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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Mali’de insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari ve Is S6zlesmesinin

Kurulmasi

Makan KEBE

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitiisii
Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Anabilim Dah

Insan Kaynaklar1 Programi

“Mali’de insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar1 ve Is Sozlesmesinin
Kurulmasi” isimli bu ¢alismanin amaci1 Mali kamu ve 6zel orgiitlerinde IK'Y’nin
tarihsel gelisiminin  tespit edilmesi ve IKY temel uygulamalarinin
incelenmesidir. Bu ama¢ kapsaminda ek olarak Mali Hukukunda is
sozlesmesinin kurulmasi ile ilgili icerik ve sekil kosullar1 da ele alinmaktadar.

Calismamiz ii¢c bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde, literatiir
taramas1 yontemi kullanilarak, insan kaynaklar1 yonetimi kavram, tarihsel
gelisimi ve temel uygulamalar ile ilgili bilgiler verilmektedir. Daha sonra, Mali
kamu sektorii ve ozel isletmelerinde ornek olaylara dayanarak, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi gelisimi ve temel wuygulamalar1 incelenmektedir.
Calismanin iiciincii ve son boliimiinde ise, Mali hukukuna gore is sozlesmesinin
tamimi, unsurlary, kurulmasina iliskin ehliyeti, is s6zlesmesinin kosullari, is
sozlesmesinin kurulma yasaklari ve yiikiimliiliikleri yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Personel, Is Sozlesmesi,

Mali Hukuku.



ABSTRACT
Master’s Thesis
Human Resource Management Practices and Establishment of Employment
Contract in Mali
Makan KEBE

Dokuz Eylul University
Graduate School of Social Sciences
Department of Labor Economics and Industrial Relations

Human Resources Program

The purpose of this study, titled “Human Resource Management
Practices and establishment of employment contract in Mali”, is to determine
the historical development of HRM in public and private organizations of Mali
and to examine its basic practices. In addition, content and form conditions
related to the establishment of an employment contract in Malian Labour law
are also discussed within the scope of this objective.

Our work consists essentially of three parts. In the first part, the concept
of Human Resource Management, its historical development and basic
functions are given by using the literature review method. Thereafter, based on
case studies in Malian Public Administration and private enterprises, Human
Resource Management development and its basic activities were examined. In
the third and final part of the study, the definition and elements of the
employment contract according to Malian law, the capacity to establish it, the
conditions of the employment contract, the prohibitions and obligations of the

establishment of the employment contract were included.

Keywords: Human Resources Management, Personnel, Employment Contract,

Malian Law.
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GIRIS

18. yiizyillda insan, aydinlanma ¢ag1 felsefecilerinin arastirmalarinin
merkezinde olmustur. Gliniimiizde halen, insana olan ilgi artmaya devam etmektedir.

Yonetim ve yoOnetim bilimi, insanin Orgiit stratejilerine entegre edilmesi
gereken bir kaynak olarak roliinii gdrmezden gelemez. Artik Insan Orgiitiin bir
maliyet unsuru degil, gelistirilecek, motive edilecek ve elde tutulacak bir deger
olarak goriilmektedir. Calisan insan dogas1 geregi, Sonsuz macera ruhu, iyi veya koti
ruh halinde olup olmadigina gore orgiitii ilerletebilir ya da geriletebilir. Ruh hali ve
heveslerine gore yasayan insanin yonetilmesi igin, yonetici insan kaynaklari yonetimi
teknikleri ve uygulamalar1 kullanilmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin temel amaci, ¢alisanlarin  becerilerini
gelistirmek ve harekete gecirmektedir. Insan kaynaklar1 boyutunun rgiit stratejisine
entegre edilmesi, onemli bir gergekliktir. Calisanlar, rekabet ve siirekli degisen is
cevresinde organizasyonlarina biiyiik bir katki saglamaktadir. Orgiitlerin ekonomik
stratejisi ve sosyal sorumlulugu ile uyumlu ¢alisanlar ve sosyal kalkinma stratejisine
sahip olmas1 gerekmektedir. Insan kaynaklar1 islevinden yiiksek katma deger
beklenmektedir. IK Miidiirii bdylece bir is ortag: olarak goriilmektedir. Orgiitiin tiim
zorluklar1 agmasina, ¢evreye uyum saglamasina ve esnek rekabete sahip olmasina
yardimci olur; stratejisi dogrultusunda g¢alisanlarin becerilerinin gelistirilmesini ve
harekete gecirilmesini de saglamaktadir. Degisiklikleri ve doniigiimleri takip eder.
Calisanlarin  motivasyonunu, katilimini  ve bagliligini  saglar. Siirdiirtilebilir
kalkinmanin temelinde calisanlar ile organizasyon arasindaki psikolojik sozlesmeyi
saglamaktadir. Genel gecer insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) uygulamas: yoktur.
Basarili IK uygulamalari, olaya uyarlanmis ve bir orgiitiin karsilasmasi gereken
zorluklara cevap veren uygulamalardir. Insan Kaynaklar1 Y&netimi, diisiinceleri ve
inisiyatifleri harekete gegirmektedir. Personel yonetiminin 6nemi diinyanin tiim
kamu ve 6zel sektorlerinde oldugu gibi Mali’de de artmaktadir.

IKYY, Mali’de son zamanlarda ortaya cikan ve siirekli gelisen bir kavramdir;
Mali kamu yonetiminde ve 6zel orgiitlerinde 6nemli bir islev haline gelmistir. Bugiin
herhangi bir organizasyonun basarisinin anahtart ve en énemli unsuru olarak kabul

edilmektedir.



Bu calismada Mali Kamu ve &zel orgiitlerinde Insan Kaynaklarr Y&netimi
tarihsel gelisimi ve temel uygulamalar1 anlatilacaktir. Bu amag kapsaminda ek olarak
Mali Hukukunda is s6zlesmesinin kurulmasi ile ilgili igerik ve sekil kosullar1 da ele
almacaktir.

Calismamiz, ne kadar miitevazi olsa da, Insan Kaynaklar1 Yonetimi
alanindaki gelecek akademik calismalar igin bir temel olusturabilir. Ciinkii 1KY
Mali’de yeni bir disiplin olarak goriilmektedir. Dolaysiyla, bu fonksiyonun tarihsel
evriminin kaynagma giden neredeyse hi¢ ¢alisma bulunmamaktadir. Ayrica Mali
hukukunun is sozlesmesinin olusturulmasina iliskin olan kismi, Mali’ye yatirim
yapmak isteyen Tiirk isadamlarimin isin yasal yapisi hakkinda bilgi sahibi olmasini
saglayacaktir. Bu nedenle bu ¢alismanin hem iilkemiz hem de Tiirkiye i¢in biiyiik
Onem tasidigini umuyoruz.

Mali insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini igeren, Mali Devleti’nin resmi
kurumlarmin (Cumhurbaskanligr Kararnameleri, Ulusal Meclis, Calisma Bankalig1)
yaymnlar1 ve ¢alisma mevzuat: (Kamu Kanunu, Is Kanunu), arastirma raporlar1 ve
istatistik raporlar1 (ANPE, ONEF) olmak {izere, Insan kaynaklari Fransizca ve
Tiirkce kitaplar1, makaleleri, tezler ve Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) ve Diinya
Bankasinin raporlarindan yararlanilmistir.

Bu c¢alisma, esasen ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, literatiir
taramas1 yontemi kullanilarak, insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, tarihsel gelisimi
ve temel uygulamalari ile ilgili bilgiler verilmistir. Ikinci béliimiinde, 6rnek olaylara
dayanarak 6zel isletmelerde Insan Kaynaklari Yonetimi gelisimi ve temel
uygulamalar: incelenecektir. Calismanin {iglinci ve son boliimiinde ise, Mali
hukukuna gore is sdzlesmesinin tanim1 ve unsurlari, is s6zlesmesinin kosullart (sekil

ve igerik), is sdzlesmesinin kurulma yasaklar1 ve yiikiimliiliikleri ele alinacaktir.



BIiRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI GENEL BiLGILER

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI KAVRAMI

Insan Kaynaklar1 Yénetimi tanimlanmadan &nce, kavranmi olusturan Yénetim

ve Insan Kaynaklar kavramlarinin anlamsal olarak incelenmesi gerekmektedir.
1.1.1. Yonetim

Yonetim kelimesi, ekonomi, isletme, idari, gayrimenkul vb. gibi ¢esitli bilim
dallarinda kullanilmaktadir. Ekonomistlere gore, “toprak, sermaye ve emekle birlikte
tiretim fonksiyonlarindan biridir. Siyasal bilimcilere gére; ydnetim, bir otorite
sistemi olarak kabul edilir”. Toplum bilimcilerine gore, “bir sinif ve sayginlik
sistemidir. Ancak yonetim bilimcilerin tizerinde anlastiklar: ortak bir tamim vermek
olduk¢a zordur. Klasik yonetim taraftarlari yonetimi; para, makine, metot, insan,
arag ve gerecin uyumlastirilmasi olarak tamimlarken, davranis bilimciler, kararlarin
alinmasi ve uygulamaya aktarilmasi” diye tanimlanmaktadir’.

Isletme alaninda ydnetim, belirli bir yapinin yonetimini saglamak ve daha
once belirlenmis amaglara (ciro, pazar paylari, vb.) ulasmak icin belirli bir politika
cercevesinde uygulanan kaynaklar1 diizenlemeyi amaglayan tiim teknikleri ifade
eder. Bu tanim, yonetim kelimesinin profesyonel anlamina dayanmaktadir. Basitge,
bir Orgiitiin profesyonel yonetiminin, s6z konusu orgiitiin kaynaklarinin kullanimina
dayali onceden tanimlanmis bir stratejinin uygulanmasini igerdigi belirtilmektedir.
Y 6netimin temel amaci, sosyal ve/veya finansal olabilecek hedeflere ulagmaktir.
Yonetim, asagidakiler dahil olmak tizere ¢esitli hedeflere sahip olabilir:

— Sonuglarin beklenti (6ngoriilmiis sekilde) ve oOlglimiine dayali olarak
belirlenen hedeflere ulagsmak igin eylemlerin etiit edilmesi;
— Orgiitiin performansini, kalitesini, imajmi ve elbette isverenin gelirini

artirmak amaciyla sirketin kontrol yonetilmesi.

! Muhasebe Dersleri, “Yonetimin Anlami1”, https://www.muhasebedersleri.com/yonetim/yonetimin-
anlami.html, (20.12.19).


https://www.muhasebedersleri.com/yonetim/yonetimin-anlami.html
https://www.muhasebedersleri.com/yonetim/yonetimin-anlami.html

Daha genel olarak yonetim, 6nemli bir karar verme aracini temsil eder. Sirketin
stirdiriilebilirliginin  temel giivencelerinden biridir, genel isleyisini siirdiriir,
gelisimini optimize eder ve ¢esitli islevleri ve/veya departmanlari arasinda uyum
saglamaktadir.

Y 6netim ii¢ 6nemli noktay1 igermektedir®:

— Planlama: Orgiitiin hedefleri ve her calisanin gorevlerinin belirlenmesi

saglanir.

— Olgiim ve kontrol: Bir eylemin basarisinin dlgiilmesi, degerlendirilmesi ve

cesitli eylemlerin uygulanmasi saglanir.

— Eylem ve tepki: Durum gerektiriyorsa hizli bir sekilde diizeltmeler

yapilmasini da saglayabilir.
1.1.2. Insan Kaynaklar

Bir orgiit, kaynaklari (finansal, fiziksel ve insan kaynaklar1) olmadan islevini
yerine getiremez. Insan Kaynagi ¢ogul biciminde insan kaynaklari ifadesiyle, bir
araya getirilmesi gereken beceriler, yetenekler ve katkilarin gesitliligi
vurgulanmaktadir®. is¢i kavramindan personel kavramma ve sonrasinda insan
sermayesine kadar, insan kaynaklari terminolojisi zaman igerisinde muazzam bir
evrim gecirmistir. Literatiirde en fazla insan kaynaklari ve personel kavramlari
birbirinin yerine kullanilmaktadir.

Insan kaynaklarindan bahsetmek, insanlarm kendilerinin fiziksel olarak
kaynak oldugunu diisinmesi degil; onlarin kaynaklara sahip oldugunu belirtmektir®.
Bagka bir deyisle, Insan kaynaklari, bilgi, beceri ve yetenekleri ile orgiite katki
saglayan insanlarin toplam1 manasina gelmektedir.

Genel olarak, bir organizasyondaki tiim ¢alisanlar “insan kaynaklarini”
olusturmaktadir. Daha acik bir ifadeyle, organizasyondaki iist, orta ve alt kademe
yoneticiler, teknik personel, danigman olarak istithdam edilen personel, tam siireli ya

da kismi siireli calisanlar ve diger sekillerde istthdam edilen tiim caligsanlar

“Petite Entreprise, Gestion : définition de gestion, Yaymlama tarihi 13.05.2013 https://www.petite-
entreprise.net/P-220-84-G1-gestion-definition-de-gestion.html, (21.12.2019).

% Bernard Gazier, Les stratégies des ressources humaines, Troisiéme Edition, Paris 2004, P 3.

* Bernard Martory and Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines, Pilotage social et
performances, 9. édition , s.6.


https://www.petite-entreprise.net/P-220-84-G1-gestion-definition-de-gestion.html
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organizasyonun insan kaynaklarini olusturmaktadir. insan kaynaklari giiniimiizde
organizasyonlarin iiretim, hizmet verme ve kar etme hedeflerine ulagsmak igin

kullanmak zorunda olduklar1 kaynag yani insani ifade etmektedir®.

1.1.3. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Tanimlar

Literatiirde, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin farkli tanimlari bulunmaktadir.
Bu béliimde amacimiz insan kaynaklari yonetimine iliskin tiim tanimlari listelenmek
degil, IKY kavraminin daha iyi agiklanabilmesi icin drnekler vermektir.

— “Insan kaynaklari yénetimi (IKY), herhangi bir organizasyonda insan
kaynaklarimin organizasyona, bireye ve ¢evreye yararli olacak ve bununla
birlikte bulunulan yerin yasalarina ters diismeyecek sekilde etkili
yvonetilmesini saglayan fonksiyon ve ¢alismalarimin tiimiidiir. Ayni zamanda
hem akademik cevreyi hem de is diinyasim ilgilendiren yonetim dalina da
insan kaynaklar: yonetimi denir™®.

— Stevens (1990: 466): “Orgiitiin ihtiyaclarina uygun ozellikte ve sayida
personeli saglama, c¢alisan personeli gelistirme, personelden en verimli
sekilde yararlanma, degerlendirme, personelin geg¢imini, ihtiyaglarini ve
devamliligini saglama islemlerinin tiimiidiir”.

— St-Onge ve ark. (2004): “Orgiitsel diizeyde IKY, iiretim, pazarlama ve finans
islevleri gibi bir yonetim islevidir. Bir orgiit iginde ozellikle insanlarin
varligiyla iliskili sorunlari etkin, verimli ve adil bir sekilde ¢ozmeyi
amaclayan degisken uygulamalarin tiimii” ifade etmektedir. Bu tanima gore
IKY'yi incelemek icin mutlaka bir oOrgiitte uygulanan insan kaynaklari
uygulamalarina bakilmasi gerekmektedir.

— Guest (1990) : “Insan Kaynaklar: Yénetimi, orgiitsel entegrasyonu, calisan
katithmini, esnekligi ve is kalitesini en iist diizeye ¢ikarmak icin bir dizi

politika” olarak tanimlanmaktadir.

® Adrian Wilkinson, "Empowerment: theory and practice". Personnel Review. Cilt: 27, Sayr: 1, s. 40—
56. Erisim tarihi: 12.12.2019.

® Karen, Legge. Human Resource Management Rhetorics and Realities. Human Resource
Management. A Critical Text. Teoksessa Legge Karen (33-59) & Storey John (Ed.). International
Thomson Business Press, London, 2005, s.41.



Son iki tanim analiz edildiginde, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin hem bir dizi

politika hem de uygulama olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

— Bayat (2008: 74): “Orgiit performansimn iyilestirilmesi ve rekabet
ustiinliigiiniin  saglanmast amaciyla, insan kaynaklari yonetimini Orgiitiin
stratejik hedefleriyle iligkilendiren, se¢cme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
motivasyon ve c¢alisan baghliklarini saglama gibi birbiriyle uyumlu ve
birbirini tamamlayan uygulama ve politikalarin hayata gegirilmesidir”.

— Barutcugil (2004: 32): “Insan Kaynaklar: Yonetimi, en genis anlami ile bir
organizasyonun en degerli varliginin, yani orada ¢alisan insanlarin, etkin
yonetimi i¢in gelistirilen stratejik ve tutarli bir yaklasim olarak”
tanimlanmaktadir.

Barutgugil tanimi, Insan Kaynaklar1 Yénetimi alanlarindan biri olan Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetimine isaret etmektedir. Daha spesifik olarak, Insan
Kaynaklar1 Yonetiminde makro, mikro ve uluslararasi olmak iizere ii¢ ana calisma
alan1 bulunmaktadir.

Ozetle, yukaridaki tamimlarin 1siginda, 1K islevi sadece personel
operasyonlarindan sorumlu olarak degil, ayn1 zamanda stratejik bir orgiit ortagi olan
pazarlama veya finans islevleri gibi énem tasimaktadir. Boylece Insan Kaynaklari
Yonetimi, Orgiitiin misyon, vizyon, strateji ve hedeflerine ulasilmasina katkida
bulunmak amaciyla personel transferi, motive edilmesi ve elde tutulmasi gibi

faaliyetlerin tiimii olarak kavramsallastirilabilir.

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI TARIHSEL GELIiSiMi

Insan kaynaklar1 yonetimi, baslangicindaki idari ydnetim mantigindan (1850-
1915), insan kaynaklarinin stratejik yonetimine (1980 - 1990) ve daha sonra da insan
potansiyeli gelisimi (1993 — 2000) manti§ina ddniigmiistiir. Insan kaynaklar1 islevi,
zaman, sektor, sirket politikalari, organizasyon semasindaki pozisyonlar, sirketin
biyiikliigii ve yonetim sistemlerine gore farkli sekilde adlandirilmistir. Uretim,
pazarlama ve finansman islevlerinin isimlerini degistirdigi gibi, insanlarla ilgilenen
islevin, bir sonraki (gelecege uyumlu gelen), adinin ne olacagini merak edildigi

noktaya gelmistir.



19. yiizyilda sanayi devrimi Bati iilkelerinin (Avrupa ve Kuzey Amerika)
kitlesel olarak sanayilesmesine yol agmistir. Bu iilkelerde, tiriinlerin tiretildigi biiyiik
kuruluslar olan fabrikalarin istihdaminda olaganiistii bir artis yasanmustir. Bu artis
sonucunda, artan ‘“proleterlestirilmis” isgiliciinii idare edebilmek igin yoneticileri
kullanma ihtiyact dogmustur.

Eski firmalarda (sanatkar) is yerleri sahibi durumunda bulunan yoneticiler
kendi kisisel yetenekleri ile is gorenleri yOnetmeye calismislar ve bir arada
calisanlarin  yonetilmesi sorunu (giivensizlik, kotii calisma kosullari...) da
kendiliginden dogmustur. Fabrika ve isletmeler biiyiiyiince, isciler kotii ¢alisma
kosullar1 ve asirt denetim (drive system) altinda ¢alismak zorunda kalmistir. Bu
sistem, sozlii taciz ve korkutma yoluyla calisanlarin daha fazla calismaya tesvik
edilmesini amaglayan hakaret dilinin kullanilmasini igermekteydi.

Isyerinde artan siddet eylemleri, 20. yiizyilin basindan itibaren iki biiyiik
onemli ¢0ziim (yaklasim) yolunda somutlasan bir reform egilimine yol agmuistir:
endiistri miithendisligi veya Taylor tarzinda bilimsel yonetim yaklagimi ve endiistri
psikolojisi veya Mayo liderligindeki insan iliskilerinin yaklagimi.

Personel yonetimi, Taylor’un bilimsel yonetim ve Mayo’nun insan iliskileri
yaklagimlar1 tarafindan etkilenmistir. Calisanlarin  motivasyonunu ve ise
bagimliligimi arttirmak igin giyim, tatil ve yolculuk hizmetleri gibi ek kazanglar
Ikinci Diinya Savasindan sonra kazanilmistir. Ikinci Diinya Savasi'ndan sonra
insanlik bilgisayar teknolojisi ile tanismistir. Taylor'un fikrine karsit olan sosyal
iliskiler kavramini ogrenmistir. Isgiiciiniin verimliligi {izerinde odaklanmaya
baglanmis ve bir¢ok sirket endiistriyel psikolojiye yonelmistir. Personel yonetimine
yeni bir stratejik yaklasim olarak IKY kavrami, 1980'lerde gelismistir. O zamandan

beri, 6rgiitlerde daha 6nemli bir yer almaya baglamistir’.
1.2.1. Personel Yonetimi ve insan Kaynaklar1 Yénetimi
Personel yonetimi (PY) ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) birbirinin yerine

kullanilan iki terimdir. Fakat bazi kaynaklarda Insan Kaynaklar1 Yonetiminin,

Personel Yonetiminden sonra ortaya ¢iktigi ve personel yonetimi kavraminin yerini

’ Fleming, S. CPMR Discussion Paper 16 From Personnel Management to HRM: Key Issues and
Challenges: http://www. ipa. ie/pdf. DiscussionPaper_16. pdf., s. 8.



aldigt geemektedir®. 1980 ve 1990'larda ise, IKY terminolojisinin selefi olan
Personel Yénetiminden tamamen farkl: bir kavram olabilecegi tartisilmustur®.

IKY, 1980'lerin ortalarinda personel ydnetiminin dogal ve evrimsel bir
gelisiminin sonucu olarak ortaya c¢ikmistir. Zaman iginde meydan okunmus,
elestirilmis olan Personel Yonetimi kavramindan sonra Insan Kaynaklar
Y 6netimi’ne doniismiistiir. Fakat Fleming'®, insan Kaynaklar1 Yénetiminin, Personel
Yonetiminden farkli bir yola gotiiren ayirt edici faktorlerini etkili bir sekilde

Ozetlemistir.

“Insan Kaynaklari yonetimi ile klasik personel yonetimi arasinda biiyiik bir fark
bulunur. Bunun en o6nemlisi, Insan Kaynaklari yéneticilerinin orgiitlerin
yonetim ekiplerinde strateji belirleyen temel kadroda yer almasidir. Klasik
personel yonetimi ile stratejik yonetime dayali Insan Kaynaklari Yonetimi
arasindaki temel fark, orgiitiin yonetim alanlarinda personel yonetimi yetkileri
ve gorevieri agisindan pasif bir rol oynamasidir. Ote yandan, Stratejik Insan
Kaynaklar: yaklasumi, orgiit ile ilgili stratejik planlama ve karar alma iizerine
odaklanmakta ve c¢alisanlar: ilgilendiren tim insan kaynaklari islevierini
yonetmekten sorumludur. Bu yiizden pasif degil, aktif ve proaktif bir rol
oynamaktadir”.

Genel olarak 1KY ile iligkili stratejik roller, (daha &nce bahsedilen entegre 1K
stratejilerinin gelistirilmesi disinda), orgiitsel stratejik karar verme siirecine katilim
ve Orgiitsel degisimin yonetilmesi gibi uzun vadede etkileri olacak faaliyetlere
odaklanmaktadir. Diger taraftan, personel ydnetim sistemi ile iliskili idari roller, IK
politikalarmin isleyisiyle iliskili rutin, reaktif ve taktik gorevler olarak kabul
edilmektedir.

Tabloda goriildiigii iizere, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin evrimi, idari bir
yaklasim olan personel yonetiminden, stratejik bir yaklasim olan insan kaynaklari

yonetimine dogru kayma gostermektedir™:

8 Svetlik, Ivan, Stavrou-Costea, E., Chiva, Rafeal, Alegre, Joaquin., Measuring organisational learning
capability among the workforce. International Journal of Manpower, 2007, s. 37.

% peter Boxall, Keitth Macky, High-performance work systems and organisational performance:
Bridging theory and practice. Asia Pacific Journal of Human Resources 2007, s. 2

19 CPMR Discussion paper 16, 5.8

1 Jacques Igalens, 1991



Tablo 1:Personel Ydnetimi ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi Insan Yaklagimlar

INSAN
YAKLASIMLARI

PERSONNEL
YONETIMIi

INSAN KAYNAKLARI
YONETIMIi

Temel Varsayim

Insan en aza indirilmesi

gereken bir maliyettir

Insan, gelistirilmesi gereken

bir kaynaktir

Insan iy pozisyonuna |
Egitim Bir yatirnmdir
uyum saglar
Vade Kisa ve Orta Vadeli Uzun Vadeli
Rekabet Ustiinliigii | Piyasa veya Teknoloji Yetenek Kalitesi
Makine ve Orgiit | Makine, Orgiit ve Yetenek
Verimlilik Faktorii ) o
(yOnetim) Y Onetimi

Motivasyon Faktorii

Para ve Kariyer (ilerleme)

Para, Kariyer ve Is Niteligi (is

zenginlestirme)
Dayaniklilik  (degisime )
Degisiklige Karsi ' Esneklik
kars1 direng)
Eylem Reaktif Proaktif

Kaynak: Jacques Igalens, 1991.

1.2.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi Gelisimin Nedenleri

Her seyden once, orgiitlerin stratejik hedeflerinde bir degisiklik oldugunun

belirtilmesi gerekir. Maliyetler, kalite ve esneklik ile ilgili modern gereksinimler igin,

standartlasma ve Fordizm, yani Henry Ford'un Onciligiini yaptigr tiretim bandinin
y ry g yapug

uygulamaya konmasini igeren iiretim sistemini kullanilamaz hale getirmistir. Bu yeni

rekabet unsurlart artik {iretim sistemleri etkilemektedir. Boylece orgiitler, en sik

faaliyetleri ile ilgili ansizin olusabilecek degisikliklerle basa ¢ikmak igin esnek

tiretim modeline gecerek Ford tiretim modelini terk etmislerdir. Bu sekilde egitim ve

strekli ogrenme gerekli hale gelmektedir. Rakiplerinden daha hizli 6grenen

kazanacaktir'?.

12 Cadin ve meslektaslarina gore (2002); s.7




Son yillarda Insan Kaynaklar1 fonksiyonunun evrimini etkileyen faktdrler
asagidaki gibi siralanmak miimkiindiir:

— Ekonomik durumun agirhg: zayif ekonomik biiyiime Insan Kaynaklari
planlamasini gerektirir;

—  Issizlik;

— Kiiresellesme: Artan rekabet yogunlugu, artan verimlilik, ¢alisma siiresi
diizenlemeleri ve esneklik orgiit kaynaklarmin en uygun kullanilmasini
gerektirmektedir;

— Cozitimlerin kisilestirilmesini, miizakereyi vurgulayan c¢alisma hayati temel
aktorleri ve 6zellikle sendika agirligs;

— 1950'lerden beri yonetim anlayisindaki degisim.
1.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI MiSYONLARI

Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin en &nemli amaclarindan biri,
orgiit ve calisanlarinin karigik ortamlara (i¢ ve dis) hizh bir sekilde adapte olmalarin
ve verimli kalmalarini saglamaktir*®, insan kaynaklari yonetimi, érgiitiin performans
stratejisine hizmet etmelidir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi temel misyonlarinin drneklerle agiklanmasi igin
bir modele odaklanmamiz yararli olacaktir. Burada en yaygin olanlardan, Dave
Ulrich modelini ele almaya calisacagiz. Bu model IKY nin dért ana misyonunu
ortaya koymaktadir: “idari isler uzmani, calisanlar lideri, degisim ydneticisi ve
strateji ortagi”. Bu misyonlara ulagmasi amaciyla, herhangi bir insan kaynaklari
yonetim sisteminde bulunan ti¢ temel nokta gergeklestirilmesi gerekir: her zaman
dogru yerde dogru kisiye sahip olmak, insan giicli maliyetlerini kontrol etmek ve bir

kiiltiir (Srgiit) hayata gecirmek™.

13 Jean-Marie Peretti, Gestion des Ressources Humaines, Editions Vuibert, 1998, s.74.
14 patrick Gilbert, La Gestion Prévisionnelle Des Ressources Humaines, Editions La Découverte,
Paris, 2006. s.14-15.

10



Sekil 1: IKY Misyonlarinda Farkli Bakislart

Gelecege yonelik, strateji

f‘

STRATEJI DEGISiM

Stirece dayali Insanlara dayali

YONETIM MOTIVASYON VE KATILIM

Mevcut (simdiki) yonelik
Kaynak: Gilbert, 2006.

1.3.1. Yonetim

IK fonksiyonu, merkezsizlestirilmis bir organizasyonun olusturulmasima ve
hiyerarsik kademelerin yetkilendirilmesine (Empowerment) karsilik gelmektedir.
Boylece, IKY uygulamalar1 site ydneticisi, ekip yoneticisi gibi belirli gdrevlerin
ayrilmaz parcalar1 olmaktadir.

1.3.2. Motivasyon ve Katilim

Motivasyon kavrami, insanlarin 6nceden belirlenmis bir hedefe ulagmak igin

kendi istek ve arzulari ile hareket ettikleri siire¢ olarak tanimlanabilir. Isletme

11



bakimindan motivasyon, hem o6rgiit hem de personelin taleplerine cevap veren bir is
ortami yaratma siireci ve kisinin istenen davranisa girme istekliligi olarak ifade
edilebilir.’>. Bagka bir deyisle, bireyin 6rgiit icerisindeki davrams bicimini, gayret
seviyesini ve zorluklar karsisinda direng seviyesini belirleyen igsel psikolojik
giclerdir. Genel olarak motivasyon; bireyi harekete gecgiren, davraniglarini
sekillendiren ve davranisin devamliligini saglayan igsel psikolojik ve digsal
ekonomik araglarin neler olabilecegi lizerinde durmaktadir. Yapilan bu tanimlara
gbre motivasyonun ii¢ temel 6zelligi bulunmaktadir®®;

— Harekete gegirmek;

— Hareketi devam ettirmek;

— Hareketi ve davranislar1 pozitif yone yoneltmek.

Orgiit hedeflerine ulasmak icin esas olan astlarin korkutulmasi yerine
isbirligine tesvik etmektir. LAWLER (1988) tarafindan 6nerilen “High-Involvement
Management (Yiiksek dereceli Katilim)”, ortaklik ve calisanlarin seferberligine
dayali bir model de dahil olmak iizere yeni IKY modelleri gelistirilmektedir. “High-
Involvement Management” modeline gére, IKY uygulamalarinda iiretkenlik, orgiite
baglilik ve seferberlik tesvik edilmelidir.

Lawler (1986) ¢aligmalarinda, daha spesifik olarak asagidaki dort uygulama
tirtine odaklanmaktadir: bilgi paylasimi, yetki paylasimi, beceri yonetimi, parasal

veya parasal olmayan tesvikler (calisanlarin takdir edilmesi).

1.3.3. Degisim

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitsel siirecleri orgiit kiiltiirii ile birlikte
organizasyona yayma becerisine sahip olan bir fonksiyondur. Bu beceriyi siirdiirmek
icin degisime hizla uyum saglamasi gerekmektedir. Geleneksel ¢alisan iliskilerinde,
15 glivenligi, resmi nitelikler ve orgiite sadakat 6nemli olmakla birlikte, bu degerler

hizla iiretken calismaya, siirekli 6grenmeye, gelisime ve karsilikli bagimsizliga dogru

1> Sinan Unsar, Aysegiil inan ve Pinar Yiiriik; Calisma Hayatinda Motivasyon ve Kisiyi Motive Eden
Faktorler: Bir Alan Arastirmasi; Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Haziran 2010 Cilt 12
Say1 1 (248-262); s.250.

18 Sinem CELENK, Motivasyon: Motivasyonun Tanim, Onemi, Motivasyon Siireci ve Teorileri,
Yayin tarihi Ekim 2010; https://www.tavsiyeediyorum.com/makale_5745.htm, 22.12.2019.
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kaymistir. Artik geleneksel calisan iliskileri metodu ile personeline yaklasan
orgiitlerin, bu yetenekleri uzun vadeli elde tutma olasiliklar gittikce azalmaktadir'’.
Bir degisim aktorii olarak insan kaynaklari islevi, orgiitlerin doniisiimiinde
aktif olarak katkida bulunmaktadir. Egitim ve yeni g¢alisma diizenlemeleri veya
ticretlendirme gibi belirli seferberlik programlari araciligiyla yeni ve etkili

davranislar tesvik edilmelidir.

1.3.4. Strateji

Strateji temelde askeri bir kavramdir. Genel anlamda “strateji, bir devletin ya
da kurum/kurulusun giittiigii politikaya uygun olarak sectigi hedeflere ulasmak iizere
her tiirlii aracin kullaniimast” olarak tanimlanmaktadur™.

Strateji, “bir orgiitiin, kaotik ve rekabet¢i bir ortamda, hedeflerine ulasmak ve
misyonu gerceklestirilmek icin wuygun aracglart formiile etme ve uygulama
siirecidir™®.

Isletme acisindan strateji kavramu, “bir orgiitiin icinde yer aldigi ortamin
dinamizmine karsin, kararliligint koruyarak varligin siirdiirmek ve pazarda bagart
elde etmek icin sectigi yolu betimlemektedir”. Isletme stratejileri plan, sasirtma,
Griintii, konumlama ve perspektif olmak bes kategoride degerlendirilmektedir.?

IK fonksiyonu, orgiitiin stratejisinin belirlenmesine katilip, yukari yonde
alnan kararlarm insanlar iizerindeki etkilerini dikkate almalidir. Ayrica IK
fonksiyonu, zirvede belirtilen stratejinin etkili bir sekilde gerceklestirilmesi icin
insan kaynaklar1 stratejisi ile Orgiitin genel stratejisi arasindaki gesitli Insan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin tutarliligini saglanmasi gerektirmektedir.

Ulrich'e gore, stratejik bir partner olarak insan kaynaklari iglevi, Orgiitiin
stratejisini uygulamaya yonelik ¢abalari yonlendirmelidir. Orta diizeyde, orgiitsel bir
analiz temelinde, fonksiyonel bir strateji ve eylem planlari 6nermelidir. Son olarak,

asagida Orgiitiin ana ydnelimleriyle IKY uygulamalarini yiiriitmeye ¢alismalidir.

Yhttps://executas.com.tr/insan-kaynaklarinin-degisim-yonetimindeki-rolu/ Erisim tarihi 22.12.19.
“https://yenisehir.fandom.com/tr/wiki/Stratejinin_Tan%C4%B1m%C4%B1 Erisim tarihi 22.12.19.
9 Boucherville, G. Morin, Bélanger et al.; Gestion stratégique et opérationnelle des ressources
humaines; Petit Paris 1993. s.21.

2% Mintzberg, Henny. The strategy concept I: Five Ps for strategy. California Management Review,
Cilt: 30, Say1: 1, 1987, ss. 11-24.
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1.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi BOYUTLARI

Insan Kaynaklar1 Y&netimi boyutlarindan bahsederken, fonksiyonun ydnetsel
ve ekonomik yoni vurgulamak istenmektedir. Fakat maas iligkisinin evrimi ve
sosyo-kiiltiirel faktorler fonksiyonun yasal, psikososyal ve politik boyutlarin
gelistirmistir. Literatiirde ve uygulamada IK'Y *nin dért boyutu bulunmaktadir:

— Yonetim ve Ekonomik Boyutu;
— Hukuk Boyutu;
— Psikososyal Boyutu;

— Politik Boyutu.

14.1. Yonetim ve Ekonomik Boyutu

IKY yo6netimi, her seyden dnce emir verme, organize etme, hareketlendirme
ve degerlendirme fonksiyonudur. Emek faktoriinii ve idari isleri yonetmek anlamina
da gelir. Ayn1 zamanda ekonomik mantik (maliyetler, liretkenlik vb.)ve personel
planlanmas: tekniklerinin (ihtiyag belirleme, ise alim, terfi, egitim vb.)

uygulanmasini igerir.

1.4.2. Hukuk (yasal) Boyutu

Insan kaynaklar1 yonetimi boyutlarindan en onemlisi kuskusuz hukuksal
boyuttur. Is Hukuku, bir hukuk dali olmasi sebebiyle, toplumda bireysel ve toplu is
iligkisini diizenleyen uyulmasi zorunlu kurallarin biitiinii olarak kabul edilebilir.
Bireysel is iliskileri, esas olarak is s6zlesmesine dayanmaktadir. insan kaynaklari
yonetiminde ise alim siirecini tamamlayan yasa olarak kabul edildiginde is
sOzlesmesi is hukukunda, tiim iilkelerde ve her alanda yadsinamaz bir Gneme
sahiptir. Is hukuku, ise alim, calisma saatleri, drgiit tiiziigii, maas belirleme, izin
yonetimi, ¢alisanlarin temsili, anlagsmazliklarin ¢6ziimii, isten ¢ikarilma, saglik ve

giivenlik gibi ¢esitli hususlar1 diizenlenmektedir.
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1.4.3. Psikososyal Boyutu

Calisanlarin orgiitlenmesi ve egitim seviyesinin gelistirilmesi, ¢alisanlar ve
igverenlerin beklentilerini derinden degistirmistir. Calisanlarin bakis agisindan, orgiit
artik belirli sayida ihtiyaclariin yerine getirebilecegi bir yasam alani olarak
goriilityorlar. Maslow’un kuramina gore insanlarin ihtiyag¢lart sinirsizdir ve insan bir
ihtiyacim giderdikten sonra baska bir ihtiyag ortaya ¢ikar. Bir ihtiyaci giderme siireci
icinde ise tamamiyla memnun olma/hosnut olma durumu olas1 degildir. Bu esnada,
giderilmemis ihtiya¢ kisi i¢in biiyiilk bir motivasyon kaynagidir, bireyi giidiiler ve
birey neyi heniiz elde etmemisse ona biiyiik ilgi gosterir. Fakat, ihtiya¢ giderildikten
sonra bu ihtiyaca yonelik motivasyon davraniglar lizerindeki belirleyici etkisini
kaybeder?!.Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi 5 ana kategoriye ayrilmaktadir:

— Fizyolojik lhtiyaclar: Aglik, susuzluk ve buna benzer temel yasamsal
ihtiyaglar;

— Giivenlik Ihtiyac1: Dis faktorlerden kaynakl tehlikelerden korunma;

— Sosyal Ihtiyaglar: Aidiyet, sevgi, kabul gérme, sosyal yasam vb.;

— Deger Verilme/Sayginlik fhtiyaci: Statii, basari, itibar, taninma;

— Kendini Gergeklestirme: Gelisim, bir igi basartyla tamamlama, yaraticilik.

Diger yandan, Isverenler, ¢ogu zaman c¢alisanlart motive etmeye,
baghliklarin1 gelistirmeye ve isgiiclinlin bir biitlin olarak uyumunu saglamaya

calisirlar.
1.4.4. Politik Boyutu

Insanlarin yonetilmesi politik bir eylemdir. Yoneticilerin yetki dengesi
sekillendirme, ele gegirme, kullanma ve muhtemelen onu savunma yeteneklerine
sahip olmasini gerektirir. Personel temsilinin kurumsallagmasi, calisanlarin ifade
hakki ve bireysel veya toplu ¢atigmalarin yonetimi, teknik ve yasal bilgilere ek olarak

taktik ve miizakere niteliklerini de gerektirmektedir.

?! Erdem. Ender. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramma Gore Konutlarin Swot Analizi ile
Degerlendirmesi. Ankara 2008. s.12.
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1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL iSLEVLERI

Insan Kaynaklar1 departmam orgiitler i¢inde gesitli islevleri yerine getirir. Bu
islevler iilkeden iilkeye, orgiitten drgiite farklilik gosterir. Bu ¢aligmada IKY islevleri
su sekilde siralanmaktadir: Ise Alim, Egitim, Performans Degerleme, Kariyer ve

Ucret Y6netimi.

1.5.1. ise Alim

Ise alma, baz1 kaynaklarda personel tedariki (Acquisition du personnel),
personelin se¢imi (sélection du personnel), insangiicii planlamasi (la planification de
la main d’ceuvre) ya da hizmete alma terimleri ile anlatilmaktadir.

Glinlimiizde ise alim, insan kaynaklarmin tedarikinde karmasik bir siire¢
olarak goriilmektedir. Ise alim, mevcut pozisyonlar: doldurmak ve yeni calisanlarin
organizasyona entegre etmek amaciyla yeterli sayida ve gerekli bilgi, vasif ve
yeteneklere sahip adaylarin secilmesi amaclayan faaliyetlerin tiimii olarak
tanimlanir®®. Personel se¢me siireci ise ise bagvuran adaylar arasindan belirli bir isin
gerektirdigi niteliklere en uygun olammin belirlenmesi siirecidir®. Diger bir deyisle
personel se¢imi; personel saglama siireci sonunda olusturulan adaylarin, personel
potansiyelinin is gereklilikleri dlgiitine gore degerlendirilerek, adaylarin ige alinip
alimmama kararmin verildigi insan kaynaklari yonetim siirecidir®. Ise alma ve
yerlestirme gerekli personeli se¢me siirecini kapsamaktadir. Dolayisiyla adaylar
acisindan marjinallesmis bir faktor olarak goriiliir. Bu nedenle ¢ok yakin kavramlar
olarak bir arada kullanilmalar1 olduk¢a yaygindir.

Ise alim, 6zellikle demografi ve belirli uzman profillerinin kitlig1 nedeniyle
sirketlerin endiselerinin merkezinde yer almaktadir. Vasifli ve motive edilmis bir is
giiciiniin edinilmesi, orgiitiin galisma ekiplerinin, yonetim personelinin, IK

departmaninin ve bireyin kendisinin sosyal ve ekonomik basarisina katkida bulunur.

22 Abdelouahed Berrichi, 5.53.
2 Andrew F Sikula, John F. Mckenna Personnel and Human Resources Management, Robert E.

Krieger Publishing Company, New York, 1990, s.170.
** Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yoénetimi, 5. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2004, s.108.
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Artik nitelikli insanlar1 ¢ekebilme ve dogru se¢im kararlar1 verebilme yetenegi
rekabet ortaminda basar1 faktoriidiir. Ise alim sadece vasifli insani dogru yere
yerlestirme siireci degildir, ayn1 zamanda Orgiitlin disina bir agilistir.

[se alm orgiit acisindan stratejik bir islevdir. Ciinkii c¢alisanlarin
entegrasyonun ilk asamasi olarak, rekabet ortaminda elde tutulmasi i¢in yapilan
licretlendirme, performans degerlendirme ve egitim gibi diger IK faaliyetlerinin
baglangicini olusturur®. Ornegin, bir 6rgiitin niifusunun genglesebilmesi veya
ortalama beceri seviyesinin ayarlanabilmesi ise alim yoluyla gerceklestirilebilir®®. Bu
nedenle, ise alim alaninda izlenecek politikalar1 ve bunlart uygulamak igin
kullanilacak aracglar1 agik¢a tanimlamak gerekir.

Ise alim, hizl1 ve diisiiniilemez bir eylemle karistirilmamalidir; aksine, titiz bir
sekilde ele alinmahdir. Etienne (2005)’e gore asagidaki sorulara cevap
veremiyorsaniz, kimin ise alinacagina karar veremezsiniz*":

— Neden ise aliyorum?

— Neigin?

— Nereye kadar?

— Hangi sonuglara ulagsmak i¢in?

— Acilacak pozisyonun doldurulmasi igin yeni personel mi veya isleve
thtiyacim m1 var?

— Yeni bir pozisyon veya islevin tutulmasina mi ihtiyacim var?

— Bu kisiyi orgiit disinda bulmam gerekiyor mu?

Basarisizligin nedenlerini ortadan kaldirmak veya en azindan sinirlandirmak
i¢in, ise alim siirecinde belirli asamalarin dikkate alinmas1 gerekmektedir. ise alimim
rasyonellestirilmesi i¢in kullanilacak siirecin farkli asamalar1 kullanmasina ragmen,
bazi basarisizliklar bulunabilir.

Etkili bir ise alim her zaman bir ihtiyacinin belirlenmesinden kaynaklanir ve
yeni personel memnuniyetle karsilanana ve sirkete entegre edilene kadar devam eder.
Ihtiyacin ~ belirlenmesi, caliyma  organizasyonlar1  (iiretim  kisitlamalarinin

degistirilmesi, gorevlerin dagitimi, vb.), pazarlar (kaynak ihtiyac1 yaratan

% Cours de GRH, 17.

% Bernard Martory ve Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines Pilotage social et
performances 9® édition, Dunod 2016, s.47.

“" \Verne Etienne, Comment conduire un entretien de recrutement: Guide pratique pour les
cadres d'entreprise, Paris, France: INSEP Consulting Editions, 2005, p.35.
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faaliyetlerin biiylimesi) teknoloji (mevcut bilgi ve becerilerin eskimesine neden olan
tekniklerin veya is araclarinin degistirilmesi) veya kaynaklar (bosluklarin
doldurulmasina neden olan isten ¢ikarma, transferler, terfi vb.). gibi faktorlerden
kaynaklanmaktadir. Bu ihtiyaclarin karsilanmasi insan kaynaklar1 planlamasi, is
analizi ve is tanimi IK alt islevlerine geger.

IK planlamasinin en belirgin unsuru 6rgiitiin simdiki (mevut olan personel)
ve gelecekte ihtiya¢ duyacagi personelin miktar1 ve niteliklerinin tespiti olarak kabul
edilmektedir?®. Bu iki biiyiikliik (olan personel miktari ve olmasi gereken personel
miktar1) arasinda fark bulunmasi halinde, ya Orgiitte personele ihtiyag durumunda
bulunmakta veya personel fazlaligi oldugu anlamma gelmektedir®.

IK ihtiyacinin planlamas: asagidaki sorulara cevap vermelidir®:

- Orgiitte calisanlarin miktar1 nedir?

- Yas, beceri, tecriibe bakimindan isgiicii ne durumdadir?

- Calisanlarin miktar1 olmasi gereken kadar mi1?

- Cevredeki isgiicli arzinin sayis1 ve niteligi nasildir?

- Hangi amaglar gerceklestirmek igin isgiicli miktarini yiikseltmeliyiz?

- Ihtiyacimiz olan isgiicii yiikseltis miktar1 ve isgiiciinde olmasi gereken beceri
seviyesi nedir?

- Orgiitiin isgiiciine olan talebine mevsimlik veya yillara gére dalgalanmalar
olacak midir?

Yukaridaki sorulara getirilecek cevaplar, insan kaynaklari ihtiyacinin
planlanmasinin temelini olusturacak.

Is analizi ise, orgiitte her bir isin ne zaman, nasil, nerede yapildig1 gibi temel
sorulara cevap arandigi, bu yolla islerin genel Ozelliklerine ulasildigi, toplanan
verilerin sistematik bir sekilde degerlendirildigi ve bunlara iligkin bilgilerin yazili
hale getirildigi bir siire¢ olarak tammlanmaktadir.

Is analizi, IKY'nin temel taslarindan biridir. Zira is analizinden yola ¢ikilarak

elde edilen is tanimi, is gerekleri ve meslek standartlar1 “IK Planlamasi, Ise Alim,

%8 Murat Akcaya, insan Kaynaklar1 Yonetimi Planlamasi1 Norm Kadro Uygulamasi,

Ankara, Adalet Yayinevi, 2010, s.136.

2 Nuri Tortop, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Genisletilmis ve gozden gecirilmis), 2. Bask1, Ankara,
Ekin 2007, Nobel Yayin Dagitim, s.101-102.

%0 Akgaya, Murat. s.137.

3! Mustafa Celikten. Neden is Analizi Yapilmali? Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Say1: 18, 127-135,
s.129.
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Egitim, Performans Degerleme, Is Giivenligi” gibi IKY fonksiyonlarinda
kullanilmaktadir®.

Is Analizi iki temel ilkeye odaklanmasi1 gerekmektedir.

— Gergekte neler yapildigina (isin olmasi gerektigi gibi degil, oldugu gibi is);

— Islere (kisi degil).

Yeni personel alinirken, bagvuran adaylarin yetenekleri ile bos bulunan veya
bosalacak is i¢in gereklilikler arasinda bir uygunlugun olup olmadiginin belirlenmesi
gerekir. Bu ise uygun personel alma politikasinin izlenmesini ortaya koyar. Bunu
saglayabilmek, nesnel oOlgiitler olarak kabul ettigimiz isin yapisi, Ozellikleri ile
ustalik, sorumluluk ve calisma kosullarinin bilinmesi, diger bir degisle isin
tanimlanmasina olanak saglayan is analizinin yapilmasini gerektirir33.

Is analizi ve is tanimi birbirini biitiinleyen iki uygulamadir. Bu asama ¢ok
onemlidir c¢ilinkli ise alim siirecinin hatalarinin biiylik ¢ogunlugu koti bir is
tammindan kaynaklanmaktadir®. Is tamimi bir personelin yaptigi isi, isin nasil
yapildigini, isin nerede ve ne zaman ifa edildigini aciklayan ve is analizi sonucu
gelistirilen yazili bir belgedir35. Is tammi formu asagidaki gibi béliimlerden
olusturulmaktadir:

— Isin ads;

— Isin ozeti;

— lgerdigi gorevler;
— Calisma kosullar.

Isin ad1 béliimiinde isin ad1, kodu, boliimii ve isi yapan kisinin bagl oldugu
ilk yoneticinin kimlikleri yer alir. Isin 6zeti kisminda isin ne oldugu, nasil yapildigi,
kim tarafindan yapildign kisaca agiklanir. Isin icerdigi gorevler boliimiinde, isin

asamalari, yapilmasi gerekenler ve isin kapsadigi sorumluluklar agiklanir. Calisma

%2 Adem Ogiit ve Kocabak Ayse. Dogru ise Dogru insan/ insan kaynaklari ve Kisilik Tipolojileri.
Nobel Yaymevi, 2013, s. 55.

%% Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 9. Baski, Beta Basim, Istanbul, 2014, s.78.

% Bruno Legrix, Tous DRH, Recruter ses collaborateurs, Paris 2006, Groupe Eyrolles, p.67.

% Bingdl, s.84.
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kosullar1 boliimiinde isin fiziksel gevre 6zellikleri, sorumluluklar, i¢erdigi tehlikeler,
calisma saatleri ve yeri belirtilir®.

Yukarida hangi tiir bilgiler icerecegi agiklanan is tanimlari, isi yapan kisiyi
degil, isin kendisini tanimlamalidir. Is yerine, kisinin tanimlandigi durumlarda, bu
kisinin isten ayrilmasi, terfi etmesi ya da baska bir ise nakli is taniminda bir
istikrarsizhik yaratacaktir®’.

Ihtiyaclar belirlendikten sonra, Oncelikle bosalacak pozisyonun firma i¢inden
mi yoksa firma disindan mi doldurulacagina karar verilmeden iki énemli hazirlik
caligmasinin yapilmasi gerekir. Birinci asama, ne gibi islere personel alinacaktir ve
bu islerin oOzellikleri ve gerekleri nelerdir? Bu c¢alisma is analizi yoluyla
gerceklestirilir. Boylece bosalan ya da yeni agilan bir igin biitiin nitelik, ustalik ve
calisma sartlar agikga tespit edilir. Ikinci nokta ise, is analiz ve tanimlarindan elde
edilen verilere gore bosalan islere alinacak personelde aranan nitelik ve kabiliyetlerin
belirlenmesidir®®.

Orta ve lst diizey yoneticilik pozisyonlari i¢in ¢ogu zaman firmalar icerden
terfi ya da transfer (i¢ kaynaklar) yapmayi tercih edebilmektedirler. Boyle bir
politika, orgiit i¢inde ilerleme olanagi oldugunu gostererek, personelleri kendilerini
gelistirmeleri ve yiiksek performans sergilemeleri yolunda motive eder. Ancak biitiin
acik pozisyonlar i¢in her zaman firma iginden terfi ya da transfer olanagi yoktur.
Acik pozisyonlar i¢in firmalar bir sekilde dis kaynaklara bagvurmak zorundadirlar.
Dis kaynaklardan, yeni kanin katkisiyla insan sermayesini zenginlestirme ve / veya
yas piramidini gencglestirme ya da Orgiitte istenen profili bulmanin imkansizlig
durumunda ise alim yapilabilir. Ayrica diisiik seviyeli pozisyonlar, yeni agilan
pozisyonlar veya orijinal bir miifredat1 igeren ¢ok spesifik pozisyonlar iginde dis
kaynaklar kullanilabilir.

Baz1 fonksiyonlarin ortaya ¢ikisi ve gelisimi, ise alimda dis kaynaklar

tekniginin kullanilmasina yol acar. Adaylari bulmanin bir¢ok yolu bulunmaktadir.

% Melis Kabas, ise Alim Siirecinin Etkinliginin Performans Degerlendirme Sistemi ile
Olciilmesi, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Galatasaray Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul, 2012, s.6.

37 Mehmet Atalay, Personel Seciminde Degerlendirme Yontemlerinin incelenmesi,
(Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, izmir,
2007, s.29.

%8 Sabuncuoglu, s.80.
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Internet kapsamlar1 ve énemi gelismistir. Onlardan personel se¢imi igin kullanilacak

yontemler asagida yer almaktadir:

Sosyal medyalar (Viadeo, Linkedln, Facebook ou Twitter)/internet araciyla
(E-ise alim veya Web 2.0);

Duyurular: gazete, dergi radyo ve televizyon ilanlar;

Dogrudan basvuru ya da CV gonderme (CV-bankasi);

Aracilarla bagvuru: isletme i¢inden ya da disindan bazi kisilerin araciligr ile
ise alma (cooptation);

Isci ve Is Bulma Kurumu;

Egitim organizasyonlart;

Staj;

Beyin avcilari;

Sendikal organizasyonlar.

Ise alm hatasinin maliyeti 6nemli oldugu icin adaylarin secimi kritik bir

asama olarak goriilmektedir. Aday secimi asamasinda ortaya ¢ikan ana sorular

sunlardir™:

Hangi se¢im araglari en iyi kalite/maliyet oranin1 sunar?

Secim araglar1 giivenilirlik oran1 nedir?

Bu sorular1 cevaplamak i¢in iki 6nemli adim dikkate alinmasi gerekir:
1. adim: Ozgecmis Analizi

Secim, 6zge¢cmislerin analizi ile baslar. Bagvuranlarin 6zelliklerinin 6rgiitiin

gereklilikleri ile ilk karsilastirilmasi adaylarin sinirlandirilmasini saglar. Bu asamada,

genellikle bagvurularin %90" elemine edilir. Bu ilk se¢im yapilirken yas, cinsiyet,

koken vb. farkliliklara dayali herhangi bir ayrimciliktan kaginilmasi gerekir. TIk

tarama kesinlikle isle ilgili kriterlere dayanmalidur.

2. adim: Secilen Adaylarin Degerlendirilmesi

Secilen adaylarm yeteneklerinin, kisilik yapilarinin (SOSIE, PAPI gibi test
yontemleri...), bilgi ve ilgi alanlarinin (degerlendirme merkezleri) analiz
edilmesi;

Kisisel goriisme;

% Maxime Moreno, cours GRH/IFSE, page 27.
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—  Grup goriismesi (bir grup problemini ¢ozerken iletisim ve liderlik becerilerini
belirlenmesi amaciyla);
— Grafoloji (Ara sira).
Secim yontemleri, doldurulacak pozisyonun tiiriine, Orgiitin ise alim
politikasina (ic veya dis), isglicii piyasast kosullarina, biitge ve zaman
kisitlamalarina, 6nceki ise alim deneyimlerine gére belirlenir. Ise alim siireci asagida

sematik olarak 6zetlenmektedir.

Sekil 2: ise Alim Siireci

1. ihtiyacin belirlenmesi ve uygun yollar ile

duyurulmasi

— 2. Basvurularin alinmasi

3. Test ve Goriismelerin gerceklestirilmesi

— 4. Uygun adayin se¢cimi
— Is s6zlesmesinin kurulmasi

Kaynak: Martory and Crozet, 2016.

Aday teklifi kabul ettiginde yapmasi gereken bir dizi islem vardir. Ise
baslatilacak personelden, personel sicil dosyasina konulabilmesi ve sigorta
islemlerinin gerceklestirilebilmesi igin birtakim evraklar talep edilmektedir. Bu
evraklar1 tamamlayan personel, isbasi yaparak is soOzlesmesini imzalar®. Is
sOzlesmesi imzalandiktan sonra yeni personel karsilama ve yerlestirme asamasi
ozenli bir sekilde hazirlanmasi gerekir. Is sozlesmesi ile ilgili ¢alismamizin son

boéliimiinde belirgin bir sekilde agiklanacaktir.

%0 Goniil Budak, Ceyhan Aldemir ve Alpay Ataol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Baris Yayinlari,
Istanbul, 2004, s.157.
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1.5.2. Egitim

Is sozlesmesi imzalandiktan sonra orgiit tarafindan yeni ise baslayan
personele, orgiitii tanitict bilgiler verildigi (kiltiir, strateji, hedefler gibi), beraber
calisacagi personeller ve oOrgilitteki diger personellerin tanistirildigi oryantasyon
egitimi verilmektedir.

Kapsami ¢ok genis bir kavram olan egitim; isletme disinda veya icinde
diizenlenen programlar yolu ile ¢alisana yetenek, bilgi kazandirma, davranis ve
tutumlarini gelistirme ve degistirme yoniindeki uygulamalar olarak tanimlanabilir.
Egitim, bir degisim siireci olarak kabul edilmektedir™. Egitim bdylece galisanlarin
gorevlerini yetkin bir sekilde yerine getirebilmelerini amaglayan faaliyetlerin timii
olarak goriilmektedir. Beyaz yakalilar ile mavi yakalilar arasindaki bilginin
aktarilmasini veya paylasilmasim varsayar®.

Egitim, isle ilgili yetkinliklerin, isleri gorenler tarafindan Ogrenilmesini
kolaylastirmak tizere orgiit tarafindan planlanmis caba olarak tanimlanabilir. Bu
yetkinlikler basarili is sonuglari icin gerekli olan bilgi, beceri ve davraniglari
icermektedir. Egitim faaliyetlerindeki amag; gerekli bilgi, beceri ve yetkinliklere ve
bu yetkinlikler ile uygulanacak davranislara ¢alisanlarin giinliik hayatta bagvurmasini
saglamaktir, bu sekilde entelektiiel bir sermaye de yaratilabilmektedir®,

Egitim, insan kaynaklarinin gelistirme politikasinin merkezinde yer
almaktadir. IKY nin diger islevlerinin gerceklestirilmesinde egitim faaliyetlerinin
rolii bilyiiktiir. Egitim IKY'nin diger yonlerinin etkin isleyisine katkida
bulunmaktadir. Bu nedenle, alt sistemler arasindaki sinerjiyi giliclendirmek i¢in
egitimin, orgiitiin IK stratejisine entegre edilmesi &nemlidir. Bir orgiitiin, kendi
calisanlarmin becerilerini rakiplerinden daha etkili ve hizli gelistirebilmek amaciyla
“bilgi yarigmastr” diizenlemesinin olumlu etkileri gérﬁlmektedir“.

Egitim faaliyetlerinin 6zelliklerinden biri, ¢alisaninin is konusundaki bakis
acisin1 genisletmeye, bireysel eylemini sirkette konumlandirmaya ve yonlendirmeye

tesvik etmesidir. Calisan etkileyebilecek degisikliklerle daha iyi basa ¢ikmasinin

* Ozgelik, 2013: 5.164.

*2 Selon le site de 1’Ordre des Conseillers RH ( http:// www.portailrh.org).
* Cetin vd, 2014: 5.81.

“Relever les défis de GRH, p. volet Formation, s.255.
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yollart egitimlerle verilmeye calisilmaktadir. Teknik ve orgiitsel bilgi edinmenin yani
sira, isci, yeni beceriler kazanma ve yeni pozisyonlarin getirecegi sorumluluklarla
basa ¢ikma 6zelliklerini kazanmaktadir. Problem analizi ve ¢6zlimii, iletisim ve ekip
calismasi becerileri ve kalite kontrolii, isgiiciiniin liretken ve yetenekli olabilmesi igin
mevcut ve gelecekteki degisikliklere uyum saglayabilecegi deneyimler ve

yeteneklerin bazilarini temsil etemektedir.

“Ogrenmeyi (egitim) 6grenen, ogrenme firsatina sahip olan ve yeni becerilerini
kullanan bir iscgi, onu ehlilestirme yetenegine daha fazla giiven duydugu igin
degisime daha esnektir ve degisime kolay adapte olur ™.

Egitim ve gelistirmenin farkli tiirleri bulunmaktadir. Egitimler ve beceri
gelistirme, geleneksel simif oda kurslari, tiniversitelerle isbirligi (staj), yeterlilik
haritalamasi, yeni ise alinan c¢alisanlar (oryantasyon) i¢in Ozel tanitim egitimi,
rehberlik (mentorluk) ve E-Learning gibi egitimde yeni teknolojilerin kullanimi dahil
olmak iizere ¢ok cesitli faaliyet ve diizenlemeleri kapsamaktad1r46.

Egitim siirecinin, ¢ogu zaman ve durumda bes temel asamasiyla (asagida

gibi) karsilagilmaktadir:

*http://www.portailrh.org/expertise/fiche_reference.aspx?f=26722.
*® Education, Learning, Training Report: Critical Issues for Development, United Nations, 2013, p.
4. https://www.un.org/development/desa/indigenouspeoples/training-module.html
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Sekil 3: Egitim Siireci

I ™

Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

s ~

Ihtiyacinin Belirlenmesinde Kullanilan Yonetemler

Egitimin Biitcesi

Egitimin Plan Yiiriitiilmesi

Egitimin Degerlendirilmesi

Kaynak: Site de 1’Ordre des Conseillers RH ( http:// www.portailrh.org).

1.5.3. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme tanimlamadan once ilk olarak performans
kavraminin anlatilmasi1 gerekir. Performans, 16. yiizyilda, eski Fransizcada
“parformance” kelimesinden gelmistir. O zaman “parformer” fiili, “basarmak” ve
“egitmek” anlamina geliyordu. Boylece performans etimolojik olarak egitim
kavramiyla baglantilidir®’.

Performans kavrami, hem literatiirde hem de Orgiitsel ortamlarda belirli bir
miitkemmellik veya basar1 diizeyi belirtilmek i¢in yaygin olarak kullanilir. Fakat,
yaygin olarak kullanilmasina ragmen, kesin veya sabit bir tanim ve 6l¢lim etrafinda
gorliis birligi bulunmamaktadir. Bunun sebebi, istenen hedefe, secilen analiz
perspektifine ve kullanicinin ilgi alanina baglhdir.

Isletme alaninda performans kavrami, bir orgiitiin gosterilen g¢abalar1 ve

tiikketilen kaynaklari ile ilgili sonuglara ulagsma diizeyi olarak tanimlanabilir. Biiyiik

*'Zineb Issor, La Performance de L’entreprise: un Concept Complexe aux Multiples Dimensions.
Projectics/Proyectica/Projectique 2 (2017): 93-103, 5.95
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6lgiide etkililik ve verimlilik kavramlarina dayanmaktadir®®. Bourguignon (1997)
etkililik ve verimlilik kriterlerine dayali, yonetim alanindaki performans kelimesini
tic temel kavram ile gruplandirmistir. 49.

— Performans = Basari: Bu anlamla, gézlemcinin bakigina gore basariy1
temsil eden bir kiyaslama agisindan deger yargisi igerir. Boylece basarili
orgiit kisa, orta ve uzun vadede rakiplerinden daha iyisini yapandir.

— Performans = Sonu¢: Burada performans bir eylemin sonucunu ifade eder.
Deger yargist olmaksizin elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi.

— Performans = Eylem: Performans, bir eylem veya siire¢ anlamina gelebilir

(sadece potansiyel olan bir becerinin uygulamaya konulmast).

Degerlendirme ise, yapilan bir isin, ortaya konan bir yapitin ya da diisiincenin
ne Ol¢lide basarili oldugu ile ilgili karar agiklamaktir. Degerlendirmeden so6z
edilebilmesi i¢in ortada bir yapit, liriin ya da diisiince olmalidir. Bir yapita yonelik
olmayan genel yargilar degerlendirme niteligi tasimaz™.  Robert Sozliik ve
Ansiklopedisi, personel degerlendirme amaglarindan biri ile miikkemmel uyan basit
bir tanim vermistir. Tanimina gore, “bir seyi degerlendirmek, degerini tahmin
etmektir”.

Performans kavrami genellikle degerlendirme baglaminda kullanilir, bu
nedenle performans degerlendirmesi kavramiyla sik¢a karsilagilmaktadir. Dolayisiyla
performans, degerlendirme ile yakindan baglantihdir. Bu degerlendirme,
performansin ¢iktisindan elde edilen degerdir™.

Insan kaynaklari ydnetiminin en énemli islevlerinden birisi olan Performans
degerlendirme s6z konusu oldugunda, farkli tanimlar bulunmaktadir.

Performans degerlendirme, “kisinin herhangi bir konudaki etkinliginin ve
basar: diizeyinin belirlenmesine yonelik ¢alismalart ifade eder. Etkinlik diizeyi ve
basaryt ol¢mek ise olduk¢a zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, soz konusu
olanin, bir insana yoénelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans
veya basarinin siibjektif bir kavram olmasidir. Ancak siibjektifligine ve insana

yonelik bir degerlendirme olmasina ragmen performans degerlendirme, insan

*8 Zineb Issor, 5.96.

* Dominique Bessire, Définir La Performance, 1999/2 Tome 5 | pages 127 4 150, s.129.
*%http://degerlendirme-cumlesi.nedir.org/ (Erisim tarihi 10.12.19)

> Dominique Bessire, 5.130.
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kaynaklart ~ yonetiminin  vazge¢ilmez —uygulamalarindan  biri” olarak kabul
edilmektedir®.

Performans degerlendirme, “is gdrenin yeteneklerini, potansiyelini, is
aliskanliklarimi, davranislarini ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak

yapilan sistematik bir 6l¢iimdiir™>.

Genel anlamda, performans degerlendirme, c¢alisan ile performans
yOneticisinin birlikte gelisme amaglarini tartismalarina ve amaglara ulagmak igin
ortak bir plan yapmalarina ortam yaratmaktadir. Gelisme planlari, organizasyonun
amaclarina ve calisanin mesleki gelismesine birlikte katiklida bulunmasi
gerekmektedir®. Performans degerlendirme, 6rgiit (genellikle en yakin istler) ve
calisan arasindaki bir toplanti ile sinirli kalmaz. Optimum performansa yonelik
calisan baglilig: siirekli gelistirilen bir siirectir™>. Zaten MO 3. yiizyilda, Cinli filozof
Sin Yu, Wei hanedanimnin insanlar (askerler ve isgiicii) degerlendirme yontemini su
ifadelerle betimlenmistir:

“Genel olarak Wei Hanedani, insanlarin sevip sevmediklerine (keyfilik) gére
degerlendirmistir. Liyakat, basar ve iiretilen sonuglara dayanmamistir”.

19. yiizyilda, Frederick Winslow Taylor bilimsel yonetim c¢alismalariyla,
degerlendirmenin nesnelligi, pozisyonun derecelendirilmesi olusturulmustur. Is
gereksinimleri, ¢esitli faaliyetleri gruplandiran, yok veya mevcut (Evet-Hayir)
davraniglara boliinen kriterlere ¢evrilmistir. Evet ve Hayir puanlarina gore
degerlendirilmistir%. Dolayisiyla, degerlendirmenin nesnelligi ve tarafsizlii, insan
Kaynaklar1 Yonetiminin temel kaygilarindan biri olarak kabul edilir. Bu nedenle,
degerlendirme siirecinde, kriterlerin belirlenmesi 6znelligi sinirlamay1 miimkiin kilar.

Performans degerlemesinin temel amaci, is gorenlerin is siireglerini

tyilestirmedeki katkilarin1 saptamak ve onlarin becerileri oraninda sorumluluk

52 jlhami Findikei, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yaynlari, Istanbul, 1999,s. 297.

Recep Yiicel, insan Kaynaklar1 Yonetiminde Basar1 Degerlendirme, DEU Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, Cilt 1, Say1 3, 1999, s. 110.

> ismet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Developer Yayinevi, istanbul
2004, 334.

% CSMO Caoutchouc Quebec, Guide de gestion des ressources humaines, Evaluer la Performance
de ses Employés, s.2.
>®https://www.dragnsurvey.com/blog/introduction-a-levaluation-en-entreprise/ Erisim tarihi
24.12.2019
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tistlenmesini saglayan bir kiiltiir tesis etmektir’’. Performans degerlendirme
kavraminin bu temel amaci disinda, stratejik amaglar, yonetsel veya idari amaglar,
iletisimsel amaclar, gelistirmeye yonelik amagclar, IKY’nin diger uygulamalarina
yonelik amaglar ve dokiimantasyon amaglar olmak lizere alt1 adet amaci oldugunu
sdylemek miimkiindiir™.

Calisanlarin performans diizeylerinin belirlenmesi amaciyla kullanilan pek

¢ok performans degerleme yontemi bulunmaktadir®®:
—  Grafik Ol¢iim Yontemi:

Performans yoneticisi, is niteligi, teknik bilgi, takim ruhu, dakiklik ve
girisimcilik gibi kriterlere birden bese kadar puan vererek en iyi ve en kotii kriterleri

saptamaya ¢alismaktadir®,
— Kiritik Olay Yontemi

Bu yontemde performans yoneticisi, c¢alisilanlarin iglerini yiiriitiirken

yaptiklar1 asirtya kacan olumlu ve olumsuz davranislarini tespit eder®.
— Tanimlayic1 Metin Tipi Degerlemeler

Degerlendirici, is gorenin basarili ve basarisiz yonlerini, giicli ve zayif

yonlerini yazarak tespit eder. Ayrica bazi 6nerilerde de bulunabilmektedir.
— Kiyaslama Yontemleri

Bu yontemlerde is gorenler birbirleriyle karsilikli olarak kiyaslanir. Sonucta,
i3 gorenler, en iyiden en kotiiye dogru siralanir. En cok kullanilan kiyaslama
yontemleri siralama yontemi, alternatif siralama yontemi ve adam adama kiyaslama

yontemidir.

*'Reid, Renee S., and John S. Adams. Human resource management—a survey of practices within
family and non-family firms. Journal of European Industrial Training 25.6 (2001): 310-320. s.315.
%8 Aguinis. s.14.

% Zeki Atil, Bulut, Isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalar1 ve Uygulanan Y éntemler,
Mevzuat Dergisi, Yil: 7, Say1: 79, Temmuz 2004, s.6.

®Cornelus, N., Human Resource Management, New Yorkshire, Thomson Learning Yayinlari ,
2001, 2. Baski, s.157.

®1Cahit Tutum, Personel Yonetimi, Tiirkiye ve Ortadogu Amme idaresi Enstitiisii, Ankara, 1979,
5.163.
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— 360 Derece Degerleme Y 6ntemi

Bu yontem, karma degerlemenin yapildig: bir yaklasimdir. 360 derece degerleme
yaklagimi, degerlemede ¢ok sayida insan ve 6l¢iitiin kullanilmasindan dolay1 bu ismi
almistir®. Bu yontem tiim i gorenler ve yoneticilere hem kendilerini hem de
birbirlerini degerlendirme olanag: sunar. 360 derece degerleme yontemi is gorenlerin
degerlemesini igermesinin yani sira, yoneticilerin performansinin da calisanlar, astlar
ve amirler tarafindan degerlenmesini icerir. Buna ek olarak yontem kisinin kendi
kendini degerlemesini de igine almaktadir. 360 derece degerleme yaklasiminda farkl
performans yoneticilerinden toplanmis birgok bilgi almak miimkiindiir®.

Degerlendirme genellikle dort ana asama iizerine gergeklesmektedir:

Sekil 4: Performans Degerlendirme Asamalari

1. Beklentiler Belirlenme

2. Performans Izleme

3. Sonuglar ve Eylemleri Degerlendirme

4. Eksikliklerin Tespiti ve Siireglerin Ara Vermeden
Devam Ettirilmesi

Kaynak: Bessire, 1999.

%2 Akin Arslan, "360 derece degerlendirme, bireysel performanstan kurumsal performansa gegiste etkili
bir arag." Kalder Forum. Vol. 2. No. 6. 2002., s.15-16

8Cornelius Nepos, Human Resource Management, New Yorkshire: Thomson Learning Yaynlari,
2. Baski. 2001, s.157.
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1.5.4. Kariyer

Degerlendirme herhangi bir kariyer gelistirme programinda ilk asamadir®.
Popiiler Latincede (12.yiizyilda) quadraria ve Italyancada (1534) carriere
kelimesinden gelen kariyer kavrami, 17. yiizyilda bir meslegi icra zamani anlamina
gecmistir™. Boylece at yarislar icin kullanilan siurl alanlar anlamidan metaforik
bir sekilde, bir is¢inin meslekte bulundugu zaman manasia doniismiistiir. Kariyer
kavraminin, 6zellikle IKY alaninda, cesitli tanimlar1 bulunmaktadir.

Kariyer, “calisanlarin, is hayati siiresince yaptiklart isleri, iy
yvasamindaki gelisme ve ilerlemeleri iceren bir kavramdir. Bireyin, karar
verdigi calisma ¢izgisinde 6rgiit hiyerarsisinde yukar: dogru hareket etmesini
ve bu siiratle daha yiiksek bir iicret ve daha biiyiik sorumluluk, statii, sayginlik
elde etmesini icermektedir™®.

Kariyer, “bir iscinin ¢alisma hayati boyunca toplam mesleki ve mesleki
olmayan ilerlemesi olarak” tanimlanmaktadir®’.

Kariyer ilerleme olarak, “bir drgiitte ya da profesyonel hiyerarside
genellikle yukariya dogru olan hareketlilik olarak’ agiklanmaktadir®.

Kariyer kavrami, “kisinin ¢aliysma hayati boyunca yerine getirdigi isleri
ifade ettigi gibi, isine iliskin beklenti ve amaclarini da icermektedir.
Beklentilerini  gerceklestirmek dogrultusunda egitilmesi, bilgi, beceri Ve
yeteneklerini gelistirmesi, igletmede ilerleyebilmesi kariyer konusunun kapsami
icinde yer almaktadir™®.

Bu cesitli tanimlardan ortak bir tamimlama c¢ikartmak gerekirse Kkariyer;

secilen bir is ile ilgili ilerlenmesi, daha fazla para kazanilmasi, sorumluluk alinmasi,
itibar gii¢ ve prestij elde edilmesi seklinde tanimlanabilir'.

Orgiitlerde kariyer kavrami, kariyer yonetimi ve kariyer planlama olmak
tizere iki yaklagim kullanilarak ele alinabilir.

Kariyer yonetimi, i¢ hareketlilik ve bunun altinda yatan g¢esitli destek
programlar1 da dahil olmak iizere, insan kaynaklarinin orgiite girisinden ayrilisina
kadar insan kaynaklariin hareketini planlama, organize etme, uygulama ve kontrol

etmeyi amaclayan bir dizi faaliyetten olusur’™. Kariyer kavramina yonelik bu

% Pilotage social s. 76

% Wikipedia, Notion de Carrierehttps:/fr.wiktionary.org/wiki/carri%C3%A8re Erisim tarihi
24.12.19.

% Bingol, 5.78

®” Amherdt, 1999, s. 77

%8 Lavvrance AKlaft, Robert Murdick and Robert Schuster,Human Resources Management
(Florida 1985), s.380.

* Bayraktaroglu, s.117

" Siileyman Eryigit, "Kariyer yonetimi." Kamu-is: is Hukuku ve Iktisat Dergisi 6.1 (2000): 1-
27,.5.20.

"London, Manuel, and Stephen A. Stumpf. "Effects of candidate characteristics on management
promotion decisions: An experimental study." Personnel Psychology 36.2 (1983): 241-259, s.250.;
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yaklagim, kariyer planlamasi, devamlilik veya yedekleme planlamasi, ise alim ve
ayrilma yonetimine destek icermesi bakimindan kapsamlidir. Ayrica, insan
kaynaklar1 planlamasi, egitimi ve c¢alisan destek sistemleri ile baglantilar
kurmaktadir.

Kariyer planlamasini ise, bazi yazarlar, orgiitsel boyutla iliskili olan kariyer
yonetiminin aksine, bireysel boyutla iliskilendirmektedir. Bu nedenle, kariyer
planlama, bireyin olasiliklar, kisitlamalar, mesleki secimler ve sonuglarinin farkinda
olmasini saglayan kasith bir siirectir. Bu siireg, kariyer hedeflerinin, gerceklestirilme
asamalart ve vadeli programlarin dahil oldugu mesleki gelisim eylemlerinin
belirlenmesini miimkiin kilar.

Kariyer Planlamasmin IK igin, yeni ve farkli alanlardaki ¢alisanlari
degerlendirmek, iyi bir egitim ve kariyer sonucunda bireyin isteki basarisini
artirmak, yiikselme ihtiyaglarmin giderilmesi i¢in ¢alisanlar1 gelistirmek, bireysel
egitim ve gelistirme gereksinimlerini daha 1iyi belirlemek gibi amaglar
bulunmaktadir’®.

Kariyer kavramina bireysel ve oOrgiitsel yaklasimlar arasindaki baglantiyr
kurmak i¢in Amherdt (1999) kariyer gelistirme kavrami kullanmistir. Bireysel
kariyer planlamasmin &rgiitsel kariyer yOnetimi siirecine entegrasyonunun sonucu
olarak tanimlanmaktadir. Boylece, kariyer planlamasi ve kariyer yonetiminin
gerceklestirilmesi i¢in uzmanlar, yoneticiler ve ¢alisanlar, insan kaynaklari
planlamas1 (isgiicii arz1 ve talebi dengesi ve dengesizlik analizi), is analizi
(gereksinimler ve profil) ve ¢alisan degerlendirmesi (performans ve potansiyel) gibi
IK fonksiyonunda iiretilen bilgileri kullanacaktir”.

Her birey profesyonel olarak bir dizi asamada ilerler. Bir kisinin Kariyeri,
kesfetme veya arama, kurma, kariyer ortasi ve kariyer sonu olmak iizere dort asama

siniflandirilabilir ™.

Walker, Robert. "An introduction to applied qualitative research." Applied qualitative research,
1985: 3-26, s.7.

"2Celik, Adnan, and M. Serif Simsek. Yonetim ve Organizasyon Meslek Yiiksek Okullari i¢in.
Egitim Yaymevi, 2012, s. 197.

73St-Onge, Sylvie, et al. Relever les défis de la gestion des ressources humaines. G. Morin, 1998.
5.287.

™ Lemire, Louise, and Tania Saba. Plafonnement de carriére subjectif: impacts organisationnels
dans le secteur public québécois. Montréal, 1997, s.305.
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Sekil 5

: Kariyer Asamalari

Performans
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Kaynak: Lemire, Louise, and Tania Saba, 1997.

Kesif asamasi okuldan ise gegistir. Bu noktada kisi farkli mesleki se¢imler
ve farkli organizasyon tiirleri deneyimler.

Kurma asamasi, bir igin 6denegi ve oOrgiitsel veya profesyonel hiyerarsiyi
yiikseltme arzusu ile karakterize edilmis.

Daha sonra, kariyer ortas1 asamasina, hareketlilik i¢in dikey veya yatay
firsatlar1 yakalama ve kisinin kariyerini yeniden baslatma secenegi veya
kisinin pozisyonunu koruma ve profesyonel olarak gelismeye devam etme
secenegi gibi bir dizi secenek eslik eder. Ayrica durgunlagsma segenegi ile de
karakterize edilebilir, bu durum artik biliyimeyen Orgiitlerin = ve
potansiyellerinin maksimum seviyesine ulagmis bireylerin sonucunda olusur.
Son olarak, kariyer sonu asamasinda, s6z konusu kisi artik yeniden
egitimine veya mesleki gelisimine yatirim yapmiyor; bu durum, profesyonel

alandan psikolojik ¢ekilmeyi ifade eder.

1.5.5. Ucret

Ucret konusu, dogasi geregi, insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarinin

temelini olugturmaktadir. Tiim insan kaynaklar1 yonetimi is sdzlesmesi ve yapilan is

ile verilen {icret arasinda kurdugu degisim temelinde diizenlenir. Toplu pazarlik,

Isveren

-is¢i iliskilerini diizenleyen is sozlesmesinin kurulmasimi etkileyen O6nemli

unsurlardan bir tanesidir. Bu nedenle ficret, sadece ¢alisanlar1 motive etmenin bir
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araci degil, aym zamanda bir hakkin ifadesidir. Bir IKY sisteminin kalitesi ne olursa
olsun, ¢alisanin isi ger¢ek degeriyle 6denmezse, sarf edilen tiim ¢abalar1 basarisizliga
mahkim olacaktir. Ciinkii ¢alisanlar biiyiik 6l¢iide para igin ¢alismaktadir. Fiziksel,
sosyal ve psikolojik nitelikleri insan gereksinimleri, modern hayatta ancak belirli
seviyede bir gelir elde edilmesi ile karsilanabilmektedir”

Ucret kavrami degisik donemlerde degisik kapsamlarda ele alimis ve
Ozellikle c¢esitli bilim dallarina gore incelenerek, belirli yaklasim bigimleri
olusturulmustur. Ekonomik acidan iicret “emegin fiyati”, sosyal fiyat agisindan “is
gorenin gec¢im aract” ve is hukuku acisindan ise “is gorenin fikri ve bedeni
faaliyetlerinin karsilig1” olarak goriilmektedir’®.

Genel olarak, “iicret; isgiictiniin kullanimi karsiliginda odenen bedeldir.
Kurum ve organizasyonlar tarafindan c¢alisanlara 6denen maaglar, primler ve
komisyonlar iicret kapsamina girerler. Iktisatta kullamilan iki tiir iicret kavrami
vardir: parasal iicret ve reel iicret. Parasal iicret is¢ilerin ¢alisma karsiligr aldig
para miktarini gosterirken, reel iicret parasal iicret ile ne kadar mal ve hizmet satin
alinabilecegini, yani satin alma giiciinii” belirtmektedir’”,

Ekonomistlere gore “iicret, bedensel veya zihinsel emege tiretim faaliyetleri
karsihigi 6denen bedeldir. Isletmecilere gore ise iicret bir maliyet unsurudur. Ucret
cogu zaman maliyetlerin minimize edilecegi nokta olarak goviiliir. Ucretlendirmede
baslica ilkeler, esitlik, dengeli iicret, cari iicrete uygunluk, yiikselme ile orantili

icret, biitiinkik, nesnellik ve aciklik ilkeleridir"™

. Dolayistyla, IKY politikasi, {icret
farkliliklarinin adil olarak algilanmasi durumunda i¢ barisi saglayabilir. Bu kriterler
karsilanmazsa, sistem bir ¢atisma kaynagi olabilir ve orgiit icindeki baris ve anlayis
iklimini etkilenebilir.

Calisanlarin ve yoneticilerin beklentilerini ortak noktada birlestiren bir ticret
politikasinin olusturulmasi biiyiik bir sorundur. Personel maliyetleri, 6rgiitiin katma

degerinin 6nemli bir kismim, genellikle yarisindan fazlasini, temsil edebilir. Ucret

® Ozlem Cakar, Ucret Adaletinin is Davramslar1 Uzerindeki Etkileri. (Doktora Tezi), Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, [zmir, 2005.s.1.

’® Emre Bahar, insan Kaynaklar1 Yénetimi’nde Ucret Yonetimi, Aydin 2003,
http://emrebahar.blogspot.com/2012/03/insan-kaynaklari-yonetiminde-ucret.html Erigim Tarihi
12.12.19

""https://tr.wikipedia.org/wiki/%C3%9Ccret Erisim Tarihi 12.12.19
"Shttp://www.yenibir.com/articledisplay_yenibirbakis/0, Imt~1@Ilc~1@viewid~190521,00.asp Erisim
Tarihi 12.12.19
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bordrosunun biiyiimesinin kontrol edilmesi yonetim ig¢in onemli bir gerekliliktir.
Calisanin aldig ticrete verdigi 6nem, yaptigi karsilastirmalar, kendisinin beklentileri,
Orgilitiin licret politikasina katilimi ve verimliligi iizerinde bliyiik bir etkiye sahiptir79.

Ucret, orgiitiin tiim paydaslar1 (¢alisanlar, isverenler vb.) ve genel olarak
toplum icin bilyilk 6nem tasimaktadir. Ucret sisteminin tasarimi, diger unsurlarin
yant sira, yeni yetenekler kazanilmasi, calisanlarin elde tutulmasi, is performansi,
cok yonliiliikk, beceri gelistirme ve nihayetinde Orgiitlerin rekabet glicilini
etkileyebilir. Bireylerin, gruplarin ve orgiitlerin performansi iizerindeki potansiyel
dogrudan ve dolayli etkileri nedeniyle, {icret artik stratejik oneme sahip bir insan
kaynaklar1 yonetimi islevi olarak kabul edilmektedir.

Uygulamada her ne kadar birbirinden ¢ok farkli {icret yonetimi sistemleri
gelistirilmisse de, bunlarin hepsinde yer alan bazi unsurlar birbirleriyle benzerdir.
Yoneticiler iicret sistemlerini olustururken, Oncelikle {iicret yapisi ile diizeyini
etkileyen temel unsurlarina dikkat etmektedir. Bunlarin bir kismi isletmeyle bir kismi
da dis faktorlerle ilgilidir. Ucret yapisim etkileyen isgiicii piyasasindaki arz-talep
dengesi, piyasada hakim olan iicret diizeyleri, yasam standardi, kidem, ekonomik
faktorler ve toplu pazarliklar gibi dis ¢evresel faktorler, orgiitiin biiyiikliigi, orgiitiin
amaglari, politikalar1 veya stratejileri ve isletmenin ddeme giicii gibi i¢ cevresel
(orgiitsel) faktorler, ise iliskin faktorler ve bireysel faktorler olarak ayrilabilmektedir.

Genel olarak orgiitiin stratejik ve IK politikasina gore kideme dayali ve

performansa dayali iicret sistemleri bulunmaktadir®™.
— Kideme Dayali Ucret Sistemi
Yapilan isin miktari, kalitesi, zorluklari, nitelikleri degerlemeye alinmadan

sadece calisanin o orgiitte gecirdigi zaman dikkate alinarak kok iicretin saptanmasina

denmektedir.

7 Peretti, 5.106.

% Gizem Akalp, Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis, Is,Gii¢c Endiistri
fliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, Y1l: 2003/ Cilt: 5 Say:: 1 Sira: 9 / No: 33,
http://www.isguc.org/?p=article&id=33&cilt=5&sayi=1&yil=2003 Erisim tarihi 12.12.19
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— Performansa Dayal1 Ucret Sistemi

Kideme dayali {icret sisteminin aksine kisinin (Bireysel Performans), takimin
(Grup Performans) ya da organizasyonun (kazang paylasimi ve kara katilma veya
kar paylasimi) sorumlu oldugu iste gosterdigi performansa dayanir. Bu sistem, iicret

ile performans arasinda iliski kurularak olusturulan bir sistemdir.
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IKINCi BOLUM

MALI’DE iNSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

2.1. MALI CUMHURIYETI HAKKINDA BiLGIiLER

Eskiden “Fransiz Sudani” denilen mevcut Mali ya da resmi adiyla Mali

Cumhuriyeti, bat1 Afrika'da bulunan denize kiyist olmayan bir iilkedir. 1.241.238

km2 ve 20.252.586 niifuslu bir alan1 kapsayan, Afrika kitasinin en biiyiik yedinci

tilkesi konumunda olan iilkenin komsular1 (kuzeyden saat yoniinde ilerlendiginde)

Cezayir, Nijer, Burkina Faso, Fildisi Sahili

olusmaktadir. Ulkenin baskenti Bamako'dur

Mali nuifusunun bazi
sOyledir:

%150,05 Kadin ve %49,94 Erkek;

- %57,64 Kirsal ve Kentsel %42,35 (%11,06 1960 yillari) ;

%57.30 Okuryazarlik Orani (%6 Yiiksek Ogretim).

Sekil 6: Mali Cumhuriyeti Haritas1
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Gine, Senegal ve Moritanya’dan
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Orta Cag'dan somiirgecilige kadar biiyiik Imparatorluklarin ve kralliklarin
(Gana, Manding, Gao, Macina, Segou, Kénédougou) varisi olan Mali Cumhuriyeti,
uzun bir siyasi ve idari geleneginden dolay1 gurur duymayi hak etmistir. Bununla
birlikte, yaklasik bir yiizy1l boyunca isgaline maruz kaldig1 eski somiirgeci giiglerden
olan Fransa'dan 22 Eylil 1960 tarihinde bagimsizligini kazanmistir. Mali’de
bagimsizligin1 kazanmasindan giiniimiize kadar {i¢ anayasal sistem uygulanmistir:

— 22 Eyliil 1960 anayasasindan kaynaklanan parlamenter sistem.

— 1 Temmuz 1974 Anayasasi tarafindan kurulan baskanlik sistemi.

— Son olarak 25 Subat 1992 anayasasindan kaynaklanan mevcut olan karma
sistem.

Ik iki rejimde, biiyiik dl¢iide sirastyla Federal Almanya’nin rasyonellesmis
parlamentarizminden ve tek partinin eski Sovyetler Birligi’ndeki deneyiminden
faydalanilmistir, mevcut rejim biiyilk Olgiide besinci Fransiz Cumhuriyeti'nin

sistemine dayanmaktadir.

2.1.1. Ekonomi

Esasen ulusal ekonomi, tarim, hayvancilik ve balik¢iliga (+%41)
dayanmaktadir. Birincil sektor isgiicliniin yaklasik % 80'ini ve Gayri Safi Yurtici
Hasila'nin (GSYH) % 40'indan fazlasii olusturuyor. Ulkedeki sanayilesme siireci,
ozellikle bagimsizliktan sonra hiikiimetlerin iiretim faktorlerini kotii yonetmesi ve
enerjinin yiiksek maliyeti nedeniyle geri kalmistir. Fakat ticaret ve hizmetler, ilk
Cumhuriyet doneminde wuygulanan sosyalizmden vazgecilmesi ve ikinci
Cumhuriyetin bagimsiz ve planli ulusal ekonomisini takip eden ticaretin ilerici
liberalizasyonu dogrultusunda geligmistir.

Dis cari acik, pamuk ve altin ihracatindaki iyi performans sayesinde 2017
yilinda GSYH’ nin % 7,3'linden 2018'de % 3,7'ye diismiistiir. Ayrica, Mali, pamuk
thracatinda (+28%) 6nemli bir artisa yol agan rekor bir pamuk hasadi kaydetti; altin
tiretimi, yeni altin madenciligi projelerinin olusturulmasinin ardindan olagantistii (+
21%) artti. Orta vadede biiyiime, Mali’nin potansiyel biiyiime oranit olan % 5

civarina yaklasmasi beklenmektedir. Ugiinciil sektdr ozellikle telekomiinikasyon,
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ulasim endiistrileri ve daha az Olciide ticari ve finansal hizmetler olmak iizere

biiyiimenin 6nemli bir itici giicii olacaktir.

2.1.2. isgiicii Piyasasi

Mali iggiicii piyasasi su Ozelliklere sahiptir:

Niifus dinamiklerine bagli istihdam talebi artis1 (yilda %3.36, niifusun her 25
yilda bir iki katina ¢ikmasina neden olmustur);

Calisan kismin biiyiik bir boliimiinii kayit dis1 ekonomi olusturmaktadir;
Istihdamda yavas artis: yaratilan is sayisi, ¢alisma cagindaki niifus akisini
karsilamak i¢in yeterli degildir. Kayitll veya resmi istihdam daha biiyiik ve
eski orgiitlerde yogunlasirken, kiiciik ve orta 6lcekli orgiitler islevlerini yerine
getirmekte ve gelismekte zorlanmaktadir;

Diisiik kaliteli isler: isgiicti piyasasina kayit dist emek hakimdir. Tarim dis1
istthdamin biiyiimesi sinirhdir, hizmetler sektoriinde ise isler diisiik vasifl
hizmetlerde yogunlagmaktadir. Verimlilik diistiktiir ve ¢alisanlar sosyal
giivenlik ve ¢alisma kosullar1 konusunda yeterli mekanizmalara erisemezler;
Biiyiik 6l¢ekli go¢ hareketleri, artan kentlesme, mekansal dengesizlik ve
uluslararasi gogiin artmasi ile sonug¢lanmaktadir.

Diinya Bankasi verilerine gore, potansiyel olarak calisma yas1 (15-64 yas)

olan niifus sirasiyla 7.36 milyon niifusu (kadinlarin%43,7’si) veya ¢alisan toplam

niifusunun %36,3’iidiir. Ulusal istihdam kurumlari ve Uluslararas1 Calisma Orgiitii

(ILO) Ekim 2019°nun takip anketi verilerine gore, Mali’de issizlik oranlar1 sirasiyla

kaydedilmistir:

Kentsel alanlar: 12,4%;

Kirsal alanlar: 9,3%;

Erkekler: 8,3%;

Kadinlar: 11,5%;

Geng issizlik: 24,4%;

Ulusal oran: 10,1%;

Calisan ¢ocuklar (7-14yas) : %21,7 (egitim ve ¢alisma %45,2 sadece ¢alisma
%54,8).
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Sekil 7: Issizlik Oranlar
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Kaynak: INSTAT (Mali istatistik Kurumu): 2012-2016; http://www.instat.gov.ml/.

Mali’de, 40 saatlik yasal haftalik ¢alisma siiresi rejimine (is s0zlesmesi) tabi
olan mesleklerde calisanlar profesyoneller arasi garantili asgari {icret (SMIG)
01.01.2016 tarihinden itibaren 230,77 FCFA / saatte, yani aylik 40.000 CFA®! olarak

belirlenmistir.
2.2. MALI’DE INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI
2.2.1. insan Kaynaklar1 Tarihsel Gelisimi

Literatiirde, bagimsizlik donemlerinden Once Mali'de insan kaynaklar
yonetiminin tarihsel gelisiminin takip edilebilecegi neredeyse hi¢ kaynak yoktur.
Ancak calismamizi Mali'de Is Hukuku ve sendikacilik tarihi {izerine insa etmeye
calistik. Bu temelden baslayarak, genel olarak giiniimiizdeki IKY'nin temel
unsurlarmi ve Mali'de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki iliskileri

belirleyebilecegimizi diisiinmekteyiz.

8 Bati Afrika CFA frangi Benin, Burkina Faso, Fildisi Sahili, Gine Bissau, Mali, Nijer, Senegal ve
Togo'da kullanilan bir para birimidir.
25.12.19 tarihinde 1 Tiirk Lira = 99,72 Bat1 Afrika CFA Frangi.
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Mali’de yeni bir bilim dali olmasina ragmen Insan Kaynaklar1 Yénetimi, iKi
donemde degerlendirilebilir: Somiirgecilik Donemi (1900 — 1960) ve gilinlimiize

kadar olan bagimsizlik (1960 — 2019) donemi.
2.2.1.1. Somiirgecilik Donemi

Mali'deki IKY gelisim tarihi, ozellikle is¢i miicadelesinin (sendikacilik)
evrimine dayanmaktadir. Personel yoOnetiminin ortaya c¢ikisinin sanayilesme ile
baglantili1 oldugu Batili iilkelerin aksine, zorla ¢alistirma birgok Afrika iilkesinde ve
ozellikle Mali'de Insan Kaynaklar1 Yonetimi tarihinde belirleyici bir faktdr olmustur.
Baska bir deyisle, Mali’de sendikacilik sanayilesmeden dnce gelmistir.

Fransiz Bati Afrika’si®*  (Afrique-Occidentale frangaise veya AOF)
kolonilerindeki emek kitlig1 ve s6zde yerli “tembellik” ile miicadele kisvesi altinda,
zorla galistirma (1900-1946 arasinda, yaklasik yarim yiizyil gibi bir siire boyunca)
yontemine basvurmustur. 1929'da Cenevre'deki Uluslararasi Calisma Biirosunun
konferansi, zorla ¢alistirmayr ilk kez su sekilde tanimlanmistir: Zorla calistirma
(Cebri veya Mecburi Calistirma) ifadesi herhangi bir kisinin ceza tehdidi altinda ve
bu kisinin tam istegi olmadan mecbur edildigi tiim is veya hizmetleri ifade eder®.

29 no’lu ILO sozlesmesi, neyin zorla calistirma, neyin de sdzlesmeye
uyulmamasimin getirdigi yaptirim oldugunu ortaya koymustur. Somiirgeci giigler,
kavramin yasal belirsizliginden dolay1 iscilerin ise alim siirecinde zorla calistirma
uygulamalarina devam etmisgler. 1930 ILO Genel Konferansinda zorla caligtirmanin
bes bigimi tanimlanmustir: Isletmelere gerekli iscilerin saglanmasi (réquisitions),

hizmetler 6demesi veya kelle vergisi (prestations), askeri personel alim isleri (travail

8 Fransiz Bat1 Afrika’s1, Afrika kitasinin batisinda 1895-1958 yillar1 arasinda Fransa'nin bu bdlgede
sahip oldugu koloni bolgelerini bir federasyon gatis1 altinda topladig1 bolgenin tiimiine verilen isim.
Bu koloni bolgelerinde yasayan Afrika kokenli kisilerin II. Vikipedi

Kurulus tarihi: 1895

Para birimi: French West African franc

Bagkent: Saint-Louis (1895-1902)

Lagvedilme tarihi: 1958

829 No’lu Zorla Cahstirma Sézlesmesi, ILO Kabul Tarihi: 6 Haziran 1930Resmi Gazete Yayim
Tarihi ve Sayis1: 27 Ocak 1998 /23243, 2. md
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des conscrits), cezai isler (travail pénal) ve tarlarda tarimsal isler (cultures
obligatoires)®*.

Somiiriilen iilke ¢alisanlarina miimkiin olan en diisiik maas verilmis, zorla
calistirma mevcut olmus, kelle vergisi uygulanmis, ¢iftcilerin kendi topraklarindan
kira alinmis, kimi zaman en karli iiriinleri ekmelerine izin Verilmemistirgs. Iscilere
duyulan ihtiyag, esas olarak ulagim altyapisinin (demiryollari, karayollari, limanlar)
ve ekipmanlarmin (binalar ve diger tahkimatlar) iiretilmesinde ortaya ¢ikmustir:
marangozlar, dogramacilar, masonlar, hamallar, hafriyat¢ilar ve bu tiir islerde de
zorla calistirmalara basvurulmustur%. Haftanin yedi giinii ¢alistirilmalari, elleriyle
kazarak yollar, tiineller, limanlar yapmaya zorlanmalar1 somut insanlik dig1
srneklerdir®’.

Isciler once cesitli insaat sahalarindaki, tarlalardaki ve kentsel alanlardaki
kotii galigma kosullarina bireysel eylemlerle firar (kagaklik) seklinde tepki
vermislerdir®. Sonrasinda daha kolektif bir sekilde tepki diizenlenmeye
baslanmuslar®™. Daha sonra sendika orgiitlerinin biiyiik bir seferberligi ile, “Esit is
sartlart, wksal farkhiliklarin ortadan kaldirilmast ve esit iicret” Qibi sloganlar ile
grevcilerin istekleri Ozetlenmistir. Sendikalarin seferberliginden elde edilen zafer
sliphesiz is¢iler ve somiirge yonetimi arasindaki gii¢ dengesini degistirmistir. Afrikali
ve Malili isciler bu grev sirasinda kendi giiglerini kesfetmis, ulusal kurtulus
miicadelesinin 6n saflarinda olduklarini fark etmislerdir®.

Bu protesto hareketleri karsisinda 11 Nisan 1946 tarihli n-46-645 sayili yasa
kabul edilmistir. 46-645 sayili yasa, ¢alisma Ozgiirliigiinii ve ¢alisanin iradesi disinda
ise alimmasi veya ¢alismaya zorunlu tutulmasi amaciyla dogrudan veya dolayh
herhangi bir kisitlamanin veya baskinin yasaklanmasini sdyleyerek zorla galistirmay1

ortadan kaldirmistir.

8 Anthony Ijaola Asiwaju, “Migrations as revolt. The example of the Ivory Coast and the Upper Volta
before 19457, in Journal of African History, vol. 17, n° 4, 1976, 5.36.

% Jack Woddis, Introduction to Neo-Colonialism, International Publishers, New York, 1971, 5.15./
Deniz Altinbas,Insanliga Kars1 Suglar ve Yeni-Somiirgecilik, Uluslararasi Suglar ve
Tarihdergipark.org.tr, 2011, Say1: 33-76; s. 45.

8 Catherine Coquery-Vidrovitch, Le travail forcé en Afrique,in L’Histoire, n° 69, p. 105.

8 ALTINBAS, Deniz. s. 45.

8 Babacar Fall, Le travail forcé en Afrique occidentale francgaise, op. cit., p. 302.

% Georges Balandier, Sociologie actuelle de I’ Afrique noire. Dynamique des changements sociaux
en Afrique centrale, Paris, Puf, 1971 (3 édition), p. 3.

% Eréderick Cooper, Le Mouvement ouvrier et le nationalisme au Sénégal. La greve générale de 1946
et la gréve des cheminots de 1947-1948, in Historiens & Géographes du Sénégal, n° 6, 1991, s.256.
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1946'da Afrika’daki Fransiz somiirgelerinde zorla ¢alistirmanin yasal olarak
kaldirilmas1 serbest bir isglicii piyasasinin olusumunda 6nemli bir doniim noktasi
olarak goriilmektedir. 1950'erin sonlarmda “/nsana Yatinm” Kavrami, altyapi
projelerinin gergeklestirilmesi i¢in emegin goniilli katkisina dayanarak ortaya
cikmustir.

Serbest ¢alismanin hizli bir sekilde genellestirilmesi, uluslararasi kuruluslarin
baskis1 ve sendika miicadeleleriyle giderek artan bir sekilde toplumsal sorunla olan
miicadele ivme kazanmistir. Sosyal mevzuatlarin gelistirilmesi amaciyla, dort yil
siiren toplu pazarlik sonucunda, Fransiz Denizasir1 Topraklari Is Kanunu (Code du

Travail d'Outre-Mer CTOM) 15 Aralik 1952 tarihinde) yiiriirlige girmistir®.

2.2.1.2. Bagimsizhiktan (1960) Giiniimiize

Bagimsizligin ilk donemlerinde, Mali ekonomisi biiyiik isletmelerin
kurulmasiyla karakterize edilmistir. Ekonominin gelismesinin sonuglarindan birisi de
kentlesme oran1 artmasidir. Yonetilecek isgi  kitlesi, personel yonetimi
uygulamalarinin rasyonellestirilmesini gerektirmistir. Bdylece 1960 donemlerinde,
calisma hayatinda yapilandirilan ilk unsurlarin ortaya ¢ikist goriillmektedir.

— 9 Agustos 1962 tarihli 62-67 sayili ANRM sayili Is Kanunu;
— 9 Agustos 1962 tarihli 62 - 68 sayil1 Sosyal giivenlik Kanunu.

Mali Cumhuriyet déneminde ilk yiiriikliikte olan Is Kanunu, 15 Aralik 1952
tarin ve 52-1322 sayili Fransiz Denizasir1 Topraklart (CTOM) Is Kanunundan
kaynaklanmaktadir. 1962 Kanunlari, 25 Subat 1977 tarihli 24 sayili yonetmelik, 29
Aralik 1984 tarihli 84-57 Sayili kanunu, 8 Subat 1988 tarihli 88-35 sayili kanunu ile
bircok defa degistirilmistir. 1988 tarihli 88-35 Sayili Kanun esnek olmamasi
sebebiyle 0Ozel sektorde yatirim yapilmasina ve is yaratilmasina engel olarak
gorilmiistiir.

1980 ve 1990'lar, kamu isletmelerinin diisiik performansindan kaynaklanan
ciddi ekonomik ve finansal zorluklar ortaya ¢ikmistir. Ekonomik krizin, devlet ve
sendikalar arasindaki sosyal iklim iizerinde olumsuz etkileri, erken emeklilik, yiiksek

igsizlik, kamu isletmelerinin 6zellestirilmesi, grevler vb. sorunlari dogurmustur. Bu

% Babacar Fall, s.305.
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durumla kars1 karstya olan Devlet 1988'den itibaren genis bir yeniden yapilandirma
programina (Programme d’Ajustement Structurel) girmis ve 23 Eyliil 1992 tarihinde
1988 tarihli is kanunu biiyiik Olgiide degistirilmistir. 23 Eyliil 1992 tarihli 92-020
sayilt daha esnek olan yeni kanununun yiirlirliige girisiyle, ¢alisma kosullarinin
iyilestirilmesi, ticret yonetimi, egitim ve grev hakki gibi kavramlar Mali
isletmelerinin personel yonetiminde biiyik onem teskil etmeye baglamistir. Bu
stirecte ilk insan kaynaklar1 yonetimi danismanlik firmasi (Groupe APPM) Aralik
1991'de kurumustur.
Kamu personelinin daha iyi yonetilmesine olanak tanimak icin, Devlet 4 Mart

2009 tarihli 09-007 / P-RM yonetmeligi ile Ulusal Kamu Hizmeti ve Personel
Miidiirliiglinii (DNFPP) kurmustur. Ulusal Kamu Hizmeti ve Personel Miidiirliigiinii
(DNFPP)’niin temel gorevi, kamu hizmetinde personel ydnetimi alaninda ulusal
politika unsurlarmin gelistirilmesi ve bu politikanin uygulanmasini saglanmaktir.
2000'i yillarin sonunda, o6zellikle Bamako Universitesinde Insan Kaynaklari
Yo6netiminin anabilim dali olarak acilmasi ve devlet idaresindeki tiim sektorlerde
calisanlarin etkin yonetimine Onem gosteren idari ve mali isler Midirliiklerinin
yerine gecmis olan Insan Kaynaklar1 Miidiirliikleriyle, IKY fonksiyonunun gézle
goriiliir ve etkili bir sekilde ortaya ciktigi goriilmektedir. Insan Kaynaklari
Miidiirliikleri temel gorevlerinden:

— Insan kaynaklar gelistirme ile ilgili, planlar ve programlarin tasarlanmasi ve

uygulanmas;

— Mevzuatlarin uygulanmasi;

— Insan kaynaklari bilgi ve iletisim sisteminin olusturulmasi ve izlenmesi;

— Sosyal diyalogun izlenmesi ve gelistirilmesi.
2014 yilinda, Mali Insan Kaynaklar1 Uzmanlar Dernegi (AMAGRH), 18. Afrika

Insan Kaynaklar1 Uzmanlar Giinii (JARH) diizenlemistir.
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2.2.2. Kamu Sektoriinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi

2.2.2.1. Mali Kamu Genel Cercevesi

Mali’de kamu sektorii, 26 Aralik 1977 tarihli 77.71 / Ulusal Kurtulus Askeri
Hiikiimeti veya C.M.L.N (Comité Militaire de Libération Nationale) yonetmeligi ile
degistirilmis ve 16 Aralik 2002 tarihli 02-053 sayili yasa ile tamamlanmigtir. Asil
amaci kamu hizmeti ile ilgili kurallar1 birlestirmek olan "Kamu Hizmetinin Genel
Statiisii", memurlarin hak ve yilkiimliliiklerini, idarelerinin O6rglitlenmesini ve
isleyisini tanimlar. Maliye Bakanligi Merkez Odeme Biirosuna gore, memur sayisi
2011 yilinda 55.474’ten 2013 yilinda 59.271'e ve 2016 yilinda sosyo-politik kriz
ardindan 54.816'ya diiserek, tahminen devlet biit¢esinde 345 milyarlik alan
kaplamaktadir.

2.2.2.2. Mali Kamu Hizmetinde iKY Uygulamalar

Mali kamu sektdriinde Insan Kaynaklar1 Yénetimi uygulamalan ile ilgili
calismamizin bu kismi, halen yiiriirliikte olan 16 Aralik 2002 tarihli 02-053 sayili
Kamu Hizmetinin Genel Statiisii 1s1g1nda ele alinacaktir.

Mali'de kamu sektorii, temel olarak memurlarin yonetimi i¢in baskin mantigin
idari nitelikte oldugu biirokratik anlayisa dayanan IKY'nin geleneksel yaklagimi
benimsenmektedir. Bu nedenle idarenin misyonu, diizenlemelerin ve yOnetim
kararlarmin uygulanmasi ve izlenmesi ile siirl kalir. Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Mali kamu sektériiniin isleyisinin kalbinde yer alir. Ise alim (Kamu personel sinavi
yoluyla), Personel Degerlendirmesi, Kariyer Yonetimi, Egitim, Ucret veya Maas
Yonetimi, Is Saghgi ve Giivenligi gibi 6nemli uygulamalar IKY tarafindan

yiiriitiilmektedir.

2.2.2.2.1. Kamu Personel ise Alinm

Mali Kamu Personeli Genel Statiisii 29. maddesine gore, kamuda

calistirllacak memurlarin ise alimi sinav yoluyla yapilmaktadir. Kamu Personel
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Sinavi doldurulacak isler amaciyla tim agik pozisyonlar igin periyodik olarak
gerceklesir. Adaylara yapilan resmi c¢agri bildirimi seklinde ilan edilmektedir.
Dolaysiyla, istisna olarak gerekli olan personel sayisinin basvurularin sayisindan
daha az oldugu tespit edilirse sinav ilkesinden feragat edilebilmektedir. Bu durumda,
ise alim nitelikler temelinde gerceklestirilir. Yarigmalarin asiri resmi veya bigimsel
ozelligi, mesleki yeterliligi ve becerikliligi (know-how) yerine adayin akademik,

diploma, teorik bilgi, bigimsel ifade gibi niteliklerine deger verilmektedir.

2.2.2.2.2. Personel Degerlendirme Sistemi

Memurlar, statiisii tanimlanmis kriter ve siireglere gore degerlendirilir.
Kolektif, esitlik¢i ve tek tarafli yonetimi simgeleyen derecelendirme, Mali kamu
hizmetinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Bununla birlikte, derecelendirme yontemi
herkesin yapabilecegi basit denebilecek islere ¢ok fazla 6nem verip memurlarin
gercek becerilerini yeterince dikkate almadigi igin siirekli elestirilmektedir. Genel
Statiiniin 88. maddesine gore, derecelendirme yilliktir ve ilgili kisiyle bir gériisme
olsun veya olmasin, bir dlgekte Olciiliir. Asagidaki olgekler kullanilir:

—  Cok iyi (3 puan);
— lyi (2 puan);
— Orta (1 puan).

2.2.2.2.3. Kariyer Yonetimi

Kamuda, memurlarin terfi haklar1 degerlendirme sistemiyle belirlenir.
Memurlar egitim seviyelerine gore ayrilmistir ve A, B1, B2 ve C olmak iizere 4
kategoriden olugmaktadir. Her kategori 4 dereceden olugsmaktadir:

— 1. derece 6 kademeden olusur;
— 2. derece 4 kademeden olusur;
— 3. derece 3 kademeden olusur;

— 4. derece 4 kademeden olusur.
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Buna dayanarak, Mali kamu sektoriinde terfi dort farkli sekildedir: kademeye
dayali ilerleme, derece veya asamaya dayali ilerleme, kategori veya sinifa dayali
ilerleme ve egitime dayal1 ilerleme.

Kademeye dayali ilerleme, derece i¢inde ulasilan kademeden daha yiiksek bir
indeks kademeye ulasmay1 igerir; iki endeks arasindaki farka karsilik gelen maas
artistyla sonuclanir. Sadece terfi i¢in performans degerlendirmesine tabi tutulan
memurlar, kademe ilerlemesinden faydalanmaktadir. Kademeye dayali ilerleme en az
her iki (2) yilda bir gergeklesir. Kademeye dayali ilerleyebilmek i¢in memurun, en az
dort (4) puan biriktirmesi gerekmektedir.

Dereceye dayali ilerleme, meslek sinifi i¢cinde dereceden dereceye yiikselmek
anlamima gelmektedir. Dereceye dayali ilerleme ile mesleki liyakat saglanmaktadir.
Yiiksek derecenin ilk kademesine ge¢mek icin memur, bulundugu derecenin son
kademesinde en az bes (5) puan biriktirmelidir.

Ucgiincii olarak bir kamu personeli daha yiiksek bir kategoriye yiikseltilebilir.
A kategorisindeki ilerlemeler yalnizca egitim yoluyla gerceklesir. B1 ve B2
kategorilerindeki ilerlemeler ya egitim yoluyla ya da meslek smavi yoluyla
gerceklesir. Memurun kategori atlayabilmesi icin bir iist kategoride eleman acigi

olmasi gerekmektedir.

2.2.2.2.4. Egitim

Mali kamu sektoriinde, sektoriin isleyisini gelistirmek ve memuru
egitiminden edindigi bilgi ve becerilerden en iyi sekilde yararlanacak bir konuma
getirmek i¢in, egitim sistemlerini belirlemek ve uygulanmak zordur. Bu durum, is ve
beceri analizinde gerekli olan araglar ve referanslarin  eksikliginden
kaynaklanmaktadir. Bu sebeple egitim planlari, igsbasi egitim yerine {liniversitedeki
teorik egitime benzer sekilde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu teorik egitim nedeniyle
egitim, istthdamin gelisiminden izole edilen pedagojik bir eylemle sinirh
kalmaktadir.

Devletin egitiminin yetersizligi ve terfi i¢in egitimin gerekli olmasi nedeniyle,
memurlar genellikle egitimlerini yerel egitim kurumlari, uzaktan egitim veya

yurtdisindan edinme ¢abasina girismektedirler. Boylelikle egitim, terfi igin bir
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motivasyon kaynagi haline gelmistir. Fakat egitim izni almadan yapilan egitimler,

terfi hakki vermez.

2.2.2.2.5. Ucret Sistemi

Ucret sistemi, maas, aile yardimlari, uygun kosullarda verilen ikramiyeler ve
diger odenekleri igerir. Bunlarin yani sira, belirli memur kategorilerine ayni
yardimlar da yapilmaktadir. Mali kamu sektoriinde, memurlarin ana ticreti rasyonel
endeks Olgekleri temelinde belirlenmektedir. Tazminatlar ve primlerler (iicretin
degisken kismi), kararname veya diizenlemeler ile belirlenmektedir. Bu hiikiim, bir
yandan yoneticilerin yonlendirme kabiliyetini diger yandan, memurlarin, becerilerini
gelistirmek icin tesvik unsuru olarak liyakata dayali iicretlendirilmesini
engellemektedir. Ucret, endeks puaninin degeri (261 ila 1000) ile garpilan bir ulusal
endeks (400) temelinde hesaplanmaktadir.

2.2.2.2.6. Is Saghg ve Giivenligi

Mali is sagligi ve giivenligi sistemi, son yillarda Bat1 Afrika'nin en yenilik¢i

ve verimli sistemlerinden biri olarak goriilmektedir. Bu doniisiim, 26 Haziran 2009
tarinli 09-0 15 sayili kanun ile kamu ve 6zel sektor ¢alisanlarimi kapsayan zorunlu
saglik sigortast (AMO) sisteminin olusturulmasina iliskin siyasi iradeden
kaynaklanmaktadir. Mali Sosyal Giivenlik Kurumu, ¢alisanlarin hastalik, hamilelik,
15 kazalari, meslek hastaliklari, yaslilik, maluliyet, 6liim ve yoksulluk gibi cesitli
sosyal risklere kars1 zaman i¢inde kendilerini korumalarini saglamak amaciyla devlet
tarafindan diizenlenen genellikle zorunlu (Bismarck Modeli) katkida bulunan
programlari bir araya getirmektedir. Mali'de is sagligi ve giivenligi sistemi asagidaki
kurumlar tarafindan diizenlenmektedir:

- Ulusal Sosyal Giivenlik Kurumu (INPS);

— Mali Sosyal Giivenlik Fonu (CMSS);

— Ulusal Saglik Sigortasi Fonu (CANAM);

— Mutualist Sigorta Sistemi (Ozel Saglik Sigortas).
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2.2.3. Ozel Sektorde insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Ozel sektérde Insan Kaynaklar1  Yonetimi  uygulamalart  kamu
sektoriindekinden farklidir. Bu farkliliklardan bazilar1 soyledir:
- Ozel orgiitlerin temel amaci maksimum kar elde etmek,
kamunun ana amaci ise kullanicilara hizmet etmektir;
- Kamu ¢alisan sayis1 6zel orgiitlerinden daha yiiksektir.
Calismamizin bu boliimiinde, uluslararasi bir telekomiinikasyon sirketinin
(ORANGE-MALI) ve vyerel bir o6zel sirketin (GROUPE DIABY-LAIT)
karsilastirilmastyla, Mali 6zel sektoriindeki Insan Kaynaklar1 Y&netimi uygulamalar

gosterilmektedir.

2.2.3.1. Uluslararasi Bir Sirket Ornegi

2.2.3.1.1. Orange — Mali

Ikatel, Fransiz menseli France Telecom'a bagli Mali'nin bir telekomiinikasyon
sirketidir. 2003 yilinda kurulan firma, Malitel’in ardindan kurulan ikinci operator
firmas1 olmustur. 30 Kasim 2006 yilinda Ikatel isim degistirerek Orange Mali adin1
almistir. 2016'in sonunda, Orange Mali niifusun yaklasik %95'ini ve bdlgenin
%46's1n1 kapsamaktadir. Bugiin 11.5 milyondan fazla aboneye sahiptir.

Orange Mali, Mali’nin ekonomik kalkinmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
Giintimiizde sirket 650'den fazla dogrudan calisana sahiptir ve yaklasik 37.000
istihdamin yaratilmasina dolayli yoldan etki etmektedir(kontor yiikkleme noktalari,
Orange Money satis noktalar1 yoneticileri ve ¢alisanlari, santiyelerde uzmanlasmis
ajanlar, vb.). Personellerinin teknik kapasitesi ve deneyimi, olumlu finansal sonuglar
elde etmelerini saglamigtir.

Niifusun ¢ogunlugu tarafindan, takdir edilen bir kurumsal sosyal sorumluluk
politikasina sahip bir orgiit olarak goriilmektedir. 2019 yillinda “Top Employers
Institute” tarafindan, ¢alisma kosullarinin miikemmelligi nedeniyle Orange Mali “En
Iyi Isveren” (Top Employer) sertifikasini almaya hak kazanmustir. Calisanlarina

olaganiistii kosullar sunar, organizasyonun tiim kademelerinde yetenekler yetistirir ve
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gelistirir. Insan kaynaklarinda lider oldugunu kanitlayarak, uygulamalarim siirekli

optimize etmeye ¢alisir.

2.2.3.1.2. 2018 insan Kaynaklar1 (Sosyal Denetim) Verilerinin Analizi

Orange Mali’de, personel islerini yonetmekten sorumlu olan ve dort temel

birimden olusan Insan Kaynaklar1 Departmani da dahil olmak iizere gesitli yapilar

(Departmanlar) bulunmaktadir. 2018 Insan Kaynaklar1 Raporu (Sosyal Denetim), bu

dort birimin her biri tarafindan yiritilen faaliyetlerle ilgili asagidaki bilgileri

sunmaktadir:

Calisan basina ortalama egitim saati sayist: 22;

3 yil egitim almamus ¢alisanlarin yilizdesi: % 3;

En az bir egitim almis calisan sayisi: 343;

2018 yilinda yurti¢i ve yurtdisi egitim saati (belirsiz siireli is sdzlesmesi):
14.314,

2018 yilinda egitime yatirim tutari: 433.858.540 FCFA (yaklasik 4,4 Milyon
Tirk Lirast);

Bugiine kadar en az yonetimsel egitim almis yonetici sayisi: 243;

Uygulanan egitim plan1:% 91;

Uygulanan iletigim plani1:% 81;

2018 Saglik hizmetleri masraflari: 254.118.431 FCFA (yaklasik 2,6 Milyon
Tiirk Liras1);

Degerlendirmeye katilan katilimei sayisi: 617;

44 normal is sozlesmesi, 5 gecici is sozlesmesi, 3 de yurtdisinda c¢alisan
s0zlesmeli personel olmak tizere 52 ¢alisan ise alinmistir;

264 tniversite tarzi egitim ve 248 yeterlilik egitimi olmak {izere 512 staj
verilmistir;

Tagit kredisi kullanan sayisi: 135 (1 milyar 137 milyon CFA/ 11,6 milyon
Tiirk Liras1);

Konut kredisi kullanan sayisi: 113 (766 milyon CFA/ 7,77 milyon Tiirk
Lirasi);

Yeniden siiflandirma sayist: 9;
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— Sosyal uyumu giiclendirecek eylem sayisi: 12;
—  Cbziilmiis IK talepleri aylik ortalama: 150;

— Yerine getirilen gorevler: 2.065;

— Terfi (kategori degisiklikleri): 62.

Genel olarak, 2018 Insan Kaynaklar1 Raporu (Sosyal Denetim), verilerine
dayanarak, Orange-Mali'nin insan sermayesine biiyiilk Onem veren Mali
sirketlerinden biri oldugunu sdyleyebiliriz. Sirketin ise alim siireci, calismamizin ilk
béliimiinde inceledigimiz IKY geleneksel ise alim siireciyle uyumludurgz. Orange-
Mali ¢ogu zaman sirket kiiltiiriine hakim olan stajyerleri ise alir. Bordronun 6nemli
bir kismi, beceri gelistirilmesine (isbast ve is disi egitim yontemleri) tahsis edilir.
Iscilerin giivenligi ve sagligina yatirim, Orange-Mali IK politikasinin merkezinde yer
alir. Ucret sistemi, cesitli parasal ve parasal olmayan ek ddemeler (prim, tazminat,
kar paylagimi, spin-0ff) ile tanimlanmistir. Son olarak, Orange-Mali c¢alisanlariyla

iletisim kuran ve dinleyen sirketlerden biri olarak dne ¢ikmaktadir.
2.2.3.2. Yerel Bir Sirket Ornegi Incelenmesi

Bu boliim, 2013 yilinda 3 aylik staj sirasinda kendi deneyimlerimizden yola
cikarak edindigimiz tecriibelerden olusturulmustur. Bu stajin amaci genel olarak
orgiitsel analiz ve bu sirketin personel yonetimi uygulamalarini incelemektir.

Bu kisimda 2013-2014 yillart arasinda Groupe Diaby-Lait Personel Yo6netimi

uygulamalarindan elde edilen bilgiler kullanilmaktadir.
2.2.3.2.1. Groupe Diaby-Lait

Groupe Diaby-Lait 2012'nin basinda kurulmus taze siitlii driinleri ve
icecekleri tireten yerel bir gida sirketidir. Genis bir {iriin yelpazesine sahiptir.
Fabrikasi iki hektardan fazla bir alan1 kaplamaktadir ve gida tiriinlerinin {iretimi i¢in

uluslararas1 standartlara uygundur. Dort (4) ana {driin ailesi {ireten sirketin

% Daha fazla bilgi i¢in, Diarra, Makan Bakary, Politique de Recrutement (Orange Mali ise Alim
Politikas1): Cas Orange MALI, Editions universitaires européennes (May 3, 2018), page 44. bkz.

50



faaliyetleri, esas olarak cirosunun % 30'unu olusturan taze iriin pazar1 (yogurt,
fermente siit, vb.) etrafinda yogunlagmaktadir.

— Antilmis su: (250 ml, 500 ml, 330 ml);

—  Yogurt ve diger siit iirlinleri;

— Meyve suyu: (sekil olarak pot, can, poset veya kapakli sise);

— Alkolsiiz igecekler: (Cola Mali, kokteyl, portakal, nar).

2.2.3.2.2. Groupe Diaby-Lait Personel Yonetimi Uygulamalar:

Incelenmesi

Groupe Diaby-Lait personel yonetimi babacilik (paternalizm) modeline
dayanmaktadir. Insanlarla ilgili sorunlar arka plana atilmaktadir. Ticari yonlere daha
cok onem verilmektedir. Personel yonetimi biiyiikk dl¢lide sirket sahibinin kendisi
tarafindan  yOnetilmektedir. Personel yonetim politikasi, insanin tamamen
esyalastirilmasi (materyal gibi) esasina dayanmaktadir. Kisacasi, isgilere yatirim bir
sermaye yerine bir maliyet olarak goriilmektedir. PY (Personel Yonetimi) asagidaki

uygulamalari icermektedir:

2.2.3.2.2.1. Personel Tedariki (ise alim)

Groupe Diaby-Lait’e personel tedariki, tist yoneticiler disinda yaygin olarak
kullanilan ise alim siire¢lerine uyumlu degildir. Sirket sahibi, kisisel agin1 ve aldigi
Onerileri (agizdan agiza) kullanir. Genel olarak, tedarik siirecinde, sahsi miinasebet
tercih edilir. Sistemin gergek eksikliklerinden biri, orta ve uzun vadede insan
kaynaklar1 planlamasinin olmamasidir. Sirket, yiiksek talebe veya artan liretime gore

ise alim yapmaktadir.
2.2.3.2.2.2. Maas
Maaslar sirketin mali durumuna gore degismektedir ve keyfi olarak

belirlenmektedir. Ucret diizeyi belirlenmek icin performans degerlemeye dayali gibi
objektif bir kriter yoktur. Groupe Diaby-Lait, Mali ekonomik sistemin
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istikrarsizligina, temel ihtiyaclarin yiikselen fiyatlarina, geliri etkileyebilecek yiiksek
yasam maliyetine bakmaksizin iicretlendirme yapmaktadir. Kok maas harig, tim

calisanlar siirekli licret adaletsizligi ve esitsizligine maruz kalmaktadir.

2.2.3.2.2.3. Egitim ve Sosyal Giivenlik

Yeni calisanlarin ise yerlestirmesi esnasinda tiim c¢alisanlara oryantasyon
egitimi verilir. Bu egitim ise yeni baslayanlarin, bir iiriin veya hizmet hakkinda
belirli bir nitelik kazanmasini1 saglar. Genellikle tiretim boliimiinde (fabrika), isbasi
egitim yontemiyle yapilir ve yonetici ya da disaridan bir kisi (Cinli iiretim teknisyen)
tarafindan denetlenir.

Genellikle idari personel disindaki ¢alisanlarin  sosyal giivenlikleri

bulunmamakta.
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UCUNCU BOLUM
MALI HUKUKUNDA IS SOZLESMESININ KURULMASI

Calismamizin son boliimiinde, Mali hukukundaki is s6zlesmesinin kurulmasi
ile ilgili yer almaktadir. Bunun yam sira, iilkemizin is kanununda Ongoriilen is

sozlesmenin tanimi, 6zellikleri, tiirleri ele alinmaktadir.
3.1. IS SOZLESMESI
3.1.1. Etimoloji

Is sozlesmesi kavrammin (Etimoloji olarak) gelisimini daha iyi anlayabilmek
icin, yukarida belirtildigi gibi Mali Hukuku’nun etkilendigi Fransiz hukukuna atifta
bulunmak gerekmektedir.

Fransiz Hukukunda is s6zlesmesi gecmiste “hizmet sdzlesmesi veya personel
kiralama sdzlesmesi (contrat de louage de service)” olarak adlandirilmistir. isten
¢ikarmaya iliskin 2 Ocak 1973 tarihli 73-4 sayili Kanunun®® ¢ikarilmasina kadar,
hizmet sozlesmesi terminolojisi, is sozlesmesi teriminin kullanilmasiyla yan yana
getirilmistir. Bor¢lar Kanununda (Mali Genel Borglar Rejimi de) tanimlanan hizmet
s6zlesmesini ve Is Kanununda tanimlanan is sdzlesmesini veya hizmet sdzlesmesini
ifade etmektedir®.

19. yiizyillda Fransiz yasa koyucular, bu kanunun, vasallik sistemine ve
kolelige donilise zemin hazirlayacagindan korktuklari i¢in belirsiz siire kavramina
dikkat etmislerdir. Onceden belirli sézlesme (CDD) daha koruyucu olmustur. Ancak
isten ¢ikarilma hakkinin ortaya ¢ikmasiyla (19 Subat 1958 tarihli Kanun) ve “gercek
ve ciddi bir sebebe dayali isten ¢ikarilma (cause juste et réelle du licenciement)”
kavraminin kisisel (is¢i davraniglar1) nedeni ile isten c¢ikarmalar bagsladiktan sonra

(1973 Kanunu) belirsiz sdzlesme (CDI) Fransa’da norm haline gelmistir%.

%|oi 73-4 du 2 janvier 1973 (France).

** Dilek Eser. Sosyal Sigortalar Hukukunda Kadmn 506 Ve 5510 Sayih Kanunlar Bakimindan
Degerlendirme. (Yaymlanmanms Doktora Tezi). Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.
Izmir. 2009. 5.222.

% https://www. fr.wikipedia.org/wiki/Contrat_de_travail_en_France.
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Mali ve Bati1 Afrika'nin bir¢ok lilkesinde, 15 Aralik 1952 tarih ve 52-1322
sayili Fransiz Denizasir1 Topraklar1 Is Kanunu (CTOM)96 ile i3 sozlesmesi terimi
kabul edilmistir. Ondan sonra Is sozlesmesi terimi doktrin, yasa koyucular ve
yorumcular tarafindan kullanilmaya baglanmistir. Hizmet s6zlesmesi isverenler ve
isciler arasindaki esitligi glivence altina almistir, ¢iinkii Medeni hukukun ilkelerini ve
kurallari1 uygulamistir. Zaten mantik olarak, bir tarafin digerinden {istiin olmasi

esitlik ilkesine aykiri olacaktir”’.
3.1.2. Is Sozlesmesinin Tanim

Ne Fransiz mevzuati ne de Fransizca konusan Afrika iilkelerin mevzuati is
sozlesmesini tanimlamamis, fakat 1952 tarihli Fransiz Denizasir1 Topraklar Is
Kanunu (CTOM) is sozlesmesini tanimlamistir. Ayrica, is sdzlesmesinin doktriner
taniminin yasal olarak onaylanmasi, 23 Eyliil 1992 tarihli 92 / 020 sayili is Kanunla
tekrar yiriirlige giren 08 Subat 1988 tarihli ve 8835 sayilit ANRM Kanununun
sonucu (Mali Is K. L13 maddesi.) olarak kabul edilmektedir. Adi gecen maddeye
gore is sozlesmesi, “is¢i olarak adlandirilan bir kisinin mesleki faaliyetleri is
iliskisine dayal iicret karsiliginda, isveren olarak adlandirilan baska bir kisinin
yonetimi ve yetkisi altina girmeyi taahhiit ettigi bir anlasma” olarak
tanimlanmaktadir.

Mali hukuku uyarinca is sdzlesmesi, isverenin, asagidaki unsurlari iceren bir
belge sundugu 6zel hukuk s6zlesmesidir:

— Isveren iletisim bilgileri;

— Calisan iletisim bilgileri;

— Ise alim tarih ve saati;

— Sozlesmenin niteligi;

— Is gdrme unsuru (icerikleri);
— Yasal bagimlilik unsuru;

— Iscinin gergeklestirilecek islevleri;

%L 0i n° 52-1322 du 15.12.1952 CTOM.
YFassoun Coulibaly, Cours de Droit du Travail; UniversitédesSciencesJuridiques et Politiques de
Bamako; DirecteurNationalduTravail, 2009, s. 8.
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Mali

Kisisel nitelikleri;

Ucret niteligi ve 6deme kosullari;
Thbar siiresi;

Resmi tatiller ve siireleri.

Is K. 13. maddesinin is sozlesmesi tanmm gdz Oniinde

bulunduruldugunda, ii¢ 6nemli unsur ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar:

Isci tarafindan yapilan is (is gdrme unsuru);
Isveren tarafindan denen maas (iicret unsuru);
Isveren ile c¢alisan arasindaki hukuki subordinasyon anlasmasi

(Bagimlilik unsuru).

Bu tanim, is s6zlesmesinin bazi 6zelliklerini tanimlamay1 miimkiin kilmistir:

Is sozlesmesi sinallagmatik sozlesmedir. Yani is¢inin isverenden elde
edecegi licret karsiliginda is géormek zorunda oldugu iki tarafli bir
sozlesmedir. Taraflarin her ikisi i¢in sorumluluk dogurmaktadir.
Boylece bir taraf yiikiimliliiklerini yerine getirmezse, diger taraf
yiikiimliiliiklerinden kurtulacaktir;

Isveren ve isci arasindaki Is sozlesmesinden dogan bagimlilik
unsurunun sonucu olarak isveren bir takim yetkilere sahiptir. Bu
yetkilerin basinda; kural koyabilme, talimat verme, kontrol etme ve
disiplin cezasi verebilme yetkileri gelmektedir;

Is sézlesmesi intuitu personae (kisinin sahsina bagli) bir sézlesmedir.
Is gormesi gereken is¢inin kendisidir, bulunmazlik durumunda
isverenin izni olmadan baskas1 tarafindan gergeklestiremez;

Son olarak, is sozlesmesi ivazli olmast gerekmektedir, yani is¢i i¢in

bir iicret ongoriilmelidir.

3.2. IS SOZLESMESININ UNSURLARI

S6z konusu Mali Is Kanununun 13. maddesinin tanimlarindan anlasildig: gibi,

is sOzlesmesi, is gorme, iicret ve bagimlilik unsurlarindan olusur. Buna ek olarak, is

sozlesmesi, kisisel bir iliski kurarak karsiliklt bor¢ olusturan ve siirekli bir borg

iliskisi yaratan bir s6zlesme olma 6zelliklerine sahiptir.
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3.3. 1S SOZLESMESININ BENZER SOZLESMELERDEN FARKLARI

3.3.1. Ortaklik Sozlesmesinin Is S6zlesmesinden Fark:

Ortaklik sozlesmesi ve is sozlesmesi arasinda fark bulunmaktadir. Ortaklik
sozlesmesi veya Is Ortaklig1 sozlesmesi, ortaklar olarak adlandirilan iki veya daha
fazla kisinin, maddi (nakit) ve maddi olmayan varliklar (teknik yeterlilikler)
katkilariyla, karsilikli taahhiitleri cercevesinde gergeklestirdikleri faaliyetlerinden
elde edilen karlarin temettii seklinde paylasilabilmesi i¢in bir sey havuzladig

(birlestirdikleri veya ¢ikar birligi) hukuki islem olarak tanimlanmaktadir.

3.3.2. Personel Kiralama veya Gegici Is Sozlesmesinin Is S6zlesmesinden
Farka

Personel kiralama sozlesmesi, kiralayan olarak adlandirilan bir sirket
tarafindan becerikli ve deneyimli bir personelin kullanilmasimi veya kullanmayla
birlikte ondan yararlanilmasini “kullanici veya kiraci” olarak adlandirilan baska bir
sirkete birakmay1 belirli bir siire i¢inde, kiracinin da buna karsiliksiz yasal iglem

taahhiit ettigi szlesme olarak tanimlanmistir.

3.3.3. Miiteahhit Sozlesmesinin Is S6zlesmesinden Fark:

Mal sahibi ile miiteahhidin yaptig1 anlagsmanin resmi adina miiteahhit
sozlesmesi ifade edilmektedir. Miiteahhit sozlesmesi is sozlesmesinden farkl
olmakla birlikte her iki sézlesmede de is gdrme ve iicret unsuru bulunmaktadir. Iki
sozlesmenin temel farki, Miiteahhit s6zlesmesi, miiteahhidin mal sahibi icin is
gormesini zorunlu kilmaktadir. Miiteahhit, caligmalarinin yiiriitiilmesinde belirli bir
Ozglrliige sahiptir, genellikle belirli bir siireye bagli degildir, kendi iscilerini
(personel) ise alabilmektedir.

Tiirk 15 hukukunda oldugu gibi, Mali hukukunda da taseron ve alt isveren
kavramlar1 sik sik birbirine karistirilmakta, bazen ayni anlamda kullanilmaktadir.

Dolayistyla, Mali Is Kanunu'nun 91. maddesinde ongoriilmiis olan taseron, “mal
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sahibine yonelik bir isin veya hizmetin yerine getirilmesi i¢in gerekli isgiiciinii ise
alan ve bir miteahhit ile sézlesme yapan bir alt miiteahhit” (altyiiklenici) olarak

tanimlanmistir. Miiteahhit s6zlesmesi yazili yapilmasi zorunlu olan bir sézlesmedir.

3.4. 1S SOZLESMESININ TURLERI

Mali hukukunda is sozlesmesinin ¢esitli tiirleri bulunmaktadir. Genel olarak

siireye, calisma niteligine ve bigimine bagl olarak siiflandirilabilir.

3.4.1. Temel Is Sozlesmesinin Tiirleri

3.4.1.1. Siireye Gore is Sozlesmeleri

Siireye gore belirsiz siireli is sozlesmesi ve belirli siireli is s6zlesmesi olmak
lizere iki tiire ayrilir. Mali Is Kanununda belirli siireli is sdzlesmesi “contrat a durée
determinée veya CDD” ve belirsiz siireli is sdzlesmesi “contrat a durée indéterminée

veya CDI” iki temel is sdzlesmesi tiirii olarak goriilmektedir.

3.4.1.1.1. Belirli Siireli is S6zlesmesi

3.4.1.1.1.1. Belirli Siireli s Sozlesmesi Tanim ve Amaci

Mali hukukunda belirli siireli i s6zlesmesi hem 6zel hukuk (6zel sahislar
icin) hem de kamu hukuku (s6zlesme memurlart veya les fonctionnaires
contractuels) tarafindan diizenlenmektedir. Bir igverenin (devlet veya 6zel sirket) bir
calisam1 dogrudan belirli bir siire icin ise alabilecegi bir sozlesmedir, c¢ilinkii
S6zlesmenin tarthi veya sona ermesinin belirlenmesi is kanununda agikga
belirtilmistir (18-1. md.). Bu ylizden “istisnai veya olaganiistii sozlesme” olarak da
adlandirilmistir.

Mali Is Kanununun 22. maddesinde “belirli siireli is sézlesmesinin amact,
orgiitiin normal ve devamli faaliyetleriyle ilgili bir isin kalict olarak aksatilmasina

sebep olmamasi gerektigi ” belirtilmektedir. Sadece belirli ve gecici bir isin

57



goriilmesi i¢in yapilabilir. Ancak is kanununun 18. maddesinde belirtilen agagidaki
istisnalardan biriyle belirli siireli is s6zlesmesi yapilabilmesi miimkiindiir:
— Iscinin bir giinii gegmeyen kisa siireli bir is icin saatlik veya giinliik
olarak ise alinmasi;
— Mevsimlik is¢inin tarimsal, ticari, endiistriyel veya zanaat sezonu
siiresince ise alinmasi;
— Sirketin is yogunlugu artan faaliyetlerinden kaynaklanan islerin
yapilmasi i¢in isgiicline ek olarak is¢inin ise alinmasi;
— Sirket ig¢isinin gegici olarak is sozlesmesinin askiya alinmast;
— Iscinin gerceklestirdigi “isin niteligi dikkate almarak isyerinde ortaya
cikan gegici bir isglicii ihtiyaci nedeniyle” belirsiz siireli is sdzlesmesi
kullanmamanin  alhisilmis oldugu bir faaliyet sektoriinde ise

alinmasidir.

3.4.1.1.1.2. Belirli Siireli Is Sozlesmesi Siiresi ve Yenilenmesi

Belirli is sozlesmesinin siiresi ve yenilenmesiyle ilgili, Mali Is Kanunu’nun
21. maddesinin 2. ve 3. fikralar1 uyarinca, belirli Is sézlesmesinin iki yildan (24 ay)
fazla yapilamayacagini belirtilmektedir. Belirli bir isin tamamlanmasi (6rnegin
Insaattaki bir proje gerceklestirilmesine kadar) i¢in akdedilen belirli Is sézlesmesinin
stiresi, yukarida belirtilen sinirli siireye tabi olmayacaktir, ancak bu durumda
yenilenemez. Mali hukukunun belirli siireli is sozlesmesinin arasindaki temel ve
bilinen farkliliklardan biri aslinda bu ilkeden kaynaklanmaktadir. Daha 6nceki 20/1.
maddesine gore, belirli is sozlesmesi ayni sirketle iki kez yenilenebilir, ancak
sO6zlesmenin toplam siiresi, her durumda belirtilen sinirh siireyi agsamaz.

Iscinin giivencesiz niteligine kars1 korunmas1 amaciyla, Mali Is Kanununun
23. maddesinde Ongoriilen hususlar gibi, yasa bazi durumlarda belirli stireli is
sO6zlesmesinin kullanilmasin1 yasaklamaktadir. Adi gecen maddede, “sdzlesmenin
venilenmeyen siiresi ii¢ ayr gegmedigi takdirde, isten ¢ikarmanin bir sonucu olarak
kaldirilan géreviere iliskin ekonomik nedenlerle isten ¢ikarildiktan sonra alti ay

icerisinde belirli stireli is sozlegsmesinin yapimast yasak” oldugu hiikkmedilmektedir.
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Ayrica, kanunun belirlenen bazi 6zellikleri, belirli siireli i sozlesmesi ve

daha koruyucu ve norm olan belirsiz siireli is s6zlesmesinin arasinda ayrim yapmayi

miimkiin kilmaktadir. Mali hukukunda belirli siireli is sozlesmesi, taraflarin

anlasmasi (Is Sozlesmesinin ikale yoluyla sona erdirilmesi), ¢alisanin veya isverenin

ciddi ve acik suiistimal edilmesi yani hakli bir neden olmadik¢a ya da birinin

maluliyeti disinda siiresinin bitiminden 6nce feshedilmesi miimkiin degildir.

Belirli siireli is sézlesmenin sonunda herhangi bir bildirim veya kidem

tazminati (Sozlesmenin baslangicinda aksi belirtilmedik¢e)gerekmemektedir. Son

olarak, belirli siireli is sozlesmesiyle is¢inin ise alinmasi silirecinde herhangi bir

s6zlesme kurulmazsa, ileride Mali Is Kanunu 1s131nda ele alacagimiz “belirsiz siireli

is sozlesmesi” olarak sayillmaktadir. Simdi asagidaki tabloda “belirli siireli is

sozlesmesi” kullanilmasi gereken durumlar ve siurli siireleri 6zetlenmektedir.

Tablo 2:Belirli Is Sézlesmesi Kullanilmas1 Gereken Durumlar ve Siirl: Siireleri

BELIRLI iS SOZLESMESI
KULLANILMASI GEREKEN

SURE

DURUMLARI -den -e kadar Devamhg (-e kadar)

Iscinin  degistirilmesi ya da is

s0zlesmesinin askiya alinmasi 0-24 Ay Maluliyet Veya
Y oklugun Bitisi

Saatlik veya giinliik Isler 1 - 24 Saat Isin Bitisi

Sirketin is yogunlugunun arttig1 igler | 0 - 24 Ay Yenilenemez

) . Mevsimlik Bitisine

Mevsimlik Isler 0 Giin
Kadar

Belirsiz Is Sozlesmesi Gerekmeyen .

. 0-24 Ay Isin Bitisi

Isler

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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3.4.1.1.2. Belirsiz Siireli s Sozlesmesi

Sirketler, personelin haklarin1 korumak ve degerlendirmek i¢in belirsiz siireli
is sozlesmesini kabul ederler. Mali Is Kanunu belirsiz is sdzlesmesinin tam bir
tanimin1 vermemistir. Ancak kanunun 19. maddesinde, belirli siireli is s6zlesmesi
olarak ¢iraklik sozlesmesi, yeterlilik sozlesmesi veya deneme is sodzlesmesi
tanimlanmis ve bu kriterleri karsilamayan herhangi bir is s6zlesmesinin “belirsiz
siireli is soOzlesmesi” olarak sayilmasi gerektigini belirtmistir. Yukaridaki
aciklamalarin 1518inda, doktrin “belirsiz siireli” is sOzlesmesinin, igveren ve is¢i
arasinda kurulan is iligkisinin siire sinirlamasi olmaksizin normal ve genel bir bigimi

oldugunu kabul etmistir.

3.4.1.2. Calisma Zamanimna Gére Is Sozlesmeleri

Is Kanununun 86/3. maddesine gore “belirsiz siireli is sozlesmesi” “tam

stireli ve kismi siireli is sozlesmeleri” olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

3.4.1.2.1. Tam Siireli Is Sozlesmesi

Tam siireli is s6zlesmesi, tim is s6zlesmelerinin en temel seklidir. Mali'nin is
mevzuatinda, tam stireli is s6zlesmesi 40 saatlik olan yasal haftalik ¢alisma siiresini
veya daha diisiikse toplu sozlesmede belirlenen haftalik calisma siiresini ifade
etmektedir. Mali Is Kanununun 86/19. maddesine gore “tam siireli is s6zlesmesinde
calisanlar icin fazla mesai sayist kural olarak g¢alisma haftasi iginde belirlenir.
Haftada 40 saat disinda yapilan herhangi bir is ek mesai olarak kabul edilir”. Aksi
Ongoriilmemisse, bir is¢inin is sozlesmesinde tam siireli c¢alisacagi kabul
edilmektedir. Ancak, ¢alisanin tam siireli calismadan kismi siireli ¢calismaya kendi

istegiyle veya igvereninin talebi lizerine gegmesi de miimkiindiir.
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3.4.1.2.2. Kismi Siireli Is S6zlesmesi

Mali Is Kanununun 133-1. maddesine gore, “kismi siireli ¢alisma saatleri,
vasal haftalik ¢alisma siiresinin (40 saat) beste birinden (1/5 veya haftada en az 8
saat) daha kisa olan saatler veya toplu sozlesmeyle (profesyonel sube ya da kurulus
anlasmasi) belirlenen siire” olarak tanimlanmaktadir. Kismi siireli ¢alisma saatleri,
personel temsilcileri ile goriisme ve is teftisinin bildiriminden sonra uygulanabilir.
Isyerindeki calisma siireleri ve kidemler dikkate alinarak, kismi siireli iscilerin
ticretleri, esit niteliklere sahip, tam siireli calismakta olan iscilerle orantili olacaktir
(Mali s K. L.133-2/3 Md. ve D.86-17 Md.). L.133-4 maddesinde kismi siireli
calisma durumunda, Calisma Bakani'nin emriyle kismi siireli ¢alismanin

uygulanmasina iliskin sartlar belirtilmektedir.

3.4.1.3. Bicime Gore is S6zlesmeleri

Her seyden dnce, 14. maddede yer alan Mali Is Kanununun, bazi istisnalari
digsinda taraflarin sozlesme Ozgiirligiinii tanidigin1 (6rnegin soézlesmenin  sekli)
bilmek &nemlidir. Aslinda Mali Is Kanunu, is sdzlesmelerinin bi¢imini agik bir
sekilde siniflandirmamistir. Bununla birlikte, baz1 maddeler araciligiyla, bigime gore
sOzlesme tiirleri tanimi1 yapilmadan sinirlar1 ¢izilmistir. Maddeler 1518inda, isciyi,
okuryazarlik oraninin diigiik oldugu bir iilkede isverenin suiistimallerinden korumak
i¢in is sozlesmelerinin siniflandirilmasinda Mali Is Hukukunun doktrini ve bazi
uzmanlari, i sézlesmesinin bigime goére siiflandirilmasini gerekli gérmiistiir. Bu
siiflandirmadan, sozlii is sozlesmesi Ve yazili is sozlesmesi olmak tizere iki tiir

sOzlesme ortaya ¢ikmaktadir.

3.4.1.3.1. Sézlii is S6zlesmesi

Mali hukukunda is s6zlesmesi yazili olarak kurulabilecegi gibi, sozlii olarak
da yapilabilecegi ongoriilmektedir. Sozlii 15 so6zlesmesi, “yazili” olmayan, taraflarin

serbestge karsilikli olarak iradelerini ortaya koydugu is sozlesmesi tiirtidiir. Bu

sozlesme bir sekilde taraflar i¢in “yasa” haline gelmektedir. Ancak sozlii is
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sOzlesmesi ¢cok sakincali olarak goriiliip cogunlukla taraflar arasinda (igveren ve isgi)
anlagmazliklara yol a¢gmaktadir. Boyle durumlarda, s6zlesmenin yapildigina dair
somut bir kanmit (yazili)) bulunmadigindan sozlesmenin varligimi ve sartlarim
kanitlamak c¢ok zordur. Dolayisiyla sozlii s6zlesme tamamen taraflarin iyi niyetine
dayanmaktadir. Yazili yapilmamasi gereken is soOzlesmeleri (belirsiz siireli is
sOzlesmesi gibi) disinda taraflar sozlii is sozlesmesi yapmakta serbesttirler.
Nihayetinde, is sozlesmelerinin yazili olmamasi (bazi1 durumlarda) is s6zlesmesinin

varligini etkilememekte ancak kanitlanmasi i¢in yazili olmasi gerekmektedir.

3.4.1.3.2. Yazih Is Sozlesmesi

Sozlii is sozlesmesinin aksine yazili i sozlesmesi sadece taraflarin anlagmast
veya iradesiyle kurulamaz. Gergekten de taraflarin karsilikli rizasinin yani sira, bu tiir
sOzlesmelerin gecerli olmasi igin resmi sekle uyulmasi gerekir. En sik dayatilan sekil
sart1, sozlesmenin yazili olarak yapilmasidir (sozlii is s6zlesmesinin aksine, yazili
belge sozlesmenin kanitlanmasi ve varligi i¢in 6nemlidir).

Mali is Kanununa gore, resmi sekil (yazili yapilmasi zorunlu olan sdzlesmeler)
asagidaki durumlarda gereklidir:
— Ciraklik s6zlesmesi (Madde L.7-4) ;
— s egitimi ve yeterlilik staj sézlesmesi (Madde L.9-4) ;
— Resit olmayan biriyle, yani on dort yasin altindaki kiigtikle, yapilan
sozlesmeler (Madde L.14-1);
— Belirsiz siireli is sozlesmesi (Madde L. 21-1) ve gegici is sozlesmesi
(Madde L. 313-2) ve kismi siireli sézlesme (Madde L. 133-3);
— Yabanci isgilerle yapilan s6zlesme (Madde L.26-2);
— Deneme siireli is sozlesmeleri (Madde L.30-1) ve taseronluk

sozlesmesi (Madde L.313-2).

3.4.1.4. Diger veya Ozel Is Sozlesmeleri

Sozlesmenin niteligi ve i3 mahkemesinin yargi yetkisi ile birlikte is

sOzlesmesi ile ilgili benzer so6zlesmeler arasindaki ayrimdan dogabilecek tiim bagin
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yant sira, i sOzlesmesi 0zel sozlesme tiirleri olarak adlandirilan belirli taahhiit
bicimlerini de igerir. Bunlar ¢iraklik s6zlesmesi, is egitimi sdzlesmesi, yeterlilik staj
sozlesmesi ve deneme siireli is sOzlesmesi gibi sézlesmelerdir%. Yukarida da
belirtildigi gibi, bu sézlesmelerin tlimii resmi sekle (yazili yapilmasi zorunlu olan
sozlesmelere) tabidir. Onlarin her biri “ortak hukuk” is sdzlesmesini normal is

sozlesmesinden ayiran belirli 6zelliklere sahiptir®.

3.4.1.4.1. Cirakhk Sozlesmesi

Criraklik s6zlesmesini tanimlamadan once ¢irakligin ne oldugunu bilmek ¢ok
onemlidir. Ciraklik, is veya staj, egitim veya deneyim yoluyla is bilgilerini,
becerilerini veya yeteneklerini, degerlerini ve tutumlarini kazandirma siireci olarak
tanimlanmistir. Ciraklikta 6grenmenin temel siireci taklittir (gézlemlenen bir siirecin
tekrarlanmas1 veya taklit edinmesi zaman alan, beceri ve diger kaynaklar1 veya
araglart gerektirir). Sirketin mesleki egitim politikas1 baglaminda ¢iraklik, ¢iraklik
sozlesmesi diye adlandirilan yazili bir yasal eylem kurulmasim gerektirmektedir'®.

Mali Is Kanununun L. 7-1 maddesinde, ciraklik sdzlesmesi, bir isverenin,
ciraklik 6deneginin 6denmesinin yani sira, sirkette ve muhtemelen Ciraklar Egitim
Merkezinde, sozlesme siiresi boyunca calismayr taahhiit eden geng¢ bir isciye
sagladigi, sistematik ve kapsamli mesleki egitim tistlendigi 6zel sdzlesme tiirii olarak
goriilmiistiir. Is kanununun D.7-5. maddesi 1s131nda ciraklik sézlesmesi, isveren ile
14-21 yas araliginda olan geng¢ bir kisi (¢irak) arasinda cirakligin baslangicinda
yapilir. Ancak, ciraklik sozlesmesi temel egitimin ilk dongiistinii (Mali egitim
sistemindeki 7, 8, 9. smiflar) tamamladiklarim1 kanitlayabilen 13 yasmni bitirip 14
yasini doldurmamis genglerle yapilabilir. Bu istisnanin disinda, hi¢ kimse (isveren)
resit olmayan ciraklar alamaz, bagka bir deyisle ¢iraklik sozlesmesi kuramaz ve
kurmugsa da gecerli sayilmayacaktir. Ciraklik sozlesmesinde ¢iraklik iki yili
asmayan bir siire boyunca yapilir ve ¢irakligin bitiminden sonra igvereniyle mesleki

faaliyetlerini silirdiirmeyi taahhiit ettiini belirtebilir. Ciragin bu taahhiitlere

%Coulibaly, s.10.
%Djenepo. s.36.
100 «http: //lesdefinitions. fr/apprentissage/Définition de apprentissage - Concept et Sens/ (09.01.2011)”.
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uymamas! isverene tazminat Odemesine neden olabilir (Madde D.7-10). Is
kanununun D. 7-12. maddesinde, sona ermesinin yazili olarak kararlastirilmasi
sarttyla, ¢iraklik sozlesmesinin ¢irakligin ilk iki ayinda her iki tarafca da tazminat
0denmeksizin feshedilmesini 6ngdrmektedir. Yasal siire (¢irakligin ilk 2 ayinda)
gectikten sonra, sozlesmenin feshi ancak ortaklarin acik ve karsilikli anlagmalariyla
veya taraflardan birinin talebi iizerine Is Mahkemesi tarafindan ilan edilen adli

kararla ger¢eklesebilmektedir.
3.4.1.4.2. Is Egitimi Sozlesmesi

Mali’de, calisma hakkinda oldugu gibi, egitim hakki da her vatandasa taninan
bir haktir. Bu hak, is kanununun 4. maddesinde yer almaktadir.

Is egitimi sdzlesmesi, mesleki beceri ve yeterlilik almis kisilerle yapalir.
Temel amag, mesleki gelisim, beceriler ve yeteneklerin pekistirilmesi veya diger
durumlarda bilgilerinin giincel kalmasini saglamaktadlrlol. Is sdzlesmesi, egitim
basarisiz olmadig takdirde egitimin sonunda da devam eder. Is miifettisligine derhal
teslim edilen agik anlagmayla, iscinin egitim masraflarin1 en fazla dort yilligina
6deyen isveren, is¢inin kendi hizmetinde kalmasim saglamistir'®. Bu yiikiimliilige
uymayan bir is¢inin, igverene, sozlesmedeki toplam asgari hizmet siiresine kiyasla
caligmadigr siire ile orantili olarak egitim ve gelistirme masraflarii geri ddemesi

gerekecektir (Madde L. 313-2).
3.4.1.4.3. Yeterlilik Staj Sozlesmesi

Mali ¢alisma mevzuatinda Ongoriilen yeterlilik staji sozlesmesi, geng
stajyerlerin daha iyi sosyo-profesyonel entegrasyonu i¢in kisisel ve mesleki beceriler
elde etmelerini saglamak amaciyla, 92-022 / P-CTSP sayili Yo6netmelik ve 18 Nisan
1992 tarihli ve 92-128 / PM-RM sayili Kararname ile yiiriirlige girmistir.

Yeterlilik staji, stajyerin mesleki becerilerini gelistirmek i¢in gerekli olan is

aract ve teknik bilgileri saglayan bir organizasyonla iiniversite mezunu issiz

Ohwww.iciformation. fr/article-2082-formation-professionnelle-tout-savoir-sur-vos-droits.html/
(05.03.2018).
%2Djenepo. 5.38.
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gengclerin yerlestirilmesi siirecidir. Bu sistemin temel prensibi, belirli bir sirket ile staj
yapmak i¢in ilk olarak bagvuruda bulunacak olan gen¢ mezunlarin inisiyatifine
dayanmaktadir. Bu yaklasim, yeni bir ¢evreyi tanima korkusuyla yiizleserek tesvik
etkisini yaratir (Genglik Istihdamimin Desteklenmesi Ofisi veya Fransizcada “Agence
pour la Promotion de I'Emploi des Jeunes APEJ”)'®. Bu staj, yeterlilik staji
sdzlesmesine uygun olarak ger¢eklesmektedir'®.

Yeterlilik staji sozlesmesi, sirketin, belirlenen slire boyunca, stajyerlere
yeterlilik veya mesleki deneyim kazanmasini saglayan, pratik egitim verilmesini

15 fs kanununun D. 9-6. maddesi, yeterlilik staj1

taahhiit ettigi sozlesmedir.
sozlesmesinin siiresini alt1 ay ile iki y1l arasinda oldugunu 6ngérmektedir. Yasa, Is
kanununun 4. maddesi uyarmca, Genglik Istihdaminin Desteklenmesi Ofisi
(ANPE)nin yetkili bolge dairesine yazili olarak tasdik ve tescil edilmesini

gerektirmektedir®.

3.4.1.4.4. Deneme Siireli Is Sozlesmesi

Deneme siireli is sozlesmesi Mali Is Kanununun L. 30. maddesinde
diizenlenmistir. Is¢inin isi tanimas1 ve isyerindeki ¢alisma kosullarini, iicreti, saghk
ve sosyal giivenligi veya sosyal iklimi gdrmesi, isverenin de is¢inin hizmet kalitesini,
yeteneklerini ve becerilerini gorerek ise uygun olup olmadigini anlayabilmesini
saglayan sozlesmelere deneme siireli is sdzlesmesi adi Verilmistir107. Bu madde
deneme siireli is sozlesmesinin yazili olarak acikca belirtilmesi gerektigini, is¢inin
istthdamini ve mesleki kategorisini, deneme siiresini (esas olarak bildirimin siiresine
esittir) icermelidir, ancak en fazla alt1 (6) aya kadar yenileme dahil uzatabilir.

Deneme siireli is sOzlesmesinin kesin veya nihai is sozlesmesi ile

karistirilmamasi gerekmektedir™®

. Ciinkii 15 s6zlesmesi ise alinmadan 6nce gelen bir
egitim staj1 ve mesleki testleri icermistir'®. Deneme siireli sozlesme ancak iscinin ise

alindiginda taraflarca belirlenebilir. Ayrica Mali Hukukunda, deneme siiresi (la

103apej.ml/stage-de-qualification-professionnelle/(Erisim tarihi 2018).

1%Djenepo. 5.39.
%prevoyances.net/2019.01.03/contrat-stage-qualification-obligations-emplyeur/.

1%Djenepo. s.39.

Y0%\ww.camerlex.com/le-contrat-a-lessai-11132/ (30.06.2012).

1%Cour de cassation (Paris); Chambresociale; 30 mars 2005, 03-41.797; Publiéaubulletin.
1%9Cour de Cassation (Paris); Chambresociale; du 25 janvier 2006, 04-44.918; Publiéaubulletin.
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période d’essai) yetenek testi siiresinden (la période probatoire) ayrilmaktadir.
Yetenek testi siiresi sozlesme siiresince, is¢inin becerilerini baska bir pozisyonda
(pozisyon degisikligi, profesyonel terfi) test etmek i¢in 6ngoriilmistiir. Yetenek testi
siiresi (Orgiitiin ¢alisan1) deneme siireli is sézlesmesindeki deneme siiresi (Orgiitiin
gelecekteki calisani olabilir) degildir. Ciinkii bu siirenin sonucu ne olursa olsun,
calisan, eski igyerine geri dénebilmektedirt®.

Deneme siireli is sozlesmesi, is sOzlesmesinin sona ermesi genel rejimi
kapsaminda degildir. Is kanununun L.33. maddesi uyarinca, bildirim siirelerine
uymaksizin veya tazminatsiz sozlesmeyi feshedilebilir. Boylece deneme siireli is
sOzlesmesi is¢inin  ve igverenin menfaatlerinin  korunmasini  saglamaya
calismaktadir™!.

Simdi ise, Tiirk ve Mali Is Kanununda belirtilen is sézlesmesinin tiirlerini

asagidaki tabloda 6zetlenmektedir.

10 Université Polytechnique Hauts-de-France; www.uphf.fr/actualites/site_droit_du_travail/-
contrat_de_travail/fiches_contrats/periode_essai.pdf.
Djenepo. 5.40.
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Tablo 3: Tiirkiye ve Mali Kanununda Is S6zlesmesi Tiirleri

IS SOZLESMESININ TURLERI | Tiirk is Hukuku Mali Is Hukuku

Surekli ve sureksiz N N

Belirli ve belirsiz

Tam siireli ve kismi sureli

\/
\/
\/

Deneme siireli

Uzaktan calisma

Cagn lizerine ¢alisma

Takim

Gegici (0diing) is iligkisi

Yazili ve sozli

Ciraklik

<] 21 20 2] =2 21 =2 =2 2] =2

<] =21 =21 2]

Egitim

Yeterlilik staji N N

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

3.5. 1S SOZLESMESININ KURULMASI (AKDEDILMESI)

Mali hukukunda, Is sozlesmesi genel kosullarinin diizenlenmesi Genel
Borglar Kanununa tabidir. Dolayisiyla, is sdzlesmesinin akdedilmesi ve gecerliligi,
minimuma diigiirilmiis (modicum) olan sekil kosullar1 ve igerik kosullarina

uymaktadlrllz.

2Djenepo. s.40.
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3.5.1. Is Sozlesmesinin Sekil Kosullar

Sozlesme, ekonomik ve sosyal yasamin Orgiitlenmesi i¢in temel bir aragtir.
Birinin digerini saglamasini veya siirdiirmemesini (yapip yapmama Ozgiirligi
geregince) gerektirebilecegi iki kisi arasinda yasal iliski olusturur. Ayrica, iki kisi
arasinda karsilikli anlagma oldugu anda s6zlesmenin kuruldugu kabul edilir. Ancak,
taraflar arasinda dengesizlik olusmamasi i¢in yasal kurallar bulunmasi
gerekmektedir. Bu ylizden soézlesmede bazi durumlarda sekil sartlarina uymak
zorunludur™®,

Sekil esas olarak, Mali Borglar Genel Rejiminin 58. maddesi uyarinca
sOzlesmenin gecerliliginin sartt olmadiginin (bazi istisnalar harcinda) sdylenmesi
miimkiindiir. Bu terimlerdeki s6z konusu madde: “sézlesmenin kurulmasi i¢in yazili
bir s6zlesmeyi veya belirli bir sdozlesmenin gegerliligi i¢in diger resmiyetlere uygun
diisen hiikiimlere tabi olmak ftizere herhangi bir sekil gerekli degildir”. Mali
Kanunu'nun 28. maddesi, sekille atifta bulunmaksizin, sdzlesmenin dort gecerlilik
sartin1 belirtir. Bunun nedeni, Mali hukukunun anlasma veya konsensiis ilkesine
dayandig1 gercegiyle, baska deyisle taraflarin rizalarmin degisimiyle muhtemel
oldugunu ve gegerlilik kosulu olarak herhangi bir sekle tabi olmadigini agiklamaktir.

Bazi istisnalar bulundugu i¢in kural mutlak degildir. Mali mevzuati sekil
kosullari, belirli durumlarda yazili bir sekilde veya fiziksel kanitlarin teslim
edilebilecegi sekilde olabilecegini ongodriir. Bu nedenle resmi sekilde, asagidakilerle
ilgili olarak bir gecerlilik sart1 olarak gereklidir114:

— Belirli stireli is so6zlesmesi veya CDD, is kanununun L.21. maddesi
uyarinca yazilt olarak belirtilip buna ek olarak 3 aydan fazla bir siire
ongordiigiinde Is teftis dairesine teslim edilmelidir;

— Isverenin iscisini ise alim yerinden farkli bir isyerinde yerlesmesini
gerektiren sdzlesmeler, Is Kanununun L. 26. maddesinde dngoriilen is
teftisinin onayina veya vizesine tabi olmasidir;

— Yabanci iscilerin sozlesmeleri, yukarida belirtilen L. 26 maddesi

uyarinca, uluslararasi diizenlemeler ve antlasmalara (Uluslararasi

113 Assistance Scolaire Personnalisée, Notion de La formationducontrat, https://www.assistancescol-
aire.com/eleve/1STMG/droit/reviser-le-cours/1stmg_drt 08.
Djenepo. s.41.
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Calisma Orgiitii - ILO gibi) ve 6zellikle bdlgesel metinlere (Afrika
Insan ve Halklarm Haklar1 Sart1, Afrika'da Is ve Ticaret Hukukunun
Uyumlastirilmas1 Organizasyonu - OHADA veya Bat1 Afrika Ulkeleri
Ekonomik Toplulugu - ECOWAS gibi)™*® tabi olarak, Calisma Genel
Midiirliigii'niin (DNT) onayina tabidir. S6z konusu durumlarda, vize
veya yetki belgesi, yalnizca bos ilan edilen isler vatandaglarin yetkisi

disinda kaldiginda yabanci is¢ilere verilmektedir'®®.
Borglar Genel Rejimine gore, yukarida belirtilen kosullar tek basma is
sOzlesmesinin tiim yasalliklarindan faydalanmasi ve gegerli sayilmasi i¢in yeterli

degildir. Zira sozlesmelerin sekli ne olursa olsun, belirli icerik kosullara uymasi

gerekmektedir.
3.5.2. Is Sozlesmesinin Icerik Kosullar

Mali hukukundaki Borglar Genel Rejimini belirleyen 29 Agustos 1987 tarihli
ve 87-31 / AN-RM sayili Kanunun 28. maddesi, sozlesmenin gegerliligi i¢in dort
unsuru belirtmektedir:

— Taraflarin rizas1 (Ie consentement);

Taraflarin ehliyeti (la capacité);

S6zlesmenin amaci (I'objet);

S6zlesmenin sebebi (la cause).

3.5.2.1. Taraflarn iradesi

3.5.2.1.1. irade Prensibi

Riza veya irade olmayan bir sézlesme yoktur. Bor¢lar Genel Rejiminin 42.

maddesi, sozlesmenin bir teklif veya talep ile olusturuldugunu ve karsi tarafin kabul

etmesi gerektigini belirterek bu ilkeyi dogrulamaktadir. Birincisi (teklif), bir kisinin

“5Coulibaly, Fassoun. Cours de DroitduTravail; UniversitédesSciencesJuridiques et Politiques de
Bamako; DirecteurNationalduTravail; s.11.
11°Djenepo. s.41.
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is iliskisinde sozlesme kurulma niyetini ifade ettigi iradenin tezahiiriidiir, ikincisi ise
(kabul) kesin bir sdzlesme iradesini yansitan teklifin cevabidir. 35. maddenin 2-3.
fikrasina gore, Iradenin, akli zayiflig1 olmayan ve muhakeme durumunda (ayirt etme
giicii) bulunan bir kiside olmas1 gerekir. Mali Hukukunda da is¢i iradesi olmadan
sozlesme Kkurulamaz. Ancak, sozlesmenin gecerli bir sekilde olusturulmasi igin
sadece iradenin bulunmasi yeterli degildir, ayn1 zamanda 6zgilir ve aydinlanmig

117

olmalidir Bu, sozlesmede herhangi bir irade sakathi§i olmadiginin kontrol

edilmesi anlamina gelmektedir.

3.5.2.1.2. irade Sakathklar

Mali Borglar Genel Rejimi, irade sakatliklarimi agik¢a tanimlamadan
belirtmektedir. Bununla birlikte, bazi doktrinler (6zellikle Fransiz dergileri), “sakat
veya bozuk” olarak kabul edilen, sozlesmenin gecerligini ve varligini
sorgulayabileceklerini sOyleyen eylemler aracilifiyla ¢esitli tanimlar saglamaya
calismislardir.

Irade Sakatliklari, bir s6zlesmenin kurulmasi sirasinda bir tarafin hukuki
iradesini olumsuz yonde degistiren bir eylemi ifade etmek i¢in Bor¢lar Hukukunda
kullanilan yasal bir terimdir**®,

Paris Barosu Avukati olan Marie-Camille Eck, irade sakatliklarini, taraflarin
iradesinin biitiinliiglinli zedeleyen ve sézlesmenin goreceli olarak gecersiz olmasinin
bir nedenini olusturan hallerin biitiinii olarak tanimlamaktadir'®®.

Mali Borg¢lar Genel Rejiminin 36. maddesinde irade sakatliklari; hata, hile ve

tehdit (korkutma) olarak tigce ayrilarak diizenlenmektedir.

1 ycée Jean Rostand, http://www.lyc-rostand-mantes.ac-

versailles.fr/IMG/pdf/cours Formation et condition de validite des contrats.pdf. (24.03.2010)”/
Art.35 du RGO — Mali./ Chauvel (P.), Le viceduconsentement, thése Paris 11, 1981./ Ghestin (J.), La
réticence, le dol et I'erreur sur lesqualitéssubstantielles; Dalloz 1971, Chr.248./ Rodiere (R.),
Lesvicesduconsentement dans le contrat; Paris, A. Pedone, 1977.

“8Eric, Roig.  diploméd'HEC, https://droit-finances.commentcamarche.com/fag/4364-vice-du-
consentement-definition/ (Eyliil 2019).

19 http://mceavocat.fr/lexiquedictionnairejuridique/viceconsentementdefinitionjuridique/(20.05.2019).
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3.5.2.1.2.1. Hata

Hata, bir veya iki tarafin s6zlesmenin kurucu bilesenlerinden biri ile ilgili
bilgisizligi ya da yanlis bilgi edindigi haller olarak tanimlanmaktadir. S6zlesmenin
niteliginde, s6zlesmenin amacinin kimliginde bir hata veya taahhiidiin sebebindeki
bir hata olabilir. Bu tiir hatalar iradeyi sakatlayan hatalar olarak kabul
edilmektedir'?°.

Ancak, Borglar Genel Rejiminin 37. maddesinin 1. fikrasi, yapilan hatanin
yalnizca ciddi ve belirleyici oldugunda sozlesmenin gegersiz olmasinin bir nedeni
oldugunu belirtir. Hata, sozlesmenin 6nemli bir (taraflarin bu sekilde kabul ettigi)
unsurunu etkilemesi gerekir. Ayrica 37-2. maddesinde, taraflarin kisiligi ile ilgili
hatanin, sdzlesmenin asil sebebi olmasi halinde, sézlesmenin gegersiz olmasinin bir
nedeni oldugunu da belirtilmigtir. Bir malin degeri veya karlilig: ile ilgili hatanin

irade sakatliklar kapsamina girmediginin bilinmesi ok faydali olmaktadir'?!,

3.5.2.1.2.2. Hile

122 Hile Borglar

[rade sakatliklarmin yasal bakimdan en ciddi olani hiledir
Genel Rejiminin 37. maddesinde belirtilmistir. Bu maddenin birinci fikrasina gore
hile, taraflardan birinin irade vermesi i¢in digerine kars1 ylriittigii manevralarda
yapilan bir aldatmaca olarak tanimlanir. Ugiincii kisinin taraflardan birine kars
kullandig1 bu manevralardan yararlanan taraflar bilmese de, baska bir deyisle sug
ortaklig1 yaptigr durumda hile yine de s6z konusudur (Madde 37-2). Yalancilik,
dolandiricilik, sahtecilik vb. genis anlamda bu manevralar kapsamina girerm. Ayrica
Mahkemeler sessizligin goniilsiizlik nedeniyle hile olusturabilecegini savunuyor.

Ancak, bir taraf digerine ihmal veya cehalet (bilgisizlik) yoluyla yanlis bilgi saglarsa,
herhangi bir hile olmadig1 belirtilmistir.

12050phie, Luciano. https:/major-prepa.com/eco-droit/la-formation-des-contrats/(20.08.2018).

2YCour de cassation, civile, Chambrecivile 3, 31.03.2005, 03-20.096, Publi¢aubulletin.
https://www.legifrance.gouv.fr/affichJuriJudi.do?oldAction=rechExpJuriJudi&idTexte=JURITEXTO00
0007048849&fastReqld=620741328&fastPos=1.

122 pssistance  Scolaire Personnalisée, Notion de La formationducontrat, https://www.assistances-
colaire.com/eleve/1STMG/droit/reviser-le-cours/1stmg_drt 08.
123https://www.demanderjustice.com/litige-achat-vente/fiche-les-vices-du-consentement.html.
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3.5.2.1.2.3. Tehdit

Borglar Genel Rejimi 39. maddesinde tehdit, “makul bir kisiye bask1 yapmak
ve kisiyi veya miilkiinii onemli ve mevcut bir koétiiliie maruz birakma korkusu
nedeniyle sozlesme yapmasina neden olmak amaciyla fiziksel veya psikolojik
(mobbing, bir tarafin santaj, gecmisin suglayici unsurlarini ortaya ¢ikarma tehditleri
vb. )124 zorlama” olarak tanimlanir. Tehdit, zorlanan tarafa veya bir aile iiyesine veya
akrabasina yapilabilir. Mahkemeler, bir tarafin sézlesmeyi imzalamaya itmesi igin
diger tarafin mali glivencesizlik durumunun istismarinin kotiiye kullanildigr zaman
tehdit (ekonomik tehdit)**®> oldugunu da belirtmistir. Tehditle riza veya iradenin
Ozglir olmayacagini da belirtilmistir'?°.

Ancak (istisna), BGR’nin 39. maddesi, fiziksel zorlama olmaksizin

ebeveynlere saygidan esinlenen bir hakkin veya korkunun yasalara uygun sekilde

uygulanmasi tehdidinin tehdit olarak kabul edilmedigini belirtmistir.
3.5.2.2. Taraflarin Ehliyeti

Genel anlamda yasal ehliyet, yalnizca gergek veya tiizel bir kiginin hak sahibi
olma ve kullanma yetenegi degil ayn1 zamanda yiikiimliilikleri olarak tanimlanir.
Klasik olarak, GBR’nin 49. maddesinde belirtilen hak ehliyeti (la capacité de
jouissance) 50. maddesindeki fiil ehliyetinden (la capacité d’exercice)

127

ayrilmaktadir™’. Fiil ehliyetine sahip olabilmesi i¢in taraflarin resit olmasi gerekir

(ancak Is K. 14-1 maddesinde 13 yasini bitirip 14 yasii doldurmamis kisi gibi
istisna 6ngoriiliir). Is sozlesmenin kurulmasi igin, kisinin hem hak ehliyeti hem de fiil

128

ehliyetine sahip olmasi gerekir BGR’nin 48. maddesinin esaslarina gore,

yasalarca uygun bulunmadigi ilan edilirse herhangi bir kisi sézlesme yapamaz. Ote

2Gabriel Seignalet, Avocataubarreau de Carcassonne, Condition de Formation du Contrat;
http://www.conseil-droitcivil.com/article-droit-civil-35-Condition-de-formation-du-contrat.html,
11.12.2019.
https://www.demanderjustice.com/litige-achat-vente/fiche-les-vices-du-consentement.html.

126 Clément Frangois, ATER a I'université Paris 1 Panthéon-Sorbonne 1EJ Jean Domat.
https://iej.univ-parisl.fr/openaccess/reforme-contrats/titre3/stitrel/chap2/sect2/ssectl/para2-vices-
consentement/(30.05.2016).

127 Aurélien Bamdé ve Julien Bourdoiseau, La notion de capacitéjuridique; Articledu 14.07.2017.
https://aurelienbamde.com/2017/07/14/la-notion-de-capacite-juridique/.

128 Assistance Scolaire Personnalisée. Notion de La Formation du Contrat;
https://www.assistancescolaire.com/eleve/1STMG/droit/reviser-le-cours/1stmg_drt 08.

72


http://www.conseil-droitcivil.com/article-droit-civil-35-Condition-de-formation-du-contrat.html
https://www.demanderjustice.com/litige-achat-vente/fiche-les-vices-du-consentement.html
https://iej.univ-paris1.fr/openaccess/reforme-contrats/titre3/stitre1/chap2/sect2/ssect1/para2-vices-consentement/
https://iej.univ-paris1.fr/openaccess/reforme-contrats/titre3/stitre1/chap2/sect2/ssect1/para2-vices-consentement/
https://aurelienbamde.com/2017/07/14/la-notion-de-capacite-juridique/
https://www.assistancescolaire.com/eleve/1STMG/droit/reviser-le-cours/1stmg_drt_08

yandan, aynt Kanunun 51. maddesi, resit olmayanlar (2002 yilinda Mali tarafindan
onaylanan ILO 138 sayil1 asgari yas sdzlesmesi uyarinca 15 yasin altinda olanlar) ve
hukuki ehliyetsizlige sahip olan kisiler (Omiir boyu hapis cezasi mahk(mlari)

tarafindan s6zlesme yapilamadig1 agiklanmaktadir.

3.5.2.3. Is S6zlesmenin Amaci

Mali Borglar Genel Rejiminin 53. maddesine gore, is sozlesmenin amaci,
taraflarin sozlesme Ozgiirligiine uygulanan sinirlar déhilinde 6ngoriilen hukuki
islemdir. Kanunun 54-1 maddesi, sozlesmenin amaci ile yiikiimliliiklerin amact
arasinda ayrim saglamistir. Sozlesmede yiikiimliliiklerin amaci, is iliskisine
dayanilarak taraflar1 baglayan taahhiit olarak tanimlanir (kontrol etme ve disiplin
cezast verebilme yetkilerine sahip olan igveren tarafindan 6denen karsiliginda isgi
bagimli olarak is goriir). Taraflar arasinda yiikiimliiliikler yaratacak is s6zlesmesinin
amacin1 g6z Onlinde bulundurmak gerekir, boylelikle bu yikimlilikler is
sozlesmesinin temelini olusturmusturlzg. Kisaca, sozlesmenin amaci, sOzlesmenin
ilgili oldugu sey veya hizmettir. Bir satis durumunda, satici i¢in sézlesmenin amaci

maldir ve alict igin ﬁyatt1r130.

Omegin, bir arabanin satis1 sdzlesmesinde,
sdzlesmenin amaci arabadir.®! Dolaystyla bir is sozlesmesi s6z konusu oldugunda,
igverenin taahhiidiin igerigini belirlemesi ve isi yiiriitmesi gereken is¢i s6zlesmenin
amacina gore 0demesi gerekir. Calisma hayatinda, igveren alici olarak sayilabilir,
¢linkli hizmetlerini igverene lcret karsiliginda satan iscinin hizmetlerine ihtiyag
duymustur.

Borglar Genel Rejiminde, is sézlesmenin amaci ne olursa olsun, 54. maddede
belirtilen belirli 6zelliklerin hepsini icermesi gerektigi belirtilmistir. Is s6zlesmesinin
amaci, olast veya gerceklestirilebilir (Madde 54-2), belli veya en azindan
belirlenebilir (Madde 54-3) ve mesru veya caiz, yani hukuk ve ahlak kurallarina

uygun olmasi gerektigi ongoriilmiistiir. Ornegin, sézlesmenin amaci, narkotik ticareti

(uyusturucu madde kagakeiligl) veya fuhus vb. gibi faaliyetlerle ilgili olamaz.

129 Raymond Dekkers, Précis de Droit Civil Belge; Bruxelles, Bruylant; 1995, t. 11, p. 40.

130 | es conditions de la formation des contrats; http://www.cours-de-droit.net/conditions-du-contrat-
capacite-consentement-objet-cause-a121611662.

131 Seignalet, s. 19.
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Maddenin son fikrasi, sozlesmenin amact gelecekteki seylerle de ilgili
olabilecegini belirtmektedir. Is Hukukunun zorunlu hiikiimleri uyarinca bir amag
veya mesru bir amacin eksikligi, is sozlesmesinin gegersiz kilinmasina neden

olmusturlsz.

3.5.2.4. S6zlesmenin Sebebi

Is sozlesmeleri sdz konusu oldugunda, sozlesmenin sebebi taraflarmn
kendilerini taahhiit etmesine neden olan belirleyici etkendir. Is¢i icin, is
sOzlesmesinin sebebi (nedeni), igvereninin yetkisi altinda ve iicret karsiliginda is
goriilmesidir, igveren i¢in ise iscinin is giiclinii kullanma araciyla sirketin karlar1 ve

faaliyetlerini gelistirmektir133

. Dolayisiyla sozlesmenin amacint veya sonucunu
belirtmistir*®*.

BGR’nin 56-1. maddesi uyarinca, taraflarin iradesini belirleyen sebep kamu
diizenine veya ahlaka aykir1 oldugunda, sozlesme ahlaksiz veya yasadisi (gayri
mesru) nedenlerden dolay1 gecgersizdir. Bagka bir deyisle, sézlesmenin gecerli bir
sekilde kurulmasi i¢in, sebebinin ahlaki kurallara uygun olmasi ve hukukun sartlarina
aykir1 olmamasi gerekmektedir. Is s6zlesmesinden dogan yiikiimliiliiklerden birinin
sebebinin bulunmamasi durumda iptal edilebilir veya gecersiz kilinabilir (BGR. 57-1.
md). Baska bir deyisle, is s6zlesmesinin kurulmasi sirasinda iki taraf i¢inde bir
sebebin olmasi gerekir. Aksi takdirde gegersiz sayilacaktir. Ancak, Mali Borglar
Genel Rejiminin 57-2. Maddesi, yiikiimliiligiin sebebi ifade edilmese bile, sebebin
eksikliginin iddia eden kisi tarafindan kanitlanmasi sartiyla sozlesmenin gegerli
olmasini saglar.

Kisacas1 Mali Borglar Genel Rejimi uyarinca, faraflarin rizasi ve ehliyeti,

belli bir amac, mesru veya caiz bir sebep unsurlardan birinin eksik olmasi

durumunda 1is sOzlesmesi, taraflardan birinin talebiyle unsurlarin 6zelligine gore

gecersiz olacaktir.

32philippe Denis, Droit du Travail; Précis de la Faculté¢ de Droit de I’UniversitéCatholique de
Louvain; Bruxelles, Larcier, 1992, s. 42.
33https://www.actualitesdroitbelge.be/droit-du-travail/contrat-de-travail/la-formation-du-contrat-de-
travail/la-cause-du-contrat-de-travail#toc/ (01.04.2014).

134 Seignalet, s.20.
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3.6. IS SOZLESMESININ GECERSIZLiGi VE SONUCLARI

Calismamizin bu basliginda Mali hukuku ile ilgili s6zlesmenin gecersizligi ve
sonuglart elde alinacaktir. Mali hukukunda belirtildigi gibi, is sozlesmesinin
gecerliligi, sekil ve icerik kosullar1 olan Borglar Genel Rejiminde belirtilen kosullara
uymast gerekmektedir. Bu gegerlilik kosullarinin yerine getirilmemesi durumunda

s0zlesme gecersiz sayilacaktir.
3.6.1. Is Sozlesmesinin Gecersizliginin Tanim

Borglar Genel Rejimi, 61. maddesinden 71. maddesine kadar sdzlesme
gecersizligine tahsis edilmistir. 61. maddesinin 1. fikrasina gore, is sézlesmesinin
kurulmasi kosullarindan birine uyulmamasi sozlesmeyi gegersiz kilar. Buna bagli
olarak, sdzlesmenin gegerliligini saglamak ic¢in gereken kosullara uyulmamasi yasal
yaptirim nedenidir.’®* “Sézlesmenin gecersizligl” kavramim agikliga kavusturmak
amaciyla, Mali Borglar Genel Rejimi tarafindan ele alinmasina ragmen yeterince agik
unsurlar1 bulamadigimiz i¢in, ilk olarak Fransiz hukuk literatiirii yayinlarinin 1s1¢inda
tanimlamaya c¢alisacagiz.

Fransiz dilinin hukuk literatiiriinde, Serge Braudo®*®

nun yasal sozliiglinde
belirtildigi gibi, gegersizligin bazi tanimlar1 vardir. Bu yazar igin gegersizlik, yasal
bir eylemin veya bir prosediiriin gegersizligi i¢in yaptirimdir, gegersizligin sebebi ya,
yasal olarak gerekli olan belirli bir seklin kullanilmamasindan ya da etkinligi i¢in
vazgecilmez bir unsurun bulunmamasindan kaynaklanmaktadnl?’?.

Couturier (baska bir Fransiz hukuk yazar) tarafindan verilen bir bagka tanima
gore, gegersizligi etkileyen kusur (irade veya riza sakatliklari) nedeniyle yasal
eylemin bulundugu durumdur, elestiri hakki, s6z konusu eylemin etkilerinden kagma
yetenegi veya yargigtan sdzlesmenin iptaline karar vermesini isteme hakki olarak

anlasllmaktad1r138.

135 La nullité du contrat, http://www.cours-de-droit.net/la-nullite-du-contrat-a128069786.

136 Serge Braudo, Conseiller honoraire a la Cour d'appel de Versailles.
Yhttps:/lwww.dictionnaire-juridique.com/definition/nullite.php.

138 Severine Dhennin, La nullité du contrat de travail, Mémoire préparé dans le cadre du DEA droit
social mention droit du travail Sous la direction de monsieur le Professeur Bernard BOSSU;
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Bu iki tanimi 6zetlemek amaciyla, gegersizlik, bir kusuru hiikiimsiiz kilan
yasal bir eylemi ya da stirekliligine iliskin gerekli kosullara uyulmamasi durumunda
yasal yaptirim olarak sdylenebilir. Baska deyisle, “hukukun bazi hukuki islemler i¢cin
sart kosmus oldugu emredici kurallara aykiri davraniimasi veya belirtilen kosullarin
verine getirilmemesi durumunda séz konusu hukuki isleme karsi uygulanan yaptirim
tiirleri” olarak tanimlanmaktadir (http://www.bilgine.net/hukumsuzluk-nedir).

Mali hukukuna gore, asagidaki baslikta ele alinacak gegersizlik kavrami

kendi i¢inde nisbi ve mutlak olarak ikiye ayrilmaktadir.
3.6.2. Is Sozlesmesinin Gegersizliginin Tiirleri

Borglar Genel Rejiminin 61-2. maddesi, gegersizligin mahkemede karar
verilmesi gerektigini ve nisbi gecersizlik ile mutlak gegersizlik arasindaki farkin ayirt

edilmesini saglamaktadir.
3.6.2.1. Nisbi gecersizlik

Mali Borglar Genel Rejiminin 63. maddesinin 1. fikrasina gore, “hukuki irade
sakatliklart veya bozukluklart (Hata, Hile, Siddet) veya taraflarin koruma
vetersizlikleri ile ilgili hiikiimler gibi 6zel bir ¢ikarin korunmasini saglamaya yonelik
kurallara uyulmamasi nisbi gegersizlik” sonuglarin saglar.

Genel olarak, nisbi gegersizlikte, sadece yasa ile korunan kisi kanuni yollara
bagvurabilir (Mahkemeye dava agabilir) ve so6zlesmenin iptal veya gecgersizligi elde
edebilir (sadece kanunun korumak istedigi taraf)'®. Borglar Genel Rejiminin 64.
maddesi hiikiimlerine gore, nishi gecersizlige iliskin eylemler, sbzlesmenin
akdedildigi tarihinden itibaren bes yil icinde yapilir. Ancak bu siire (5 yil),
ehliyetsizlik veya siddet durumlarinda durduklar1 giinden itibaren ve hata veya hile

durumlarinda kusurun kesfedildigi giinden itibaren baslamaktadir.

Umniversite de Lille 2, Faculté des sciences politiques, juridiques et sociales, Annee Universitaire 2000-
2001; s. 8.
%Dhennin. s.10.
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3.6.2.2. Mutlak gecersizlik

Borglar Genel Rejiminin 62-1. maddesi hiikiimlerine gore, hukukun dayattigi
kosullarin (Kanunun emredici hiikiimlerine) esasen kamu yararim1 veya kamu
diizenini ve ahlakin1 korumayr amagladigt zaman, Mutlak Gegersizliktir.
Sozlesmenin amaci veya sebebi yasaya aykirt oldugunda veya ahlaksiz oldugunda

149 vieya belirli

veya herhangi bir riza (taraflarin iradesi karsilikli olarak) olmadiginda
stireli 1s sozlesme gibi formalizm (sekil kosullarina aykirilik) gerektiren sézlesmeler
icin resmi gerekliliklere uyulmadigi zaman hiikkmiine varilan (Mahkeme tarafindan
beyan edilen) bir gecersizlik'*. Aymi maddenin sonraki fikrasinda, mutlak
gecersizligin tebligi ic¢in, ilgilenen herhangi bir tarafin (isveren veya isci)
mahkemeye c¢agrilabilecegini belirtilmistir. Boyle bir durumda savci (ministére
public) tarafindan herhangi bir taraf mahkemeye c¢agrilmali ya da yargi¢ (exofficio)

tarafindan ortadan kaldiriimalidir*®.

3.6.2.3. Nisbi Gecgersizlik ve Mutlak Gegersizlik Arasindaki Farkhiklar:

Genel olarak, iki gecersizlik tiirli arasindaki ayrim kriteri, s6z konusu
cikarlarin niteliginde bulunur. Ihlal edilen kuralin amaci &zel bir ¢ikarin
korunmasiysa, yaptirnm, sOzlesmenin nisbi  gegersizligi  olacaktir. Fakat
gozlemlenmemis yasal kural kamu yarar icinse veya daha fazla sebepten dolayi
kamu diizeni veya ahlakla ilgili ise, yaptirnm sdzlesmenin mutlak gegersiz/igi

olacaktir*®,
3.6.3. Is Sozlesmenin Gecersizlik Sonuclar:
Borglar Genel Rejiminin 61-3. maddesine gore, gegersizlik ilan edildiginde,

sozlesme geriye doniik olarak gegersizdir. Borglar Genel Rejiminin 61-3. maddesine

gore, gecersizligin (nisbi veya mutlak gegersizlik olsun) ilan edilmesi halinde, is

140 \www.cours-de-droit.net/un-resume-du-droit-des-contrats-et-des-obligations-a121611688.
“hitp://oiml2.blogspot.com/2007/11/les-sanctions-des-contrats-invalides.html/ (30.11.2007).

2 Loi n°87-31/AN- RM du 29.08.1987 RGO. Art.62-2.

%3 Droit civil, les obligations : 2.Contrat, Boyer (L.), Roland (H.) et Starck (B.), Litec, 6éme éd.,
Paris, mai 1998, n°998./ SeverineDhennin, La nullité du contrat de travail; s. 10.
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sozlesme gecmise doniik olarak iptal edilir. Gegersizligin ana etkisi geriye
déniikliiktiir (la rétroactivité)™*.

Geriye doniikliik, hukuki islemin siirekli sézlesmeler disinda hi¢bir zaman var
olmamas1 gerektigi anlamina gelirl45. Bu, soézlesmenin hem gelecekteki hem de
gecmisteki etkileri i¢in gecersiz oldugu anlamma gelir. Is s6zlesmesinin baslatilmasi
veya tamamen gerceklestirilmesi durumunda, s6zlesmenin iptali dnceki duruma, yani
s0zlesmenin kurulmasindan once oldugu gibi, geri doniilmesini gerektirir. Boylece
iadelerin yapilmasi gerekecektirl46. S6zlesmenin amaci ya da sebebi ahlaki kurallara
aykirt oldugunda, s6zlesmenin yerine getirilmemesi durumunda mahkeme (yargig)
kararina varilir ve ardindan her bir tarafin aldigi seyi ne Olgiide iade etmesi

17 Ancak, Borglar Genel Rejiminin

gerektigine karar verilerek sézlesme iptal edilir
69. maddesiyle, yalnizca ehliyetsiz (hak ehliyeti ve fiil ehliyetine sahip olmayan) bir
kisi, mali giicii derecesine gore (yani ne kadar zenginse) iade etmesi durumlar1 gibi

bazi istisnalar da getirilmistir.

144 Aurelien Bamdé, Les effets de la nullité: rétroactivité, restitutions et dommages et intéréts;
26.09.2017; https://aurelienbamde.com/2017/09/26/les-effets-de-la-nullite-retroactivite-restitutions-et-
dommages-et-interets/, s. 9.

%51 0i n°87-31/AN- RM DU 29.08.1987 RGO. Art.67.

146 Aurelien Bamdg, s. 10.

Y701 n°87-31/AN- RM DU 29.08.1987 RGO. Art.69.
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SONUC

Bugiin Insan Kaynaklar1 Y®&netimi, drgiitiin stratejik yonetimin tam ortasinda
yer alan temel bir islev gérmektedir. Son yillarda oldukca gelisen ve gelismeye
devam eden Insan Kaynaklar1 Y®dnetiminin, organizasyonun en kritik islev oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Daha 6nce idari anlamda personel yonetimi ile sinirli olan bu
meslek, bugiin iiretebilecegi tiim katma degeri getirecek bir konumda bulunmaktadir.
Hem kolektifi hem de bireyi ele alan bir islevdir; organizasyonda, bir biitiin olarak,
birimler, departmanlar, boliimlerde kolektif stratejiler gelistiren ve ¢alisan diizeyinde
bireyi gelistiren bir islevdir. insan kaynaklar yoneticisi ise organizasyondaki tiim
aktorlerin kesisim noktasinda bulunur ve sorumlulugunu, sik sik karsilasilan veya i¢
gerginlik altindaki rekabet¢i bir dis ortamda hiikiim siirecek sekilde yerine
getirmelidir. Gergekten de, "bir organizasyonun ilk zenginligi onu olusturan
insanlardir" ilkesi iizerine insa edilen Insan Kaynaklar1 Yonetimi, drgiitiin tiim
seviyelerinde gorev tistlenen bir islevdir.

Bu ¢alismada Mali’de yeni bir fonksiyon ve disiplin olmasina ragmen, kamu
hizmeti ve 6zel orgiitlerde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin temel uygulamalarmi ve
Mali hukukunda is sozlesmesinin kurulmasi agiklanmaya calistik. Calismamiz,
esasen U¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde insan kaynaklar1 yonetimi
kavrami incelenmis, insan kaynaklar1 yonetimi gelisimi, uygulamalar ilgili bilgiler
verilmistir. Ondan sonra, Mali kamuda ve Ornek olaylarina dayanarak Ozel
isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi gelisimi ve temel uygulamalari
incelenmigtir. Calismanin iiglincii ve son boliimiinde ise, Mali hukukuna gore is
sOzlesmesinin tanimi ve unsurlari, kurulmasina iligkin ehliyeti, is sézlesmesinin
kosullart (sekil ve igerik), is sozlesmesinin kurulma yasaklar1 ve yiikiimliiliikleri ele
alinmistir.

Genel olarak, Mali kamu hizmetindeki IKY uygulamalari &zel sektor
orgiitlerin uygulamalarindan farkli oldugu kanitlandik. Bu fark biyiik Olciide
caliganlarin  sayis1 yonetimi ve iki sektdr tarafindan izlenen hedeflerden
kaynaklanmaktadir. Mali kamu sistemi, temelde memurlarin yonetimi igin baskin
mantigin idari nitelikte oldugu biirokratik anlayisa dayanan IKY geleneksel

yaklasimini benimsemektedir. Asagidakiler gibi gesitli eksiklikler bilinmektedir:
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— Ise alim ve egitim agisindan personel planlamamas (orta ve uzun vadeli);
— Degerlendirme siirecinde objektif kriterlerin olmamasi;

—  Ucret ve maas zammu kosullarinda kisisel niteliklerin olmamasidir.

Ozel sektdr s6z konusu oldugunda, insan kaynaklari politikast modeli
paternalizme dayanan yerel sirketlerin (GroupeDiaby ornegi) aksine Mali’de
uluslararas1 sirketlerin (Orange - Mali oOrnegi) stratejisinde Onemli bir yer
tutmaktadir. Mali isgiicli piyasasini karakterize eden yiiksek issizlik orani ve vasifh
isgiicli eksikligi, bu sektdrde Insan Kaynaklari Yonetiminin ihmal edilmesinde
onemli bir faktor olarak gérmekteyiz.

Bununla birlikte, son yillarda devlet tarafindan gosterilen ¢abalar, tim
bakanlik  sektorlerinde insan  kaynaklari  miidirliiklerinin  olusturulmas,
{iniversitelerde disiplinin olarak dgretilmesi, Mali'de Insan Kaynaklar1 Yénetiminin
iyilestirilmesine &nemli olgiide katkida bulunmustur. Boylece, IKY sadece kamu
hizmetlerinin memnuniyetinde ve isletmelerin basarisinda bir faktor degil, aym
zamanda Mali kalkinmasi i¢in de vazgecilmez bir faaliyet haline gelmektedir.

Son olarak, kamu sektoriindeki calisanlarin yonetimi ile 6zel sektordeki
sitketlerin yoOnetimi arasindaki farklar g6z Oniline alindiginda, uygulamalarin

uzlastirlmasi igin hangi IKY modeli benimsenecegini merakla beklenmektedir.
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Ek 1: Memurlar Degerlendirme Formlari
GRILLE D'APPRECIATION DES FONCTIONNAIRES STAGIAIRES

DIPLOME ET SPECIALITE : ... . . e e

DATE DE RECRUTEMENT.............. S

DATEDEDEBUT DU STAGE ... e
SERVICE ET LIEU IAFFECTATION PRIMCIPAL- . . e et e

DUREE DE SERVICE EFFECTIF DURANT L'ANNEE DU STAGE &
Interruptions de service : Motif dinterruption
1) du e - T

2) du......... Al.......

] du............ Al.......

Programme particulier de stage en annexe : oui [] nen 1
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Appreciations

Bon

[2pta)
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[1pt)

Insufsant
(o pt)

&- Comportemant

1. Respacte-Hl 26 horalres de senvica 7
Amive-i-l en retard ¥ 5'absente-t-1 durant les heures de sendce ¥
Caulthe-t-0l h2 senvice avant Fheurs 7

2. Quela est 53 condwite 3 Mégard de ses chefs ef 0e sa6 collégues 7
falt-ll preuve g courtolsie et de poltesse dans &5 contacks numains 7

3. Awec guel Zéle execuba-t-i las taches qul il sont conféas 7

4. Respacte-H le6 régies déonologiques oe 53 professkn 7

B- GualiMcations Intelleciusllies ot apiitudes au fravall.

5. Quel est le niveau de 586 coNNalssances dans |es dsciplines comespondant a
£on fraval ?
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11. quelles sont se6 capacités ef aptitudes physkUes par rapport auy exigences
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TOTAL DES APPRECIATIONS

TOTAL GENERAL DES APPRECIATIONS
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Si le total des appréciations est inférieur a 10points, I'agent est « insuffisant » =t doit étre propose
pour le licenciement.

Si le total est compris entre 10 et 15 points, l'agent est « passable = et doit éire proposé pour le
redoublement du stage.

Si le total est supérieur & 15 points, I'agent st « bon » et doit éfre proposé pour |a titularisation.

PROFPOSITION DU NOTATEUR

Titularisation |:|

Redoublement I:l
Licenciement |:|
Renvoi devant la commission de réforme |:|

Si Pappreciation a la question 11 est « insuffisant » I'agent doit &tre renvoye devant la commission de réforme.

Date et Signature

Visa du Directeur Administratif et Financier.
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MINIZTERE : REFPUBLIGUE DU MALI
REGHON - UN FEUPLE UK EUTUNE FOI
SERVICE:

BATLLETT INE MOTATIORN

MODELE « & » N MATRICTULE
AHNEE DE REFEREMCE
DU —07 —20_... Au B0 -DE—-30..
F RENEEIGMEMENTE GENERALUX
Hom
Prénoms
Cadre B Coms
Grade Depuls =
Echelon Indice
Paosition Statutaire au 30-05-20...
Empiol Ccoupé au 30 -06 —20... :
L= o Affectation s 30-06—20... :
Annd= 20
Nolatons des Z anmées amitreures
Année 20...

Durde des services effecifs durant 'annds de RéSrenos
- Inberruption (1) du a Kot
-interuption. du au Mot
-interuption. du au Mot
Total des services effect®s ;___ mois Jours
Seuation dscipinaire :
aj sanction(s) discipliraines) inflipieqs) a2 cours de Fannés de refknenoe (1)

kAot :

Kot .
b} action disciinaine &n cours, Cuverte pendant fannée de refenence

kot .
C] MeEsare de SUSPEnskon INternue au urs de fannées de eféence ™
du au Service :
du au Service :
Feferance du Rapport 0" Appreciation'™:
Refirence de Fauinrii: Herrchigue Technigue
W FAwls de Mo e

Hiom, feliafric e

mentionrer « miant », i o dohant

¥ uniquement en cas de mutation de fintsressé ou de changement de I'awtorie de notabion au cours de fannés de neference.
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Il- APPRECIATIONS AMALYTIGUES

A- COMPORTEMENT

1. Déwousment

Awec quel z&ke | foncHonnaine " acquitis -+ de ses fonclons 7
dans qualis masune sintdmeese ] 4 13 chose publgue ot 4 son
raval T Effeciue-t-l volonbers des prestations supplémentaines 7

2. pomctuation et Sccidults
Cruafle st =3 reguiar®® au ravall T Respecte—£- 123 horaires de service T
Slabsente-t durant b= sEnvice 7

3 Ecprit de dicolplines
Respecte-i- les nigies dfonioiogigues &t s profession 7
Ozl sk =n conduite & P'dgard de ses chefs 7

4 Tanus st &dusation
Est-1 foujours comect dans ses habliludes =t ses atiftudes 7 Faitdl
preuve de courtsisie st de poltesse dans ses contacts humains 7

& Valeur dexsmple du comportsmant
Consitue-f-1, sar b= plan professionrs], un modéls pour ses ok
Bguss et ses subordonnds T Sesr s

sonk ell=s compromises par son comporiement prive 7

B- QUALIFICATIONS INTELLECTUELLES
& Connalccanoss profeccionnalilec

(=51 g 13- 1. e die ks rigler et des Insinuctions.
adminisratives reiafves 3 Fexerdoe de ses fonctions. 7

T- Indnlligarss &f oréativis

Sueiles sont ses apiiludes & salsir les difficulss du servioe =t &

réssoudre les protiémes qul il sont soumis T Saitdl imaginer de
nouvelss formules, améllorer s methodes =t e procédures de taval T

8- Ecprit =i réflexion

Estdl capabie dune réSexion personnele approfondis, danalyser
putes les conségquences dune solution, de porter un jugement sain
et pondént 7

8- Zanc de Forganicatian

Sat-1 pianifer son awal et oziul de ses subondonnés, ntparr
es Wches 7 EsH en mesure de prevoir of Tadapier cialnement
= moyens aux objectfs & alsindre 7

{1] Lenotaieur evprime ses apprécations en portant au regard de chague rubrique une crode (X dans la colonne qul repond son
esimabion, 5o « Tnks Boni » (TE) « Bon » (B) ouw = Passabie » (F).

APPRECIATIONE (1]

i
i

-

MHom, Mesiricuie

(2] & chacume des ©=s apprédations comespond une valeur en point {indigue enfre panenthéses) dans ke total

=n page 4 'appréciation
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10- Cuthsm Générals

A<l e culture Qendrale satisfalts, an danors de 3 SpACiane Frofessionnels T guel et
notamment son Indsrdt pour les Réaiits nationaies 7

C- QUALITES MORALES

11- Bonc dac Fecponcablibsc
Crued exf 0N seres de FElat ot de inbindt gérdral 7 Quele st la mesune de son espri de
drision 7

12- Eonc o Fauborfs

Al de I'ascendant sur se subordonnés 7 Est-l capable de e faine obér sams recours
consiamment & des sanchons ou & I'appul de ses supéreurs T Estdl apie 8 enfralner ses
subordonnés au trarall 7 & amélorer leur rendement ef leur qualfication 7

18- wodontd de parfeationrement
A-tl amdllors sas CoRRAiSSanoss par des lectures, ka paricipation & des stges ou 4 des
séminaires de formation =t de pefectonnement 7

1&- Ecprit d'Equips
A=<l l= sens de |3 coliaboration T Sat-l travailer svec sas coliSpues, ks alder ou leur demander
consels T Acoephe-tdl les critiques ot las suggastions T

16- Ecprit d'Inttiadive
Cans e cadre de sas ipstructions, sait--1 tavalier aver sas coligues, e aldar ou leur
demander ponsalls T Accapse i e critiguas of e suggastions T

D- APTITUDES PHYSIGUES

18- Zanis
Bénscie-H, complerendu de se5 fonclions, dune sants robushe, prowvee par Ses Rres
absences powr aUusEe de maladie 7

E- RENDEMENT

17- Pulssanss de Travall
Cusdle est 53 walewr au regard du rythme et de ks réguiarité de traval 7 Gued est son volume de
Fraval par rEpEort UK Nommes du senvios 7 Les déiais dexdtcution sont-is respectes 7

16- Effinanits

Gusle est i3 qualbs d= son traval tant au regard du fond que de i forme 7 Son action aHl e
des rksuitats posifs T

llI- NOTATION FINALE

Total des appréciations anaiySiques - sar 50(1)
Notabion synSatgue : 21

APFRECIATIONS

i
[

or
e m

[(FR ]

hom et Fonction dw
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Cabe de b mobabion : Elgnature

Wisa de MautorBe o= pondéraiion

Kom et foncion :

Cabe et signature :

Afiesiabion de prise de conmalssance par e fonclionnaire de Pensemble du bailetin conformément & Farticle 35 du Blatut genéral du
16.12 2002

DCate . Sigratue

GUESTIONS SUBSIDIAIRES (3)
Crued s sonk les qualliss dominaniss de Fagend™ (L)

Wit despri : Don du commandement : : Ponciération :

Esprit dinEabve : I:l Talert d'organksabion : Exactibude I:l
Sens soda I:l Facilit deypression I:l Auire E

Qs sont les fonchons ou bype de fonction:s, Comespondant & 50N OOMS pour iesgusiies |l présente des
aptiudes spdcislesT

Queiles sont les langues rafionales. ou Stangén=s gu'll connal?

L= total des points (60 =5t obtenu par addion des points manma de toutes s nubrgues
La notation «Trés Bons neguiert un misimum de 52 points
La mofafion « Bons requisrt un minimam de 30 points
La rotafion «Passabies requiert un minimum de- 15 points
Ces questions sont destndes A &tairer Fautort® pour la mise &n place des agents, mals Rintsrviennent pas
dans la détemination de ks notation.

(4] Clarsser les qualits en ordre dECrolssant en |es nuMEmtant dans i case [ | rservée A cet effet
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MINISTERE REFPUBLICILE DL WAL
REGEIM : UK FEUPLE UM EUTUNE FXH
SERVICE :

BULLETIN DE HOTATION

MODELE « B2 B1 8 C »
AMNHEE DE REFEREMNCE M MATRICULE
DU A - 07 - 300 Au 3 - DB - 20,

|- RENSEIGNEMENTS GEMERALX
Hom

PrEnoms

Cadn b= Comps -
Srade Depuls: b=
Echaion ndce

Paosition Statutaire au 30 - 05— 20... ©
Empiol Cooupé aw 30— 106 — 2 :
Lz afAfectation au 30— 06— 20... :

Annge 20

Nolations des = années antireures
Annge 20...

Duréd= des sanices effecifs durant 'annds de RéSirenos
- Interruption (1) du 7] Mot
- nteruption  du au Matf
-nterruption du au Mot
Total des services effect®s ;___ mois Jours

Shuation discipinaire ;

a} sancton(s} disciplinaine)s) Infligie(s) au cours de Fannée de refenence (1)
Wot .

Wot .
b action giscipinaine &n cours, Cuverts pendant fannée de refenence
kot

] mesure de suspension INtersenue au cours de fannée de référence ™
du A Seraice
du A Seraioe

Fefénerce du Rapport dAppraciation™:

FReférence de Fauvlorit Hérarmdhigue Technigue :

WU FAvils de : IO e -

Mom, Matricuie

(1) ManSonner - ndant =, = cas &chiaant.

{2} Uniguementen s de mutation de Fintdressé ou de changement de Fauionit de notSon au oours de
Fannés de réfénence
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II- APPRECIATIONS AMALYTIGUES

A- COMPORTEMENT

1- Déwousment

Avec quel zéie e fonchonnaine s'acquitte — +1 de s=s fonclons T
dans quslis mesure sintdnesse (44 la chose publgue of 4 son
raval 7 Efectue—t-1 wolonbers des prestations supplémentainres 7

2- pomctuation st Accldubts
Sl =5t sy reguiar®E au trvvall T Respecte—£- =3 horaires de servios 7
Sabseme-t4 durant e senvice T

3 Ecprit de dicalpline
FRespecte-t-les negies dfoniclogigues &t =3 profession 7
Copnile st 53 conduide & 'gard de ses ohefs 7

&4 Tanu# at Sduoation
Est-1 toujours comect dans ses hablludes ot ses aliftudes 7 Faitdl
preuve de courcisie st de poltesse dans ses contacts humains. 7

5~ Walsur dhesxsmpls du somportsment

ConsShie-£-1, sur e plan professionmel, un modéle pour ses ok
Mgues &t sas subordannds 7 Ses responsablBls professionneles
sont allas COMERDMISES PAr S0 comportEmEnt prive T

B- QUALIFICATIONS INTELLECTUELLES
8- ConRalccanoss profecsicnnaliec

(=Sl 13-, e die ka rigler et des Insinachons
adminisratives relafives A fexendce e ses fonchons 7

T- Indnlligancs ot oreativib

Quelles sont ses apfiudes & sailsir les dificulds du servce et d

résoudre =5 probiémes guil il sont soumis T Saitdl imaginer de
nouvelies formules, améliorsr s m&thodes ot les procAdures de traval 7

8- Ecprit & réflexion

EstHl capabie d'une réfexion peErsonnele approfondie, danalyser
Ioutes s consdquances dune solution, de porer un jugement sain
et pondén 7

B- Banc de Forganication

Salt-1 planifier son traval et oslul de ses subordonnés, eparir
s Eches 7 EsiH en mesure de prévoir ef dadapier cialrement
b= moyens aux objecifs & afsindne 7

APPRECIATIONS {1)

T B P
3

Hom, Mlafricuis

(1) La motehour exprimee 5ot MppUOCation: an portant au seped de chagee nubrigue me cnoix (0) dms ls colomme qui répon] son calinmtion,

ol @ Tt B = (TH) 2 Bon = (H) 0w « Pesshle = (F)

21 A cheeuns e oe apprécialions sorreipond une valew on poml (indiqee entre pareiheeey) oo e ol

an paga 4 17 apprés
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10- Cutham Générale
At une culture gEnémie satisfalie, an dehors de sa spAcialbd Professionnede 7 guel est
notamment son inbarit pour les Réalias nationaies =

C- QUALITES MORALES

11- Sens des Responsabliies
Cosnf mst son sams de FEiat ot de 'inbands gindral T Qusle sot | mesure g son ssprk de
dcision 7

12- Benc de FAuboris

At d= 'ascendand sur se subordonmés 7 Esi-l capable de se faine obé&r sars necourir
oorstamment A des sancons ou & Mappul de ses supérdeurs 7 EstHl apis & enfralner ses
subordonnéds au raval 7 4 améloner leur rendement =f leur qualfcafion 7

15- wodontd de parfectionrement
At amdiloré: ses comralssanoss par des leciures, la parficipation 4 des stypes ou & des
séminaires de formafion ot de pedfecionnement 7

14- Ecprit d'Equip=s
Al e sens de la colaboration 7 SatHl travailier avec ses collégues, les akder ou leur demander
oonselis T Acoepte- les aitiques et les suggestions T

15- Espr® I InEathe
Dans e cadre de Ses instnuctions, sait-2-1 travalker aver ses collégues, les alkder ou leur
demander consells 7 Acoepie-iH les critiques et ks suggestions 7

O~ APTITUDES FHYSIGUES

15~ Sanis

Bén#cie-H, comphe—rendu de ses foncions, June santé robuste, Prowvee Dar SES [RFes
ahsences pour Cause de maladie 7

E- RENDEMENT"

17- Puissance de Traval
Cwedle st 53 valewr au regand du rthme et de ks rbguiarit® de trarall 7 Quel st son volume de
traval par rRpport aux normes du servios 7 Les délals Tewioution soni-is respectés T

8- EfMicachs
Sl st la quaiks de son traval tant au regand du fond que de @ forme 7 Son action atHlew
s rtsultals poslifs 7

Ill- NOTATION FINALE

Tolal dez appréciations araiyigues - = 50[1)
Nohabion synSéfigue : 27
Hom &t Fonction du -

APFRECIATIONS

i
[

or
M

(AR ]

Poisr catta sibrigoe la waleve des agpsdciations eat doubléa
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Cabe de b mokabion ;. ‘Elgnatuns

Wisa de Fauiorie d= pondémSon :

Kom =t fonciion :

Dabe =t signatune :

Adiestation de prise de connalzsance par e fonctionnaine de Fensemmble du bulletin conformément & Farticle S5 du Shalut genéral du
6. 122002

Date . Signature

GIUESTIONS SUBSIDIAIRES (3)

Zusiles sonk les qualbés dominanies de Fagent? (L)
Wihiacid desprit I:l Don du commandement : I:l Fondéraion :

Esprtfinkatve || Talent forganisaton ] Exactiude I:l
Sens sodla I:l Facilis deypression I:l e E

Csiles sonk les fonchons ou type de fonctions, CoMespondant & 50N CoMpS pour lesqueiies || présente des apStudes spéoalkes?

Sl sonk les langues raficnales ou Strangéres gull connan?

L= iotal des points [E0) st obi=nu par addion des points mamima de toutes ies nibrigues:
La notation «Trés Bons nequiert un mikimum de 52 points
La recfafion « Bons Fequisrt un minimam @ 30 points
La ncfaion <Passabies neguiert un minimum de 15 points
Ces questons sont destinéss 4 écairer Fautorb® pour k2 mise &n place des agents, mals Rinterviennent pas
dans |a détemmination de i rolation.

4] Chasser les quales an ondre décrokssant &n les numercians dans b cass |:| régeryie & ot efet

eks. 11



Ek 2: Mali Kamu Personel Siniflandirilmasi

Palier

Niveanx de Formation

Nivean du
grade

CATEGORIE A

Maimse

Diplome du Centre de spécialisation des
Techmiciens de Santé

Titres équivalents.

411:&
TvesL

Dipldme d’Etudes Approfondies (DEA)
de |"Institut Supéneur de Formation et de
Becherches Appliquées (ISFELA)

Titres équivalents.

4=

TIvVEan

[FE]

Doctorats de la Faculté de Médecine, de Pharmacie
et d'Odontostomatologie (FMPOS)
Titres équivalents.

4:30
mivean

Dioctorats d Etat
Certificat d"Etudes Spéciales (CES) de FMPO
Titres equivalents.

3!:“

nivea

CATEGORIEB 2

Diplome d’Emdes Universitaires Générales
(DEUG)

Dipléme Universitaite de Technicien Supéneur
(DUTS)

Diplome de 'Institut MNational de Formation des
Travaillenrs Sociaux

Dipléme des Instituts de Formation de Maitres
Diplome de I'TPRATFREA Cycle Technicien
Supéneur

Dipléme de I'Institut National des Arts (INA)
Titres équivalents

Jama
nivean

CATAGORIEE1

Brevet de Technicien

Dipléme d’ Infirmder du 1 degré de la Sante
Diplome de I'Institut National de la Jeunesse et des
Sport ;

Titres équivalents

__1_m

Vel

CATEGORIEC

Certificat d" Aptitude Professionnelle (CAP)
Dipldme des Centres d” Apprentissage Agnicole
Diplome d Infirmier du 1% degré de 1'élevage
Titres équivalents
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Ek 3:Ulusal Endeks ve Degerleri

Classe Echelon A B2 B1 C
1 351 244 215 151
2 AT6 267 237 172
3™ classe 3 40 250 2549 1483
4 426 33 261 214
5 45 336 03 235
6 476 355 325 256
1 498 T 333 264
2™ classe 2 h28 3585 56 284
3 i 420 ara 304
4 hB8 445 402 324
1*® classe 1 600 453 411 33
2 640 43848 436 351
3 680 5148 461 371
Classe 1 800 R35 476 384
exceptionnelle 2 850 R80 513 47
3 00 625 550 450

eks. 13



Ek 4:0Orange Mali 2018 Sosyal Sorumluluk Denetimi

3 Bilan RH 2018

DDCCD

(Division Développement des Compeétences Communication et
Digital)
Nombre moyen d’'neures de formation par salarié | 22

Fourcentage de salariés non T{lrl""E'E-dEFIIJiE Jans: 3%

||

||

B Hombre de collaborateurs ayant suivi au moins une formation : 343

B Mombre d'neures de formation en lecal et Fétranger (CDI) en 2018 © 14314
B Montant investi dans la formation en 2018 : 433 858 540 FCFA

||

Nombre de managers ayant suivi au moins une formation managériale 3 ce
jour : 243

Plan de formation réalisé : 91 %
B Plan de communication réalisé : 81%
m Plusde 600 messages EMVoyEs

B 10 campagnes de communication sur des sujets divers | compliance, 55,
handicap, fraude, sécurité, etc...)

B 15 évdénements organisés dans le cadre de I'accompagnement de la promesse Orange,
Empiloyeur Digital et Humain

B Plus de 30 évbnements couverts par la communication interne

eks. 14



DMTPS

(Division Médecine du Travail & Protection Sociale)

W Montant santé 2018 : 254 118 431 FCFA

H Mombre de participants au bilan : 617 collaborateurs

DRMEC

(Division Recrutement Management des Emplois & Compétences)

H 52 collaborateurs recrutés dont 44 en contrat ML, 05 intrimaines
et 03 en contrat d'expatriation

W 512 stages accordés dont 264 en scolaire et 248 en qualification

H 02 mobilités au sein du groupe

DAPPAS

(Division Administration du Personnel Paie & Affaires Sociales)

B  Mombre de bénéficiaires de préts vénicules 135
B Mombre de bénéficiaires de préts habitat 13
B nombre de reclassements o9
B nNombre d'action de renforcement de 1a cohésion sociale 12
B requétes RH cifiturées en moyenne par mais 150
B nMissions raitées 2065
B Promaotions (Ghangements de catégorie) 62
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# Mos ralisatiors majpus

4 Top employer

Ressources humaines

oF e Pian e formaton réslsd

Manmgans ayant iegus une formabon managensla

2 Mabdnd @ sain du grouna

Campagnes Swanaments COLMATS par ks Coms
municabon infames

Fromabones (BE changemants da Salegone)

Milians rvsashs pour la sanhs at les aftaies
sociaias

Stagianes accuslis au cours die Cannsa 2018 dont
] 264 gn soolars el 28 en oualhcabon (conba
432 an 2017 soft ung ooissanca da -+ . 51%

Feclassaments

Hewras oe fomaton par sakng (en C00 an X8

i saland non famés dapus 3 ars 4
s de 1% en 2018

16 HeLras O formation (@n

&1 RN dtrangar

Rapport annueel RSE 208
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