmektedir
(Celik ve Turung, 2010 : 164). Karar verme siirecine belirli bir seviyede dahil olan
isgorenlerin igse karst daha istekli tepkiler verdikleri ve o oOrgiitte daha uzun siire

calismay sectiklerine isaret edilmistir (Gustafson, 2002 : 107).

Yonetimde demokratik davranislardan ayrilip, asir1 derecede otorite ve zor
kullanma yoluna gidildikge, bu siirecin insancil yonii zayiflamakta ve onun yerini insani
tipki bir makine gibi gérme ve kullanma egilimi almaktadir. Insan onuruyla
bagdasmayan ve calisma istek ve arzusunu diisiiren bu nevi durumlara maruz kalmamak
icin, yonetimde elden geldigince demokratik olunmaya calisilmalidir (Simsek, 2005 :

203).
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Isgorenler amaglara katildiklari siirece drgiite bagl kalirlar. Isletmelerde otoriter
ve hiyerarsik diizen uygulamalari, personel devrini artirirken; demokratik ve katilimct

diizen uygulamalarinin var oldugu orgiitler daha az seviyede personel devri ile muhatap

olmaktadirlar.
YONETICI
FINANS URETIM SATINALMA PAZARLAMA
DEPARTMANI DEPARTMANI DEPARTMANI DEPARTMANI
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Sekil 1.4.: Yatay Organizasyon Semasi

Yukaridaki gibi yatay bir organizasyon semasina sahip olan demokratik ve
katilimc1 yOnetim yapisinin hakim oldugu orgiitlerde, daha ¢ok egitim diizeyi ytliksek
isgorenler c¢alismaktadirlar. Isgdrenlerin egitim seviyelerinin yiiksek olmasi vasif
diizeylerinin de yiiksek olmasi demektir. Bu sekilde yonetilen oOrgiitlerde, egitim
diizeylerine paralel olarak vasif diizeyleri yiiksek olan iggorenler agirlikli olarak

calismaktadirlar.

1.3. Isletme ile Cahsanlar Arasinda Kisi-Orgiit Biitiinlesmesi

Orgiitler; hedefler dogrultusunda yonetilen, 6zellikle yapilandirilmis ve faaliyet
sistemleri koordine edilmis, dis cevre ile baglantis1 olan sosyal varliklardir (Daft, 2001 :
5). Kisi — orgiit biitiinlesmesi denilen iligki sistemi bireyin bulundugu 6rgiitle amag ve
yontem birligini saglamis olmasi ve orgiitii benimsemis olmasi seklinde yorumlanir.
Ayrica biitiinlesmenin bir yoniiniin de orgiit liyelerinin karsilikli olarak birbirlerini
kabullenmeleri olarak diisliniilmesi gerekir. Birey, bulundugu orgiitle ne Olciide

biitlinlesir, organik ve psikolojik bag kurarsa o 6l¢iide tatmin bulacaktir. Ayni sekilde
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orglitiin dengeli islemesi ve gelismesini saglayacak etkenin de orgiit iiyelerinin orgiit ile

biitiinlesme derecelerinin olacagi gézden uzak tutulmamalidir (Erdogan, 1980 : 15).

Kisinin bulundugu isletmenin 6rgiitsel yapisina uyumu, verimliligi olumlu yonde
etkileyecektir. Ciinkii kisi orgiitle uyum igerisine girince amaglari, araglar1 ve orgiitsel
isleyisi benimseyecektir. Kisi isletmenin amaglarini ne 6l¢iide benimserse bu amagclarin
gelismesine de o ol¢iide katkida bulunacaktir. Ayrica bireyin is arkadaslarina, isin
sosyal ve dogal cevresine uyum saglamasi da verimi olumlu ydnde etkileyecek,
isletmede verim standart diizeye, bazi hallerde de standardin iistiine ulasacaktir. Benzer
amacl kisilerin bir araya gelmesi ve kendi aralarinda uyum saglamasi, bdyle bir
uyumun isletmedeki teknik yap1 ile de desteklenmesi, yOnetim prensiplerinin

uygulanmasini kolaylastiracaktir.

1.3.1. Cahlsanlar ile isletme arasindaki amac birligi ve biitiinlesme

Isletmenin tiim departmanlarinda uygulanan her tiirlii politika, yontem ve
kurallar igletmenin temel amaclarina hizmet etmeli ve bunlarin her tiirlii faaliyetleri de
bu amaglarin gergeklestirilmesine yardim edici nitelikte olmahdir (Kilig, 1998 : 69-70).
Diger bir deyisle; isletmenin biitiin boliimlerinde ¢alisan isgdrenler ile isletme arasinda

bir amag birligi olmalidir.

Bireyler bazi psikolojik, sosyal ve benzeri gereksinimlerini gidermek i¢in belirli
orgiitlerde yer almak istemektedirler. Diger bir deyisle, birey bir orgiit i¢inde karmagsik
olan gereksinimlerinin birgogunu tatmin etmek i¢in bulunur. Bu nedenle orgiitiin isleyis
sekli, kisinin bekleyislerini ne 6lgiide karsiliyorsa kisi o orgiitle o derecede kuvvetli
iligskiler kurmak ve iligkilerini devam ettirmek isteyecektir. Bu yondeki olumlu istek kisi

orgiit biitiinlesmesini de olumlu yonde etkileyecektir (Erdogan, 1980 : 15).

1.3.2. Amaclara gore yonetim ve amac teorisi

Amag, bireylerin veya oOrgiitlerin kavusmay1 arzu ettigi ve gerceklestirmeye

calistig1 bir durumdur. Etzioni bireylerin ya da orgiitlerin hali hazirda sahip oldugu bir
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durum degildir demistir. Bu gelecekte erisilmesi arzu edilen degerler, parasal oldugu
gibi, sosyal ve psikolojik nitelikte de olabilir. Eren’in de belirttigi gibi; burada énemli
olan bu amaglarin bireylerin ya da oOrgiitlerin davranislarimi ve hareketlerini
yonlendirebilmesidir. Amaglar, bireylerin veya orgiitlerin, gelecekte herhangi bir
zamanda kavugmay1 arzu ettikleri durum veya degerler olmasindan dolayi, burada s6z
konusu olan bir ihtiyacin doyurulmasindan ¢ok, gelecekteki bir durum veya degerlere
erisilmesi icin c¢aba harcanmasidir. Kisacasi, burada hedefler ve ileride bulunulmak

istenilen konum s6z konusudur (Eroglu, 2010 : 460).

Egitim siireclerinden, bilgi ve beceri bakimindan daha fazla yararlanabilen
isgorenlerin, egitimini aldiklar1 konularda belirli amacglara sahip olma veya amag
tespitine katilma ihtimalleri daha yiiksektir. Almis olduklar1 egitimler sayesinde
yapmakta olduklari islerinde belirli bir yetkinlik diizeyine sahip olan isgdrenler, islerini
daha ¢ok benimserler. Konuya hakim olmalarinin vermis oldugu giiven ile oOrgiit

amaglarmin belirlenmesinde daha aktif rol oynarlar.

Amaglara Gore Yonetim ve Amag Teorisi; isletme ile ¢alisanlar arasindaki kisi
orglit biitlinlesmesini saglama yontemlerinden birisidir. Amaglara gore yonetim; bir
organizasyonda list ve astlarin amaclarini birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve
ulasacaklar1 sonuglar1 birlikte kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaglar ve
sonuclarin gerceklesip gergeklesmedigini birlikte inceledikleri bir siirectir (Kogel, 2005
: 143-144). Amaclara gore yonetim, isletmenin ihtiya¢ duydugu birey yetki ve
sorumluluguna firsat veren, aym1 zamanda goriis ve c¢abalarim1i ortak bigimde
yonlendiren, takim caligmalarini olusturan ve birey amaclari ile isletme amaglarini

biitiinlestiren bir yonetim sistemidir.

Amaclara Gore Yonetim yaklagiminin sagladigi baslica yararlar asagidaki
sekillerde Ozetleyebiliriz. Organizasyon iiyelerinin organizasyon faaliyetlerine kisisel
katilimlarin1 saglamak suretiyle, hiyerarsik organizasyon yapilarina canlilik getirilmis
olur. Nereye nasil ulagilmak istendigini ayrintilari ile belirttiginden planlama ve kontrol
fonksiyonlar1 daha isler hale gelmistir. Yonetici agisindan da; hangi sonuglara ne zaman
ulasilmast gerektigi bilindiginden kendi kendini kontrole olanak saglar. Amagclarin

belirlenmesindeki ortak calisma nedeniyle, ast ve iist birbirlerinden beklentileri agik bir
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sekilde bilir. Bu durum catisma ve anlasmazliklar1 azalttigi gibi, degerlemede de daha
objektif bir temel saglar. Yoneticileri plan yapmaya zorlar. Sorunlarin daha kolay ve

zamaninda teshisini saglar (Kogel, 2005 : 155).

Edwin Locke tarafindan gelistirilen Amag¢ Teorisi’'ne gore ise; kisilerin
belirledigi amaglar, onlarin motivasyon derecelerini de belirlemektedir. Erigilmesi zor
ve yiiksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaglar belirleyen bir
kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir inanci
savunulmaktadir. Teorinin ana fikri kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin daha

ulagilabilir oldugudur (Kogel, 2005 : 655).

Orgiit icerisindeki bireysel amaclar1 gormemezlikten gelmek, istenmeyen
sonuclara maruz kalinmasina neden olabilir. Bu nedenle, amaglar arasinda denge kurma
cabasi giidiilmelidir. Bireysel amaglar, Orgilitsel amaglar acisindan farkliliklar
gosterebilir ve bu Orgiit igerisinde birtakim uyumsuzluklara neden olabilir. Amag
teorisinin de, asil olarak goz Oniine aldigr amagclar, ¢alisanlarin bireysel amaclaridir
yani, ¢alisanlarin oOrglitsel amaclar1 ve igleriyle ilgili amaclaridir. Diger bir deyisle,
burada bireysel amaglari, orglitsel amacglar dogrultusunda, gerceklestirme sartlarinin

hazirlanmas1 s6z konusudur (Eroglu, 2010 : 461).

Amag Teorisi ile Amaglara Gore Yonetim arasinda farklilik vardir. Amag teorisi,
amaclarin tespit edilip, birer davranig olarak ortaya ¢ikmasi ve is basarisinin meydana
gelisini bir siire¢ halinde anlatmaktadir. Amaclara Goére Yonetim ise, amaglarin nasil
meydana geldigini anlatmaktan 6te, amaglarin ast ve {list kademe yoneticilerince birlikte
belirlenmesi ve sonuglarin birlikte denetlenmesi temeline dayanmaktadir (Eroglu, 2010

1 464).

Bir grup i¢inde yer alan kisilerin orgiitte kalici olmalart i¢in yonetim kararlarim
da benimsemeleri gerekir. Orgiit iiyelerinin ydnetim kararlarmi benimsememeleri
halinde, ya orgiitten ayrilmalar1 gerekir ya da orgiitiin etkinligini olumsuz yonde
etkileyen alt gruplar olusturmalar1 s6z konusu olur. O halde kisi orgiit biitiinlesmesini
saglayan etkenlerden birisi de orgiit liyelerinin yonetim kararlarini benimsemeleridir

(Erdogan, 1980 : 16). Bu da amaglara gore yonetim ve amag teorisi ile saglanabilir.
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1.4. Is—Isgoren Uyumu

Is - isgdren uyumunun en belirgin goriintiisii, kisinin bilgi, yetenek ve benzeri
ozellikleri agisindan yaptig1 ise uymasi ve isinden tatmin olmasidir. Is - isgdren
uyumunun yeterli olmadigi isletmelerde isten ayrilmalar ve dolayisiyla personel devri

artar.

Aranan 6zelliklerde eleman bulmanin yani sira isgdreni isletmede siirekli olarak
tutmak, is-igsgéren dengesini teknik ve psikolojik yonden saglamak da onemli bir
yonetsel ugras durumuna gelmistir (Erdogan, 1980 : 25). Isgorenlerin sosyal ve
psikolojik acidan tatmin olabilmeleri igin is-isgdren uyumunun ve is ara¢ ve gerecleri
ile igsgdrenin uyumunun saglanmasi gerekir. Etkin yonetimi saglamak i¢in kurulus ve
gelisme donemlerinde kisi-arag-gere¢ biitliinlesmesi saglanmali; bu amacla isgorenler
bilgi ve yetenek yoniinden taninmalidir. Ayrica isletmede ¢alisanlarin kisisel 6zellikleri
bilinmeli, orgiitsel iligkiler dengeli bir yap1 i¢inde yiiriitiilmelidir (Erdogan, 1980 : 11).
Belirli bir i veya gorevin en iyi sekilde yerine getirilebilmesi i¢in, o isi yapacak olan
isgorenin sahip oldugu yetenek, bilgi ve kisilik 6zelliklerinin, igin gerektirdigi yetenek,
bilgi ve kisilik nitelikleri ile uyum igerisinde olmasi gerekir. Kisi is uyumunu saglamada
bilinen iki yaklasim vardir. Birincisi isi iggérene uydurmak, ikincisi de isgoreni ise

uydurmaktir (Erdogan, 1980 : 28).

Is - isgdren uyumunun bireysel ve toplumsal olmak iizere sagladigi onemli
sonuglar vardir. Is - isgéren uyumunun saglayacag: ilk etki, isgdrenlerin tatminini
artirmak, daha once de bahsedildigi gibi; is ile isgdrenin psikolojik yapisi arasinda
denge kurmak seklindedir. Bdyle bir uyumun olmasi halinde birey isini yaparken
kendisini de cesitli yonlerden gelistirir. Bu sebeple, is yapma giicii ve arzusu artar. Is -
isgoren uyumunun isletme agisindan onemi ise verimliligin artmasi, personel devir
oranmin diismesi, devamsizligin azalmasi gibi olumlu sonuglardir. Uyumun toplumsal
sonuglart ise; hayat diizeyinin yiikselmesi, politik dengenin saglanmasi, is ve is
cevresinin dogurdugu baski ve hastaliklarin oran olarak azalmasidir (Erdogan, 1980 :

28-29).
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1.4.1. Isin - isgorene uyumu

Orgiitiin isleyisi kisinin bekleyislerini ne Slciide karsiliyorsa kisi o orgiitle o
derecede kuvvetli iliskiler kurmak ve iliskilerini devam ettirmek isteyecektir. Boyle bir
istek ise kisi orgiit biitlinlesmesini olumlu yonde etkileyecektir (Erdogan, 1980 : 15).
Isin isgdrene uydurulmasi; isin ve isyerinin bazi ydnlerini degistirerek is ile isgdren
arasinda bilgi, yetenek ve psikolojik dengenin saglanmaya calisilmasidir. Kisacasi,

calisma ortaminin ve sartlarinin iggérene gore en verimli sekilde diizenlenmesidir.

Isin fiziki goriiniimii, makinelerin tiirleri, yerlesimleri ve genel donatim isgdrene
uydurulabilir. Duvar renklerinin yesil veya sariya boyanmasi halinde verimin arttigi
bir¢ok kisi tarafindan bilinmektedir. Ayn1 sekilde gri ve koyu renklerin de ters etkisinin
oldugunu belirtmistir Weil. Iste bu tiir bazi diizenlemeleri yapmak; isin isgdrene
uydurulmasini  saglayarak, isgorenlerin yaptiklari ise uyum saglamalarini
gerceklestirmekte, ekonomik yararlarin yani sira bireyler agisindan psikolojik; toplum
acisindan sosyal yararlar saglamaktadir. Ayrica, isin dogurdugu yorgunlugun tesbit
edilmesi, is sirasindaki 1s1 sartlarinin ve giiriiltiiniin igsgdrene etkisinin Sl¢iilmesi, bu
etkilerin is sirasinda ve isten sonra kisiyi ne yonde etkilediginin bulunmas1 gerekir. Elde
edilen sonuglara gore olumsuz etkilerin giderilmesi, isgorenlere gore zor islerin neler
oldugunun tespit edilip, zor islemleri kolaylastiric1 tedbirlerin alinmasi da isin isgdrene

uydurulmasi agisindan 6nemlidir (Erdogan, 1980 : 28-29).

1.4.2. Isgérenin — ise uyumu

Homans, “Kisi grup i¢indeyken, viicut i¢inde yer almis bir hiicreye benzer”
demistir (Erdogan, 1980 : 13). Boylesine bir iliski orgiitle kisi arasindaki bagin
anlamlihigma iyi bir rnektir. Orgiitii olusturan her birey 6rgiitiin yapisini, isleyisini ve
gelismesini etkiler. Isletme yonetimi acisindan kisilerin isletmeyle biitiinlesmeleri,
isletmenin sosyal biinyesinin diizenliligi olarak yorumlanacagindan bu iliskinin
diizenlenmesi zorunludur. Bireyler orgiitlerin temel birimleridir. Hicks, “Birey, eger
bireysel amaglarina orgiit araciligi ile ulasabilecegine inanirsa Orgiitii destekler;

inanmazsa orgiitle olan iligkisini kaybeder” demistir (Erdogan, 1980 : 13).
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Isgoreni ise uydurmak; mevcut isgdrenlerin yeni teknik yapiya veya degisen is
sartlarina gore; yetenekleri ve Ogrenme egilimlerine gore gruplanarak, yetistirme
egitimleri ile yeni iglerine uydurulmaya calisilmalaridir. Giiniimiiz isletmeleri ag¢isindan
insan kilit faktér durumundadir. Isgorenler ne derece iyi tammirsa, isgdrenler arasi
iliskiler ne Glgiide iyi saglanirsa ve isi yapacak olanlar is ara¢ gereclerine hangi Olglide
uyum saglarlarsa amaclar o kadar kolay gerceklesecektir (Erdogan, 1980 : 17). Isgoren
bulundugu isletmedeki teknik ve sosyal yapiya bedensel ve zihinsel 6zellikleri agisindan
ne Ol¢iide iyl uyuyorsa bu isgdren o isletme i¢in o 6l¢iide anlamhidir. Yapilan ¢alismalar
sonucu diger isgdrenlere gore daha anlamli olanlar belirlenir, isletme agisindan az
anlamli olanlarin daha etkin hale getirilmeleri i¢in gerekli tedbirler alinir (Erdogan,

1980 : 26).

1.5. Kisi - Orgiit Uyumu

Kisi-orgiit uyumu; en az bir unsurun mevcudiyetinin digerinin ihtiyaglarini
karsilamasi ya da ana karakterlerinin benzemesi ya da tiim karakterlerinin 6rtiismesi ile
olusan kisi ile oOrgiit arasindaki uyumluluktur. Diger bir ifade sekliyle; isgérenin
nitelikleri ile Orgiitiin nitelikleri arasindaki ahenktir. Bu fikrin temelinde bireysel
degerler ile oOrgiitsel degerler arasinda uyum olmasi yatar. Bu uyumlulugun derecesi
isgéren davranis ve tutumlarina; Orgiitsel baglilik, is tatmini ve isten ayrilma niyeti
seklinde yansir (Ambrose vd, 2008 : 324). Degerlerin uyumlulugu, bireysel degerler ile
orgiitsel degerler arasindaki goriis birligidir (Ambrose vd, 2008 : 325).

Miisterek varsayimlar, paylasilan degerler ve normlar, aym1 anlam yiikletilen
semboller, ayn1 yondeki yorumlamalar ve iletisim kurallar insan orgiitlerindeki sosyal
bagliligr saglayan temel unsurlardir demistir Schein (Bakan, 2009 : 143). Bireysel
degerler ile oOrgiitsel degerlerin uyum icinde olma orani iggérenlerin o iste kalma

oranlari ile aynidir.

Isgdrenlerin drgiitsel baglilik duygularinin ve is performanslarmin gelistirilmesi
icin kisi-Orglit degerlerinin uyumunun yiiksek olmasi arzu edilmektedir. Dolayistyla,

isgorenlerin degerleri ile orgiit degerlerinin birbirine yakin olmasinin her iki taraf
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acisindan da olumlu sonuglarinin olacagi ve bu sonuglarin isgorenlerin is davranislari ve

ise yonelik tutumlar iizerinde etkili olacagi agiktir (Kilig, 2010 : 21).

Isgorenlerin degerleri ile orgiitlerin degerleri arasinda benzesme oldugu

miiddetge Orgiit baglilig artar. Kisi-0rgiit uyumu isgdrenin isten ayrilmasini frenler.

1.5.1. Bireysel degerler

Hostetter’e gore bireysel degerler kavrami; idealleri, kavramlar1 ve bireyin
ilkeleri ve kisilikten kaynaklanan degerli seyleri etkilemektedir. Degerler ayn1 zamanda
bireylerin diinyaya bakis acilari ile biitiinlesmekte ve Onceliklerini belirlemektedir
(Huiseyniklioglu, 2010 : 26). Nitekim; bireyler ¢evreden zihinlerine gelen uyarimlari,

kendi deger yargilarina ve standartlarina gére yorumlamaktadirlar (Kilig, 1998 : 52-53).

Orgiitsel davranis literatiiriinde 6zellikle son on yilda yapilan galigmalar, bireyin
calistif1 is ortamu ile uyumunun; orgiitsel baglilik, is performansi, i doyumu, orgiitsel
vatandaslik davranisi, ise yabancilagmasi, is stresi ve isten ayrilma niyeti gibi is
davraniglarina olumlu katkilarinin oldugunu gostermektedir. Bireysel degerler ile
orgilitsel degerler arasindaki bu uyumun artmasinin; isgorenlerin iiretkenliklerini,
verimliliklerini ve isteki istikrarliliklarmi artirdigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Kilig,
2010 : 21). Chatman’in 1989 yilindaki arastirmasina gore; eger bireyler kendi degerleri
ile calistiklar orgiit degerleri arasinda bir uyumsuzluk goriirlerse bu durum onlarin
kendilerini yetersiz hissetmelerine ve kaygi diizeylerinin artmasina neden olmaktadir

(Kilig, 2010 : 23).

Bireysel olarak etik degerler, bireyin ahlaki boyutta neyi dogru davranig ya da
yanls davranis olarak nitelendirdigini belirler (Ambrose vd, 2008 : 324). Isgérenin
bireysel etik degerleri ile orgiitiin etik degerlerinin birbiriyle uyum igerisinde olmast
orgiitsel baglilig1 ve is tatminini artirir; isten ayrilma niyetini azaltir (Ambrose vd, 2008
: 323). Bireysel ve orgiitsel etik degerler arasindaki uyum isgdrenlerin isteki tutum ve
davraniglarini etkiler (Ambrose vd, 2008 : 325). Sims ve Kroeck, isgorenlerin bireysel

olarak tercih etikleri etik iklimi ile, bulunduklar1 orgiitte algiladiklar1 orgiit etik iklimi
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arasindaki uyum ne kadar yiiksek ise, sergiledikleri isten ayrilma niyetinin azaldigini ve

orgiite bagliliklarinin arttigini agiklamislardir (Ambrose vd, 2008 : 326).

1.5.2. Orgiitsel degerler

Degerler sadece bireysel diizeyde degil ayni zamanda orgiitsel diizeyde de
gelismektedirler. Orgiitsel diizeyde degerler, kavram olarak &rgiit kiiltiirii olgusunun
oOlgiilebilir bir 6gesidir. Bu anlamda orgiitler de ayni insanlar gibi, degerlere ve bu
degerlerin olusturdugu bir degerler sistemine sahiptir. Bir¢ok Orgiitte orglit liyesi olan
isgorenler, kabul edilebilecek ya da kabul edilemeyecek orgiitsel davranislar hakkinda

algiya sahiptirler (Hiiseyniklioglu, 2010 : 28).

Orgiitler farkli kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler
gorevsel ve mesleksel norm ve Olgiitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup
olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama kendi iclerinde
nispeten ortak inang ve degerler sistemi olusturmuslardir. Olusan bu sistem, orgiit i¢cinde
degisik inang, deger, tutum, diislince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var olmasina

yardim eder ve bu da orgiit kiiltiirii olarak bilinir (Eren, 1998 : 86).

Orgiitsel kiiltiir; orgiitiin kisiligi, ruhudur ve orgiit degerleri, liderlik tarzi,
politikalar1 ve bagartyr tanimlama sekli olarak yansir. Orgiitsel degerler; orgiitsel
etkinlik, moral, orgiitsel baglilik, verimlilik, saglik ve duygusal refah {izerinde giiclii bir
etkiye sahiptir (Wells vd, 2007 : 619). Her orgiitte oOrgiitsel degerler farklilik
gosterebilmektedir. Bazi orgiitlerde daha aile gibi hissedip, isgorenlere yonelik biitiinsel
bir yaklagim izlenirken bazilarinda ise daha gayri sahsi ve isgorenlerin is ve ev
yasamlarin1 gii¢lii bir sekilde aywran bir yaklasim goriilebilir. Daha yumusak ve
hosgoriilii politikalarin izlendigi orgiitlerde isgérenler calisma alanlarini kendileri ile
daha cok kisisellestirirler (Wells vd, 2007 : 620). Yapilan ¢alismalar, calisma alanini
kisisellestirme oranmin isgorenlerin bireysel faktorlerinden c¢ok; Orgiit kiiltiird,

politikalar1 ve degerleri ile iliskili oldugunu ortaya kaymaktadir (Wells vd, 2007 : 630).

Bir orgiitlin iiyesi olmak o orgilite uyum saglamay1 gerektirir. Uyum saglamanin

ve orgiit tarafindan benimsenmenin temel kosulu, ortak amaglar, standartlar ve degerler
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ile benzer egitimin sonucu olarak bireylerde sekillenen aliskanliklar, felsefe ve
ideolojileri paylasma geregini ortaya koyar. Isgorenlerin benzer egitimleri almis
olmalari, onlarin benzer davraniglar, tutumlar ve isbirligi icinde hareket edebilmeleri
icin gerekli bir husustur. Bir orgiit i¢inde yasayan ve onun iiyesi olan isgérenler,
davraniglar ile orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerini benliklerine sindirerek orgiit icinde kokli

gelenekler, ahlaksal tavirlar ve aligkanliklar olustururlar (Eren, 1998 : 86-87).

Kiiltiir, orgiit icinde calisanlar1 o orgiitiin amaclarina ve ¢alisanlar1 da birbirine
baglayici bir rol oynar. Eger kiiltiir bu toplayici roliinii yerine getiremiyorsa zayiftir ve
neticesinde insanlarin orgiite ve birbirlerine sadakatleri azalir. Bu nedenle, orgiitsel
degerler Orgiitiin amag, karar, strateji, plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve
basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Birbirine benzeyen inang ve degerlere sahip
isgorenler gliclii bir 6rgiit olusturur ve birbirlerine sadakatle baglanirlar, giiven duygusu
artar ve kendilerini daha giiclii ve enerjik hissederler. Orgiit kiiltiirii sembol, kahraman,

hikaye, slogan ve seremoni gibi kavramlari i¢inde barindirir (Eren, 1998 : 87-88).

Orgiit kiiltiiriiniin, inaclarin ve normlarn dnemli bir pargasini olusturan degerler
birey-orgiit uyumunun itici bir giiciidiir. Kiiltiir, 6rgiit iginde bireyin davraniglarini
sekillendiren onemli bir faktordiir. Dolayis1 ile bireysel degerler ile orgiitsel degerler
arasindaki uyum ayni zamanda Orgilit kimligi olusturulmasinda o6nemli bir rol

oynamaktadir (Kilig, 2010 : 23).

Mannix, Thatcher ve Jehn’e gore; isgorenlerin Orgiitsel degerler ile uyum
icerisinde olmasi sonucu; giiclii bir orgiit kiiltiiri olusur, isgoérenler arasindaki uyum
artar ve gerilim azalir, catigmalar engellenir. Takim performansi artar (Hiiseyniklioglu,

2010 : 30).

1.6. Orgiitsel Baghhk ve Vatandashk

Orgiitsel baghlik ve vatandaslik kavramlari bireylerin kendiliginden hissettikleri,
icinde bulunduklar1 orgiite yonelik olumlu duygular igerir. Bu duygular genelde,
isgorenlerin kendilerini o Orgiitiin bir parcasi olma yani aidiyet hissetmeleri seklindedir.

Orgiitsel baghlik ve orgiitsel vatandashik kavramlari ile isgdrenlerin isten ayrilma
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niyetleri ve orgiitlerde gergeklesen personel devir orami arasinda giiglii bir iliski
bulunmaktadir. Bu cercevede, orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaglik kavramlari

basliklar altinda incelenecek ve ifade edilecektir.

1.6.1. Orgiitsel baghhk

Orgiitsel baglilik; orgiitteki uygulamalar, is ve drgiitiin 6zellikleri dogrultusunda
orgiite karsi gelistirilen tutum ve bunlarin sonucunda sergilenen olumlu davraniglarin
bir gostergesidir. Orgiitsel baghlik, calisilan orgiitle 6zdeslesme, orgiite katilm ve
sadakat duygulari i¢inde olmalar1 seklinde ifade edilebilir. Orgiitte kalma ya da drgiiten
ayrilma karari iizerinde belirleyici oldugu savunulmaktadir. Orgiitsel baghiligm cok

giiclii hissedildigi isletmelerde, ¢alisanlar daha iyi sartlarda is bulsalar bile su anda

calismakta olduklar1 6rgiitte kalmayi tercih edebilirler.

Orgiitsel 6zdeslesme, calisanlarin orgiit basarisindaki paylarini artiran  bir
kavramdir. Ozdeslesme ya da biitiinlesme kavrami, orgiit ile birey arasindaki bag
agiklamaya yardim eder. Orgiitsel dzdeslesme, calisanlarin basarida veya basarisizlikta
organizasyonla birlik olma algis1 veya psikolojik olarak orgiitii kendisinin bir pargasi
olarak hissetmesi seklinde tanimlanabilir (Celik ve Turung, 2010 : 164). Orgiitsel
0zdeslesme diizeyi yliksek calisanlarin, ¢alistiklar1 organizasyon ile aralarinda kopmasi
gii¢ bir bag olusmaktadir. Celik ve Turun¢’un yapmis olduklar1 arastirma sonucunda da
orgiitsel 6zdeslesmenin ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini negatif yonde ve anlamli

olarak etkiledigi belirlenmistir (Celik ve Turung, 2010 : 167-168).

Cook ve Wall’in 1980 yilindaki ¢aligmasina gore; orgiitsel baglilik, bireyin orgiit
ozelliklerine, amag¢ ve degerlerine karsi gelistirdigi duygusal tutumlar1 temsil
etmektedir. Dolayisiyla bireysel degerlerin Orgiitiin degerlerine uyumunun artmast

bireylerin 6rgiite olan bagliliklarini artirmaktadir (Kilig, 2010 : 24).

Orgiitsel baglilik, bir calisanin 6rgiitiin amag ve degerlerini benimsemeye olan
inanci ve Orgiit yararina ¢aba sarf etmeye olan istekliligidir. Bireyler agisindan orgiitsel
baglilik, orgiitsel etkinligi ve calisanin mutlulugunu etkilemektedir. Baglilig1 yiiksek

olan ¢aligsanlar, baglilig1 diisiik olanlara oranla daha fazla orgiitte kalma niyeti tagimakta
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ve daha ¢ok c¢aba sarf ederek, yiiksek performans gostermektedir. Diger taraftan diistik
diizeyli orgiitsel baglilik; devamsizlik, isten ayrilma niyeti ve yiiksek oranli personel
devri ile iliskilendirilmektedir. Orgiitsel baglihig saglanmis, yiiksek performansl ve
konusunda uzman bir ¢alisanin; orgiitte uzun siire kalmasiin, verimlilikle birlikte

rekabet giicii artis1 da saglayacagi unutulmamalidir (Poyraz ve Kama, 2008 : 148).

Meyer ve Allen’in 1991 yilindaki calismasina gore orgiitsel baglilik psikolojik
bir durumdur. Buna goére baghlik isgorenlerin oOrgiit ile olan iligkisini belirler ve
isgdrenlerin gelecekte de Orgiitte kalma kararlarina olumlu katkida bulunur. Isgérenler
orgiit amaclarini i¢sellestirdikge, bu amaclar1 basarmak icin ¢aligma istekleri daha ¢ok
artar ve bununla birlikte orgiitte kalma arzular pekisir, dolayisiyla bu durumda orgiitsel

baglilik duygusu gii¢lenir (Kilig, 2010 : 23).

Orgiitsel baglilik, isgdrenin ¢alistigi orgiite kendisini adamasi, isvereni igin ¢ok
calisma istekliligi duymasi1 ve o oOrglitte kalma niyeti tasimasidir. Meyer ve Allen’in
teorisine gore Orgiitsel bagliligin duygulanim, devam ve kuralci olmak {izere ii¢ bileseni
vardir. Duygulanimsal baglilik; orgiit ile iggoren arasindaki duygusal baglilik sonucu
olusan oOrgiitsel bagliliktir. Devamsal baghilik, orgiitte kalma ile orglitten ayrilmanin
maliyetleri arasinda degerlendirme yapma sureti ile olusan bagliliktir. Kuralc1 baglilik

ise; oOrgiitte kalmaya yonelik ahlaki bir sorumluluk duyulmasi sonucu olusan baghliktir
(Wells vd, 2007 : 618).

Orgiitlerdeki  orgiitsel baglilik acisindan  egitim, isgdrenleri  birbirine
yakinlastirma fonksiyonuna sahiptir. Orgiitte birbirine benzer diizeyde egitim alan
isgorenlerin istihdam edilmeleri, Orgiit i¢i periyodik egitimler yapilmasi suretiyle
orgiitsel bagliligin pekistirilmesi gibi uygulamalar, egitim aracilifi ile Orgiitsel
bagliligin saglanmasinda rol oynar. Aralarindaki egitim farkliliklar: giderilen isgorenler,

kendilerini ¢alismakta olduklar1 6rgiite ve ¢alisma arkadagslarina daha yakin hissederler.

1.6.2. Orgiitsel vatandashk

Orgiitsel vatandaslik ise; bicimsel 6diil sisteminde dogrudan yer almayan ya da

tanimlanmayan ve bir biitlin olarak Orgiitlin fonksiyonlarinin etkinligine katkida
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bulunan, istege bagli bireysel ekstra rol davranisi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel
vatandaslik davranisi sivil erdem, 6zgecilik, vicdanlilik, sportmenlik ve nezaket olmak
tizere bes farkli boyutta ifade edilmistir. Sivil erdem boyutu, Orgiit iiyelerinin
sorumluluk duygusuyla tiim toplantilara ve etkinliklere goniillii olarak aktif katilimidir.
Ozgecilik boyutu, rgiit iiyelerine karsilik beklemeden yardimci olmaya yonelik géniillii
davraniglar icerir. Vicdanlilik boyutu, {iyelerin orgiitiin kural ve diizenlemelerine kars1
gelmeden ekstra bir g¢aba gosterme yonilinde goniillii davranis sergilemeleridir.
Sportmenlik boyutu, isin yarattigi sikintilara ve zorluklara karsi dayanilmasini ve
olumsuz davraniglardan kagmilmasinmi agiklar. Nezaket boyutu ise iiyelerin herhangi

birinden kaynaklanan sorunu, onu rencide etmeden 6nlemeye yonelik goniillii davranisi

belirtir (Arslantas, 2005 : 208).

Orgiitsel vatandashik isgdrenlerin ¢alistiklar isyerleri ugruna goniillii olarak
kendilerini feda etmelerini yiicelten bir davramislar biitiinliigiidiir. Isgorenlerin bu
davraniglart 6diillendirme ve cezalandirma beklentisi ve endisesi olmadan goniillii
olarak yaptig1 kabul edilir. Orgiitsel vatandaslik davranisi resmi olarak ddiillendirilmez

(Irmis ve Gok, 2008 : 212-213).

Goriildugi gibi, orgiitsel vatandashik kavrami bir orgiit tarafindan iggdrenlerine
zorla yaptirilamayan ya da benimsetilemeyen ancak iggorenlerin kendi istek ve hisleri
dogrultusunda, kendi iglerinden gelerek sergiledikleri, orgiite ¢ok fazla olumlu katkisi
olan, orgiitle bir biitiin olma davranisidir. Egitim agiklar tespit edilen, bu yonde diizenli
egitimlerle desteklenen, dahil edildikleri egitimler ile Orgiite yabanci kalmayan

isgorenler, orgiitsel vatandaslik davranislar1 gostermeye daha yakindirlar.
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IKINCi BOLUM
PERSONEL DEVRININ NEDENLERI VE SONUCLARI

2.1. Personel Devrinin Tanim ve Kapsami

Personel devri kavrami, giiniimiiz isletmeleri agisindan yeni dikkate alinmaya
baslanan, dnemli bir gdstergedir. Ciinkii personel devrinin derecesi o isletmenin insan
kaynaklarinin ise alim siirecinde yapmis oldugu secimlerinin dogrulugunun ve sahip
oldugu isgorenlerini elinde tutabilmedeki basarisinin da bir semboliidiir. Isletmeye
neden oldugu maliyetler ve kayiplar agisindan, personel devri isletmelerin risk yonetim
stireglerine dahil ettikleri bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica, personel devri
kavrami, bir isletmenin iggorenlerinin egitim seviyeleri ile yapmakta olduklart isin
gerektirdigi egitim seviyesi arasindaki uyum derecesi hakkinda da fikir vermektedir.
Nitekim, s6z konusu uyumun yiiksek oldugu isletmelerde personel devri daha az
yasanirken, uyumun diisiik oldugu isletmelerde ise personel devri daha yiiksek

oranlarda gerceklesmektedir.

Personel devri, Flippo’nun da belirttigi gibi iggorenlerin bir 6rgiite giris ve ¢ikis
hareketleriyle ilgili bir kavramdir (Eroglu, 2010 : 505). Isten ayrilmalar; goniillii ve
goniillii olmayan ayrilmalar seklinde iki tiirde ortaya ¢ikar. Goniillii ayrilmalarin; diger
bir deyisle istifalarm bir kism1 6nlenebilir niteliktedir. Onlenemeyen ayrilmalar ise
genellikle calisanlarin kisisel yasamlari ile ilgili verdikleri kritik kararlarin sonuglaridir.
Onlenebilir nitelikte olan ya da olmayan tiim goniillii isten ayrilma kararlarinin
nedenleri ve sonuglart ile birlikte insan kaynaklari bolimii tarafindan incelenmesi

gerekir (Barutgugil, 2004 : 476).

Goniillii olmayan ayrilmalarin; diger bir deyisle isten cikarmalarin onemli
nedenleri arasinda calisan ile organizasyon arasindaki uyumun zayifligmin yani sira
ekonomik zorunluluklar da yer almaktadir. Cevresel kosullardaki degisiklikler, strateji
degisiklikleri, talep daralmasi, teknolojik yenilikler, birlesme satin alma ve kiigiilme
gibi yeniden yapilanma siireglerine girilmesi gibi durumlar bazi calisanlarin isten
cikarilmas1 sonucunu dogurmaktadir. Organizasyonun ve is siireclerinin yeniden

yapilandirilmasi, etkinligi  artiracak  projelerin  giindeme alinmasi, yOnetim
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basamaklarinin azaltilmasi, biirokratik is siireclerinin ortadan kaldirilmasi, iiriin ve
hizmetler arasindan katma degeri yiiksek olmayanlarin ayiklanmasi gibi kararlar da

isten ¢ikarmalarin baglangicini isaret edecektir (Barutgugil, 2004 : 477).

2.1.1. Personel devri tanim

Bir isletmede calismakta olan kisilerin, bu kurulusun kadrosunda istihdam
edildikten sonra, emeklilik, 6liim, isten uzaklagtirma ve isi terk etme gibi sebeplerle
ayrilmalari, personel devri olarak adlandirilmaktadir (Eroglu, 2010 : 505). Personel

devri, mevcut huzursuzluktan kagis eylemidir (Eroglu, 2009 : 139).

Price’a gore personel devri; orgiitiin tiyelik sinirlar1 ¢ercevesinde, isgorenlerin
bir yerden bir yere hareket etmeleridir. Bu hareket orgiite dahil olma ya da orgiitten

ayrilma sekillerinde gerceklesebilir (Silverberg, 2008 : 29).

Cogunlukla yoneticiler personel devrini boslugun doldurulmasini kapsayan tiim
sire¢ olarak nitelendirirler. Woods’a gore; ne zaman bir mevki isteyerek ya da
istemeyerek bosalsa, yeni bir isgoren istihdam edilmeli ve egitilmelidir (Gustafson,
2002 : 107).

Is ve is¢i bulma kurumu ise, isgiicii devrini, “is yerinde istifa, terk, isten
cikarilma ve ise alinma neticesinde ¢alisanlarin sayisinda meydana gelen degisiklikler”

seklinde tanimlamistir (Y1ilmaz ve Halici, 2010 : 97 iginde Eronat, 2004 : 22).

Personel devrinin bir baska tanimi da, “cikis nedenleri isletme tarafindan
etkilensin veya etkilenmesin, isten ¢ikarilma veya iggorenin kendi istegi ile ayrilmasi
seklinde ortaya ¢ikan ayrilma nedenleri isgorenle ilgili olan ve yerine yeni isgdrenin

alinmasini gerekli kilan ayrilmalar” seklindedir (Akay, 2002 : 15).



33

2.1.2. Isten Ayrilma Niyeti

Sosyal normlar artik degismektedir; isverene sadik olmak simdiki durumu
yansitmamaktadir (Gustafson, 2002 : 106). Bu gergevede; nitelikli isgiiciinii bulmak
kadar bu 6nemli kaynagin isten ayrilmasin1 onlemek de insan kaynaklar1 yonetiminin
oncelikli ugraslarindan birisi haline gelmistir. Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin
azaltilmasi, caligan verimliliginin artirlmasinda 6nemli bir yere sahiptir (Celik ve
Turung, 2010 : 164). Isgdrenler tarafindan géniillii olarak gergeklestirilen personel
devrini arastiran Mobley (1977), Steers ve Mowday (1981), Hom, Griffeth ve Sellaro
(1984) gibi birgok arastirmaci; isten ayrilma niyetini personel devrinin en yakin ve en

dogru tahmin edici faktorii olarak kullanmiglardir (Breukelen vd, 2004 : 893).

Orgiitler acisindan maliyet getirici ve zaman kaybettirici olan, ayni zamanda
orgiitteki calisma gruplart arasindaki sosyal iliskileri zedeleyerek, c¢alisanlarin
morallerini bozan ayrilma davranisinin bir 6nceki basamagi olan isten ayrilma niyeti,
calisanin isinden heniiz ayrilmamis olmasi ve orgiitte kalarak, orgiit i¢in ¢alismasinin
devaminin saglanmas: agisindan orgiit igin oldukga dnemlidir. lyi egitimli, konusunda
uzman bir ¢alisanin isten ayrilmasiyla birlikte, 6rgiit agisindan onun yetistirilmesi i¢in
katlanilan maliyetler bosa harcanan zarara doniismektedir. Bu yiizden konularinda
yetismis ¢aligsanlarin tatmin ve baghiliklarinin saglanarak, ayrilma niyetinin olusmasina
engel olmak ve s6z konusu galisanlarin orgiit igerisinde kalmasini saglamak, orgiitiin

verimlilik ve etkinligi agilarindan son derece 6nemlidir (Poyraz ve Kama, 2008 : 149).

Kariyer beklentilerinin bagka bir orgiite gecmekle en iyi sekilde karsilanacagina
inanan isgorenler; calismakta olduklari orgiitteki bu tercihlerini besleyecek ya da
sondiirecek nitelikteki belirleyicilere karsi daha hassas olurlar. Bagka bir orgiite gecis
yapma niyeti igerisinde olan iggdrenler su anki is olanaklar1 ve statiileri ile, alternatif is
firsatlar1 arasinda karsilastirma yaparak, bu firsatlar ile ilgili olurlar (Kirschenbaum ve
Weisberg, 2001 : 110). Eger bir isgoren, isten ayrilma ile ilgili diisiinceler beslemeye
basladi ise; isten ayrilma niyeti olusmus, is aramaya, 6zge¢mis mailleri gonderilmeye, is
bulma kurumlar1 ve diger isletmelerin insan kaynaklar1 departmanlar1 ile irtibat

kurulmaya, internet is bulma siteleri taranmaya baslanmis demektir. Isten ayrilma;
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disiik orgiitsel vatandaslik, diisiik is performansi, devamsizliklarin artmasi ve son

olarak orgiitten ayrilma olarak gergeklesir (Silverberg, 2008 : 47-48).

[se alim oranlarinin arttigini ve is segeneklerinin ¢ok oldugunu hisseden
isgérenler mevcut iglerini terk etmeye daha meyillidirler. Mobley, Horner ve
Hollingsworth 1978 yilinda yapmis olduklari ¢calisma sonucunda; alternatif bir is bulma
beklentisinin isten ayrilma niyeti ile pozitif iliskisinin oldugunu tespit etmislerdir
(Silverberg, 2008 : 41 iginde Mobley vd. 1979 : 505). Diger yandan; arastirmalar
isgorenlerin amirlerine giiven duymalari durumunda, kendilerini daha giivende
hissettiklerini ve Orgilite bagli olup, daha az isten ayrilma niyeti tasidiklarim
belirtmektedir (Mulki vd, 2008 : 564). Gerhart ise; issizligin yiiksek oldugu
donemlerde, isten ayrilma niyeti ile personel devri arasindaki bagin daha zayif oldugunu

belirtmistir (Breukelen vd, 2004 : 896).

Calistig1 igyerinden memnun olmayip, isten ayrilma niyeti icerisinde olmasina
ragmen isten ayrilmayan ¢alisanlarin isten ayrilmamalarinin tek nedeni daha iyi bir is
imkani1 bulamamalar1 ve i bulmanin zor oldugunu bilmelerinden dolay1 hélihazirda
sahip olduklar1 isle yetinmeye calismalaridir. Ancak daha iyi sartlarda bir is bulduklari

ilk firsatta orglitten ayrilirlar.

2.1.3. Personel devri ile demografik faktorler arasindaki iliski

Akademik alanda yapilmis olan c¢aligmalar; personel devri ile isgdrenlerin
demografik faktorleri arasinda dogru ya da ters orantili olmak tizere, iliski bulundugunu
ortaya koymaktadir. Bu nedenle, personel devri ve isten ayrilma niyetinin isgorenlerin
demografik o6zellikleri de dikkate alinarak incelenmesi gerekir. Konumuz geregi
inceleyecek oldugumuz demografik faktorler; personel devri ile yakindan ilgili olan,

pozisyon, cinsiyet, yas ve egitim kavramlaridir.
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2.1.3.1. Pozisyon

Tiirkiye’de Otomotiv Sanayi Dernegi (OSD) {iyesi biiyiik otomotiv sirketlerinin
kendi aralarinda yaptiklar1 arastirmalarda personel devir oranimmin beyaz yakali
personelde mavi yakalilara kiyasla ¢ok daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bunun
nedeni sirketlerin 6zellikle; tiniversite mezunu, lisan bilir, tecriibeli ve yetkin elemana
ihtiyaglarinin olmas1 ve {iniversite ve mezun sayilarinin artmasina ve yiiksek igsizlik
oranina ragmen; otomotiv sirketlerinin nitelikli uzman ihtiyacini birbirinden eleman
transfer yoluyla karsilamaya g¢aligmalaridir. Almanya’da Otomotiv Sanayiinde sekiz
biiyiik sirketi kapsayan bir arastirma ise 2007 yilinda yaklagik %4’liik bir personel devir
oranini gostermektedir. Beyaz yakalilarin devir oran1t mavi yakalilara kiyasla bir miktar
yukarida olmakla birlikte bu fark sadece %1 civarindadir (Akyaz1 ve Ertor, 2010 : 9).
Bu arastirma sonuglarina gore, isletmelerde ilist kademe ¢alisanlarinin gerceklestirdigi

personel devrinin, alt kademe calisanlarina goére daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Bagka bir goriise gore ise; vasifli personele saglanan terfi, iicret, uzun siire
istihdam ve sosyal olanaklarin vasifsiz personele saglanan olanaklardan tstiinliiklerinin
olmasi nedeni ile vasifsiz isgorenler arasindaki personel devri, vasifli isgdrenlere oranla
¢ok daha yiiksektir (Tambay, 2006 : 54 iginde Simsek vd., 2001 : 323). Personel devri
konusunda 700’den fazla arastirma incelenmis ve sonug olarak yoneticilerin, uzman ve
teknik elemanlardan daha uzun siire islerinde kaldiklar1 ortaya ¢ikmustir. 10 yil veya
daha fazla siiredir isten ayrilmayanlarin oranlari yonetici mesleginde 1/3, uzman,
miihendislik veya teknik eleman icin 1/4 ve isgorenler i¢in 1/5 olarak bulunmustur
(Tambay, 2006 : 54). Bu arastirma sonuglarna gore, isletmelerde iist kademe

Isgorenleri, alt kademedekilere oranla daha az personel devri gostermektedirler.

Egitim diizeyi ile vasif diizeyinin personel devri iizerinde, hem olumlu, hem de
olumsuz etkilerinin oldugu anlasilmaktadir. Bu durumda, egitim diizeyi ile personel
devri arasindaki iliskiyi etkileyen giiclii baska degiskenler olmalidir. Ornegin, yiiksek
bir issizlik olgusu, calisanlarin egitimleriyle uyumlu olmayan istihdam sartlar1 gibi

durumlar s6z konusu olabilir.
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2.1.3.2. Cinsiyet

Marsh ve Manari’nin 1977 yilindaki, Cotton ve Turtle’in 1986 yilindaki ve Horn
ile Griffeth’in 1995 yilindaki ¢alismalari; kadin isgdrenlerin erkek isgorenlere oranla
daha c¢ok personel devri gergeklestirdiklerini ortaya koymustur (Silverberg, 2008 : 34).
Ayrica; ev hayati taleplerinin arttig1, ailesinin sorumlulugunu tagiyan ve bakmakla
yikkiimlii olduklar1 c¢ocuklarit bulunan evli isgdrenlerin daha diisiik personel devri
gerceklestirdikleri 6ne siiriilmiistiir (Silverberg, 2008 : 35 iginde Mobley, Griffeth,
Hand, Meglino, 1979 ve Cotton, Tuttle 1986).

Hulin ve Smith yapmis olduklar1 ¢aligmada; is tatmini bakimindan kadin ile
erkek arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir fark oldugunu, kadinlarin daha az is
tatminine sahip olduklarint vurgulamislardir. Bunun neticesi olarak da, kadin
isgorenlerin isten ayrilma oranlarinin erkek isgorenlere oranla daha fazla oldugunu

belirtmislerdir (Tambay, 2006 : 53 i¢cinde Hulin ve Smith, 1967 : 396-402).

Kadinlar evlenip cocuk sahibi olduklarindan ve ¢ogunlukla da vasifsiz is¢i
olarak ¢alistiklarindan isten ayrilma egilimlerinin daha fazla oldugu ileri siirtilmektedir
(Tambay, 2006 : 53). Kadin isgorenler arasinda bakmakla yiikiimli olduklar: aile
biiytidiikge, isten ayrilma c¢ogalirken, erkek isgorenlerde bunun tam tersi olmaktadir.
Bunun nedeni kadin ile erkek arasindaki geleneksel rol farklilagsmasidir (Tambay, 2006 :
54 iginde Simsek vd., 2001 : 323). Kadinlarin ev gegindirmede ikinci planda olmalari,

isten ayrilmay1 kolaylastirmaktadir.

2.1.3.3. Yas

Aragtirmalar; yas ile bir orglitte calisma siiresinin; personel devri ile cogunlukla
ters orantili oldugunu ortaya koymustur (Silverberg, 2008 : 33-34 icinde Porter ve
Steers : 1973, Cotton ve Turtle : 1986, Griffeth, Horn ve Gaertner : 2000). Buna paralel
olarak, yapilan arastirmalarin biiyliik ¢ogunlugunun neticesinde; yas ile isgéren devri
arasinda ters orantili bir iliski bulunmustur. Yapilan ¢alismalar yas ilerledikge isten

duyulan tatminin arttigimi gostermektedir. Arastirmalar geng isgdrenlerin yasl
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isgorenlere oranla daha diisiik is tatmin diizeyine sahip oldugunu gostermektedir

(Tambay, 2006 : 54 i¢inde Lee ve Wilbur : 1985).

Kirschenbaum ve Weisberg’in 2001 yilinda yapmis olduklar1 arastirma
sonuglarima gore de; isten ayrilma niyeti ile demografik faktorler arasindaki iliski
incelenmis ve yas faktorli en giiglii ve belirleyici faktor olarak yer almistir. Daha geng
yastaki isgorenlerin daha giiclii isten ayrilma niyeti igerisinde olduklart belirtilmistir
(Kirschenbaum ve Weisberg, 2001 : 116). Ayni orglitte uzun yillar ¢alisan, yasca daha
biiyiik isgorenler ise; ne is degistirme istegi duyarlar, ne de bunu yapmak i¢in firsatlari
vardir (Breukelen vd, 2004 : 895). Bu durum isgorenlerin yasi geng iken dnlerinde daha
cok ve daha iyi firsatlar1 olduguna inanmalar1 ve kendilerini is diinyasinda, diger yasi

daha biiyiik iggorenlere gore daha sansl hissetmeleri ile yakindan ilgilidir.

Personel devri geng yastaki isgorenler arasinda, uzun donemdir o orgiitte ¢alisan
daha yash isgorenlere oranla, daha yaygindir. Geng isgorenlerin biiyiik ¢ogunlugu
kariyer yollarinda bir gec¢is donemi yasamalarindan dolayi, hangi becerilere sahip
olduklarma karar vermeye calisirken, bir yandan da cesitli kariyer segeneklerini
arastirmaktadirlar. En kisisel ve kariyer odakli is tatmini vaat eden isletmeyi bulana

kadar, baska bir 1§ arayisina devam ederler (Silverberg, 2008 : 34).

Mezuniyetlerinin ardindan hemen ise baslayan isgérenler, ise girmeden Once
kendileri i¢in meslek agisindan bir yon tayin etmemis olmalarindan dolay1 ¢ogunlukla
ise uyum saglayamamaktadirlar. Bu da gen¢ isgdrenler arasindaki yiiksek isgdren
devrini agiklayici niteliktedir (Tambay, 2006 : 54 i¢inde Simsek vd., 2001 : 322). Yeni
mezun bireyler Oncelikle kendilerini tanitma, kabullendirme, begendirme ve bir is
bulma arayisinda olduklar1 i¢in; kendileri ve dnlerindeki hayatlar ile ilgili net bir hedef
koymadan, her is ilanina bagvurmakta ve her ¢agri yapilan miilakata gitmektedirler.
Oysa ki; ilk 13 deneyimi is hayatindaki kariyerlerinin sekillenmesi ve ydnlenmesi
acisindan ¢ok dnemlidir. Ise basladiktan bir siire sonra hayalindeki is ile sahip oldugu is
arasinda farklar gormeye baglayan isgdrenler ise personel devri hareketine
yonelmektedirler. Bu nedenle, isten ayrilmalarin ¢ogu ilk hizmet yil1 i¢inde olmaktadir

(Tambay, 2006 : 54 iginde Simsek vd., 2001 : 322).
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2.1.3.4. Egitim

Cotton ve Turtle; isgdrenlerin egitim diizeyinin giivenilir bir sekilde personel
devri ile baglantili oldugunu bulmuslardir (Silverberg, 2008 : 32). Price mavi yakali
(yani, egitim diizeyi nispeten diislik olan) isgorenlerin, beyaz yakali (yani, egitim diizeyi
nispeten yiiksek olan) isgdrenlere gore daha yiiksek; yonetici olmayan isgdrenlerin de,
yoneticilere gore daha yliksek personel devir oranlarina sahip olduklarini bulmustur

(Silverberg, 2008 : 42).

Personel devri; isgorenin algilamis oldugu orgiitteki statiisii ile de yakindan
ilgilidir. Sahip oldugu egitime esdeger diizeyde bir statiide olmadigini algilayan bir
isgoren, personel devri olusturmaya daha meyillidir (Silverberg, 2008 : 39 i¢inde
Hellriegel ve White : 1973, Marsh ve Mannari : 1977). Bu gortisii destekler sekilde bir
baska arastirmada da, “vasif derecesi yiiksek islerde, egitim durumunun da arttigi
durumlarda, iggérenlerin monotonluktan uzaklasacagi ve ise olan bagliliklarinin
kuvvetlenecegi varsayilmaktadir. Egitim ve bilgi diizeyi yiikseldik¢e kisisel insiyatif
kullanma, sorumluluk alma ve daha bagimsiz karar verme ve uygulama olanaginin
artt1igt ve bu durumun, isgorenlerin monotonluk ve bikkinlik durumlarini ortadan
kaldirarak 1s1 benimsemelerine yardimci olarak devamsizliklar1 ve isi birakma

egilimlerini azalttig1” belirtilmistir (Akay, 2002 : 26).

Kirschenbaum ve Weisberg’in 2001 yilinda yapmis olduklar1 aragtirma
sonuglara gore ise onceki durumun tam tersine; daha diisiik egitimli iggdrenler hali
hazirda sahip olduklar1 islerinde ¢alismaya devam edip, bu Orgiitte ilerlemeyi
secerlerken; daha yliksek egitimli isgorenler egitim ve kariyer gelisimleri ig¢in, is
tecriibesi ve becerilerinden olusan beseri sermayelerinden yararlanma adina baska bir
orgiite gegme egilimi gostermektedirler (Kirschenbaum ve Weisberg, 2001 : 119). Bu
durumda, egitim ile personel devri arasindaki iliskinin, esas itibariyla isgérenin mevcut

egitimine uygun bir iste ¢alisip ¢alismamasi ile ilgili oldugu anlasilmaktadir.
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2.1.4. Personel devir oram

Insan Kaynaklar1 Planlamasi’nda analiz yontemlerinden biri olan personel devir
orani, bir igletmede belirli bir donem i¢inde ¢alisan personelin, o donem iginde isten

ayrilan personele ylizdesini ifade eder. Bunu bir formiille gostermek gerekirse:

Personel Devir Oran1 = (isten ¢ikanlar / Ortalama isgdren sayis1) * 100
Ortalama iggdren sayis1 = (Donem bas1 isgoren sayis1 + Donem sonu iggdren sayisi) / 2

(Sabuncuoglu, 2008 : 45).

Bu formiiller isten ayrilanlara goére diizenlendigi gibi ise girenlere ya da
ayrilanlarin yerine ise yeni girenlerin sayisina gore de diizenlenebilir (Sabuncuoglu,
2008 : 45). Bulunan personel devir oraninin yiiksek olmasi, isletmeye giris ve ¢ikis
hareketlerinin yogunlugunun en 6énemli gdstergelerinden biridir. Bingdl’lin de belirttigi
gibi; yiiksek oranda personel devri, tatminsizligin dogrudan dogruya bir yansimasi
olmakla beraber, igyerinden kagis isteginin en belirgin tepkisi olmaktadir (Eroglu, 2010
: 505 iginde Bingdl, 1982 : 225-245). “Olgemediginiz seyi yonetemezsiniz” ilkesinden
hareketle, yetkin calisanlarin sirkette tutulmasi siirecinde basar1 6l¢iim kriteri olarak

personel devir oranlar kullanilmaktadir (Akyazi ve Ertor, 2010 : 8).

Personel devir oraninin yiiksek olmasi; genellikle o isletmenin izledigi personel
politikasinda bazi tutarsizliklar oldugu seklinde yorumlanmasina ragmen; personel devir
oraninin tiim isletmeler i¢in gecerli olan belirli bir standardi yoktur. Bu nedenle, belirli
yiizde rakam araliklarina gore her igletme i¢in bir genelleme yapmak, yapilan analizin
yanlis yorumlanmasina neden olur. Isletmelerin yapisina, iskoluna, isgdren sayisina ve
isletmenin biytkliigiine gore personel devir orami farkli bi¢imde yorumlanabilir.
Ornegin, turizm sektorii gibi sezonluk is artis1 goriilen ve sezonluk calisilan
sektorlerdeki isletmelerde personel devir oraminin yiiksek olmasi beklenilen bir
sonugtur. Gorildigi gibi, her isletmenin kendi yapisina uygun diisen bir optimal
personel devir oraninin olmasi ve bu sinirlar iginde degerlendirilmesi gerekir. Belirlenen
optimal hizin altinda ya da {stiinde bir iggéren hareketliligi var ise isletme bunu kendi
icerisinde izledigi insan kaynaklar1 politikasinin basarisizlifi olarak gormelidir

(Sabuncuoglu, 2008 : 46).
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Personel devri, sadece igyerindeki sosyal ikileme bagli olmayip, ayn1 zamanda is
piyasasinin genel durumuna da baglhidir. Albou’ya gore personel devir orani, ancak is
piyasasinin istikrarli doneminde gercek bir gosterge olabilir ¢iinkii iggérenler, boyle
zamanlarda, issizligin bulundugu zamankinden daha rahat bir sekilde hareket
edebilmektedirler (Eroglu, 2010 : 506).

Bir ¢alisanin kendi istegi ile ya da yoneticinin karari ile organizasyonun iiyesi
olmaya son vermesi; ¢ogu kez istenmeyen bir tablo olsa da is yasaminin bir gercegidir.
Organizasyonlar, personel devir oranini izlemek ve denetim altinda tutmak isterler.
Bunun temel amaci, ayrilan calisanlarin yerlerine yenilerini almanin ve yetistirmenin
yiilksek maliyetlerinden kacinmak ve isgiici maliyetlerini kontrol altina almaktir

(Barutgugil, 2004 : 474).

Diger yandan, belirli bir oranda isgiicli devir hizinin olmasinin da organizasyona
sagladig1 bazi yararlar mevcuttur. Personel devir oranmin belli bir oranda kalmasi
isletmede personel dinamizmini yansitir. Yeni iggoren genellikle kendisini gostermek
icin olaganiistli caba gdsterir. Boylelikle isletmeye taze kan enjekte edilir. Yenilikg¢iligin
ve yaraticiligin desteklenmesi, daha fazla farkliliklara deger verilmesi, ¢alisanlarin yas,
cinsiyet, kiiltiirel ve etnik koken gibi dagilimlarinin yenilenmesi, isgiicli devir hizinin

belirli bir diizeyde olmasi ile daha da kolaylasacaktir (Barutgugil, 2004 : 475).

Baz1 durumlarda organizasyonlar, arzu etmedikleri ve Onlenebilir oldugunu
diistindiikleri ayrilmalarin oranimi belirlemenin iizerinde daha fazla durabilirler. Bu
oranin yliksekligi; organizasyonun yapisinda, isleyisinde, yonetim tarzinda ya da ise
alma siireglerinde ciddi bir sorun oldugunun bir gostergesi olabilir. Bu amagla

kullanilabilecek formiil ise;

Onlenebilir isgiicii devir oran1 = [(Dénem iginde toplam ayrilmalar — Onlenebilir
ayrilmalar) / Donem icinde ortalama c¢alisan sayisi] * 100 seklinde yazilabilir

(Barutgugil, 2004 : 475-476).

Personel devir orani hesaplamasinda cesitli kategorilere gore formiillerin

uygulandignr  goriilmektedir. Ornegin “etkilenebilir” (maas ve is degisikligi ile
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Onlenebilecek isten ayrilmalar) veya “etkilenemez” (askerlik ve ailevi nedenlerle ortaya
¢ikan ve sirketce etkilenmesi miimkiin goriilmeyen) isten ayrilmalar, hatta “arzulanan”
(sirketin kriz esnasinda aktif olarak personel azaltmasina gitmesi) ve “arzulanmayan”
(sirketin ayrilmasini hi¢ istememesine ragmen istifa ederek ayrilan nitelikli personel)
devir oranlar1 gibi alt baslik veya gruplamalara uygulamada sik¢a rastlanmaktadir

(Akyaz1 ve Ertor, 2010 : 8).

2.1.5. Personel devir oraninin bir isletme acisindan 6nemi

Personel devri isgiicli piyasasinin ka¢inilmaz bir hadisesidir. Personel devri,
goniillii ya da goniilsiiz gergeklessin hem iggéren hem de orgiit agisindan; isten ayrilma
maliyetleri, yeniden ise alma ve egitme, is arama gibi maliyetler ile sonuglanir

(Kirschenbaum ve Weisberg, 2001 : 109).

Isletmelerdeki insan kaynaklari yonetimi birimlerinin en kritik gérevlerinden biri
de nitelikli iggérenlerin organizasyonda kalmalarini saglamaktir. Ayrilan bir iggérenin
yerinin doldurulmas: zaman alan ve maliyeti olan ek bir ¢aba gerektirir. Ayrica, ayrilan
isgorenin beraberinde gotiirdiigii {irlin ya da hizmet bilgisi, orgiitsel deneyim ve miisteri
iligkileri kapasitesi organizasyon i¢in dnemli kayiplar olusturabilir. Dahasi, ayrilanlarin
yerine ise alianlarin egitimi, ise alistirilmasi, kuruma uyum saglamasi ve miisterileri
tanimas1 i¢in gecen slirede de onemli is kayiplar1t s6z konusu olacaktir. Biitiin bu
nedenlerle, yetenekli iggorenlerin Orgiitte kalmalarmi saglamak yoneticilerin ve

yonetimde rol oynayanlarin temel sorumlulugudur (Barutgugil, 2004 : 465).

Parasal maliyetlerin yami sira, yetenekli isgorenlerin kaybedilmesi, bunlardan
bazilarmin rakip firmalara ge¢mesi ve oOrgiitte kalan isgdrenlerin stres diizeyinin
yiikselmesi ve morallerinin diigmesi de maliyet kalemleri arasinda diisiiniilmelidir
(Barutgugil, 2004 : 474-475). Isletmeden ayrilan isgdren yerine orgiite yeni giren
isgorenin; acemiligi sirasinda verilen fireler, makine ve techizatin asinma ve
hirpalanmasi, teslimlerin gecikmesi, donanimin eksik kapasite ile caligmasi yine
isletmeye art1 bir maliyet getirecektir. Buna ek olarak, isgorenlerin isten ayrilmaya karar

verme siireci bagladiginda verimlilik, kalitenin diismesi ve devamsizligin artmasi gibi
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sonuglar da isletmeye maliyet olarak geri donecektir. Ayrica isten ayrilanlar ¢ogunlukla

o igyeri hakkinda olumsuz propagandalar yapacaklardir (Canruh, 1998 : 6).

Bir isgorenin yenilenmesinin maliyetleri arasinda; yeni igsgdreni bulma, miilakat,
segme ve ise alma, egitme-yetistirme maliyetleri ve ayrilan isgorenin yol actig1 cesitli
ayrilma maliyetleri dikkate alinmalidir. Miilakat i¢cin ayrilan zamanlar, testler ve
simavlar, referans kontrolleri, ise baslama ve uyum saglama maliyetleri, egitim ve
gelistirme ¢alismalarinin dogrudan maliyetleri, isten ve verimli ¢aligmadan uzak kalma,
isgdrenin yenilenmesi maliyetlerinin baslicalaridir. Isten ayrilanlarin aldiklari tazminat,
yasal ddemeler, yararlandiklari sosyal haklar, kurumun imajina ve kalanlarin moral
diizeyine yaptiklar1 bazi zararlar da ayrilmanin maliyet kalemleri arasinda sayilmalidir
(Barutgugil, 2004 : 474-475). Personel devir oraninin yiiksek olmasi is kazalar1 oraninin
da yiiksek olmasina neden olabilir. Ayrica bu firmalarda {riin kalitesinde de sorunlar

yasanabilir (Sabuncuoglu, 2008 : 46).

Biitlin bu sakincalar toplu olarak degerlendirildiginde; personel devir oraninin
yiiksek olmasinin isletmeler i¢in ¢oziimii oldukga gii¢ sorunlar yarattig1 gergegi ortaya
cikar. Bu bakimdan personel devir orani yiiksek ise insan kaynaklar1 boliimii diger
boliim yetkilileri ile iligki kurarak isgorenlerin isletmeden ayrilis nedenleri {izerinde bir
aragtirma yapmalidir. Personel devir orani ile isletmenin verimliligi arasinda yakin bir
iliski bulundugundan, her isletme personel devir oranini yakindan izlemeli ve kendi

yapisina uygun bi¢imde yorumlamalidir (Sabuncuoglu, 2008 : 46-47).

Bir sirkette insan kaynaklar1 politika ve stratejilerinin bagar1 gostergelerinin en
onemlilerinden biri o sirketteki “personel devir orani”dir. Bu oranin yiiksek olmasi,
genelde sirketin nitelikli ve sadik personeliyle birlikte bilgi ve tecriibe birikimini,
dolayisiyla da rekabet giiciinii giderek kaybetmesi anlamina gelir. Baska is alternatifi
olmaylp memnun olmadigi sirkette kalmayr tercih eden isgbrenin de ilgi ve
motivasyonunun azalmasi, sirketlerin kayiplarim1 daha da arttirir. Bu gdstergenin
yapisinin ve nedenlerinin analizi ve gereken dogru tedbirlerin alinmasi sadece
isgoérenlerin memnuniyet ve baghligimi arttirmakla kalmayacak sirkete uzun vadede

onemli ve kalic1 finansal yararlar da saglayacaktir. (Akyazi ve Ertor, 2010 : 5).
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2.2. Tsletmelerde Personel Devrinin Nedenleri

Hastalik, askerlik, emeklilik, isten ¢ikarilma, saglik sorunlari, ailevi nedenler,
meslek degistirme, evlenme, yer degistirme, mesai saatleri, yiikselme olanaginin
bulunmamas: ya da kariyer beklentisi, yetki verilmemesi, yogun trafik ve ulasim
giicliikleri, diisiik iicret ve calisma kosullari, kadin ¢alisanlarin ¢ocuklarinin bakimlarina
zaman ayirmak istemeleri ve eslerinin ¢alismamalar1 yoniindeki baskilari, isin monoton
olmasi, diisiik moral ve is doyumsuzlugu, is hayati disinda yapilmasi gereken isler, ise

uyumsuzluk ve ilgisizlik, yoneticilerle ve is arkadaslariyla koti iliskiler ve asir1 is ytiki

isletmelerdeki personel devrinin baglica sebeplerinden sadece bazilaridir.

Asagidaki baslhiklarda; personel devrinin nedenlerinden, ©6nemli oldugu

diistiniilen 12 tanesi incelenecektir.

2.2.1. Egitim ve gelistirme yetersizligi ve yanhshgi

Insan kaynaklar1 ydnetimi tarafindan, orgiitteki bir pozisyon igin isgdren se¢imi
yapilirken; o pozisyonda yapilacak isin gerekliliklerine uygun diisen ve esdeger
seviyede egitime sahip isgorenler, segilmeli ve ise alinmahdirlar. Isin gerektirdikleri,
1sgorenin egitim diizeyine uygun diismelidir. Yani, ise yerlestirilen iggorenin isin etkili
ve verimli bir sekilde yapilmasi i¢in gerekli olan is ile ilgili bir egitimi almis olmasi
gerekir. Mesela, “pazarlama” islevi ile ilgili bir ise, “miihendislik” egitimi almis olan
birinin yerlestirilmesi uygun degildir. Ayrica, ise yerlestirilen isgbéren ne isin
gerektirdiginden daha alt seviyede egitime sahip bir isgéren olmali; ne de isin
gerektirdiklerinden daha {ist seviyede egitime sahip bir isgdren olmalidir. Bu yonde,
egitim diizeyinin fazla ya da az olmasi sorun teskil eder. Mesela; iilkemizdeki ziraat
mihendislerinin, ilkokul Ogretmenligi yapmak zorunda birakilmalari, bir egitim
yanhghgdir. ilkokul dgretmenligi gibi hassas bir konunun, bu egitimi almamis olan

kisilere yaptirilmasi ¢ok aci bir durumdur.

Ne yazik ki; iniversitelerimizde verilen egitim ile iiniversitelerden mezun
olduktan sonra, i hayatinda kullanilan bilgi arasinda da farkliliklar mevcuttur. Bugiin

iilkemizde ¢ok sayida isletme, iktisat, maliye, siyasi bilimler, kamu yonetimi, halkla
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iliskiler ve uluslararasi iliskiler mezunlar1 ve 6grencileri bulunmaktadir. Fakat biiyiik bir
cogunlugunun, mezun olduktan sonra yaptiklari isler birbirine benzerdir. Tiirkiye
ekonomisinin gergekten bu kadar ¢ok isletme mezununa ihtiyact var midir? Eger bir
isletme mezunu bir isletmenin muhasebe boliimiinde, ticaret lisesi mezunu bir isgérenin
rahatlikla yapabilecegi seviyede bir iste calistiriliyorsa, bu tabi Ki isgéren agisindan

moral bozucu bir durum yaratacaktir.

Universitelerimizde, sanki mezun olduktan sonra, tiim isletmeler yeni mezunlari
kapida karsilayacaklarmis gibi bir atmosfer yaratilmaktadir. Ancak bu durum, mezun
olduktan sonra bireylerde hayal kiriklig1 yaratmaktadir. Bireyleri is diinyasinda
bekleyenler ile aldiklari egitim arasinda biiyiikk farkliliklar mevcuttur. Bu iilkenin
ayakkabiciya da, tamirciye de, berbere de, ustaya da ihtiyaci vardir. Bu anlamda,
gercekte bir iilkenin insanlarmin bir kismiin gergek yetenek diizeyi ve egilimi de,
sadece iyi bir ayakkabici, iyi bir tamirci, iyi bir berber olmaya dair 6zelliklerden
ibarettir. Belki de bireyleri kisa yoldan is hayatina sokmaya ve is sahibi yapmaya
yonelik olan egitim sisteminin de segenekler arasina eklenmesi ve 6zendirilmesi; bu

problemlerin azalmasini saglayacaktir.

Isgorenler ise girdikten sonra da isletmelerde egitim ve gelistirmenin
uygulanmas1 gerekir. Isletmeler icin insan, en 6nemli ve taklit edilmesi imkansiz
degerdir. Artik isletmeler insan unsurunun sahip olmasi gereken yetkinlikleri
kazandirmak i¢in calisanlarina gesitli egitimler vermekte ve onlara biiylik yatirimlar
yapmaktadir. Isletmeler arasindaki farki yaratan ve One gegiren unsur artik sadece

“yetkin” insandir (Giirel, 2006 : 3).

Egitim; calisanin ige girisinden, ¢esitli nedenler ile isinden ayrilisina kadar gegen
siire igerisinde bilgi, beceri ve davramiglarinda kalici ve siirekli degisiklik yapmaya
doniik etkinliklerdir. Egitim, is ile ilgili yetkinliklerin iggéren tarafindan 6grenilmesini
kolaylagtirmada sirket tarafindan planlanmis ¢abay: ifade eder. Egitimin amaci; egitim
programlarinin temelindeki bilgi, beceri ve davraniglara personelin sahip olmasi ve
onlarin giinliik faaliyetlerinde bunlara basvurmalaridir. Calisanlarin bir siire¢ igerisinde
niteliklerini artirmak icin ne tip egitimlere ihtiyaglar1t oldugu belirlenerek, isin

gereklerine gore bu yetkinlikler gelistirilir ve firmanin amaglarina ulasabilmesi igin
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etkin bir yap1 olusturulmus olur. Bu noktada egitimin siirekli bir faaliyet oldugu goz

ardi edilmemelidir (Gtirel, 2006 : 36-38).

Egitim sistemi ve faydalar1 sunlardir: Egitim kisisel ve kurumsal verimliligin
artmasit demektir. Kalite, hata oranlarinin minimuma inmesini saglar. Calisanlarin
motivasyonunu artirir. Verimlilik ¢iktilarini yiikseltir. Calisanlarin  kendilerine ve
kurumlarma olan giivenini arttirir. Kurumsal iletisimin kalitesini gii¢lendirir. Uriin ve
hizmetlerin gelismesini saglayan siireglerin iyilestirilmesini saglar. Isletme korliigiinii

engeller (Ersen, 2004 : 140-141).

Egitim ve gelistirme kavramlari cogunlukla birbirine karistirilir. Aralarindaki tek
fark amag¢ farkidir; isgéren egitiminin amaci personelin bilgi, yetenek ve beceri
diizeyinde degisiklikler yaparak etkin ve verimli bigimde caligmalarin1 saglamaktir.
Isgoren gelistirmenin amaci ise; personeli gelecekte yapacagi islere hazirlamaktir.
Gelistirme programina alinan iggérenin yetenek, beceri ve bilgi diizeyi simdiki isini
yapmak i¢in yeterlidir. Burada amac¢ uygun oldugu diisiiniilen isgdreni gelecekte
diisiiniilen isleri yapmak icin hazirlamaktir. Ozetleyecek olursak; isgdren egitimi,
personeli simdiki isleri i¢in hazirlarken, isgoren gelistirme isgoreni gelecekteki isler i¢in

hazirlar (Geylan, 1996 : 120-121).

Isgorenlerin ilerleme ve yiikselme imkéanlarma kavugmalari egitim ile
saglanabilir. Isgdrenlere egitim ve gelisme olanaklar1 saglanmali ve egitim sonucunda
kendilerine ylikselme olanaklar1 verilmelidir. Bu sekilde hem kalifiye eleman sayisi
artacak hem de isgorenlerin daha etkin is yapmalar1 saglanacaktir. Neticesinde de
personel devri disiiriilecektir (Kilig, 1998 : 73). Bu olanaklarin saglanmadigi bir orgiitte
1ggoren, Oniiniin tikal1 oldugunu hisseder ve kendisi i¢in gelisme ya da ilerleme firsati

goremedigi i¢in Orgiitten kopmaya baglar.

2.2.2. Hatal secme ve yerlestirme siireci

Personel devir oraninin yiiksek oldugu isletmelerde, iyi bir segme, degerleme ve
ise yerlestirme sisteminin var olmadig1 agiktir. Onlenebilir ayrilmalarin gogu ise almaya

iliskin hatalardan kaynaklanir. Ise alma asamasinda adayin egitim aldig1 alan ve diizey



46

ile inan¢ ve degerleri, amaglari, yasam ya da c¢alisma aliskanliklart dogru
degerlendirilmedigi takdirde kisa siirede uyumsuzluk durumlari ve iliski sorunlar

yasanacaktir (Barutcugil, 2004 : 476).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin en temel islerinden biri, eleman se¢cme ve
yerlestirme sistemidir. Kurumun stratejik amac¢ ve hedeflerini gerceklestirecek kisilerin
bulunmas: giiniimiizde ¢ok kapsamli bir is olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ozellikle
kiiresellesme siireciyle birlikte, her etkinligin 6nemli bileseninin insan oldugunun
anlasilmasindan bu yana, davranigsal ve teknik yeterlilikleri gelismis eleman ihtiyacinin
belirlenmesi, belirlenen pozisyonlara uygun kisilerin yerlestirilmeleri, 6nemli bir siireg
haline gelmistir. Bu siire¢, kurumdaki mevcut eleman ihtiyacinin tespitini, bu ihtiyacin
uygun yollar ve araglarla duyurulmasini, bagvurularin alinarak goériismelerin yapilmasini

ve uygun adaylarin var olan islere yerlestirilmelerini igerir (Ersen, 2004 : 132).

Eleman segme ve yerlestirme siirecinin en dnemli islevlerinden bir tanesi de
dogru ise dogru kisinin yerlestirilmesiyle yakalanacak olan verimlilik ¢iktisidir. Eleman
secme ve yerlestirmenin dogru bir sekilde yapilabilmesi i¢in dncelikle kurumun iyi bir
insan kaynaklar1 planlama siireci gecirmis olmasi, bu dogrultuda is analizleri ve rol
tanimlar1 yapilarak norm kadronun belirlenmesi gerekmektedir. Ciinkii artik eleman
almanin ve ¢ikarmani maliyeti ve riski kurumlara olduk¢a fazla yiik getirmektedir

(Ersen, 2004 : 132-134).

Tiim eleman se¢me ve yerlestirme siireclerinde kullanilan model uygunluk
modellemesidir. Uygunluk modellemesinin agilimi; is ile isi yapacak kisi arasindaki en
yakin ve gercekei uygunlugun saglanmasidir. Bu yiikiin 6nceki donemlerden ¢ok daha
fazla oldugunun en acik gostergesi elemanlarin ise alinmadan bir glin 6ncesinde ise giris
bildirgelerinin doldurularak sigortalarinin yapilmasidir. Eleman se¢me ve yerlestirme
isinin sistematik ve dogru bir sekilde yapilabilmesi kurum icin olusabilecek tiim

maliyetlerin azalmasini saglayacaktir (Ersen, 2004 : 134).

Personel se¢iminde dikkat edilmesi gereken ilk husus kisinin hangi isi yapmak,
ne tir iligkileri gerceklestirmek iizere segileceginin kararlastirilmasi, daha sonra bu isi

yapmak i¢in alinacak olan kisilerde ne tiir 6zelliklerin aranacaginin kararlastirilmasi,
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son olarak da isgoren adaylarindan gerekli 6zelliklere sahip olanlarin bulunmasi ve ise
alinmasidir. Boyle bir ¢alisma i¢in 6zel bir se¢im sistemi kurulmali, iggdren adaylarinin
saptanmasindan, se¢im igleminin gerceklesmesine kadar yapilacak degerleme ve se¢cim

islemi belirlenmelidir (Erdogan, 1980 : 135).

Ayakta kalabilmek ve yasamlarini devam ettirmek isteyen isletmelerin bu
degisime ayak uydurmalar1 i¢in bir fark yaratmalar1 gerektigi, bu farkin temel dayanak
noktasinin da calisanlarinin bilgisi, yaraticiligi, tecriibesi ve yetenekleri ile rekabette
iistiinliik saglamak olacagi goriilmiistiir. Bir isletmeye yon veren ve onu basariya veya
basarisizliga gotiiren en dnemli 6ge kuskusuz insan giiciidiir. Insan giiciiniin, isletmenin
gercek gereksinimini karsilayacak diizeyde ve yetenekte bulunmasi ve bunlar arasindan
en vyararli olanlarmin secilmesi insan kaynaklarimin dogru ve en etkin sekilde
kullanilmasinin birinci basamagidir. Bu konunun tasidigi 6nem, orgiitiin devamliligini
saglayacak personelin secilmesinin Orgiit i¢in tasidigr 6nemden kaynaklanir. Gelisen
teknoloji ile isletmeler, gelismeleri birbirlerinden ¢ok kisa siire farkla
uygulayabilmektedir. Teknolojik gelismelerin taklidi hem kolay hem de kisa siirede
gerceklesebilmektedir. Oysa isletmelerin ise uygun yetkinliklere sahip ¢alisanlar
biinyesinde barindirmas1 taklit edilemeyecek bir fark olusturur. Isletmelerin yogun
rekabet ortaminda, rekabet silahlar1 kalifiye elemanlar olacaktir. Bu durum insan

faktoriiniin ne kadar 6nemli hale geldiginin gostergesidir (Giirel, 2006 : 1-2).

Yoneticiler hem isin gereksinimleri hakkinda hem de aradiklari insan tiiri
hakkinda net olmalidirlar (Finnigan, 1995 : 74). Artik eslestirmenin bilesenleri kesin bir
bicimde ortaya konabilir. Yapilacak is bilgi, hiiner, deneyim ve kisilik bakimidan ne
gerektiriyor? Kisinin neye gereksinimi var ve bilgi, hiiner, deneyim ve kisilik
bakimindan ne gibi katkilarda bulunabilir? Eslestirme denkleminin bu iki yoniini
dengeleyebilen yoneticiler, dogru ise dogru elemani almaya ve onu orada tutmaya

yaklasiyor olacaklardir (Finnigan, 1995 : 84).

Isgoren seciminde kullanilmasi gereken temel 6lgiit; acik olan isin gerekleri ile
adayin nitelikleri arasindaki esitliktir. Aday grubu igerisinden se¢im yaparken izlenen
yontem ne olursa olsun, sahip oldugu nitelikleri bakimindan esitligi en iyi bigimde

saglayan adayin belirlenerek ise alinmasi gerekir. Aksi halde tiim se¢im ¢alismalar1 bosa
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gidecektir. Ise alman adayin nitelikleri, isin gereklerine uymuyorsa, (eksik veya fazla)
yanlig bir iggoren secimi yapilmis demektir. Yanlis isgoren secimi; isletme ve isgoren
acisindan onemli sorunlar yaratir. Yanlis se¢ilmis isgoren, isletmeye ilave bir egitim
yiikii getirir, verimi disiiriir, is kazalarimi artirir. Calisma arkadaslar1 tlizerindeki is
yiikiinii artirir ve personel devir oranimi yiikseltir. Yanlis secilmis personel genelde kisa
bir siire sonra isletmeden ayrilmak zorunda kalir. Bu da, isletme agisindan ikinci bir
personel bulma ve se¢me ¢abasi demektir. ikinci kez personel bulma ve secme de

onemli bir maliyet ve zaman kayb1 anlamina gelir (Geylan, 1996 : 84).

2.2.3. lIsgorenlerin egitim diizeyinden kaynaklanan beklentiler

Her iggorenin kisisel 6zellikleri, yetkinlikleri ve sahip oldugu nitelikleri farklidir.
Egitim diizeyi yiiksek olan ve cogunlukla beyaz yakali olarak orgiitlerde c¢alisan
isgorenler, bir ise girmeden Once caligmalar1 gereken is ile ilgili belirli diisiince
kaliplarina sahiptirler. Bir isletmede c¢alismaya basladiktan sonra da egitim ve
niteliklerine uygun islerde ve mevkilerde calistirilmayi, iicret almay1 ve egitimlerine
denk gelecek muameleyi gormeyi beklerler. Isgdrenlerin egitim diizeyinin yiiksekligi
beklentiyi yiikseltir. Beklentisi yiiksek olan bir iggoren bulundugu isyerinden kolay
tatmin olmaz. Isletmeye iliskin beklentileri ile sahip olduklar1 arasinda fark hisseden
isgorenler personel devrinin en biiyiik nedenlerindendir. Bu diisiincedeki isgdrenlerin
orglite baglilig1 yok denilecek kadar azdir ve beklentilerini karsilayacak yeni is firsatlar

arayis1 igerisindedirler.

Bir¢ok kisi isletmeye girdikten hemen sonra, kisa zamanda yiikselme ve gelisme
olanaklarmi aragtirir. Bu beklenti egitim diizeyi yiiksek olan isgérenlerde daha fazladir.
Isgorenler, isletme i¢i ve dis1 egitim olanaklarindan yararlanarak ve kisisel egitim
diizeylerine de dayanarak daha yiiksek mevki arayislarina girerler. Yeteneklerinin
gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden isletmenin faydalanmasindan mutlu olurlar.
Bireye yeteneklerini gelistirme, yiikselme ve basar1 saglama olanaklar1 tanindikca,
isletmeye daha cok baglanir ve isletme tarafindan tek somiiriildiigli duygusuna
kapilmaz. Bu siiregte kendisine olan giiven duygusu, isinde gosterdigi basari ile paralel

olarak yiikselir (Ipek, 2002 : 56).



49

Isgorenlerin kariyer beklentileri ile uyumlu bir iste calistyor olmalari, personel
devrini negatif yonde etkiler (Silverberg, 2008 : 40 i¢inde Graen, Orris ve Johnson :
1973, Graen ve Ginsburg : 1977). Isgorenlerin egitim diizeylerinden kaynaklanan; iicret,
mevki, kariyer firsatlari, egitim ve gelisme olanaklar1 gibi beklentilerine cevap

veremeyen bir iste ¢alisiyor olmalari ise, personel devrini artirir.

2.2.4. Kiiresellesmenin personel devrine etkileri

Kiiresellesme ile ilgili bircok tanim mevcuttur ve kiiresellesmeyi bircok sekilde
ifade etmek miimkiindiir. “Kiiresellesme; bilgi ve teknoloji ile diinyanin kiictilmesidir.
Kiiresellesme; iilkeleri birbirine bagimli hale getiren siirectir. Kiiresellesme; ekonomik,
politik, kiiltiirel ve ideolojik acgidan ulus Otesi gelismeler ile yerel yapilarin bir
koalisyonudur. Kiiresellesme; sinirlara tabi olmayan diinya ekonomisidir yani sinirlarin
saydamlasmasidir. Kiiresellesme; ticaret, sermaye akimlari, yatirimlar ve insanlarin

iilkeler arasindaki dolasiminda yasanan artis siirecidir” (Irmis, 2003 : 7-9).

Nitekim Tiirkiye de yukarida tanimlanmis olan kiiresellesmenin etkilerinin
yasandig1 bir iilkedir. Tirkiye’de yatirimi olan baslica ulus otesi sirketlere ornek
vermek gerekirse; GM (Opel), Izmir Torbali’da Opel iiretmektedir. Ford, Kog ile ortak
olarak degisik araglar tiretmektedir. Mitsubishi, Sabanci Grubu ile otobiis iiretmektedir.
Shell, BP, Mobil, Elf ve Total iilkemizde akaryakit istasyonu zincirleri kurmuslardir.
Toyota Motor, Adapazari’nda Toyota iiretmektedir. IBM, Sabanci ile IBMSA’da
ortaktir. Philip Morris, Sabanci grubu ile Philsa’y1 kurmustur. Fiat, Ko¢ Grubu ile Tofag
ve Tofas Ticaret’e ortaktir. Honda Motor Gebze’de Civic modelini iiretmektedir.
Pepsico, Pepsi ve Tamek’e ortaktir. Carrefour, Sabanci ile hipermarket isletmektedir

(Coskun, 2002 : 77 i¢inde Basin ve Yabanct Sermaye Raporu).

Yukarida verilmis olan oOrneklerden de anlasilacagi gibi, Tiirkiye’de birgok
uluslar arasi sirket ve yabanci yatirim mevcuttur. Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet
nedeniyle yabanci kdkenli igletmeler, 6nce daha az gelismis iilkelerin yerel pazarlarina
girmekte, daha sonra da yerli firmalardaki vasifli elemanlar1 kendi biinyelerine
cekmektedirler. Bu durum da, yerli isletmeler agisindan personel devri ya da vasifl ve

tecriibeli isgorenlerinin kayb1 anlamina gelmektedir.
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2.2.4.1. Sosyal giivenlik sisteminin yetersizligi

Orgiitler acisindan sosyal sorumluluk kavrami, bir drgiitiin iiretimden baslayarak
iriinii ya da hizmeti nihai misteri kullanana dek ve kullandiktan sonraki tim
asamalarda, meydana ¢ikabilecek olan zararli faaliyetleri sinirlayan, orgiitiin faaliyette
bulundugu ortami1 koruma ve gelistirme konusundaki yiikiimliilikleri olarak
tanimlanabilir. Nitekim, isletmelerin ekonomik faaliyetlerini siirdiiriirken, calisma
hayatina karsi, sosyal cevreye karsi, hukuki ve sosyo-kiiltiirel g¢evreye iliskin,
demokrasinin  gelismesine iliskin ve ekolojik c¢evreye karst sorumluluklari

bulunmaktadir (Kok, 2001 : 103-121).

Son yillarda diinya genelinde bir¢ok iilkede ve Tiirkiye’de yasanan ekonomik
krizler ve belirsizliklerle birlikte, kiiresellesme paralelinde rekabet kosullarinda
meydana gelen degisiklikler ¢alisan-igveren iligkilerinde koklii doniistimlere yol agmis,
bunun en Onemli sonuglarindan birisi ise is glivencesinin Onemli Ol¢lide azalmasi
olmustur (Poyraz ve Kama, 2008 : 144). Kiiresellesmenin en biiyiik sonuc¢larindan biri,
ozellikle gelismekte olan tilkelerde iggorenlerin sosyal giivenlik sistemi agisindan zor ve
uygunsuz sartlarda calistirilmalaridir. Kiiresellesmenin etkisi ile uluslar arasi isletmeler;
ekolojik cevreye zararli, isgiicli yogun eski teknolojilerini gelismekte olan iilkelere
transfer ederek, hem gelismis {ilkelerin hukuki diizenlemelerinden kagmakta, hem de

ucuz is giicii sayesinde yatirimlarinin 6mriinii uzatmaktadirlar (Aydemir, 1999 : 1).

Gelismekte olan iilkelerdeki kotii calisma kosullari, sivil toplum orgiitlerinin
calisma kosullarini iyilestirme yoOniindeki girisimleri ve yatirnm sahiplerinin elde
edecekleri kar kadar, tasarruf yapacaklari igletmelerin sosyal sorumluluk derecelerini de
dikkate almaya baglamalari SA 8000 Standartlarin1 giindeme getirmistir. Daha kaliteli
ve giivenilir lirtinler sunma sorumlulugunu vurgulayan ISO 9000 ve dogal cevreye karsi
olan sorumluluklar1 diizenleyen ISO 14000 serileri gibi standartlar cogumuz tarafindan
bilinmektedir. Bu ¢alismada sosyal giivenlik sisteminin yetersizligini ¢ozmeye yardimci
olacag: diisiiniilen Sosyal Sorumluluk 8000 Standardi (Social Accountability 8000)
ndan bahsedilecektir. SA 8000 Standardi; ISO 9001 ve ISO 14001°i 6rnek alan ancak
daha Kkaliteli ve giivenilir driinler sunmak ya da dogal c¢evreye karsi olan

sorumluluklardan bahsetmekten Ote isgdrenlere karsi olan sosyal sorumluluklarda
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isletmelere kilavuzluk eden, performans kosullar1 kadar prosediir ve sistem kosullarini
da 6nemseyen, yonetim sistemi ile davranis kodunun bilesimi bir standarttir (Aydemir,

1999 : 2).

10 Ocak 2002°de ILO (Uluslararas1 Calisma Orgiitii) tarafindan yapilan “Cocuk
Isciliginin Sona Erdirilmesi Uluslararasi Programi”nda belirtilen arastirma verilerine
gore, diinyada 5-14 yas grubunda 250 milyon ¢alisan ¢ocuk bulundugu, 12-17 yas grubu
283 milyon cocugun ¢alistigi icin okula devam edemedigi tahmin edilmektedir
(Sapancali, http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/makale-2.pdf, 23.08.2011). 1997 yilinda

yayimlanan Tiiketici Raporlarina gore; diinya oyuncak iiretiminin %80 i ucuz isgiicii
nedeni ile Tlgcilincii diinya ilkelerinde, Ozellikle de Asya’da sagliksiz c¢alisma
kosullarinda yapilmaktadir. Uzun ¢alisma saatleri ve bati standartlarinin ¢ok altindaki
iscilik ticretleri uygulanmaktadir. Cogu kirsal kesimden gelen ve kalifiye olmayan bu
isgorenler uluslar arasi igletmeler i¢in her kosulda ¢aligmaya hazir, somiiriillmeye miisait
potansiyel isgiicii konumundadirlar. Gelismekte olan tilkelerde isgbéren maliyetlerinin
diisiik olmas1 ve yasal sistemlerinin batiya gore daha gevsek olmasi bazi sirketlerin
uluslar aras1 pazarda bu durumu bir firsat olarak degerlendirmelerine neden olmaktadir.

(Aydemir, 1999 : 3-4).

Dogu Avrupa ve Asya’daki Avrupali dev giyecek isletmelerinin tesislerinde
calisan 14 yasindaki kiz cocuklari; haftada 70 saat kotii kosullar altinda ¢aligmaya
zorlanmakta, giinde sadece iki kez tuvalete gitme iznine sahip olmakta ve tuvalette
kalma siiresi 1ii¢ dakikayr astiginda ise, bir giinliik dcretleri kesilerek
cezalandirilmaktadirlar. Sendikali ¢alismaya karsi olan bu igyerlerinde hamile oldugu
anlagilan calisanlar isten uzaklastirilmaktadirlar (Aydemir, 1999 : 4). Nitekim Nike
firmasi, 12 ve 13 yasindaki kiz ¢ocuklar1 agir ve sagliksiz kosullarda ¢alistirdigl, geng
ve kadin isgorenleri fazla mesaiye zorladig1 ve isgorenlerine saat basi 16 cent {icret

0dendigi i¢in bir¢ok kez protesto edilmistir (Titilinct, 2008 : 175).

Ulkemize gelince gorillen manzara c¢ok farkli degildir. Siireklilik gdsteren
enflasyonun da etkisiyle ¢alisan kesim, Ozellikle memurlar, insan onur ve gururuna
yakisir bir iicret alamamaktadir. Sosyal Devlet kavrami yeterince ciddiye alinmadigi

i¢in, sosyal giivenlik sistemi saglik gibi en temel ihtiyaclara dahi cevap veremeyecek bir
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duruma gelmistir. Kii¢clik ¢ocuk calistirma konusuna gelince; Kenya, Banglades ve
Haiti’den sonra gelmektedir. Giinde 12-16 saat sagliksiz ortamlarda, sosyal giivenlikten
uzak olarak calistirilan bu ¢ocuklarin biiylik bir kismi isyerlerinde asagilanma, doviilme
ve benzeri kotli sz ve davraniglara maruz kalmakta, kolayca isten ¢ikartilabilmekte ve

agir is kapsamina giren tehlikeli isyerlerinde ¢alistirilmaktadirlar (Aydemir, 1999 : 7-8).

SA 8000’e¢ gore isletmelerin uymak zorunda olduklar1 ana prensipler su

maddelerle siralanabilir (Aydemir, 1999 : 2-3):

- “15 yasm altinda ¢ocuk isgoren calistirilamaz. Bu yasin altindaki okula da
devam eden cocuk isgorenler; bir giinde is, okul ve ulasim i¢i toplamda 10 saati
gecmeyecek sekilde calisabilirler.

- Isletme zorla isgdren calistiramaz veya isgdrenlerin kimlik gibi belli bir depositi
isletmeye birakmalarini isteyemez.

- Isgorenler sendika kurabilir, sendikaya katilabilir ve toplu pazarlik yapabilirler.

- Isgorenler haftalik 48 saatten fazla calistirilamaz ve haftalik 12 saati
gecmeyecek sekilde fazla mesai yapabilirler.

- Ucretler en az o iilkenin asgari iicret seviyesinde yani isgdrenlerin temel
thtiyaglarin karsilamaya yetecek diizeyde olmak zorundadir.

- Isletme, calisanlarina saglikli bir ¢alisma ortami sunmak, kaza ve yaralanmalar
onleyici tedbirler almak, saglik ve giivenlik egitimleri vermek zorundadir.

- Isgorenler cinsiyet, etnik koken ve benzeri nedenlerden dolay: farkli muameleye
tabi tutulamaz ve isgorenlere sozli, fiziksel ya da psikolojik baski

uygulanamaz.”

Goriildugi gibi yukarida bahsedilen prensipleri kapsayan SA 8000’1 uygulayan
bir igletmede personel devir oraninin diisiik olmasi beklenir. SA 8000, isletmelerde
insan kaynaklarina yapilan ve bir slire sonra yiiksek verimlilik ve moral olarak
isletmeye geri donecek olan bir yatirim olarak diisiiniilebilir. Boylece, kiiresellesmeye
paralel olarak ortaya c¢ikan; sosyal giivenlik sisteminin yetersizligi ve istihdam

giivenliginin azalmasi sonucu artan; personel devrinin oniine gecilmis olunur.
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2.2.4.2. Teknolojik issizlik

Kiiresellesmenin etkisi olarak igglicii piyasasini etkileyen ve iggiicii devrine etki
eden isletme dis1 etkenlerden birisi, siirekli gelisen teknolojik yeniliklerdir. Gelisen
teknoloji nedeniyle bazi islerin yerini makinelerin almasi isgiiclinii etkilemektedir
(Tambay, 2006 : 16 iginde Abrahamson, 1997 : 498). Emek-yogun sektorlerde
makinelesme insan giiciine olan ihtiyact azaltmaktadir. Gelisen iiretim teknolojileri,
iiretim sektoriinde daha az sayida calisan isttihdamina yol agmaktadir. Bu da teknolojik

igsizlige neden olmaktadir.

Teknolojik issizlik; isletme organizasyonunda meydana gelen bir gelisme ve
yenilik sebebiyle teknik alanda ortaya c¢ikan bir issizlik seklidir. Makinalasma veya
organizasyondaki gelismeler nedeniyle ortaya ¢ikan bu tiir igsizler yeni bir duruma veya
mesleki egitime tabi tutuluncaya kadar igsiz kalirlar (Yaman, 1977 : 56). Teknolojik
igsizlik; herhangi bir iskolunun etkinligini azaltacak veya bir iggiicii kategorisinin isten
cikarilmasina yol acacak sekildeki iiretim tekniklerindeki degisim nedeni ile ortaya

¢ikar (Yaman, 1977 : 45).

Giliniimiizde, hem diinya ekonomisindeki hem de ulusal ekonomilerdeki mikro
teknolojinin onciiliik ettigi yapisal degisim, is piyasalarinda yliksek vasifli elemanlara
olan talebi arttirmaktadir. Dolayisiyla; artik beyaz yakali olarak adlandirdigimiz vasifh
isgorenler, diinya isgiicii piyasasindaki yerlerini almiglardir. Mavi yakali olarak
adlandirilan vasifsiz is¢iler ise; dnemlerini kaybetmisler ve derin bir issizlik hadisesi ile

kars1 karstya kalmislardir (Yilmaz ve Cetin, 2007 : 22).

Teknolojik kiiresellesme isgiicii piyasalarini ve istihdami degisiklige ugratmis
bulunmaktadir. Fordist iiretim sisteminde is bilgisi ve becerisi gerektirmeyen rutin isleri
yapan iggiiclinlin yerini, iirlin bilgisine sahip, tasarim, kalite artisi, iirin yenileme, bakim
ve onarim siireglerinde aktif bir rol oynayan, ¢ok yonlii beceriye sahip esnek bir ig giicii
almaktadir. Hizli teknolojik gelismenin yasandigi iiretim siirecinde niteliksiz isgiicii
kullanimi azalmaktadir. Ciinkii rutin islerin 6nemli bir boliimii makineler tarafindan

yapilmaktadir. Dolayisiyla; gliniimiiz iiretim sisteminde egitim almamis, vasifsiz ve
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calisma esnekligine uyum saglayamayan is giicii, issiz kalmaya mahkimdur (Yilmaz ve

Cetin, 2007 : 23).

Isgiicii piyasasinda niteliksiz ve deneyimsiz isgiiciiniin olduk¢a yogun olmasi,
buna karsilik tiretimde kullanilan yiiksek teknolojilerin yiiksek nitelikli isglicii talebini
arttirmast nitelik uyumsuzlugu durumunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bdylece, nitelikleri
uygun olmayan niteliksiz veya diisiik nitelikli isgiicliniin issiz kalmasi da kaginilmaz

hale gelmektedir (Temiz, 2004 : 118-119).

2.2.4.3. Kiiciilme

Bir orgiitiin kiigctilmesi; isletme yonetiminin bilingli ve proaktif olarak aldigi
kararlar ve uyguladig: stratejiler ile calisanlarin sayisini, maliyetleri, isleri ve siirecleri
azaltmasi anlamina gelen bir siireci ifade eder (Barutgugil, 2004 : 186). Bir isletme
yonetim stratejisi olarak kullanilan kiigiilmenin yontemlerinden biri olan ¢alisan sayisini
azaltmak, direkt olarak personel devrine neden olur. Kiiclilme siireci, baz1 kisisel ve
organizasyonel sorunlari da beraberinde getirmektedir. En 6nemli sorun, calisanlar
lizerinde yarattig1 stres, gelecek korkusu, endise, kaygi ve verim distikliiglidiir.
Calisanlarin moralinin bozulmasi, baghiligin azalmasi, kayitsizligin ve yabancilasmanin

artmasi olasilig1 yiiksektir (Barutgugil, 2004 : 187).

Bilgi teknolojisinin gelismesi nedeni ile iletisim ve denetim fonksiyonlarinin
nitelik degistirmesinin yan1 sira oto kontrole ve ekiplere dayali organizasyonel yap1 ve
yonetime gegis egiliminin artmasina paralel olarak iist yonetim ile operasyonel kademe
arasindaki baglantiy1 olusturan orta kademe yoneticilere ihtiya¢ giderek azalmaktadir.
Olgek kiiciiltme calismalarinin bu niteligi organizasyon piramidinin basiklasmasi ve
hiyerarsik basamaklarin azalmasi sonucunu beraberinde getirmektedir (Kanbur, 2008 :
392 i¢inde Efil, 2006 : 389).

Kiigiilme olarak ifade edilen olay, isletmelerin rekabet giiciinii artirabilmek i¢in
basvurduklart bir yol olmustur. Maliyetleri diisiirmek, karar siirecini hizlandirmak,
rakiplerin davramiglarina daha kisa siirede cevap vermek gibi amaglar

gerceklestirebilmek icin, oOrgiitler bilingli bir tarzda yapilmakta olan isleri, bu isleri
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yapan c¢alisanlarin sayisini, organizasyondaki mevki ve hiyerarsik kademeleri
azaltmaktadir. Bu anlamda kiiclilme; dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing), siireg
yenileme, kademe azaltma, takim bazinda orgiitlenme gibi diger kavram ve

uygulamalarla ¢ok yakindan iliskilidir.

Uretken yatirimlarin az gelismis iilkelerde yogunlasmasi beraberinde énemli bir
dizi iligkinin kurulmasina neden olmustur. Bu iliski bigimlerinden en Onemlisi ise
uluslararasi alt s6zlesme (taseronlasma) iliskileridir. Taseronlasma, isverenin bizzat
tirettigi driiniin belirli pargalarimi fabrika disinda alt sozlesme ile baska bir birime
devretmesi, liretim siirecinde daha hantal ve daha maliyetli asamalarin mekansal olarak

bagka birimlerce yaptirilmasi temeline dayanmaktadir (Sapancall,

http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/makale-2.pdf, 23.08.2011). Biiyiik isletmeler hantal
yapilariyla kiiresellesmenin hizlandirdigi teknoloji, iiriin ve yeni pazar sartlarina ayak
uydurmakta giicliik ¢cekmeye baslamis, boylece kendi i¢lerinde kiiglik isletmeler halinde
boliinme yoluna gitmislerdir. Diinyanin pek ¢ok yerinde diger isletmelerle isbirligi
yaparak liretimi gerceklestiren ve bir pazar alani olarak diinyayr kabul eden, kiiresel
siirecte 1§ yapabilmek ve karsilasilabilecek pek cok riski yonetebilmek i¢in karlilik ve
etkinlik stratejilerini hemen olusturma yetenegine sahip kiigiik ve orta dlgekli isletmeler

ortaya ¢ikmaya baslamistir (irmis, 2003 : 52-53 i¢inde Kuratko, 1998 : 521-522).

Kiiresel rekabet sonucunda orgiitlerin daha ¢abuk tepki vermesini gerektiren bir
durum ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir deyisle, yeni teknolojileri daha hizli gelistirebilen
ya da degisimlere daha hizli uyabilen orgiitler rekabeti siirdiirebilecektir. Tepkide ¢abuk
olmak i¢in ise orgiitler diizlesmekte, kiiglilmekte ve birbirleriyle aglar kurmaktadirlar
(Erol, 2010 : 86).

Gelismis iilkelerde kurulan bu sirketler, yatirim yaptiklar1 bolgelerdeki
hiikiimetlerin kendilerine tanidiklari ayricaliklar ve bu bolgelerdeki ucuz emek
rezervleri sebebiyle; yatirimlarinin biiyiik boliimiinii bu bolgelere tasirlar. Kiiresellesme
ile birlikte 6nem kazanan serbest ticaret ve dogrudan yabanci yatirim; sanayilesmis
iilkelerde wvasifsiz is¢ilerin islerini kaybetmelerine sebep olurken, gelismekte olan
iilkelerde ise; ucuz ve vasifsiz isgiiciiniin istthdam edilmesine yol agmaktadir. Bu

durum, sanayilesmis iilkelerde vasifsiz emek sahipleri arasinda issizlige sebep olurken,
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ise sahip olanlar arasinda ise; icretlerin azalmasi gergegini ortaya koymaktadir.
Gelismekte olan tlilkelerde ise; vasifsiz isgiicli isttihdam edilerek, bu emek sahipleri
somiirilmekte ve bu {ilkelerdeki vasifli isglicii, issizlik hadisesi ile karsi karsiya

kalmaktadirlar (Y1ilmaz ve Cetin, 2007 : 18-19).

Kiiresel 0Olgekte, ekonomik krizler; ortaya c¢iktigi iilkelerdeki yatirimlar
etkilemekte, devaliiasyon gibi diizenlemelerle finansal sektorleri ¢okertmekte, ticret
diizeylerini diisiirmektedir. Boyle bir durumdan kurtulmanin yolu ise, is¢i ¢ikararak
emek maliyetini diistirmek ve Ticretlerin diisiiriilmesi ile giderlerin azaltilmasiyla
miimkiin goriilmektedir. Bu baglamda; milli sirketlerin ve ¢ok uluslu sirketlerin,
bahsedilen krizlerden kurtulabilmek icin is¢i ¢ikarma ve az istihdam yapma gibi
politikalar kiiresel diizlemde ve krizin ortaya ¢iktig1 piyasada issizligi tetiklemektedir.
Krizler yayildik¢a krizden etkilenen fiilkelerde daha ¢ok vasifsiz isgiiciinii olusturan
bireyler arasinda issizlik, yoksulluk ve marjinallesme artis1 goriilmektedir (Yilmaz ve

Cetin, 2007 : 20).

2.2.4.4. Tsletmelerin iflas1 ve kapanmasi

Kiiresel kitle iletisim araglari ile yapilan, kiiresel isletmelerin kiiresel tirtinlerinin
reklamlar1 o iirlinlere yonelik tiiketim davranigini harekete gegirmekte, gelismekte olan
ve az gelismis {ilkelerin isletmecileri ¢ok uluslu ve biiyiik kiiresel isletmelerin
kendilerine gore yiiksek olan reklam maliyetleri karsisinda etkisiz kalmaktadir. Kiiciik
isletmelerin bu tiir yiikksek maliyetlere katlanamamasi kendilerini ve {iriinlerini
tanitamamalarina yol ag¢maktadir. Buna ek olarak, kiiresel isletmelerin {ilkeye
giriglerinde indirilen vergilerle, az gelismis ve gelismekte olan iilkelerin yerel

isletmeleri ya piyasadan silinmekte ya da fason iiretmeye yonlendirilmektedirler (Irmis,
2003 : 40).

Bunun da otesinde, gelismis iilke isletmeleri ile azgelismis iilke isletmeleri
arasinda uzun vadede birlikte is yapacaklarini taahhiit eden bir kontrat yapilmamaktadir.
Gelismis iilke isletmeleri miisterisi oldugu isletmeyi daha uygun fiyat ya da daha
yiiksek kalite i¢in birakip baska bir isletme ile is yapmaya baslayabilir. Bu durum

karsisinda az gelismis lilke isletmesi miisteri kaybindan kaynaklanan zararini telafi
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etmek icin ya baska bir miisteri bulmak, ya diger miisterileri ile yetinmek ya da iflas

ederek kapanmak mecburiyetinde kalmaktadir (Irmis, 2003 : 80).

[flas eden sirketlerin vasifli elemanlarinin, belki de mevcut ¢alisma sartlarindan
daha koti sartlarda diger isletmelere girmeye calismalari, bu sirketlerde calisanlarin
islerinden olmalarina yol agabilir. Kiiresellesmenin etkisi ile isletmelerin hem kapanmak
ve iflas etmek zorunda kalmalari, hem de isglicii havuzunun artmasi nedeni ile mevcut
isgorenlerin kolaylikla degistirilebilir hale gelmeleri, isletmelerde personel devrine

neden olusturmaktadir.

2.2.4.5. Ozellestirme politikalar

Ozellikle gelismis iilke isletmeleri girdikleri az gelismis iilke pazarlarindaki daha
kiiglik igletmeleri satin alirlar. Satin alinan firma eski kimligini tamamen kaybederek
satin alan firmanin biinyesine katilir (Irmis, 2003 : 43). Baz1 sirketler kendileri ile sinerji
yaratacak daha kiic¢iik sirketleri satin alirlar. Baz1 sirketler ise kendileriyle higbir sinerji
yaratamayacak olan sirketleri satin alarak tedarik, iiretim, pazarlama, yOnetim gibi
fonksiyonlarini iyilestirmekte ve bunlar1 yiiksek oranli karlara ulastirarak kendileri i¢in

deger yaratmaktadirlar (irmis, 2003 : 45-46).

Gelismis iilke isletmeleri az gelismis iilkelerdeki isletmeleri satin aldiklarinda,
kendi sistemlerini kurmak ve hatta bazen kendi isgdrenlerini o lilkeye gondermek
isterler. Ayrica, o lilkede yurtdisindan gelen makineleri kuracak ya da caligtiracak
yeterli bilgiye sahip isgorenin olmamasi durumu da yurtdisindan yabanci isgérenlerin
gelmesine zemin hazirlar. Bu durumlar s6z konusu oldugunda az gelismis tilkelerdeki

isgorenlerin Onii kapatilmig olur ve personel devri gercgeklesir.

Ozellikle, yapisal uyum programlar1 ile gergeklestirilen Ozellestirme
uygulamalar1 ile kamu istthdaminin azaldigi ve bdylece issizlik oranlarinin arttigi
goriilmiistiir. Azgelismis iilke isglicli piyasalarinda yasanan yeniden yapilanma
stirecinin en 6nemli etkilerinden birisi, 6zellestirme ve devletin kiigiiltiilmesi politikalari

sonucunda kamu kesiminde ekonomik daralma ve sanayisizlesme sonucunda da 6zel
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kesimde, basta diisiik iicretle ¢alisanlar olmak iizere, cok sayida insanin isini kaybetmesi

ve agik issizligin alisilmadik 6l¢iilerde artmasi olmustur (Yilmaz ve Cetin, 2007 : 21).

Goriildugii  gibi, Ozellestirme uygulamalar1 sonucunda yabanci iilke
isletmelerinin kendi isgorenleri ile calismak istemeleri, kamu istihdaminin ve sanayi
tiretiminin azalmasi gibi gergeklesen degisiklikler sonucunda isletmelerde personel

devri gerceklesmektedir.

2.2.4.6. Kayit dis1 istihdam (Enformel istihdam)

Kayit dis1 istihdam, “referans haftasinda yaptigi isten dolay: herhangi bir sosyal
giivenlik kurulusuna kayit olmayanlardir”. Referans donemi ise, “her ayin pazartesi ile
baslayip, pazar ile biten ilk haftas1 olarak tanimlanmistir”

(http://www.tuik.gov.tr/PreTablo.do?alt_id=25, 10.06.2012). Kayit dis1 istihdam, resmi

gerekliliklerin disinda kalan anlami ile Enformel Istihdam olarak da adlandiriimaktadir.

Kiiresellesmenin personel devrine etkilerinden biri de kayit dist istthdami
artirmasidir. Kayit dis1 istihdam, kiiresellesme ile birlikte ge¢cmiste oldugundan daha
fazladir. Kayit disilik arttikca da resmi kayitlar azalmaktadir. Kiiresellesme, artik
kiiresel bir pazarda yer alan biitiin isletmeler i¢cin maliyetleri artirir. Ayakta kalabilmek
ve rekabet edebilmek icin, isletmeler daha yliksek maliyetler ile muhatap olmak zorunda
kalmaktadirlar. Rekabetci piyasada, tiriinlerinin fiyatlarini arttirma yoluna da gidemeyen
isletmeler i¢cin maliyetlerini diistirmeye c¢alismak daha kolay bir yoldur. Bu nedenle
isletmeler agisindan maliyetleri diisiirmek i¢in, kayit dis1 yollarla isgéren ¢alistirmak
daha cazip hale gelmektedir. Kayit dis1 ¢alismak demek, birtakim devlet giivencesinden
faydalanamamak demek oldugundan, bu sekilde calismak isgorenler acisindan arzu
edilmeyen bir durumdur. Bu ¢alisma kosullarindan memnun olmayan isgdrenler, daha
iyl sartlarda, kayit dis1 istthdam edilmedikleri bir iste c¢alismak i¢in 1is
degistirmektedirler.

Issizlik olgusu basl basma bir enformel istihdam nedenidir (Lordoglu, 2004
:57). Issizligin yiiksek oldugu durumlarda, bireyler, is bulduklarina ve gegimlerini

siirdiirebildiklerine siikrederek kayit dis1 ¢alistirilmaya boyun egmektedirler. Issizligin
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yan sira eksik istihdam kavrami da enformel istihdam i¢inde dikkate alinmalidir. Elde
edilen gelirin diizeyine bakilmaksizin herhangi bir iste calismak zorunda olmak
istihdami arttirip issizligi asagiya ¢ekmektedir ancak potansiyel istihdam giiciinden
nitelikli olarak faydalanilamamasina neden olmaktadir. Bu da is tatminsizligi ve en

nihayetinde personel devri ile sonuglanmaktadir.

Kayit dis1 istihdam ile ilgili deginilmesi gereken dikkat ¢ekici hususlardan biri;
okuma yazma oraninin yani egitim diizeyinin yliksek oldugu, mesleki ve teknik egitimin
saglandig: iilkelerde, kayit dist istihdamin diisiik; bunun tersi durumda ise, kayit dist
isthdamin yiiksek oldugunun gozlemlenmesidir. Genel olarak egitim diizeyinin
yiikselmesi sonucunda tiretim 6nemli girdilerinden olan teknolojinin de kullanim orani
artacaktir (Metin, 2011 : 25). Buradan yola c¢ikarak, isletmelerde egitim yolu ile
isgorenlerin egitim diizeyinin yukari ¢ekilmesi yontemi ile kayit dis1 istihdamin daha az
yasanacagl ve buna paralel olarak da isletmelerde personel devrinin daha az

gerceklesecegi sonucuna varilabilmektedir.

Sonug olarak, kiiresellesme ile birlikte isletmelerin maliyetleri artmakta, artan
maliyetlerini diistirmek isteyen isletmeler icin kayit dis1 yollarla isgéren calistirmak
daha cazip hale gelmektedir. Bu ¢alisma sartlarindan memnun olmayan isgorenler de
daha iyi sartlarda is bulmak i¢in is degistirmektedirler. Boylece, kiiresellesme kayit disi
istihdamin artmasina ve bunun sonucunda da isletmelerde personel devrinin artmasina

neden olmaktadir.

Asagidaki tablo, Tiirkiye Istatistik Kurumunun internet sitesinde haber biilteni
olarak yaymlamis oldugu “Subat 2012 Hanehalki Isgiicii Istatistikleri” verilerinden
olan, Tirkiye’de istihdam edilenlerin sosyal giivenlik kurulusuna kayithilik durumunu
gostermektedir. Tablo incelendiginde, Tiirkiye’deki 2011 Subat ay1 kayit dis1 istihdam
orant %41 ve 2012 Subat ay1 kayit dis1 istthdam orani ise %37,5’tur. Bu oranlar,
Tiirkiye’de istihdam edilen isgorenlerin yaklasik olarak %40’min kayit dis1 istthdam

edildigini gostermektedir.
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Tiirkiye'de istihdam edilenlerin sosyal giivenlik kurulusuna kayithilik durumu

Toplam
2011 Subat 2012 Subat
Toplam Kayit Kayit Toplam Kayit Kayit
istindam . 4%t dst o Libdam s dis
istihdam (%) istihdam (%)

22.802 9.352 410 23338 8741 375

Ucretli ve
yevmiyeli 14.001 3.286 23,5 14.668 2.991 20,4
Isveren 1.192 267 22,4 1.228 230 18,7

Kendi hesabina  4.685  3.107 66,3 4675 3.012 644
Ucretsiz aile
iscisi 2024 2691 920 2766 2508 90,7

Tablo 2.1.: Tiirkiye Istatistik Kurumu, Tiirkiye’de Istihdam Edilenlerin Sosyal
Giivenlik Kurulusuna Kayitlilik Durumu

(http://www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=10817, 10.06.2012)

2.2.5. Iy tatminsizligi

Tatmin terimi; bir baska kisi tarafindan dogrudan gozlenemeyen, ancak bu
hisleri bir sekilde yasayan kisilerce hissedilerek ifade edilebilen i¢ huzuru anlatmak i¢in
kullanilir. Genellikle bireylerin gerceklesmesini arzuladiklari istek ve beklentiler ile i
cevresinden edindikleri fiili imkanlar birbirine uydugu zaman, tatmin olgusu dogar. Is
tatmini; c¢alisanin isten beklentileri ile isin fiili olarak sunduklari arasindaki farktan
ortaya ¢ikmaktadir. Is tatmini; bireyin isindeki gorevine karsi bir duygusal cevabidir.
Kisacasi; isin isgorene kazandirdiklar ile kisinin beklentileri ne kadar uyumlu ise

tatmin seviyesi o kadar yiiksek olur.

Erdil ve Keskin’e gore is tatmini; kisinin is deneyimlerini degerlendirmesi
sonucunda memnuniyet hissetmesi veya olumlu duygusal ifadesidir. Ozdevecioglu’nun
baska bir ifade tarzi ile is tatmini, bireyin isine ve is ¢evresine iliskin beklenti

diizeyindeki duygu, diisiince ve egilimleri ile gergeklesen ciktilar arasinda yaptigi
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karsilastirma sonucunda isine karsi olan tutumudur. Karsilastirma sonucu, bireyin
beklentileri dogrultusunda ise is tatmini gergeklesir, tersi durumda ise is tatminsizligi
ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitler acisindan degerlendirildiginde; is tatmini saglandiginda
uygunsuz is davraniglari Onlenir, nitelikli c¢alisanlarin Orgiitte kalmasi saglanir,
performansla birlikte etkinlik ve verimlilik artig1 olur ve yapilan is niteliklidir (Poyraz
ve Kama, 2008 : 147). Is tatmini saglanamadifinda ise tatminsiz olan isgdrenler,
tatminkar isgorenlere gore, muhtemelen islerini daha fazla terk etme egiliminde
olmaktadirlar. Boylece tatminkarlik, personel devrini Onlemede Onemli bir arag

olmaktadir diye belirtmistir Steers (Eroglu, 2010 : 505).

ABD’de cezaevlerinde c¢alisan isgdrenler iizerinde, Aydemir ve Ozkay
tarafindan yapilan bir arastirmada; is tatmininin, iggoéren devir hizinin en Onemli
gdstergesi oldugu bulunmustur (Eroglu, 2009 : 139 i¢inde Aydemir ve Ozkay, 2003 :
715). Orgiite baghliklar1 ve is tatminleri olmayan veya diisiik olan isgdrenlerin
kendilerini Orgiitiin bir parcasi olarak gormedikleri ve mutsuz olduklari i¢in, ise
gelmeme, ise gec gelme ve isten ayrilma olasiliklarinin daha yiiksek olmasi
beklenmektedir (Eroglu, 2009 : 139). Porter ve Steers, isgoérenlerin beklentileri
karsilanmadiginda isten ayrilmaya egilimlerinin arttigini; Cotton ve Turtle da
beklentileri karsilanan isgdrenlerin isten ayrilmaya daha az meyilli davrandiklarini
belirtmislerdir (Silverberg, 2008 : 45). Breukelen ve digerlerinin 2004 yilinda yapmus
olduklar1 arastirmada da is tatmininin ya da is tatminsizliginin; Orgiitten ayrilmaya
yonelik planlarin gelistirilmesinde, harekete gegirici olarak o6nemli bir etkisinin

olduguna dikkat ¢ekilmistir (Breukelen vd, 2004 : 909).

Orgiitsel baghlik ile is tatmini arasinda da karsilikli bir etkilesim vardir. Orgiitsel
baglilik i tatminini olumlu yonde etkilerken, i tatmini de orgiitsel baglilig1 ayn1 yonde
etkiler. Baska bir deyisle; islerinde tatmin olan ¢alisanlar orgiitlerine daha ¢ok baglh
olma, tatminsiz ¢alisanlar ise Orgiite zarar verebilecek davranis gosterme ve sonraki

asama olarak, olusan niyet paralelinde isten ayrilma egilimindedirler (Poyraz ve Kama,

2008 : 148).

Bireyin ¢alismasinin karsiligr olarak elde ettigi tatmin ile ¢alismasi sirasinda

hissettigi tatmin arasinda bir ayirim yapmak gerekir. Birincisine digsal tatmin, ikincisine
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i¢sel tatmin ad1 verilir. Digsal tatminler; 6rnegin, iicret, ayni avantajlar, is glivencesi gibi
kavramlart igerir. Oysa icsel tatminler; kalite ve miktar yoniinden bazi amaglar
gerceklestirmek, yeni teknik ve yontemlere uyum gosterme yetenegi gibi belirli bir isi
icra etmekten ileri gelen haz ve manevi zevki ifade etmektedir demistir Gellerman.
Digsal tatmini, digsal odiller, i¢sel tatmini, i¢sel ddiller saglayacaktir (Eroglu, 2010 :
418-420).

En 6nemli tatminsizlik gostergeleri, verim diisiikliigii, sikayet ve yakinmalarin
artmasi, ise devamsizlik ve gecikme oraninin ylikselmesi ve personel devrinin
yiikselmesi gibi durumlardir. Biitlin bunlar, ¢alisanlarin hissettigi ig tatminsizliginin bir
sonucu olmaktadir demistir Saykal. Ayrica, is tatminsizligi hayal kiriklig1 ile de 6zdes
goriilmektedir. Bu anlamda hayal kirikligi, tatmin olmamis bir bireyin igerisinde
bulunan bir duygudur demistir Korman. Sonug¢ olarak, c¢alisanlar isyerlerinden
beklediklerini elde ettikleri Ol¢lide tatmin olurlar. Bagka bir deyisle, mevcut durumdaki
sonuglar beklentilerine en azindan esit oldugu zaman, insanlar tatminkar sayilir (Eroglu,

2010 : 418-420).

Birey bulundugu grupla ne 6l¢iide biitiinlesir, organik ve psikolojik bag kurarsa
o Olclide tatmin bulacaktir (Erdogan, 1980 : 15). Grup iiyelerince onem verilen ve
grupta kalinmasi halinde tatmin saglayici olan faktorler kisi Orgiit biitiinlesmesi
acisindan daha dnemlidirler (Erdogan, 1980 : 15). Isgdrenlerin isletmeden bekledikleri
parasal faktorlerin disinda kalan ve sosyal-psikolojik tatmin olarak belirlenebilecek
bekleyislerin karsilanmasi bir yandan isgoreni ise ve isyerine baglarken diger yandan
verimi artiracaktir. Isgdrenlerin sosyal ve psikolojik agidan tatmin olabilmeleri igin de
kisi i uyumunun ve dar anlamda is ara¢ ve gerecleri ile isgdrenin uyumunun
saglanmasi1 gerekir (Erdogan, 1980 : 28). Sozkonusu uyumun saglayacagi ilk etki
iggorenlerin tatminini artirmak, is ile iggoérenin psikolojik yapisi arasinda denge kurmak
seklinde goriilecektir. Boyle bir uyumun olmasi halinde birey isini yaparken cesitli

yonlerden kendisini gelistirecektir. Is yapma giicii ve arzusu artacaktir (Erdogan, 1980 :
29).

Is tatminsizligi yasayan bir isgdren isten ayrilma niyeti icerisinde olur ve daha

iyi bir is imkanina sahip olma firsat: ile karsilastiginda personel devrini gerceklestirir. Is
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tatmini igerisinde olan bir isgoren ise isten ayrilma niyeti igerisinde degildir ve orgiite

baglilig1 s6z konusudur.

2.2.6. Ucret ve terfi sistemindeki orgiitsel adaletsizlik

Ucret, calisanlarin belirlenen calisma standartlari sonucunda elde ettikleri
bedeldir. En onemlisi iicret, calisanlarin emeklerinin karsiligidir. Giiniimiizde iicret
sistemlerinde verimlilik ve performans on plana ¢ikmaktadir. Kurumlar galisanlarin
gosterdikleri performansa gore iicret vermek istemekte ve objektif dlciilere dayali bir
dlgme ve degerlendirme sistemi kurarak sonuca ulagmaktadirlar. Ucretler belirlenirken
performans ¢iktilarindan, piyasa ticret karsilastirmalarindan, ¢alisanin bilgi diizeyinden,
egitiminden ve sirkete ayirdigi zamandan faydalanilir. insan kaynaklari yonetimine
diisen en biiyiik gorevlerden biri is analizi, is degerlemeleri ve performansa dayali adil
bir icretlendirme sisteminin kurulmasi; bu sistemin zaman iginde gerekli

revizyonlarinin yapilarak siirekliliginin saglanmasidir (Ersen, 2004 : 144-145).

Ekonominin 6nciilerinden Smith, paray1 bir ticaret araci ve deger Ol¢iisii olarak
tanimlamustir. Isgorenlerin para hakkindaki inanglar1 su andaki ekonomik davramislari
ile yakindan ilgilidir (Tang vd, 2000 : 216). Campion’in 1991 yilindaki, Gomez-Mejia
ve Balkin’in 1992°deki arastirma sonuglarina gore goniillii isten ayrilmalarin en biiyiik
nedenlerinden biri daha fazla para kazanmaktir. Ucret sikintisindan kurtulmak ve
ticretlerini artirmak i¢in, pek ¢ok isgoren islerini degistirme yoniinde motive olabilir.
Isgorenler daha vyiiksek kariyer firsatlart ya da maas igin isten ayrildiklarinda,
olusturmus olduklar1 personel devrinden hosnut olurlar (Tang vd, 2000 : 217).

Herzberg’e gore para, ya motive edici bir faktor ya da bir hijyen faktorii olarak
algilanabilir. Paranin degeri bakanin goziindedir. Yani paranin degeri, azlif1 ¢coklugu
kisiden kisiye degisir (Tang vd, 2000 : 217). Paraya deg8er veren ve daha fazla para
kazanmak isteyen isgorenler diger isgorenlere gore daha yiiksek personel devri

olustururlar (Tang vd, 2000 : 218).

Cotton ve Turtle, Porter ve Steers licretin personel devri ile ilgili giivenilir bir

gosterge oldugunu bulmuslardir (Silverberg, 2008 : 34). Frederico ve Lundquist; yiiksek
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maaglarin, uzun donem c¢alisma siiresi ile baglantili oldugunu, Mangione de iicret
tatmininin diisiik personel devri ile baglantili oldugunu belirtmistir (Silverberg, 2008 :
38). Ayrica arastirmalar; terfi ile ilgili algilanan tatminsizligin isten ayrilma davranigini
etkiledigini gostermektedirler (Silverberg, 2008 : 39 i¢inde Hellriegel ve White : 1973,
Marsh ve Mannari : 1977, Griffeth, Horn ve Gaertner : 2000). Terfi ile ilgili
tatminsizligi olan bu isgorenler, daha yiiksek personel devri gergeklestirirler
(Silverberg, 2008 : 39 i¢cinde Mobley, 1979 : 498).

Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin 6rgiit icerisinde egemen
kilinmasini ve tesvik edilmesini icerir. Orgiitsel adalet, dogrulugun isyerindeki rolii ya
da hakliligin korunmasinda otoritenin islevidir. Adil davranis, Orgiit liyelerini bir¢ok
yonden olumlu etkiler. Bu durum orgiit yonetiminin giivenilir oldugu algis1 ve orgiitsel
hareketlerinin yasalligin1 arttirirken, isgdrenlerin haklarinin somiiriilmesi korkusunun

azaltilmasini saglamaktadir (Eroglu, 2009 : 62).

Orgiitlerdeki adalet tiirlerinden dagitim ve prosediir adaleti; konumuz olan iicret
ve terfl sistemindeki Orgiitsel adalet ile yakindan ilgilidir. Mesela dagitim adaletine
gore, bir isgoren; calistig1 orgiitteki yaptigi is ve gorev karsiliginda almay1 hak ettigini
diisiindiig bir icreti aliyorsa, bu anlamda bir zihinsel uyum yasayacaktir. Fakat ¢alisma
karsilig1 almay1 diisiindiigii ve bekledigi ticreti alamiyor ise; bir zihinsel uyumsuzluk ve
huzursuzluk durumu ortaya ¢ikacaktir. Bu noktada, beklenilen ve diisiiniilen ile fiilen
alinan imkanlarin birbirinden farkliligi, bir taraftan zihinsel uyumsuzluga, diger taraftan
da orgiitsel adaletsizlik algilanmasina ve buna bagl olarak bir tatminsizlik yasanmasina

neden olur (Eroglu, 2009 : 66-67).

Adil ve esitlikgi bir iicretlendirme; isgorenlerin orgiitteki gorevlerini yapma
sirasinda sarf ettikleri emek, bilgi, yetenek ve performanslarinin goz Oniine alinarak
orglit i¢ci ve Orgiit dis1 adaleti veya esitligi saglayan bir {icret veya maas aliniminin
saglanmasidir. Adil ve esitlik¢i bir ticretlendirme sistemi, yani ¢alisanlarin yaptiklari is
ve gorev karsiligr elde etmis olduklart adil ve esitlik¢i iicret veya maas, isgdrenleri
caligmaya sevk ederek, gorevlerini daha etkili ve basarili yapmalari konusunda onlari

motive edecektir (Eroglu, 2009 : 93).
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Orgiitlerdeki, iist kademelerdeki mevki ve gdérevlere disaridan eleman almak
yerine; Orgiiti daha fazla tanimasi bir avantaj olarak goriilen, orgiit i¢inde alt
kademelerde c¢alisan, yetenekli ve tecriibeli kisilerin iist kademedeki gorevlere
yiikseltilmesi islemine ise; terfi adi verilmektedir. Bu bakimdan terfi, isgdrenlerin
bulunduklar1 kademeden, daha fazla yetki ve sorumluluk tasiyan iist diizeydeki bir

mevki ve goreve gegisidir (Eroglu, 2009 : 94).

Calisanlarin ticretlerinin diisiik olmasi, onlarin ¢aligma verimini diislirdiigii gibi,
calistiklar1 kuruma dolayisiyla da topluma olan katkilarini da azaltir. Ucretlerdeki az
artis, calisanlarin verimini ve tatmini diistirmektedir. Ayrica iicret yetersizliklerinin
yaninda iicret adaletinin de saglanamamasi, kuruluslarda i¢ barisi tehdit etmekte ve
calisanlarin motivasyonlarinda olumsuzluklara neden olmaktadir. Bunun sonucunda

verim diismekte ve hizmetlerde aksamalar baslamaktadir (Tortop vd, 2007 : 262).

Ucret yonetimi, iizerinde énemle durulmasi gereken oldukca hassas bir konudur.
Ucreti bir buz dagina benzetmek miimkiindiir. Ik bakista maas ve iicret yonetiminin yol
acacagl sorunlar buz daginin su altinda kalan kismi kadar biiyiik ve dnemli olabilir.
Personeli etkin ve verimli g¢alistirmanin temel kosullarindan biri de ona emeginin
karsiligimi tam olarak vermektir. Personel aldigr iicreti isletme icindeki diger
arkadaglarinin aldiklar iicretle ve diger isletmelerde benzer isi yapan personelin aldig:
ticretle kiyaslar. Emeginin karsiligimi almadigini diislinen personel bir sorun kaynagi
olacaktir. Daha ¢ok ticret alma istegi personelin verimini diisiirmekte, sikayet ve
sizlanmalarii arttirmakta ve Tlcret diizeyi yiiksek yeni bir is aramasma neden
olmaktadir. Personelin, diisiik iicret nedeni ile isten sogumasi is tatminsizligine, sik sik
izinsiz ise gelmemeye veya ise ge¢ gelmeye ve diger istenmeyen davraniglara yol

acmaktadir (Geylan, 1996 : 203-205).

Isgoren, calistigi Orgiitte adaletsiz ve haksiz dagitimlar ile uygulamalardan
huzursuzluk ve tatminsizlik duyuyorsa, bu huzursuzlugunu ve tatminsizligini giderecek
cozlimler iiretemiyor ve biitiin bunlardan dogan gerilimleri de baska seylere

aktaramiyorsa, o zaman isletmeden ayrilmayi tercih edecektir (Eroglu, 2009 : 139).
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2.2.7. Orgiitsel catisma

Bir oOrgiitte catisma; bireyler ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan olaylar
olarak tanmimlanabilir. Catisma, bireysel ve grupsal farkliliklarin kaginilmaz
tiriinlerinden biridir (Eren, 2003 : 609). Her c¢atisma personel lizerinde bir baski
yaratmaktadir. Baskinin, ozellikle asir1 baskinin pek ¢ok davranis bozukluklarma ve
insan biinyesinde ¢esitli sorunlara neden oldugu bilinmektedir. Catisma iki veya daha
fazla kisi veya grup arasindaki cesitli kaynaklardan dogan anlagsmazlik olarak
tanimlanabilir. Nasil tanimlanmis olursa olsun, anlagmazlik, zitlasma, uyumsuzluk gibi
birbirine ters diisme durumlari ¢atismanin temel unsurlaridir. Bu unsurlarin esas oldugu
bir ortamda taraflar kendi cikarlarin1 gergeklestirmek veya kendi goriislerini hakim

kilmak pesindedir (Kogel, 2005 : 664).

Catigsma tiirleri su sekillerdedir; kisilerin kendi iglerindeki ¢atisma, kisilerarasi
catigma, kisiler ve gruplararasi ¢atigmalar, gruplarin kendi i¢inde olan ve gruplararasi
catismalar, organizasyonlararasi ¢atismalar (Kogel, 2005 : 666). Catismalarla ilgili
nedenleri s0yle 6zetlemek miimkiindiir; igler arasi fonksiyonel karsilikli baglhilik, belirli
kaynaklarin paylasilmasi, amac farkhiliklari, algilama farkliliklari, yonetim alani ile
ilgili belirsizlik, iletisim noksanliklari, statli farkliliklari, yoneticilik tarzlari arasindaki
farkliliklar, ¢ikar farkliliklar, kisilik farkliliklari, degisen kosullarin 6ngdrdiigli yeni
nitelikler, is¢i-isveren iliskilerindeki kutuplagmalar ve orgiit i¢i gii¢ miicadelesi (Kogel,
2005 : 669-672).

Bir igyerinden sik sik ayrilanlarin olmasi belirli birtakim sorunlarin gdstergesidir
ve incelendiginde bunun nedeni; bazen iki iggéren arasindaki gerek kisisel, gerekse ise
iliskin anlagmazliklar; bazen de isletmedeki iki birim arasindaki anlasmazliklar ve
bunlarin ortaya ¢ikardigir catisma ortamlar1 sekillerinde olabilmektedir. Bu durumun
nedenleri, gorevlerin ¢akismasi, kaynaklarin paylagilamamasi, yanls anlasiimalar, daha

popliler olma istegi, yarisma ihtiyaci ve benzeri faktorler olabilir (Findikgi, 2003 : 71).
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Orgiitsel catismanin  siklikla yasandigi orgiitlerde, isgorenler kendilerini
huzursuz hissederler ve islerine yonelik tasidiklart olumlu hisler yipranmaya baslar. Bu

da zaman igerisinde yavas yavas isten ayrilma niyetinin olugsmasina zemin hazirlar.

2.2.8. Is kazalan

Is kazas1, birtakim i¢ ve dis etkenlerin bir araya gelmesi sonucu, isin yapilmasi
sirasinda meydana gelen ve Onceden planlanmamis olan herhangi bir olaydir.
Isyerindeki kontrol edilmeyen olaylarin is kazasi sayilmasi igin kisisel bir zarar ve
hasara yol agmas1 gerekmektedir. Is kazalariyla ilgili olarak yapilan ¢alismalara gore, is
kazalarinin sebeplerini li¢ gurupta toplamak miinkiindiir. Megginson’a gore bunlar;
teknik sebepler, cevresel sebepler ve beseri sebeplerdir. Isletmelerdeki tehlikeli
kimyasal, mekanik veya fiziki sartlar, isletmedeki koruyucu ekiplerin eksikligi ve teknik
yonden is glivenliginin gelismemis olmas1 gibi etkenler is kazalarinin teknik sebeplerini
olusturur. Cevresel sebepler arasinda, havalandirma ve aydinlatmanin yetersizligini,
yogun guriiltiiyli, 1slak ve kaygan zeminlerde ¢alisma durumlarimi siralamak
miimkiindiir. Ayrica, glivencesiz ve tehlikeli olan biitiin ¢calisma sartlar1 da is kazalarina

sebebiyet verebilir (Eroglu, 2010 : 503).

Is kazalarmin énemli bir kismu, kisisel etkenler ve ruhsal nedenlerden meydana
gelmektedir ve bu durum da beseri sebepleri olusturmaktadir. Giivenlik tedbirlerine
uymamak veya onlari ciddiye almama, dikkatsiz tavirlar is kazalarina yol agmaktadur. s
kazalarinin %50 kadarmin bu tiir kisisel etkenlerden meydana geldigine dair goriisler
vardir. Ayrica, cesitli kisisel etkenler ve ruhsal nedenler yiiziinden is kazalar1 meydana
gelirken, 1§ kazalarinin sonucu olarak da ruhsal bozukluklar olusabilmektedir demistir
Spor. Sebepleri ne olursa olsun, biitiin is kazalari, bir isyerindeki veya bir is kolundaki
calisma sartlarinin, teknik, gevresel ve beseri faktorler bakimindan elverisli olmadig

konusunda 6nemli bir gostergedir (Eroglu, 2010 : 503-504).

Insan yasantisinin en az iigte biri isyerinde gecer. Insan, calistig1 yerin hijyenik,
temiz, bakimli hatta i¢ agic1 olmasimi bekler. Eger insan, firmanin verimlilik,
ekonomiklik ve karlilik gibi hedeflerine ulasmasinda mekanik bir ara¢ olarak

algilanmiyorsa, o zaman insana daha ¢ok deger vermenin gostergesi olan isgdren sagligi
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ve is giivenligi konusunda daha ciddi 6nlemlerin alinmis olmasi gerekir (Sabuncuoglu,
2008 : 82-83). Is kazalar1 ve meslek hastaliklar ile karsilasan isciler, is giiclerinin
tiimiini ya da bir bolimiinii, siirekli veya belirli bir siire kaybetmek gibi durumla
karsilasirlar. Boyle bir kayip ise ticret gelirinin de tamamini veya bir boliimiiniin siirekli
veya belirli bir siire ile kaybedilmesi anlamina gelmektedir. Gerek’in de belirttigi gibi;
iscilerin ¢ogunun ticret gelirinden baskaca bir geliri bulunmayan kisiler olmasi, bu
kayiplar1 kendileri ve bakmakla ylikiimlii bulunduklar aile tiyeleri i¢in kuskusuz daha
da giic duruma getirecektir. Ayrica giivenlik Onlemleri alinmis bir isyeri ortaminda
calismak her seyden Once is¢inin moral yoniinden giivenli ve saglikli olmasim
getirecek, boylelikle tliretim siirecine uyum saglayarak isgiicliniin verimli bir sekilde
calismasi, psikolojik ve ruhsal yonden saglikli ve tatmin edici olacaktir (Sabuncuoglu,

2008 : 311-312).

Is kazalar1 personel devrine neden olur. Makine, arag, gere¢ ve malzemelerde
hasar ve zararlar olusur. Is kazasi sonucu makinelerin bir siire devre dis1 kalmalar
nedeni ile {iretim kayiplar1 yasanir. I kazasina ugrayan kisilere tazminatlar ddenir veya
tedavi masraflar1 olusur. Is kazasina ugrayan kisinin yerine hemen eleman almmamasi
halinde iste aksamalar olur. Yeni eleman alinmasi halinde uyum sorunlar1 ve egitim
giderleri ekstra bir kiilfettir. Diger elemanlarin moral diizeyindeki negatif etkilerin

liretime yansimasi sonucu giderler dogar (Sabuncuoglu, 2008 : 316).

2.2.9. Yabancilasma

Insanlarin var olusundan beri, ekonomik, teknolojik ya da toplumsal nedenlerden
Otlirii insanin dogasina ve kendisine yabancilagsmasi ortaya ¢ikabilmektedir. Ancak bu
yazida yabancilagma, Orglitsel olarak incelenecektir. Davranig bilimlerine gore
yabancilasma; isgorenlerin, ¢alistiklart 6rgiitiin amaglarina, islerinin geregi olan ilke ve
kurallara, is arkadaslarina, hem kendilerine hem de c¢esitli orgiitsel ve ¢evresel sorunlara
kars1 ilgisiz ve kayitsiz kalmalarini ifade eden bir kavramdir. Walton’a gore
yabancilasma; fertlerin pasif bir geri ¢ekilme davranisi olarak goziikkmektedir.
Isgdrenlerin, yaptiklari isin ve icinde bulunduklar1 faaliyetin, genel calisma diizeni
icindeki yerini ve anlamin1 kavramadan g¢abalarini siirdiirmeleri, birey olarak kendilerini

orgiitsel iligkilerden soyutlamalari, yabancilasmanin 6ziinii teskil eder (Eroglu, 2010 :
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507). Ozellikle, kendilerinin sadece iiretim yapan robotlar olarak goriildiigii hissine
kapilan isgorenler; Orgiit yasaminda beklentilerine ulasamaz ve yoneticilerin kati
uygulamalart ile karsilasirlarsa yabancilagmak ya da saldirgan olmak gibi farkli tepkisel
davraniglarda bulunabileceklerdir (Simsek vd, 2006 : 575).

Yabancilagsmaya neden olan orgiitsel etmenler; yoneticilerin ve c¢alisanlarin
olumsuz davranislari, igyerinde uygulanan yonetim tarzi, yetki ve denetim
uygulamalari, uzman personelin yeterliligi, bilgi akis1 ve iletisimin derecesi, ast ve
stler arasindaki isbirligi durumu, yalmizlik hissi, iligkilerin yapmacik, gegici ve
yiizeysel olmasi, farkli mezhep, din, irk ve tutumlardan kaynaklanan davranislar,
giiriiltii, yiiksek calisma temposu, monoton ¢aligsma, ¢alisma saatlerinin diizensiz olmast,
sabit bir yerde c¢alisma zorunlulugu, 1sitma, aydinlatma ve havalandirma
yetersizliginden kaynaklanan olumsuzluklar, kararlara katilamama, yabancilagsmaya yol
acan etmenlerin isbirligi i¢inde ¢oziimiine yonelik engeller; seklinde siralanabilir

(Simsek vd, 2006 : 581).

Eger bir oOrgiitte yabancilasma olgusu ortaya cikiyor ise; o Orgiitte yolunda
gitmeyen bir seyler oldugu ¢ok agiktir. Yabancilasma olgusunun tespit edilip
yonetilmesi, hem personel hem de orgiit agisindan olduk¢a O6nemli sorunlarin Oniine
gececektir. Bu acidan yabancilagsma olgusu kabul edilip, farkindaliga yonelik erken
uyart sistemleri olusturulmalidir. Fiziksel ve psikolojik iklim iyilestirilip, ¢alisma
yasaminin kalitesi yiikseltilmelidir. Isbirligi, ekip ¢alismasi ve yonetime katilma tesvik
edilmelidir. Stres yonetimi, moral yonetimi ve ekibin siirekli 6zendirilmesi kabul
gormelidir. Sosyal paydaslik vurgulanarak, taraflarca kabul goren bir sosyal politika
uygulanmalidir (Simsek vd, 2006 : 585).

Kétii ve olumsuz ¢aligma sartlariyla ilgili iyilestirme ¢abalarinin yeterli olmadigi
ve etkili diizeltici tedbirlere bagvurulmadigr hakkinda yaygin kanatlar1 olan isgérenlerde
yavas yavas vazge¢me davranisi kendini gdstermeye baslayabilir. Yapmakta oldugu
isine, sadece yapabilecegi daha iyi bir is bulma imkani olmadig i¢in devam eden
kisiler, orgiitsel hedeflere ulagilmasinda, gerekli ¢aba ve etkinligi gostermekten uzak

kalacaklardir (Eroglu, 2010 : 507). Bu isgorenler, isten ayrilma niyeti yiliksek olan
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isgorenlerdir ve daha iyi bir firsat karsilarina ¢iktiginda zaten kendilerini yabanci

hissettikleri orgiitten kopma egiliminde olacaklardir.

2.2.10. Stres

Kendilerini gerilim altinda hisseden bazi isgdrenlerin, ¢calisma hayatinin sikinti
ve baskisindan kurtulmak icin bagvurduklari yollardan biri personel devridir. Bu
nedenle stres personel devrinin nedenleri arasinda yerini almaktadir. Isveren tarafindan
toptan isten ¢ikarmalar ve emeklilik durumlar disinda, yalnizca isgérenlerin kendi istek
ve iradelerine bagli olarak gerceklesen isten ayrilmalar, biiylik Olclide isyerindeki
calisma sartlarinin elverissizliginden ve genel stres durumlarindan kaynaklanmaktadir
(Eroglu, 2010 : 505). Ornegin, Amerikan Psikoloji Birligi'nin 2007 yilinda yapmus
oldugu calismanin sonuglarina gore; calisanlarin %52’si isyerinde algiladiklar: stresten
dolay1, yeni bir i aramakta ya da mevcut islerini terk etmektedirler (Avey vd, 2009 :
679). Stres kavrami, en fazla tip alaninda kullanilmakla beraber, biyoloji, psikoloji,
yonetim ve davranig bilimleri gibi alanlarda da kullanilmaktadir (Eroglu, 2010 : 466).
Nitekim, yapilan akademik taramalar sonucu, stres ile ilgili olan anketlerin ¢ogunun

hastane ¢aliganlari lizerinde yapildig: fark edilmistir.

Stres, kisilerin psikolojik ya da fiziksel bakimdan tehlike olarak algiladiklari
durumlar ile karsilasmalar1 halinde ortaya ¢ikan tablo olarak belirtilmektedir. Genel
anlamda, organizmanin uyum ve dengesini bozan uyaranlar, stres olarak ele
alinmaktadir. Yonetim psikolojisi alaninda ise bu konuya iliskin, 6zellikle iki bilim
adami, Hans Selye ve Richard S. Lazarus’un g¢alismalar1 6n plana ¢ikmaktadir (Gok,
2009 : 431). Hans Selye, stres konusunda arastirma yapan en taninmis isimlerden
birisidir. Selye; stres ve stresor kavramlarini 6n plana ¢ikarmis, bireyde bir dizi tepki
yaratan c¢evresel uyariciy1 stresor, bireyin bu tiir uyaricilara kars1 gosterdigi tepkiye de
stres demistir. Selye’ye gore insan, kontrolii disinda ve kendisini etkileyen bir uyaranla
karsilastiginda viicudu bir bakima kendisinin kontroliiniin disinda ve kendisini
zararlardan korumak i¢in bir tepki gosterir. Viicudun gosterdigi bu ¢abaya Selye genel
adaptasyon sendromu demistir. Bu sendrom ii¢ kademeye boliinmektedir. Ik kademe
viicudun bir uyaranla karsilastifinda kendisini hazirlamasi hali olan alarm tepkisidir.

Bireyin adrenalin salgis1 artar, kalp atis1 ve kan basinci yiikselir, nefes almas1 hizlanir,
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kan i¢ organlardan kaslara hiicum eder, ter bezleri harckete geger ve sindirim sistemi
faaliyetleri yavaslar. Organizmanin stresdre adapte oldugu evre ise, ikinci kademe olan
direnme evresidir. Eger organizma stresdre adapte olabilirse daha kontrollii davraniglar
sergiler. Bir dizi stresorle uzun miiddet kars1 karsiya kalan birey dayanma giiclinii
zamanla kaybeder ve bedensel olumsuzluklar belirmeye baslar. Bu da {i¢iincii kademe
olan tiilkenme evresidir. Psikolog Lazarus’a gore ise; stresli olaylarin yorumunu
etkileyen diisiinsel faktorler, olaylarin kendisinden daha onemlidir. Bagka bir deyisle
stres, stresi yaratan olgunun ne oldugundan c¢ok, kisinin tehdit hissi, incinebilirlik
diizeyi ve bireyin stresle basa ¢ikma giicii ile iliskilendirilmistir (Erdogan, 1996 : 269-
274).

Psikologlar; biyokimyasal olarak olusan reaksiyonlar ayni olsa da; stresi olumlu
ve olumsuz stres seklinde ikiye ayirmaktadirlar. Eustress basar1 ve coskuyu destekleyen
olumlu stres tipidir. Eustress yonetsel, teknik ya da sosyal iliskilerdeki sorunlara karsi
bizi harekete geciren yararli bir giigtiir. Stresin zararli olan sekli ise distress’tir. Sikinti,
istirap anlamlarina gelen distress; birey kendisini giivensiz ve yetersiz hissettiginde
ortaya ¢ikar. Caresizlik, timitsizlik ve hayal kiriklig1 stresi olumsuz stres sekline
dontistiirmektedir. Eger bu sekildeki olumsuz stresin etkileri uzun siire devam ederse,
fiziksel ya da duygusal ¢okiintli ve tiikenme meydana gelebilir (Bohlander ve Snell, :
2007: 513-514). Burnout yani tiikkenmislik, olumsuz yonde olan distresin en siddetli
basamagidir. Kariyer tiikenmisligi ise, kisinin bireysel degerlerini Ssorgulamaya
baslamasiyla ortaya c¢ikar. Kisaca kisinin yaptig1 isin 6nemsiz oldugu yoniinde gii¢li
hisler tasimasidir. Depresyon, hiisran ve verimlilik kaybi tiikenmislik belirtileridir.
Performans ile paralel olmayan 6diil sistemi, kiigiilmeye giden isletmelerde geride kalan
calisanlara daha cok is diismesi, ¢alisanlarin kendilerine gercekei olmayan ulasilamaz
hedefler koymalar1 gibi durumlar burnout sendromunu tetikler (Bohlander ve Snell, :
2007: 515).

Gilinlimiizde tiikenmislik kavrami i¢in en yaygin ve kabul géren tanim, Maslach
Tiikenmislik Envanteri’ni (Maslach Burnout Inventory-MBI) gelistiren Christina
Maslach tarafindan yapilan tanimdir. Bu tanmima gore tiikenmislik; yaptigi is geregi
stirekli olarak insanlarla yiiz yiize calisan bireylerde siklikla goriilen ve duygusal

tilkenme, duyarsizlasma ve kisisel basarida azalma hissi olmak {izere ii¢ boyutu olan bir
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sendrom olarak degerlendirilmektedir. Tiikenmisligin ilk bulgusu olan duygusal
tilkenme; bireyin isinden duygusal olarak bitkinlik duymasidir. Béyle bir durumdaki
birey kendisini, yolun sonuna gelmis, kullanilmis, giiciinii tiikketmis ve fiziksel olarak
yorgun diismiis hisseder. Onceden sevkle yaptig1 islere karsi iginde higbir istek
duymamaya hatta isteksizlik duymaya baslar. Ikinci boyut olan duyarsizlasma, bireyin
isi geregi iliskide bulundugu insanlar1 bilingli olarak gérmezden gelerek, onlarla arasina
mesafe koyma cabasidir. Digerlerinden ayrik davranir, iligkileri alayci bir tarz alir.
Boylelikle is arkadaslar1 ve organizasyona karsi duyarsizlik hisseder. Ugiincii boyut ise,
bireyin gercek¢i olmayan yliksek beklentileri ile gercekler arasindaki farklar sonucu

olusan diisiik kisisel basari hissi yasamasidir (Kutanis ve Tung, 2010 : 66-67).

18 Mayis 2011 tarihinde Hiirriyet Gazetesi’nde yer alan bir haberde de burnout
ya da tiikenmislik sendromunun basarili, gen¢ bir oyuncunun hayatini nasil etkiledigine
yer verilmistir. Gengler tarafindan ¢ok izlenen bir dizinin basrol oyuncusu olan geng
oyuncu katildig1 programda; bu saglik sorunu nedeni ile oynadigi diziden ayrilmak
zorunda kaldigini belirtmis ve “Burnout (Tiikkenmislik) sendromu yasiyormusum, kafa
ve beyin olarak bitmisim. Bir fille savasiyorsunuz ve o fil sizi hep eziyor. Kafam siirekli
bir miicadele halinde, bir oday1 temizlemek istiyorsaniz ne kadar pis oldugunun farkina
varmaniz lazim, yani biitiin kose dip ortaya ¢ikarmaniz lazzim ki ondan sonra bir

temizlik yapabilesiniz.” sozleriyle hastaligini tanimlamistir.

Ayni haberde; tiikkenmislik sendromunun, ‘“kendisinden, yasamdan ve diger
insanlardan beklentileri yiiksek olan, insanlari Onemseyen, onlarin beklentilerini,
gereksinimlerini karsilamaya calisan, insanlara deger veren, isini en iyi bi¢imde
yapmaya c¢alisan, yasamda yiiksek hedefleri ve yiiksek idealleri olan, yaptig: ise gelir
getiren bir etkinlik olmas1 yaninda baska anlamlar da yiikleyen, yasadigi her sorunda
kendini suclamaya ve kendini olumsuz degerlendirmeye egilimli, yetersizlik
duygularina sahip, kolayca moral bozuklugu yasayan Kisilerde” daha ¢ok goruldigi
belirtilmistir (18.05.2011 : Hiirriyet).

Tilikenmislik sendromu ile kisilik 6zellikleri arasindaki iliski incelendiginde,
nevrotik, digsal kontrol odagina ve A tipi kisilik 6zelliklerine sahip bireylerde, her ii¢ alt

boyutta da (duygusal tikenme, duyarsizlasma ve diisiik kisisel basart hissi)
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tilkkenmisligin fazla goriildiigii; disadoniik kisilerde kisisel basari hissinin arttigi;
bilingli, uyumlu, 6z yeterlilige sahip, benlik saygisi yliksek ve esnek kisilerde
tilkenmisligin daha az goriildiigii, ¢esitli ¢alismalarda vurgulanmistir (Kutanis ve Tung,
2010 : 71).

Stres olusumunu etkileyen faktorler; cevresel, orgiitsel ya da bireysel kaynakli
olabilirler. Bireyin kendisi ile ilgili stres kaynaklari, biyolojik ve bedensel faktorlerden,
kisinin farkli rolleri arasinda sikisiyor olmasindan, maddi parasal agidan sikinti
¢cekmesinden, A Tipi — B Tipi gibi farkl kisilik ve duygusal yapisindan, yasam tarzi ve
yasindan, yasam ve kariyer degisikliklerinden olabilir. Cevresel stres kaynaklari ise
bireyin ig g¢evresinden ya da calistigt yasamini slirdiirdiigii genel ¢evre ortamindan
kaynaklanan faktdrlerden olusur. Is cevresinin yarattig1 stres kaynaklari; uygun olmayan
calisma kosullar, is gilivenliginin olmamasi ve is gilicligi, isyeri uzakligi, vardiyali
calisma gibi maddelerden olusabilir. Bireyin c¢alistigi ve yasamini siirdlirdigii genel
cevre ortaminin stres kaynaklari ise; ililke ve diinya ekonomisinin gidisati ve
belirsizlikleri, politik hayatin belirsizlikleri, calisilan kentin ¢evresel ve ulasim
sorunlari, teknolojik degisim ve belirsizlikler, sosyal ve kiiltiirel degisiklikleri kapsar
(Kok, : 2006).

Konumuz geregi bu yazida bizim asil {izerine egildigimiz stresin oOrgiitsel
kaynakli nedenleridir. Orgiitsel stres kavrami; is ortamindaki bir olguyu, stres
kaynaklarin1 ve gerginlik durumunu isaret etmektedir. Orgiitsel stres; kisilerin orgiitle
ya da isle ilgili olarak herhangi bir beklenti i¢inde olmalar1 durumunda, bireysel
enerjinin harekete gegmesi olarak tanimlanmaktadir (Gok, 2009 : 431). Stresin Orgiitsel
nedenlerden kaynaklanan faktorleri ise; orgiit yapisinda rol, gérev ve sorumluluklarin
dagilimindaki bozukluklar, belirsizlikler ve catigmalar, kontrol yoklugu, baskalarindan
sorumlu olmak, iicret yetersizligi, cinsel ve psikolojik taciz, itk ve din ayrimciligi,
orglitsel cevredeki rekabet ve belirsizlikler, teknik olarak hizli degisim, daha {ist
sorumlu mevkiye yiikselmek his ve istegi, kisinin ¢aligtig1 isin veya yaptig1 gorevin ¢ok

fazla orgiit i¢i ve Orgiit dis1 iliskiler gerektirmesi seklinde siralayabiliriz (Kok, : 2006).

Insan kaynaklar1 uygulayicilar1 ¢alisma yasamindaki stresin calisanlarm saglig

ve ig performansi {izerindeki olumsuz etkilerinin farkindadirlar. Tiim bunlar, yliksek
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saglik harcamalarina neden olmakta, verimliligi ve is tatminini azaltmakta ve ¢alisanlari
elde tutma maliyetlerini artirmaktadir (Bohlander ve Snell, : 2007: 513-514).
Calisanlarin isle baglantili olarak yasadiklar tedirginlikler, endise ve kaygilar is stresini
ifade eder. Calisanlarin, belli bir siirenin bitiminden 6nce bir isi veya bir seyleri yapma
zorunlulugu altinda zaman baskis1 hissetmeleri; birlesme, satin alma, kii¢iilme ya da
yeniden yapilanma gibi donemlerde yiiksek kaygi hissetmeleri; kendilerini fiziksel,
duygusal ya da kariyer anlaminda tehdit altinda hissetmeleri; is ortamindaki kisisel
etkilesim silirecinde yasadiklari olumsuz deneyimler yasanan gerilimlerin baslica
nedenleridir (Barutgugil, 2004 : 410-411). Lluminari’nin milli bir saglik sirketinde
yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore ise, ¢alisanlar lizerindeki stresin dort temel
nedeni bulunmaktadir. Bunlar; kisa zamanda yapilacak ¢ok isin oldugu yiiksek talep,
uzun siire boyunca ¢ok fazla zihinsel ya da fiziksel enerjinin sarf edildigi ytliksek gayret,
yapilan isin lizerinde sahip olunan diisiik kontrol ve performansla esit olmayan sekildeki

diisiik 6diil durumlaridir (Bohlander ve Snell, 2007 : 514-515).

Tamamen stresi yok etmek, ne gerc¢ek¢i ne de arzu edilen bir orgiitsel sonugtur
(Avey vd, 2009 : 689). Onemli olan, yasanan stres yogunlugunu ve seviyesini
olabildigince azaltmak ve stres kaynaklarini 6nlemeye ¢aligmaktir. Stresle miicadelede
yararlanilabilecek genel stratejiler su sekilde siralanabilir: strese yonelik Orgiitsel
stratejiler gelistirmek, Sosyal ve Orgiitsel destek saglamak, isyeri stres programlari
olusturmak, etkin ¢atigma yonetimi yiiriitmek, aile-is uyum ve dengesinin saglanmasina
yonelik esnek is programlari gelistirmek, orgiitsel degisim siirecini basarilt bir bicimde
yonetmek, saglikli bir orgiitsel iletisim olusturmak, ¢alisma ortamindaki fiziksel ¢evre
kosullarinin kalitesini artirmak. Strese kars1 Orgiitsel stratejilerin gelistirilmesinde ve
stresle miicadele siirecinde, tiim orgiit tiyelerinin yer almasi ve birlikte hareket etmesi
onem verilmesi gereken bir konudur (Gok, 2009 : 445). Ayrica, sunu da belirtmek
gerekir ki; etik bir iklime sahip olmayan orgiitlerin ¢alisanlarinda, yiiksek seviyede is
stresi, diisiik is tatmini, diisiik performans ve sonug olarak personel devri meydana gelir
(Mulki vd, 2008 : 559). isgorenlerin ahlaki beklentileri ile uyum gosteren orgiitsel
degerlerin var oldugu bir Orgiit ikliminde ise potansiyel ¢atismalar azalir ve bunun

sonucu olarak da stres azalir (Mulki vd, 2008 : 562).
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Goodman ve Boss’un arastirmalar1 personel devrini gergeklestiren isgdrenlerin,
orgiitte kalan ve calismaya devam isgorenlerden ¢ok daha yiiksek seviyelerde
titkenmislik sendromu yasadiklarini tespit etmislerdir (Goodman ve Boss, 2002 : 34).
Hafifletilemeyen stres asir1 gerginlige ve sonug olarak da tiikenmislige sebep olur. Bu
diizeydeki stresle bas edemeye isgérenin basvurdugu kagmmma yollarindan biri ise
orgiitii kendi istegi ile terk etmektir (Goodman ve Boss, 2002 : 38). Tiikenmislik
yasandikca ve bu siire¢ devam ettikge, bunun listesinden gelemeyen isgoren isten
ayrilma niyeti igerisinde olur (Goodman ve Boss, 2002 : 45). Bu nedenle tiikkenmislik,
isten ayrilma niyetini tetikleyen depresyonun en giiglii habercilerinden biridir (Du Plooy

ve Roodt, : 2010: 3).

2.2.11. Yildirma

Yildirma ya da Mobbing kavrami; pek c¢ok calisanin uzun yillardan beri
etkilerine maruz kalmasina ragmen, son yillarda akademik ¢alismalarin da etkisiyle
kurumsallasmaya ¢alisan isyerlerinin dikkate almaya basladig1 bir konudur. Isletmelerde
ve toplumda yaratilan farkindalik ile yeni uyanisa gecilen bir orglitsel sorundur.
Yildirma kiiresellesmenin etkisiyle; artan rekabet baskisi, ekonomik istikrarsizlik, yeni
orgiitsel yapilanmalar ve giic dagilimindaki esitsizliklere paralel olarak is diinyasinin

cok sik karsilastig1 bir olgudur.

Yildirma olgusu, isyerlerinde calisanlara, bir veya birka¢ kisi tarafindan
gerceklestirilen sistemli, ahlak dis1 ve diismanca ortaya konulan biitliin davraniglar1 ifade
etmektedir. Calisanlar iizerinde standart bir sekilde uygulanmayan yildirma girisimleri;
bastirma, sindirme, bunaltma, korkutma, tehdit etme gibi taktiklerle olusturulan bir
orgiitsel  psiko-siddet Dbi¢imidir. Yildirma davraniglarinin, Dbireylerin  ruhsal
biitiinliiklerini bozmasi, aktif durumdan alip pasif duruma getirmesi, kisisel giiveni
zedelemesi, stres ve depresyon yaratmasi gibi bireysel sonuglari disinda; verim ve
motivasyonun diismesi, personel devir oranlarinin artisi, orgiitsel giivenin sarsilmasi ve
yabancilasma gibi onemli Orgiitsel sonuglart da vardir (Kok, 2006 : 433-434).
Arastirmacilar bu hareketi psikolojik siddet, yildirma, igyeri terorii, duygusal yildirma,
zorbalik, duygusal taciz, duygusal zorbalik, taciz ve psikolojik teror gibi kavramlarla da

nitelendirmektedirler (Aydin ve Ozkul, 2007 : 2). Ayrica, yildirma sadece siddete maruz
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kalan c¢alisan1 degil, magdurun is arkadaglarini, isverenini, ailesini ve dolayisiyla

toplumu da olumsuz etkilemektedir (Ozen, 2007 : 3).

Iskandinav iilkelerinde mobbing, dogrudan bir suc¢ olarak yasalarda yer
almaktadir. Bu iilkelerin arasinda mobbing konusunda en biiyilik ilerlemelerin
kaydedildigi iilke, Isve¢’tir. Isveg’te isyerinde taciz, 1994’de yayinlanan Is Giivenligi ve
Isci Saglhig1 yasastyla bir sug olarak tanimlanmaktadir (Tiaz, 2006 : 3). Ulkemizde ise
Tiirk hukukunda mobbinge bakildiginda; mobbing konusunu diizenleyen dogrudan bir
kural mevcut degildir. 4857 sayili Is Yasasi, Tiirk Ceza Yasasi’nn 105. maddesi ve
Tirk Borglar Kanunu Tasarist’nin 421/1. maddesi hiikiimleri, hukuki agidan
degerlendirildiginde mobbingi 6nlemede alinan tedbirlerin daha ¢ok cinsel tacizle ilgili
oldugu gozlenmistir. Magdurun asagilanmasi, alay edilmesi, dislanmasi, kasitli olarak
zarar gormesi, oOrgiitteki bilgilerden ve yeniliklerden yoksun birakilmasi gibi mobbing

davraniglarindan korunmasina yonelik hukuki tedbirler alinmamistir (Kirel, 2007 : 14).

Nitekim tiilkemizde 6 Nisan 2011 tarihli Hiirriyet Gazetesi’nde de bu konu
“Isyerinde mobbing yemini geliyor” baslig: altinda ele almmistir. TBMM Kadin Erkek
Firsat Esitligi Komisyonu biinyesinde olusturulan Isyerinde Psikolojik ~Siddet
(Mobbing) alt komisyonunun, kisilere, ise baslamadan 6nce mobbing yapmayacagina
dair yemin belgesi imzalatilmasini onermesinden bahsedilmistir. Tiirkiye'de, ad1 yeni
konsa da mobbingin yaygin oldugu iilkelerden biri oldugunun ifade edildigi makalede
soz edilen raporda, “Ulkemizde mobbing kavram olarak bilinmemekte, ¢ogu zaman
giinlik is catismalariyla karistirllmaktadir. Mobbing, daha ¢ok isverenin, is¢inin
kendiliginden isten ayrilmasim1 saglamak i¢in bagvurdugu yontemler olarak
goriilmektedir. Oysa haksiz elestiri, hata bulmak, dislamak, yok saymak, sosyal
toplantilara ¢agirmamak, odaya girdiginde konuyu degistirmek, alay etmek, kilik
kiyafetiyle dalga gegmek, masasinin iizerinden esyalar1 yok etmek gibi davraniglar da

psikolojik taciz sayilmaktadir” denilmistir (06.04.2011 : Hiirriyet).

Yildirma ya da mobbing kavrami konusundaki ilk arastirma Leymann ve
Gustavsson tarafindan 1984 yilinda, ilk kitap ise Leymann tarafindan 1986 yilinda
yayilanmistir (Kok, 2006 : 435). Leymann’a gore yildirma; bir ¢alisanin bir veya daha

fazla is arkadasi ya da igvereni tarafindan neredeyse her giin ve aylar boyunca saldirtya
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ugramasiyla ortaya ¢ikan, c¢alisani isten atilma riski ile karst karsiya birakarak,
caresizlige iten sosyal etkilesimi ifade etmektedir (Ozen, 2007 : 5). Yildirmadan sz
edildiginde, akla fiziksel bir siddet gelmemelidir. Yildirma fiziksel siddetten ziyade,
siddetin inceltilmis sekli olarak daha ¢ok psiko-sosyal yonleriyle dikkat ¢eken bir sosyal
dislanma siirecidir. Bu nedenle, fiziksel siddetten daha kalici psikosomatik etkiler
yaratabilmektedir. Diiriist, giivenilir, sadik, ¢aligkan ve entelektiiel bireyler yildirilarak;
istifaya, depresif ve takintili davraniglara siiriiklenmekte, sagliklarin1 kaybedip;
sonuclar1 intiharlara kadar gitmektedir (Kok, 2006 : 434). Ayrica yildirma; magduru
rezil etmeye ve kiigiik diisiirmeye yonelik agik ve sozlii olmak iizere dogrudan veya
sinsice ve sistemli bir sekilde dolayli davranislar seklinde gerceklesebilmektedir (Ozen,

2007 : 10).

Yildirmayr  olusturan  faktorler incelendiginde  asagidaki  bulgulara

rastlanmaktadir (Ko6k, 2006 : 437-440):

1) Leymann’a gore (1996); yildirma davranigin1 gergeklestirenler; genel olarak ilgi
achig1 ceken, Gvgiiye asirt muhtag, sisirilmis benlik algist i¢inde olan ve kendi
eksikliklerinin telafisi i¢in yildirmaya basvuran gii¢siiz, giivensiz ve korkak

kisilikteki insanlardir.

2) Yildirma magdurlar incelendiginde; ¢ogunlukla hakkini aramaktan ve kendini
savunmaktan ileri derecede ¢ekinen ve ¢atismadan siddetle kagan, diiriist ve iyi
niyetli kisiler oldugu goriilmektedir. Magdurun siddete maruz kalmasi; dinsel,
sosyal, etnik bir nedene bagli olabilecegi gibi, yiiksek bir performans, elde ettigi
bir firsat, terfi veya 6diil de yildirma uygulayicilarimi harekete gecirebilir.
Yildirma magdurlar1 ile yapilan goriismeler sonrasinda; bu kisilerin, zeki,
yetenekli, yaratici, basari yonelimli, diiriist, glivenilir, politik davranmayan
kisiler olduguna isaret edilmektedir. Tipik olarak magdur alaya alinan, siirekli
basinin eti yenen, asagilanan ve misilleme yapmaya giiciiniin olmadigini

hisseden kisidir (Ozen, 2007 : 7 iginde Yiicetiirk, 2005 : 77-91).

3) Yildirma siirecinde izleyici olarak rol alanlar; is arkadaslari, amirler ve

yoneticiler gibi siirece dogrudan dogruya karigmayan, ancak bir sekilde siireci
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algilayan, yansimalarini yasayan, bazen de siirece katilan kisilerdir. Bir olayda
susan kisinin, o olay1 kabul eden kisi oldugunu unutmamak gerekir (Tinaz, 2006
2 9).

Yildirma olgusu; isyerindeki ¢alisma arkadaslari tarafindan bireysel amaglar
dogrultusunda gerceklestirildigi gibi; oOrgiitiin kiiglilme politikast nedeniyle
istihdamin daraltilmasi, isgiiciiniin gen¢ c¢alisanlardan olusturulmasi, Orgiit
icinde istenmeyen bir kisiden kurtulmanin hedeflenmesi ve kidem tazminati
yiikkiimliiliginden kurtulmak istenmesi gibi nedenlerden dolayr bir orgiit
stratejisi olarak da uygulaniyor olabilir. Ancak bireye Orgiit stratejisi olarak
uygulanan psikolojik tacizin, o igyerine getirecegi zarar, cogu kez bdyle bir yola
basvuran yonetim veya isveren tarafindan degerlendirilip hesaplanmamaktadir

(Tmaz, 2006 : 10-11).

Orgiitlerde y1ldirmanin nasil bir profil izledigine bakildiginda cinsiyet agisindan;
genel olarak kadinlarin erkeklerden daha fazla yildirmaya maruz kaldiklar
(Bjorkqvist, Osterman ve Hielt-Back, 1994; Salin, 2001), yas dagilim1 agisindan
incelendiginde; yash calisanlarin, gen¢ c¢alisanlardan daha fazla oranda
yildirmaya maruz kaldiklar1 (Einarsen ve Skogstad, 1996; Leymann ve
Gustavsson, 1996), orgiitsel pozisyon acisindan bakildiginda ise; calisanlarin
yoneticilerden daha fazla yildirmaya maruz kaldiklart (Salin, 2001)
goriilmektedir. Buna ek olarak mavi yakali ¢alisanlarin daha ¢ok kisiliklerine
yonelik, beyaz yakali galisanlarin ise g¢ogunlukla islerine yonelik mobbing
magduru olduklari, mobbing davranislarinin da daha ¢ok iistlerden geldigi
(Ozaralli, Torun, 2007, 5.944) ifade edilmistir (Kirel, 2007 : 4-5).

Yildirmanin en 6nemli nedenlerinden biri orgiit iklimi ve orgiitsel isleyisle ilgili
sorunlardir. Genel olarak; yonetsel otokratik tarz, asir1 giic farkliliklari, zayif
yonetim becerileri, is yapisindaki degisimler, kiigiilme ve birlesme donemleri,
yonetsel uygulamalar konusundaki anlagmazliklar, rekabetci yapilanma, zayif
liderlik becerileri ve diismanca bir 6rgiit iklimi; yildirma uygulanmasina miisait

atmosferi yaratan kosullardir.
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7) Yasam tarzindaki degismeler, teknolojik degisme, sirketlerin gii¢lerinin artmasi
ve degerlere bagliligin zayiflamasi (Harman, 1998) gibi degisen sosyal sistem
degerleri yildirma davraniglarini besler. Yamada’nin 2002 yilindaki “Workplace
Bullying” adli ¢alismasinda is hayatinda yildirmay1 kolaylastiran en onemli
unsurun siirekli degisen diinyada insanin da sik sik yenilebilir olmasi1 anlayisinin
oldugu belirtilmektedir. Bu anlayisin sonuglarma bakildiginda; kapitalist
kiiltiirtin egemen kildig1 yeni toplumsal degerlerin yildirmayi tetikledigi ve artan
oranda fiziksel ve duygusal tahribat yarattig1 goriilmektedir. Asir1 rekabet, asirt
verimlilik baskisi, bencillik ve egoizm, bireysellik, ahlaki ilke ve deger kaybu,
devamli degisim ve yenilik gibi maddelerden olusan bu yeni toplumsal
degerlerin; personel devrini artiran en biiylik nedenlerden biri oldugunun farkina

varmak hi¢ de zor degildir.

Leymann’in da belirttigi gibi, mobbing siirecinin ortaya c¢ikardigi sonug,
magdurlarin orgiitte izole olarak yasadigt ve her an igin isten ayrilmaya hazir
olduklaridir (Kirel, 2007 : 5). Mobbing sonucunda isgiicii devir hizinin yiiksek olmast,
yeniden ise alma ve yeniden egitim gibi konularda 6rgiite maliyet yiikler (Kirel, 2007 :
6). Erken uyar1 belirtilerinin dikkate alinmasi, mobbingin getirece8i isgiicii
maliyetlerini azaltir, verimliligi arttirir, moral bozuklugunu engelleyerek mobbing
magduru ve mobbingi gdzlemleyenlerin motivasyonlarint olumlu etkiler. Catismalar
yonetmek, is dizayninda degisiklikler, orgiitte stresi Onleme, uygun liderlik davranislari,
egitim, orgiitlerde kisisel ahlak gelisimini saglamak, mobbing magdurlariyla iletisim
kurmak, mesleki rehabilitasyon, hukuki onlemler almak gibi uygulamalar mobbing

yonetiminde alinacak tedbirler arasinda sayilabilir (Kirel, 2007 : 7).

Yildirma siirecinin sonucunda magdurun tepkileri orgiit bakimindan yikici
olarak tanimlanabilir. Yikici tepkiler iki bi¢imde goriilmektedir. Birincisi, ise ve
isyerine baghligin azalmasi, magdurun isini ihmal etmeye ve Onemsememeye
baslamasi, hastalik izinlerinin, devamsizlik oranlarinin artmasi, verimliligin azalmasi
gibi sonuglardan olugsmaktadir. Ikincisi, magdurun daha fazla dayanamayarak isyerinden
ayrilmasidir. Bu baglamda, yildirma ile personel devir orani arasinda giiclii bir iliski

olusmaktadir (Ozen, 2007 : 11).
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2.2.12. Kadin ¢ahsan

Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun resmi web sayfasinda Haziran 2011 ddénemine
iligkin raporunda Tiirkiye’deki erkeklerin isgiiciine katilim oram1 %72,7 belirtilirken,
kadinlarin  isgiicine  katilbm  oram1  ise = %30,5 olarak  yaymlanmistir

(http://www.tuik.gov.tr, 18.09.2011). Cinsiyetleri nedeni ile ¢alisma hayatinda; kariyer,

egitim, gelisim gibi alanlarda ayrimciliga ugrayan, geleneksellesmis rolleri ile ¢alisma
hayatindaki rolleri arasinda sikisan, seffaf tavan, cinsel taciz gibi uygulamalara maruz
kalan kadin calisanlar daha fazla isten ayrilma niyeti igerisindedirler. Bazen sirf kadin
olmalar1 personel devrinin nedenleri arasinda yer almakta, personel devri ile sonuglanan
yanlig isletme uygulamalarii ve toplumsal degerleri giindeme getirmektedir. Kadin
calisanlarin cinsiyetlerinden dolayr personel devrini yasamalarinin nedenleri asagidaki

gibidir.

Kadin annedir, evi disi kus yapar. Toplum i¢in kadinin 6nceligi iiremek, ¢ocuk
dogurmak, bakmak, biiylitmek ve ev isi yapmaktir. Kadmin giin igerisinde
gerceklestirdigi bu rutin giinliik faaliyetler ekonomik bir deger yaratmis oldugu hesaba
katilmadig1 ve siirekli tekrarlanmasi gereken kaniksanmis isler oldugundan; geriye
donlip bakildiginda bir deger teskil etmemekte ve ayrica kadini erkege bagimli ve
tiiketici kilmaktadir. Kadin c¢alisma hayatina girdiginde ise durum degismemektedir.
Geleneksellesmis deger yargilari nedeni ile ¢alisma hayatinda bile kadin gene anne ve
ev hanimi olarak nitelendirilmekte, kadimmin maas1 ayn1 mevkideki erkeklerle ayni
olmamakta ve kadinin, aileye ikinci bir gelir kaynagi olmasti i¢in aile biitgesine yardim

olsun diye ¢alistig1 diistiniilmektedir.

Kadinlara verilen islerin genellikle gecici nitelikte olmasi ve ayni mesleki
kategorilerde bile erkeklere gore daha diisiik ticretle ¢alistirilmalari, istthdam alaninda
kadinlarin sayisinin ¢ok smirli kalmasina, issizlige ge¢is hizinin artmasina, kadin isgiicii
kalitesinin diismesine ve kadinlarin uzun siireli istihdamimin kisitlanmasima yol
acmaktadir. Buna ek olarak, kadinlarin yaptig: isin, aileye destek olmak icin yapilan bir
calisma oldugu yolundaki yaygin goriis, kadinlarin ekonomik biiylime dénemlerinde
gerek duyulan ve gerileme donemlerinde bir kenara itilen yedek bir isgiicii olusturdugu

diisiincesine yol agmaktadir. Bu diisiince dogrultusunda kadin ¢alisanlar ekonomik kriz
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donemlerinde en kolay vazgecilen, ilk gézden cikarilacak olan c¢alisanlardir (Aytag vd,

2002 : 107, http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ic&id=102, 14.09.2011).

Diger bir ayrim ise, kadin calisanin yonetim kadrolar1 i¢in uygun olmadigi
diisiincesi ile bu mevkilerden uzak tutulmaya c¢alisilmasi ve kadina daha uygun oldugu
diisiiniilen pozisyonlarda ¢alistirilmasidir. Nitekim bu durum erkeksi ve kadinsi
meslekler diye meslek siniflandirilmasinin olugmasina ve bu goriislerin toplumda
yerlesip kaniksanmasina neden olmaktadir. Kadin yoneticilerin sayisinin az olmasinin
diger bir nedeni, biiyiikk Olgiide geleneksel cinsiyet ayrimcilifina dayali tutumlarin
egitim alanina da yansimasi sonucu, egitimde firsat esitliginin tam anlamiyla
gerceklestirilememesi ve bunun dogal sonucu olarak kadinlarin, islerinin gerektirdigi
bilgi ve beceriyle yeterince donatilamamis olmalarina baghdir (Aytag¢ vd, 2002 : 107,
http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ic&id=102, 14.09.2011).

Buna ek olarak, kadin yonetici altinda ¢alismak istemeyen erkek calisanlarin
sayisinin yiiksekligi de isverenlerin kadinlari yonetim kademelerinden ister istemez
uzaklastirmalarina neden olmaktadir. Sirf cinsiyeti nedeni ile kadina uygulanan bu
seffaf tavanlar, basar1 potansiyeli yiiksek olan kadin ¢alisanlar1 frenlemekte, isletmelerin
de bu yeteneklerden faydalanamamalarina neden olmaktadir. Bu yonde ayrimciliga
maruz kalan kadin ¢alisanlar, 6nlerinin kesildigini hissetmekte, haksizliga ugradiklarin
diistiniip is tatminsizligi ve hayal kiriklig1 yasamaktadirlar. Bu durum kadin ¢alisanlarin
motivasyon ve azmini azaltmakta ve en nihayetinde personel devirlerine neden

olmaktadir.

Evlenmeden oOnce c¢alisan kadinin, evlendikten sonra esi tarafindan
calistirilmamak istenmesi de hem kadinin 6zgiirliigiinii kisitlaylp ekonomik acgidan
erkege bagimli bir hale getiren hem de personel devrine neden olan bir olaydir. Bu
durum o kadar yaygindir ki, 1475 sayili Is Kanunu’nun 14.maddesine gore, kadm
calisan evlendigi tarihten itibaren bir yil icinde kendi istegi ile isten ayrilirsa, kidem
tazminatina hak kazanir (Uyargil vd, 2010 : 562). Zaten ¢ogu igveren de kadin ¢alisani
evlilik, hamilelik, dogum, ¢ocuk gibi nedenlerden dolay1 kolay vazgecilebilecek ve

erkege kiyasla daha diisiik Tcretle istihdam edilebilecek gegici calisan olarak
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gormektedir. Yonetim alaninda kadin ¢alisanin 6niinlin kapali olmasinin bir nedeni de

budur.

Kadin ¢alisma hayatinda daha fazla rol alip kariyerinde ilerlemeye bagladiginda
ise ¢ift kariyerli esler sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Her iki esin farkli kariyer hedeflerinin
olmasi ve farkli kariyer yollarinin ortaya ¢ikmasi aile yasamini da etkilemektedir. Cift
kariyerli eslerde, eslerden birisinin kariyerine oncelik verilmesi se¢imi yapildiginda bu
genellikle erkek olmaktadir (Bayraktaroglu, 2006 : 160). Kadinlar genellikle daha mobil
ve kocalarinin kariyer gereksinmelerine daha fazla uyum gosteren bir pozisyonda yer

almaktadirlar (Ayta¢ vd, 2002 : 107, http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ic&id=102,

14.09.2011). Kadin kocasmin kariyer degisiklikleri i¢in uyum gosteren konumunda
sehir bile degistirmekte, kadinin kariyeri ise ikincil 6nem sirast olarak algilanmaktadir.
Bir diger ifade edis tarziyla belirtmek gerekirse, toplumda geleneksel bakis agisi nedeni
ile erkegin kariyeri kamg¢ilanirken kadinin kariyerinin 6nii kesilmektedir. Bu deger
yargilari ¢ercevesinde kadinin verimliligi diismekte is degistirmeye en yakin c¢alisanlar

grubuna girmektedir.

Kadinlara kiiciik yaslardan itibaren iyi bir es, anne ve ev hanimi olma konusunda
yiiklenen geleneksel roller, kendi se¢imiyle veya ekonomik zorunluluklar nedeniyle
caligmak isteyen kadin bir yol ayrimina getirmekte veya basarili bir is kadini ya da iyi
bir es, anne olma konusunda bir tercihe zorlamaktadir. Kadinlar caligsa bile, ev
sorumlulugu ve ¢ocugun bakimi ona aittir. Bu nedenle kadinin ¢alisma ytikii erkege
gore daha fazla olmaktadir (Kok, 2007 : 224). Bu bakimdan bir ikilem yasayan kadin,
giiniimiizde ev ve is yasamini1 dengelemeye ¢alisirken bir¢ok sorunla miicadele etmekte
ve bunun sonucunda da yipranmaktadir. Is ve evdeki rolleri arasinda sikisan kadin, iste
calisip eve geldikten sonra kendisinden ev hanimligi ve annelik beklendigi ve bu
sorumluluklar paylasilmayip sadece kadina yiiklendigi i¢in sikintiya diiser. Kendisini
isine tam olarak veremez ve evdeki roliinii de tam anlamiyla yerine getiremedigi
hissettirildigi i¢in kendisini su¢glamaya baslar. Bu durum kisa dénemde kadin ¢alisanin
is tatminini azaltti§1 gibi uzun dénemde kadin ¢alisan bu rolleri arasinda bir se¢im

yapmak zorunda kalip isini terk etmek zorunda kalmaktadir.
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Eyiiboglu’unun yapmis oldugu bir arastirmada kadinlarin son calistigi isten
ayrilma nedenleri evlenme ve nisanlanma (%24), cocugun olmasi (%14), hamile kalma
(%7), aileden birisinin saglik probleminin olmasi (%5) olarak belirlenmistir (Karadeniz
vd, 2007 : 36). Evlilik ve c¢ocuk kadinlarin personel devrine en ¢ok sebep olan
nedenlerdir. Cocuk biiylitme ve aile sorumluluklari, ¢ogu zaman istihdama ara
verilmesine yol agmaktadir. Bunu dnlemek i¢in, yetenekli kadin ¢alisanlar1 ¢ekmek ve
elde tutmak isteyen isletmeler; esnek calisma saatleri, part-time ¢alisma, ev-ofis
calismasi, cocuk izinleri, kres, hamilelik ve siit izni gibi ¢oziimler iiretmelidirler

(Barutgugil, 2004 : 87).

Sosyal haklar iginde yer alan sendikal orgiitlenme ve sendikal faaliyetlere
katilmaya bakildiginda ise kadin isgiicii erkeklerin gerisinde goriilmektedir. Bu
olusumda sendikaciligin erkek isi olarak algilanmasinin 6nemli bir rolii oldugu
sOylenebilir (Aytag vd, 2002 : 107). Tiirkiye’de ¢alisan kadinlarin ¢ogu, ucuz is giicii ve
asirt sOmiiriiniin yaninda sosyal giivenlikten yoksun birakilmistir. Kadinin sendikal
alanda icerisinde yer almamasina en biiyiik etken, kadina toplumda bigilen rol, kadinin
edilgen olmasi, sendikal alanda konusmamas1 ve kendini yetersiz gormesi, kendini ifade
edememe gibi bir psikolojiyi yasamasidir (Caliskan ve Kocakusak, 2004
http://eski.bianet.org/2004/10/21/45622.htm, 14.09.2011). Bu durum, isveren karsisinda

kadin ¢alisanin kendisini daha giivensiz hissetmesine neden olmaktadir.

Kadin calisanin personel devri olusturmasina neden olan ve son madde olarak
bahsedilecek olan cinsel taciz, ¢aligma yasami iginde ¢ok sik karsilagilan ama en az soz
edilen konulardan biridir. Isyerinde cinsel taciz, herhangi bir calisana yonelik
gerceklestirilen ve tekrarlanan, istenmeyen cinsel bakis ve ilgidir. Cinsel taciz, manali
bakislar ve dokunuglar gibi fiziksel temasla gerceklestigi gibi; cinsel kapali sozler,
sakalar ve sozlii teklifler seklinde sozlii olarak da gergeklesebilir. Isyerinde cinsel taciz,
cogunlukla kadinlara uygulanmaktadir (Lawrence vd, 2005 : 380). Kadinin Statiisii
Genel Midiirligii’niin yaptirdig1 bazi arastirmalarda, biiylik oranda kadin ya ise ilk
girisinde tacize maruz kaldig1 icin ¢aligmaktan vazgectigini veya tacize ugrayabilecegi
endisesiyle esinin, erkek kardesinin veya babasinin ¢alismasina izin vermedigini ifade
etmektedir (Karadeniz vd, 2007 : 90). Genellikle cinsel tacizi uygulayan taraf giiclii

konumda oldugu i¢in magdurun karsi ¢ikmasi ve kanitlamasi zor olmaktadir. Calisma
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yasaminda kadinlar ve erkekler arasindaki ayrimciligi ortadan kaldirmanin ve iki
cinsiyet arasinda esitligi saglamanin 6nemli yollarindan biri isyerinde cinsel tacizin

onlenmesidir (Gelegen, 2001 : 30).

Kadin calisanin egitimi ve kariyeri desteklenmeli, yonetim kadrolarina giden
kariyer yollarina tesvik edilmeli, kadina yonelik seffaf tavanlar 6nlenmeli, toplumda
tireten konumunda olmasi1 desteklenmeli, ev hayati ile ilgili sorumluluklar1 paylasiimali
ve bu sorumluluklart destekleyen anlayish bir calisma ortami olusturulmali, kadin ve
erkek arasindaki lcret esitsizligi dengelenmeli, kadinin sendikalagmasi desteklenmeli,
cinsel taciz Onlenmeli ve kadin calisan ile ilgili toplumda ve igletmelerde var olan

Onyargilar ve yanlis diisiinceler degistirilmelidir.

2.3. Personel Devrinin Yiiksekliginin Sonuglari

Isletmelerde personel devrinin yiiksekligi, bireyler ve orgiitler agisindan birtakim
sonuclara neden olur. Diger bir deyisle, personel devrinin yiiksekligi hem bireysel hem
de orgiitsel acidan iizerinde durulmasi gereken 6nemli bir konudur. Issizlik sorunu
yasayan ve bunun neticesinde birtakim psikosomatik belirtiler ve rahatsizliklar yasayan
bireylerden olusan bir toplum ve isletme maliyetlerinin arttigi, orgiite bagliligin
azaldigi, Orgiitsel performansin distiigii, yenilik ve yaraticiligin, yOnetim
motivasyonunun azaldigi ve beyin gociinlin yasandigi orgiitler bireysel, orgiitsel ve
toplumsal a¢idan istenmeyen durumlardir. Bu nedenle, bu sonuglar hakkinda orgiit

yonetiminde farkindalik olugsmalidir.

2.3.1. Bireysel sonuclar

Bireysel sonuglar kisminda, igsizlik sorununa ve bu sorunun neticesinde ortaya

cikan psikosomatik belirtiler ve rahatsizliklara deginilecektir.
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2.3.1.1. Tssizlik sorunu

Gliniimiizde, istihdam ve issizlik gerek ekonomik, gerekse sosyal sonuglari
bakimindan; hem gelismis, hem de gelismekte olan tilkelerde dnemli bir sosyal sorun
haline gelmistir. Son donemlerde ise sadece ulusal degil ayn1 zamanda kiiresel bir sorun
haline doniistiigii goriilmektedir. Issizlik, bireyin isgiicii piyasasinda mevcut iicret
diizeyinden aktif bicimde is aramasi ancak bulamamasii ifade eder. Bu noktada

igsizlik, birey acisindan 6nemli oldugu kadar, toplumsal acidan da 6nemlidir (Temiz,

2004 : 118).

Diinya ekonomisi giiglii biiylime performansina ragmen issizlik oranlar
bakimindan son yillarda tarihsel olarak en yiliksek diizeylere ulagmistir. Uluslararasi
Calisma Orgiitiiniin Ocak 2007°de yaymmladigi rapor (Global Employment Trends,
International Organization), gii¢lii biiylime performansina ragmen diinya ekonomilerinin
igsizlik oranlar1 bakimindan en yiiksek seviyede olduklarini agiklamigtir (Batmaz, 2010

£ 20-21).

Personel devir orani ile iilkedeki issizlik orani arasinda ters orant1 vardir. Issizlik
orani azaldiginda, personel devir oram artmaktadir (Gustafson, 2002 : 107). Demek ki
isgorenler, ig arayan sayis1 azaldiginda; yani orgiitlerin 6zge¢mis havuzlar daraldiginda
daha rahat is degistirmekte, orgiitler arasinda hareket edebilmektedirler. Issizligin
yiiksek oldugu iilke sartlarinda ise; sahip olduklar1 islerinden ¢ok memnun olmasalar

bile, var olan islerini elde tutma egiliminde bulunmaktadirlar.

Isini kaybeden kisi, toplumda kendisini degersiz hisseder. Ozellikle issiz kalan
evin erkegi ise, bizim toplumuzda erkek acisindan psikolojik olarak ¢ok zor bir
durumdur. Ailesine ve cevresine karst mahcup duruma diiser ve itibar kaybeder.
Ozellikle ailesinin gegim giderlerini karsilayan tek kisi konumunda ise,
sorumluluklarin1 yerine getirememesinden dolayr kendisini suglu hisseder ve bu gelir
yoksunlugu karsisinda zor durumda kalir. Belki de bu durum, ailenin diger fertlerinin
egitimlerinin yarida kalmasina, saglik harcamalarinin yapilamamasina ve onlarin da is
aramaya baglamalarima ya da ek is arayisina girmelerine neden olacaktir. Buna ek

olarak, yasanan bu gelir darlif1 karsisinda; aile fertleri birbirleri ile hos olmayan
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diyaloglara girecek, tartisma, kavga ve huzursuzluklar yasanacak, kutsal olan aile birligi
zedelenecek belki de dagilacak, en kotiisii de g¢ocuklar bu ortamda travmaya maruz

kalacaklardir.

Issiz kalan kisi aile gecindiren konumunda olmasa bile; yeni bir is bulana kadar
eger birikimi de yok ise; baskalarina muhtac hale gelir. Her iki durumda da buna ek
olarak; yeni ig arama siirecinin uzamasi, miilakatlara ¢agirilmama, miilakata ¢agirilinsa
bile geri doniis yapilmamasi ya da olumsuz sonuglar, bireyin kendisine olan 6zgiivenini
azaltir ve hissettigi baski altinda sikisip kalmasina neden olur. Bu durum ister istemez
bireyde strese yol acar. Eger dnceden herhangi bir plan yapilmamais ise, gliniimiizde yeni
bir is bulma siireci, maalesef en az 6 ay siirmektedir. 6 ay ya da daha uzun siire boyunca
bireylerin yasamak i¢in; yeme-igme, barinma, 1sinma, saglik, ulasim, sosyallesme ve
benzeri giderlerinin devam edecegi ger¢egi gdz Oniine alinirsa, issiz kalan kisinin

sikintiya diisecegi agiktir.

Konu Tiirkiye agisindan ele alindiginda; 6zellikle ekonomik krizler ve takip
eden donemlerde ¢ok miktarda calisanin isten ¢ikartildigi goriilmektedir. Bugiin gelinen
noktada ise, Tiirkiye’nin en 6nemli ekonomik sorunlarindan birisi igsizlik sorunudur
denilebilir. Kiiresellesme paralelinde ekonomideki yeniden yapilanma, siyasi reformlar
ve Ozellikle 2000 yili Kasim ve 2001 yili Subat aylarinda yasanan ekonomik krizler
sonucu isten cikarilmalar ve yeni istthdam alanlarinin yaratilamamasi, Tirkiye’deki

1gsizligin boyutlarin1 6nemli bir diizeye yiikseltmistir (Poyraz ve Kama, 2008 : 147).

Ozet olarak belirtilirse, emeklilik, &liim ya da kendi istegi ile is degistirme, isten
ayrilma durumlar1 disinda gerceklesen personel devri; bireysel olarak igsizlik sorununa,
buna paralel olarak gelirden yoksun olmaya ve en sonunda da psikolojik ve toplumsal

sorunlara yol acar.

2.3.1.2. Psikosomatik belirtiler ve rahatsizhiklar

Insanlarin karsilastiklar1 engellenmeler ve catismalarin dogurdugu hayal kiriklig
ve gerilimler, organizmalarinda bedeni rahatsizliklara yol acar. Temelinde organik ve

bedensel bir neden olmaksizin var olan bedeni rahatsizliklarin asil nedeninin psikolojik
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durumlarinin olmasi hali psikosomatik rahatsizlik olarak nitelendirilir (Eroglu, 2010 :
89).

Insan organizmasi, stresli ve sikintili bir durumla karsilastigi zaman, birtakim
organik ve fizyolojik tepkiler vermeye baslamaktadir. Organizmanin fizyolojik tepkisi
sirasinda ortaya ¢ikabilecek bazi psikosomatik belirtileri Selye : kalp carpintisi, bogazin
ve agzin kurumasi, bas donmeleri, asir1 yorgunluk, titreme ve sinirsel tikler, irkilme ve
irkiintii hali, kekemelik ve ifade bozukluklari, dis gicirdatma ve tirnaklar1 yeme, uyku
diizensizligi, terleme ve sik idrar yapma, mide eksimeleri ve bulantilar, diyare ve
kabizlik, bas ve sirt agrilari, boyun tutulmalari, kadinlarda sancili ve zamansiz adet
gormeler, istahsizlik veya asiri istah gibi egilimlerin artmasi seklinde Ozetlemistir
(Eroglu, 2010 : 89). Bu psikosomatik belirtiler, psikosomatik hastaliklarin
habercisidirler. Psikosomatik belirtiler dnemsenmediginde psikosomatik hastaliklar

olarak bireylerin karsisina ¢ikarlar.

Psikosomatik hastaliklar ise; organik ve biyolojik bir nedene dayanmayan, iilser
ve benzeri mide agrilari, kalp rahatsizliklar1 ve kalp krizi, seker hastaligi, yiiksek ve
diisiik tansiyon, sa¢ ve kil dokiilmeleri, deri hastaliklari, migren gibi rahatsizliklardir.
Bircok mikrobik ve wiriitik hastaligin, duygulanma bozukluklarina paralel olarak

bagisiklik sistemi ve direncin azalmasi sonucu ortaya ¢iktig1 tesbit edilmistir (Eroglu,
2010 : 89).

Personel devri sonucunda, eger kisi bireysel ya da toplumsal olarak zor duruma
diismiis, mevcut isini kaybetmesinden dolay: iiziintii duyuyor, haksizliga ugradigini
diistiniiyor ve benzeri durumlari yasiyor ise psikolojik sorunlar yasamaya baslar ve bu

durum psikosomatik belirtiler ve ardindan psikosomatik rahatsizliklar ile sonuglanabilir.

Nitekim Almanya’nin baskenti Berlin’de faaliyet gostermekte olan Sosyallesme
ve Entegrasyon Birligi (Union Sozialer Einrichtungen gGmbH), herhangi bir sebeple
calistig1 isinden ayrilmak zorunda kalip, bunun sonucunda ruh saglhigini yitirmis olan
insanlara mesleki egitim ve psikolojik destek veren bir kurumdur. Kurum 1995 yilinda
kurulmus olup biinyesinde 750 calisan1 vardir. Bu kuruma herhangi bir meslegi icra

ederken, ¢aligma ortamlarimin agir olmasi, emeklik, kazalar gibi sebeplerden dolay:
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isten ayrilan ve bunun sonucunda bunalima girerek ruh saghigini yitirmis olan insanlar
kabul edilmektedir. Bu kurumun ¢alisanlarmin 2 yil egitim ve rehabilitasyon siireci
gecirerek, ruhsal sagliklaria tekrar kavusturulmalari, genel is giicii piyasasina ve sosyal
hayata entegrasyonlarinin saglanmasi amaclanmaktadir. Kurumda 10 adet sosyal

pedagog ve 1 adet psikolog hizmet vermektedir (http://www.u-s-e.org/, 23.03.2012).

Gorildiigii gibi, personel devrinin sonuglarindan olan psikosomatik belirtiler ve
rahatsizliklar, bagka toplumlarda 6nemsenen ve ¢6zliim yollar1 bulunmaya ¢alisilan bir

konudur.

2.3.2. Orgiitsel sonuglar

Orgiitsel sonuglar kisminda ise, isletme maliyetlerinin artisindan, orgiite
bagliligin azalmasi sonucu is gilivensizliginin olusmasindan, Orgiitsel performans
diisiikliigiinden, yenilik ve yaraticiligin, yonetim motivasyonunun azalmasindan ve

beyin goc¢iinden bahsedilecektir.

2.3.2.1. Isletme maliyetlerinin artis:

Bir orgiitiin bulundugu c¢evrede varligmi etkili bir sekilde siirdiirebilmesi ve
rekabet edebilmesi i¢in dnemli olan unsurlardan biri, miisterilerin gereksinimlerini ve
beklentilerini, liretilen mal ve hizmetlerle ve pazarda olusan fiyatlarla karsilarken,
isletmenin tiim faaliyetlerinde maliyetleri diisiirmektir. Burada dikkat edilmesi gereken,
amacin miisteriye uygulanan fiyatlarin diisiiriilmesi olmadigidir (Ulgen ve Mirze, 2006 :
260). Degisen diinya kosullarinin ekonomik boyutunun 6ziinde teknolojik gelisme,
verimlilik ve rekabet yer almaktadir. Porter’in isletmelerin piyasadaki rekabetci
konumunu belirleyen {i¢ temel stratejisinden biri maliyet liderligidir. Maliyet liderligi;
isletmenin maliyetlerini diisiirerek, fiyatlar1 ile piyasada liderlik yapmasini saglayacak
politika ve disiplinlerin izlenmesi ve bdylece maliyet avantajindan yararlanarak rekabet

giiciiniin saglanmasidir.
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Isletmenin maliyet liderligi iki yolla saglanabilir. Bunlar; deger yaratan
faaliyetlerde i¢ verimlilik ¢aligsmalari ile maliyetlerin diisiiriilmesi ve deger yaratmayan
bazi maliyet unsuru faaliyetlerin elimine edilmesi ve maliyetlerin yeniden
yapilandirilmasi yolu ile diisiik maliyet elde edilmesidir. Maliyetlerin diisiirtilmesi i¢in,
sadece birkag faaliyetle ilgili maliyet diisiirme c¢alismasi yapmak yetmemektedir.
Uygulamada maliyet diisiirmek icin ilk akla gelenler; tedarikgilerle pazarlik yaparak
girdi fiyatlarii diigiirmek, enerji, haberlesme, yonetim ve ofis giderlerini azaltmak,
calisan yan O0demelerini azaltmak ve benzeri uygulamalardir. Ancak maliyet liderligi
stratejisinin uygulanmasinda isletmenin tiim faaliyetlerinin incelenmesi gerekir.
Boylece, rakiplerden daha diisiik maliyetle ¢alisan ve bu yolla rekabet iistiinligi elde
eden isletmeler, pazarda olusan fiyatlarla mal sattig1 takdirde ortalamanin iizerinde
getiri saglayacaklardir (Ulgen ve Mirze, 2006 : 260). Bu noktada devreye, personel

devrinin yiiksekligi sonucu isletme i¢in ortaya ¢ikan maliyetler girmektedir.

Isten ayrilan her tecriibeli personelin kurulus igin yetisme ve kalifiye hale
gelmesinin masraflari ile acemilik devresinde yapmis oldugu hatalarmin bir maliyeti
vardir. Ayrica tecriibeli bir kisinin yerine ise alinacak tecriibesiz kimsenin ige alismast
esnasinda yapacagi hatalara ek olarak tecriibesizligin vermis oldugu verim diigtikliiglinti
de ilave edersek, yiiksek personel devrinin igletmeye maliyet agisindan ne 6l¢iide zararh
oldugu ortaya cikar. Ayrica, personel alimi esnasinda faydalanilan personel alim
ilanlar1, secme sinavlar, testler, degerlendirme merkezleri gibi yardimci hizmetler de
birer maliyet unsuru olarak hesaba katilmalidir. Tiim bu islemler i¢in harcanan mesailer
de bu maliyete ektir.

Isletme maliyetlerinin artis1, kiiresellesme ile birlikte orgiitlerin var oldugu
rekabet¢i ve alternatiflerin ¢ok oldugu pazarda orgiitiin yok olmasina sebebiyet verecek
vurucu bir etkiye sahiptir. Serbest piyasa nedeni ile satis fiyatinda c¢ok degisiklik
yapamayan ireticiler, isletme maliyetlerini azaltarak pazarda farklilasmaya
caligmaktadirlar. Boyle bir cevrede var olan orgiitler icin isletme maliyetlerinin
artmasina neden olan yiiksek personel devri, yonetim acisindan takibe alinmasi ve goz

ardi edilmemesi gereken bir husustur.



90

2.3.2.2. Orgiite baghhgin azalmasi ve is giivensizligi

Personel devir oraninin yiiksek oldugu firmalarda, ayrilanlarin ¢oklugu diger
calisan kesim iizerinde is glivensizligi ve buna bagli olarak moral bozuklugu yaratir
(Sabuncuoglu, 2008 : 46). Is ortamu ile ilgili belirsizlik ve is giivencesinin olmayisi, is
tatminsizligi ve psikolojik rahatsizliklarla birlikte diisiik baglilik oranlarina neden
olmaktadir. Calisanlar orgiitlerine karsi giivensizlik hissettiklerinde bir sonraki asama
orgiitsel baghliklarmin azalmasidir. Orgiitsel baglilik konusunda son dénemde yapilan
arastirmalarin sonuclari, bagliligin devamsizlik ve isten ayrilma niyeti ile negatif yonde

iligkili oldugunu ortaya koymustur (Poyraz ve Kama, 2008 : 149).

Ayni is yerindeki is arkadaglarmin is degistirme egilimi icerisinde olmalari
sosyal baski ya da sosyal uyum sekli alarak iggéren iizerinde personel devrine yonelik
bir hareket olusturabilir. Diger bir deyisle; “dumanin oldugu yerde ates vardir”
(Kirschenbaum ve Weisberg, 2001 : 122). Calisma arkadaslarinin teker teker isten
ayrildigi ya da isten ayrilma niyeti icgerisinde olduklarimin bilindigi bir Orgiitte;
isgorenler kendilerini giivensiz hissederler ve bu yaygin olan olumsuz goriislere uyum
saglayarak ilk firsatta personel devrini olustururlar. Bu durum orgiitsel baghlig1 yok
eder ve is giivensizligi hissini hakim kilar. Orgiitsel bagliligin yok oldugu bir drgiitte
hali hazirda var olan yetistirilmis, kalifiye isgdrenleri elde tutmak cok zordur. Is
giivensizliginin hissedildigi bir Orgiitte isgdrenler ¢alismak istemezler ¢iinkii herkes

kendi gelecegini giivence altina almak ister ve belirsizlikten hoslanmaz.

Orgiitsel istikrarm diisiik personel devri ile baglantisi vardir. Isgérenler dnceden
kestirilebilir sartlarin var oldugu is cevrelerinde daha ¢ok kalmaktadirlar (Gustafson,
2002 : 107). Islerinin devami ve gelecegine iliskin giivensizlik hisseden ¢alisanlarin,
orgilitlerine olan giivenleri ile birlikte baglilik ve tatminleri de olumsuz yonde etkilenir,
icinde bulunduklari psikolojik durum itibariyle uygunsuz is davranislari sergileyebilirler
ve kendilerini daha rahat hissedecekleri alternatif is arayisi icerisine girebilirler (Poyraz

ve Kama, 2008 : 144).
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2.3.2.3. Orgiitsel performans diisiikliigii

Bir orgiitte orgiitsel performans diigiikliigliniin var olmasit demek, o Orgiitte,
insan kaynaklar1 yonetiminin en birinci amaci olan verimliligin azalmasi demektir.
Verimsizligin yiliksek oldugu organizasyonlarda personel devir orami da yiiksektir

(Gustafson, 2002 : 107).

Personel devrinin yliksekliginin orgiitsel sonuclarindan olan 6rgiitsel performans
diisiikliiglintin, orgiit acisindan olumsuz neticeleri vardir. Personel devrinin yiiksek
oldugu orgiitlerde; orgiitiin etkinligi ve karliligi azalir. Hizmet ve iiretimin kalitesi
diiser. Egitim ihtiyaci ve egitim biitgesi kolay ve dogru bi¢imde belirlenemez. Bireylerin
gelisme potansiyellerinden faydalanilamaz. Devamsizlik, personel devri gibi durumlar
gerceklestiginde, isin siirekliliginin saglanmasi konusunda esneklik saglanamaz

(Uyargil vd, 2010 : 213).

2.3.2.4. Yenilik ve yaraticith@in azalmasi

Yenilik yaratma iilkelerin ve isletmelerin rekabet giicii agisindan Onemli bir
faktor haline gelmistir. Teknolojiler degistikge yeni iiriinler, yeni rakiplerle birlikte
ortaya cikmaktadir. Miisteriler farkli beklentilerin sonucu daha talepkar olup, daha fazla
hizmet beklemektedirler. Bu nedenle, farkli segeneklere sahip miisterilerin beklentilerini
karsilamak i¢in isletmelerin rakiplerinden daha yenilik¢i ve yaratict olmalari

gerekmektedir. Bu da ancak orgiitte ¢alisan isgorenlerin katilimi ile gergeklesir.

Yenilik ve yaraticilik ayni1 sey degildir. Ancak iki kavram arasinda organik bir
iliski vardir. Yaraticilik, fikir iiretir ve iiretilen bu fikirler yenidir. Yenilik, yaraticilik
tarafindan tiretilen yeni fikirlerin uygulamasidir. O halde yenilik bir siireg; yaraticilik ise
yetenektir. Yenilik, bir fikri pazarlanabilir bir iirlin ya da hizmete, yeni ya da
gelistirilmis bir iiretim ya da dagitim yontemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet
yontemine doniistiirme olarak ifade edilebilir. Yenilik, bilginin iiriinlere, hizmetlere,

stireclere ve sistemlere doniistiiriilmesidir.
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Yenilik ve yaraticilik Orgiitte stirekli g¢alisanlar tarafindan gergeklestirilir.
Personel devrinin yiiksek oldugu isletmelerde, orgiite giris ¢ikislarin ¢oklugu yaraticiligi
azaltir. Yenilik ve yaraticiligin bir Orgiitte var olabilmesi icin o Orglitte Orgiitii iyi
tantyan isgorenlerin var olmasi gerekir. Uzun siiredir ayn1 Orgiitte ¢alisan isgorenler
miisteriyi daha iyi tanirlar (Gustafson, 2002 : 112). Miisteriyi ya da orgiitii 1yi taniyan
isgdrenlerin miisteri ya da pazar beklentilerine cevap verebilecek yenilik ve yaraticilik
gostermeleri daha miimkiindiir. Yeni iggorenin yenilik var edebilmesi ve yaraticiligini
ortaya koyabilmesi igin zamana ihtiyact vardir. Once orgiitii tanimali, kapasitesini
bilmeli, pazar1 ve miisterileri tanimali daha sonra tespit yapabilir hale gelmelidir.
Kullanilan yaraticiligin gergekei, uygulanabilir olmas: ve sirkete deger yaratabilmesi
icin uzun siireli isgorenlere ihtiya¢ vardir. Personel devrinin yiiksek oldugu orgiitlerde

yenilik ve yaraticilik azalir.

2.3.2.5. Yonetim motivasyonunun azalmasi

Orgiitsel motivasyon, isletmenin ama¢ ve hedeflerine ulasmas icin, isgdrenlerin
kararli, arzulu ve istekli bir bigimde islerine odaklanarak yaptiklar1 calismalarda
verimliligin artmasidir. Yonetim motivasyonu orgiitsel motivasyon demektir. Yiiksek
personel devrine sahip isletmelerde isgdrenlerin motivasyonu azalir. Orgiitten
ayrilanlarin ¢ok olmasi, orgiitte kalan diger isgdrenlerin motivasyonunu bozar. Sevdigi
ve alistig1 caligma arkadasinin isten ayrilmasi, yeni calisma arkadaslarina uyum siireci,
acaba bir sonraki isten ayrilan ben mi olacagim siiphesi, isini kaybetme korkusu ve
orgiitte birtakim seylerin yolunda gitmedigine dair edinilen hisler yonetim

motivasyonunun orgiitsel ¢cercevede azalmasina neden olur.

Ote yandan, isletmelerin tepe yonetiminde de isgiicii devir oranmin yiiksek
olmasi huzursuzluk yaratmaktadir. Isten ayrilmalarin nedenleri arastirilmadigi ve
gereken ¢oziim bulunmadigi siirece bu durum devam edecektir. Yonetimde olusan
huzursuzlugun temelinde isgorenlerin her an ayrilabilecegi ve islerin aksayacagi
korkusu yatmaktadir. Bu sekilde ¢alisan bir yoneticinin daha verimli ve uzun siireli
calismasit olanaksizdir (Tambay, 2006 : 59). Goriildiigli gibi personel devrinin
yiiksekligi sadece isgorenleri degil, yonetimi de olumsuz yonde etkiler. Bu da orgiitsel

motivasyonun bir biitiin olarak zedelenmesine neden olur.
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2.3.3. Toplumsal ve ekonomik sonuglar

Personel devri yliksekliginin bireysel ve orgiitsel sonuglarinin neticesinde “beyin go¢ii”
baglaminda toplumsal ve ekonomik yoOnden sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Genel
anlamda beyin gogii, egitimli ve yetenekli bireylerin gocli demektir (Erdogan, 2003 :
97). Egitimli ve yetenekli bireylerlerin iilkeler arasi hareketleri ‘dis beyin goci’,
oOrgiitler aras1 hareketleri ise i¢ beyin gocii seklinde nitelendirilmektedir. Dis beyin gocii
toplumsal bir sonug iken, i¢ beyin go¢ii orgiitsel bir sonuctur. Asagida beyin gogii ile

ilgili ¢esitli arglimanlar sunulmustur.

v’ Kiiresellesme ile yurt disina beyin gocii olmasi daha kolay hale gelmistir.

v Kiiresellesme ile yurt disindan Tiirkiye’ye yabanci sirketlerin - gelmesi
kolaylagsmistir. Sirketler eskisi gibi sabit olmayip; kolaylikla agilip kapanmakta,
almip satilmaktadirlar. Bu da yurt disindan buraya beyin gogii demektir. Bu
yonde gergeklesen beyin gocii de Tiirk isgérenlerin Onilinii kapatmakta ve

personel devrine neden olmaktadir.

v’ Tiirkiye’deki  {iniversitelerde  verilen egitimin Bati sartlarina  gore
gerceklestirilmesi, hatta cogu iiniversitede kendi dilimizde degil de yabanci
dillerde boliim derslerinin okutulmasi, tiniversite 6grencilerinin mezun olduktan
sonra hem aldiklar1 egitim esdegerinde is bulamayip bosluga diismelerine, hem

de yurt digina transfer olmalarina uygun kosullar1 saglamaktadir.

v' Fazla egitimli iggiicli yaratilmakta fakat bu nitelikteki egitim giiciine esdeger bir
istihdam ortam1 yaratilamamaktadir. Insanlar sahip olduklari niteliklerinin
altinda, indirgenerek is bulduklarina razi olur bir durumda calismak zorunda
kalmaktadirlar. Bu da bir siire sonra iggdrenlerin beklentilerinin karsilanmamasi
sonucu personel devrine neden olmakta ve bdylece yurt disina ya da yurt i¢cinde

baska orgiitlere dogru hareketlilik yasanarak beyin gogii gergeklesmektedir.

Gelismekte olan tlkelerden gelismis olan iilkelere gerceklesen beyin gocii ile,

yetenekli bireylerden sadece gelismis olan iilkeler faydalanirken; gelismekte olan
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iilkeler bu bireylerden faydalanamamaktadirlar. Bu durum da, gelismekte olan tilkelerin
gelisimini olumsuz ydnde etkilemektedir. lyi egitimli ve yetenekli bireyler iilke olarak
ilerlemede Onemli rol oynarlar ve kendi iilkelerinde tutulmaya calisilmalidirlar

(Erdogan, 2003 : 97).

Egitimli ve yetenekli bireyleri iilkelerinde tutmanin 6nemli bir yolu cazip is ve
yagsam kosullar1 sunabilmektir. Arz ve talep teorisi beyin goclinde 6nemli bir faktordiir.
Bu teoriye gore; arzlari karsilanmayan ve is bulamayan, egitimli ve yetenekli bireyler
daha iyi kosullara sahip Orgiitlere gecme egilimindedirler (Erdogan, 2003 : 97).
Ozellikle vasifli birey sikintis1 ¢eken gelismekte olan iilkeler, séz konusu vasifl
calisanlarin maag diizeyini yiikseltmeli ve calisma kosullarini iyilestirmelidirler

(Erdogan, 2003 : 97).

Nitelikli ve kalifiye bir iggorenin personel devri ile calistifi Orgiitten ayrilip
baska bir Orgiitte calismaya baslamasi demek; o isgdrenin sahip oldugu tiim nitelikler,
orgiitte edindigi tiim tecriibeler ve belirli bir maliyet karsilig1 orgiitten aldigi tiim
egitimler ile birlikte bagka bir drgiitte calismaya baslamasi demektir. Orgiite yeni dahil
olan iggdreni; tekrar onceki isgoren ile ayni seviyeye getirme calismalari ise yeni bir
maliyet ve caba gerektirecektir. Bu nedenlerden dolay1 var olan iggdreni elde tutmaya

calismak o orgiit acisindan uzun vadede daha olumlu sonuglar doguracaktir.
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i __UCUNCU BOLUM
ISGORENLERIN EGITiMi YOLUYLA PERSONEL DEVRININ
AZALTILMASI

Egitim yoluyla is ile isgdren arasindaki uyumu saglamak personel devrini azaltir.
Orgiite, bir isi yapmak iizere bir isgoren alinirken; yapilacak isin gerektirdigi niteliklere
tam uygun, yani ayni alanda ve ayni seviyede, isin etkili bir sekilde yapilabilmesi i¢in
gerekli olan egitimi almis olan isgdrenler secilmelidir. Isgdrenin egitim seviyesi, isin
gerektirdigi egitime uygun diismeli, ayn1 zamanda gerekli olan seviyeden ne eksik ne de
fazla olmalidir. Isin niteliklerine uygun seviyede egitime sahip isgdrenlerin ise alinmasi
ve buna ek olarak, iggorenlerin ise yoneltme egitimleri ile is ile uyumlastirilmasi;

isletmelerdeki personel devri yliksekligini azaltacaktir.

3.1. Ise Yerlestirme Etkinlikleri ve Egitim Diizeyi

Bireyler cogunlukla yeteneklerine uygun bir iste calisamadiklarindan yakinirlar.
Girdikleri isin becerilerine uygun olmamasi nedeni ile orgiitten ayrilmak isteyebilirler.
Isverenler de ayn1 sekilde, kendi isletmelerinin amaglar1 agisindan en uygun isgorenleri
buluncaya kadar isgorenlerini degistirirler. Bu bakimdan, isgérenin en uygun isi bulma
arzusu ile isverenin en uygun isgoreni bulma ihtiyaci denklestirildiginde azami verim

elde edilmis olacaktir (Kilig, 1998 : 84).

Her igletmede birbirinden farkli 6zelliklerde olan iglerin varligindan s6z etmek
miimkiindiir. Islerin farkliig1 demek birbirlerine gore degisik tiir ve diizeyde bilgi,
yetenek, kisilik iliski ve ozellik gerektirmesi demektir. Baska bir deyisle degisik tiir
isleri yapan elemanlarin sahip olacaklar1 yetenek, bilgi ve kisisel 6zelliklerinin de
degisik olmas1 gerekecektir. Isgdren is uyumunu saglayabilmek igin bir yandan is i¢in
gerekli olan bireysel Ozellikleri tespit ederken, diger yandan isgoérenlerin bu tiir
ozelliklere ne olgiide sahip olduklarmi bilmek gerekir. Isin gerektirdigi 6zelliklerin
bilinebilmesi i¢in isletmede bulunan her isi veya is grubunu incelemek; yetenek ve bilgi
¢oziimleme calismalar1 yapmak gerekir. Bu amagla is incelemesi yapilir. Isgdrenin
kullanacag1 ara¢c ve gerecler incelenir; isgérenler calisirken goézlenir, bdylece isin

gerektirdigi bedensel yetenekler tespit edilir. Is sirasinda kurulacak iliskiler, verilecek
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kararlar tespit edilerek gerekli olan zihinsel 6zelliklerin de analizi yapilir. Ayrica
isyerinin sosyal yoniine gore isin kisisel 6zellik olarak gerektirdikleri ve bilgi yoniiniin

degerlenmesi yapilir (Erdogan, 1980 : 30).

3.1.1. Is-isgoren uyumu ve egitim diizeyi

Bireylerin isletmenin oOrgiitsel yapisi igerisinde kendilerine en uygun yeri
almalar1 isteniyor ve bu yolla verimin artirilmast amaglaniyorsa isgorenin ise
uydurulmasi gerekir. Bu uyum iki temel faktdre baglidir. Birincisi isin gerektirdigi
ozellikleri bilmek, ikincisi ise isi istenilen Ozelliklere sahip isgdrenlere yaptirmaktir.
Isletmelerde insan kaynaklari yonetimi tarafindan yapilmakta olan is analizi ile;
igsyerinde yapilmakta olan is ve isgdrenlerin bu isi yapmak icin sahip olmalar1 gereken
bilgi, beceri, yetenek hakkinda bilgi sahibi olunur. Is incelemeleri ile gerekli olan
ozellikler saptandiktan sonra, isgorenlerin de analiz edilmesi ve aranan ozelliklere ne
Olciide sahip olduklarinin belirlenmesi gerekir. Bu amacla mevcut isgdrenlerin bilgi ve

yetenek olarak bilinmesi gerekecektir (Erdogan, 1980 : 133-134).

Yapilacak isin gerektirdigi nitelikler ile esdeger seviyede egitime sahip olan
isgorenlerin Orglit biinyesine katilmalari; is-iggdren uyumunu saglamada en basarili
yoldur. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan isgoren se¢me ve ise alinmasi
islemi gerceklestirilirken; is ile isgoren arasindaki, egitim gereklilikleri ve egitim diizeyi
arasindaki iligki ¢ok dikkatli incelenmeli ve bu yonde en dogru olduguna inanilan
isgoren secilmelidir. Isi, isin gerektirdigi egitim seviyesine denk seviyede egitim
diizeyine sahip olan isgorene yaptirmak, isletmelerdeki yiiksek personel devir oranlarini

bliylik ol¢iide azaltacaktir.

3.1.2. Kisi — orgiit uyumu ve egitim diizeyi

Bireyler kendi degerlerine ve kisilik 6zelliklerine uygun bir ortamda daha rahat
olurlar. Bir 6rnek vermek gerekirse; isgoren, diizenlilik ve dikkate deger veren bir birey
ise deney ve yaraticiligin tesvik edildigi bir orgiitte muhtemelen ¢ekingen kalacaktir.

Finegan’in da belirttigi gibi; bu noktada yalnizca isgdrenin refahi risk altinda degildir,
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ayni zamanda bu isgorenler ¢alistiklar1 orgiitlerine daha az baghh ve daha az iiretken

olacaklardir (Hiiseyniklioglu, 2010 : 84).

Bireysel amaclar gerceklestirmek icin belirli gruplarda yer alan kisi, grubun
sosyal kurallar ve iliskiler sistemi yaninda dis ¢evresini de benimseyecektir. Belirli bir
bireyin belirli gruplar ve bu gruplarin dis ¢evrelerine uyumu, grup tiyelerinin kisisel ve
grupla ilgili c¢alismalarinin etkinligini artiracaktir. Bu durumda insan kaynaklari
yoneticisine diisecek gorevlerden birisi de her bireyi uygun bir sosyal yap1 ve ortama

yerlestirmek olacaktir (Erdogan, 1980 : 14).

Kisi, bulundugu orgiitiin sosyal ve teknolojik yapisina ne 6l¢iide uyum saglarsa
o Olctide orgiitle biitlinlesecek ve orgiitiin etkinligini artiracaktir. S6zkonusu uyum ise
bilgi, yetenek ve egitim uygunlugu ile saglanacaktir. O halde yoneticiler iyi bir orgiitsel
yap1 olusturabilmek i¢in, drgiitlerinin her bir boliimiinde gerekli olan bilgi, yetenek ve
egitim Ozelliklerini tesbit etmelidirler. Daha sonra yapacaklari sey orgiite katilmak icin
gelen adaylarin bu yonlerden analizini yapmak ve oOrgiit bilinyesinde kimlerin yer
almasinin dogru olacagin1 kararlastirmak olacaktir (Erdogan, 1980 : 16). Mevcut
isgorenlerin yeni teknik yapiya veya degisen is sartlarina uyumu gerekliyse, iggorenler
yetenekleri ve O0grenme egilimlerine goére gruplanarak yetistirme egitimleri ile yeni

islerine uydurulmaya calisilmalidir (Erdogan, 1980 : 28).

Bireyin kisilik yapisiyla, yapacagi isin ve i¢inde yer aldigi orgiitiin uyum iginde
olmasi is performansini olumlu etkiler. Bireyin davranislarinin, onun i¢inde yasadigi
ortam ve bireyler arasindaki siirekli etkilesim sonucu olusmasi dolayisiyla, bireyin
kisiligi is cevresinden etkilendigi gibi, birey de kisiligi ile is cevresini etkiler. Bu
baglamda, bireyin isi ile kisiligi arasinda bir uyum varsa bireyin basarisi artacak,
uyumsuzluk séz konusu ise azalacaktir. Kisiligin genetik ve durumsal etkenler
tarafindan sekillendirildigini 6ne siiren Holland’a gore, bireyler kendi kisilik tipleri ile
uyumlu is ortamlarini segerlerse, kisilikleri ile is ortam1 arasindaki bu uyum nedeniyle,
is doyumu artacak ve muhtemelen isten ayrilma isteginde azalma s6z konusu olacaktir.
Birey-¢evre uyumunda pek ¢ok teori ve ampirik arastirmada, bu uyumun, daha fazla is
doyumu veya daha diisiik is goren devir oranmi gibi pozitif sonuglar verdigi ifade

edilmistir (Kutanis ve Tung, 2010 : 63). Birey, bulundugu sosyal yap1 ile kisiligi
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arasinda bir bag kurma olanagi elde etmesi durumunda, grup normlarina uymada gii¢liik
cekmeyecek ve davraniglart ile grup iliskileri arasinda isteyerek bir iliski kuracaktir

(Kutanis ve Tung, 2010 : 64).

3.2. [Isgorenlerin Ise Yoneltme Egitimi

Yeni secilen ve goreve baglatilan calisanlara, tereddiitlerini azaltmak,
endiselerini gidermek, belirsizlikleri azaltmak maksadi ile isletmenin genel yapisi,
kiiltiirli, politikalar1 gibi isletme ile ilgili benzer konularda gerekli bilgiler verilir. Bu
uyum asamast, yeni iggorenlerin isletme degerleri ve islerindeki davranis bicimlerine

iligkin normlar1 6grenmeye ¢alistiklar1 bir sosyalizasyon agsamasidir.

Ise baslangic sirasinda galiganin ise, kuruma ve diger calisanlara uyumu igin bir
dizi ¢aligmanin gerceklestirilmesi gereklidir. Calisanin isini bilmesi yeterli degildir.
Farkl1 bir kurum, farkli bir is anlayisi; farkl bir kiiltiir ve farkli bir is gelenegi demektir.
Biitiin bu farkliliklarin calisan tarafindan benimsenmesi belirli bir ¢alisma ve caba
gerektirir. Diger yandan her ¢alisanin, eskiyen bilgilerini yenileme ve isinde ilerleme
istegi vardir. Bu isteklerin giderilmesi, calisanlara yonelik egitim ve gelistirme

etkinliklerine baglidir (Findikg1, 2003 : 68).

3.2.1. Egitim ihtiyacimin ve acigimin tespiti

Isgorenlerin ileri seviyede egitilmesi ile diisiik personel devri arasinda giiclii bir
baglant1 vardir. Isgdrenlerin egitilmesi; isgdrenleri elde tutmayla sonuglanan yiiksek
seviyede is tatmini olusturur. Buna paralel olarak var olan diisiik seviyedeki personel
devri; yiiksek miisteri memnuniyeti ve yatirimei ilgisi ile de baghdir. Isgorenlerini
egiten yoneticiler diisiik seviyede personel devri ile muhatap olurlar (Gustafson, 2002 :
107). Bu nedenle yiiksek personel devrinin azaltilabilmesi i¢in, Oncelikle isgorenlerin

egitim ihtiyacinin ve agigmin tespit edilmesi gerekir.

Bir orgiitiin  insan kaynaklarinin  etkinliginin  arttirillmast igin, egitim

faaliyetlerinin ¢alisanlarin ve orgiitiin ihtiyaclarina cevap verecek sekilde planlanmasi
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ve uygulanmasi gerekir. Isin gerektirdigi bilgi, yetenek ve davranislar ile isgdrenin su
andaki bilgi, yetenek ve davranislari arasindaki fark egitim ihtiyacini gosterir. Egitim
ihtiyact; simdi olmasi gereken performans diizeyi ile gelecekte olmasi gereken
performans diizeyinin toplamindan mevcut performans diizeyinin ¢ikarilmasi ile
bulunabilir. Egitim ihtiyaci; Orgiit diizeyinde, isler diizeyinde ve c¢alisanlar diizeyinde
olmak tizere, li¢ diizeyde analiz ile bir biitiinliik igerisinde belirlenir (Uyargil vd, 2010 :
213).

Egitim ihtiyacinin belirlenmesi; isgorenlere egitim ihtiya¢ bilgi formu
doldurtulmasi, isgoren hakkinda egitim ¢izelgesi doldurulmasi, goriisme, anket, gozlem
ve karsilagtirmali performans degerleme gibi yontemler ile gergeklestirilir
(Bayraktaroglu, 2006 : 79-81). Buradaki amag; bu ii¢ diizeyde var olan ile olmasi
istenen performans arasindaki farki belirlemek sureti ile egitim ihtiyacini belirlemek ve

bu agig1 planl bir sekilde gidermektir.

3.2.2. lIse yoneltme egitiminin planlanmasi ve uygulanmasi

Egitim ihtiyaglar1 saptandiktan sonra, bu ihtiyaglar dogrultusunda egitim
programlart hazirlanir ve wuygulanir. Egitim programlarinin  hazirlanmas:  ve
uygulanmas1 dért asamada gergeklesir. Ilk olarak, tespit edilen ihtiyaclara gore amaglar
saptanir. Ikinci olarak, egitim programinin kapsami belirlenir. Ugiincii olarak, egitim
yontemi segilir. Son olarak, elde edilecek olan egitim sonuglarimin Sl¢tim yollar

saptanir (Uyargil vd, 2010 : 181).

Tiim bu asamalar uygulamada su sekilde gerceklesir. Egitim amagclari ve
kapsamu belirlendikten sonra, egitim faaliyetlerini yiirlitecek olan organlar belirlenir.
Orgiitiin amaglarina, yaptiklar1 isin gereklerine, mesleki bilgi ve egitim diizeylerine,
islerinde gosterdikleri performansa ve sahip olduklar1 yeteneklere gore; egitime
katilacak olan isgorenler belirlenir. Egitime katilacak olanlarin degerlendirilmesinin
ardindan; egitimi gerceklestirecek olan egiticiler, egitim konulari, egitimin yeri,
egitimin zamani ve siiresi belirlenir ve egitim yontemi segilir. Tiim bu siirecin
gerceklestirilmesinden sonra egitim sonuglari karar verilen sekilde degerlendirilir

(Uyargil vd, 2010 : 181-187).
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3.2.3. lIse yoneltme egitim yontemleri

Ise baslatma ve uyum egitiminde temel ama¢ hangi kademede olursa olsun
isgérenin Orglite uyumunu kolaylastirmak ve bir an Once Orgiitiin degerlerini
paylasmasini saglamaktir. Nitekim elemanin se¢imi son derece saghikli ve dogru bir
bicimde yapilmis ve alaninda deneyimli bir isgoren secilmis olsa da; orgiit onun igin
yenidir. Orgiitiin fiziksel yapisindan, orgiitii drgiit yapan degerleri, kimligi ve is akisini
miimkiin olan en kisa siirede edinmelidir. Isgorenin kendi ¢abasi ile ¢ok daha uzun
siirede edinecegi bilgileri, isin basinda 1-2 ayda vermek miimkiindiir. Dolayisiyla ise
yoneltme egitimleri kisinin kisa siirede Orgilite yeni degerler katmasina yardimci

olacaktir (Findikg1, 2003 : 245).

Bazi kurumsallagmis isletmelerde her calisan diizeyi i¢in belirlenmis standartlar
dogrultusunda en az 10-15 giin siiren egitimler verilmektedir. Diger bircok kurumda da
kisiler ise baslarken 1-2 giin siiren ve kisiyi is ortamina alistirmaya yonelik sistematik
olmayan bir egitim yapilir. Bu yapilan ise yoneltme egitiminin siiresi her isletmenin
kendi yapisi, kurumsallik derecesi ve insan kaynaklar1 politikas1 ger¢evesinde farklilik
gostermektedir. Kimi kuruluglarda ise ise baslatma konusunda net bir egitim yoktur

(Findikg1, 2003 : 244-245).

Ise yoneltme egitim yontemleri; isbast ve isdis1 egitim yontemleri olmak iizere
ikiye ayrilmaktadirlar. Konumuz geregi isbasi egitim yontemleri iizerinde duracagiz.
Isbas1 egitim yontemleri; calisan kisinin gorevini yaparken, isinden uzaklagsmadan
egitime tabi tutulmasi, yani kisinin O68renmesi gereken bilgi, beceri, tutum ve
davraniglar1 fiillen uygulayarak edinmesi temeline dayanir. Bu tip yOntemlerin
uygulanmasida gercek arag, gere¢ ve dokiiman kullanilir. Isgdrenden {iretim istenir
ancak bunu tam bir performans ile gergeklestirmesi beklenmez. Isgdren hata yaptiginda,
hatasin1 diizeltme firsat1 taninir ve destek verilir (Uyargil vd, 2010 : 192). Isbasinda
uygulanan pek¢ok egitim yontemi mevcuttur. Bu yontemlerden en dnemlileri asagida

tanimlanacaktir.
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v Yonetici gozetiminde egitim; isletmeye yeni gelen ya da farkli bir géreve verilen
kisinin bilgi, beceri ve tecriibe sahibi olan bir diger isgoren, gdzetimci veya

yonetici yaninda egitilmesidir (Uyargil vd, 2010 : 193).

v' Coaching (yOnlendirme) yoOntemi; is basinda birebir egitim olarak
planlanmaktadir. Kog, bir isgoreni motive ederek, becerilerini gelistirmesine
yardim eden, Odiillendirme ve geribildirim saglayan bir yOnetici veya ayni
kademedeki bir ¢alisma arkadasidir. Kog, oncelikle isgorenin eksikliklerini
belirler, sonra isin nasil yapilacagini agiklar. Isgoren belirli bir gorevi yerine
getirirken, kog, aciklamalara uygun olarak igin yapilip yapilmadigini gézlemler

ve denetler (Bingol, 2006 : 260).

v Formen aracilig ile egitim; daha ¢ok alt kademe isgorenler tizerinde uygulanir.
Pedagojik ve teknik bilgilerle donatilarak isgOrenlerin  egitiminde
gorevlendirilen; kalifiye is¢i, ustabasi veya teknisyenler arasindan secilen
kisilere formen ya da monitor adi verilmektedir. Formenler tek tek veya gruplar
halinde, egitilecek isgdrenlere yapilacak isin biitiin teknik gereklerini agiklama,
tanimlama ve yol gosterme nitelikleriyle donatilmistir. Isgdrenlere, is amag ve
araclarina ait sistematik, pratik, etkin ve ekonomik bilgileri vererek, calisma

yontemlerine iggorenlerin uyumunu saglarlar (Uyargil vd, 2010 : 194).

v’ Staj yoluyla egitim; ¢alisma ortamindaki isgorenlerin ne yaptiklarini gérmenin
en mikemmel aracidir. Gozlemci agisindan, teorik bilgi ile ydnetim
uygulamalarinin biitiinlestirilmesini saglar. Yonetici adaylarinin egitiminde de

stajyerlik yontemi kullanilmaktadir (Bing6l, 2006 : 259).

v’ s degistirme (rotasyon) yontemi; calisanlarin orgiitiin ¢esitli pozisyonlarinda
hareket ettirilerek, bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesidir. Egitime
katilanlar, birka¢ gilinlinii, haftasini, ayini, hatta yilin1 6rgiitiin farkli yerlerinde
calisarak gecirirler. Bu yoOntemdeki amag; birtakim bireysel ve c¢evresel
degisiklikleri ve c¢esitli departmanlarin kilit noktalarini, rotasyon sirasinda

isgorenlere gostermektir (Uyargil vd, 2010 : 195).
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v’ Ise alistirma (oryantasyon) egitimi; ise yeni baslayan isgdrenlere uygulanan bir
yontemdir. Oryantasyon egitiminde amag; is ve 0zellikleri yaninda kisinin i¢inde
yer aldig1 sosyal ortama uyumunu kolaylastiracak sekilde bilgilendirilmesidir.
Oryantasyon egitimleri isten c¢ok; is yeri kurallarina, idari diizenlemelere,
kurumun degerlerine kisacasi isin kendisinden ¢ok tiim kurum kiiltiiriine iliskin
egitim etkinliklerini kapsar. Kisinin kuruma, is arkadaslarina, is ¢evresine, genel
olarak isletmenin diger birimlerine, yoneticilerine, kurumun i¢indeki yazili ve
yazili olmayan kurallara alismasini, kendisine yonelik beklentilerin net bigimde
edinilmesini saglar (Findikg1, 2003 : 245-247). Ise alistirma egitiminde ydntem
olarak; konferanslar, agik oturumlar, isletme gezileri, isletmeyi tanitict yayinlar,

gorsel ve isitsel teknikler kullanilabilir (Uyargil, 2010 : 196).

v' Takim ¢aligmalarina katilim yoluyla egitim; isletmelerde c¢esitli amaglarla
takimlar olusturulur. Karar verme, bilgi verme, oneri, danisma gibi takimlara
yeni yetisen igsgorenlerin katilmasi onlarda yonetim olgunlugu, karar yetenegi ve
gorgii kapasitesini gelistirir. Isgdren eski yoneticilerin tecriibelerine yakindan
tanik olur, sorumluluk duygusu gelisir, kendi goriis ve Onerilerini sunarak

isletmenin verimli ¢calismasina katkisi olur (Sabuncuoglu, 2008 : 152).

v Is zenginlestirme yontemi; isin igeriginin isgdrenlere; basari, kisisel gelisim ve
taninma olanag saglayarak ve onlara daha ¢ok sorumluluk yiikleyerek, islerin
daha anlamli ve ilgi ¢ekici hale getirilmesidir. Calisanlarin becerilerinin

gelistirilmesinde faydalidir (Bayraktaroglu, 2006 : 260).

v Yonetici gelistirme; yonetici aday programi ve talent pool gibi uygulamalar ile
gelecegin yoneticilerini firma biinyesinde yetistirmeyi amaglayan yontemdir.
Yonetici aday programi, Orgiit icerisinde belirlenen kariyer haritasi
dogrultusunda yetenekli genclerin ise alinarak belirli bir programa uygun olarak
gelecegin yoneticileri olarak yetistirilmesidir. Talent pool ise, yonetici aday
programiin bir Uist seviyesi olarak, yetenekli yoneticilerin veya yonetici
adaylarinin list yonetim icin belirli bir program dahilinde yetistirilmesidir

(Bayraktaroglu, 2006 : 261).
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Is egitimlerinde temel amag isin anlasiimasini saglamaktir. Kalite standartlari,
isin diger kurumlardakinden farklari, kuruma 6zel is uygulamalari, is akisi, gorev tanimi
ve Ozellikle calisana yonelik beklentiler bu tiir egitimlerde verilir Ise yoneltme
egitiminin amaci; kisinin kuruma, is arkadaslarina, is ¢cevresine, genel olarak isletmenin
diger birimlerine, yoneticilerine, kurumun i¢indeki yazili ve yazili olmayan kurallara
alismasini, kendisine yonelik beklentilerin net bi¢cimde edinilmesini saglamaktir

(Findike1, 2003 : 245-247).

3.2.4. lIs-Kkur ise yoneltme egitim yontemleri

Issizlere yonelik vasif gelistirici egitimler ve is sahibi isgorenlere yonelik vasif
gelistirici mesleki egitimler denildiginde Is-kur ilk akla gelenler arasindadir. Nitekim,
2011-2015 yili is-kur stratejik planlari arasinda da konumuz ile ilgili alinmis olan

bircok stratejik karar goze carpmaktadir.

Is-kur yasal yiikiimliiliikleri arasinda “is ve meslek analizleri yapmak,
yaptirmak, is ve meslek danigmanlig1 hizmetleri vermek, verdirmek, isgiliciiniin istthdam
edilebilirligini artirmaya yonelik isgilicii yetistirme, mesleki egitim ve isgiicii uyum
programlar1 gelistirmek ve uygulamak, istihdamdaki isgilicline egitim seminerleri
diizenlemek” maddesine yer vererek is-isgéren uyumunu destekledigini belirtmistir
(http://www.iskur.gov.tr/Portals/0/Baglantilar/2011 2015_stratejik_plan.pdf,
10.06.2012).

Ozellkle ‘Isgiicii Uyum Dairesi Baskanli1’ hizmet birimi “is ve meslek analizleri
yapmak, yaptirmak, meslekleri tanimlamak ve siniflandirarak yayinlamak, meslek ya da
alan se¢me asamasinda olan 6grencilere mesleki rehberlik hizmetleri sunmak, yetigkinlere is
ve meslek danigsmanlig1 hizmetleri vermek, verdirmek, ilgili kurum ve kuruluslarla igbirligi
yaparak, yasam boyu egitim anlayisi icerisinde meslek edindirme, meslek gelistirme ve
meslek degistirme kurslar1 diizenlemek, istthdaminda giicliik ¢ekilen gruplarin istihdamini
kolaylastirict mesleki egitim ve mesleki rehabilitasyon hizmetleri vermek, verdirmek,
igsizlerin mesleki yeterliklerini gelistirebilecekleri isbasi egitim (staj) programlari
diizenlemek, igsizlerin kendi islerini kurmalarina yardimci olmak amaciyla girisimcilik

egitim programlarr diizenlemek, igsizligin yogun oldugu donemlerde ve yerlerde toplum
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yararina ¢aligma programlar1 diizenlemek, istihdamdaki isgiiciine egitim seminerleri vermek
ve aktif iggiicii piyasasi politikalar1 g¢ergevesinde benzeri isgiici uyum programlarini
uygulamakla gorevlidir”
(http://www.iskur.gov.tr/Portals/0/Baglantilar/2011 2015_stratejik_plan.pdf,
10.06.2012).

Goriildiigii gibi Is-kur, issizleri rehabilite etmeye yonelik vasif gelistiren
egitimler, c¢alismakta olan isgdrenlere yonelik ‘yasam boyu egitim’ felsefesi
dogrultusunda gergeklestirdigi mesleki egitimler, d6grencilere ve yetiskinlere yonelik
sundugu mesleki rehberlik ve danigsmanlik hizmeti gibi faaliyetler ile is-isgoren
uyumsuzlugunun Oniline ge¢cmeye calismakta ve bdylece isletmelerdeki personel

devrinin azaltilmasina katkida bulunmaktadir.

3.2.5. Aktif isgiicii piyasasi politikalari

Aktif iggiicli piyasast politikalari, issizlerin isgiicli piyasasinda is bulmalarini ve
bir ise yerlesmelerini kolaylastirmayr amaglayan bir dizi onlemi igerir. Bir baska
deyisle, aktif politikalar issizlerin istthdam edilebilirliklerini  gelistirmeyi
amaclamaktadir (Kapar, 344). Aktif isgilicii piyasasi politikalarindan uzun siire issiz
kalanlara, toplu olarak isten ¢ikarilanlara, geng issizlere ve engellilere yonelik mesleki
egitimler konumuz ile ilgili olanlaridir ancak aktif iggiicii politikalarinin sadece mesleki

egitim ve yeniden mesleki egitim programlarindan ibaret degildir.

Aktif isglicii piyasas1 politikalarinin isgiicii arzini artiran programlarinda
isgliclinlin niteliginin artirilmas1 suretiyle issiz bireylere meslek kazandirilmasi
amaclanmaktadir. Bu sayede, isletmelerdeki iiretim kapasitesi ve verimliligin artmasi
beklenmektedir. Isgiicli arzim1 artiran programlar; iiretim faktdrlerinden o6zellikle
isgliciiniin niteliginin yiikseltilmesi istihdamin saglanmasi iizerinde yogunlasmaktadir

(Bulut, 2010 : 15).
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DORDUNCU BOLUM
ISLETMELERDE PERSONEL DEVRININ NEDENLERI VE
ISGORENLERIN EGITiM DUZEYI iLE iLiSKiSi HAKKINDA
DENIZLI’DEKI BIR ISLETMEDE AMPIiRiK BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci, Varsayimi ve Yontemi

4.1.1. Arastirmanin amaci

Isletmelerde gerceklesen personel devrinin nedenleri ve isgdrenlerin egitim
diizeyi ile iligkisi arasinda, giiclii bir neden sonug iliskisinin var oldugu bir¢ok teorik
calisma ve ¢ok sayida akademik gbzlem tarafindan desteklenmektedir. Bu tezin, teorik
cergevesini olusturan boliimlerde de, bu calisma ve gozlemlere dair, yerli ve yabanci
bircok yazar, aragtirmaci, akademisyen ve diisiiniiriin goriiglerine yer verilmistir.
Isletmelerde personel devrinin nedenleri ve isgdrenlerin egitim diizeyi ile iliskisi
hakkinda yapmis oldugumuz teorik ve kavramsal ¢aligmaya ek olarak, veriler iizerinde
yorum yapabilmek i¢in anket yonteminin kullanimi ile ampirik bir arastirma yapma
ithtiyaci hissedilmistir. Bu ¢ercevede, tez konusuna dair boyle bir arastirma yapilmasinin

temel amaglar1 sunlardir:

1- Teorik ve kavramsal ¢ergevede ileri siiriilen goriis ve diislincelerin test edilmesi.

2- Teorik ve kavramsal boliimde iddia edilen varsayimlarin, test edildikten sonra
ayni yonde sonuglara ulagsmasi neticesinde bilimsel bilgi elde etmek ve bu
nedenle, boyle bir arastirma yapmak sureti ile “isletmelerde personel devrinin
nedenleri” ve “isgorenlerin egitim diizeyi” arasinda bir iligkinin bulunup

bulunmadig1 hakkinda bilimsel bilgi iiriinleri elde etmek.

3- Isletmelerde personel devrinin nedenleri ve isgdrenlerin egitim diizeyi arasinda
olumlu bir iligkinin bulundugunu bilimsel bir test ile elde ettikten sonra,
isletmelerdeki personel devri yiiksekliginin azaltilmasina yonelik bir Oneri

sistemi getirilmesine katkida bulunmak.
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Isletmelerde personel devrinin nedenleri ve isgdrenlerin egitim diizeyi arasindaki
iliskiye dikkat c¢ekerek, yoneticilerinin yonetiminden sorumlu olduklar
isletmelerdeki maliyetleri arttiran olumsuz sonuglardan (mesela, Orgiite
bagliligin azalmasi, oOrgiitsel performans diisiikliigii, yenilik ve yaraticilifin
azalmasi, yonetim motivasyonunun azalmasi, beyin goc¢ii, yeni isgbren temin
etme ve egitme siirecinde igletmenin katlandigr masraflar v.b.g) kurtulmalarimni

saglayict aciklamalar gelistirmek.

Anketin uygulandig1 isletmede isgorenlerin egitim diizeyi ile isten ayrilma niyeti
arasinda paralel bir iliskinin var olup olmadigi hakkinda, bilimsel bulgular

sunabilmek.

Isletmelerde c¢ok biiyiik bir sorun olan personel devrini azaltmaya y&nelik
isletme i¢i egitim faaliyetlerinin 6nemi hakkinda, mevcut isletme yoneticilerinde
yeni bir biling yaratmak.

Denizli ilinde faaliyet gosteren bir igletmede yasanan personel devri ile

isgorenlerin egitim diizeyi arasindaki iliskiyi ortaya koymak ve dolayisiyla

“yonetim ve organizasyon’ konusundaki literatiire katki saglamak.

Arastirmanin varsayimlari

Isletmelerde personel devrinin nedenleri ve isgdrenlerin egitim diizeyi ile iliskisi

hakkinda, 6zel bir A bankasinin Denizli’deki personeli iizerinde yapilan bu arastirmanin

temel varsayimlari su sekilde siralanabilir:

1-

2-

Isletmelerde galisan isgdrenlerin sahip olduklari egitimin alani ile yaptiklari isin

gerektirdigi egitim alani uyum igerisinde olmalidir.

Isletmelerde calisan isgdrenlerin sahip olduklar1 egitim diizeyi ve nitelikleri ile

yaptiklari isin gerektirdigi egitim diizeyi ve nitelikleri uyum igerisinde olmalidir.
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3- Isletmelerde c¢alisan isgdrenlerin sahip olduklari egitimin alani, diizeyi ve
nitelikleri ile yaptiklart igin gerektirdigi egitim alani, diizeyi ve niteliklerinin

uyum igerisinde olmas1 rgiitsel baglilig1 artirir.

4- Sahip oldugu egitime esdeger diizeyde bir statiide olmadigimi algilayan bir

isgoren, calistigl isletmeden ayrilmaya daha meyillidir.

5- Isletmelerdeki isgorenlerin isletme igi ve dis1 bir takim egitim faaliyetleriyle
egitilmesi, gelistirilmesi ve uyumlastirilmast ile mevcut personel devri

yiiksekligi disiiriilebilir.

4.1.3. Arastirmanin yontemi

4.1.3.1. Ornegin secimi

Isletmelerde personel devrinin nedenleri ve isgdrenlerin egitim diizeyi ile iliskisi
hakkinda yapilan bu ¢aligmanin anket ve gozlem uygulamasi, Tiirkiye nin her yerinde
ve yurtdisinda bazi sehirlerde hizmet veren, 6zel sektordeki bir A bankasinin Denizli
ilindeki subelerinde gorev yapmakta olan personeli iizerinde yapilmistir. Anket
calismasi Denizli, Sanayi, Saltak ve Camlik subeleri olmak iizere Denizli ili merkezdeki
4 subede ve Serinhisar, Saraykdy, Cal ve Buldan subeleri olmak iizere Denizli ili
ilgelerindeki 4 subede olmak iizere toplam 8 subede gerceklestirilmistir. Bu 8 subede,
43 Kadin, 52 Erkek olmak iizere toplamda 95 kisi gérev yapmaktadir.

Arastirmanin uygulama alani olarak 6zel sektorde faaliyet gdstermekte olan A
bankasinin secilmesinin en Onemli amaci, tez konumuz olan personel devrinin
isgorenlerin egitim seviyesi ile arasindaki iligkinin inceleniyor olmasi nedeni ile
isgorenlerin egitimi agisindan kiyaslama yapabilmek i¢in, genel olarak egitim diizeyi
yiiksek iggorenlerin calismakta olduklar1 bir isletme olmasi ve isgorenlerine egitim
olanaklar1 taniyan, isgorenlerine egitimini kendisi veren bir kurulus olarak taniniyor

olmasidir.
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4.1.3.2. Verilerin toplanmasi

Anket sorular1 katilimcilara dagitilirken isim ve calistiklari kurum adimin
yazilmasi istenmemis, vermis olduklar1 bilgilerin kesinlikle bilimsel calisma disinda
kullanilmayacag1i ve tamamen gizli kalacagi hususunda gilivence verilmistir. Bu
baglamda c¢alismakta olduklari kurumun adi anket ¢alismamiz boyunca belirtilmeyecek

ve O0zel sektorde faaliyet gostermekte olan bir A bankasi olarak nitelendirilecektir.

Denizli subede 18 Kadin, 16 Erkek olmak tizere 38 kisi, Sanayi subede 4 Kadin,
6 Erkek olmak tizere 10 kisi, Saltak subede 4 Kadin, 4 Erkek olmak iizere 8 kisi, Camlik
subede 3 Kadin, 5 Erkek olmak {izere 8 kisi, Serinhisar subede 2 Kadin, 4 Erkek olmak
tizere 6 kisi, Saraykdy subede 5 Kadin, 4 Erkek olmak {izere 9 kisi, Cal subede 2 Kadin,
5 Erkek olmak tizere 7 kisi ve Buldan subede 5 Kadin, 4 Erkek olmak iizere 9 kisi;
toplamda bu subelerde 95 kisi ¢aligmaktadir.

Anket formlarmin katilimcilara dagitilmasinda geleneksel ve modern anket
tirleri kullanilmistir (Altunisik vd., 2005 : 71). Anket ¢aligmasi, iggbrenlerin 65’ine
modern anket tlrlerinden olan e-posta anketi seklinde gonderilmis, 30’una ise
geleneksel anket tiirlerinden olan elden birakma yolu ile dagitilmistir. Belirli bir siire
sonra, anket formlar1 yine e-posta yolu ile ve elden alma yolu ile geri donmistiir.
Internet ortaminda e-posta yolu ile yapilan geri doniislerde aralarda ast-iist iligkisinin
bulunmadigr bir personelden kismen yardim alinmistir. Genel olarak anketlerin
cevaplandirilmas1 asamasinda, katilimcilarin cevaplarini etkilemeye yonelik higbir
miidahalenin olmamasi konusunda 6zen ve duyarlilik gosterilmis, e-posta trafigi olarak
katilmcilarin is e-postalart disinda 6zel e-posta hesaplarimin kullanilmasina dikkat
edilmistir. Anketlerin 55 tanesi geri donmiis, bunlardan 4 tanesi eksik cevaplamadan

dolayi iptal edilmistir. Buna gore, gegerli olan 51 anket degerlendirilmeye alinmistir.

4.1.3.3. Olgegin secimi

Aragtirmaya esas teskil eden anket formu, genel olarak yonetim ve organizasyon
alaninda yapilan arastirmalarda sik kullanilan Likert tipi anket seklinde hazirlanmistir.

Likert 6l¢egi tutum 6lgmek i¢in yaygin olarak kullanilan bir 6lgek tiiriidiir. Bu olgege
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gore kisilerin bir tutumu ifade eden ciimleye ne diizeyde katildiklari, tiimiiyle katilma
veya hi¢ katilmama arasinda, tercihen besli bir secenege gore cevap alinarak belirlenir
(Altunisik vd., 2005 : 107-108). Likert 6l¢egine uygun olarak hazirlanmig bir soru

ornegi asagidadir:

e Su andaki isiniz egitim diizeyinize ve ilgi alaniniza uygun mu?

a) Kaesinlikle evet

b) Cogunlukla evet
c) Kararsizim

d) Cogunlukla hayir
e) Kesinlikle hayir

Ornegin, bu olgek tipinde hazirlanmis olan bu anket sorusunun cevabi
katilimcilar tarafindan “Kesinlikle evet” ve “Cogunlukla evet” olan a ve b siklarina
verilen cevap adetlerinin toplanmasi ile bir ¢ogunluk olusturuyor ise pozitif bir sonug
cikmakta, bu da yapilan is ile egitim diizeyi arasinda pozitif yonde bir iligski oldugunu
ifade etmektedir. Tersi durumda, “Cogunlukla hayir” ve “Kesinlikle hayir” olan d ve e
siklaria verilen cevap adetlerinin toplanmasi sonucunda bu cevap siklar lizerinde bir
yogunluk s6z konusu ise negatif bir sonu¢ ¢ikmakta, bu da yapilan is ile egitim diizeyi

arasinda negatif yonde bir iligski oldugunu ifade etmektedir.

4.1.3.4. Arastirmada kullanilan istatiksel yontemler

Arastirmada, aritmetik ortalama ve Ki-kare (7 testi kullanilmistir.

Aragtirmanin temel varsayimlarini test etmek amaciyla hazirlanmis olan sorularin
cevaplari, oncelikle aritmetik ortalama ve yilizdelerin alinmasi teknigi ile ifade edilmeye
calisilmigtir. Anket sorularinin hepsinde aritmetik ortalama alinmamistir. Bunun nedeni;
aritmetik ortalama hesaplamasinin egilim 6lgen sorular i¢in uygun olmasi, 6te yandan

belirli bir aralikta seyretmeyecek olan cevabi net sorular i¢in ise uygun olmamasidir.

Istatistiksel analiz yapilmadan 6nce, verilerin kategorik (nominal, ordinal) ya da

stirekli (aralikli, oransal) olup olmadigina bakilmalidir. Kategorik verilerde ve c¢ok
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kiiciik 6rneklemler i¢in parametrik olmayan istatistiklerin kullanilmasi daha uygun iken,
stirekli verilerde ve daha biiyiikk 6rneklerde ise parametrik istatistiklerin kullanilmasi
daha uygundur. Ayrica, nonparametrik testlerle nominal, ordinal ya da normal dist
dagilim gosteren sayisal veriler analiz edilebilirken, parametrik testlerle normal dagilim
gosteren sayisal verilerin analizi yapilabilir (Kalayci, 2010 : 85). Tiim bu bilgiler
neticesinde, anket cevaplart normallik testine tabi tutulmus, normallik testi icin Non
parametrik testlerden Kolmogorov- smirnov testi kullanilmistir. Arastirmamizin 51
katilimcidan olusan kiigiik bir 6rneklemi olmasi, anket sorularinin kategorik verilerden
olusuyor olmasi ve arastirma sorularinin cevaplarinin normal dagilim gostermiyor

olmasi nedenleriyle, istatistiksel yontem olarak SPSS sisteminde Ki-kare ( z?) testi

secilmistir.

Nonparametrik testler i¢inde en ¢ok kullanilan testlerden biri olan ki-kare testi,
orneklem grubundaki degerlerin dagiliminin hipotezde ileri siiriilen ana kitle dagilimi
ile uyumlu olup olmadigimi Slgmektedir. Beklenen degerler ile, elde edilen degerler

arasindaki uygunluk arastirildigi i¢in, “uygunluk testi” olarak adlandirilmistir (Kalayci,
2010 : 86).

4.1.3.5. Sorularin niteligi

Anket formu II béliimden olusmaktadir. [.Boliim’de ¢oktan se¢meli sikli sorular
yer alirken, I1.Boliim’de kisisel 6nem derecesine gore rakamlarin dolduruldugu soru
cesitleri yer almaktadir. .Boliim’deki sorular toplam 19 sorudan olugmasina ragmen,
daha sonra 19.ncu soru aragtirmanin temel varsayimlari ile dogrudan iligkisinin
olmadig1 gerekgesi ile iptal edilmistir. [.Boliim sorular ilk agsamada isgorenlerin yas,
egitim durumu, cinsiyeti, medeni durumu, ¢alistig1 kademe, ¢alisma siiresi gibi ankete
katilan deneklerin sosyodemografik 6zelliklerini 6grenmeye yonelik verileri toplamak
icin hazirlanan kategori sorularindan olugmaktadir. I.Boliim’deki diger sorular Likert
yontemine gore hazirlanmis, ¢oktan se¢meli sorular olup, isgdrenlerin egitim diizeyi ile
yaptiklar ig arasindaki uyum derecesini ve igten ayrilma niyeti ile bu uyum derecesi

arasindaki iligkiyi 6l¢gmeye yonelik sorulardan olusturulmustur.
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I1.Boliim sorulart kisisel degiskenlik gosteren 6nem derecelerine gore rakamlarin
dolduruldugu 5 adet sorudan olusmaktadir. Diger 4 sorudan farkli olarak, bu boliimdeki
2.nci soru 6nem sirasina gore; en ¢ok goriillen nedene 1, en az goriilen nedene 12’ye
kadar rakamlar vermek sureti ile numaralandirilan artma egilimli bir siralama sorusu
seklindedir. II.Boliim’deki sorularin rakamlar ile derecelendirilmesi yine Likert
yontemine gore hazirlanmis olup, isgdrenlerin isten ayrilma niyetlerini, isten ayrilma
nedenlerini ve iicret, saygi, is giivencesi, kararlara katilma gibi orgiitsel siireclerdeki

onem derecelerini 6l¢gmeye yonelik sorulardan olugmaktadir.

4.2. Arastirma Sorularinin Genel Degerlendirmesi

4.2.1. Sosyodemografik sorularin genel degerlendirilmesi

Arastirma anket uygulamasinin sonuglart degerlendirilmeden 6nce ankete katilan
deneklerin  sosyodemografik 06zelliklerini incelemek anket cevaplarimi dogru
yorumlamak acisindan faydali olacaktir. Asagida basliklar altinda incelenecek olan bu
sosyodemografik 6zellikler, iggorenlerin yasi, 6grenim durumlari, cinsiyetleri, medeni

durumlar ve ¢aligsmakta olduklar1 kademe gibi sorular1 kapsamaktadir.

4.2.1.1. Isgorenlerin yas dagihm

Anketi cevaplandiran 51 kisinin yas dagilimi incelendiginde; %60,8’inin 31-40
yas araliginda oldugu, %29,4’unun 25-30 yas araliginda oldugu ve %9,8’inin 41-50 yas
araliginda oldugu goriilmektedir. A bankasi orta yas grubun agirlikli oldugu bir

popiilasyona sahiptir.

Bu yas dagilimima gore, bu bankada personel devrinin ¢ok yiiksek olmadigi
izlenimi agikca goriilmektedir. Ciinkli personel devrinin yliksekligi ile isletmelerdeki
calisanlarin, bliyiik olciide “genclestirilmesi” islemleri arasinda dogrudan bir iligki
vardir. 31-40 yas aralifindaki isgdrenlerin %60,8 ile agirlikli bir popiilasyona sahip

olmalar1 mevcut personel devrinin yiliksek olmadiginin bir isaretidir.
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Isgoren Yas Dagilim
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Grafik 4.1.: Isgorenlerin Yas Dagilimi

4.2.1.2. isgorenlerin 6grenim dagilim

A Dbankasindaki ankete katilan iggorenlerin %068,6’s1 {iniversite mezunu,
%15,7’s1 yiikseklisans ve {stli egitim mezunu, %11,8’1 lise mezunu ve %3,9’u
ilkdgrenim mezunudur. Toplamda isgorenlerin  %68,6 (liniversite) + %15,7
(yikseklisans) = %84,3’1i yiiksek 6grenim derecesine sahiptirler. Bu sonug, isgorenlerin
biiyiik gogunlugunun tiniversite ve iistii egitim diizeylerinde olduklarin1 gostermektedir.

Buna gore A bankasindaki isgdrenlerin egitim diizeyleri genel olarak ytiksektir.

Ogrenim durumu
80,0% °8,6%
,J7% 7
60,0% -
= 40,0% -
S 11,8%
>~ 20,0% - 3,9%
0,0% T T T T
ilkégrenim Lise Universite  Yiikseklisans
ve Ustu
Egitim

Grafik 4.2.: isgorenlerin Ogrenim Durumu
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4.2.1.3. Isgorenlerin cinsiyete gore dagihm

Arastirmaya katilan A bankasi personelinin %51°1 kadin, %49’u erkektir. Bu da
anket acisindan ideal bir cinsiyet dagilimini olusturmaktadir. Bu bankadaki kadin/erkek
niifus bilesimi, biiylik dl¢lide toplumun genelindeki kadin/erkek niifus bilesimine uygun
diismektedir. Isletmedeki isgdrenlerin cinsiyet dagilimlarinin uyumlu ve dengeli olmast,
isletme yonetiminin bu konudaki personel politikasinin tutarli bir sonucudur. Yine,
isletmede personel devrinin yiiksek olmamasi, bu bankadaki ilgili politikalardaki uyum

ve dengenin kontrollii bir sekilde devamliligini saglamaktadir.

Isgoren Cinsiyet

50,98% 49,02%

60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% -
0,00% T
-10,00% Kadin Erkek

Cinsiyet

Yiizde

Grafik 4.3.: isgorenlerin Cinsiyete Gére Dagilimi

4.2.1.4. isgorenlerin medeni durum dagilim

A bankasinda c¢alismakta olan isgorenlerin %64,7’sinin evli, %35,3’liniin de

bekar olduklar1 goriilmektedir.
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Grafik 4.4.: Isgorenlerin Medeni Durumlari

4.2.15. isgorenlerin kademe dagilimi
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Isgorenlerin calismakta olduklar1 kademe dagilimlari incelendiginde %37,3i

memur, %29,4’l yonetici, %17,6’s1 uzman, %7,8’1 uzman yardimcist ve %7,8’°1 isci

kademelerinde c¢alismaktadirlar. Toplamda isgorenlerin %29,4 (yonetici) + %]17,6

(uzman) + %7,84 (uzman yardimcisi) + %37,3 (memur) = %92,14’li beyaz yakali

isgorenlerden olugmaktadir. Bu beyaz yakali isgorenlerin %29,4 (yonetici) + %17,6

(uzman) + %7,84 (uzman yardimcisi) = %54,84°ti de iist kademe isgérenlerden

olusmaktadir. Goriildiigii lizere, A bankasinda beyaz yakali isgorenler agirlikli bir

popiilasyona sahiptir.
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T 29,41%
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Grafik 4.5.: isgorenlerin Kademeleri
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4.2.1.6. isgorenlerin calisma siiresi dagilimi

A bankasindaki ankete katilan isgdrenlerin %37,3° 11 yil ve {lstl siiredir,
%27,5’u 6-10 yil, %17,6’s1 2-3 yil, %11,8’1 4-5 yil ve %5,9u 0-1 yil siiredir A
bankasinda ¢alismaktadirlar. Isletmede 5 yildan az siiredir ¢alisanlarin toplami; %35,9 (0-
1 yil) + %17,6 (2-3 yil) + %11,8 (4-5 yil) = %35,3 diir. isletmede 5 yildan fazla siiredir
calisanlarin toplami ise; %27,5 (6-10 yil) + %37,3 (11 yil ve isti) = %64,8°dir. A
bankasindaki isgdrenlerin ¢cogu uzun yillardir A bankasinda calismaktadirlar. Bu durum,

bu isletmede personel devrinin yiiksek olmadigini géstermektedir.

isgﬁrenin Calisma Siiresi
27,257
40,00% -
27,45%
30,00% -
© 17,65%
T 2000% 7 11,76%
=
5,88%
>~ 10,00% - ’ '
0,00% ; ; . .
0-1 2-3 4-5 6-10 11+
Yil

Grafik 4.6: Isgorenlerin Calisma Siireleri

4.2.1.7. Egitim ve isyeri secimi ile ilgili sorularin degerlendirilmesi

A bankasinda ankete katilan iggorenlerin, %43,1’inin A bankas1 ikinci isyeri,
%23,5’inin A bankas1 c¢aligmakta oldugu ilk isyeri, %19,6’simnin {igiincii isyeri,
%7,8’inin 4 ya da 5.nci isyeri, %5,9’unun da 5 ve iizeri sayidaki caligma igyeridir.
Sonug olarak, isgorenlerin biiyiik ¢ogunlugu i¢in A bankasi ilk ya da ikinci ¢alismakta
olduklar igyeridir.
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A bankasinda calisanlarin c¢alismak i¢in bu igyerini se¢gmelerinin nedeni,
%33,3’lik ustiinliikle iggorenlerin egitim diizey ve kariyer planlarima uygun bir yer
oldugunu diisiinmeleridir. %27,5’1 A bankasinin ¢alisanlarin1 énemseyen kurumsal bir
isyeri oldugunu diisiindiigii i¢in, %25,5°1 de sahip olduklar1 egitim ya da tecriibelerini A

bankasinda kullanabileceklerini diisiindiikleri i¢in bu isyerini se¢mislerdir.

A bankasinda ankete katilan isgérenlerin %47,1°’1 su andaki islerinin egitim
diizeylerine ve ilgi alanlarina uygun olduguna kesinlikle evet, %31,4’li de ¢cogunlukla
evet demistir. Toplamda, su andaki islerinin egitim diizeylerine ve ilgi alanlarina uygun
olduguna evet diyen isgorenlerin sayist %47,1 + %31,4 = %78,5’tir. Bu sorunun
cevabinin aritmetik ortalamasi da 1,98’tir. Buna gore, A bankasindaki isgorenler, su

andaki islerinin egitim diizeylerine ve ilgi alanlarina uygun oldugunu diisiinmektedirler.

A bankasinda calisan isgorenlerin %41,2’si igyerlerinde calisan isgorenlerin
egitim diizeylerine gore duyarlilik gosterildigine kesinlikle evet demis, %29,41 ise
cogunlukla evet demistir. Toplamda, isyerlerinde ¢alisan isgorenlerin egitim diizeylerine
gore duyarlilik gosterildigine evet diyen isgdrenlerin sayis1 %41,2 + %29,4 = %70,6°d1r.
Bu sorunun cevabinin aritmetik ortalamasi da 2,65’tir. Buna gdre A bankasindaki
isgorenler, isyerlerinde calisan isgorenlerin egitim diizeylerine gore duyarhilik

gosterildigini diisiinmektedirler.

Isgorenlerin %54,9’'u A bankasinda c¢alismakta olanlara saglanan egitim
olanaklarinin c¢ogunlukla yeterli oldugunu, %21,6’s1 kesinlikle yeterli oldugunu
belirtmistir. Toplamda, isletmede calisan isgorenlere saglanan egitim olanaklarina
yeterli cevabin1 veren isgorenlerin sayist %54,9 + %21,6 = 76,5’tir. Bu sorunun
cevabinin aritmetik ortalamasi da 2,18’dir. Buna gore A bankasindaki isgdrenler, A
bankasinda c¢aligmakta olanlara saglanan egitim olanaklarinin yeterli oldugunu

distinmektedirler.

A bankas1 isgorenleri %51 oranla ayni isyerindeki meslektaglarinin egitim
diizeyi ile kendilerini kiyasladiklarinda ¢ogunlukla esit muamele gordiiklerini, %17,6
oranla kesinlikle esit muamele gordiiklerini diistinmektedirler. Toplamda, ayni

isyerindeki meslektaglarinin egitim diizeyi ile kendilerini kiyasladiklarinda esit
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muamele gordiiklerini diisiinen isgoérenlerin sayis1 %17,6 + %51 = %68,6’dir. Bu
sorunun aritmetik ortalamasi da 2,37°dir. Buna gore A bankasi iggorenleri, ayni
isyerindeki meslektaslarinin egitim diizeyi ile kendilerini kiyasladiklarinda esit

muamele gordiiklerini diistinmektedirler.

Ankete katilan 51 katilimcidan 47 tanesi, eger bir yonetici iseniz isgorenlerinizin
anlamliligini sizin i¢in ne belirler anket sorusunu cevaplamistir. Buna gore, %35,3’1
isgorenlerin anlamliligin1 iggéren yetenek diizeyinin belirledigini, %?29,4°l ise
isgorenlerin anlamliligini isgdren tecriibesinin belirledigini belirtmistir. Bu ¢ikarimdan

yola ¢ikarak, yoneticiler igsgorenlerde en ¢ok yetenek ve tecriibe aramaktadirlar.

Isgdrenler agisindan yoneticilerinin anlamliligini ise %41,2 ile yoneticinin kisilik
ozellikleri ve %39,2 ile yoneticinin tecriibesi belirlemektedir. Buna gore, isgdrenler

yoneticilerde en ¢ok kisilik ve tecriibe aramaktadirlar.

Isgorenlerin %49’u sahip olduklar1 egitim diizeyinin gerektirdigi dogrultuda
egitim ve kariyer planlarimin varligini bilmek istemekte, %23,5’1 de egitim diizeyinin
gerektirdigi bir mevkide calismak istemektedirler. Bu beklentiler isgorenlerin egitim
diizeyleri ile paralel bir mevkide egitim ve kariyer plami ile desteklenmis sekilde
calismak istediklerini gostermektedir. Bu da bu kurumdaki isgorenlerin bilingli

olduklarini ortaya ¢ikarmaktadir.

Isgorenlerin %78,4’ii issiz kalmalar1 durumunda asla pes etmeyeceklerini ve is

aramaya devam edeceklerini belirtmistir.

A bankasinda calismakta olan isgorenlerin %41,2°si is degistirmeyi ¢cogunlukla
diistinmediklerini, %37,3’1 ise kesinlikle diisiinmediklerini belirtmistir. Toplamda,
isgorenlerin %41,2 + %37,3 = 78,5’1 is degistirmeyi diisinmemektedirler. Buna gore,
egitim diizeyi ortalamas1 yiiksek olan A bankasi isgorenleri is degistirmeyi

diistinmemektedir ve isten ayrilma niyeti i¢erisinde degillerdir.

Is degistirmeyi diisiiniiyorsaniz nedeni nedir sorusuna, 23 isgoren is degistirmeyi

diisiinmedigi i¢in cevap vermemistir. Cevap veren 28 isgorenden %35°1 de is degistirme
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nedeni olarak {icretin yetersiz olmasini gostermistir. Bir 6nceki soruda is degistirmeyi
diisiinmedigini belirten katilimcilarin, bir sonraki soruda is degisim nedeni olarak
ticretin yetersiz olmasini isaretlemeleri, isgbrenlerin A bankasinin egitim diizeyinden
memnun olduklarimi, is degistirmeyi ancak daha yiliksek bir iicretle c¢alisacaklari

durumlarda diisiinecekleri sonucuna gotiirmektedir.

4.2.2. lisgorenlerin isten ayrilma niyetleri

Anket formunun II.B6lim’liniin 1.nci sorusunda katilimcilara, asagidaki
ifadelere katilip katilmama dereceleri soruldugunda isgorenler su cevaplar1 vermislerdir:
Isgorenlerin  %45,1’i kuvvetle, %35,3’ii cogunlukla islerinde bir siire kalmay:
planlamaktadirlar. Isgdrenlerin %45,1°i ¢ogunlukla, %25,5’i kesinlikle 6ngoriilebilir
gelecekte, islerini birakacaklarma katilmamaktadirlar. Isgérenlerin %52,9’u igin
kuvvetle, %27,5°1 icin ¢ogunlukla isinde kalip kalmamaya karar vermek, kritik bir
mesele degildir. Isgorenlerin %331 kuvvetle, %27,5’i cogunlukla A bankasini kisa bir
siire icerisinde birakmayacaklarini bilmektedirler. Yarin baska bir is teklifi alsalar,
isgorenlerin %31,4’1 kesinlikle diisinmemekte, %29,4’li ¢ogunlukla bu teklifi ciddi
olarak diisiinmektedir. Isgorenlerin %47,1°i kuvvetle, %17,6’s1 cogunlukla su andaki
islerini birakma niyeti igerisinde degillerdir. Isgorenlerin %35,3’ii kesinlikle, %17,6’s1
cogunlukla islerinde asagr yukar1 istedikleri kadar kaldiklar1 diisiincesine
katilmamaktadirlar. A bankasinda bir siire daha kalacaklarindan isgorenlerin %41,2’si
kuvvetle, %39,2’si ¢ogunlukla emindir. Isgorenlerin %47,1°i c¢ogunlukla, %33,3’ii
kuvvetle A bankasm bir siire birakmamayi planlamaktadirlar. Isgorenlerin %41,2’si
kesinlikle, %33,3’1 ¢ogunlukla A bankasinda kalip kalmayacaklar1 konusunda siiphe
tastmamaktadirlar. Isgdrenlerin %45,1°1 kesinlikle, %19,6’s1 ¢ogunlukla yakinda bu isi

birakmay1 planlamamaktadirlar.
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Tablo 4.1.: isgdrenlerin Isten Ayrilma Niyetleri

Onem | Aritmetik
Diisiinceler
Siras1 | Ortalama

Isimde kalip kalmamaya karar vermek, benim icin kritik bir mesele

1,86 | degil.

1,88 | Isimde bir siire kalmay1 planliyorum.

1,96 | Burada, bir siire daha kalacagimdan eminim.

2,02 | Bu isi bir siire birakmamayi planliyorum.

2,16 | Su andaki isimi birakmaya hi¢ niyetim yok.

2,37 | Bu kurumu kisa bir siire igerisinde birakmayacagimi biliyorum.

3,20 | Daha ne kadar siire kalacagim konusunda, belirgin bir fikrim yok.

3,35 | Yarin baska bir is teklifi alsam, ciddi olarak diisiintiriim.

O©| O N o Oof | W N

3,43 | Isimde asag1 yukar istedigim kadar kaldim.

[EEN
o

3,71 | Yakinda bu isi birakmay1 planliyorum.

[EEN
[EEN

3,73 | Ongoriilebilir gelecekte, isimi birakacagimdan oldukga eminim.

Bu kurumda gercekten kalip kalmayacagim konusunda ciddi

12 4,02 | siiphelerim var.

Not: Soru siklar1 asagidaki gibidir.

1. Kuvvetle Katiliyorum

2. Cogunlukla Katiltyorum
3. Kararsizim

4. Cogunlukla Katilmiyorum

5. Kesinlikle Katilmiyorum

Yukarida ifade edilmis olan soru cevap yiizdeleri ve Tablo 1’deki aritmetik
ortalamalarindan da anlagilacag {izere; A Bankas1 isgoérenleri mevcut islerinden ayrilma

niyeti i¢erisinde degillerdir.
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4.2.3. lisgorenlerin isten ayrilma nedenleri

Anket formunun IL.BSliim’iiniin 2.nci sorusunda katilimcilara, asagida siralanan
isten ayrilma nedenlerini, kendilerince 6nem sirasina gore en ¢ok goriilen nedene 1, en
az goriilen nedene 12’ye kadar rakamlar vermek suretiyle numaralandirmalar1 istenmis
ve isgdrenler su cevaplar vermislerdir: Isyerine, ¢alisma arkadaslarina ve yoneticilere
alisamama, Orgiitsel c¢atisma, egitim diizeyine uygun bir ise yerlestirilmeme ve
caligmama, is tatminsizligi, isinde ylikselme olanaginin bulunmamasi, tcret ve terfi
sistemindeki oOrgiitsel adaletsizlik, bireysel degerler ile Orgiitsel degerler arasindaki
farkliliklar, cinsiyet ayrimciligi, is kazalari, yildirma, yabancilagma ve stres gibi
listelenen isten ayrilma nedenlerinden, A bankasi igsgorenleri birinci sira olarak {icret ve
terfi sistemindeki orgiitsel adaletsizlik nedenine %39,2 ile dncelik vermislerdir. ikinci
sirada %13.7 ile egitim diizeyine uygun bir ise yerlestirilmeme ve ¢alismama, ticlincii
sirada ise %]11,8 ile isinde yiikselme olanagmnin bulunmamasi nedeni o6ncelik

siralamasinda yer almaktadir.

Tablo 4.2.: Isgdrenlerin Isten Ayrilma Nedenleri

Onem Yiizde
Nedenler
Sirasi Oranlari

39,2 | Ucret ve terfi sistemindeki orgiitsel adaletsizlik

13,7 | Egitim diizeyine uygun bir ige yerlestirilmeme ve ¢aligmama

11,8| Isinde yiikselme olanagmin bulunmamasi

9,8 | Stres

7,8 | Isyerine, calisma arkadaslarma ve yoneticilere alisamama

5,9 |1s Tatminsizligi

2,0 | Bireysel degerler ile orgiitsel degerler arasindaki farkliliklar

2,0 | Orgiitsel Catisma

O 00| N| o O b W N

2,0 | Cinsiyet ayrimcilig

[EY
o

2,0| Yildirma

[
[

2,0 Is Kazalan

=
N

2,0 | Yabancilagsma
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Not: isgérenler isten ayrilma nedenlerini cevaplandirirken kendilerince en ¢ok goriilen
nedene 1, en az goriilen nedene 12 vermek iizere, 1-12 oncelik araliginda siralamis
olduklarindan; bu soru Likert 6l¢egi yontemi ile degerlendirilmeye uygun bir soru
niteligi tasimamaktadir. Ayni nedenden dolayi, sorunun cevaplarinin aritmetik

ortalamasi alinmamis; yiizde oranlar1 verilmistir.

Yukarida verilmis olan yiizde oranlart dogrultusunda, A bankasi iggorenleri
isgorenlerin isten ayrilma nedenlerinden “egitim diizeyine uygun bir ise yerlestirilmeme

ve ¢alismama” secenegini 2.nci sirada dnemli olarak belirlemislerdir.

4.2.4. Tsten ayrilmalarda isgorenlerin sosyal-kisisel 6zelliklerinin 6nemi

Anket formunun II.B6liim’liniin 3.ncii sorusunda katilimcilara, isletmelerindeki
isten ayrilmalarda isgorenlerin sosyal ve kisisel 0Ozelliklerinin 6nemi ile 1ilgili
ifadelerden kendilerine gore uygun olan onem derecesi soruldugunda isgdrenler su
cevaplar1 vermislerdir: Isgorenlerin %56,9°u egitim icin 6nemli, %21,6’s1 da ¢ok dnemli
diye belirtmistir ve aritmetik ortalamasi olan 3,84 ile en yiiksek degere sahiptir. Hizmet
siiresi (kidem), isgorenler tarafindan %54,9 onemli, %19,6 ne Onemli ne Onemsiz
bulunmustur ve ikinci sirada onemlidir. Ugiincii sirada énem derecesine sahip olan

meslekler aras1 farklilik, %54,9 ile 6nemli, %15,7 ile 6nemsiz bulunmustur.

Tablo 4.3.: Isten Ayrilmalarda Isgdrenlerin Sosyal-Kisisel Ozelliklerinin Onemi

Onem | Aritmetik .
Ozellikler
Siras1 | Ortalama

3,84 | Egitim Alan1

3,80 | Hizmet Siiresi (Kidem)

3,59 | Meslekler Arasi Farklilik

3,59 | Ev I¢i Sorumluluklarin Agirlig

3,53 | Vasifli — Vasifsiz Olmasi

3,45 | Sektorler Arasi Farklar

2,73 | Yas

2,39 | Cinsiyet

OO N OO | W N

2,24 | Medeni Durum
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Not: Soru siklar1 asagidaki gibidir.

1. Cok Onemsiz

2. Onemsiz

3. Ne Onemli Ne Onemsiz
4. Onemli

5. Cok Onemli

Yukaridaki tablodan da anlasilacag: iizere, egitim alani, A isletmesinin isten
ayrilmalarinda isgorenlerin sosyal ve kisisel Ozellikleri agisindan en Onemli faktor
olarak ankete katilan iggérenler tarafindan se¢ilmistir. Bu durum isletmelerdeki mevcut
personel devri ile yapilan is- isgoren egitim alan1 uyumunun 6nemi arasindaki iliskiyi

ortaya koymaktadir.

4.2.5. Personel devrinin orgiitsel sonuclari

Anket formunun I1.Boliim’iinlin 4.ncii sorusunda katilimcilara, yiiksek isgiicii
devrinin ortaya ¢ikardigi isletmeleri acisindan orgiitsel sonuglardan kendilerine gore
uygun olan énem derecesi soruldugunda igsgoérenler su cevaplar1 vermislerdir: %68,6 ile
yetismis eleman kaybi diger bir deyisle beyin gocii, ylksek isglicii devrinin ortaya
cikardigi orgiitsel sonuglardan en Onemlisi olarak belirlenmistir. Orgiite bagliligin
azalmas1 ve is giivensizligi, %56,9 ile ¢ok &nemli olarak belirlenmistir. Isletmede
stirekliligin saglanamamasi, %52,9 ile ¢cok 6nemli olarak belirlenmistir. Yonetimde
huzursuzluk %51 ile ¢ok onemli olarak belirlenmistir. Yenilik ve yaraticiligin azalmasi
%49 ile ok dnemli olarak belirlenmistir. Orgiitsel performansa etkisi, %45,1 ile 5Snemli
olarak belirlenmistir. Kurum kiiltiiriniin olusturulamamasi1 %64,7 ile onemli olarak

belirlenmigtir. Maliyetlere etkisi, %68,6 ile 6nemli olarak belirlenmistir.
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Onem

Sirasi

Aritmetik
Ortalama

Orgiitsel Sonuclar

4,49

Yetismis Eleman Kayb1 (Beyin Gogii)

4,41

Orgiite Bagliligin Azalmasi (Is Giivensizligi)

4,39

Isletmede Siirekliligin Saglanamamas1

4,31

Yenilik ve Yaraticiligin Azalmasi

4,27

Y 6netimde Huzursuzluk

4,22

Orgiitsel Performansa Etkisi

4,12

Kurum Kiiltiiriintin Olusturulamamasi

0| N O O A W N

3,98

Maliyetlere Etkisi

Not: Soru siklar1 agagidaki gibidir.

1. Cok Onemsiz

2. Onemsiz

3. Ne Onemli Ne Onemsiz

4. Onemli

5. Cok Onemli

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi gibi, isletmede egitilmis isgorenlerin

personel devri olusturmalari yetismis elemanin kaybedilmesi demektir. Bu isgdrenlerin

mevcut isletmeden ayrilmalar1 geride kalan iggorenler agisindan is giivensizligi yaratir

ve Orgiite baghlik azalir. Orgiite baghiligin azaldig1 bir isletme ortaminda siireklilik

saglanamaz ve bu da yenilik ve yaraticiligin azalmasina neden olur. Tiim bu zincirleme

gerceklesen siireg; yonetimde huzursuzluk yaratir, orgiitsel performansi diisliriir ve

kurum kiiltiiriiniin  olusturulmasii engeller. Isletmeden ayrilan isgdrene Onceden

yapilmis olan egitim harcamalari, isletmeye yeni alinan isgérene yapilan yeni egitim

giderleri ve yeni isgOrenin isi Ogrenme sirasinda gerceklestirdigi hatalar isletme

acisindan ek maliyetler ile sonuglanir.
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4.2.6. lIsten ayrilma fikrinden caydirabilecek unsurlar

Anket formunun IL.B6lim’iniin 5.nci sorusunda katilimcilara, isyerlerinde

bulunmasi beklenen ¢esitli unsurlardan isten ayrilmayi diistindiikleri zaman onlar1 bu

fikirlerinden caydirabilecek en Onemli unsurlar1 derecelerine gore belirtmeleri

soruldugunda isgorenler su cevaplari vermiglerdir: %66,7 ile kisilige saygi ¢ok onemli

kategorisinde birinci sirada yer almis, %64,7 ile moral ¢ok dnemli kategorisinde ikinci

sirada yer almis ve %60,8 ile iletisim ¢ok Onemli kategorisinde iiclincii sirada yer

almistir. Egitim ve gelisme ise, %47,1 ile 10.ncu sirada yer almistir.

Tablo 4.5.: Isten Ayrilma Fikrinden Caydirabilecek Unsurlar

Onem | Aritmetik .
Sirast | Ortalama Isten Ayrilma Unsurlari
1 4,59 | Kisilige Saygi
2 4,57 | Moral
3 4,51 | iletisim
4 4,49 | Is giivencesi (Ekonomik Giivence)
5 4,41 | Yetki ve Sorumluluk Dengesi
6 4,39 | Ucret Artisi
7 4,31 | Performans Degerlendirilmesi
8 4,25 | Kariyer Planlamasi (Yiikselme Kosullart)
9 4,24 | Ekonomik Odiil
10 4,16 | Egitim ve Geligsme
11 4,10 | Amag Birligi
12 4,04 | Kararlara Katilma
13 3,92 | Statii
14 3,80 | Cevreye Uyum
15 3,65 | Primli Ucret Sistemi
16 3,22 [Ovme
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Not: Soru siklar1 asagidaki gibidir.

1. Cok Onemsiz

2. Onemsiz

3. Ne Onemli Ne Onemsiz
4. Onemli

5. Cok Onemli

4.3. Arastirmanin Hipotezlerinin Test Edilmesi

A igletmesindeki personel devri ve isgorenlerin egitim diizeyi arasindaki iliski

incelenirken Pearson’in Ki-kare ( y?) testi istatistiki yontem olarak kullanilmustir. Ki-

kare testi 6zellikle sosyal bilimler alanindaki arastirmacilarca ¢ok cesitli amaglar igin
kullanilmaktadir. Uyumluluk seviyesi testi, iligkilerin var olup olmadiginin testi ve iki
degiskenin birbirinden bagimsiz olup olmadiklarinin testi kullanim alanlarindan

bazilaridir (Altunisik vd., 2005 : 194).

Ki-kare testi, gozlenen frekanslar ile beklenen frekanslar arasindaki farkin
istatistik olarak anlamli olup olmadigi temeline dayanir. Ki-kare testinde, niteliksel
olarak belirtilen veriler kullanilir. Ayrica, dl¢timle belirtilen siirekli degiskenler de belli
bir dereceden az veya ¢ok olarak nitelendirilerek ki-kare testi uygulanabilir (Glingor ve
Bulut, 2008 : 84).

Bagimsizlik testinde, nitel iki degisken arasinda istatiksel olarak anlamli bir
iliski olup olmadigr ki-kare testi ile arastirilabilir. Ho’da iliskinin olmadig,
bagimsizligin oldugu; H1’de ise iligkinin oldugu, bagimsizligin olmadig: iddia edilir

(Giing6r ve Bulut, 2008 : 85).

Ho : 1ki degisken birbirinden bagimsizdir (Iki degisken birbiriyle iliskili degildir).
H; : 1ki degisken birbirine bagimhidir (iki degisken birbiriyle iliskilidir).

p<a=0,05—H;
p>a=0,05—Hp
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p degeri eger a = 0,05 giivenirlik seviyesinden diisiik ise Ho hipotezi

reddedilecektir. Bu durumda iki degiskenin arasinda bir iligki vardir. Yani iki degisken
birbirine bagimlidir.

Arastirma konumuz isgorenlerin egitim diizeyleri ile iliskilendirildiginden,

aragtirmanin hipotezleri Ki-kare ile test edilirken, isgorenlerin egitim diizeylerine goére

agirliklandirma yapilmstir.

4.3.1. Tsgoren —is egitim alam iliskisi

Arastirmanin_Hipotezi 1: “isletmelerde ¢alisan isgorenlerin sahip olduklari

egitimin alani ile yaptiklari isin gerektirdigi egitim alan1 uyum igerisinde olmalidir.”

Ho : A bankasinda ¢alisan isgérenlerin sahip olduklari egitimin alani ile yaptiklari isin
gerektirdigi egitim alani1 uyum igerisinde degildir.
Hi : A bankasinda ¢alisan iggorenlerin sahip olduklar1 egitimin alani ile yaptiklari isin

gerektirdigi egitim alani uyum igerisindedir.

Bu hipotezi 6lgmek i¢in, anket formundaki “Su andaki isiniz egitim diizeyinize
ve ilgi alaniniza uygun mu?” sorusu ile “Isletmenizdeki isten ayrilmalarda isgdrenlerin
sosyal ve kisisel oOzelliklerinden, egitim alaninin size gore onem derecesi nedir?”

sorusunun cevaplari arasindaki iliski Ki-kare (z?) testi ile isgdrenlerin egitim

diizeylerine gore agirliklandirma yapilarak test edilmistir.

Ki-kare Test Analizi

Serbestlik | Anlamlilik
Deger .
derecesi Diizeyi

Pearson Ki-kare 67,120(a) 16 ,000
Olasilik Oram 57,180 16 ,000
Dogrusal Olarak

247 1 ,619
Cakisma
Gegerli Deger Sayisi 200




127

Ki-kare testi sonug tablosuna gore buldugumuz Pearson Ki-kare degeri 67,1 ve
anlamlilik diizeyi 0’dir. Bu anlamlilik diizeyi alfa (a)’dan kiigiik (0<0,05) oldugu igin
Ho hipotez reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Buna gore; A bankasinda c¢alisan
isgorenlerin sahip olduklar1 egitimin alam ile yaptiklari isin gerektirdigi egitim alani

uyum igerisindedir.

A bankasinda calisan isgorenler, calistiklart isin kendi egitim alanlariyla ilgili
olmasini, bu is yerinde c¢alismalarinda 6nemli bir unsur olarak gormektedirler.
Isgorenler, isletmelerde ¢alisan isgdrenlerin sahip olduklari egitimin alami ile yaptiklar:
isin gerektirdigi egitim alaninin uyum igerisinde olmasi gerektigini diigiinmektedirler.
Nitekim mevcut islerinin egitim ve ilgi alanlarina uygun olup olmadig: sorusuna %78,5
cogunlukla evet cevabini vermislerdir. Yapilan test sonucunda da hipotez 1

dogrulanmustir.

4.3.2. lsgoren —is egitim diizeyi iliskisi

Arastirmanin_Hipotezi 2: “Isletmelerde ¢alisan isgdrenlerin sahip olduklari

egitim diizeyi ve nitelikleri ile yaptiklar igin gerektirdigi egitim diizeyi ve nitelikleri

uyum igerisinde olmalidir.”

Ho : A bankasinda ¢alisan isgérenlerin sahip olduklar egitim diizeyi ve nitelikleri ile
yaptiklari isin gerektirdigi egitim diizeyi ve nitelikleri uyum igerisinde degildir.
Hi : A bankasinda ¢alisan isgdrenlerin sahip olduklari egitim diizeyi ve nitelikleri ile

yaptiklar isin gerektirdigi egitim diizeyi ve nitelikleri uyum igerisindedir.

Bu hipotezi o6lgmek igin, anket formundaki “Calismak igin bu isyerini
se¢cmenizin nedeni nedir?” sorusu ile “Su andaki isiniz egitim diizeyinize ve 1ilgi
alaniniza uygun mu?” sorusunun cevaplari arasindaki iliski Ki-kare ( z?) testi ile

isgorenlerin egitim diizeylerine gore agirliklandirma yapilarak test edilmistir.
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Ki-kare Test Analizi

Serbestlik | Anlamlilik
Deger . ]
derecesi Diizeyi
Pearson Ki-kare 94,628(a) 16 ,000
Olasilik Oram 98,397 16 ,000
Dogrusal Olarak
23,015 1 ,000
Cakisma
Gegerli Deger Sayisi 200

Ki-kare testi sonug tablosuna gore buldugumuz Pearson Ki-kare degeri 94,6 ve
anlamlilik diizeyi 0°dir. Bu anlamlilik diizeyi alfa (o))’dan kiigiik (0<0,05) oldugu icin
Ho hipotez reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Buna gore; A bankasinda ¢alisan
isgorenlerin sahip olduklar1 egitim diizeyi ve nitelikleri ile yaptiklar igin gerektirdigi

egitim diizeyi ve nitelikleri uyum igerisindedir.

A bankasindaki iggorenler ¢alismak i¢in A bankasini se¢melerinin nedeni olarak
%33,3’liik tstilinliikkle A bankasinin egitim diizey ve kariyer planlarina uygun bir yer
olmasini belirtmisledir. Nitekim bu diisiinceleri su andaki islerinin egitim diizeylerine
ve ilgi alanlarma uygun olup olmadig1 sorusuna vermis olduklar1 %78,5 evet cevabi ile

desteklenmigtir. Yapilan test sonucunda da hipotez 2 dogrulanmistir.

4.3.3. lIsgoren egitim alam ve diizeyi — érgiitsel baghhik iliskisi

Arastirmanm Hipotezi 3: “Isletmelerde ¢alisan isgdrenlerin sahip olduklari egitimin

alani, diizeyi ve nitelikleri ile yaptiklar isin gerektirdigi egitim alani, diizeyi ve

niteliklerinin uyum igerisinde olmas1 orgiitsel baglilig: artirir.*

Ho : A bankasindaki isgorenlerin sahip olduklar1 egitim alani, diizeyi ve nitelikleri ile
yaptiklar1 igin gerektirdigi egitim alani, diizeyi ve niteliklerinin uyum igerisinde olmasi
A bankasindaki orgiitsel baglilig1 artirmaz.

Hi : A bankasindaki iggdrenlerin sahip olduklar1 egitim alani, diizeyi ve nitelikleri ile
yaptiklar1 igin gerektirdigi egitim alani, diizeyi ve niteliklerinin uyum igerisinde olmasi

A bankasindaki orgiitsel bagliligi artirir.
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Bu hipotezi 6lgmek igin, anket formundaki “Su andaki isiniz egitim diizeyinize
ve ilgi alaniniza uygun mu?” sorusu ile “Yiiksek isgiicii devrinin ortaya g¢ikardigi
durumlardan biri olan orgilite bagliligin azalmasi sonucunun size gore isletmeniz

agisindan 6nem derecesi nedir?” sorusunun cevaplari arasindaki iliski Ki-kare ( y 2) testi

ile iggorenlerin egitim diizeylerine gore agirliklandirma yapilarak test edilmistir.

Ki-kare Test Analizi

Serbestlik Anlamlilik
Deger .
derecesi Diizeyi

Pearson Ki-kare 85,175(a) 12 ,000
Olasilik Oram 76,439 12 ,000
Dogrusal Olarak

5,998 1 ,014
Cakisma
Gegerli Deger Sayisi 200

Ki-kare testi sonug tablosuna gore buldugumuz Pearson Ki-kare degeri 85,2 ve
anlamlilik diizeyi 0°dir. Bu anlamlilik diizeyi alfa (a)’dan kiigiik (0<0,05) oldugu i¢in
Ho hipotez reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Buna gore; A bankasindaki isgérenlerin
sahip olduklar1 egitim alani, diizeyi ve nitelikleri ile yaptiklar isin gerektirdigi egitim
alani, diizeyi ve niteliklerinin uyum igerisinde olmas1 A bankasindaki orgiitsel bagliligt

artirir.

Mevcut islerinin egitim diizeyleri ve alanlarina uygun oldugunu diisiinen A
bankas1 iggérenleri, orgiite bagliligin azalmasini yiiksek personel devrinin isletmeler
acisindan ortaya ¢ikardigi en onemli orglitsel sonuglardan biri olarak gormektedirler.
Yapmakta olduklar1 is egitim diizey ve alanlarina uygun oldugu ig¢in A bankasi
isgorenleri yliksek personel devri olusturmamakta, neticesinde personel devir oraninin
diisiik oldugu A bankasi orgiit ortaminda, orgiite baglilik azalmamaktadir. Yapilan test

sonucunda da hipotez 3 dogrulanmustir.
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4.3.4. lisgoren egitim diizeyi ve statiisii — isten ayrilma niyeti iliskisi

Arastirmanin Hipotezi 4: “Sahip oldugu egitime esdeger diizeyde bir statiide

olmadigini algilayan bir isgoren, ¢alistig isletmeden ayrilmaya daha meyillidir.”

Ho : Sahip olduklar1 egitime esdeger diizeyde bir statiide olduklarini algilayan A bankasi
isgorenleri, orgiitte kalma niyeti igerisinde degillerdir.
H1 : Sahip olduklar: egitime esdeger diizeyde bir statiide olduklarini algilayan A bankasi

isgorenleri, orgiitte kalma niyeti igerisindedirler.

Bu hipotezi 6lgmek igin, anket formundaki “Sahip oldugunuz egitim diizeyinin
dogrultusunda ne gibi beklentilere sahipsiniz?” sorusu ile “Is degistirmeyi diisiiniiyor
musunuz?” sorusunun cevaplari arasindaki iliski Ki-kare ( y?) testi ile isgorenlerin

egitim diizeylerine gore agirliklandirma yapilarak test edilmistir.

Ki-kare Test Analizi

Serbestlik | Anlamlilik
Deger . .
derecesi Diizeyi
Pearson Ki-kare 61,096(a) 12 ,000
Olasilik Oram 79,356 12 ,000
Dogrusal Olarak
13,074 1 ,000
Cakisma
Gegerli Deger Sayisi 200

Ki-kare testi sonug tablosuna gore buldugumuz Pearson Ki-kare degeri 61,2 ve
anlamlilik diizeyi 0°dir. Bu anlamlilik diizeyi alfa (a)’dan kiigiik (0<0,05) oldugu i¢in
Ho hipotez reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Buna gore; sahip olduklar1 egitime
esdeger diizeyde bir statiide olduklarini algilayan A bankasi isgdrenleri, orgiitte kalma

niyeti igerisindedirler.

Is degistirmeyi %78,5 cogunlukla degistirmeyi diisiinmeyen A bankasi

isgorenleri, %49 oranla sahip olduklar1 egitim diizeyinin gerektirdigi dogrultuda egitim
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ve kariyer planlariin varligmi bilmek istemekte, %23,5 oranla da egitim diizeyinin
gerektirdigi bir mevkide calismak istemektedirler. A bankasi isgorenleri sahip olduklar
egitime esdeger diizeyde bir statiide calistiklarini ve bu statiiye esdeger egitim
olanaklarima tabi tutulduklarini hissettikleri i¢cin A bankasindan ayrilma niyeti igerisinde

degillerdir. Yapilan test sonucunda da hipotez 4 dogrulanmustir.

4.3.5. isgorenin egitilmesi — personel devri yiiksekligi iliskisi

Arastirmanin Hipotezi 5. “Isletmelerdeki isgdrenlerin isletme i¢i ve dis1 bir

takim egitim faaliyetleriyle egitilmesi, gelistirilmesi ve uyumlastirilmasi ile mevcut

personel devri yiiksekligi disiiriilebilir.”

Ho : A bankasi isgdrenlerinin isletme i¢i ve dist bir takim egitim faaliyetleriyle
egitilmesi, gelistirilmesi ve uyumlastirilmas: dogrultusunda A bankasindaki mevcut
personel devri diisiik degildir.

H; : A bankasi isgorenlerinin isletme i¢i ve dist bir takim egitim faaliyetleriyle
egitilmesi, gelistirilmesi ve uyumlastirilmast dogrultusunda A bankasindaki mevcut

personel devri diisiiktiir.

Bu hipotezi 6lgmek igin, anket formundaki “Isyerinizde calisanlarn egitim
diizeylerine gére duyarlilik gosterildigini diisiiniiyor musunuz?” sorusu ile “Is
degistirmeyi diislinliyor musunuz?” sorusunun cevaplar1 arasindaki iligki ve
“Isyerinizde ¢aligmakta olanlara saglanan egitim olanaklar1 yeterli mi?” sorusu ile “Is

degistirmeyi diisiiniiyor musunuz?” sorusunun cevaplari arasindaki iliski Ki-kare ( z )

testi ile iggdrenlerin egitim diizeylerine gore agirliklandirma yapilarak test edilmistir.

a) “Isyerinizde calisanlarmn egitim diizeylerine gére duyarhilik gosterildigini
diisiiniiyor musunuz?” sorusu ile “Is degistirmeyi diisiiniiyor musunuz?” sorusu

arasindaki iligki:



Ki-kare Test Analizi

Serbestlik Anlamlilik
Deger . .
derecesi Diizeyi
Pearson Ki-kare 131,320(a) 16 ,000
Olasilik Oram 111,335 16 ,000
Dogrusal Olarak
6,534 1 ,011
Cakisma
Gegerli Deger Sayisi 200

Ki-kare testi sonug tablosuna gore buldugumuz Pearson Ki-kare degeri 131,3 ve
anlamlilik diizeyi 0°dir. Bu anlamlilik diizeyi alfa (o))’dan kiigiik (0<0,05) oldugu icin
Ho hipotez reddedilir, Hy hipotezi kabul edilir.

b) “Isyerinizde calismakta olanlara saglanan egitim olanaklar1 yeterli mi?” sorusu

ile “Is degistirmeyi diisiiniiyor musunuz?” sorusu arasindaki iliski:

Ki-kare Test Analizi

Serbestlik | Anlamlilik
Deger )
derecesi Diizeyi

Pearson Ki-kare 53,347(a) 12 ,000
Olasilik Oram 58,760 12 ,000
Dogrusal Olarak

6,428 1 ,011
Cakigma
Gegerli Deger Sayisi 200

Ki-kare testi sonug tablosuna gore buldugumuz Pearson Ki-kare degeri 53,4 ve
anlamlilik diizeyi 0’dir. Bu anlamlilik diizeyi alfa (o))’dan kiigiik (0<0,05) oldugu icin
Ho hipotez reddedilir, Hy hipotezi kabul edilir.

Yukarida sonug tablolari verilmis olan testlerin neticesinde, Ho hipotezleri

reddedilmistir. Buna gore; A bankas1 isgdrenlerinin isletme i¢i ve dis1 bir takim egitim
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faaliyetleriyle egitilmesi, gelistirilmesi ve uyumlastirilmast dogrultusunda A

bankasindaki mevcut personel devri diisiiktiir.

A bankasinda g¢alismakta olan isgdrenlere egitim diizeylerine gore duyarlilik
gosterildigi ve yeterli egitim olanaklar1 saglandigi i¢in, isten ayrilma egilimi disiik
cikmigtir. Bu da varsayimimiz olan “isletmelerdeki isgorenlerin isletme igi ve dist bir
takim egitim faaliyetleriyle egitilmesi, gelistirilmesi ve uyumlastirilmasi ile mevcut
personel devri yiiksekligi diisiiriilebilir” hipotezimizi dogrulamaktadir. Yapilan testler

sonucunda da hipotez 5 dogrulanmistir.

Isgorenin egitilmesi — personel devri yiiksekligine iliskin akademik bir arastirma

Tuna’nin 2007 yilinda Ankara’da yer alan yildizli otel isletmelerinde
gerceklestirdigi calismanin bulgulari, isgérenin egitilmesi — personel devri yiiksekligi
iliskisine dair olan hipotez 5’imiz ile ayn1 yondedir. Bu ¢alismada; otel isletmelerinde
oryantasyon egitimi verilmesi ile personel devir oranlar1 arasinda anlamli bir farkin olup
olmadig1 Olciilmektedir. Caligma sonucunda, oryantasyon egitimi verilmesinin, ise
alman personelin uyum sorununun asilmasina yardimci oldugu ve isten ayrilmalar
azalttig1 bulunmustur. Arastirma sonuglarmma gore, kapsamli oryantasyon programi
uygulayan isletmelerde personel devir oran1 %22 iken, oryantasyon programi
uygulamayan isletmelerde ise %43’tiir (Tuna, 2007 : 50). Bu sonug, hipotezimiz olan
“isletmelerdeki isgdrenlerin isletme ici ve disi bir takim egitim faaliyetleriyle egitilmesi,
gelistirilmesi ve uyumlastirilmasi ile mevcut personel devri yiiksekligi diistiriilebilir”

ifadesi ile ortlismektedir.
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Egitim durumuna gore isgiicti durumu Tiirkiye

Toplam
2011 Subat 2012 Subat
Ilii‘t‘lcl‘g‘: issizlik I&%‘:ﬁ‘lﬁ‘; issizlik
Oram Oram
Oram (%) Oram (%)
(%) (%)
Toplam 48,5 11,5 47,9 10,4
Okur-yazar
olmayanlar 18,8 7.1 17,7 5,2
Lise alt1
egitimliler 46,2 115 45,2 10,8
Lise 51,0 142 50,3 121
Mesleki veya
teknik lise 65,7 12,4 65,0 115
Yiiksek6gretim 80,0 10,4 78,9 9,1

Tablo 4.6.: Tiirkiye Istatistik Kurumu, Egitim Durumuna Gére Isgiicii Durumu Tiirkiye
(http://www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=10817, 10.06.2012)

Yukarida goriilen tablo, Tiirkiye Istatistik Kurumunun internet sitesinde haber
biilteni olarak yaymlamis oldugu “Subat 2012 Hanehalki Isgiicii Istatistikleri”
verilerinden olan, Tiirkiye’nin e8itim durumuna gore isgiicii durumunu gostermektedir.
Bu tabloyu inceledigimizde, tez hipotez sonuglarimiz ile bagdastirilabilecek veriler
bulundugu goriilmektedir. Nitekim, bireylerin egitim diizeyi okur yazar olmayanlardan
yiiksekogretim mezunlarina dogru gittikce isgiicline katilma oranmi artmaktadir. Sonug
olarak, daha yiiksek egitim diizeyine sahip bir birey daha diisiik egitim diizeyindeki bir
bireye gore, bir iste ¢alisiyor olma acisindan daha sansli konumdadir. Bireylerin egitim

seviyesi yiikseldik¢e istihdam edilme oranlar1 da artmaktadir.

4.4. Arastirmaya lliskin Ek Bulgular

Anket caligmasi bulgularin1 zenginlestirmek acisindan, A bankasinda ¢alismakta

olan isgdrenlerin egitim diizeyleri dogrultusunda gordiikleri muameleyi nasil
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degerlendirdikleri, orgiitsel bagliliklar1 ve isten ayrilma niyetleri; ¢calismakta olduklari

kademe ile iliskilendirilerek test edilmistir.

4.4.1. lisgorenin kademesi — egitim diizeyine gore muamele iliskisi

Isgorenlerin calismakta olduklar1 kademe ile egitim diizeylerine gore gordiikleri
muamele arasindaki iliski, “Hangi kademede calismaktasiniz?” sorusu ile “Ayni
isyerindeki meslektaslarinizin egitim diizeyi ile kendinizi kiyasladiginizda esit muamele

gordigiiniizii diisiiniiyor musunuz?” sorusunun cevaplarmin Ki-kare (7 ?) testi ile

isgorenlerin egitim diizeylerine gére agirliklandirma yapilmast ile test edilmistir.

Ho : A bankasindaki isgorenlerin ¢aligmakta olduklar1 kademe ile egitim diizeyleri
dogrultusunda gordiikleri muamele arasinda iliski yoktur.
Hi : A bankasindaki isgdrenlerin ¢aligmakta olduklari kademe ile egitim diizeyleri

dogrultusunda gordiikleri muamele arasinda iligki vardir.

Ki-kare Test Analizi

Serbestlik | Anlamlilik
Deger .
derecesi Diizeyi

Pearson Ki-kare 79,592(a) 16 ,000
Olasilik Oram 92,546 16 ,000
Dogrusal Olarak

1,140 1 ,286
Cakisma
Gegerli Deger Sayisi 200

Ki-kare testi sonug tablosuna gore buldugumuz Pearson Ki-kare degeri 79,6 ve
anlamlilik diizeyi 0°dir. Bu anlamlilik diizeyi alfa (a)’dan kiigiik (0<0,05) oldugu i¢in
Ho hipotez reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Buna gore; A bankasindaki isgorenlerin
calismakta olduklar1 kademe ile egitim diizeyleri dogrultusunda gordiikleri muamele

arasinda iliski vardir.
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Toplamda, “Ayni isyerindeki meslektaslarimizin egitim diizeyi ile kendinizi
kiyasladiginizda esit muamele gordiigiiniizii diisiniiyor musunuz” sorusuna evet cevabi
veren is¢i kademesindeki isgorenlerin sayist 2°dir, memur kademesindeki isgorenlerin
sayist 3 + 12 = 15°dir, uzman yardimcisi kademesindeki isgorenlerin sayis1 3’diir,
uzman kademesindeki isgorenlerin sayis1 6’dir, yonetici kademesindeki isgorenlerin
sayist ise 5 + 4 = 9’dur. Toplamda, igsgorenlerin 2 + 15 + 3 + 6 + 9 = 33 tanesi (51
katilimer igerisinde) ayni igyerindeki meslektaglarmin egitim diizeyleri ile kendilerini

kiyasladiklarinda esit muamele gordiiklerini diisiinmektedirler.

4.4.2. TIsgorenin kademesi — orgiitsel baghhk iliskisi

Isgorenlerin calismakta olduklari kademe ile orgiitsel bagliliklari arasindaki
iliski, “Hangi kademede ¢alismaktasiniz?” sorusunun cevabi ile “Burada bir siire daha
kalacagimdan eminim” ifadesine isgdrenlerin katilma dereceleri arasindaki bagimlilik

derecesinin Ki-kare ( y?) testi ile isgorenlerin egitim diizeylerine gore agirliklandirma

yapilmas ile test edilmistir.

Ho : A bankasindaki isgorenlerin ¢alismakta olduklar1 kademe ile Orgiitsel bagliliklar
arasinda iliski yoktur.
H; : A bankasindaki isgorenlerin caligmakta olduklar1 kademe ile orgiitsel bagliliklar

arasinda iligki vardir.

Ki-kare Test Analizi

Serbestlik | Anlamlilik
Deger . )
derecesi Diizeyi
Pearson Ki-kare 96,817(a) 16 ,000
Olasilik Oram 83,571 16 ,000
Dogrusal Olarak
,027 1 ,870
Cakisma
Gegerli Deger Sayisi 200
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Ki-kare testi sonug tablosuna gore buldugumuz Pearson Ki-kare degeri 96,8 ve
anlamlilik diizeyi 0°dir. Bu anlamlilik diizeyi alfa (a)’dan kiigiik (0<0,05) oldugu icin
Ho hipotez reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Buna gore; A bankasindaki isgérenlerin

caligmakta olduklar1 kademe ile orgiitsel bagliliklar1 arasinda iligki vardir.

Toplamda, “Burada bir silire daha kalacagimdan eminim” ifadesine katilan is¢i
kademesindeki iggdrenlerin sayis1 2 + 2 = 4’diir, memur kademesindeki isgorenlerin
sayist 9 + 7 = 16°dir, uzman yardimcis1 kademesindeki isgorenlerin sayis1 1’dir, uzman
kademesindeki isgorenlerin sayis1 2 + 6 = 8’dir, yonetici kademesindeki igsgdrenlerin
sayist ise 8 + 4 = 12°dir. Toplamda, isgorenlerin 4 + 16 + 1 + 8 + 12 = 41 tanesi (51

katilimei igerisinde) orgiitsel baglilik igerisindedirler.

4.4.3. Tsgorenin kademesi — isten ayrilma niyeti iliskisi

Isgorenlerin calismakta olduklar1 kademe ile isten ayrilma niyetleri arasindaki
iliski, “Hangi kademede caligmaktasiniz?” sorusunun cevabi ile “Su andaki isimi
birakmaya hi¢ niyetim yok™ ifadesine isgorenlerin katilma dereceleri arasindaki

bagimlilik derecesinin Ki-kare (y?) testi ile isgdrenlerin egitim diizeylerine gore

agirliklandirma yapilmasi ile test edilmistir.

Ho : A bankasindaki isgorenlerin calismakta olduklari kademe isten ayrilma niyetleri
arasinda iliski yoktur.
H; : A bankasindaki iggorenlerin ¢aligmakta olduklar1 kademe isten ayrilma niyetleri

arasinda iligki vardir.

Ki-kare Test Analizi

Serbestlik | Anlamlilik
Deger . )
derecesi Diizeyi
Pearson Ki-kare 66,167(a) 16 ,000
Olasilik Oran 69,772 16 ,000
Dogrusal Olarak
1,024 1 312
Cakisma
Gegerli Deger Sayisi 200
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Ki-kare testi sonug tablosuna gore buldugumuz Pearson Ki-kare degeri 66,2 ve
anlamlilik diizeyi 0°dir. Bu anlamlilik diizeyi alfa (a)’dan kiigiik (0<0,05) oldugu icin
Ho hipotez reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Buna gore; A bankasindaki isgérenlerin

caligmakta olduklar1 kademe isten ayrilma niyetleri arasinda iligki vardir.

Toplamda, “Su andaki isimi birakmaya hi¢ niyetim yok™ ifadesine katilan is¢i
kademesindeki isgorenlerin sayis1 2°dir, memur kademesindeki isgorenlerin sayist 11 +
4 = 15°dir, uzman kademesindeki isgorenlerin sayist 4 + 1 = 5°dir, yonetici
kademesindeki isgorenlerin sayisi ise 7 + 4 = 11°dir. Toplamda, isgérenlerin 2 + 15 + 5
+ 11 = 33 tanesi (51 katilimcr igerisinde) su andaki islerini birakma niyeti igerisinde

degillerdir.
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SONUC

Giliniimiizde, risk yoOnetiminde isletmeler i¢in en stratejik unsurlardan biri
personel devir oranidir. Degisim hizinin son derece arttigt kiiresellesme siireci
icerisinde, isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri ve rekabet {istiinligii
saglayabilmeleri, fark yaratabilmeleri ile dogru orantilidir. Fark yaratabilmeleri icin
isletmeler, maliyetlerini azaltip rekabet¢i pazarda fiyatlarmi diisiirmek, kilit personeli
elde tutmak, personel devir oranlarini kontrol altinda tutmak zorundadirlar. Kilit
personelin elde tutulmasi, isletmelerde yenilik ve yaraticiligin oniinii agar, beyin gog¢iinii
engeller. Isletmelerde personel devrinin yiiksekligi, her yeni isgoren ile birlikte yeni
egitim giderleri, isi 0grenme sirasinda olusan hatalar, kazalar ve tiim bunlardan

kaynaklanan ek maliyetler demektir.

Gilinlimiiz yakin zamana kadar gelmis olan, “ben igverenim, istedigim isgoren ile
istedigim zaman, istedigim kadar c¢alisirim, sonra da yenisini bulurum, bir isgdéren gider
bir isgoren gelir” bakis agist artik temelinden sarsilmaktadir. Bu konunun 6nemini
farkeden isletmeler, personel devir oranini, insan kaynaklari tarafindan takip edilmesi
gereken bir goOsterge olarak c¢oktan risk yoOnetimi siireglerine eklemislerdir.
Isletmelerdeki personel devri yiiksekligini kontrol altina almanimn en istikrarli yolu
egitimdir. Bu siire¢ isgorenlerin ise aliminda, dogru isgdrenin dogru ise yerlestirilmesi

ile baglar.

Dogru isgorenin dogru ise yerlestirilmesi, isgorenlerin sahip olduklar1 egitim
alani, egitim diizeyi ve nitelikleri ile yapacaklari isin gerektirdigi egitim alani, egitim
diizeyi ve niteliklerinin uyum igerisinde olmasi ve bu dogrultuda ise yerlestirme
isleminin yapilmasi1 demektir. Boylece, isgorenin egitim diizeyinden kaynaklanan
beklentileri karsilanmis, is tatminsizligi Onlenmis, is kazalarinin Oniine gecilmis,
orgiitsel performans ve verim artmig olur. Giinliimiizde, giderek yiikselen bir deger
olarak oOrgiitsel baglilik artar ve personel devri azalir. Dogru isgérenin dogru ise
yerlestirilmesi ile siire¢ sona ermemektedir. Isin-isgdrene, isgdrenin ise uyumunun
saglanmasi i¢in ise yoOneltme egitimleri ile isgdren desteklenmelidir. Her gegen giin
diinya gelismekte ve degismektedir. Kiiresellesme siirecinde, artik her 6rgiit 6grenen bir

organizasyondur ve yasam boyu egitim sz konusudur. Bir isgdren, yeni ise
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basladiginda mesleki egitim olarak yeterli diizeyde olsa bile, meslegi agisindan degisen
diinya sartlarinin gerisinde kalmamasi i¢in donemsel egitimler ile desteklenmelidir.
Isgorenlerin meydana gelen degisimlere uyum saglayabilecekleri hizmet i¢i mesleki
egitimlere tabi tutulmalar1 gereklidir. Goriildigii lizere, isletmelerdeki personel devri ile

isgorenlerin egitim diizeyi arasinda gii¢lii bir neden sonug iliskisi vardir.

Bu caligsma, personel devri yiiksekliginin, isletmeler i¢in 6nemli bir konu olmasi
sebebiyle, isletmelerde goriilebilecek personel devrinin nedenlerini ve bunun
isgorenlerin egitim diizeyi ile iliskisini ortaya koymaya ¢alismistir. Boylece, bu tez bir
nebze olsun, isletmelere ve yoneticilere personel devri konusunda 1sik tutmayr ve bu
anlamda konunun Onemine bir kez daha dikkat ¢ekmeyi hedeflemistir. Bu amacin
gerceklestirilebilmesi amaciyla 6zel sektdrdeki bir banka isletmesinde ampirik bir
arastirma yapilmistir. Bu ¢alismanin, Tiirkiye’de bulunan binlerce isletmeden sadece bir
tanesinde yapilmis olmasi bu arastirmanin kisitlarindan biridir. Ozel bir kurulus olarak
bankacilik sektdriinde hizmet vermekte olan A bankasinin isgorenleri hakkinda yapilan
isletmelerde personel devrinin nedenleri ve isgorenlerin egitim diizeyi ile iliskisi konulu
bu c¢aligmanin sonuglarimin, diger isletmeleri de kapsayacak sekilde genelleme
yapilmasinin miimkiin olmadig agiktir. Bu anlamda, yapilan bu aragtirma ile bundan
sonra isletmelerde personel devri ile ilgili olarak yapilacak olan diger bir dizi
caligmalara 6nemli bir halka eklemek amaclanmistir. Bu ¢alismanin kisitlarindan biri
de, personel devri kavraminin son derece 6znel bir kavram olmasidir. Buna karsin,
personel devri ve egitim diizeyi kavraminin Ol¢liimiinde gerekli gilivenirlilik

saglanmstir.

Genel bir cer¢evede 0Ozel bir kurulus olarak bankacilik sektoriinde hizmet
vermekte olan A bankasini inceledigimizde, isgorenlerin %84,3°li yiiksekdgrenim
derecesine sahiptirler. Bu sonug, A bankasinda calismakta olan isgdrenlerin biiyiik
cogunlugunun iiniversite ve iistii egitim diizeylerinde olduklarin1 gostermektedir. Buna
gore A bankasinin genel olarak yliksekdgrenim derecesine sahip bir isgdren portfoyiine
sahip oldugu sdylenebilir. Bu durum, konumuzla iliskisi agisindan ¢alisma alan1 olarak
A bankasini segmemizin bizim i¢in dogru bir se¢cim oldugunun gostergesidir. A bankasi
isgorenlerinin %60,8’inin 31-40 yas araligindaki isgorenlerden olusmasi, A bankasinin

orta yas grubun agirlikli oldugu bir popiilasyona sahip oldugunu gdstermektedir. Bu yas
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dagilimina gore, bu bankada personel devrinin ¢ok yiiksek olmadigi izlenimi agikga
goriilmektedir. Arastirmaya katilan A bankasi personelinin %51°’1 kadin, %49u
erkektir. Bu anket agisindan ideal bir cinsiyet dagilimini olusturmaktadir. Ayrica, A
bankasinda ankete katilan iggorenlerin %64,7’sinin evli, %35,3’iinlin de bekar olduklar
goriilmektedir. Isgorenlerin calismakta olduklar1 kademe dagilimlari incelendiginde
%92,14’linlin beyaz yakali iggorenlerden, %54,84’linlin de iist kademe isgdrenlerden
olustuklari, diger bir deyisle, A bankasinda beyaz yakali isgérenlerin agirlikli bir
poplilasyona sahip olduklar1 gozlemlenmistir. A bankasinda 5 yildan uzun siiredir
calisanlarin toplaminin %64,8’1 olusturmast da A bankasindaki isgdrenlerin ¢ogunun
uzun yillardir A bankasinda ¢alismakta olduklarinin ve bu isletmede personel devrinin

yiiksek olmadiginin bir gostergesidir.

A bankas1 iggorenleri genel olarak isten ayrilma niyeti tasimamaktadirlar.
Kendilerine saglanan egitim olanaklarinin yeterli oldugunu ve A bankasmin egitim
diizey ve kariyer planlaria uygun bir yer oldugunu diisiinmektedirler. Is degistirmeyi
diistinmediklerini belirten A bankasi igsgdrenleri, is degistirmeyi ancak daha yiiksek bir
ticret ile calisabilecekleri bir durum ortaya ¢iktig1 zaman diistineceklerini belirtmislerdir.
Genel olarak oOzetledigimizde, A bankas1 yiiksek egitimli isgdérenlerden olusan bir
isletmedir. A bankas1 isgdrenleri A bankasindan ayrilma niyeti icerisinde degillerdir. A
bankasinin ¢alisanlarma saglamis oldugu egitim olanaklar1 ve calisanlarinin egitim
diizeylerine gostermis oldugu duyarlilik yeterli seviyededir. Tiim bu nedenlerden dolayz,

A bankasindaki personel devir orani diigiiktiir.

Hipotez 1 olan, “isletmelerde ¢alisan isgorenlerin sahip olduklari egitimin alani
ile yaptiklari isin gerektirdigi egitim alani uyum igerisinde olmalidir” ifadesi tezin teorik
kisminda one siiriildiigii dogrultuda dogrulanmistir. Bu varsayim isgoérenlerin anket
sorularina verdikleri cevaplar baglaminda, mevcut islerinin gerektirdigi egitim diizeyleri

ile kendilerinin egitim diizeyinin birbirine uygun olmasi nedeniyle dogrulanmistir.

Hipotez 2 olan, “isletmelerde ¢alisan isgorenlerin sahip olduklari egitim diizeyi
ve nitelikleri ile yaptiklari isin gerektirdigi egitim diizeyi ve nitelikleri uyum igerisinde
olmalidir” ifadesi de dogrulanmistir. Bu varsayimin dogrulanmasi, anket sorularindan,

isgorenlerin calismak i¢in A bankasini segmelerinin nedeni olarak %33,3’liik iistiinliikle
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A bankasinin egitim diizey ve kariyer planlaria uygun bir yer olmasini belirtmeleri ile
su andaki islerinin egitim diizeyleri ve ilgi alanlarina uyumlu oldugunu belirtmeleri

arasinda bagimlilik bulunmasi neticesinde dogrulanmustir.

Hipotez 3 olan, “isletmelerde ¢alisan isgorenlerin sahip olduklar1 egitimin alani,
diizeyi ve nitelikleri ile yaptiklar igin gerektirdigi egitim alani, diizeyi ve niteliklerinin
uyum igerisinde olmasi orgiitsel bagliligi artirir ifadesi de anket sorularindan, A
bankas1 isgorenlerinin mevcut iglerinin egitim diizeyleri ve alanlarina uygun oldugunu
diisiinmeleri ve orgilite bagliligin azalmasimi yiiksek personel devrinin isletmeler
acisindan ortaya ¢ikardigl en dnemli orgiitsel sonuglardan biri olarak gérmeleri arasinda

bagimlilik bulunmasi neticesinde dogrulanmustir.

Hipotez 4 olan, “sahip oldugu egitime esdeger diizeyde bir statiide olmadigini
algilayan bir iggoéren, ¢alistig1 isletmeden ayrilmaya daha meyillidir” ifadesi de, anket
sorularindan, A bankasi iggdrenlerinin sahip olduklar1 egitim diizeyleri dogrultusundaki
beklentileri neticesinde egitime esdeger diizeyde bir statiide ¢alismak istedikleri ve bu
statiiye esdeger egitim olanaklarina tabi tutulmak istediklerini belirtmeleri ile A
bankasindan ayrilma niyeti icerisinde olmamalar1 arasinda bagimlilik bulunmasi

neticesinde dogrulanmaistir.

Hipotez 5 olan, “isletmelerdeki isgérenlerin isletme i¢i ve dig1 bir takim egitim
faaliyetleriyle egitilmesi, gelistirilmesi ve uyumlastirilmasi ile mevcut personel devri
yiiksekligi diisiiriilebilir” ifadesi de One siiriildiigii dogrultuda dogrulanmistir. Bu
varsayim 2 farkli kombinasyon ile test edilmistir. Birinci sekilde, anket sorularindan, A
bankasindaki iggorenlerin egitim diizeylerine gore duyarlilik gdsterildigini diistinmeleri
ile A bankasindaki isgorenlerin is degistirmeyi diisiinmemeleri arasinda bagimlilik
bulunmasi neticesinde dogrulanmustir. Ikinci sekilde, A bankasindaki isgdrenlerin
kendilerine saglanan egitim olanaklarin1 yeterli bulmalar1 ile A bankasindaki
isgorenlerin i degistirmeyi diisiinmemeleri arasinda yine bagimlilik bulunmasi

neticesinde dogrulanmustir.

Tiim bu varsayimlarin dogrulanmasi ve yliksek egitimli isgorenlerin bulundugu,

isgorenlere yeterli egitim olanaklarmin saglandigi, isgorenlerin yapmakta olduklari isin
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egitim diizey ve alanlarina uygun oldugu A bankasi gibi bir isletmede, isten ayrilma
niyetinin ve personel devrinin diisiik ¢ikmasi; tezin teorik kisminda 6ne siiriilen ifadeler

ile ortiismektedir.

Tiim bu testlere ek olarak, anket ¢alismas1 bulgularini zenginlestirmek agisindan,
A bankasinda calismakta olan iggorenlerin egitim diizeyleri dogrultusunda gordiikleri
muameleyi nasil degerlendirdikleri, orgiitsel bagliliklar1 ve isten ayrilma niyetleri,
calismakta olduklar1 kademe ile iliskilendirilerek test edilmistir. Kurulan hipotezler ve
uygulanan Ki-kare testi sonucunda isgorenlerin kademeleri ile egitim diizeyleri
dogrultusunda gordiikleri muameleyi degerlendirme dereceleri, orgilitsel bagliliklar1 ve

isten ayrilma niyetleri arasinda iliski bulunmustur.

Sonug olarak, bir toplumdaki igletmelerin cogunlugu personel devri yiiksekligi
yastyor ise, bu durum o toplumdaki isletmelerde birtakim sorunlar olduguna isaret eder.
Personel devrinin yiiksek olmasi isgorenlerin orgiitler arasi siirekli hareket halinde
oldugunun ve is — isgéren uyumsuzlugunun habercisidir. Boyle toplumlardaki bireyler,
igsiz kalmamak i¢in, ¢cogu zaman sahip olduklar1 egitim diizeyi ve niteliklerinin
altindaki is tekliflerini degerlendirmek zorunda kalmaktadirlar. Bu da o toplumdaki
bireylerin sahip olduklari vasiflarinin kullanilamamasina ve korelmesine neden
olmaktadir. Uzun vadede bilgi gereksinimi oldugunda ise, isletmeleri dis kaynaklara
bagimli hale getirmektedir. Sahip olduklar1 diizeyde is bulamayan iggorenlerin bir kismu
kayit dis1 istthdam edilmeye boyun egmektedirler. Tiim bu nedenler toplumsal moral
bozukluguna neden olmaktadir. Toplumsal sonuglarin yani sira ekonomik sonuglar da
giindeme gelmektedir. Nitekim, personel devrinin en belli basli sonucu isletme
maliyetlerini artirmasidir. Personel devri yliksekligi nedeni ile ortaya ¢ikan isletme
maliyetleri, milli gelirimizin daha verimli yerlerde kullanilmak yerine azalmasi,

harcanmasi1 demektir.

Bu calismanin ortaya koydugu bulgulara bakarak isletmeler icin asagidaki

Oneriler ileri surtlebilir:

- Personel devir oraninin, isletme yoOnetimi tarafindan takip edilmesi gereken

onemli bir gosterge oldugu hususunda farkindalik yaratilmalidir.
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Isletmelerde is ve meslek analizleri yapilmalidr.

Personel devir oraninin istenilen seviyede seyretmesi igin hatali segme ve
yerlestirme siireci gerceklestirilmemeli, ise alimlarda karar verme merci olarak
yapilacak is ile ilgili bilgi sahibi kisilerin de bulundugu bir se¢im komitesi

olusturulmalidir.

Yapilacak igin gerektirdigi egitim alani, egitim diizeyi ve nitelikleri ile secilen
isgorenin sahip oldugu egitim alani, egitim diizeyi ve nitelikleri uyum igerisinde

olmali, bu iki degiskenden herhangi biri ne eksik ne de fazla olmamalidir.

Isgoren calismaya basladiktan sonra egitim ihtiyaci tespit edilmeli, isbast ve
isdis1 egitimlerinden uygun olan bir ise yOneltme egitim programi ile
desteklenmelidir. Ozellikle, yeni ise baslayan isgdrenler igin ise alistirma
(oryantasyon) egitiminin, isten ayrilma niyetini biiyiik 6l¢iide ortadan kaldirdigi

bilinmektedir.

Orgiitler, diinya sartlarina paralel olarak siirekli degismekte ve gelismekte olup,
mevcut mesleki bilgilerin bir kismi eski bilgi haline gelmekte ve mevcut
bilgilere yeni mesleki bilgiler eklenmektedir. Isgdrenlerin, siirekli gelismekte ve
degismekte olan mesleki bilgilerden geride kalmamalar: i¢in, periyodik olarak

hizmet i¢i mesleki egitimler verilmelidir.

Kayit dis1 istthdamin azaltilmasi sonucu personel devrinin de azalacagi
hususunu isletmeler goz ardi etmemeli, bu konuda iyilestirme caligmalar

gerceklestirmelidir.

Yeni ise alinan isgdrene oryantasyon egitimi verilmesi suretiyle ise uyum

stirecini bagaril bir sekilde gegirmesine yardimer olunmalidir.

Isgorenlere egitim ve gelisme olanaklar1 saglanmali ve egitim sonucunda

kendilerine yiikselme olanaklar1 verilmelidir.
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- Egitimlerden sonra da isgorenlerden egitimlerden faydalanip faydalanmadiklari

konusunda geri bildirim alinmalidir.
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EKLER:



Ek-1: A bankas1 isgoren Kikare testi sonuglari
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Soru no: 1 | 2] 31 475 6 7 8 9 | 10 | 12 | 12 [ 13 [ 14 [ 15 | 16 | 17 | 18 | 20
iﬁigﬁ” 78,04 1230.6| 098|11,52|69,75|46,15|87,95|74,85|125.6| 95.8|101,6|131,8|35,45|150,2|77,56|430,6| 134,6| 129,9| 1535
p-degeri ol o0l0322/0001] o© ol o 0 ol ol ol o o 0 ol o| o| o o
Gozlem 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 47| 51| 51| 51| 51| 28| 51
Soru no: 21 | 22 | 23 [ 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29 | 30 | 31 | 32 [ 33 | 34 | 35 | 36 | 37 | 38 | 39
Eeli?r%” 101,3(174,3| 46.1|44,65|1153| 44,1|121.2|27.95|139,4|1086|102,2| 102|150.6|102,8|97,72|99,52|231,3|102.8|51.35
p-degeri ol o] o o o ol o 0 ol ol ol o o 0 ol ol ol o o
Gozlem 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51
Soru no: 40 | 41 | 42 | 43 | 44 | 45 | 46 | 47 | 48 | 49 | 50 | 51 | 52 | 53 | 54 | 55 | 56 | 57 | 58
Efi;s'r%” 101,6| 123[130.3|7552|43,75|55,05|102,8 | 202,2| 169,2| 1134 | 153,5| 42.4|184,1|175,9|297,2|196,2|319,2|99,16 | 181,3
p-degeri ol o] o o o ol o 0 ol ol ol o o 0 ol ol ol o o
Gozlem 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51
Soru no: 50 | 60 | 61 | 62 | 63 | 64 | 65 | 66 | 67 | 68 | 69 | 70 | 71 | 72 | 713 | 74 | 75 | 76

ifi;sr%” 137.9|136,6[152.1|212.8| 189|153.4|106,8|97.65|7852| 103| 99.8|1375|1525|4564| 75|193.9|168,:8|200,7

p-degeri ol o] o o o ol o 0 ol ol ol o o 0 ol ol o o

Gozlem 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51| 51
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Ek — 2 Anket Formu

ISLETMELERDE PERSONEL DEVRININ NEDENLERI
VE iSGORENLERIN EGIiTiM DUZEYI iLE iLiSKiSi

KONULU ANKET FORMU

Asagidaki anket, Pamukkale Universitesi’nde iizerinde calismakta oldugum
“Isletmelerde Personel Devrinin Nedenleri ve Isgrenlerin Egitim Diizeyi ile Iliskisi” konulu
yiiksek lisans tezi i¢in akademik amagli olarak hazirlanmistir. Arastirmanin temel amaci,
Denizli ilinde faaliyet gosteren bir isletmede yasanan personel devri ile iggérenlerin egitim
diizeyi arasindaki iligkiyi ortaya koymak ve dolayisiyla “yOnetim ve organizasyon”
konusundaki literatiire katki saglamaktir. Anketi doldururken isminiz ve ¢alistiginiz kurumun
adin1 yazmaniz istenmemektedir. Vermis oldugunuz bilgiler, kesinlikle bilimsel caligma
disinda kullanilmayacak ve tamamen gizli kalacaktir. Konuya gdstermis oldugunuz duyarlilik
ve katkilarinizdan dolay1 tesekkiir ederim.

Pmmar KAZAK

e-mail: pnrenli@gmail.com

l. BOLUM
1 - Yaginiz?
a) 18-24 b)25-30 c)31-40 d)41-50 e)51 ve isti
2 - Ogrenim durumunuz?

a) [k grenim
b) Ortadgrenim

C) Lise
d) Universite
e) Yiiksek lisans veya iistii

3 - Cinsiyetiniz?

a) Kadin b) Erkek

4 - Medeni durumunuz?

a) Bekar b) Evli

5 - Hangi kademede caligmaktasiniz?

a)Isci b) Memur c¢) Uzman Yardimcis1 d) Uzman €) Yéonetici
6 - Su anda calismakta oldugunuz isyerinde ne kadar siiredir ¢alismaktasiniz?
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a)0—1yil b)2yil-3yil c)4yil-5yil d)6yil—10yil e) 11 yil ve Gistii

7 - Calisma hayatiniz boyunca kag kere igyeri degistirdiniz?

a)
b)
c)
d)
e)

Bu igyeri caligmakta oldugum ilk yer
Ikinci igyerim

3
45
6 ve lzeri

8 - Calismak i¢in bu igyerini se¢gmenizin nedeni nedir?

a)
b)
c)
d)
e)

Basvurumun burasi tarafindan kabul edilmesi

Ucretinin iyi olmasi

Egitim diizeyime ve kariyer planlarima uygun bir yer olmast

Sahip oldugum egitim ya da tecriibemi burada kullanabilecegimi diisiinmem
Calisanlarin1 6nemseyen kurumsal bir isyeri olmasi

9 - Su andaki isiniz egitim diizeyinize ve ilgi alaniniza uygun mu?

a)
b)
c)
d)
e)

Kesinlikle evet
Cogunlukla evet
Kararsizim
Cogunlukla hayir
Kesinlikle hayir

10 - Isyerinizde c¢alisanlarin egitim diizeylerine gore duyarlilk gosterildigini
diisliniiyor musunuz?

a)
b)
c)
d)
e)

Kesinlikle evet
Cogunlukla evet
Kararsizim
Cogunlukla hayir
Kesinlikle hayir

11 - Isyerinizde ¢alismakta olanlara saglanan egitim olanaklar yeterli mi?

a)
b)
c)
d)
e)

Kesinlikle evet
Cogunlukla evet
Kararsizim
Cogunlukla hay1r
Kesinlikle hayir

12 - Aym igyerindeki meslektaslarinizin egitim diizeyi ile kendinizi kiyasladiginizda
esit muamele gordiigiiniizii diisiiniiyor musunuz?

a)
b)
c)

Kesinlikle evet
Cogunlukla evet
Kararsizim
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d) Cogunlukla hayir
e) Kesinlikle hayir

13 - Eger bir yonetici iseniz isgdrenlerinizin anlamliligini sizin i¢in ne belirler?

a) [sgorenin Yetenek Diizeyi
b) Isgdrenin Egitim Diizeyi

c) Isgorenin Kisilik Ozellikleri
d) Isgorenin Tecriibesi

14 - Eger bir iggdren iseniz yoneticilerinizin anlamliligini sizin i¢in ne belirler?
a) Yoneticinin Yetenek Diizeyi

b) Yoneticinin Egitim Diizeyi

C) Y oneticinin Kisilik Ozellikleri

d) Y oneticinin Tecriibesi

15 - Sahip oldugunuz egitim diizeyinin dogrultusunda ne gibi beklentilere sahipsiniz?

a) Herhangi bir beklentim yok, egitim diizeyimin altinda da ¢aligsam mutluyum
b) Egitimin diizeyimin gerektirdigi bir mevkide ¢alismak isterim

C) Egitim diizeyimin gerektirdigi bir iicret ile ¢aligmak isterim

d) Egitim diizeyimin gerektirdigi sekilde saygi géormek isterim

e) Egitim diizeyimin gerektirdigi dogrultuda egitim ve kariyer planlarmin

varligin1 bilmek isterim

16 - Issiz kalsaniz tahminizce bu sizde ne gibi sonuglar dogurur?

a) Toplum igerisinde var olan itibarim zedelenir

b) Kendimi igse yaramaz ve degersiz hissederim

C) Uzun vadede psikosomatik belirtiler ve rahatsizliklarla sonuglanabilecek kadar
cok etkilenirim

d) Asla pes etmem ve is aramaya devam ederim

e) Dis faktorleri suglarim

17 - Is degistirmeyi diisiiniiyor musunuz?

a) Kesinlikle evet
b) Cogunlukla evet
C) Kararsizim

d) Cogunlukla hayir
e) Kesinlikle hayir

18 - Eger is degistirmeyi diisiiniiyorsaniz nedeni?

a) Ucretin yetersiz olmasi

b) Mevcut isimin sahip oldugum egitim diizeyimin altinda bir is olmasi
C) Calistigim isyerinde kendimi mutsuz hissetmem

d) Is tatminimin olmamasi

e) Kendimi baski ve stres altinda hissetme
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19 - Son 5 yil i¢inde bulundugunuz pozisyondaki ¢alisanlarda azalma veya artis oldu

mu?

a) Evet

b) Hayir

BOLUM

1 - Asagidaki ifadelerin yanlarina size en yakin buldugunuz segenegin rakamini

yaziniz.
1 2 3 4 5
Kuvvetle Cogunlukla Kararsizim Cogunlukla Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Katilmiyorum | Katilmiyorum

Isimde bir siire kalmay1 planlryorum.

Ongoriilebilir gelecekte, isimi birakacagimdan olduk¢a eminim.

Isimde kalip kalmamaya karar vermek, su sirada benim igin kritik bir mesele degil.
Bu kurumu kisa bir siire igerisinde birakmayacagimi biliyorum.

Yarin baska bir is teklifi alsam, ciddi olarak diisiiniiriim.

Su andaki isimi birakmaya hi¢ niyetim yok.

Isimde asag1 yukar istedigim kadar kaldim.

Burada, bir siire daha kalacagimdan eminim.

Daha ne kadar siire kalacagim konusunda, belirgin bir fikrim yok.

Bu isi bir siire birakmamay1 planliyorum.

Bu kurumda gergekten kalip kalmayacagim konusunda, ciddi stiphelerim var.

Yakinda bu isi birakmayi1 planliyorum.

2 - Size gore isten ayrilmanin nedenleri neler olabilir? Asagidaki olasiliklar1 6nem
sirasina gore; en ¢ok goriilen nedene 1, en az goriilen nedene 12’ye kadar rakamlar

vererek numaralandiriniz.

e Isyerine, calisma arkadaslarina ve yoneticilere alisamama

e Orgiitsel Catisma

e Egitim diizeyine uygun bir ige yerlestirilmeme ve ¢aligmama

e I tatminsizligi
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e Isinde yiikselme olanagmin bulunmamasi

o Ucret ve terfi sistemindeki drgiitsel adaletsizlik

o Bireysel degerler ile orgiitsel degerler arasindaki farkliliklar

e Cinsiyet ayrimcilig1

e s Kazalar

e Yildirma

e Yabancilasma

e Stres

3 — Isletmenizdeki isten ayrilmalarda isgdrenlerin sosyal ve kisisel &zelliklerinin
onemi nedir? Asagidaki sosyal ve kisisel ozelliklerin yanlarina size gore uygun olan

onem derecesinin rakamini yaziniz.

1 2 3 4 5
. . Ne Onemli . .
Cok Onemsiz Onemsiz . Onemli Cok Onemli
Ne Onemsiz
Cinsiyet
Yas

Medeni Durum

Egitim Alani

Hizmet Siiresi (Kidem)
Vasifli — Vasifsiz Olmasi
Meslekler Arasi Farklilik

Ev I¢i Sorumluluklarin Agirlig:

Sektorler Arasi Farklar

4 — Yiiksek isgiicli devrinin ortaya ¢ikardigi asagidaki durumlarin isletmeniz agisindan
onemi nedir? Asagidaki orgiitsel sonuglarin yanlarina size gore uygun olan 6nem

derecesinin rakamini yaziniz.
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1 2 3

4

Cok Onemsiz

) . Ne Onemli
Onemsiz . _
Ne Onemsiz

Onemli

Cok Onemli

Y 6netimde Huzursuzluk

Maliyetlere Etkisi

Orgiitsel Performansa Etkisi

Yetigsmis Eleman Kayb1 (Beyin Gogii)

Yenilik ve Yaraticiligin Azalmasi

Kurum Kiiltiirtiniin Olusturulamamast

Orgiite Baghiligin Azalmasi (Is Giivensizligi)

Isletmede Siirekliligin Saglanamamasi

5 — Asagida isyerlerinde bulunmasi beklenen gesitli unsurlar sayilmaktadir. Isten

ayrilmay1 diistindligliniiz zaman sizi bu fikrinizden caydirabilecek en 6nemli unsurlari

derecelerine gore belirtiniz.

1 2 3 4 5
Cok ) Ne Onemli ) )
. Onemsiz . Onemli Cok Onemli
Onemsiz Ne Onemsiz
Ucret Artisi

Kisilige Sayg1

Is giivencesi (Ekonomik Giivence)

Kararlara Katilma

Egitim ve Geligme

Ovme

Stati

Cevreye Uyum

Amag Birligi

Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Ekonomik Odiil

Kariyer Planlamasi (Yiikselme Kosullari)
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Primli Ucret Sistemi

Moral

[letisim

Performans Degerlendirilmesi

TESEKKUR EDERIZ...
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