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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE iSE ELEMAN SECIMi VE
KiT’LERDE BiR UYGULAMA
Burcin Ozlem SANLIER
Subat, 2009

Son yillarda isletmelerin ihtiyag duydugu insan kaynagi teknolojik gelismeler
nedeniyle azalmistir. Bu azalma sonucu, ihtiya¢ duyulan insan kaynaginin niteliginin
arttirilmasi ise kiiresellesmenin cevresel etkileri ve yogunlasan rekabet nedeniyle
onem kazanmistir. Bu nedenlerden otiirii isletmeler, yalnizca isinin gerektirdigi
niteliklere sahip ve sadece kendi isini yapan elemanlar degil hem kendilerini hem de
isletmelerini gelistirecek yetkinlikte bilgi ve beceriye sahip elemanlar1 istihdam
etmeyi tercih etmektedirler. Bu gereklilik ise, isletmelerde dogru ise dogru eleman
istihdaminin degerini vurgulamaktadir. Eleman se¢me siireci igerisinde izlenen
yontem ve uygulanan metodlarin belirlenmesi, kurum agisindan en uygun olaninin
secilmesi Onem kazanmaktadir. Uygulamada yasanan zorluklarin tanimlanmasi ve
giderilmesi, bu siire¢ igerisinde yapilan hatalarin minimuma indirilmesi agisindan
son derece dnemlidir. insan kaynaklari segme siirecinin en az hatayla tamamlanmasi,
isletmelerin verimliligini arttirmakla beraber daha bir¢cok alanda isletme agisindan
maliyetleri diigiiriicii bir rol oynamaktadir.

Bu c¢alismanin amaci insan kaynaklar1 yonetiminde ise eleman se¢me siireci,
yontemleri ve dneminin aciklanmasidir. Bu baglamda Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
Kamu ktisadi Tesekkiilleri’nin insan kaynaklar1 departmanlar1 ydneticilerinin yapisi
ve eleman se¢me siiregleri incelenmistir. Caligmanin birinci bdliimiinde kamu
iktisadi tesekkiillerinin tanimi, gelisimleri, iilke ekonomisi i¢indeki yeri ve tabi
oldugu mevzuatlardan bahsedilmistir. ikinci boliimde ise, insan kaynaklar1 ydnetimi,
fonksiyonlarina deginilmistir. Ugiincii béliimde ise genel miidiirliigii Ankara ilinde
bulunan Kamu lktisadi Tesekkiilleri'nde bu kavramlarin nasil uygulandig
aragtirilmustir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY), Ise Eleman Segimi, Kamu
Iktisadi Tesekkiilleri (KIT)
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ABSTRACT

SELECTION STAFF TO JOB IN HUMAN RESOURCES AND
IMPLEMENTATION IN THE STATE ECONOMIC ENTERPRISES (SEEs)
Burcin Ozlem SANLIER
February, 2009

In the recent years, because of the technological developments, human resource
requirements of businesses have decreased. After this downturn, raising the
qualification of human resource requirement is getting more important by reason of
the environmental effects of globalization and intensified competition. Thus,
businesses prefer staff who not only just enough qualified to do their job but also
have knowledge, skill and competence to improve theirselves and the company. This
necessity emphasizes the value of employment of appropriate staff to appropriate
job. Elements in the process of selecting and implementing methods that are
monitored to determine the methods, the importance of institutions in terms of
selecting the most appropriate as well to win. In practice, to identify and resolve the
difficulties experienced this process in order to minimize the errors is extremely
important in terms of downloading. Human resources selection process to be
completed with a minimum of errors, increase productivity of enterprises, but many
more in order to reduce costs for businesses to play a role.

This study aims to represent the process, the techniques and the importance of
employment of appropriate staff to appropriate job in human resources management.
In this context manegers of human resources departments’s structure and the staff
selection processes of state economic enterprises in Turkey was analyzed. The
definition, development, economic importance and subjected legislation of state
economic enterprises has been granted in the first chapter of this study. In the second
chapter, human resources management, human resources functions has been
expressed. In the third chapter, how these concepts were applied to state economic
enterprises, which have their head office in Ankara, is researched.

Keywords: Human Resources Management, Choosing Staff for Job, State Economic
Enterprises
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1. GIRiS

Rekabetin giderek arttigi, kiiresellesmenin ve teknolojik icatlarin ¢ok hizli bir sekilde
yasandigl giiniimiiz diinyasinda, her alanda kesintisiz olarak siirmekte olan degisim
organizasyonlarda da degisimi zorunlu hale getirmistir. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna
gecis, iletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki gelisimler, uluslararasi rekabet ve uluslararasi
ticarette liberallesme hareketleri, insan haklarindaki gelismeler, yeni bir yonetim diisiincesini
ve Orglit yapilandirmasini ortaya koymustur. Giiniimiizde hizla etkisi artan kiiresel ekonomik

¢evreye uyum saglamak i¢in is orgiitleri kiiresel stratejiler gelistirmek durumundadir.

Katma deger yaratan bir orgiit olmak i¢in oncelikle, organizasyon i¢inde uygun, yerlesebilir
bir kiiltlir olusturmak, dogru strateji belirlemek ve bu dogrultuda yapiy1, sistemleri kurarak,
politika ve prosediirleri uygulamaya ge¢irmek gerekir. Bu noktada gdzden kagirilmamasi
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gereken tim bu ¢aba ve calismalarin ortak paydasinda “insan “ 6gesinin bulundugudur.
Toplumlarin refahinda 6nemli rolii olan bu oOrgiitlerin kurulmasi, gelismesi, sosyal
sorumluluklarini yerine getirebilmesi ve stratejik amaglarini gerceklestirebilmesi, onlarin

etkin bir insan giicline sahip olmasina baglidir.

21. ylizyilda isletmeler, daha yogun bir rekabet ortaminda ve kiiresel bir diinyada
faaliyetlerini siirdiirmek zorunda kalacaklardir. Bunu saglayabilmeleri de insan kaynaklarinin
etkili kullanimiyla ve onlarin bilgi, beceri ve gelisimlerinden yararlanmalariyla miimkiindiir.
Orgiitlerde dogru ise dogru eleman secimi, bu agidan her gecen giin daha ¢ok 6nem kazanan
bir uygulamadir. Orgiitler ancak, yaptiklari isin niteliklerine uygun beceri ve yetenege sahip
elemanlarin orgiite kazandirilmasiyla ilerleyebilirler. Bu calisma ise eleman se¢cme ve
yerlestirme fonksiyonun Onemini, silirec ve yoOntemleri anlatilmig, kamu iktisadi
tesekkiillerinde uygulamasina yer verilmistir Caligmanin birinci bdliimiinde kamu iktisadi
tesekkiillerinin tanimlamasi yapilmis, iilke ekonomisi i¢indeki yerinden bahsedilmis ve bagl

oldugu mevzuatlar hakkinda bilgi verilmistir.



Ikinci boliimde ise, insan kaynaklar1 yonetimi béliimde fonksiyonlar1 hakkinda teorik bilgilere
yer verilmis ise elaman se¢me siirecleri ve yontemleri ilizerinde ayrintiyla durulmustur.
Uciincii boliimde ise, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve Genel miidiirliikleri Ankara’da bulunan
KiT’lerin insan kaynaklar1 departman ydneticilerinin yapisi ve ise elaman segme siiregleri

analiz edilmistir.



2. KAMU iKTiSADiI TESEBBUSLERI

2.1. Kit’lerin Tanim1 Ve Kurulus Gerekceleri

2.1.1. Kit’lerin Tanimi

Modern anlamda kamu igletmelerinin ortaya ¢ikisi ve gelisimi 20 yy.'in i¢inde gerceklesmisse
de cok eski donemlerde bile belli agilardan kamu isletmelerinin o6zelliklerini yansitan
kurumlara rastlanmaktadir. Kamu isletmeciliginin temeli uzun yillar 6ncesine dayanmaktadir.
Cin imparatoru Wou-Tl (M.O. 140); maden, tasimacilik ve insaat alanlarinda kurdugu
isletmelerle diinya’da kamu sektoriiniin kurucusu olarak gériilmektedir'. Mezopotamya’da ve
Misir’da yapilan sulama kanallari ile birlikte Inka Imparatorlugu’nun sanayi ve tarmm
alanlarinda hayata gecirmis oldugu cesitli olusumlar kamu isletmelerinin ge¢misteki
varliklarina 6rnek olarak gosterilebilir. 19. yy’da Klasik devlet anlayisinin yerini yavas yavas
modern devlet anlayisina birakmasi ve devlet kavrami {izerine gelisen diisiince degisimleri,
merkezi otoritelerin miidahalelerinin artmasina neden olmustur. Bu miidahale anlayislarinin

sonucu olarak da 6nemli bir ara¢ olan kamu isletmeciligi 6ne cikmistir’.

Kamu isletmelerinin tarifindeki zorluklar farkli bircok tanim yapilmasina neden olmustur.
Kamu Iktisadi Tesebbiisii (KiT) kavram iilkeden iilkeye degismekle birlikte, Kamu iktisadi
Tesebbiisleri (KIiT) kavrami genel olarak devletin kendi kaynaklarim kullanmak suretiyle
ekonomik alanda faaliyet gosteren kuruluslarini ifade etmekte olup ilgili otoritelerin iizerinde
uzlastig1 ve kabul ettigi ortak bir KIT tanimi ve kapsami mevcut degildir. Kit’ler en genel
sekilde “ekonomik faaliyette bulunmak tizere devlet ya da bagka bir kamu kurulusu tarafindan
yalniz veya ortaklik yolu ile olusturulan, sermayesinin tamami veya ¢cogunlugu devlet veya

diger kamu kuruluslarina ait bulunan dogrudan dogruya veya dolayli bigimde devlet

' Veysel Atasoy, Tiirkiye’de Kamu iktisadi Tesebbiisleri ve Ozellestirme Sorunu (Ankara, 1993),11.
* Ozhan Cetinkaya , “Kamu Maliyesinde Kamu Isletmelerinin Yeri ve Analizi”, 16. Maliye Sempozyumu, 2001
( Manisa: Celal Bayar Universitesi), 1.



tarafindan denetlenen ve frettikleri mal ve hizmetlerden yararlanabilmek ic¢in karsilik

6denmesi gereken iktisadi isletmeler” olarak tammlanabilir. *

Bir diger yaygin tanim ise su sekilde yapilmaktadir:tiizel kisilige sahip olan, endiistriyel ve
ticari nitelik tastyan, sermayesinin tamamu veya ¢ogunlugu kamuya ait olan kuruluslar® KiT

olarak tanimlanmaktadir.

Avrupa birligi iiyesi olan her iilkede bir merkezi bulunan ve Avrupa'da KiT'ler iizerinde en
yetkili orgiit olup, bu kuruluslar {izerinde sistematik arastirmalar yapan Avrupa KIiT Merkezi
(CEEP) statiisiinde KIT taninm s6yle yapilmustir “"Mal veya hizmet iiretmek iizere kurulmus
olan, mali olanaklarinin yarisindan fazlasi merkezi veya yerel kamu idareleri tarafindan
saglanan veya isletme sonuclarindan bu idarelerin sorumlu bulundugu ve bunlar tarafindan

denetlenen girisimler Kamu iktisadi Tesebbiisleri" dir’.

Diinya bankasi ise kamu igletmeleri ile ilgili yaymladigi bir raporunda Kit’leri su sekilde
tanimlamistir KiT ler gelirlerinin énemli bir kismini1 mal ve hizmet satislarinin olusturdugu,

kamu miilkiyetinde ve hiikiimet kontrolii altinda bulunan iktisadi varliklardir®.

KIT’ler i¢in bugiine kadar yapilmis olan tanimlamalar incelendiginde, tanimlamalarin iki ayr1
bilim dalindan beslendigi dikkat ¢eker. Hukuk ve iktisat agisindan Kit’lerin tanimlamalar1

farklilik kazanir.

1964 yilina kadar kit’lerin tanim1 konusunda ortak bir anlayls hukuksal olarak
saglanamamistir. Ancak 12.03.1964 tarihli ve 440 sayili “Iktisadi Devlet Tesekkiilleriyle
Miiesseseleri ve Istirakler Hakkinda Kanun” Kit tanimini vermekte sadece ana kavram olarak
“iktisadi devlet tesekkiilii” tlizerinde durmaktadir. 440 sayili kanunun 1. maddesine gore
Iktisadi Devlet Tesekkiilleri” sermayelerinin yarisindan fazlasi tek basina veya birlikte devlete
ve Iktisadi Devlet tesekkiillerine ait olup, iktisadi alanda ticari esaslara gore faaliyet
gostermek tizere kurulan ve kurulus kanunlarinda bu kanuna tabi olacaklari belirtilen

kuruluslardir. 12.05.1964 tarihli ve 468 sayili “ Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin Tiirkiye Biiyiik

3 Oziin Akgii¢, Kamu iktisadi Tesebbiislerinin Sorunlar ve Coziim Yollar1 (Ankara: 1981), 23.

* Atasoy, age, 15.

> Mustafa Aysan, Selahattin Ozmen, Tiirkiye ve Diinva'da Kamu iktisadi Tesebbiisleri (Istanbul: Kardesler
Yaymevi, 1981), 4.

® World Bank, “Bureaucrats in Business, the Economics and Politics of Government Ownership “(1995),
26.



Millet Meclisince Denetlenmesinin Diizenlenmesi Hakkinda Kanun” 4 ncii maddesinde Kamu

Iktisadi Tesebbiisii genis sekilde tanimlanmis olmaktadir.

Buna gore 0denmis sermayesinin yarisindan fazlasi kamu tiizel kisilerince saglanmis olan
kurumlar ile bu kurumlarin 6denmis sermayesinin yarisindan fazlasini saglamis olduklar
diger kurumlar ve yukarida sayilanlardan olmamakla beraber kendilerine bazi kamu yetkileri
ve gorevleri verilmis olup, galip vasiflari bu kamu hizmetlerini yiirlitmek olan ve kamu
kurumu niteligindeki meslek kuruluslarindan olmayan 6zel kanuna tabi kurumlar ve ller
bankasi, bu kanunla konulan denetime tabidirler. Mahalli idarelerin ve kamu kurumu
niteligindeki meslek kuruluslarinin 6denmis sermayesinin yarisindan fazlasimi sagladiklari
kurumlar ile bu kurumlarin 6denmis sermayesinin yarisindan fazlasini sagladiklar1 kurumlar,
bu kanunla konulan denetimin digindadir. Bu kanun hiikmii ile kamu iktisadi tesebbiisii
konumundaki kurumlarin kapsami ilk kez belirlenmis, kapsam dahilindeki kuruluslar Kamu
Iktisadi Tesebbiisii olarak nitelendirilmistir.kit tanimlanmasinin daha net algilanabilmesi igin
anayasa ve 233 sayili K.H.K ve 4046 sayili kanunlarda belirtilen tanimlamalarin birlikte ele
alinmas1 faydali olacaktir. 1982 yili Anayasasmin 165 nci maddesinde KiT’ler *
sermayesinin yaridan fazlasi dogrudan dogruya veya dolayli olarak devlete ait olan kamu
kurulug ve ortakliklari olarak tanimlanmugtir’. 233 sayili K.H.K’nin 2. maddesinde KIiT’ler
Iktisadi Devlet Tesekkiilii (IDT) ile Kamu Iktisadi Kurulusunun ( KIK) ortak ad1 olarak tarif
edilmistir. S6z konusu kararnamenin 2. maddesinde ise: Iktisadi Devlet Tesekkiilii;
sermayenin tamami Devlete ait, iktisadi alanda ticari esaslara gore faaliyet gostermek iizere
kurulan Kamu iktisadi Kurulusu olarak belirtilmistir. Yine aym K.H.K’nin 4046 sayili
Ozellestirme kanunun 34. maddesi ile degisik 2. maddesinin 3 numarali bendinde ise: Kamu
Iktisadi Kurulusu; sermayesinin tamami devlete ait olup, tekel niteligindeki mal ve hizmetleri
kamu yarar1 gozeterek iiretmek ve pazarlamak iizere kurulan ve gordiigi bu kamu hizmeti
dolayisiyla iirettizgi mal ve hizmetler imtiyaz sayilan tesebbiisler olarak tanimlanmustir®.
Yapilan bu diizenleme ile KIiT bir semsiye olarak tanimlanmis bunun altinda yer alan IDT

ticari esaslara gore faaliyet gdsterirken, KIK’ lerde ise sosyal yon daha agir basmaktadir.

Ote yandan 233 sayih K.HK’ de miiessese, sermayesinin tamam bir iktisadi devlet

tesekkiiliine veya kamu iktisadi kurulusuna ait olup, ona bagl isletme veya igletmeler

7 Halit Suiqmez,"Kitlerde Verimlilik ve Karlilik Analizi (Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi, 1994), 2.
¥ flhan Baytan, Ozellestirme (Ankara: TRT Basim ve Yayim Midiirliigii, 1999), 95.
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toplulugu olarak tanimlanmistir. Miiesseseler 6zel hukuk hiikiimlerine tabi, tiizel kisilige
sahip, sorumluluklar1 sermayeleri ile sinirli kuruluslar olup, tesebbiis yonetim kurulunun
karar1 ile kurulmakta, Muhasebe-i Umumiye, Devlet Ihale Kanunu ve Sayistay’in denetimine
tabi olmamaktadir. Yonetim komitesi, miiessesenin karar organini, miiessese miidiirii de
ylriitme organini olusturmaktadir. Kararnameye gore; sermayesinin yiizde ellisinden fazlasi
iktisadi devlet tesekkiiliine veya kamu iktisadi kurulusuna ait olan isletme veya isletmeler
toplulugundan olusan anonim sirketler bagli ortakliklar olarak tanimlanmistir. Bagh
ortakliklarin orgiitlenme bi¢imi agisindan tesebbiisler model alinmis ve yonetim kurulu ile

genel miidiirden olusan yonetim yapis1 ongoriilmiistiir.

Kamu iktisadi tesebbiisleri devlet biitcesi icinde yer almayip 6zerk biitce 6rnegini olusturan
kurulusglar olduklar1 i¢in 233 sayili K.H.K’de kuruluslarin tabi olacaklar1 mali hiikiimlere de
yer verilmistir. Bu diizenlemeler ¢ergevesinde, tesebbiislerin yatirim ve isletme faaliyetlerini,
plan, program ve biitgelere gore yiiriitmeleri; yillik genel yatirim ve finansman programlarinin
Bakanlar Kurulu’nca karara baglanmasi, isletme biit¢elerinin ise yillik genel yatirim ve
finansman programindaki hedefler esas alinarak hazirlanmasi ve yonetim kurulunca

onaylanmasi 6ngdrilmiistiir.

Kamu iktisadi tesebbiislerinin denetimi Yiiksek Denetleme Kurulu ve Tiirkiye Biiyiik Millet
Meclisi’nce yapilmaktadir. Tesebbiisler, miiesseseler ve bagli ortakliklar, Basbakanlik
Yiiksek Denetleme Kurulu’nun mali, idari ve teknik ydnden siirekli denetimine tabidir.
Yiiksek Denetleme Kurulu, hazirladig:r yillik denetleme raporlar1 Bagbakanlik araciligiyla
TBMM’ye iletmekte, meclis KiT’ler iizerindeki denetimin bu raporlar1 esas alarak

yapmaktadir’.

KiT’lerin TBMM’ce denetlenmesine iliskin esaslar 1987 yilinda ¢ikarilan 3346 sayili yasa ile
diizenlenmistir. Bu yasaya gére KiT lerin Meclis’¢e denetlenmesi, 35 milletvekilinden olusan
TBMM KIT komisyonu tarafindan Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu’nun raporlari esas
alinarak yapilmaktadir. Komisyon incelemeleri sonucunda hazirladigi raporu Meclis Genel
Kurulu’na sunmakta; yapilan genel goriisme sonunda Genel Kurul yonetim kurullarinin ibra

edilip edilmemesini karara baglamaktadir'®.

? “Kamu lktisadi Tesekkiilleri Kanunu (72 S.K.)”, Resmi Gazete, 18197 (Ekim 1983).
"9 «“Kamu iktisadi Tesebbiisleri ile Fonlarin Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisince Denetlenmesinin Diizenlenmesi
Hakkinda Kanun (3346 S.K.)”, Resmi Gazete, 19426 (Nisan 1987).
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Kararnamede yer alan esaslar géz oniine alindiginda, kamu iktisadi tesebbiisleri;

e Sermayesinin tamami devlete ait olan,

e Bakanlar Kurulu Karar1 ile kurulan,

e Iktisadi alanda ticari esaslar gore faaliyette bulunan veya tekel niteliginde mal

ve hizmetleri kamu yarar1 gozeterek iiretmek ve pazarlamak tizere kurulan ve

gordiigii bu kamu hizmeti dolayisiyla lirettigi mal ve hizmetler imtiyaz sayilan,

e Sakli tutulan hususlar disinda 6zel hukuk hiikiimlerine tabi,
e Tiizel kisilige sahip,

e Sorumluluklari sermayeleri ile sinirl tutulan,

e Muhasebe-i Umumiye ve Devlet Thale Kanunu’na ve Sayistay denetimine tabi

olmayan,

e Iktisadi faaliyetlerini kendilerine bagl ve tiizel kisilikleri olan miiesseseler ve

bagli ortakliklar araciliiyla yiiriiten,

e Kurulus amaglar1 disinda faaliyetlerde bulunamayan,

e Mallar1 ve her ¢esit mevcutlart aleyhine islenen suglar Devlet mali aleyhine

islenmis sayilan,

Iktisadi devlet tesekkiilleri ile kamu iktisadi kuruluslarinin ortak adi olarak ifade edilmektedir.

Ulkemizde farkli kanunlar uyarinca faaliyet gosteren kamu isletmeleri ve istirakleri asagidaki

bagliklar altinda siralanabilirler'.

Merkezi Yo6netimle Ilgili Olanlar;

e Sermayesi Hazine Miistesarligina ait olan ve 233 sayili KHK ye tabi olan KiT’ler ve

bagli ortakliklar

e Sermayesi Hazine Miistesarligina ait olan kamu bankalar1 (Ziraat Bankasi, Eximbank

ve Kalkinma Bankast)

e Sermayesinin tamami Hazine Miistesarligina ait ve Tiirk Ticaret Kanununa tabi olan

isletmeler

e Sermayesinin bir bolimii Hazine Miistesarligima ait olan isletmeler (Tiirk

Telekomiinikasyon A.S)

" Hazine Miistesarlig1, 2006 Raporu (Ankara, 2006).



o Ozellestirme programinda bulunan ve pay sahipligini OiB’nin yaptig1 kuruluslar
(TEKEL, TEDAS gibi)

e Sermayesi kamuya ait olmasina ragmen pay sahipligi fonksiyonu iistlenen kurumun
tam olarak belirlenmedigi isletmeler ( AOC ve TRT gibi )

e Savunma Sanayi Miistesarligi’nin pay sahibi oldugu isletmeler

e Toplu Konut Idaresi ve Istirakleri

e Sosyal Giivenlik Kurumunun istirakleri

e TSMF biinyesinde yer alan igletmeler

e Doner sermayeli isletmeler

e Biitce dis1 fonlar ( SSDF, SYDTF, Tanitma Fonu, Ozellestirme Fonu gibi)
Yerel Idarelerle ilgili Olanlar;

e Yerel yonetimlerin pay sahibi oldugu belediyecilik hizmetlerinin daha esnek ve

rahat goriilmesi amaciyla kurulup isletilen belediye isletmeleri ve istirakler’dir.

2.1.2. Kit’lerin Kurulus Nedenleri

Devletin ekonomideki somut varligi olarak kabul edilen kamu iktisadi tesebbiisleri tiim

diinyada 6zellikle 1929 Ekonomik bunalimi sonrasinda varliklarini arttirmiglardir.

20, yy.’1n baglarindan itibaren devletlerin ekonomideki agirliklarinin artmasi genel bir egilim
olmasina karsin kuskusuz tiim tilkelerde ayni gelisim ¢izgisini izlememistir ve devletgilik
anlayis1 her yerde ayni bigimde algilanmamustir. Devletin ekonomik alanda, mal ve hizmet
tretimi ile ilgili ticari faaliyetlerde bulunma nedenleri genel olarak ideolojik, sosyal ve
ekonomiktir. Uretim araclarmin devletin tekelinde ve kontroliinde olmasinda gelismis Batili
tilkelerde, kalkinmada, bolgesel farkliliklarin giderilmesi, gelir dagiliminda adaletin
saglanmas ve tiiketicinin korunmasi gibi sosyal faktorler 6n planda rol oynarken, gelismekte
olan ve yeteri kadar sermaye birikimine sahip olmayan iilkelerde, ekonomik kalkinmanin

devlet imkanlariyla hizli bir bicimde gerceklestirilme amaci agir basmaktadir.

KiT’ler, iilkelerin ydnetim sistemleri, gelismislik dereceleri, varilmak istenen hedef ve
amaglarin cesitliligine gore degisik sekillerde ortaya cikabilmekte ve devletin ekonomik
hayata miidahalesinin boyutu ve sekli bu nedenle farkliliklar gosterebilmektedir. Yiiksek

Denetleme Kurulu’'nun 1996 yilinda yayimlamis oldugu raporda bu durum soyle



agiklanmaktadir. Ulkemizde bu kuruluslarin sistemli bir sekilde kurulmalar1 ve gelismeleri
cumhuriyet déneminin ilk yillarinda toplanan 1. Izmir Iktisat Kongresi’nde iilke
kalkinmasiin 6zel sektor eliyle gergeklestirilmesi yoniinde alinan karardan sonra miimkiin
olmustur'®. 17 Subat- 4 Mart 1923 tarihleri arasinda yapilan Izmir iktisat Kongresinde;
kalkinmanin saglanmasinda 6zel tesebbiisiin itici giicli olmas1 ve devletin 6zel girisimciligi
desteklemesi ve tesvik etmesi fikri agirlikli goriis olarak benimsenmistir. Kongrede alinan
kararlarin uygulanmasi 1930’1u yillarin basina kadar saglikli bir sekilde siirdiirtilmiis olsa da,
0zel tesebbiisiin yeterli sermaye birikimine sahip olmamasi, altyapi sorunlari, yetigsmis insan
giicii yetersizligi ve diinyay1 sarsan 1929 ekonomik buhraninin her iilke gibi Tiirkiye’yi de
etkilemis olmasi sonucu uygulanan politikalardan istenen verim saglanamamistir. Bu durum
uzun sliren savastan yorgun diigsmiis halk {izerinde bezginligin ve yilginligin artmasina neden

olacagindan, yeni bir ekonomik modelin uygulanmasi geregi ortaya ¢ikmistir.

Bu halde, KiT’lerin kurulus nedenleri ortaya koyulurken, uzun siiren bir savasin sonunda yeni
kurulan devlet’in i¢ ve dis giivenlik sorunlar1 ve ayrica, savasin getirdigi olumsuzluklarin

biran 6nce giderilme zorunlulugu da goz ard1 edilmemelidir'”.

KiT’lerin kurulus amaglarmi belirleyebilmek igin iilkemizde kurulmus olan kamu iktisadi
tesekkiillerinin ilk 6rnegi olan Stimerbank’in kurulus kanununda kendisine verilen gorevlere

baktigimizda daha net bir tanimlama yapabiliriz. Bu gorevler;

e Kendisine devredilen fabrikalar1 isletmek ve Ozel sanayi miiesseselerindeki
Devlet istirak hisselerini Ticaret kanunu hiikiimlerine gore idare etmek

e Devlet sermayesi ile kurulacak olan biitlin sinai miiesseselerin etiit ve projelerini
hazirlamak ve bunlar tesis etmek

e Ulkeye ve kendi fabrikalarma gerekli olan personelin egitimini saglamak veya bu
amagla acilacak okullara yardim etmek ve yurtdisina O68renci ve stajyer
gondermek

e Ulke i¢in yararli olan sanayi isletmelerine, sermayenin miisaadesi oraninda istirak

veya yardim etmek ¢'*dir.

12 T.C. Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu, 1996 Kamu iktisadi Tesebbiisleri Genel Raporu (Ankara,
1999).

" Nadir imamoglu, “Kit'lerin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Tiirkiye'de Ozellestirme Uygulamalar1” (Doktora
Tezi, IU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), 64.



KiT’lerin kurulma nedenlerinin arasinda politik nedenlerde dikkat ¢ekmektedir. Politik
amaclar genellikle sosyalist iilkelerde ©on plana ¢ikmuistir. Sosyalist ilkelerde {iretim
faktdrlerinin devletin elinde olmasi ile genel olarak, KiT ler biitiin ekonomiyi kapsamistir.
Sosyalist iilkelerde KIiT lerin kurulmasinin temelinde politik, ideolojik goriisler bulunmasina

karsilik, kapitalist iilkelerde sosyal ve ekonomik faktérler bulunmaktadir'”.

KIT’lerin kurulus amaglari; “Ulkelerin sosyal, ekonomik ve politik yapilarina gére degisiklik
arz etmekte olup ekonomik kalkinmayi saglamak, tekelleri devlet eliyle isletmek, ozel
sektorlin basaramayacagi veya giremedigi isleri yapmak, ekonomiye yon vermek suretiyle
diizenlemek, 06zel sektore Onciilik etmek, gelir dagilimimi diizenlemek” seklinde

ozetlenebilir'®.

2.2. Kit’lerin Tiirkiye Ekonomisi I¢cindeki Yeri

KiT’ler kurulduklar ilk yillardan giiniimiize kadar faaliyet gostermis olduklari sektorlerde
gelismenin oncii kuvvetleri olarak gorev almuslardir. KiT'lerin Tiirk ekonomisine etkileri
konusunda biirokratik ve siyasal kadrolar arasinda yapilan bir anket sonucunda KiT'lerin
ekonomiye olumlu katkilari, isttihdam yaratmak, temel mal ve hizmetleri {iiretmeleri,
bolgelerarasi dengesizlikleri azaltmalari, haksiz rekabeti dnlemeleri, 6zel sektoriin gelisimine
imkan saglamalari, milli gelire katki saglamalar1 seklinde siralanmistir. KiT’lerin Tiirkiye
ekonomisi i¢indeki yerini ayrintili bir bicimde ortaya koyan son caligma ise 2002 yilinda
Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu’nun yayinlamis oldugu “Genel Rapor’dur. Bu
raporda yer alan bilgilere gore KiT’lerin ekonomideki yerini istihdam, iiretim, GSMH’ya

katki, yatirnm ve Hazine’yle iligkiler olarak alt bagliklarda incelemek miimkiindiir.

2.1.3. istihdam Yoniinden

Tiirkiye'de ve KiT'lerde calisan personel sayis1 hakkindaki 1995-2000 yillarina ait bilgiler,

sektorler bazinda ayrintili olarak Tablo 1’de yer almaktadir.

'4 T.C.Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu, Kamu iktisadi Tesebbiisleri Genel Raporu (Ankara, 1994), 7.
' Tongug Orug, “Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Personel Yénetimi” (Yiiksek Lisans Tezi, UU Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 1995), 18.

'® T.C. Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu, 1996 Kamu iktisadi Tesebbiisleri Genel Raporu (Ankara,
1999), 4.
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2000 yil1 itibariyle KiT'lerde 506 bin kisi istihdam edilmekte, bu rakam Tiirkiye istihdam
hacminin %2,5'ini teskil etmektedir. Sektdrel dagilimlar incelendiginde 7 bin kisi tarimda,
245 bin kisi sanayide, 187 bin kisi hizmetler sektoriinde ve 67 bin kisi mali kuruluglarda
istihdam edilmektedir. Madencilik ve enerji alt sektorlerinde istihdamin KIT agirlikli oldugu
dikkat ¢ekmektedir. Ulastirma-haberlesme alt sektdriinde KiT'lerin istihdamdaki pay1 %17
iken mali kuruluslarda bu pay %9,7 diizeyinde bulunmaktadir. KiT istihdammin sanayide
yogunlagsmis olmasinin en énemli nedeni KiT’lerin agirlikli olarak sanayi sektoriinde faaliyet

gostermis olmalarindandir.

1995-2000 y1llar1 arasinda KiT'lerin istihdam durumu incelendiginde, 1995 yilinda KiT'lerde
toplam istihdam hacminin %3'i oraninda 601 bin kisi istihdam edilirken, 2000 yilinda bu
rakam %16 oraninda 95 bin kisi azalarak 506 bin kisiye gerilemis, toplam istihdam hacmi
icinde KiT'lerin pay1 da %2,5 diizeyine inmistir. Bu yillar arasinda belirgin olarak hissedilen
bu azalisin nedeni bu donem iginde gergeklestirilen 6zellesme uygulamalarinin yani sira

KiT’lerin personel alimini kisitlayan tedbirlerin uygulamaya konulmus olmasi olarak

aciklanabilir.
Tablo 1: Sektorler itibariyle istihdam
- 1996 1997 1998 1999 2000
TR | KIT | TR | KIT | TR | KIT | TR | KIT | TR | KIT |KIT/TR(}%)
1-Tanru 9.379 | 2913 3| 9.282 7| 8839 7| 703 7 0,1
2-Sanayi :
a)adeneilik 74| &1 11| 55| 155 s3| o4 54| 78| 55 70,5
Wlrmalat sanayii 3063|160 3342 146| 3341 14| 3543] 14| 3570|130 36
e)Enzxi (*) so| 60| us|  sp| 15| eo| w4 é0| 90| 60 66,7
Toplaa (2) | 3327 281| 3613| 260| 3611 261| 3731 258| 3738 245 6,6
3-Hizmetler :
a)Ulastura-Haberlesros s93| 1s2| es6| 179| ese| 179| 02| 19| 1039|177 17,0
b Ticaret 2634 17| 2843| 17| 2890 16| 3113] 10| 3748 9 0,2
e)Diger hizwetler 4177 3| 4245 2| 4344 1| 447 1| 4260 1 0,0
Toplaa (3) | 7704 201| 7974| 19| 8192| 19| 8491| 190| 9047| 187 2,1
4 1lali kurubuglar 424\ 62| s03|  es| s12| 67| s82| e 01| 67 0,7
Gensltoplam | 20894|  552| 21.010|  531|21.597| 531|21643| 523\ 20579| 506 25
KITITR. (%) 27 25 2,3 2.4 25

T.C Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu Genel Raporu
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2.1.4. Uretim Yoniinden

KiT'lerin 1995-2000 yillarinda segilmis mal ve hizmetler itibariyle gerceklestirdikleri

tiretimler Tablo 6’de gosterilmistir.

Uretim yapist itibariyle durum incelendiginde, KIT ler tarim sektdriinde bitkisel ve hayvansal
trlinlerin iiretimi yapilirken, sanayi sektoriinde madencilik tirtinlerinin (birincil enerji
kaynaklar1, metal madenler ve metal dis1 madenler) yani sira tiikketim, yatirirm ve aramali,
hizmetler sektoriinde ise ulagtirma-haberlesme, petrol ve dogalgaz tasimaciligi vb. hizmet

tiretimi gergeklestirilmektedir.

KiT'ler baz1 mal ve hizmetlerin iiretiminde tekel konumunda iken, bir kisim mal ve hizmetin
iiretiminde lider durumda bulunmaktadir. 2000 yili itibariyle KiT'ler tas komiirii, boksit
cevheri, bor mineralleri, blister bakir, vagon {iretimi ile demiryolu yolcu ve yik
tasimaciliginda tekel konumundadir. Ancak Tiirkiye’de tekelci piyasa yapisinin suglusu
olarak KiT’lerin goriilmesi olduk¢a yanlis bir yaklasimdir. KiT'lerin iiretiminde lider
durumda bulunduklar1 bazi mallar ise linyit (%63,9), ham petrol (%71,8), demir ve bakir
cevherleri(%62,2 ve %64,6), seker (%80,5), sigara ve tiitlin tirlinleri(%62,1), LPG ve benzin
(%85 ve %385,6), elektrik enerjisi (%74,6) ve havayolu tasimaciligi (%63,5) olarak
stralanmaktadir. KiT'lerin lider durumda bulunmamakla birlikte {iretiminin dnemli bir kismini
gerceklestirdigi ¢esitli mallar (krom cevheri %41, ¢ay %19,1, kagit-karton %29, giibre %30,7)

da bulunmaktadir.

KiT’ler ayn1 zamanda ekonomi igerisinde &zel sektdre oldukea fazla destek olmaktadir. Bazi
yar1 islenmis KIT iiriinlerinin 6zel sektor tarafindan az sermaye ve isgiicii kullanarak son
kullanima hazir hale getirilmesi sayesinde 0zel sektor icin Onemli bir sermaye birikimi
saglanmaktadir. Buna ek olarak 6zel sektor icin Pazar olusturarak ta 6zel sektore destek
vermektedir. KIT lerin biiyiimesi sonucu olusacak dis lgek ekonomilerinden 6zel sektor
dolayli olarak yine fayda gorecektir. KiT'in genislemesiyle dogan iiretim artisi, bu sektdre
girdi saglayan isletmelerin de {liretimlerini arttirmalarina ve bu nedenle daha etkin iiretimde
bulunmalarina yol agar. Sonugcta, bu isletmeler, maliyetlerini diisiiriir ya da kar oranlarini

arttirirlar.
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KiT'lerin zaman icinde bazi mal ve hizmetlerdeki iiretim payinin azaldii acik olarak
gorlilmektedir, bunun gerekcesi olarak 6zel sektor iiretiminin zaman i¢inde artmasinin yani

sira gergeklestirilen 6zellestirme uygulamalarinin rolii bulunmaktadir.

Tablo 2: 1995 ve 2000 Yillarinda Tiirkiye ve KiT'lerin Secilmis Mal ve Hizmet

Uretimleri
Beg yilda artig
Mal ve hizroetler Olgit 1995 2000 veya azaly %
Tirkive [ KIT i Tiwkiye* | KIT ¥ Tirkive [ KIT
1-Madencilik :
a) Binneil eneri kaymaklan :
-Tag kdrairiy Satilahilir) Bin Ton 22481 2248( 1000 22500 2359 1000 05 0.5
-Lingit {Satilabilir) Bin Ton 48 561 [ 33.555 67,71 61315 3917 63,9 257 16,2
-Ham petrol Bin Ton 3518 2871 18,0 270E 1974 3 W2 I - B |
b Iletal madenlen
-Demir cevher Bin Ton 4532 2336 51,5 407 | 2534 62,2 -10,1 a5
-Balur cevhen Bin Ton 2606 2806( 1000 44% | 2E0 64,6 7.2 10,9
-Krom cevherd Bin Ton 1.807 269 140 546 224 4101 898  -16,7
-Boksit cevhen Bin Ton 252 232( 1000 437 437 1000 284 28,4
o) Iletal dig1 madenler
-Bor rureraller: Bin Ton 1.155] 1.155] 100,0 2351 2351 1000 1035| 1035
2-Tmalat :
a) Tiiketim mallar
-Grisnede et Bin Ton 3090 N 5.4 26 13 L5 1215 -381
-Cay Bin Ton 155 a5 61,3 158 145 19,1 3890 526
SSeker Bin Ton 1375 1045 18,0 2504 2015 20,5 221 031E
-Sigarawe tidtin irimleri BinTon a5 &l 85,3 124 T 62,1 30,5 -4.9
-Karma wern Bin Ton 4483 21 0.5 6662 I 0,0 4261 -100,0
b Lra mallar
LR Bin Ton 205 690 23,7 01 506 2501 -129] 136
-Benzin Bin Ton 3721 3.080 222 2878 2292 B5a] 220|151
-Cimento Bin Ton 33143 1831 55| 35953 - - 25| -100,0
-Kaft-karton Bin Ton 1.235 517 41,9 1567 455 290 26,91 12,0
-Blister halar Bin Ton 26 26| 1000 33 33| 100,0 26,9 26,9
-Grithre Bin Ton 31690 1134 30,6 3172 a4 30,7 -158|  -158
o) Vatimm mallar: :
-Wagon budet 156 156] 1000 52 520 1000 -887 -667
-Traktar bdet 3BRIT[ 2856 6,7 37434 Q85 2.6 B0 629
J-Enexji :
-Flekink GWh 26341 71527 BAE| 124002] 93234 144 447 30,3
4-Ulaghrma :
a) Yolcu tagunalan
-Dermiryoln MilYoluxkm| 5797 5797 1000 SEZ2[ 5E3F2| 1000 0,6 e
-Havayrolu** Bin kigi 10831 2.599 194 18843 12031 63,5 14,9 309
)itk tagimalan
-Demiryalu Iil ton x kra 8632 BA32[ 1000 97al| 9361[ 1000 13,1 13,1

T.C Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu Genel Raporu

2.1.5. GSMH’ya Katki Yoniinden
KiT'lerin GSMH'ye katkis, cari fiyatlarla Tablo 3’de yer almaktadir.

1995-2000 doneminde KiT'lerin GSMH'ye katkist %10-12 araliginda gergeklesmistir. Bu
dénemde KiT'lerin tarim sektdriinde GSMH'ye katkisi ortalama %0,4, sanayi sektdriinde
katkis1 ortalama %15, hizmetler sektoriinde katkisi ortalama %8 diizeyinde seyretmistir. Bu

donem icindeki milli gelir incelendigi takdirde, madencilik, ulastirma-haberlesme ve enerji
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sektorlerinde KiT'lerin ekonomi icinde agirlikli bir paya sahip oldugu, tarim ve ticaret
sektorlerinde ise, KiT'lerin paymin azaldigi goriilmektedir. KiT'lerin, sabit sermaye
yatirrmlariin GSMH ig¢indeki pay1, 1995'de %10,5'e gerilemistir. 1998'e gelindiginde, bir ara
%]17,8'e arttrysa da, 1999'da %12 diizeyine inmistir. KIT yatirimlarindaki bu azalmanin,
gelecek yillarda da devam etmesi beklenmektedir. Sanayi sektoriinde faaliyet goOsteren
KiT'lerin katki pay1 1995 yilinda %24,1 iken, bu pay 2000 yilinda %]11,4'e gerilemistir. Bu
gelismede 6zellestirme uygulamalarinin énemli rolii olmustur. KiT lerin sektorler itibariyle
irettigi katma deger, tarim sektoriindeki faaliyetlerinin diisiik oldugu dikkate alinirsa, sanayi

sektorii katma degerinin yaklasik dortte birini bulmaktadir'”.

2000 yili itibariyle Tiirkiye GSMH'sinin 12.952.442 milyar lira tutarinda %10,3"ii KiT'ler
tarafindan olusturulmustur. Sektorler itibariyle durum incelendiginde, tarim kesiminde
faaliyet gosteren KiT'lerin GSMH'ye katkisi sinirli diizeyde (%0,3) kalirken, sanayi
sektoriinde %11,4, hizmetler sektoriinde ise %6,3 diizeyinde ger¢eklesmistir. Madencilik,
enerji ve ulastirma-haberlesme alt sektorlerinde yaratilan hasilada KiT'lerin énemli paya sahip

oldugu goriilmektedir.

lj Tiirkan Oncel, Kamu iktisadi Tesebbiisleri'nin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Amagclar1 Acisindan
Ozellestirme Sorunu (Istanbul: Giir-Ay Matbaasi, 1988),32
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Tablo 3: KiT'lerin GSMH'ye Katkisi (Cari fiyatlarla)

Sektéirler 1996 1997 1998 1999 2000 _
TR | KIT | TR | KIT | TR | KIT | TR | KiT | TR | KIT
- Tarm 0| 05| 104 143 10| 281 83| 14| 72| 220
3. Sanayi 45| 315 04| 18| 13 19| 52| es| 33| 258
“Madenilik 12| 53| a4l 50| 125| 11| 34| 118 23] 101
frnalat 27 72| 2| w4l 25| o3| ex| 44| 31| a7E
Enerii so| 66| 46| ol o8| -atn|  es| 43| 26| a4z
3. Hizmetler 81| 64| 13| 200 38 17| 34| 154 91| 28
Ulagtnma haberlesme 125 163| 139| 406| 29| 41| 00| 36| 72| 217
“Ticaret g2l a0s|  ze| 120s| 12| 4xs| 74l 153 15| ass
Hizret ingaat ve dider 17| 2zl 132 32| =0l e sl ssa| 78| a4
Taplar 12| 28| 13| 154 39| s8] a7 126 12| 215
4 Devlet hizmetleri 16,0 10,1 12,0 16,7 50
Toplam GSYIH
P 10| 228 13| 154 a7 s8] 26| 128 57| 215
5- Ithalat vergileri 83 16,6 13 21 44,3
6-Dalayh vergiler 25,8 21,5 1,7 33 24,7
7-Hegatif ethiler 95.0 20,0 30 40,2 274
E'thffmn netfaktdr | oo el 01| 80| 1335 350 4s07| s62| 1844| 167 275
Toplam GSMH
e 16| 35| 84| 25| a9 17| 38| 02| 10| 2

T.C Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu Genel Raporu
2.1.6. Yatirinmlar Yoniinden

KIT yatirnmlarmin miktar1 ve sektdrel dagilimi, KiT’lerin ekonomiye katkilari agisindan

biiylik 6nem tagimaktadir.

Cari fiyatlarla yatinmlarin durumu incelendiginde, 1995-2000 doneminde kamu kesimi
yatirimlarinin toplam yatirimlar i¢indeki agirliginin artti§i buna karsin 6zel sektoér payinin
azaldig1 goriilmektedir. Bu dénemde KIT yatirimlarinin pay1 %5-7 araliginda seyretmis ve

2000 yilinda %8 olarak gerceklesmistir.

1995-2000 déneminde KIT yatirimlar agisindan dikkat ceken bir nokta da gerceklesen
yatirim tutarinin programlanan tutarin gerisinde kalmasidir. Bu gelismede, son yillarda
uygulamaya konulan tasarruf tedbirleri nedeniyle yatirim 06deneklerinin kullanilmasina

getirilen kisitlamalarin yani sira kuruluslarda yasanan teknik yetersizlikler etken olmustur.

Yatirimlar sabit fiyatlarla degerlendirildiginde, alti yillik donemde kamu kesimi

yatirimlarinda oransal olarak artis egilimi goriilmesine karsin KIT yatirimlarinin bu dénemde
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dalgal1 bir seyir izledigi dolayisiyla s6z konusu artisin daha ¢ok KiT'ler disindaki diger kamu
kesimi yatirimlarindan kaynaklandigi dikkat ¢ekmektedir. 19952000 yillar1 arasinda KiT

yatirimlarindaki reel artis oram yaklasik %85 diizeyinde olmustur.

2000 yili itibariyle Tirkiye'de 29.377.837 milyar lira tutarinda yatirim yapilmasi
programlanmis, buna karsin 28.414.469 milyar lira tutarinda yatirim gergeklestirilebilmistir.
Toplam yatirimlarin %69'u 6zel sektdr, %31'i kamu kesimi tarafindan yapilmstir. KIT'lerin
yatirim hacmi igindeki payr %8 iken, KiT'ler disindaki dier kamu kesiminin payr %23
diizeyinde gerceklesmistir.

2.1.7. Hazine’yle iliskiler Yoniinden

KiT’ lerin Hazine'yle olan iliskilerini, KiT'lere siibvansiyon ve sermaye 6demesi seklinde
yapilan Hazine 6demeleri ile KiT'lerin kar pay1 ve vergiler yoluyla Hazine'ye katkilari

yoniinden iki farkli boyutta incelemek daha agiklayici olacaktir.

KiT'lere Yapuan Hazine Odemeleri, cari fiyatlarla ve 1994 fiyatlariyla Tablo 4’de

gosterilmistir.

Siibvansiyon ddemeleri, KiT'lerin iirettikleri mal ve hizmetlerin fiyatlarmin siyasi otorite
tarafindan sosyal ve ekonomik gerekcelerle maliyetin altinda belirlenmesi veya KiT'lere
cesitli gorevler verilmesi durumunda dogan zarar yaninda mahrum kilinan kar tutarindan
olugmakta iken; sermaye Odemeleri Hazine'nin sermayedar sifati ile taahhiit edip 6dedigi

tutarlar1 ifade etmektedir.

KiT'lere Hazine tarafindan siibvansiyon ve sermaye ddemeleri seklinde yapilan édemelerin
tutart 1995 yilinda cari fiyatlarla 61.781 milyar lira diizeyinde iken, 2000 yili itibariyle
1.721.650 milyar liraya yiikselmistir. 2000 yilinda gerceklestirilen 6deme tutarimin 638.993
milyar lirasint TMOQ'ya, Tiirkiye Seker Fabrikalari'na, TCDD'ye, TEDAS'a, TEAS'a ve CAY-
KUR'a yapilan siibvansiyon 6demeleri; 1.082.717 milyar lirasin1 Hazine'den ve 6zellestirme
kapsamindaki kuruluslar igin Ozellestirme Fonundan karsilanan sermaye &demeleri

olusturmustur'®.

'8 T.C. Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu, 2000 Yili Genel Raporu (Ankara, 2002), 64.
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Hazine o&demeleri sabit fiyatlarla degerlendirildiginde, 1995-2000 déneminde KIT'lere

Hazinece yapilan 6demelerin artis egiliminde oldugu gézlenmektedir.

Tablo 4: KiT’lere Yapilan Hazine Odemeleri

Son iki y1l farki
Hazine 6demeleri 1996 1997 1998 1999 2000 Tutar %
Cari fiyatlarla:
-Siibvansiyonlar 18.407 | 53.522| 290,041 556.514 638.933 | 82419 14,8
-Sermaye 0demeleri | 52.511| 162.130| 238.349 470,852 | 1.082.717| 611.865| 1299
Toplam 70,918 | 215.652| 528.390| 1.027.366| 1.721.650| 694.284| 67,6
1994 yili fiyatlariyla:
-Siibvansiyonlar 5.629 8.997 28.371 35.562 26.968 -8.594 | -242
-Sermaye ddemeleri | 16.058 | 27.253 23.315 30,088 45.699 15.611| 51,8
Toplam 21.687| 36.250 51.686 65.650 72.667 7.017| 10,7

T.C. Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu 1999 ve 2000 Yillar1 Genel Raporlari
KiIT'lerin Hazine've Katkisi, KiT’lerin donem sonuglari ve vergiler yoniinden Hazine’ye

katkis1 Tablo 5°de gdsterilmistir.

KiT'lerin Hazine'ye katkismi, kir eden KiT'lerin dénem karmdan Hazine'ye ddenen kar

paylar1 ile KiT'lerin vergi 6demeleri olusturmaktadir.

KiT'lerin 2000 y1lina kadar toplam karlar1 toplam zararlarim astig1 i¢in toplam dénem sonucu
karla kapanmasina karsin, 2000 yilinda kuruluslarin toplam karlar1 1.629.983 milyar lira,
toplam zararlar1 1.728.185 milyar lira olarak gerceklesmis, donem sonucu ise 98.202 milyar
lira zararla kapanmistir. Ancak karli kuruluglar Hazine'ye 659.069 milyar lira tutarinda kar
pay1 6demesinde bulunmuslardir. Karli durumda bulunan KiT'lerin, gesitli sorunlara ragmen,
yarattiklar1 katma deger, ddedikleri kar paylar1 ve vergilerle {ilke ekonomisine énemli katk1

sagladiklar1 gdzlenmektedir'.

KiT'lerin 6dedikleri vergiler yoniinden durum incelendiginde, Tiirkiye'nin vergi hasilati
icinde KiT'lerin 7.629.117 milyar lira ile %28,8 oraninda paya sahip oldugu gériilmektedir.
1995-2000 doneminde Tiirkiye toplam vergi hasilatinin yaklasik iigte birlik bdliimiinii

KiT'lerin vergi ddemeleri olusturmustur.

¥ age, 72.
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19952000 déneminde KiT'lere yapilan Hazine ddemeleri ile KiT'lerin kar pay1 ve vergi
odemesi seklinde Hazine'ye yaptiklar1 6demeler karsilastirildiginda, KiT'lerin Hazine'ye net

kaynak aktarimi gergeklestirdigi goriilmektedir

Tablo 5: KiT’lerin Hazineye Katkis

KIT'lerin Son iki yil farki
Hazineye 1996 1997 1998 1999 2000
Katkist Tutar %

Doénem sonuglar1 yoniinden:

-Dénem sonucu 212.260 | 566.167 |1.108.971 | 848.474 -98.202 -946.676 | -111,6
-Don. karindan
Hazineye
devredilen kar
paylari
Vergiler yoniinden:
-KIT vergi
O0demeleri
-Tirkiye'nin
vergi 2.698.258 | 4.745.484 1 9.232.930 | 14.802.350 | 26.503.698 | 11.701.348 | 79
hasilat1 (*)
-Toplam vergi
hasilati i¢indeki 31,9 36,8 31,6 30,6 28,8 -1,8 -5,9
KIT pay1

45.268 128.713 | 226.260 | 571.349 659.069 87.720 15,3

862.627 | 1.748.531|2.925.148 | 4.531.748 | 7.629.117 | 3.097.369 | 68,3

T.C. Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu 1999 ve 2000 Y1illar1 Genel Raporlari

2.3. KiT’lerin Tabi Oldugu Mevzuatlar

KiT’lerin ekonomide artan énemi, bu kuruluslarin genel bir diizenlemeye tabi tutulmalart
gerekliligini ortaya c¢ikarmistir. Bunun sonucunda; 4.7.1938 tarih ve 3950 Sayili Resmi
Gazete’de yayimlanan 3460 Sayili “Sermayesinin Tamami Devlet Tarafindan Verilmek
Suretiyle Kurulan iktisadi Tesekkiillerin Teskilat: ile Idare ve Murakebeleri Hakkinda Kanun”

hazirlanmistir.

Kanunun 1. Maddesi; Sermayesinin tamami Devlet tarafindan verilmek suretiyle kurulan
Iktisadi Devlet Tesekkiillerinin teskilat1 ile idare ve murakebelerinin bu kanuna gore
diizenlenecegi ve yonetilecegini belirtmistir. Kanunun 2. Maddesinde ise bu kanun
hiikiimlerine tabi tesekkiillerin tiizel kisilige, mali ve idari 6zerklige sahip ve sorumluluklar
sermayeleri ile sinirli bulunmak tizere 06zel hukuk hiikiimlerine gore yonetilecegi
belirtilmistir. 3460 sayili kanunun 3. Maddesinde tesekkiiller ve miiesseselerin Muhasebe-i

Umumiye, Arttirma ve Eksiltme ve Ihale Kanunlari, Divan1 Muhasebatin denetimi
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hiikiimlerine tabi olmadigi belirtilerek bu tesekkiilleri devlet kuruluslarindan ayr1 tutulmus,
denetimleri de Sayistay denetimi disinda diizenlenmistir. Kanunun 4. Maddesi kapsaminda;
bu kanun hiikkmiine tabi tesekkiillerin yetkili idare ve denetim organlari, Umumi Heyet,
Umumi Murakebe Heyeti, Idare Meclisi ve Umum Miidiirlik olarak tespit edilmistir.
Miiesseseler ve idare organlar1 yonetim sekilleri kanunun 26. Maddesinde agiklanmustir.
Kanun’un 41 — 51 maddeleri arasinda ise miiteferrik hiikiimler baslig1 altinda karin dagitimi

ve Yiiksek Denetleme Kurulu ile ilgili hiikiimlere yer verilmistir.

3460 sayili kanun uygulanirken, 18.01.1940 tarih ve 3680 sayili Milli Korunma Kanunu ile
Devletin ekonomideki agirligi daha da sistemlestirilmistir. Daha 6nce TBMM’de olan
KiT’lerin kurulus yetkisi Bakanlar Kurulu’na verilmis, boylece hiikiimet her tiirlii alanda, her
tiirli ticari ve endiistriyel isletme kurma, hatta gerekli gordiigii 6zel sektor isletmelerine el

koyabilme ve bunlari isletme imkanina sahip olmustur.

1950-1960 yillar1 arasinda ¢ok partili demokratik sisteme gecisle birlikte iktidara gelen
partinin hiikiimet programinda KIiT’lerin 6zel tesebbiislere devredilmesi planlandigi halde bu
donem iginde KIT kapsami genislemistir. Askeri miidahale dénemi igerisinde 15.7.1960
tarihinde 3460 Sayili Kanuna ek olarak ¢ikarilan 23 Sayili Kanun ile 3460 sayili kanun
kapsaminda olan tesekkiillerin denetlenmesi bu kanun kapsamina alinmis ve Bagbakanliga
bagli olarak gorev yapan Yiiksek Denetleme Kurulu Yasama Organi Baskanligi’na

brrakilmustir.

6.12.1960 tarihinde ¢ikarilan, 154 Sayili Kanun ile kamu kesimi borg-alacak iligkilerini
diizenlemek, bu tesebbiislerin durumlarint her yoniiyle incelemek, alimmasi gereken
tedbirlerin saptanmasina imkan verecek c¢alismalar1 yapmak amaciyla bir komisyon
kurulmugtur. 9.7.1961 tarihinde halkoyuna sunularak kabul edilmis olan yeni anayasanin 126.
Maddesinde KiT’lerin &zerkligi kabul edilmis, 127. Maddesinde ise KiT’lerin TBMM  nce

denetlenmesi kanunla diizenlenmistir.

Kamu iktisadi Tesebbiisleri deyimi ilk kez 1961 Anayasasi’'nda yer almistir™. 12.3.1964
tarthinde TBMM’nce kabul edilen 440 Sayili Kanun 3460 Sayili Kanunu yiiriirliikten
kaldirarak Iktisadi Devlet Tesekkiilleriyle, Miiessese ve Istiraklerini ayrmtili olarak

tanimlamistir. Kanunun 2. Maddesinde amag ve konu, 6. Maddesinde ise istirak orani ile ilgili

% Altiok, Pinar. “Kamu Iktisadi Tesebbiisleri ve Ozellestirme”. (Doktora Tezi. iU Sosyal Bilimler Enstitiisii,2002),62
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degisiklikler belirtilmistir. Kanunun 2. Boliimiinde tesekkiil ve miiesseselerin yonetimi
konusunda yetkili organlar diizenlenmistir. Kanunun 13-19. Maddeleri arasinda programlar,
biitceler- hesaplar, kisa ve uzun vadeli programlar yer almistir. 20 ve 21. Maddelerde
denetleme baslig1 kapsaminda tesekkiiller ve miiesseselerin Yiiksek Denetleme Kurulu’nun
mali, idari ve teknik denetimine tabi olduklar1 belirtilmistir. 440 Sayili Kanun yaklasik olarak

20 y1l uygulanmistir.

12.9.1980 Askeri Harekati doneminde kamu kurum ve kuruluslarinin kurulus, gorev ve
yetkilerinin diizenlenmesi ile ilgili olarak 17.6.1982 tarih ve 2680 sayili yetki kanunu
cikarilmistir. Bu kanun uyarinca Bakanlar Kurulu’nun 26.8.1982 tarih ve 8/5284 Sayili karar1
ile “Kamu Yonetimini Yeniden Diizenleme Komisyonu” olusturulmustur. Komisyonun,
Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin yeniden diizenlenmesine iliskin calismalar1 1983 yilinda
sonuglandirilmis ve bu c¢alismalarin 15181 altinda, Iktisadi Devlet Tesekkiilleri ve Kamu
Iktisadi Kuruluslar1 Hakkinda 60 Sayili Kanun Hiikmiinde Kararname 11.4.1983 tarihinde
cikartilarak 440 Sayili Kanun yiiriirlikten kaldirilmistir. 60 sayili KHK’nin degistirilerek
19.10,1983 tarihinde 2929 Sayili kanun olarak TBMM’de kabul edilmistir. Kanun’un 1.
maddesinin 1. fikrasinda; kanununun, iktisadi devlet tesekkiilleri ile kamu iktisadi
kuruluglarint ve bunlarin miiesseselerini, bagl ortakliklarini ve istiraklerini kapsar denilerek
kapsami ¢izilmistir. Kanunun 2. Maddesinde kanunda gegen deyimler tanimlanmistir.
Kanunun 3-14. Maddeleri arasinda tesekkiiller yer almistir. 38. Maddede Tesekkiiller,
miiesseseler ve bagl ortakliklarin BYDK’nin mali idari ve teknik yonden siirekli denetimine
tabi oldugu belirtilmistir. Raporlarin en geg ertesi yilin Ekim ay1 sonuna kadar tamamlanmasi
gerektigi belirtilmistir.41-50, Maddeleri arasinda personele iligkin hiikiimler yer almaktadir.
Kanun’un 51- 56. maddeleri arasinda Kamu Iktisadi Kuruluslar1 i¢in diizenlenmis olup

Iktisadi Devlet Tesekkiilleri ile ayn1 6zellikleri tasidiklar: belirtilmistir.

17.6.1982 tarih ve 2680 Sayil1 Yetki Kanunu’na dayanilarak Kamu Iktisadi Tesebbiisleri ile
ilgili diizenlemeler 18.6.1984 tarih ve 18435 Sayili Resmi Gazete"’e yayimlanan 233 Sayili

Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname ile yapilmustir.

233 Sayili KHK ile yaklasik 9 ay ytiriikliikte kalan 2929 Sayili Kanun ytiriirliikkten kaldirilmas,
Kamu Iktisadi Tesebbiisleri bugiinkii hukuki statiilerine kavusturulmustur. 233 Sayili Kamu
Iktisadi Tesebbiisleri hakkinda Kamu Hiikmiinde Kararname’ nin kapsamina, iktisadi devlet

tesekkiilleri, kamu iktisadi kuruluslari, bunlarin miiesseseler, bagl ortakliklar1 ve istirakleri
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girmistir. KHK’nin 1. Maddesinde yapilan bu diizenlemenin amac1 sdyle agiklanmustir; iDT
ve KiK’lerin ve bunlara bagli miiesseselerin bagli ortakliklarmin kurulmasini, istiraklerinin
teskilini 6zerk bir tarzda ve ekonominin kurallarina uygun olarak yonetilmelerini ve
IDT’lerinin ekonomik gereklere uygun olarak verimlilik ve karlilik ilkeleri dogrultusunda
kendi aralarinda ve milli ekonomi ile uyum igerisinde ¢alisarak sermaye birikimlerine yardim
etmelerini ve bu suretle daha fazla yatirim kaynagini yaratmalarini” saglamaktir”'. KHK nin
2. Maddesinde deyimler ve kisaltmalar tanimlanmistir. 3-13. Maddeler arasinda tesebbiislerin,
15-21. Maddeler arasinda miiesseselerin, 27-38. Maddeler arasinda istiraklerin kurulmasi ve

yonetilmesine iliskin sinirlandirmalar yer almaktadir.

KiT’lerin denetlenmesine iliskin olarak en son, KiT ile Fonlarin TBMM ’nce Denetlenmesinin
Diizenlenmesi Hakkindaki 3346 Sayili Kanun’un kapsam baglikli 2. maddesinde denetimin
kapsami; 0denmis sermayesinin yarisindan fazlast kamu tiizel kisilerince saglanmis olan
kurumlar ile bu kurumlarin 6denmis sermayesinin yarisindan fazlasimi saglamis olduklari
diger kurumlar ifadesiyle KIT deyimini kullanmis denetim kapsamimi da &denmis
sermayesinin yarisindan fazlasi ifadesiyle nominal sermayeye degil 6denmis sermayeye gore

degerlendirme yapilacag belirtilmistir.

Bunun sonucu olarak TBMM KIT Komisyonu’nun 1992 yilinda aldig1 bir kararla birden fazla
KIT ve Bagh Ortakligin sermayesine istirak ettigi ve kamu paymin %50 nin {istiine ¢iktig1
halde 3346 sayili Kanunla konulan denetimin disinda kalan sirketler TBMM ve YDK

tarafindan denetlenmeye baglanmistir.

2.3.1. KiT’lerin Personel Seciminde ve Istihdaminda Tabi Oldugu Mevzuatlar

Kamu Iktisadi Tesekkiilleri 233 Sayili KHK ile personel ile ilgili temel ilkeleri, istihdam
sekilleri, personel ihtiyaclarini, ise alma, sdzlesme fticreti ve diger haklar, tesebbiis
personelinin yiikiimliiliikk ve sorumluluklari, yurt disinda gorevlendirme, baska is ve hizmet
yasagl, Yonetim ve Danigma Kurulu Baskan ve Uyesi, Denetci ve Tasfiye Kurulu Uyelerinin
Ucret ve Haklari, siyasi faaliyet yasagi, vekalet iicreti ve yiiksek planlama kurulunun

yetkisine iligkin kisitlamalari sirasi ile 41-53. Maddeler arasinda belirtilmistir.

2! Sahin, Hiiseyin. Tiirkiye Ekonomisi,(Bursa: Ezgi Kitabevi, 2002),46
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2007 yili Genel Yatiinm ve Finansman kararnamesi uyarinca, KiT’lerin personel ihtiyag
sayisini belirlerken bagli olduklar1 en biiyiik kistas, bir onceki sene isten ¢esitli nedenlerle

ayrilan personel sayisinin %10’u kadar eleman istihdam etme hakkina sahip olmalaridir.

KiT’leri bu kistaslara bagli olarak personel ihtiyacin belirledikten sonra eleman almacak
kadrolari, gereksinim duyulan eleman sayisint T.C Hazine Miistesarligi’na bildiriler. Hazin
Miistesarligi’ndan onay alinmasi halinde hazirlanan kadro tanimlart ve ihtiya¢ duyulan
personel sayis1 Tiirkiye Is Kurumu’na bildirilir. Adaylarda aranan en &nemli ézellik Kamu

Personeli Se¢gme Sinavini kurumun belirledigi basar1 puaniyla gegmis olmalaridir.
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

3.1. insan Kaynaklar1 Kavraminin Tanimlanmasi

Sanayi Devrimi ile baslayan donem sonrasinda, 19. ylizyila girilirken biiyiik bir sanayi
gelismesi ve organizasyon yapilanmasi gegirmis ve bu gelismeler, modern insan kaynaklari
yonetim anlayisinin  gelisiminde temel olmustur. Istihdam yapisinin tarimsal agirhikli
ozelligini kaybederek sanayi agirlikli bir yapiya biirlinmesi, sanayinin ustalarin yogun oldugu
kiictik 6lcekli iiretimden yar1 vasifli ve vasifsiz is¢ilerin yogun oldugu biiyiik 6lgekli liretime
geemesiyle birlikte organizasyon yapisinda da bir degisim yasanmistir. Organizasyonlarin
Olcegi biiylirken is boliimiine gore boliimlere ayrilmasi ve organizasyonun sahipligi ile
yoneticiliginin birbirinden tamamen ayrilarak iicretli yonetim kademesinin olusmasi, bu

degisimin dnemli gostergeleri olmustur.

19. ylizyilin ikinci yarisinda orgiitsel ve teknolojik diizeyde goriilen gelismelere karsin insan
kaynaklar1 yonetimi hizli bir gelisme gostermemis olup fabrika iiretim modelinde, yonetim
tekniklerinin gelistirilmesi yerine iiretim teknolojisinin gelistirilmesine 6nem verilmistir.
Geleneksel serbesiyetci donemin fabrika yonetim anlayisi etkinligini korurken, ¢alisanlar,
organizasyonun iretim girdilerinden biri olarak degerlendirilmeye devam etmistir.”> Bu
geleneksel fabrika yonetim anlayisi ise calisanlar agisindan mutsuzluk yaratirken, diisiik
verimlilige, yetersiz iicretlere, yiiksek is¢i devrine ve yoOnetim ile uyusmazliklara neden

olmustur.

Ote yandan 19. yiizyilda baslayan bilimsel yonetim anlayisi, calisma refahinin gelistirilmesi
hareketi ve endiistriyel psikoloji, insan kaynaklar1 yonetiminin ilk adimlarinda biiyiik rol
oynamistir. Bilimsel yonetim anlayisi ile fabrika iiretimi daha rasyonel hale getirilerek

yetersiz olan verimliligin arttirilmasina ¢alisilmistir.

2 Sibel Gok, “XXI. Yiizyilda insan Kaynaklar1 Yonetimi ve GSM Sektorii Uzerine Bir Uygulama” (Doktora
Tezi, MU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 24.
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Bilimsel yonetimin Onciisii olarak bilinen Frederick W.Taylor’a gore, bilimsel yontemlerle
saptanan en 1yl c¢alisma bicimi c¢alisanlarin verimliligini ve tcretlerini arttirirken
organizasyonun tretimini ve karlilhigini yiikseltmekte ve tiliketicilerin diisiik fiyatlarla mal

satin almalarini saglamaktadir.”

Bu bakis agisiyla bilimsel yonetim anlayisinin insan kaynaklari yonetimi uygulamasina
yaptig1 katkilar g6z Oniine alinarak, oncelikle Taylor’un fonksiyonel yonetim kavrami ile
organizasyon igerisinde ayr1 bir insan kaynaklar1 fonksiyonu ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Ayrica
bilimsel yonetim anlayisi ile is analizi kavrammin c¢alisan se¢iminde, egitiminde, is

degerlendirmesinde ve ticretlendirmede 6nemli ve etkin bir rolii oldugu kabul edilmistir.

Bilimsel yonetim, ¢calisma refahinin gelistirilmesi ve endiistriyel psikoloji alanlarinda yasanan
gelismeler, Amerika’da Birinci Diinya Savasi ile birlikte organizasyonlarda bilimsel personel
yonetimi yaklasiminin ortaya ¢ikmasina ve bir personel yoneticisinin kontroliinde iggorenlerin
verimliliklerinin ve refahlarinin gelistirilmesi ¢abasinin yogunlagsmasina neden olmustur. Bu
gelismelerse organizasyon diizeyinde finans, liretim ve satis gibi boliimlerin yaninda bir
personel bolimiiniin de dogmasina yol agmistir. Bunun yani sira Amerikan hiikiimetinin
Savas Sanayileri Kurulu olusturarak kamu sektoriinde isgorenlere egitim imkan1 saglamasi ve
0zel sektorde organizasyonlarin is¢i sendikalarin1 tanimalarini ve toplu pazarlik yapmalarini
destekleyerek {iiretimin kesilme tehlikesini ortadan kaldirmaya c¢alismasi, ozellikle sanayi
sektorlinde faaliyette bulunan organizasyonlari 1915-1920 yillar1 arasinda personel boliimii
olusturmaya yoOneltmistir. Refah sekreterleri olarak adlandirilan ilk personel yoneticilerinin
gorevi, iggorenlerle konusup isteklerini yonetime bildirerek gerceklesmesine ¢alismak ve bu

yolla igsgorenlerin verimliliginin artmasini saglamak olmustur.

3.2. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Icinde bulundugumuz zaman diliminde, kiiresellesmenin de etkisiyle tim diinya “fazla
ekonomisi” i¢inde yasamaktadir. Gilinlimiizde daha fazla rekabet, daha fazla tiretim, daha
fazla tiiketim, daha fazla eglence, daha fazla giiven verme c¢abalar1 ve daha fazla giivensiz is

ortam1 vb. her sey eskisinden daha fazla mevcuttur. 24 Toplumlar, kiiresel rekabet, igsizlik,

 inan Ozalp, isletme Yonetimi (Eskisehir: Birlik Ofset Yayncilik, 2000), 48.
*“Insan Kaynaklari Yonetimi” http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=508
[04.06.2007].
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sosyal sorumluluk, is ahlaki, isgiicii yapisindaki degismeler, niifus artiglart ve benzer

sorunlarla siirekli olarak karsilasmaktadir.

Sirketler homojenlikten kiiltiirel ¢esitlilige gegmekte, yerel pazarlardan ulusal pazarlara dogru
ilerlemekte, ilgi alanlar1 kardan ziyade tiliketicilere dogru kaymakta, isler bireysel ¢alismadan
ziyade grup faaliyetleri seklinde tamamlanmakta ve isletmelerin zenginligi artik para
kaynaklari ile degil bilgi kaynaklari ile 6l¢iilmektedir.”> Bu sorunlarla basariyla edebilmek ve

¢cozebilmek icin daha iyi ¢alisan Grgiitlere ihtiyag vardir.

Cagimizin siki rekabet ortaminda isletmeler, eldeki kit kaynaklarin en etkin ve verimli sekilde
kullanilmastyla temel amaglar1 olan mal ve hizmet iiretme amaclarin1 gergeklestirebilmek i¢in
kendilerini her gilin yenilemekte, bilimsel ve teknolojik gelismeleri yakindan takip
etmektedirler. Ancak, isletmelerin rakiplerine karsi ayakta kalabilmeleri ve basarili
olabilmeleri yalnizca teknolojik gelismeleri takip etmeleri ve diger firmalarin yaptiklarini

firmalarina adapte edip uygulamalari ile saglanamaz.

Isletmeler, iiretim miktar1 (¢ikti) ile iiretim igin yapilan harcamalar (girdi) arasindaki orani
yiikselterek iyilesme yoluna gidebilirler. Firmalarin birbirlerinden en énemli farklari, avantaj
veya dezavantajlar1 sahip olduklar1 insan kaynagi potansiyelleridir. Orgiitler egitilmis ve
nitelikli isgorenlere sahip olmak zorundadir. Bu insan giici hem 0rgiitsel islevlerin
gergeklestirilmesinde hem de gerekli yonetsel becerilerin saglanmasinda gereklidir.?®
Teknoloji, makine vb. faktorler birer rekabet unsuru olarak kendini gostermekte fakat
giiniimiizde en Onemli rekabet faktorii isletmenin elinde bulundurdugu insan kaynagi
olmaktadir.”” insan kaynaklarmi en verimli ve etkin sekilde degerlendirebilen, ¢alisanlar:
arasinda en yiiksek giidiilenmeyi ve koordinasyonu saglayabilen sirketler 21. yilizyildaki bu
rekabet ortaminda ipi gogiisleyen sirketlerden olacaklardir. Ayrica gilinlimiizde fark ve
farklilik yaratmak zorunda olan biitiin isletmeler bunu ancak insan faktoriiyle
basarabilmektedirler. Clinki isletmeye girdi olarak giren diger tiim iiretim faktorlerini insan

yonetmektedir. Bu noktada IKY(Insan Kaynaklar1 Yonetimi) daha iyi ve daha etkin yollar

» Wayne F. Cascio, Managing Human Resources Productivity, Quality of Work Life, Profits, 4. Edition,
(North America: McGraw-Hill, 1986), 4.

?% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 6. bs. (Ankara: Siyasal Kitabevi, 2002),89

*" TUSIAD, Basarida Personelin Onemi (istanbul: Tiirk Sanayicileri ve isadamlar1 Dernegi Yayini, 1990), 33.
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bulmak yoluyla dogrudan verimlilik oranimi yiikseltir; ¢alisanlarin is yasam kalitesini

iyilestirerek dolayli olarak yine verimlilik artisina katkida bulunur.?®

Gliniimiizde firmalar ¢etin rekabet sartlarinda ve kiiresellesen diinya piyasalarinda ancak su ii¢
onemli konuyu c¢ozdiiklerinde bagarili olabilirler. Birincisi, isletme i¢in en uygun, en iyi
eleman1 segmek, ikincisi segilen eleman1 uygun yerde ¢alistirmak, tigiinciisii de ihtiyaclarini
karsilayacak sekilde gelistirmektir. 2 Tiim bu aciklamalar, isletmeler i¢in IKY’ni 6n plana
cikarmig, yeni calisma sekilleri ve Orglit yapilari, yeni insan kaynaklari stratejilerini ve

uygulamalarini zorunlu kilmigtir. >

IKY kavrami yeni gelisen ve gegis siireci yasayan bir kavram oldugundan genel kabul géren
bir tanimin yapilmasinin kolay olmadigi; 6zellikle gecis siireci yasayan bilim dallarinda ortak
bir terminolojinin bulunmayismin tanim yapmay: daha da zorlastirdigi kabul edilmektedir.’’

[KY kavraminin tanimlanmasinda temel olarak 4 dnemli bakis acist meveuttur:*

1. IKY personel yonetiminin yeniden isimlendirilmesidir. IKY 6zii itibari ile personel
yonetiminden ¢ok farkli bir olusum degildir.

2. IKYY personel ydnetimi ve endiistri iliskilerinin birlesmesinden dogan ve yonetim tarafindan
One siiriilen yeni bir olusumdur.

3. IKY genis bir alanda istihdam iliskilerini temsil eden ve bireysel is iliskilerinin gelismesine
katkida bulunarak organizasyonel biitiinlesmeyi gerceklestirmeye c¢alisan yeni bir is¢i —
yonetici iliskiler zinciridir.

4. IKY firma politikalarinin olusturulmasinda goz &niinde tutulmasi gereken onemli bir
stratejik yonetici fonksiyonudur.

IKY ile ilgili cok farkli tanimlamalar yapilmustir. Bu tanimlardan bazilar1 sunlardir:

“ IKY, orgiitte rekabetgi iistiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynagimin saglanmast,
istihdam1 ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve

denetleme faaliyetlerini i¢eren bir disiplindir.**”

28 Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yal¢in, Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Adana: Nobel Kitabevi, 2005), 5.

% fnan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon (Eskisehir: Birlik Ofset Yaymnevi, 1999), 309.

3 Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5.bs. (Istanbul: Beta Basim, 2006), 4.

'Burhan Aykag, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve insan Kaynaklarmn Stratejik Planlamasi (Ankara: Nobel
Yaym Dagitim, 1999), 27.

#Ali Riza Biiyiikuslu, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yénetimi (istanbul: DER Yaynlari,
1998), 77.

3Oznur Yiiksel, insan Kaynaklari Yonetimi, 2.bs. (Ankara: Gazi Kitabevi, 2000), 8.
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“IKY, firmanin insan kaynaklar1 ihtiyaclarmin degerlendirildigi, insan kaynaklari
ihtiyaglarinin giderildigi, ise alinan personelden en iyi verimin alinabilmesi i¢in gerekli tesvik
ve caligma ortaminin saglandigi bir siire¢ olup, diger isletme fonksiyonlar1 olan iiretim,
pazarlama ve finans gibi oOrgiit amaglarinin gergeklesmesine katkida bulunan bir isletme
fonksiyonudur. Oyle ki, iiretim bdliimiiniin konusu mal ve hizmet, finans béliimiiniin konusu
para ise insan kaynaklari béliimiiniin konusu da insandir. Aynm1 zamanda IKY islevini yerine
getirirken birtakim faaliyetlerde bulunmakta, bu faaliyetlerde oOrgiitten Orgiite farkliliklar

gbstermektedir.”*

“IKY, herhangi bir drgiitsel ve cevresel ortamda insan kaynaklarinin drgiite, bireye ve ¢evreye
yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak etkin yonetilmesini saglayan islev ve ¢alismalarin

35
timudur”.

“IKY, iiretim faktorlerinin etkin bir sekilde kullanilmasindan sorumlu olan, isgdrenlere

kendilerini yeterli kilacak ortamlarin hazirlanmasina yonelik ¢alismalarin toplamidir. *

“ IKY, insan kaynaklarmi elde etme, elde tutma, gelistirme, en iyi sekilde kullanma ve
gerektiginde insan kaynaklarinin is s6zlesmesine son verme suretiyle organizasyonel amaglari

basariya ulastirma siirecisidir.”””

“Personel yonetiminin temel ve degismez islevlerine ek olarak isletmenin insangiicii
kaynaklarim1 daha da gelistirici, diger isletme fonksiyonlarina insangiici katkisin1 azami

yonde arttirict etkinliklere insangiicii kaynaklar1 yonetimi (IKY) denir.”*®

“Bir orgiitte; calisan insanlarin etkin yonetilmesi, yliksek performansl iggiiciiniin kazanilmasi
ve gelistirilmesi, motivasyonun saglanmasi, Orgiitiin amaglarin1 calisanlara benimseterek
kuramsal miikemmellige gidilmesi ve rekabet edebilme yeteneginin gelistirilmesini saglayan

stratejik ve tutarl1 bir yaklasimdir™

3 Metin Opgin, “Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi ve Canakkale’de Gida Sektériinde Bir Uygulama”
(Yiiksek Lisans Tezi, Canakkale Onsekiz Mart Unv. Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1999), 55.

3Tugray Kaynak ve dig., insan Kaynaklar1 Yénetimi (Istanbul: Dénence Basimevi, 2000), 16.

3 Mustafa Geng, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar1 ve Malatya Organize Sanayi Bolgesinde Tekstil
Sektoriinde Faaliyet Gosteren Kobilerde Bir Arastirma” (Yiiksek Lisans Tezi, inénii Unv. Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2006), 6.

37 John M. Ivancevich ve dig., Management Quality and Competitiveness (Boston: Irwin, 1994), 304.

% Zeyyat Sabuncuoglu, Hikmet Secim, Personel ve insan Kaynaklari Yénetimi (Eskisehir: Anadolu
Universitesi, 1994), 3.

3% [smet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi (istanbul: Kariyer Yaymncilik, 2004), 32.
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“IKY; orgiit ile ¢alisanlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim yonetsel kararlar1 ve eylemleri
icermektedir. Bunlar; personelin secimi, performans Olgiimii, personelin egitimi ve

gelistirilmesi, ¢alisma ilkeleri ve ticretlerine iliskin kararlar ve eylemlerdir.” 40

IKY ile ilgili daha birgok tanim mevcuttur. Ancak, tanimlar farkli olsa bile tiim yorumlardaki
ortak unsur IKY’nin endiistri iliskilerine énemli boyutlar kazandirmis ve ¢alisma iliskilerini
degistirmis yeni bir kavram oldugudur. Tanimlamalarin i¢inde ortak olan bir diger 6nemli

nokta ise Orgiitlerin ana eksenine insan kaynagini yerlestirmeleridir.

Giiniimiizdeki IKY, sadece ise alma, kayit sicil tutma, isten ¢ikarma ve benzer rutin isleri
degil, ayn1 zamanda bu tanimlanan geleneksel gorevlerine ek olarak igyerine yeni teknolojiler
sunmak, isyerindeki isleri diizenlemek, calisanlara kariyerlerini planlama ve gelistirmede
yardimc1 olmak, isletme amaglarinin gergeklestirilmesine yardimci olmak ve gelecegin
yoneticilerini yetistirmek ve gelistirmek gorevlerini diger temel isletme fonksiyonlar1 gibi
yonetimin 6ngérdiigii diger gorev ve sorumluluklart da iistlenmistir. 1KY’ nin gelisim
asamalar1 iginde insan unsurunun stratejik onem kazandig:i anlasilmistir. Bu nedenle, IKY
isletmenin stratejik planlamasinda ana rol oynamakta olup, Orgiitiin insan giicii, kar ve genel
verimliliginde stratejik bir oneme sahip olmaktadir. Bdylece, oOrgiitiin vizyon, misyon ve
amaglarinin  belirlenmesinde IKY’nin gittikge artan stratejik bir Sneme sahip oldugu

goriilmektedir.

IKY’nin misyonu; insan kaynagini etkili ve verimli kullanarak firmanin hedeflerine varmasini
saglamak ve her diizeydeki isgoren i¢in tatmin edici bir ig hayati saglamaktir.*' IK'Y’nin

misyonu kisaca asagidaki sekilde belirtildigi gibidir.

* Dogan Canman, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ankara: Yarg: Yaymevi, 2000),76
4 Geng, age, 97.
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Sekil 1. IKY Misyonu

Daha Ytiksek Daha

Isgoren > Mtkemmel

Mol visy onu Kalile ve Is

Daha . Daha Yuksek

Milke mmel N Organizasyone
| Karve

Kaynak: Micheal R CARRELL, Frank E. KUZM_TS, Nobert F., ELBERT, Personel and Human Resource
Management, Mc — Millan Pub. Corporation, New York, s.7,1992

Insan kaynaklar1 yonetiminin tanimini daha anlagilir kilmak igin dncelikle insan kaynaklari
yonetiminin tarihsel gelisimini incelemek ve zaman iginde personel yonetimini igererek nasil

de bir degisime ugradigina bakmak gerekmektedir.

3.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisimi

Yonetim biliminin dogusundan itibaren isletme agisindan insanin Oneminin farkina
varilmigtir. Klasik iktisat yaklasimi ile yOnetim teorilerinin birlesmesi sonucunda, bir
isletmenin meydana gelmesi i¢in gerekli olan girdiler, tabiat, sermaye, girisimci ve insan
olarak siralanmistir. Bilimsel yonetim anlayisinin kabullenildigi ilk andan 1950’11 yillara
kadar insan girdisinin Onemi gerektigi kadar anlasilamamig, sermaye ve girisimci insan
girdisinden ¢ok daha 6nemli kabul edilmistir. 1950°1i yillardan sonra ise girisimci kisi kadar
onun yaninda oOrgiitte isgéren ve iist yonetim kademelerinde gorev alan iist yoneticiler deger
kazanmaya baslamistir. Sermaye, girisimci, insan ve tabiat olan Onem siralamasi yerini
girigimci, insan, tabiat ve sermaye olarak degistirmistir.

Insanm iginde yer aldig1 6rgiit igin vazgegilemez bir girdi olmasinin anlasilmasi, her isletme
icin calisanlarinin degerli oldugu gerceginin fark edilmesiyle, ihtiya¢ duyulan isgiiciiniin
temin edilmesi, egitilmesi, {icretlendirilmesi vb konularda uzmanlagsmaya gidilmesi

kaginilmaz olmustur. Bu gelismeler sayesinde personel yonetimi kavrami 6nem kazanmustir.
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1970’11 yillara gelindiginde {ist yonetim kadrosunun orgiit i¢cinde dogru iste dogru elamani
calistirdig1 takdirde kimi zaman farkli birimlerde eksiklikler s6z konusu olsa da ana faaliyetin
aksamaya ugramadan devam ettigini gézlemlemesiyle insan kaynaklar1 yonetimi terimi ilk
kez calisanlarinin stratejik onemini algilayan isletmeler tarafindan kullanilmaya baslanmustir.
1980’11 yillarda organizasyonlarin varliklarini slirdiirmede ve amaclarimi gercgeklestirmede
insanin degeri tartisilmayacak kadar net sekillendiginde, organizasyonlar rekabet iistiinliigii

saglama caligmalarinin odak noktasi haline insan kaynaklar1 yonetimini tasimslardir®.

1990’11 yillara gelindiginde ise insan kaynaklari yonetimi ¢ok daha karmasik onemli bir
noktaya gelmistir. Isletmelerin hizla biiyiimesi, teknolojik gelismeler, global rekabetin
artmasi, isgliclinlin yapisindaki degisiklikler, insanlarin egitim ve gelisim diizeyinin
yiikselmesi, yapilan yasal diizenlemeler ve sendikalasma gibi egilimler sayesinde insan
kaynaklar1 yonetimi kavrami gelismis ve igletmelerin iist yonetim kadrosu iginde yerini
almistir. Tarihsel yonden ilk kez kayit tutan bir bdliim olarak ortaya c¢ikan personel
boliimiiniin yoneticisi zaman i¢inde unvan ve gorev bazinda degisiklikler yasamistir. Bu

degisiklikler Tablo 6°da goriilebilir.

Tablo 6: Personel Yoneticisinin Unvan ve Gorevlerinin Degisimi

YIL GOREV UNVAN
1940’1ar | Kayit Tutma Biiro Elamant
1950’1er | Personel Isleri Nezaretci

Personel Isleri, Calisanlarin
1960’lar Alt Diizey yonetici
Giinliik Sorunlari

1970’ler | Calisanlarla Iliskiler Orta Diizey Y06netici

Calisanlarin Verimliliginin Arttirilmasiyla | o
1980°1er | ., = o Ust Diizey Y onetici
Ilgili Sistemler Kurmak ve Iliskiler

http://www.zbmd.org/index.php?p=79

Personel yonetimi kavramindan insan kaynaklar1 yonetimine geg¢is Oncelikle insanin bir
maliyet unsuru olarak gormekten uzaklasip, ¢agdas yonetim anlayisi icinde degerlendirilmesi

ve gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak goriilmesiyle baslamistir. Baslangicta personel

*2 Zeki Karaagag, “Personel Segim Siireci ve Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknuloji E nstitiisii, 1999),
7.
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yonetimi ¢alisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriiliip, personelin iicreti, yan
O0demeleri, sigorta kesenekleri gibi muhasebe kayitlari ile aldig: izinler, raporlu oldugu giin
sayist, ige devamsizlik ve ge¢ kalma gibi iicret ve diger odemelere etkisi agisindan
degerlendirilebilecek konularda kayit tutmaktan ileri gitmemekteydi ancak IKY ¢ok yonlii,
degisken, karmasik ve c¢esitli insan davranislarini anlama, yorumlama, gelistirme ve

yonetmeye yonelik biitiinciil bir anlayis, ya da kiiltiir gelistirebilmelidir®.

Orgiitlerde personel faaliyetleri ¢atisinin genislemesiyle, IKY bir taraftan kendi islevlerini
yerine getirirken, diger taraftan Orgiit igindeki diger birimlere ve iist yonetim calisanlarina
destek ve damismanlik hizmeti vererek diger boliim yoneticilerinin de insan kaynaklari

yoneticisi olma anlayisinin 6rgiite yerlestirilmesi gérevini tistlenmistir*”.

Yasadigimiz bilgi toplumu i¢inde her giin gelisen teknolojiyle birlikte orgiitlere dayatilan en
onemli unsur degisime karst koymadan gelisimi destekleyen ¢alisanlarla varligini korumak ve
ileriye tasimaktir. Bu baglamda insan kaynaklari yonetiminin onemi ¢ok net olarak ortaya

cikmaktadir.

3.4. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Ilkeleri ve Amaclar:

Ilke, bilimsel yéntemde nesnel gercegin belirgin 6zelliklerinin ve yasalarin genellestirilmesi
ile elde edilen ve insana hem teorik caligmalarinda, hem de uygulama faaliyetlerinde yol
gosteren genel dayanak noktasidir®. ilkeler, belirli bir zaman siireci iginde cesitli deneyimler
sonucu benimsenir ve uygulamaya konulur. Her ilkenin mutlak dogrulugu ya da yer ve zaman
kosulu aranmaksizin gegerliligi savunulamaz’®. Ancak ilkelerin dogrulugu tartisiimaya agik
bir kavram olsa dahi ilkesiz bir yonetim anlayisindan ziyade belirli ilkelere bagli yonetim
anlayisinin varlig1 daha etkin olacaktir. Uygulamada orgiitler aras1 farkliliklar1 olan ve zaman
icinde degisim yasayan bazi ortak ilkeler insan kaynaklar1 yonetimi i¢ine kabul edilmistir. Bu
ilkeler, orgiitte insan kaynagina iliskin faaliyetlerin belirli bir biitiinliilk ve istikrar ig¢inde
yiiriitiilmesine olanak verir. Insan kaynaklar1 politikalarma yon veren bazi temel ilkeler

verimlilik, kariyer, esitlik, giivence, acgiklik, gizlilik ve yansizlik ilkeleridir.

# Aykag, age,32

# Mendonca,M,Kanungo,R.N.”Managing Human Resources; The Issue of Culture Fit.Journal of
management Inguiry.c.3.s.2.(1994) :189

* http://tr.wikipedia.org/wiki/%C4%B0lke [15.05.2008]

% Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000), 16.
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Verimlilik ilkesi isgorenin fiziksel ve diislinsel giiciinden en yiiksek diizeyde yararlanmay1 ve
elde edilen verimli ¢alisma temposunu siirekli kilmayi amaclar?’. Orgiitlerin basarili bir
performans gostermeleri ic¢in siralanan kritik basari faktorlerinden biri olan verimli ve

kendilerini igsletmeye adamis bir isgiicii elde etmek insan kaynaklarinin 6nemini belirgin kilar.

Kariyer ilkesi i¢inde, ise alinacak kisinin atanacagi goérevin ya da kadronun gerektirdigi tiim
nitelikleri hizmete girmeden dnce kazanmis yani uzmanlasmis olmasi dngoriiliir. Yapilacak is
onemli oldugu i¢in ise giriste kiginin yas1 veya kidemi degil, isle ilgili olarak gelistirdigi bilgi,
beceri ve uzmanlik, ya da deneyim 6dnem kazanir. Kariyer ilkesinin amaci yetenekli kisilerin

isletmeye ¢ekilmesi ve tutulmasini saglamaktir.

Esitlik ilkesi ¢alisanlar arasinda dil, din, irk, cinsiyet, siyasal diisiince, felsefi inang vb.
ayriliklarin  dikkate alinmamasi1 ve hicbir kisiye, aileye veya ziimreye ayricalik
taninmamasidir. Insan kaynaklari fonksiyonlarinin biitiiniinde ancak 6zellikle ise alma ve iste
ilerleme konularinda firsat esitligi taninmalidir. Ise gére adam yerine adama gére is politikasi

izlendigi takdirde esitlik ilkesinin varligindan s6z edilemez.

Giivence ilkesi esitlik ilkesi ve kariyer ilkesiyle bir¢ok anlamda i¢ ige gecmis durumdadir.
Biitiin caligma yasamini isletmeye adayan c¢alisanlarin, igletmeden hizmet giivenligi
beklemeleri, agir bir su¢ islemedikleri takdirde isini statiistinii ve buna bagli olarak haklarini
kaybetmeyeceklerinden emin olmak isterler”®. Giivence ilkesi ¢alisanlarin drgiite bagliligim

arttirmak konusunda oldukea etkin bir ilkedir.

Aciklik ilkesi iginde Orgiitlin insan kaynaklar1 politikalarinin  belirlenmesinde ve
uygulanmasinda tiim personelin destek ve katkisinin varligi gereklidir. Basta iist diizey
yoneticiler olmak tlizere tiim isgdrenlerin politikalar hakkinda bilgilendirilmesi gerekmektedir.
Herkesin anlayabilecegi bir dilde hazirlanmis s6zlii ve yazili kaynaklarla bilgilendirme

saglanabilir.

Gizlilik ilkesi her ne kadar agiklik ilkesine ters bir uygulama olarak nitelendirilse de personele
ait baz1 konularin ve muhasebe departmanindaki bazi bilgi ve uygulamalarin calisanlarin

aleyhine olacak sekilde gizli tutulmasinin gerekliligi s6z konusudur. Orgiit i¢inde islemis

47
age,18
* http://enm.blogcu.com/insan-kaynaklari-kavrami-nedir-2_4505374.html [02.03.2008].
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oldugu bir kusur yiiziinden cezalandirilan bir c¢alisanin cezasi ve sorusturmasi da gizli

yiriitiilmelidir.

Yansizlik ilkesi daha ¢ok kamuda yerlestirilmesi ve uygulanmasi s6z konusu olan bir ilkedir.

Calisanin yansizligini saglayarak siyasi amacli atamalardan korunmay1 amaglamaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin temel iki amac1 s6z konusudur. Birincisi bireyin ihtiyaglarina

cevap vermek, onun is tatmini saglamasina ve kisisel/mesleki gelisimine katkida bulunmak;

ikincisi ise, organizasyonun ana hedefleri ve stratejileri dogrultusunda insan kaynaklarini en

verimli bigimde degerlendirmektir®.

Insan kaynaklari yonetiminin temel amaglar1 asagidaki ana bashiklar altinda 6zetlenebilir: *°

Insan kaynaklarinin, isletmenin amaglar1 dogrultusunda en verimli sekilde

kullanilmasinin saglanmasi,
Orgiitiin amaglarinin ¢alisanlarin araciligiyla elde edilmesi,

Insan kaynaklar politikalar1 ile isletme planlarmin biitiinlestirilmesi ve uygun bir

kiiltiiriin pekistirilmesi ya da eger gerekliyse kiiltiiriin yeniden bigimlendirilmesi,

Kaynaklar1 orgiitiin ihtiyaglarina ve performans gelistirme amaglarina uygun duruma
getirecek stratejileri giiclendirmek tizere bir dizi personel ve ise alma politikalarinin

gelistirilmesi,
Isgiiciiniin gizli yaraticiliklarini ve enerjilerini uyaracak bir ortamin saglanmasi,
Takim ¢aligsmasini ve toplam kalite anlayisini gelistirecek kosullarin yaratilmasi,

Uyum saglayan ve “0grenen” organizasyonun ¢ikarlari ve milkemmele ulagsma amaci

dogrultusunda esneklik gosterme isteginin cesaretlendirilmesi,
Isgiiciiniin kariyer beklentilerinin karsilanmas1 ve gelismelerinin saglanmasi,

Tiim isgiiciiniin optimal performans diizeyine ulagmalarinin saglanmasi ve onlarin tiim

kapasite ve potansiyellerinden yararlanmasi,

Isgiiciiniin  Orgiitiin  amagclarina katkida bulunmak igin daha fazla kendilerini

vermelerinin saglanmasi,

¥ Barutgugil, age, 37.
0 age, 38.
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e Isgiiciiniin niteliklerinin yiikseltilmesi yoluyla kendilerinin ve tiim isletmenin

performansinin yiikseltilmesidir.

3.5. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Fonksiyonlari

Orgiitlerin yapis1 iginde {istlendigi gérevler agisindan temel bir bdliim olan insan kaynaklari
departmani orgiitiin belirledigi hedeflere ulasmasini saglamak ve daha dnce belirttigimiz diger

amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in ¢esitli fonksiyonlar1 yerine getirmesi gerekmektedir.

Insan Kaynaklar1 Planlamasi, is analizi ve is tanimlar, is gdren tedariki, segme ve yerlestirme,
egitim yonetimi, kariyer yonetimi ve planlamasi, licret yonetimi, performans degerleme,

isgoren saglik ve giivenligi, 6zliik isleri insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlaridir.

Bu c¢alisma insan kaynaklari fonksiyonlari i¢cinde dogru ise dogru eleman se¢me islevini
tanimlayacagi i¢in insan kaynaklar1 planlamasi, is analizi ve is tanimlari, is goren tedariki,
secme ve yerlestirme fonksiyonlar1 daha ayrintili olarak diger fonksiyonlar ise kabaca

belirtilecektir.

3.5.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 yonetiminde basarmn ilk ve en dnemli kosulu orgiit igin yeterli ve gerekli
isgoren gereksinmesinin ve ondan nasil yararlanilacaginin 6nceden diizenli ve bilingli olarak
saptanmasidir. Bu amagla oOrgiitler belirledikleri amaclar ve stratejiler dogrultusunda
olusturmus olduklar1 plan ve programlar dahilinde gereksinim duyduklari isgiicliniin niteliksel
ve niceliksel 6zelliklerini tanimlamak isterler. Insan kaynaklari planlamasi bu amaca hizmet

etmektedir.

Insan kaynaklar1 planlamast, isletmede galisacak isgiiciinii, nitelik ve nicelik ydniinden belirli
bir diizen i¢inde saglamaktir. Ayni zamanda insan kaynaklar1 planlamasi, ne kadar sayida ve
hangi nitelikte personele gerek duyulacagini, bu talebin hangi dereceye kadar karsilanmasinin

olas1 oldugunu 6ngériilmeme yoniinde bir girisim olarak tammlanabilir’'.

Insan kaynaklar1 planlamasi, bir organizasyonun personel ihtiyacinin tahmini ve bu ihtiyacin

giderilmesi igin gerekli faaliyetlerin basamaklandirilmasidir. Siirecin sonunda, oOrgiitsel

°! Bingol, age, 123.
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amaclara ulasmay1 saglayacak gerekli niteliklere sahip ve gerekli sayida isgliciinilin, gereken

zamanda tedarik edilmesini saglayacak hareket programimin olusturulmasi amaglanir™.

Bu tanimlamalar degerlendirildiginde, insan kaynaklar1 planlamasinin; Orgiitteki beceri
diizeylerinin belirlenmesi, emeklilik, isten uzaklastirma gibi nedenlerle isten ayrilmalarla,
devamsizlik ya da diger nedenlerle alakadar beklenen bosalmalarla simdi ya da gelecek i¢in
beklenen genisletme ve daralmalarla ilgili personel acisindan Ongoriiyli sagladigi

bilinmektedir.
insan kaynaklari planlamasi 6rgiit iginde asagidaki islevleri tistlenmelidir™.

e Insan kaynaginim etkinligini arttirmak

e Personel faaliyetleri ile orgiitsel amaglar arasindaki uyumu etkinlestirmek

e Yeni personel istthdaminda ekonomikligi saglamak

e Insan kaynaklar1 ydnetimi bilgi sisteminin personel faaliyetleri ve diger orgiitsel
birimleri beslemesini saglamak

e Isgdren bulma ve segme, kariyer planlamasi gibi diger insan kaynaklar1 faaliyetlerinin

koordinasyonuna yardimci olmak.

Ustlendigi gorevler acisindan insan kaynaklari planlamasinin 6rgiit agisindan &nemi ise

asagidaki bi¢imde 6zetlenebilir.

e Isgiicii ihtiyacindaki daralmalar1 Onceden gorerek ihtiyaclarin buna gore
karsilanmasini saglamak

e Orgiitsel planlama siirecinin gelistirilmesine katkida bulunmak

e Ihtiya¢ duyulan spesifik isgiicii niteliklerini ortaya koymak

e Tiim organizasyonel kademelerde insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligini

arttirmak

Insan kaynaklar1 planlamasinin iki ana amaci bulunmaktadir. Birincisi isletme agisindan
gerekli olan optimum diizeyde elaman istihdam etmek, ikincisi ise calisanlardan azami

derecede istifade etmektir’®. Bu iki temel amag, 6rgiitlerin en 6nemli maliyet unsurlarindan

>2 Sabuncuoglu, age, 28.
> age, 29.
> Bingol, age, 24.
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biri olan personel giderlerinin diisiiriilmesi agisindan oldukc¢a énemlidir. Bu iki amag¢ disinda

insan kaynaklar1 planlamasinin nedenleri asagida belirtilmistir™.

e Insan kaynaklarindaki i¢ degisiklikler ve kisitlamalar

e Mevcut personelin egitim ve gelistirilmeleri

e Bos kadrolarin zamaninda doyurulmasi

e Yeni igsgorenlerin tedariki ve ise alinmalari,

e Isgiicii maliyetlerini tahmin etme,

e Toplumda hizla degisen kosullara uyum saglamak

e Teknolojik yeniliklere ve piyasa kosullarina yanit vermek

e Yasal diizenlemelere, hukuk kurallarina ve hatta yargi kararlarina gore hareket etmek
e Isletmede isgiicii kaynaklariin envanterini cikartmak’®,

e Isletmenin gelisme planlar1 dogrultusunda isgiicii gereksinmesini saptamak

e Isgorenlerin icinde bulundugu fiziksel ve moral kosullari iyilestirmek,

e Bilingli bir orgiitsel diizen kurarak ve isletmenin insana uyarlanmasimi amaglayan

Onlemler alarak iiretimde global artis saglamak

Insan kaynaklari planlamasi genel anlamda cesitli analiz teknikleri kullanarak gelecege
yonelik ongoriileme yaparak tahmini rakamlar belirlemek dahi olsa mutlaka somut temellere
dayandirilmalidir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi Orgiitiin stratejileri, amaglar1 ve icinde
bulundugu kosullar insan kaynaklar1 ihtiyaglarinin belirlenmesinde olduk¢a 6nemli bir rol
oynar ancak en az bu etmenler kadar planlamayi etkileyen ve mutlaka dikkate alinmasi
gereken farkli faktorlerde vardir. Bu faktorler, demografik, ekonomik, teknolojik, yasal
degisiklikler, is ve kariyere iliskin tutumlarin degismesi, Orgiit icinde mevcut personelin
niteligidir.

Demografik etmenler niifus, isgilicii artis1, kadinlarin isgiiciine katilmasi ve yiiksek bilgi
diizeyi olarak alt basliklara indirgenebilir. Niifus isgiiciiniin kaynagidir’’. Dolay1siyla niifusun
yas, cins bakimmdan dagilim isgiicii miktar1 ve niteligi agisindan dnemlidir. insan kaynaklar1

planlamasinda dikkate alinmasi gereken ana etmen niifus artisi i¢inde ¢alisma yetenegine ve

> age, 25.

>6 Sabuncuoglu, age, 30-31.

°7 Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncuoglu, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Yonetimi
(Ankara: Siyasal Kitabevi, 2001), 94.
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istegine sahip isgiiciiniin artmis olacagmin hesaba katilmasidir. Bu rakamin artmasi insan
kaynaklar1 planlamasini kolaylastirir. Niifus sayisinin artis1 kadar isgiiciiniin cografi agidan
dagilimmin da bilinmesi planlama agisindan yararli olacaktir. Orgiitler kurulus ve faaliyet
gosterecegi yerleri belirlerken yeterli sayida ve nitelikte isgiici kaynagina sahip olacagi
alanlar tercih ederler. Kadinlarin ¢alisma hayatina ge¢mis yillara oranla daha etkin katilmasi,
nitelik ve egitim yoniinden kendilerini gelistirerek tarimsal ve tiretim odakli sektorlerden daha
ziyade hizmet sektoriinde aktif rol iistlenmesi insan kaynaklari planlamasi agisindan
isgiiclinilin niteligini ve sayisini pozitif yonde etkilemistir. Yasadigimiz ¢cagda yeni gelismeleri
yakalayabilmek, degisime ayak uydurabilmek i¢in sahip olmamiz gereken anahtar bilgi’dir.
Dolayisiyla kendi varligini korumak ve silirdiirmek isteyen isgiicii de orglitler gibi bu

konudaki ¢itasini ileriye tasimak zorundadir.

Orgiitler birer agik sistem olduklar1 icin dis gevre i¢inde gelisen ve degisen her olaydan
mutlaka etkilenirler. Orgiitlerin faaliyet gosterdigi iilkelerde yasanan ekonomik gelismelerden
etkilenmemesi miimkiin degildir. Yasanan bir krizin varlifi, enflasyon oranlarindaki
degisiklik ya da artan maliyetler insan kaynaklari planlamasinda da degisikliklere neden

olacaktir.

Bu degisiklik is hacmindeki daralma ve genislemelerin etkisiyle degisen niceliksel isgiicii
ihtiyac1 veya degisen pazarlara ve is alanlarina gore farklilasan niteliksel is giicii ihtiyacinin

belirlenmesi bigiminde olmaktadir™.

Yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi, orgiitleri etkilemektedir. Uretim, dagitim,
ulastirma, iletisim gibi alanlardaki teknolojik degisimler, Orgiitlerin isleyisini mutlaka
etkilemektedir. Uretimde c¢ikti miktarmi degistiren teknolojiler otomasyon sistemi gibi
isgliciinde azalmaya neden oldugu kadar isgiiclinlin niteliginin arttirilmas1 yoniinde
planlamay1 etkileyebilir. Tip alaninda gelisen yeni teknoloji sayesinde yasam siiresinin
uzatilmasi ve tedavi siiresinin kisalmasiyla isgiinii kayiplar1 aza indirgenmistir. Daha c¢ok
isgiicliyle yerine getirilen gesitli faaliyetler yeni donanimlar sayesinde isgiliciinde eksilmeye

neden olabilir. Planlama yapilirken bu degisimlerin mutlaka g6z oniinde tutulmasi gereklidir.

Faaliyet gosterilen {ilkede hiikiimetin istihdam ve ¢alisma yasamina iliskim yapmis oldugu

yasal diizenlemeler, orgiitler agisindan planlama alaninda baglayicidir. Calisma saatlerinin

*¥ Sabuncuoglu, age, 32.
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degistirilmesi, emeklilik yaginin arttirilmasi veya azaltilmasi, isgoérene taninan yasal haklarin

degistirilmesi gibi etmenler planlamay1 mutlaka sekillendirecektir.

Yasadigimiz donem iginde egitim olanaklarinin artmasiyla yasanilan gelisim sayesinde artik
isgorenlerin ¢alistiklar1 ise bakis agisinda degisimler olmustur. Isgorenler artik isi sadece
hayatini ideme ettirebilmek i¢in yapmasi gereken yiikiimliiliikler olarak gdérmekten
vazge¢mis, bunun kendisine kazandirdigi sayginligi ve sosyal statiiyli 6nemser hale gelmistir.
Dolayisiyla isgoren icin calistigi yerde stireklilik kazanarak, yiikselme olanagi bulmak
onemlidir. Bu durum planlamada etkili olacaktir. Ayn1 zamanda {ist diizey yOneticiler i¢in
yasanan degisimlerde rakip firmalar arasinda transferler de planlama yapilirken

onemsenmelidir.

Orgiitii icinde sahip oldugu personelin niteligini belirleyerek gelecek icin planladigi hedefler
ve stratejiler dogrultusunda eksiklikleri belirlemelidir. Var olan eksiklikleri tamamlamasi ve

hangi yolun tercih edilecegi planlama da degerlidir.

Insan Kaynaklari Planlamasinda Analiz Yontemleri, orgiitler insan kaynaklari planlamasi
yaparken bir¢ok farkli yontem kullanabilirler. Belirli bir durum i¢in uygun olan ydntem,
firmanin yapisina, iiretilen iiriinlere mevcut becerilere, kullanilan bilgi sistemine ve yonetimin
felsefesine baglt olarak belirlenir’’. Isgiicii envanteri yontemi, organizasyon semasi ve is
tanimlari, isgiici beceri envanteri, personel degisim orani, zaman serileri yontemi, delphi
yontemi, yonetsel yargiya dayanan yontem ve regresyon analizi yontemi insan kaynaklari

planlamasi yapilirken orgiitler tarafindan kullanilan yontemlerdir.

Elinde bulunan isgiiclinii en iyi sekilde degerlendirmek isteyen bir orgiit ilk etapta, elinde
bulunan isgiliciinlin ayrintili bir sekilde envanterini ¢ikarmalidir. Mevcut isgdrenlerin nicelik
ve niteligi saptanmadik¢a gelecege doniik isgéren gereksinmesini belirlemek oldukga
giictiir®. Isgiicii envanteri belli bir zaman iginde orgiitte ¢alisan isgdrenlerin toplu olarak
ozelliklerini yansitan bir calismadir. Once orgiitteki her béliim igin tek tek yapilan bu ¢alisma
daha sonra toplanarak tiim Orgiit icin hazirlanir. Bu sayede orgiitiin sahip oldugu toplam
isgiicii kapasitesi belirlenmis olur. Orgiitlerde calisan isgiiciine ait 6zliik dosyalar1 bulunsa da
zaman ic¢inde isgiiciiniin niteliksel gelismeleri dosyalara igslenmemis olabilir. Zaman iginde

isgliciiniin kazanmis oldugu yetenek, gorgii, bilgi ve beceriler bu envanter sayesinde ortaya

* Bingol, age, 26.
5 Sabuncuoglu, age, 36.
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cikarilabilir. Orgiitler isgiicii envanterini hazirlarken asagidaki 6zelliklere gére siniflandirma

yapabilirler®'.
e Isletmenin birbirinden ayr yerlerde kurulmus is yerlerine gore,
e (esitli is yerlerinde galisanlara gore,
e Calisanlarin almakta olduklar1 {icretlerin seviye veya gruplarina gore
e Calisanlarin cinsiyetlerine gore
e (Calisanlarin yaslarina gore
e (Calisanlarin isletmedeki kidemine gore

e (alisanlarin yaptiklar1 gorevlere gore

Insan kaynaklar1 planlamasi yapilirken analiz asamasinda organizasyon semasi ve is
tanimlarinin ¢ikarilmas1 planlama agisindan yararli olacaktir. Hazirlanan sema {izerinde
orgiitte calisanlarin pozisyonlari, yetki ve sorumluluklariyla birlikte yiikselme olanaklar
kolayca izlenebilir®. Bu yénteme ¢ok yakin bir yaklasim olan bir diger yontem ise tabandan
tavana oOngoriimlemedir. Bu yaklasim, her bir birimdeki yoneticinin istihdam gerekleri
hakkinda daha fazla bilgili oldugu varsayimina dayandirilir. Yaklagima gore, orgiitte birbirini
izleyen her bir kademenin (en alt kademeden baslayarak) ihtiyaclar1 tahmin edilir, sonucta
ihtiya¢ duyulan isgiiciiniin tam bir 6ngdriilmemesi yapilmis olur. Ydneticiler, mevcut durum
ile gelecege iliskin olarak tahmin edilen isgiicii diizeyini karsilastirarak ve insan kaynaklari
departmanina igsel ve digsal kaynaklari incelemesi i¢in yeterli zaman vererek, isglicii

ihtiyaglarim dénemsel olarak tasarlarlarsa etkili bir planlama yapabilirler®.

Isgiicii beceri envanteri, mevcut personelin yetenek, beceri, egitim ve deneyim gibi kisisel
ozelliklerini yansitan bir calismadir. Orgiitiin sahip oldugu isgoren profilini net olarak ortaya
koyar. Calisanlara iliskin performans sonuglari, egitim ge¢misi, sahip oldugu temel
yetenekleri gibi bilgileri 6zet olarak igermektedir. Bilgilerin giincellenmesi planlamanin

giivenilirligi agisindan 6nemlidir.

6! Ahmet Tugrul Savas, Eleman Seciminde Yetkinlik Bazh Miildkat Teknikleri ( Istanbul: Cantay Yaynlari,
2006), 9.
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Personel devir orani, Bir isletmede, belirli bir donem i¢inde ¢alisan personelin o donem iginde

isten ayrilan personele yiizdesini ifade eder. Formiille gosterilis sekli asagidaki gibidir.

isten Cikanlar
PDO = — x 100
Ortalama Isgoren Sayisi

ois = Dénem Basi Isgéren Sayis1 + Dénem Sonu Isgéren Sayisi
B 2

Genelde personel devir oraninin yiiksek olmasi Orgiitler tarafindan hos goriilen bir durum

degildir. Personel devir orani yiiksek ¢ikmasi bir oOrgiitte, Orgiitiin izledigi personel

politikasinda bazi yanlisliklarin var oldugunu disiindiirmektedir. Personel devir oraninin

biitiin drgiitler igin kabul edilmis genel bir standardi s6z konusu degildir. Orgiitiin yapisina,

iskoluna, isgdren sayisina ve Orglitiin biiylikligiine gore ¢ikan personel devir orami farkli

yorumlanabilir®. Mevsimsel iscilerin ¢alistigi is kollarinda faaliyet gosteren orgiitlerde

personel devir oraninin yiiksek ¢ikmasi beklenen bir durum oldugu i¢in yapilacak yorum

farkli olacaktir. Personel devir oraninin yiiksek olmasi orgiit agisindan asagidaki sorunlarin

dogmasina neden olabilir:

Isten ayrilanlarin yerine yeni eleman bulmak kolay degildir, en azindan bir zaman
kaybina neden olur.

Yeni elemanlarin bulunmasi i¢in verilen ilan bedeli, yapilan goriisme ve testler ya
da 6denen danismanlik ticretleri bir ekonomik kayba neden olur.

Yeni eleman bulunsa bile onun ise yerlesimi ve uyumu kolay olmaz.

Personel degisim oraninin yiiksek olmasi is kazalar1 oraninin da yiiksek olmasina
neden olabilir.

Yeni elemanlarin egitimi i¢in harcanacak c¢aba yeni gider kaynaklar1 demektir.
Isletme tarafindan isten ¢ikarma halinde kidem tazminat: ddenecektir.

Personel degisim oraninin yiiksek oldugu firmalarda iirlin kalitesinde de sorunlar
yasanabilir.

Ayrilanlarin ¢oklugu diger calisan kesim iizerinde is giivensizligi ve buna bagl

olarak moral bozuklugu yaratir.

% Sabuncuoglu, age, 40.
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Biitiin bu sakincalar degerlendirildiginde personel devir oraninin yiiksek olmasinin 6rgiit i¢in
cok biiyiik sorunlar yarattigi net olarak belirginlesir. Dolayisiyla personel devir orani yiiksek
olan bir orgiitiin insan kaynaklari sorumlusunun diger boliim yoneticileriyle iletisime gecerek
bu oranin yiiksek olmasinin nedenlerini saptayarak ¢oziim yollarini bulmasi gerekir. Personel
devir oraninin sifira diisiiriilmesi genel anlamda pek miimkiin olmamakla birlikte yiiksek

olmasinin tiim zararlarina karsin sifira diistiriilmesi de yararli ve istenen bir durum degildir.

Planlama yapilirken kullanilan bir diger yontem olan zaman serisi yonteminde, belirli bir
zaman kesiti i¢cindeki her noktadaki personel sayisinin bir bir barem olusturmasiyla elde
edilir. Daha sonra personel sayis1i y ekseninde, zamanda x ekseninde olmak {izere grafik

¢izilerek ileriki yillar igin personel sayisi belirlenir®.

Planlama yapilirken kullanilan 6zel yontemlerden biri de delphi yontemidir. Yontemin temeli,
yonetsel goriislerin bir araya getirilmesine dayanir. Genelde uzun dénmeli planlamalar igin
kullanilan bu yontem icin bir grup yonetici veya uzmanlarin goriislerine basvurulur.
Belirlenen bir konu iizerine hazirlanan anket ¢aligmalar1 isim vermeden yanitlanmak {izere
uzmanlara gonderilir. Daha sonra bir kisi, cevaplar1 toplar ve dzetler. Eger goriisler arasinda
¢ok onemli farkliliklar varsa, bu 6zet goriisler farkli bireylere geri gonderilir. Grupta bulunan
uzmanlar, bunlar inceleyerek kendi yanitlariyla, diger Ongoriiler arasindaki fark ve
benzerlikleri ortaya ¢ikarirlar. Bu kisiler, farkli goriislerinin nedenlerini de belirterek
goriislerini tekrar iletirler. Bu siire¢, uzmanlar arasinda ortak bir yaklasim elde edilinceye

kadar siirdiiriiliir®®.

Delphi yontemine yakin olan ve planlamada 6nem kazanan bir diger yontem yoOnetsel yargiya
dayanan ongoriimlemedir. Bu yontem, yoneticiler ve insan kaynaklar1 uzmanlar1 gibi bilgili
bireylerin tahminlerde bulunmasim ifade eder®’. Alaninda uzman olan kisiler ve yoneticiler
orgiit planlarina, ge¢mis deneyimlerine ve sezgilerine dayanarak isgiicii arz ve talebi
konusunda tahminde bulunurlar. Planlama asamasinda kullanilan sayisal yontemlere oranla
kesinligi daha azdir ancak en alt kademe yoOneticilerden itibaren orglitteki biitiin yoneticileri

kapsadigi i¢in kapsami daha genistir.

55 Can, Akgiin, Kavuncuoglu, age, 102.
% Bingol, age, 129.
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Regresyon analizi ise planlama asamasinda kullanilan istatistiki yontemlerden biridir. Bu
teknikte gecmisteki insan kaynaklari ihtiya¢ diizeyi ile bir veya birden fazla degisken
arasindaki gecmis iligkilerin istatistiksel bir karsilastirmasini yaparak isgiicii ihtiyact tahmin

edilir. Gegmisteki egilim saptanarak ayni egilimin gelecekte de siirecegi varsayailir.

Insan Kaynaklari Planlama Siireci, dinamik bir ¢evrede ve isletmenin planlama siireciyle
yakin iligkilidir. Insan kaynaklar1 planlama ¢aligmalarina drgiitiin stratejik amaglar1, vizyonu,
misyonu ve insan kaynaklari1 yonetimi felsefesi dogrultusunda baglanir. Planlama uzun ve kisa
donemler i¢in yapilabilir. Planlama siireci sonunda kesinlesen planlarda zaman iginde

degisiklikler yapilabilir.

Insan kaynaklari planlama siireci yedi asamadan olusmaktadir. Birinci asama bilgi toplama ve
analiz, ikinci asama isgiicii talebini 6ngdriimleme, ti¢lincli asama isgiicii arzin1 dngdriimleme,
dordiincii asama Ongoriimlenen arz ve talebi dengeleme, besinci asama biit¢ceye uyarlama,
altinc1 asama tist yonetim onayi, nihai insan kaynaklar1 plam1 ve uygulama, yedinci ve son

asama ise kontrol ve degerlendirmedir.

1) Bilgi Toplama ve Analiz; biitiin planlamalarda oldugu gibi insan kaynaklari planlamasi da
yapilirken ilk asama gerekli verilere sahip olmaktir. insan kaynaklar1 planlamasinin taniminda
da belirttigimiz gibi gelecekte ihtiya¢ duyulan isgiicli miktarini tahmin edebilmek adina
gecmisteki verilere sahip olup onlarmn {izerinden bir ¢ikarimda bulunulur. Orgiitiin sahip
oldugu vizyon, misyon, stratejileri ve amaclar1 insan kaynaklar1 planlarini belirlerken bu
asamada kullanilmaktadir. Gerekli bilgiler, gegmisten ¢ikarilir, hali hazirdaki durumla ilgili

gbzlemde bulunulur ve gelecege yansitilir®.

Bu asamada yapilan ilk islem oOrgiitteki mevcut isgiicli ile islerin envanterini ¢ikartmaktir.
Isgiicii envanterini bir dnceki baslik altinda aciklamstik. Is analizi ise, orgiitiin i¢ insan
kaynaklar1 agisindan gii¢lii ve zayif yonlerinin ¢ikarilmasi amaciyla baslangic noktasi olarak
kabul edilen hali hazirda yiiriitiilen islerin analizinin yapilmasidir. Bu ¢alisma sonucunda

asagidaki sorulara yanit aranir.

e Su anda hangi isler mevcuttur?
e Her bir isin diger islerle iligkisi ne sekildedir?

e Her bir isi kag isgdren yiiriitmektedir?

% Bingol, age, 129.
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e Her bir is ne kadar 6nemlidir?

Planlamacilar yapilan bu analizleri kullanarak, hali hazirdaki beceriler ile gelecekte gerekli
olacak beceriler arasinda bir karsilastirma yapabilirler. Boyle bir karsilastirma planlamacilara
tedarik, secim ve egitim ihtiyaglarina iliskin bir fikir verir®. Yapilan tim bu analizlere ek
olarak orgiitsel yapi incelenir, orgiitiin gelecekte ne kadar biiyiliyecegi, yonetim kademelerinin

capinin ne kadar olacagi belirlenir.

2) Isgiicii Talebini Ongériimleme; isgiicii talebini ongoriilmemenin ana amaci, Orgiitiin
stratejisi, genel is ve ekonomik ¢evre gdz dniinde bulundurulmak suretiyle gelecekte firmanin
ne kadar sayida ne nitelikte elamana ihtiya¢ duydugunu belirlemektir. Planlamanin zaman
boyutu ne kadar kisa olursa yapilan Ongdriimleme o kadar basarili olacaktir. Kuskusuz
Ongoriilmemenin basarili olmasinda zaman boyutu kadar yapilan analizlerin dogrulugunun
onemi de cok biiyiiktiir. Insan kaynaklar1 talebini belirlemek icin &ncelikle orgiitteki her

birimin personel ihtiyaci belirlenir ve daha sonra 6rgiit ¢apinda personel talebi belirlenir.

Orgiitiin genel hedef ve planlar1 cercevesinde orgiit yapisi ve islerdeki degisiklikler isgiicii
talebini dogrudan etkiler. Insan kaynaklar1 planlamacilari, dncelikle gelecekte firmanin iiretim
miktarinda meydana gelecek degisiklikleri, {iretilecek yeni iiriinleri, iiretimden kaldirilacak
trtinleri, satis miktar1 durumu, Oorgiitsel yapida yapilacak degisiklikleri, kullanilacak
teknolojik yenilikleri ve finansal durumu dikkatle incelemek durumundadirlar. Daha sonra bu
degisikliklerin ne miktarda ve ne nitelikte insan kaynagi gerektireceginin tahmin edilmesi
gerekir’’. Ozellikle iiretim alaninda iiriin gesidi ve miktarinda yapilacak degismelerin isgiicii
talebinde 6nemli degismelere neden olacag bilinmelidir. Ancak isglicii tahmini yapilirken iist
diizey yoneticilerinin nitelik ve sayilarinin iiretim hacmiyle yakindan iligkili olmadig1 gercegi

g6z oniinde bulundurulmalidir.

Bir isletmede {iretim niteliklerine bagli olarak gelecekte olmasi gereken isglicii sayist
belirlenebilir. Bu hesaplama i¢inde bilinmesi gereken bilgiler ger¢ek personel ihtiyaci, yedek

personel ihtiyaci ve ek personel ihtiyacidir.

% Bingol, age, 131.
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Gergek personel ihtiyaci, orgiitiin ekonomik amaclarina ulasabilmesi i¢in ¢ikarilmasi gereken
isi fiilen gergeklestiren isgiiciidiir’'. Yedek personel ihtiyaci, rgiitlerde devamsizlik, hastalik,
kaza, izin ve benzeri durumlarda ortaya ¢ikacak isgiicii boslugunun doldurulmasi amactyla
ortaya ¢ikan ihtiyaci ifade eder. Ek personel ihtiyaci ise isten ¢ikmalar nedeniyle ortaya

cikar.”.

Isgiicii talebi belirlenirken, terfi, nakil ayrilma gibi nedenlerde ortaya ¢ikan personel agig1,
orgiitiin kullanmakta oldugu teknolojinin degigmesi, Orgiitiin gecmisteki personel devir ve

devamsizlik oranlarinin da dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Isgiicii talebini dngdriimleme insan kaynaklari uzmam igin basit bir gorev degildir. Talebi
etkileyen c¢ok sayida faktdr bulunmaktadir. insan kaynaklari uzmam oldukca dikkatli bir

sekilde tiim bu faktorleri dikkate alarak sonuca ulasmalidir.

3) Isgiicii Arumi Ongoriimleme; insan kaynaklari planlamasi yapilirken isgiicii talebini
ongoriimlemek kadar, sz konusu olan talebin karsilanip karsilanamayacagini da 6ngérmek
gereklidir. Planlama uzmani igsel ve digsal faktorlerin analizi esasina dayanarak isgiicli arzini

da 6ngoriimleyebilir.

Igsel isgiicii arzim1 Ongdriimleme, mevcut isgdren envanterinden yola cikarak gelecek
donemde isletmenin sahip olmasi gereken personel sayisini belirginlestirir. Yapilan analizler
ozellikle isgiicii envanteri incelenir. Orgiit i¢inde iiretim ya da teknoloji agisindan olasi
degisiklikler olmasit durumunda, s6z konusu olabilecek personel ihtiyacini karsilamak tizere
mevcut isgdrenlerin terfi, nakil ya da yeniden egitilebilme alternatifleriyle karsilanip
karsilanamama durumu arastirilir. Bu c¢aligmalar sonucu planlamaci elde edilen verileri
kullanarak isgiicii arzin1 belirlemeye calisir. Igsel isgiicii arz1 belirlenirken ii¢ farkli teknik
kullanilabilir. Bu tekniklerin hepsinin temelinde yatan neden orgiit i¢cinde olmasi muhtemel
bir pozisyon boslugunda, pozisyonun vakit kaybetmeden doldurulmasini saglayarak orgiitii,
diisiik performans, yiiksek personel devir hizi, zaman kaybi, dis tedarikten kaynakli ytiksek

maliyet gibi negatif etkilerden korumaktir.

Igsel isgiicii arzini belirleyen tekniklerden ilki yeniden yerlestirme semalaridir. Kisa vadeli

planlamalar i¢in kullanilmakta ve Orgiit i¢inde c¢alisanlar1 ise hazirlamaya yardimei

' Sabuncuoglu, age, 44.
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olmaktadir. Yeniden yerlestirme planlamasi, firmadaki pozisyonlarda hali hazirda yer alan ve
gelecekte yer alamsi disiinlilen personel belirtilen semalara uygun olarak gelistirilir.
Potansiyel terfiler ve gelisimle ilgili ihtiyaclar, calisanlarin performans diizeylerine gore
ortaya konur. Yoneticiler veya yonetici adaylar, belirtilen semada is unvani altinda dogrudan
siralanirlar. Daha sonra potansiyel bosalmalar1 doldurmasi olasi olan bireyler de, mevcut
performans durumlari ile ilerleme potansiyel diizeyleri belirtilerek ismen siralamirlar’.
Kisaca, bir pozisyon bosaldiginda listede bulunanlardan en uygun olan terfi ettirilerek
pozisyon doldurulur. Semada ismini goren iggorenler, pozisyonun gereklerine gore kendilerini

hazirlayip yetistirebilirler.

Markow analiz zincirleri de, Orgiit ici isgoren arzini belirleyebilmek i¢in kullanilan
yontemlerden biridir. Isgdren sayis1 en az 50 olan biiyiik ¢aph &rgiitlerde kullanilabilir.
Orgiitlerde her dénem yeni ise baslayanlar, bir isten baska bir ise, bir boliimden baska bir
boliime veya orgiit disina isgoren gecisleri olabilmektedir. Markow analiz zincirleri bu tiirdeki
is hareketlerinin analiz edilmesi sayesinde Orgiit icindeki birimler bazinda isgiicii arzini

planlamay saglayan bir yontemdir’*.

Orgiitsel yedekleme ya da bir diger adiyla ardisik terfi planlamasi, isgiicii arz1 belirlenirken
ozellikle iist diizey yonetim pozisyonlar i¢in adaylar1 belirleme ve hazirlama g¢alismasidir.
Kariyer gelistirmeyle birebir iligkili olan bu teknik proaktif, uzun donemli ve gelistirmeye
yoneliktir. Bu teknik sayesinde Orgiitiin gelecek icinde gereksinim duyabilecegi iist diizey

yoneticiler i¢in bir aday havuzu olusturulmus olur.

Igsel isgiicii arz tahminleri, ge¢mise dogru indirgenerek firmada mevcut isgiiciinde goriilen

egilimlere ve hareketlere dayandirilmalidir.

Orgitler igin isgiicii arzinin igsel kaynaklarla kapatilmasi tercih edilen bir uygulama olsa da
kimi zaman orgiitler isgiicli talebini digsal kaynaklardan da karsilamak zorunda kalabilir.
Ozellikle orgiitler yatirimlarina yenilerini eklediklerinde dissal isgiicii arzi  6nem

kazanmaktadir. Digsal ¢evre isgiici arzim Ongoriimlerken, calismamizda daha Once

7 Bingol, age, 135.
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degindigimiz planlama ¢evresini olusturan faktorler kadar asagida siralanan faktorlerin

durumu incelenerek, firmann isgiicii talebinin karsilanip karsilanmayacagi belirlenir’.

e  Orgiitiin iliskide bulundugu emek piyasasina dogru is¢i go¢ii ve bu piyasadan disartya
dogru is¢i goeii,

e Isgiiciine katilan ve ayrilan bireyler,

e Isgiicii yapisindaki degisiklikler,

e Rakip igverenlerin eylemleri,

e Ogrenim, emeklilik

e (Calisma kosullariyla ilgili ulusal ve uluslar arasi sézlesmeler,

e  Ogretim kurumlarindan mezun olacak birey sayist,

e Simdi istihdam edilmeyen kesimlerin istihdam edilme olasiligi,

e Verimlilikte veya ¢alisma uygulamalarindaki degisiklikler,

¢ Yerel konut ve ulasim durumu.

4) Ongériimlenen Arz ve Talebi Dengeleme; planlama siireci i¢inde analiz asamalar bitirilip,
belirli bir donem i¢in olasi isgiicii arz ve talepleri belirlendikten sonra dordiincii asamaya yani
arz ve talebi karsilastirarak dengeleme asamasina gegilir. Isgiicii arz1, planlama yapilan donem
icinde Ongoriilen talebi karsilamaya yetmeyebilir veya igsel isgiicii arzi talep i¢in fazla
gelebilir. Bu durumlarda orgiitler belirlemis olduklar1 insan kaynaklar1 politikalar1 {izerinde

degisiklikler yaparak, baz1 6nlemler alarak arz ve talebi dengeleme yoluna gidebilirler.

Yiiriitiilen ¢caligmalar sonucunda talebin, i¢sel ve digsal isgiicii arziyla karsilanamama riski s6z

konusuysa insan kaynaklar1 sorumlusunun alabilecegi 6nlemler asagidaki gibi siralanabilir’.

e Oncelikle yeni personel tedarik yaklasimlar1 kullanilir. Orgiit, ge¢miste oldugundan
veya analizi yapilan isgiicli piyasalarindan farkli piyasalara basvurma yoluna
gidebilir.

e Orgiit, 6zendirici iicretler veya cesitli sekillerde 6diil programlari sunmak suretiyle
isgoren adaylarini firmaya cekebilir.

e Orgiit, 6rnegin dort-giinliik calisma haftasi, esnek calisma saatleri, bilgi ve iletisim

teknoloji araglar1 sayesinde yer ve zaman kavramalarindan bagimsiz ¢alisma, kismi

7 age,139.
76 age,140.

46



siireli istihdam, c¢ocuk bakim merkezleri gibi ¢ekici Onlemlerle isgiicii arzini
arttirabilir.

e Bir baska onlem olarak, isgilicii piyasasindaki, istihdam edilmeleri i¢in gerekli
niteliklere sahip olmayan bireyleri firmadaki pozisyonlara hazirlamak maksadiyla

0zel egitim programlar gergeklestirilir.

Bu o6nlemlere karsin yeterli sayida ve nitelikte isgiicii arzi temin edilemedigi takdirde, orgiit
talep ongoriimlemelerini degistirme yoluna gidebilir. Deneyim 0Orgiit i¢in ise alim veya terfi
etmede Onemli bir unsur iken, arzin az olmasi durumunda bu politikasini degistirerek

isgiiclinlin deneyim ag1gim egitim ile kapatmayi tercih edebilir.

Orgiitlerde isgiicii arzinin talebi karsilayamamasi s6z konusu oldugu kadar igsel isgiicii
arzinin talepten fazla olmasi da karsilagilan durumlardan biridir. Boyle bir durumla
karsilagildiginda orgiit insan kaynaklari sorumlusunun alacagi onlemler asagidaki gibi

siralanabilir’’.

e Haftalik caligma saatleri azaltilabilir. Siirekli 40 saatlik hafta yerine, 6rnegin her bir
isgorenin caligma saati giinde 1 saat azaltilabilir. Bu azaltma ancak saatlik is¢iler i¢in
s0z konusu olabilir.

e Bazi mevcut ¢alisanlarin erken emekliligi diistiniilebilir.

e Arz fazlahigini gidermek i¢in bagvurulacak son bir ¢oziim ise, isgiliciiniin bir kismin1

isten ¢ikartmaktir.

Isgiicii arz ve talep dengesinin saglanmasi, orgiitler icin gelecek faaliyetlerinin sorunsuz
yiriitiilmesi agisindan oldukca 6nemlidir. Dolayisiyla orgiitler, bu dengeyi saglayarak insan

kaynaklar1 planlamasina yansitmak zorundadirlar.

5) Biitceye Uyarlama; orgiitler yaptiklart her iste oldugu gibi insan kaynaklar1 planlamasini
hazirlarken biitceye baglh olarak hareket etmek zorundadirlar. Hazirlanacak olan plan biitge
olanaklariyla siirli olacagindan, biitceyi diisiinmeden hazirlanan bir planin gegerliligi
olmayacag1 gibi planlamaci i¢in zaman ve emek kaybina neden olacaktir. Yiiriitiilen analizler
sonucu iggiicli arzi ve talebi belirlendikten sonra karsilastirilarak dengelendirilse bile plan

icinde ortaya ¢ikan maliyet, Orgiitiin isglicii harcamalar1 i¢in biitceden ayiracagi kismin
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tizerinde ise bu maliyetlerin diisiiriilmesi, alinmas1 s6z konusu isgiicli sayisinin azaltilmasi

veya niteliksel yonden daha zayif kisilerin istihdam edilmesi gerekebilir.

Ust Yonetim Onayi, Nihai Insan Kaynaklar: Plant ve Uygulama; planlama siirecinin tiim
asamalar1 dikkatle izlendikten sonra, orgiitiin gelecekte ¢esitli boliimlere ne kadar sayida ve
ne nitelikte isgdren istihdam edilecegini ayrintilariyla gosteren bir insan kaynaklari plani
hazirlanir. Bu plan sayesinde orgiitte insan kaynaklar1 agisindan aksayan noktalar, egitim
ihtiyaclar1 belirlenir, emeklilik ve tedarik programlari hazirlanabilir. Plan tamamlandiktan
sonra {ist yonetimin onayindan gegirilir ve orgiitteki tiim birim yoneticilerine, sendikalara
veya isci temsilciliklerine gonderilir. Uygulamaya gegmesi ise, tiim bu islemlerin bitiminden

sonra olmaktadir.

Kontrol ve Degerlendirme; Orgiitlerin en 6nemli sermayelerinin insan oldugu gergegi ilizerine
dayanarak, hazirlanan planlarin basarili olup olmadigini denetlemek gereklidir. Kontrol ve
degerlendirme yapilabilmesi i¢in gerekli, verilerin hizli sekilde toplanmasi Onemlidir.
Hazirlanan programi denetlemek icin, olusturulmus kadro ihtiyact ile fiili durum,
olusturulmus amagclara karsin verimlilik diizeyi, arzu edilen oranlara kars1 fiili personel akisi,
yapilan analizler sonucu elde edilen ¢iktilara karsi program sonuglari, biitcelere karsin isgiicii
ve program maliyetleri karsilastirilabilir. Sonuglarda sapma s6z konusuysa nedeni arastirilir

ve ¢ozliim yollarina gidilir.

Insan Kaynaklart Planlamasinda Olumsuz Faktirler, Insan kaynaklar1 planlamasi zor ve
karmagsik bir siiregtir. Orgiitlerin acik bir sistem olmalar1 nedeniyle dis kaynakli ¢ok fazla
nedene bagl olarak degismektedir. Planlama faaliyetleri dikkatli ve siirekli yapilsa bile, her

zaman dogru ve giivenilir sonuglar verememesinin nedenleri asagidaki sekilde siralanabilir.

e Planlama en az 5 yil gegmise dayandirildig takdirde gercege yakin sonuglar verebilir.
Orgiilerde giivenilir bilgi sistemi kurulmamus olabilir.

¢ Planda belirtilmis yeni uygulamalar isgoéren tarafindan direngle karsilanabilir.

e Yapilan planlamanin tiim orgiit birimleriyle biitiinlestirilemeyebilir.

e Ekonominin ¢ok degisken oldugu donemlerde, ngdriimleme yapmak ¢ok zor olabilir.
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3.5.2. Is Analizi ve Is Tammlan

Is analizi, bir drgiitiin yiiriittiigii isler ile ilgili bilgileri toplama, isleri detayli olarak analiz
etme ve diger insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlar: igin temel olusturma faaliyetidir. Is
analizleri; yapilacak isle ilgili islevler, kullanilan yontemler, teknikler, aletler, makineler
hakkinda bilgiler ve tiretilen mal ve hizmetler hakkinda veriler toplamaktadir. Bu veriler; isin
cinsi, harcanan zamani, kullanilan is araglari, malzemeleri, isin yapilmasi i¢in gerekli yetenek,
tecrilibe, bilgi ve sorumluluklart ve isin hangi ¢alisma kosullar1 altinda gergeklestirildigini
kapsamaktadir’®. Daha sonra bu bilgiler is tanimlar1 ve is gerekleri bicimine doniistiiriilerek
Ozet bilgi haline getirilir ve ihtiya¢ oldugunda kullanilmak tizere depolanir. Her o6rgiit kendi
yapisina uygun is analizi yontemleri uyguladigr ve sonuglarini farkli alanlarda kullanmak
lizere depoladigi icin farkli is analizi tanimlamalar1 mevcuttur. Ornegin Bingdl, is analizi,
isleri tanimlama ve kaydetme ile isi ifsa etmek i¢in zorunlu olan becerileri ve diger gerekleri
belirtme siireci, daha acik bir ifade ile ise insan kaynaklar1 yonetimi programinin esasidir’.
Kozak ise is analizini, bir is ile ilgili bilgilerin sistematik olarak toplanmasi, degerlendirilmesi
ve orgiitlendirilmesi olarak tanimlamaktadir®. Yapilan tiim is analizi tammlamalarinin ortak
noktasi ise isle ilgili bilgileri toplamasi ve sistematik bir sekilde daha sonra kullanilmak tlizere

kullaniciya sunmasidir.

Is analizi insan kaynaklar1 yénetim fonksiyonlarin neredeyse tiimiiyle birebir iliski i¢indedir.
Personel tedariki ve se¢imi, {icretlendirme, is degerlemesi, egitim ve gelistirme, performans
degerlemesi vb. siireglerin yiiriitiilmesinde is analizi ile elde edilen veriler kullanilir. Is
analizi, se¢im, terfi, performans degerleme gibi istihdam kararlarinin alinmasinda kullanilan
yontemleri yasal olarak gecerli hale sokabilmek i¢in zorunludur ve ayni zamanda bagka
amaclara da hizmet eder. Is analiziyle elde edilen verilerin kullamldig1 yerlerden biri is
tanimlar1  ve i degerlemeleridir. Veriler aym1 zamanda personel seciminde de
kullanilmaktadir. ise alma ve yerlestirme orgiitte insan kaynaklar1 sorumlusunun iistlendigi en
zor gorevlerden biridir. Orgiite yeni elaman aliirken, bos olan pozisyondaki isin gerekleriyle
ise bagvuran adaylar arasinda uyum olup olmadig1 belirlenmelidir. Bu baglamda is analizi,

dogru ise dogru elaman se¢me asamasinda anahtar rollerden birini {istlenir. Is analizi sonucu

™ Yiiksel, age, 82.

7 Bingol, age, 85.

% Meryem Akoglan Kozak, Konaklama isletmelerinde is Analizi (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlart
No: 1325, 2001), 6.
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elde edilen veriler sayesinde oOrgiit i¢indeki egitim ve gelistirme planlar1 netlik kazanabilir.
Veriler, kimin hangi konularda ve ne derecede egitime ihtiyaci oldugunun saptanmasina
yardimci olur. Orgiit iginde her pozisyon igin belirlenen gérevler konusunda yonetim ve isgi
sendikalar1 arasinda ortak bir anlayis gelistirerek is uyusmazliklarinin ortadan kalkmasina
neden olur. Elde edilen veriler 6rgiit disinda, bu tarz bilgilere ihtiya¢ duyabilecek okullara,
ogrencilere ve yeni mezun potansiyel isgiicii adaylarna yardimci olur. Is analizinden

beklenen amaglar asagidaki gibi 6zetlenebilir.

e Insan kaynaklar1 planlamasina yardimc olmak ve gelecekte duyulabilecek isgiicii
ihtiyacini ve bu is gliciiniin 6zelliklerini belirlemek.

e Ise alma kararlarim verirken kullanilacak kesin ve agik kriterler olusturmak.

e s performansini gelistirmek i¢in mevcut olan ya da gelecekte ortaya ¢ikabilecek
egitim ihtiyacini tespit etmek.

e Performans degerleme sisteminin temelini olusturan is bilgisini saglamak.

e Her bir pozisyona ve ise iliskin bilgileri net bigimde aciklayarak buralarda
calisacak kisilerin kariyer planlarinin saglikli bicimde yapilmasini saglamak.

e Isler arasindaki iliskilerin ve is yiikii dengelerinin kurulmasina yardime1 olmak.

e s performansm etkileyen olumsuz calisma kosullarini ortadan kaldirmak ve is
ortamin1 gelistirmek.

e Ucretleme sistemi agisindan her bir isin goéreli Onemini ortaya koymay1
saglayacak temel bilgilere ulagmak.

e Ucretleme ve performans degerleme siiregleri icin is gruplart olusturulmasina
yardimc1 olmak.

e Is ve isgilere iliskin yasal diizenlemelerin yapilmasinda gerekli verileri saglamak

Glinlimiizde modern is analizi, i kavramin1i mevcut is ve yeni is olmak {izere iki ayri
durumunun oldugunu varsayar. Orgiitler mevcut is analizlerini siire gelen islerde gelistirilmis
metot ve siirecleri bulmak adina yaparlar. Yeni is analizi ise halen yapilmayan ancak
yapilmasi diisiiniilen islerin ideal siirecini ve gelisimini belirlemek amaciyla yapilmaktadir.
Mevcut islerin analizi fikrini benimseyen yaklagim Geleneksel Yaklasim, gelecekte yapilacak

islerin analizi fikrini benimseyen yaklasim Stratejik Yaklasim’dir®. Geleneksel yaklasima

#1 Kozak, age, 15-16.
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bagli yapilan is analizi ¢caligmalari islerin parcgalara ayrilarak gézlenmesi ve temel unsurlarinin
kaydedilmesi seklinde gergeklesmektedir. Stratejik yaklagimda yeni ¢aligma sisteminin analizi
ve tasarimindaki en 6nemli agama g¢alisma sisteminin belirlenmesidir. Bu analiz teknigi ile
yeni is ile ilgili her tiirli detay ayrintilariyla belirlendigi i¢in islerin uygulamaya konulmasi

sorunsuz ger¢eklesmektedir.

Is Analizi Siireci, orgiitler, islerin gelistirilmesinde, degerlendirilmesinde kendi yapisina en
uygun olan teknigi se¢mektedirler. Dolayisiyla standart bir is analizi silireci tanimlamasi
yapmak miimkiin degildir. Ancak genel anlamda is analizi siireci iki asamadan olusmaktadir.
Birinci asama verilerin toplanmasi, ikinci asama ise verilere dayanarak is tanimlari, is
standartlar1 ve is sartnamelerinin hazirlanmasidir. Is analizi ¢alismalari oldukca zaman alan ve
yorucu bir istir. Is analizi ¢alismalarina baslanmadan &nce analizin basariyla yiiriiyebilmesi
icin bazi kararlarin alinmasi, yonetici-ig¢i isbirliginin saglanmasi ve planlamaya gidilmesi
islerin kolay yiiriitiilmesi agisindan bir zorunluluktur. Yonetici-is¢i isbirliginin saglanmasi
durumunda orgiitte calisan isgiiciiniin calismaya yardimeci olarak siireci kolaylastiracagi

aciktir.
Is analizi calismalar1 asagida belirtilen alanlarda bilgi saglamaya yoneliktir®.

e Temel gorevleri yerine getirmesi i¢in en kadar zaman harcamasi gerekir?
e Gorevler, bir is igerisinde nasil gruplanmaktadir?

e Isgdren performansinin iyilestirilebilmesi icin bir is, nasil tasarlanabilir?
e Belirli bir isi ifa etmek i¢in hangi tiir becerilere ihtiya¢ duyulmaktadir?

e Belirli tipteki bir is i¢in hangi tiir kisiler uygu olabilir?

e Hangi gorev grubu, bir takim veya kiigiik bir grup tarafindan ele alinabilmektedir?

Is analizi yapilmasinin genel amaci siraladigimiz alanlarda bilgi edinmek ola da, is analiziyle
ilgili planlama yapilmadan once iglerle ilgili hangi bilgilerin elde edilmek istendiginin
kararlastirilmas1 gerekmektedir. Is analiziyle birlikte elde edebilecegimiz bilgiler isin icerigi,

isin ¢ergevesi ve ig gerekleridir.

Is analizinden elde etmek istenilen amaglar belirlendikten sonra, is analizcilerinin secimi ve
egitimi is analizi siirecinin ikinci adimin1 olusturur. Is analizi siireci oldukca dikkat isteyen ve

zor bir siirectir. Analizin basariyla sonucglandirilmasi, analizi yiirlitecek olan kisi veya takima

%2 Bingol, age, 88-89.
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bagl olarak degiseceginden analizi yapan kisilerin teknik bilgi ag¢isindan donanimli, sosyal
konular1 inceleyip arastiracak bilgi birikimine sahip olmalar1 gerekmektedir. Analiz siirecinin
basariyla tamamlanmasinda 6zen ve dikkat ¢ok biiyiik yer kapladigindan dolayr kisisel
hatalar1 ve ithmalleri en aza indirgeyebilmek i¢in is analizinin tek bir analizci disinda takim

calismasi seklinde bir ekip tarafindan yiiriitiilmesi daha yararli olacaktir.

Is analizi ile ilgili bir ekip olusturulmasina karar verildikten sonra iizerinde durulmasi gereken
diger bir O6nemli karar ise is analizi ekibinin kag¢ kisiden olusacagidir. Analizci sayisi
gerekenden az olursa, kisi basina diisen isgéren sayisi ve is sayisi artacagindan, incelenecek
hususlarda ihmaller ve gozden kagma olabilir. Analizci sayisinin gerekenden fazla olmasi
durumunda ise personelde ¢ok fazla kisiyle muhatap olmaktan dolay1 bikkinlik yagsanabilmesi
olasilig1 ve ekip arasinda koordinasyon eksikligi olasilig1 vardir. Bu tip negatif etkilerden

dolay1, orgiitler en uygun analizci sayisini belirlemelidir.
Bu durum i¢in asagidaki formiilden yararlanilabilir™:

. A = Analizi yapacak kisi sayis1
A= I [ = Goriisme yapilacak isgdren sayisi
G XS G = Ortalama goriisme say1s1
S = Biitiin goriismelerin toplam giin sayisi

Is analizi ekibi segilirken analizci olabilmek icin sahip olunmas: gereken kisisel ve zihinsel
niteliklere sahip analizcilerin ekipte olmasina 6zen gostermektir. Analizcide bulunmasi

gereken kisisel nitelikler agsagida belirtilmistir®.

e Baskalariyla uyum i¢inde geginebilme,

e Bagkalartyla goriigme ve konugma yetenegi,
e lyi goriiniislii olma,

e Anlayislh ve sabirli olma,

e Nazik, sicak ve dost¢ca davranabilme,

e Tarafsiz olma,

e Kendine giiven.

Analizcinin tasimasi gereken zihinsel yetenekler ise asagida siralanmistir®.

% Bingol, age, 91.
¥ age, 92.
% age,92.
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e Verileri analiz etme ve yorumlama yetenegi,

e Isleyis planlarim diizenleme ve yiiriitme yetenegi,
e Kelimeleri anlama ve etkili kullanma yetenegi,

e Kisa ve acik yazabilme yetenegi,

e Kendi basina ¢aligma yetenegi.

Is analizi ekibinde olmasi gereken eleman sayisi ve elamanlarin nitelikleri belirlendikten
sonra analizcilerin se¢imi yapilmalidir. Analizcilerin se¢imi ve egitimi verilerin saglikli bir
bicimde toplanmasi ve degerlendirilmesi agisindan 6nem kazanmaktadir. Analizcilerin se¢imi,
orgiit icinden, oOrgiit disindan ve analiz islerinde uzmanlagsmis danigsmanlik hizmeti veren
kuruluslardan yapilabilir. Orgiit i¢inden olusturulacak bir ekip sdz konusuysa, orgiitteki her
boliim i¢in ayr1 bir temsilcinin ekip iginde yer almasina; 6rgiit dis1 kaynaklardan olusturulacak
bir ekibe ise, analize baglamadan 6nce 6rgiit hakkinda gerekli ve yeterli bilgilerin verilmesine

0zen gosterilmelidir.

Is analizini yapacak olan kisiler belirlendikten sonra, is analizi siireci icinde analizcilerin
egitilmesi gerekmektedir. Egitim calismalar1 esnasinda, analizcilere analizlerin nasil
yiiriitiilecegi hakkinda bilgi verilmeli; neyi, nasil yapacaklarini ve kullanacaklar1 formlar
hakkinda bilgi veren dersler anlatilmali ve yararlanabilecekleri yayinlar verilmeli, personelle
yapacaklar1 goriismelerin bir uygulamasi yaptirilmali karsilasabilecekleri olasi sorunlar

hakkinda ¢6ziim yollar1 anlatilmalidir.

Is Analizinde Kullanilan Yontemler, is analizi ekibi olustuktan ve is analizi siireci
planlandiktan sonra is analizi ekibinin vermesi gereken onemli karar is analizi verilerinin
hangi yéntemle toplanacagidir. Is analizi ekibinin drgiite en uygun ydntemi segmesi i¢in bilgi
toplama yontemlerinin her birinin avantaj ve dezavantajlart ile ilgili bilgi sahibi olmasi
gerekmektedir. Analizciler, analize baglamadan 6nce kendini isgérenlere tanitmali ve orada
bulunma amaclarim agiklamalidirlar. Isgérenlerden bu ¢alisma esnasinda ne gibi beklentileri
oldugunu da net olarak ortaya koymalar1 gerekmektedir. Analizciler kendi kisisel yorumlarini
analize hicbir sekilde yansitmamalidirlar. Bu nokta 6zellikle veriler goriisme, gézlem gibi
yontemlerle toplaniliyorsa énem kazanir. Dikkat gosterilmesi gereken son bir nokta ise,
analizcilerin yapilan is ile ilgili 6zet bilgi sahibi olmalarinin gerekliligi ve gerektiginde

isgorenin glivenini kazanabilmek i¢in bu bilgilerini gostermelidir. Bu bilgilerin gosterilmesi

53



sirasinda abartiya kacilmamali, agirlikli olarak isgorenlerin bilgilerini aktarmasina izin

verilmelidir.

1) Gozlem Yéntemi; belirli bir isin gereklerini yerine getirmede s6z konusu olan gorev ve
Odevleri tanimlama yontemidir. Bu yontem, analizcinin, igsgdreni normal bir is gilinlinde
islerini yaparken gozlemlemesini ve bu goézlemlerini sistemli olarak kayit etmesi esasina
dayanir®®. Gozlem yonteminden islerde el becerilerini kullanma ile ilgili bilgileri toplamak
icin yararlanilir. Go6zlem yontemi gozlem yapilirken hi¢cbir malzeme kullanmayip sonradan
kagida aktarma seklinde uygulanabilecegi gibi, islerin gozlem sirasinda videoya kaydedilmesi
ya da gozlem sirasinda bir kagida ya da forma not alma seklinde de uygulanabilmektedir®’.
Gozlem yonteminden istenen faydalarin elde edilmesi i¢in gozlem sirasinda ve sonrasinda
elde edilen bilgilerin vakit ge¢gmeden kaydedilmesine, gozlemlenen is birka¢ kisimdan
meydana geliyorsa tiim kisimlarin ve bu isi yapan isgérenlerin tamaminin incelenmesine,
gozlemin iscilerin haberi olmadan ya da haber verildiyse onlar1 rahatsiz etmeyecek bir
seviyeden izleyerek yapilmasmna dikkat edilmelidir®™. Bunun yaminda analizcinin kayda
gegirilecek tiim faaliyetleri gorebilme yetenegine sahip olmasi, gézlem esnasinda iggorenlerin
dogal calisma ortamlarinda bulunmalar1 ve gozlem sonrasinda netlik kazanmayan ve
anlasilmayan noktalarin bdliim yoneticisine danisilarak netlik kazandirilmasi da gozlem

yonteminden istenen sonuglarin elde edilebilmesi acisindan baglayicidir.

Bu yontemin en biiyiik avantaj1 analizciye ilk elden bilgi alma olanagi saglamasidir. Gozlem
yontemi analizcinin is ¢evresini, kullanilan alet ve donanimlari, diger calisanlarla o isi yapan
isgoren arasindaki iliskiyi ve isin yapilis seklini gérmesine imkan saglar. Bunun sonucu
olarak da islerin yanlis anlasilmasi olasiligini en aza indirir™. Gézlem ydnteminin en biiyiik
dezavantaji ise, yontemin uygulanmasi sirasinda gozlendigini hisseden isgoérenlerin islerini
daha diisiik performansta veya eksik yapmalari ya da bunun tam tersi islerini oldugundan
daha abartili ve yiiksek tempolu gostermeye ¢alismalaridir. Bu durumda analizin dogrulugu

tehlikeye girmektedir.

% Bingol, age, 92.

%7 Kozak, age, 52.

% Betiil Giimiis, “Is Analizinin insan Kaynaklari Yonetimi Acisindan Onemi ve Diger Insan Kaynaklari
Fonksiyonlari ile Olan iliskisi” (Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Unv. Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 26.

% http://www.job-analysis.net/G013.htm [04.05.2008].
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Gozlem yontemiyle, daha fazla zihinsel faaliyet gerektiren islerle, is slirecinin uzun oldugu
islerde saglikli veriler elde etmek oldukc¢a zordur. Belirtilen nedenlerden dolayr gozlem
teknigi sadece, calisma daha ¢ok otomatik olarak denetlendiginde, bedensel oldugunda ve is

siireci oldukea kisa oldugunda kullaniimalidir™.

2) Goriisme Yontemi; isi yapanlarla konusarak is hakkinda bilgi edinmeye calisma
faaliyetidir. Gozlem yonteminde elestirilen eksiklikler ve aksaklilar gdriisme yontemi ile

giderilebilir.

Bu yontemde analizci iki tlir yol izleyebilir. Birincisi yapisallagtirilmamis goriisme seklini
uygulamaktir. Bu tip goriismelerde calismanin amaci ve goriismede iizerinde durulacak
konular belli olmakla birlikte sorular 6nceden hazirlanmamaktadir ve sorular goériismenin
akigina gore sorulmaktadir. Goriismelerde yogunlagma, dikkatli dinleme ve not alma son
derece Onemlidir. Yapisallastirilmis goriismelerde ise sorulacak sorular Onceden
hazirlanmistir. Bu tip goriismelerde yontemi uygulayacak kisilerin is ile ilgili detayl bilgiye
sahip olmalarina gerek yoktur. Daha Onceden hazirlanmis sorular sorularak is analizi
verilerine ulagilmaya calisilir. Gorlisme yonteminde sorularin dnceden hazirlanmis olmasi ve
sik1 bir sekilde goriigme sirasinda bu sorulara bagli kalinmasi bazen goriismelerin etkinligini

azaltmaktadir’".

Goriisme sirasinda is analizcisinin karsisindaki ile dostga iligkiler kurabilmesi, karsisindakine
giiven vermesi ve igsgoreni is analizinin yararlar1 konusunda ikna etmesi son derece 6nemlidir.
Analizci olas1 kizgiliklarin ve yanlis anlasilmalarin 6niine ge¢mek icin goriigme sirasinda

miimkiin oldugunca teknik terimlere girmeden isgdrenin anlayacagi bir dilde konusmalidir.

Goriisme yonteminin en biiylik avantaji hem diislinsel hem de davranigsal biitiin isler i¢in
kullanilabilir olmasidir. Bu yontem sayesinde, goriisme yapilan kisilerin ve analistin
anlamadig1 kisimlara karsilikli etkilesim sayesinde aninda acgiklama getirilebilmektedir.
Goriismenin yiiz yiize yapilmasi ile iletisim sorunlari ortadan kalkmaktadir. Isgorenlerin
bilgilerin toplanma siirecine birebir katilim1 da daha sonra meydana gelebilecek olaylar1 ve

tepkileri onlemektedir’.

% Bingol, age, 93.
’! http://www.job-analysis.net/G011.htm [04.05.2008].
92 Glimtis, age, 27.
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Goriisme yontemi uzun zaman ve yiiksek maliyet isteyen bir yontemdir. Analistlerin bu
alanda daha 6nceden egitim almis olmalar1 gerekmektedir. Tecriibesiz ve egitimsiz kisilerin
bu yontemi kullanmasi, gériisme sirasinda ve sonrasinda ana problemlerin gézden kagirilmasi

sorununu dogurabilir.

3) Anket Yéntemi; analizcinin, islerle ilgili sorularin yer aldigi formu isgorenlere doldurtmasi
veya kendi doldurmasi temeline dayanan bir yontemdir. Anket formun i¢inde, isin 6geleri,
isin yapildig1 yerin kosullari, isi yapacak kisinin 6zellikleri ve iste olmasi gereken durum ile
ilgili bilgilerin iggorenden rahatlikla temin edilmesine olanak saglayan sorularin bulunmasi
gerekmektedir. Bu yontem, daha once iizerinde c¢alisarak hazirlanmis sorularin isgorene
dagitilarak belli bir siire sonra geri toplanilip yorumlanmasini igerir. Dolayisiyla analizci ile
isgorenin siire¢ i¢inde iletisim imkan1 oldukga giictiir. Bu nedenden 6tiirli, hazirlanan anket
formunun net olmasi, yanlis anlamalara izin vermeden iggoérenlerin anlayabilecegi bir dille
hazirlanmis olmasi onemlidir. Hazirlanan anket formunun, isgorenlere dagitilmadan once
giivenilirliginin arastirilmast ¢alismanin  sonuglarinin - dogrulugu acisindan belirleyici

olmaktadir.

Anket yontemi, gorlisme ve gozlem yontemlerine gore zaman ve emek agisindan daha
ekonomik olan bir yontemdir. Daha az analizci sayisi gerektirdiginden ve uygulamasi kolay
oldugundan oOrgiite maliyeti daha disiiktiir. Standart bir form iizerinden degerlendirme
yapildig1 i¢in, degerlendirmesi daha kolay ve nesneldir. Gozlem ve goriisme yOnteminin
aksine iggéren lizerinde baskiyr azaltacagindan iggoren daha rahat cevaplar verebilir.
Yontemin dezavantajlart ise, isgorenler sorulari tek baslarina cevaplayacaklart i¢in yanlis
anlamalar sonucu caligmayr yanlisa yOnlendirebilirler. Siirecin yararlarinin yeterince iyi
anlatilmadig1 isgérenler sorulara yanlis cevaplar verebilirler. Anket yonteminin bu sakincalar
yliziinden gozlem ya da goriisme yoOntemiyle desteklenmesi orgiit agisindan daha yararl

olacaktir.

4) Tartuisma Yéntemi; calisilan is siireci ile ilgili, iggdren ile analizcinin karsilikli goriis
aligverisinde  bulunmasidir. Gorlisme yonteminden farki ¢ift tarafli  geribildirim
mekanizmasina sahip olmasidir. Uzun siiren ve kolaylikla tanimlanabilecek isler igin
kullanilmast daha yararli olacaktir. Tartigma yonteminin sagladigi en biiyilik fayda, sadece su

an1 icermeyip ge¢mis ve gelecege yonelik bildirimlere de sahip olma olanagi sunmasidir.
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5) Fonksiyonel Is Analizi Yontemi (FIA); is, isgoren ve orgiit arasindaki karsilikl
etkilesimler iizerinde yogunlasan kapsamli bir yontemdir. FIA is &zetlerini, is tanimlarini ve
isgoren ozelliklerini tamimlayip gelistirmek igin tasarlanmustir’”. Bu yontem Mesleki
Unvanlar Sozliigii’ndeki isleri simiflandirmak icin ABD Egitim Hizmetleri Orgiitiiniin ¢cabalar
sonucu gelismistir. FIA yonteminin olusturulmasindaki temel amag, cok sayida isin dogru
tanimlanmasina yonelik olarak diger uzmanlar tarafindan giivenle kullanilabilecek ve yeniden
iiretilebilecek ortak bir dil yaratmaktir. FIA goriisme ve anket yoluyla verileri toplar ve her bir

isi dort agidan ele alir. Bu acilar asagida belirtilmistir’”.

1. Isi yapan kisi hangi veri, insan ya da islerle ilgilidir?

2. Isi yapan kisinin kullandig1 metotlar ve teknikler nelerdir?

3. Isi yapan kisi hangi makineleri, araglar1 ve donanimlari kullanmaktadir?
4

. Isi yapan kisi hangi maddeleri, iiriinleri, mallar1 veya hizmetleri {iretmektedir?

Mesleki Unvanlar Sozligii’ndeki ilk {i¢ hane meslek kodunu, unvami ve sektorii
belirtmektedir. Ikinci ii¢ hane kisinin veriler, insanlar ve seyler iizerinde ne &lgiide sorumlu
oldugunu gosterir. Sayilar kiiglildiikkge kisinin sorumluluk ve karar alma derecesi
bliylimektedir. Son {i¢ hane ise ayni sorumluluk ve karar verme derecesindeki meslek
gruplarinin alfabetik sirasmi belirtmede kullanilir. Fonksiyonel Is Analizi Teknigini diger
standart yontemlerden ayiran en 6nemli 6zellik bu yontemin is analizi yapacak isletmeyi soru
formlariyla ugrastirmamasi yani bilgi toplama islemine gerek duymadan sonuglar1 direkt
sozliik araciliiyla vermesidir. Diger yontemlerin hepsinde degerlendirme asamasini orgiitler
kendileri tistlenirken bu yontemde ¢iktilar haziridir. Zor 6grenilen bir yontem olmasi orgiitler

acisindan tek zorlayici tarafidir.

6) Pozisyon Analizi Yéontemi; 187 is unsuru ve iicrete ilgili iki unsuru belirtmek amaciyla
yapisallastirilmis bir kontrol listesi kullanir. Pozisyon analiz yontemi alti is boliimiine
ayrilmistir. Bu boliimler, bilgi girisi, zihinsel siireg, is ¢iktisi, diger kisilerle olan iligkiler, is
icerigi ve diger is 6zellikleridir. Bu veriler is profili saglamak i¢in bir bilgisayar programiyla

analiz edilir. Olusturulan profil, diger is profilleriyle karsilagtirilabilir.

% Bingol, age, 94.
94 Glimtis, age, 42.
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Bu tekniklerin yani sira, daha onceki is tanimlarinin incelenmesi, is araglarinin incelenmesi,

isleri bizzat yapmak, isleri bizzat ifa etmek gibi yontemlerde is analizi yontemleri olarak

kullanilabilir.

Is Tamimlar, is analizi ¢alismalarmin devanu niteligindedir. Orgiitte is analizi ¢alismalar
yapildiktan sonra, ¢alismayi izleyen ikinci asama is tammmlaridir. Is tanmimlari, isin kapsamina
giren eylem ve islemlerin sorumluluk ve O6devler ile olan iligkilerinin ve birbiriyle olan
iliskilerinin kaydedildigi formlardir’. Baska bir tanima gore ise is tanimlari, is analizinde
toplanan bilgileri sistematik ve bilingli bir bicimde sunan bir tekniktir’®. Is tanimlar
personelin se¢imi, terfisi, performans degerlendirmesi, basar1 standartlarin1 olusturma, is
degerlemesi, egitimi, kariyer yonetimi gibi pek cok alanda insan kaynaklar1 yoneticisinin isini
kolaylastirmaktadir. Is tanimlari, is analizinin uzantis1 olarak kabul edildigine gore is

analizinin amaglarina paralel amaglara sahiptir.

Is analizi ile is tanimlar1 arasindaki farklilik ise, is analiziyle verileri toplayan orgiit is
tanimlar1 araciligiyla bu verileri sistematik bir sekilde formlara doker. Is tanimlar1 formlari ile
ilgili standart kesin bir sablon bulunmamaktadir. Orgiitler kendi ihtiya¢ ve yapilarina uygun
olarak is tanimlar1 formlar1 diizenleyebilirler. is tanimlar1 formunda bulunmas1 gereken belli

bash bilgiler,

1) Isin Kimligi ve Konumu; isin adi, isin baglh bulundugu béliim ads, isi tanimlayan kisi, isin
girdigi sinif, dogrudan emir alinan ydneticinin unvan, iicret bilgileri gibi bilgilere yer verilir.
Isin kimligi boliimiine istenirse kod numaralari, is tamimlarimn yiiriirliik tarihi bilgileri, o isi
yapan diger isgorenlerin sayisi gibi bilgiler de eklenebilir. Kod numaralarinin kullanilmasi
isin hangi boliimde yapildigin1 veya hangi meslek grubuna ait oldugunun anlasilabilmesi

bakimindan kolaylik saglamaktadir.

2) Isin Amact ve Ozeti; isin neden yapildigi, ne oldugu ve nasil yapildigi kisaca
anlatilmaktadir. Isin amaci hazirlanirken mutlaka dikkat edilmesi gereken husus is

amaclariin 6rgiit amacglariyla mutlaka uyum i¢inde olmasidir.

3) Gorev ve Sorumluluklar; i3 gorevleri ve sorumluluklarimin bir listesini ortaya

koymaktadir. Bu boliim, iggorenin yapmasi gereken gorevler, onlar1 nasil yaptigi, ni¢in ve ne

% Bingol, age, 98.
% Sabuncuoglu, age, 63.
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zaman yaptig1, isi hangi noktada devraldigi ve ne gibi katkilarda bulunduktan sonra isi hangi

noktada kime aktardigina iliskin bilgilere yer verilir’’.

4) Iliskiler; isin orgiit yapisi igindeki yeri, orgiitiin i¢inde ve disinda yer alan diger pozisyon
ve kuruluslarla iliskilerini anlatan kisimdir. Isin 6rgiit iginde en sik temasta bulundugu is ve

pozisyonlarin neler oldugu da bu kisimda belirtilir.

5) Bilgi, Beceri, Yetenek Gerekleri; isi yerine getirebilmek icin gerekli olan minimum

diizeyde bilgi, beceri ve yeteneklerin anlatildigi kisimdir.

6) Iste Kullanilan Ara¢ ve Geregler; isin yapilmasi sirasinda kullanilan makine, arag ve

malzemelerin neler oldugu belirtilir.
Is tanimlarmin hazirlanmasi esnasinda asagidaki konulara dikkat edilmesi gereklidir.

e Gorev ve sorumluluklar mantikl1 bir diizen i¢inde siralanmalidir.

e Aym gorev ve sorumluluklar, agik basit ve kisaca ifade edilmelidir.
e Her bir climleye bir eylem fiiliyle baglanmalidir.

e Miimkiin oldugunca sayisal terimler kullanilmalidir.

e Standart terminoloji kullaniimalidir.

e Performans degerlemesinde kullanilacak standartlar acik bir sekilde tanimlanmalidir.

Is Sartnameleri, isletme icinde bir kisinin belirli bir isi basariyla yerine getirmesi i¢in ihtiyag
duydugu 6grenim, is deneyimi, ig becerisi gibi beseri nitelikleri belirten is analizi sonucunda
elde edilen veriler dogrultusunda hazirlanan yazili belgedir. s sartnamesinin iginde isin
almalidir. Is sartnamesi, tedarik se¢cim ve terfide insan kaynaklar1 yoneticisine yardimci

olmaktadir.

3.5.3. isgiiren Secme ve Yerlestirme

Orgiitlerin stratejileri dogrultusunda faaliyet gosteren insan kaynaklar1 bdliimiiniin
gerceklestirdigi en dnemli fonksiyonlarindan birisi, isletmenin ihtiyact olan isgiicii sayis1 ve
niteliklerini belirlemek ve dnceden belirlenmis kriterlere gore en uygun isgiiciinii segerek

istthdam etmektir.

°7 Bingol, age, 99.
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Eleman se¢me islevinin amaci, adayin gesitli 6zellikleri ile isin gerekleri arasindaki en iyi
iliskiyi kurmak icin; caligmak {iizere isletmeye basvurmus adaylarin, kisiliklerini, almis
olduklar1 egitimleri, sahip olduklar1 becerileri ve ilgi duyduklar1 konular inceleyerek, adaylar
arasindan igsgdren ve isletme agisindan en uygun kisiyi isletmeye kazandirmaktir. Kisacasi iyi
bir insan kaynaklar1 seciminden beklenen, isletmenin ¢ikarlariyla adaylarin ¢ikarlarini uyumlu

bir hale getirmektir’®. Bunu sekille asagidaki gibi agiklayabiliriz,

Sekil 2. insan Kaynaklar1 Seciminde Amac

|/—1 VERIMLILIK I—T
{ HOSNUTLUK |
L_] BUYUME }—J
Gokhan, Giirler.”’KOBI’lerde Insan Kaynaklar1 Segim Siireci”. Yiiksek Lisans Tezi. Sakarya Unv. Sosyal

Bilimler Enstitiist, 2002, 16

Insan kaynaklari merkezinin énemli bir ¢alisma konusunu olusturan se¢me ve yerlestirme
stireci mevceut isgiicii ihtiyaglarinin tespiti, bu ihtiyacin uygun yollar ve araglarla duyurulmast,
basvurularin alinmasi, goriismelerin yapilmasi ve uygun adaylarin ise yerlestirilmelerini
icerir’®. Ancak ideal bir segim siireci bir hazirhk calismalariyla baglamaktadir. Genel anlamda
se¢im siirecinin dort asamada gergeklestigi sdylenebilir. 11k iki asama daha onceki sayfalarda
ayrintilandirdigimiz insan kaynaklari planlarinin, is analizi ve tasarimlariin hazirlanmasidir.
Bir nevi hazirlik siireci tamamlandiktan sonra elde edilen veriler dogrultusunda insan
kaynaklar1 tedariki ve secim siireci gergeklesir. insan kaynaklar1 seg¢im siireci Sekil 3’de

gosterilmistir.

% Bugdayci, Ahmet.”Cv’ye siki takip”,Capital Dergisi,c.4.(1997)168-169
% Findik¢1, Ilhami. insan Kaynaklar1 Yénetimi. istanbul: Alfa Yayinlari, 2000s.167
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Sekil 3. Insan Kaynaklar1 Se¢im Siireci

ISLETMENIN STRATEJIK AMACLARI (MISYON, VIZYON)

INSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK AMACLARI
INSAN KAYNAKLARI POLITIKALARI

]I

IS ANALIZLERININ GERCEKLESTIRILMESI

|

INSAN KAYNAKLARININ PLANLANMASI

INSAN KAYNAKLARININ TEDARIKI
(ADAY HAVUZU OLUSTURMA)

A

|

INSAN KAYNAGININ SECIMI

Gokhan, Giirler.”’KOBI’lerde Insan Kaynaklari Segim Siireci”. Yiiksek Lisans Tezi. Sakarya Unv. Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2002, 19.

Isgoren Tedarik Islevinin Tamimi ve Amagclart, isgoren segme ve yerlestirme siirecinin ilk

basamag1 olan tedarik siireci, yeni kurulan bir firmada her goreve, hali hazirda faaliyette
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bulunan bir firmada ise ¢esitli degisiklikler veya genisletmeler nedeniyle yeni agilan ve
herhangi bir degisiklik veya genisletme olmadigi halde mevcut isgiiciinden ayrilmalar
nedeniyle bosalan islere veya pozisyonlara iggoren adaylarin1 bulmak i¢in yapilan
faaliyetlerin toplamudir'®.

[sgoren tedarikinin amaglar asagidaki gibi siralanabilir'®".

e Ise basvuran nitelikli isgéren adaylar1 havuzunu en az maliyetle genisletmek,

e Insan kaynaklari planlamasi ve is analizi faaliyetleriyle baglantili olarak &rgiitiin
simdiki ve gelecekteki tedarik ihtiya¢larini belirlemek,

e Ancak bir sekilde nitelikli olmadigi anlagilan bagvuru sahiplerinin sayisin1 azaltarak
secim silirecinin basar1 sansini arttirma

e Ise basvuranlarin kisa bir siire icinde drgiitten ayrilmalar olasiligini azaltma,

e Kisa ve uzun donem itibariyle orgiitsel ve bireysel etkinligi artirma,

e Cesitli tedarik tekniklerinin ve tiim isgoren tedarik kaynaklarmin etkinligini
degerlendirme

e Isgiiciiniin kompozisyonu hakkindaki olumlu eylem programlar: ile diger yasal ve

sosyal miilahazalar agisindan orgiitiin sorumlulugunu karsilama.

Isgoren Tedarik Cevreleri, isgoren ihtiyacim karsilamak amaciyla basvurulacak iki ana
elaman bulma kaynaklar1 vardir. Bunlar i¢ ve dis kaynaklardir. Orgiit icinde hazirlanan insan
kaynaklar1 planlari, eleman bulma islevinde yol gosteren dnemli kaynaklardan biridir. Insan
kaynaklar1 planlarina dayanarak hangi elaman bulma kaynaginin belirlenmesi gerekir.

192 Orgiitiin ic

1) I¢ Kaynaklar; isletmelerin kendi i¢inde var olan isgiiciine i¢ kaynak denir
kaynaginin diizenli olarak takip edilmelidir. Takip islerinin diizenli olmasinin amaci, isletme
icinde agilacak yeni bir pozisyonun varligi veya dolu olan bir pozisyonun bosalmasi
durumunda, bu pozisyonu kendi biinyesinde var olan bir isgdrenle kapatmasinin Orgiite
saglayacag1 zaman ve maliyet avantajlaridir. Bu sayede orgiit, kendi 6z kaynaklarim

kullandig1 icin dis kaynak giderlerinden kurtulmus olacak hem de is ve zaman kaybi

olusmayacaktir'”®. ¢ kaynaklardan personel saglanmasinda genellikle terfi ve is

' Bingol, age,153
1" age.153

12 Savas, age,17
1% age,17
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zenginlestirme, is genisletme, rotasyon gibi nakil yontemlerinden yararlanilir. Eleman bulma
siirecinde i¢ kaynaklara oncelik taninmasi ¢alisanlara terfi imkani1 saglamasi agisindan orgiit

icinde ¢alisanlarin motivasyonuna da olumlu etki yaratmaktadir.

I¢ kaynaklardan yararlamldig1 takdirde, orgiit ici hareketlilik saglanir, terfi ve yiikselme
beklentisi olan personelin beklentileri karsilanir, alt kadrolara firsat verilmesi saglanir,
disariya gidecek beyin gociinii 6nlenir, dis kaynaklardan faydalanmadaki maliyetlerden orgiit
korunmus olur'®. Bu yararlarnin yani sira i¢ kaynaklardan yararlanildigi takdirde, orgiite
yeni goriis ve tekniklerin getirilememesi, isletme dinamizminin azalmasindan kaynakli
isletme korliigiliniin olusmasi ve list pozisyona getirilen igsgorenin altinda calisan iggorenler
tarafindan kabul edilmemesi ya da alt personelin iist personel yerine ge¢me beklentisine

dayal1 olarak ¢alisanlar arasi ¢atismalarin artmasi gibi sakincalar1 da vardir.

2) Dis Kaynaklar; 6rgiit biinyesinde yeni yatirimlara bagl olarak veya yasanan degismeler ve
gelismeler sonucu yeni islerin ortaya ¢ikmasi halinde, i¢ kaynaklarda aranan 6zelliklere uygun
nitelikte ve sayida isgiicii olmamasit durumunda orgiitler dis kaynaklardan yararlanabilirler.
Orgiitlerin dis kaynaklardan yararlanma nedenleri toplu olarak agidaki siralamada

gosterilmistir.

e Isletme yeni kurulan bir isletmeyse ya da isletmenin bilyiimesi s6z konusu ise
disaridan yeni eleman bulma zorunlulugu ortaya c¢ikar.

e Yeni degisme ve gelismeler sonucu teknik ve uzman elemanlara ihtiya¢ duyuluyorsa
dis kaynaklara bagvurulur.

e Bir diger neden psikolojik nedendir. Isletmeye yeni giren elemanlar kendilerini kabul
ettirebilmek i¢in olaganiistli caba sarf ederler. Verimliligi ve kisisel etkinligi artirdig
i¢in diger ¢alisanlar1 da kamecilarlar. Isletmeler ¢alisma temposunu arttirmak amaciyla
yeni iggdren alimina yonelebilirler.

e Isgiicii arzinin bol ve ucuz oldugu dénemlerde dis kaynaklara bagvurulabilir.

e Isletmeler pahali isgiiciinii maliyeti diisiirmek igin isten ¢ikarabilir ve yerine daha ucuz
maliyetli isglicii ikame edebilir. Fakat bu yontemi kullanan igletmelerin personel devir

hiz1 yiiksek olacak ve bu isletmeye zarar verebilecektir.

104 Findikei, age, 107
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e Yoneticilik pozisyonu bilgi, tecriibe, egitim vb. gibi bir¢cok 6zelligi gerektirdiginden
isletmeler genelde bu pozisyonlar1 dis kaynaklardan telafi etmektedir.

e ¢ kaynaklardan terfi yoluyla eleman saglama isletme icinde, dzellikle s6z konusu
pozisyon i¢in adaylar varsa, ¢atismalara yol agabilir. Catisma olacaginin hissedildigi
durumlarda dis kaynaklara basvurmak daha rasyonel olacaktir.

e Dis kaynaklardan eleman bulmak i¢ kaynaklara gore isletmeye daha fazla alternatif
sunacaktir. Boylelikle isletme pozisyon icin en {stlin Ozelliklere sahip elemam

segebilecektir.

Yukarida belirttigimiz nedenler orgiitlerin dis kaynaklardan yararlanmasi halinde saglayacagi
avantajlar1 da tanimlamistir. Dezavantajlar1 ise, yeni personelin Orgiitii tam olarak tanimasi,
anlamas1 ve uyum saglamasi uzun zaman alabilmektedir. Orgiitte calisan mevcut personel,
yeni gelen personele karsi tepki verebilmekte ve faaliyetlerini engellemeye
¢alisabilmektedir'®. Dis kaynaklardan yararlanildig: takdirde personelin segilmesi, egitilmesi
ile ilk baslangig ticretlerinin yiiksekligi sebebiyle orgiit agisindan hem zaman kaybina hem de
maliyet agisindan biiyiik bir zarara neden olabilmektedir. Orgiitte doldurulmasi gereken
pozisyonun Ozelliklerine gore dis kaynaklardan eleman temin edilmesi gerektigi durumlarda

yararlanilabilecek dis kaynaklar agagida kisaca tanitilmaya ¢aligilacaktir.

a) Meslek Liseleri; teknik agidan donanimli isgdrenlere ihtiya¢ duyan orglitler mesleki

beceriler konusunda egitim programlarina sahip olan meslek liselerine yonelebilirler.

b) Universiteler; birgok orgiit i¢in ana tedarik unsuru olma &zelligi tasiyan {iniversiteler
ozellikle potansiyel yonetici adaylar1 bulmak icin en ideal dis kaynaklardandir.
Universite ddneminde gelecegin potansiyel ¢alisan1 olarak goriilen basarili dgrencilere
verilen burslar sayesinde, 6grencileri mezuniyetlerinden sonra kendi biinyelerine
katilmalarini saglamis olurlar. Ayn1 zamanda son zamanlarda iilkemizde de sikca
uygulanan kariyer giinleri ve 0grenci senlikleri esnasinda organizasyonlarda goérev

olan orgiitler potansiyel ¢alisan adaylarina kendilerini tanitmig olurlar.

¢) Rakipler ve Diger Firmalar; ayn ya da birbirine yakin sektorlerde faaliyet gosteren
rakipler ve diger firmalar, belirli pozisyonlar i¢in 6zellikle de iist diizey yonetici

temini agisindan isgdren tedarik yollarindan biridir.

105 yijksel, age, s.105
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Daha yiiksek iicret elde etmek isteyen, ¢alisma sartlarini iyilestirmek isteyen ¢alisanlar
isin ahlaki tarafin1 ¢ok fazla diisiinmeden Orgiitler arasi transferler yapabilmektedir.
Kisith olanaklar1 yiizinden biitcelerinden egitime pay ayiramayan kiiciik caplt
orgiitler, bliylik firmalarin egitilmis ve deneyim kazanmis c¢alisanlarindan

yararlanabilirler.

d) Dogrudan basvuru veya Ozgecmis Ginderme; Orgiitlerin elaman arayist olmadan,
kendi karar ve istekleriyle 6zge¢mislerini onlarin elaman talepleri oldugu zaman
kullanilmak tizere orgiite bagvuru yapmis olan isgoren adaylarindan olusan tedarik

yoludur.

e) Mevcut Caliganlar; orgiit i¢inde calisanlarin, elaman ag¢ig1 olmasi durumunda yakin
cevresine ve arkadaslarina bu agig1 iletmesiyle Orgiite basvuru yapmalarinin

saglanmasidir.

f) Tiirkiye Is Kurumu; eleman ihtiyaci olan orgiitlerle, is arayan adaylar arasinda koprii
gbrevini iistlenmistir. ise ihtiyaci olan adaylar kuruma basvuru yaparak aradiklar1 isin
ozelliklerini ve kendilerinin niteliklerini kuruma bildirirler. Genelde alt diizey
pozisyonlar i¢in kullanilan bir yoldur. Ayn1 zamanda isletmeler eski hiikiimlii ve sakat

eleman gereksinimlerini de bu kurum aracilig1 ile saglarlar'®.

g2) Danismanhk Firmalary; isletmeler, gittikce artan bir sekilde sadece kendi sahip
olduklar1 yetenek ve becerileri esas alan isleri yapmak istemeleri, bu isler disindaki
isleri, orgiit disinda bagka igletmelerden almak egilimi, yaygin bir dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasini ortaya ¢ikarmustir'®’. Bu yaklasim ozellikle insan kaynaklar
yonetimi faaliyetlerinde etkin olarak kullanilmaya baslanmistir. Danismanlik firmalari
eleman se¢me alaninda uzmanlagmis, profesyonel calisan 6zel kuruluslardir. Eleman
ihtiyact olan isletmeler, danisman firmalara bagvurarak elaman agigin1 onlarin
portfoyiinde yer alan potansiyel isgoéren adaylariyla kapatmak isterler. Danigsman
sirketler is arayan kisilerin sirketlere iletmis oldugu 6zge¢misleri biriktirerek portfoy

olustururlar.

106 Savas,age,19
7 Bingol, age,167
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h) Stajyerlik; bir 6grenciyi mezun olmadan gegici olarak bir ise yerlestirmeyi i¢eren 6zel

)

b

k)

bir tedarik yontemidir.

Duyurular; Orgiitler, bos pozisyonu doldurmak igin genellikle, radyo, gazete ve
dergilere duyurular verme yoluna girmektedir. Ayn1 zamanda internette bu amacla
kullanilabilir'®. Gazete ve dergilere verilmek iizere duyuru ve ilanlar hazirlanirken
dikkat edilmesi gereken bazi hususlar vardir. Ilanlar acik ve anlasilir olmali, yanlis
anlamalara yol agmamalidir. Ilanlarm bashg: etkili ve dikkat ¢ekici olmalidir. Is icin
aranan nitelikler ilanda net olarak bildirilmelidir. Bu sayede ise uygun adaylarin ise
basvurmasi saglanabilir. Ilanlarda isin ek avantajlarmin bildirilmesi ilana duyulan
ilgiyi arttirir. ilanin sonunda adaylarin basvuruya nasil basvuracaklarii, basvuru
esnasinda kim ya da kimlerle muhatap olacaklarini bildirmekte ilanin etkisini

arttiracaktir.

Duyuru yoluyla tedarik yontemi, daha biiylik bir aday kitlesine ulasilmasini saglar

ancak diger tedarik yontemlerine oranla maliyeti daha yiiksektir.

Sendikalar; Orgiitler Ozellikle bedensel c¢aba gerektiren pozisyonlarda elaman
gereksinimi duyduklarinda sendikalar sayesinde bu taleplerini karsilayabilirler. Bu
yontem, yoOnetim ile sendika arasindaki iletisimin saglikli oldugu durumlarda

kullanilir.

Eleman Kiralama; Bu alanda faaliyet gosteren leasing firmalar1 elamanlar1 secer,
egitir ve eleman ihtiyaci olan sirketlere kiraya verir'®. Ust diizey isler disinda gecici

ve kisa donemli igler yiiriiten orgiitlerin bagvurdugu bir yontemdir.

Isgdren temini esnasinda orgiitler dis kaynaklardan duyuru yoluyla yararlanirken belirli

araclar kullanirlar. Bu araglar, eleman bilgi bankalari, internet, e-posta, elaman ihtiyacini

duyuran sirketlerin bilgi bankalari, goriintiilii ve sesli medya, gazete, dergi, biilten, sektor

yayinlari, el brostirleri ve duvar afisleri olarak siralanabilir.

Isgoren tedarik siireci tamamlandiginda, orgiitlerin elinde ¢ok sayida nitelikli aday

bulunmaktadir. Sonraki agamada adaylarin basvurularinin degerlendirilmesine gegilir, yani

secim siireci baglamis olur.

1% age,163
1% Savas, age, 21
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Isgoren Seciminin Tamimi ve Onemi, isgoren tedarik siireci, is arayan bireylerin orgiite
basvuru yapmalarint saglarken, secim siireci bagvuru yapan adaylar arasindan nitelik
yoniinden en iyi olan1 belirlemeyi ve ise almay1 ifade eder.

Isgdren secimi, drgiit ve belirli bir pozisyon igin basvuranlar arasindan en iyi sekilde bireysel
uyum gostereceklerin belirlenmesi siirecidir''®. Bagska bir tammlama ile isgoren secimi,
orgiitte bosalan ya da bosalacak gorevlere i¢ ve dis kaynaklardan bagvuran adaylar arasindan
isin gereklerine en uygun kisi ya da kisileri segmektir'''. isgoren se¢me siirecinde karsilasilan
en biiyiilk sorun iglerle birbirinden farkli yapiya sahip olan bireyler arasinda uyum
saglayabilmektir. Bir orgiitiin basarisinin dogru yerde, dogru zamanda dogru insanlara sahip
olmaya bagli olmasindan dolay1 isgdren tedarik etme ve se¢me, Orgiitlerin faaliyetlerini etkin
bir sekilde yerine getirebilmelerinde ve insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin diizgiin bir
sekilde yiiriitiilmesinde saglanmasi gereken en dnemli kosuldur. Ise yeni alimacak isgorenlerin
isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere sahip olup olmadiginin giivenilir bir sekilde
belirlenmesi gerekir. Ciinkii bu konuda yapilacak hatalarin daha sonra telafisi olduk¢a zor

olmakla birlikte zaman ve para kaybina yol agmaktadir.

Isgdren secimi faaliyetlerinin amaci, eleman alinacak gorevin gerektirdigi niteliklere uygun
ozellikler ve yetenekler tasiyan adaylarin saptanmasidir. Isin gerektirdigi yetenek ve
niteliklerin neler oldugu is analizi asamasinda yapilan arastirmalar sonucu olusturulmus is

sartnamelerinde agik¢a ortaya konulmustur.

Isgoren segimi esnasinda is ve isgdren arasinda denge saglanamazsa, bu durumdan &rgiit
kadar isgdren de zarar gorecektir. Isin gerektirdigi niteliklerin altinda niteliklere sahip olan bir
aday tercih edilirse isgoren basarisizlik duygusuyla karsi karsiya gelebilir veya bunun tam
tersi bir durum s6z konusu olup isin gerektirdigi niteliklerin iistiinde nitelige sahip bir isgdren
tercih edilmesi durumunda iggéren isi onemsemeyebilir''2. Her iki durumda da is tatminsizligi

ortaya ¢ikar ve iggoren isi birakmak zorunda kalabilir.

Bu siire¢ esnasinda dikkate alinmasi gereken bir baska unsurda kariyer planlama agisindan
onem kazanan igsgéren adaylarinin orgiitte calisacaklar1 siire boyunca ilerleme istegi duyup

duymayacaklari ve ilerleme potansiyeline sahip olup olmadiklaridir.

"% Bingdl, age, 185
" Sabuncuoglu, age,81
1 Schwind;H:E:,Werther,W.B.,Davis;K.Canadian Human Resource Management. 4th ed:1993.,234
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Isgoren Secim Siirecine Etki Eden Faktorler, isgoren segme siireci cevresel faktorlerden
etkilenmektedir. Yasal diizenlemeler, karar alma hizi, orgiitsel hiyerarsi, aday havuzu ve

Orgiitiin tiirii siirece etki eden faktorlerdir.

1) Yasal Diizenlemeler; Orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢cevredeki yasal diizenlemeler, diger insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda oldugu gibi ise elaman se¢gme siirecinde de etkili bir faktordiir.
Insan kaynaklar1 yonetim ilkelerinden olan esitlik ilkesi genel anlamda yasal diizenlemelere
dayanir. Ayn1 zamanda yasalar geregi Orgiitlere dayatilmis zorunluluklarin insan kaynaklari

yOneticisi tarafindan siire¢ esnasinda dikkate alinmas1 gerekmektedir.

2) Karar Alma Hizi; insan kaynaklar1 yoneticisinin se¢im kararini almak i¢in sahip oldugu
zaman aralig1 da isgdren se¢gme siirecinde onem kazamir. Ust diizey bir ydneticinin segimi
normal sartlar altinda uzun zaman alirken, orgiit icinde kritik neme sahip bir iist pozisyonun

beklenmeyen bir sekilde bosalmasi bu siirecin hizli bir sekilde ger¢eklesmesine neden olabilir.

3) Orgiitsel Hiyerarsi; orgiitlerde her bir is igin ayr1 secim yaklasimlar kullanilmaktadir.
Orgiitlerde iist diizey bir yoneticiyi ise alirken uygulanan yaklasimla, alt kademede bir isi

gerceklestirecek isgoren i¢in uygulana yaklasimlar arasinda farkliliklar vardir.

4) Aday Havuzu; eleman alimi s6z konusu olan pozisyon igin yapilmis olan basvuru sayisi
siirec i¢inde etkilidir. Gerekli niteliklere sahip basvuru sayisinin birka¢ adayla siirli olmasi
halinde se¢im bu adaylar arasindan gerceklestirilecektir. Ancak bagvuru sayisinin az olmasi

halinde isgoren aday1 bulmak gii¢lesecektir.

5) Orgiitiin Tiirii; rgiitiin kamu ya da 6zel sektor iginde faaliyet gdstermesi veya kar amagh
olup olmamasi siire¢ agisindan 6nemlidir. Kamu 6rgiitlerinde ise elaman alma yontemleriyle,

0zel sektoriin ise alma yontemleri arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

Isgoren Secim Siireci, is i¢in basvuran kisiler hakkinda anlamli bilgiler toplanmasi amaciyla
cesitli yontem ve araglar kullanilmasi ve s6z konusu bilgilerle is sartnamesinde belirtilen
gerekler arasinda bir uygunlugun aranmasim yansitir' . Isgoren segme siireci adaylar
hakkinda daha ayrintili bilgilerin elde edilmesi icin ¢esitli yOntemlerin kullanildigi

asamalardan olugsmaktadir.

' Bingol, age,189
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Orgiitlerin hepsi tarafindan kabul edilen standart bir isgéren se¢me siireci bulunmamakla
birlikte orgiitler kendi strateji ve hedefleri dogrultusunda kendi insan kaynaklar
planlamalarina en uygun olan yontemi belirlerler. Genel hatlartyla se¢im siirecini olusturan
asamalar; bagvurularin kabulii, 6n goriisme, bagvuru formunu doldurma, ige giris testleri, is
goriismeleri, gecmisin arastirilmasi, 6n se¢im, nihai se¢im, saglik kontroliiniin yapilmasi ve

son olarak is teklifinin yapilmasidir.

1) Baslangi¢c Goriismesi; basvurularin kabul edilmesinden sonra adaylarla igletme icinde
yetkili kilinan kisi arasinda karsilikli konusma yoluyla kisa bilgi alig-verisinin yapilmasidir.
Goriigme stiresi oldukca kisa tutulur. Bu gériismenin yapilmasinin amaci, adaylar arasindan is
icin uygun olanlar1 belirlemekten ziyade uymayanlarin ayiklanmasidir. Bu asamada ayiklama
islemi yapilirken yas, cinsiyet, egitim gibi kistaslar dikkate alinir. Baglangi¢ gorlismesi
esnasinda elenen adaylarla Orgiitlin iliskisi hemen kesilmelidir ancak verilen yanitin aday

acisindan guru kirict olmamasina dikkat edilmelidir' ™.

2) Bagvuru Formu Doldurma; basvuru sahibi hakkinda bir seri bilgi elde etmeye yonelik
oldukca hizli ve sistemli bir yaklasim saglamaktadir. Formlarda yer alacak sorular adayn is
basarisini belirleyecek tarzda sorular degildir. Bu formlarda adayin ismi, adresi, medeni ve
egitim durumu, yasi, daha once yaptigi isler, calistig1 yerler, yabanci dil bilgisi, referans
olarak gosterecegi kisiler gibi sorular adaya yéneltilir. Isgdren adaymin 6zge¢misine yonelik
bu formlar kendisi tarafindan doldurulmasi istenir. Boylece form araciligiyla adaylarin yazi

yazma ve sorulara anlasilir bicimde yanit verebilme yetenegi belirlenmis olur.

3) Ise Giris Testleri; ise eleman segme siirecinde, isgorenlerin ve yoneticilerin segiminde
hatali eleman se¢gme riskini minimuma indirgenmesi i¢in c¢ok g¢esitli testler

kullanilmaktadir'"

. Psikoteknik yontemler olarak da adlandirilan bu testler sayesinde
bireylerin ne tiir bilgi, yetenek ve kisisel ozelliklere sahip olduklarini ortaya ¢ikarmak
olanaklidir. Diger yontemlere oranla kisa zamanda sonug¢ vermesi, verdigi sonuglarin objektif
ve sayisal olmasi nedeniyle oOrgiitler tarafinda daha fazla tercih edilen bir yontemdir.
Psikoteknik testler, iki ya da daha fazla bireyin davranislarini karsilagtirmak i¢in kullanilan

sistematik bir yOntem olarak tanimlanabilir. Bireysel farkliliklarin  6l¢iilmesinde

kullanildigindan, hem hazirlanis hem de degerlendirme asamasinda sistematik ve biitiinciil bir

% Sabuncuoglu, age,82
15 Savas, age,27
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calismay1 gerektirmektedir. Testlerin kullanilma derecesi ve sonuglarina verilen 6nem ise ve
isverene bagli olarak degisiklik gdsterebilmektedir. Ise eleman segme siirecinde yer alan diger
asamalara oranla en 6nemli Ustiinliigii nesnel olmalaridir. Testlerin gerekli sekilde kullanildig:
orgiitlerde, egitim masraflarinda diismeler olmus is kazasi sayisi ve isgoren doniisiim hizinda
azalmalar meydana gelmistir''®. Belirttigimiz yararlarina ragmen psikoteknik yontemle ilgili
bazi olumsuz elestiriler de bulunmaktadir. Bu elestirilerin basinda, bu yontemin bireyi,
Olgebilen, siniflandirabilen ve bos bir pozisyona yerlestirebilen statik bir varlik olarak gérme
egiliminin oldugu iddiasidir. Bir bagka olumsuz yargi ise, yontemin tek amacinin verimliligi
ve karliligr arttirmak oldugu, bunun sadece isverenin isine yaradigi, diger taraftan calisana

herhangi bir katkisinin olmadig1 iddiasidur.

Orgiitiin elinde bulunan isgéren adaylari i¢inden, kendi yapisia en uygun nitelikteki adayi
secebilmesinin giivenilir ve dogru bir yolu olarak kabul edilen testlerle adayin yetenekleri,
kisisel ozellikleri, ilgi alanlari, bilgi ve becerileri analiz edilebilir. Uygulamada test kavrama,
bireylerin psikomotor 6zelliklerini, bilgi diizeylerini, yeteneklerini, davranislarini, kisiliklerini
ve alg1 bigimlerini saptamaya yarayan kisa siireli 6zel uygulamalar olarak diigiiniilmektedir.
Bu durumda psikoteknik uygulamada testin benzer ortamlarda bulunan deneklerin birbirleri
ile nesnel ve sayisal olarak gdsteren bir degerlendirme, karsilastirma ve tahmin aracidir''’.
Psikolojik testler sayesinde ustalik, kisilik, basar1 ve ilgi gibi beseri nitelikler sayisal
terimlerle 6l¢iilebilmektedir. Bu nedenden &tiirii psikolojik testler, insan kaynaklar1 yonetimi

icinde sadece isgoren segme amagl kullanilmamakta, diger insan kaynaklar: fonksiyonlarina

da hizmet etmektedirler.

Isgdren se¢me siirecinde kullamilan testlerin, standardizasyon, giivenilirlik, gecerlilik,
homojenlik gibi Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Aksi halde, testlerin sonuglarina

dayali olarak dogru tahmin yapma olasilig1 diiser veya tamamen ortadan kalkar.

Standardizasyon, testin uygulama ve puanlama islemlerinin degismezligini gosterir''®. Birkag
adayin ayni testle herhangi bir niteligini karsilastirilmak istendiginde, hemen hemen aymni
kosullar altinda teste tabi tutulmalar1 gerekir. Testin uygulandig: siire ve fiziksel ¢evre ayni

olmalidir.

'® Bing6l,age, 195
""" age, 196
'8 Savag,age,27

70



Giivenilirlik, testlerin birka¢ kez yenilenmesi durumunda ayni sonucun elde edilmesidir. Bir
test yiiksek bir giivenilirlige sahipse, kosullarin sabit kalmasi durumunda kisa bir siire iginde
birden fazla ayni teste degerlendirilen bir birey, her seferinde yaklasik olarak ayni sonucu elde

etmelidir.

Testin gecerli olmasi, testin ortaya koydugu sonuglarla adayin is performansi arasinda anlamli
bir iliski olmasi gerekmektedir. Testin ortaya koydugu sonuglarla, testin uygulandigi adayin

performansi arasinda tutarsizlik s6z konusuysa testin gecerliliginden bahsedilemez.

Homojenlik, adaya uygulanan herhangi bir testin biitlin boliimlerinin ayni amaca hizmet
etmesidir. Tek bir testle farkli 6zellikler degerlendirilmesi istendiginde yorum gii¢liigii ortaya

cikacagindan, testlerin homojen olmas1 gereken bir 6zellik degil zorunluluktur.

Secim siireci esnasinda psikolojik testler ¢ok cesitli tiirde uygulamada yer almaktadir.
Degerlendirdigi bireysel ozelliklere gore; zeka, yetenek, basar1 ve ilgi testleri bu asamada
orgiitler tarafindan tercih edilen test tlirleridir. Ayni zamanda son yillarda 6zellikle yurt
disinda alkol ve bagimlilik testleri ve genetik testler ise alim siireglerinde uygulanan test

tiirlerindendir. Ancak {ilkemizde heniiz bu testler yaygin olarak kullanilmamaktadir.

Zeka testleri, belirli tipteki zihinsel yetenekleri 6lgmek amaciyla kullanilmaktadir. Ise
basvuran adaylar arasindaki zihinsel farkliliklar slcer'”’. Bu yetenekler; ifdrak, diisiinsel
ozellikler, ifade diizgiinliigii, bellek uyum cabuklugu, mantik, 6grenme, say1 sayma kolaylig1,
algilama hiz1 v.b.dir. Zeka testlerinin uygulanmasinda benimsenen ana varsayim zeka puani
yiiksek olan kisilerin diislik olan kisilere oranla daha hizli bir sekilde isleri 6grenecegidir120.
Islerin niteligine gore beklenen zeka diizeyinde farkliliklar olabilir. Orgiit isgéren secimi
esnasinda biitiin isler i¢in zeka testlerini kullanmaz. Zeka kullanimiyla iligkisi az olan beden

giicline dayali islerde adaylara boyle bir teste tabi tutmak dogru bir uygulama degildir.

Yetenek, kisinin belirli iliskiler kavrayabilme, analiz edebilme, ¢oziimleyebilme, sonuca
varabilme gibi zihinsel 6zellikleri ile baz1 olgular1 ger¢eklestirebilmesi bicimindeki bedensel
ozelliklerinin tamamidir'?'. Bu tanima bagh olarak gelistirilen yetenek testleri, 5nceden higbir

deneyime sahip olmayan adaylarin ise alinmasinda ozellikle kullanilan test cesididir.

"% Sabuncuoglu, age, 87

120 Giirler,age,65.

2! Demet, Ozcan.”Personel Se¢im Siirecinin Etkinliginde Psikoteknik Testlerin Rolii”. Yiiksek Lisans
Tezi.Dokuz Eyliil Unv. Sosyal Bilimler Enstitiisii,2006.
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Bireylerin neyi nasil yaptiklarini degil, en iyi neyi yapabileceklerini 6grenmek amaciyla
uygulanir. Genellikle isin veya meslegin gerektirdigi becerilerin saptanmasma ¢alisilir' %,
Orgiitler deneyimsiz isgdren igin belli bir egitim déneminin varhigini kabul ederler, ancak bu
donemin uygulanabilmesi i¢in adaym Ogrenme ve gelisim yeteneginin olup olmadiginin

bilinmesi gerekmektedir yetenek testleri bu amaca hizmet ederler.

Basari testleri ile isgdren adaylarinin sahip oldugu bilgi ve beceri diizeyleri olciiliir. Yetenek
testleri ile gelecege yonelik hesaplamalar yapilirken, basar1 testleri mevcut durumun analizi

acisindan etkendir. S6zli, yazili veya uygulamali olarak yapilabilir.

Ilgi testleri ise, isgdren adaylarmin genel anlamda tercihlerini ortaya koyan testlerdir.
Bireylerin ilgileri ile iligski alanlarim1 belirler ve onlarin 6zel ilgilerini, onlara cekici gelen
konular1 ve hangi yonlere daha fazla bagh olduklarini ortaya ¢ikariri. ilgi testlerinin hareket
noktasi isine ilgi duyan bir kisinin ilgi duymayan bir kisiye oranla daha basarili olacagidir.
Genel anlamda, isgorenler sevdigi bir isi ilgisini ¢ekmeyen islere oranla daha basarili olarak
yiriitlirler. Yapilan arastirmalar basarisizliklarin yetenek eksikliginden oldugu kadar, ilgi

eksikliginden de kaynaklandigim agiga ¢ikartmustir'>.

Bir iste bireyin basarisi kisilik 6zelliklerine de son derece bagli olarak degismektedir.
Yoneticiler, beraber ¢alistiklar1 kisilerin ilgi, yetenek ve deneyimleri hakkinda bilgi sahibi
olduklar1 kadar onlarin kisilik 6zelliklerinin neler oldugunu da bilmek isterler. Bireylerin bir
iste basarili olmasi1 zeka, yetenek, bilgi gibi 6zelliklerinin yani sira kisilik 6zelliklerine de
baghdir. Kisilik testleri, bireyin bagskalar1 ile olan iligkilerini analiz etmeye, duygusal
olgunluk, sorumluluk, yaraticilik, diiriistliik, iyimserlik, kurallara uyma gibi 6zelliklerini
saptamaya yoneliktir. Personel se¢iminde kisilik testleri, isletmenin tercihine uygun kisilik
tipindeki adaylar1 belirlemek amaciyla ve adayin karakter yapisinin ise uygunlugunun
belirlenmesi amactyla yapilir. Ayn1 zamanda orgiitlerde bazi pozisyonlarin gerektirdigi kisilik
tipleri bulunabilir. Bu pozisyonlarin doldurulmast esnasinda kisilik testlerinden
yararlanilmalidir. Testlerden dogru sonug¢ alinabilmesi i¢in, adaylarin sorulara dogru ve

samimi yanitlar vermesi gerekmektedir.

122 Giirler, age, 65
' Bingol, age, 201
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4) Miilakat Asamasi; belirli bir amagla, normal olarak iki insan arasinda yiiz yiize konusma
ya da sozli karsilikl etkilesimdir'**. Ozellikle is hayatinin her asamasinda kullanilan bir
yontemdir. Miilakat iki tarafin karsilikli konusma ve dinlemesini igeren bir siiregtir. Ancak
miilakatla giinliik konugma arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Bir goriismeyi giinlikk
konusmadan ayirarak onun miilakat olarak nitelendirilmesini saglayan ayirt edici dort 6zellik

125

bulunmaktadir ©°. Bu 6zellikler asagida siralanmustir.

e Miilakatta, etkilesim halinde iki kisi vardir.
e Miilakat, genellikle resmi olup, 6nceden belirlenmistir.
e Miilakat ayni1 zamanda bir davranis aligverisidir.

e Miilakat soru ve cevaplara dayanan bir sliregtir.

Basvurusu kabul edilen ve test uygulamalarindan istenen basari standardini elde eden adaylar
genellikle ikinci goriismeye alinirlar. Bu goriismenin {i¢ temel amaci vardir. Bu amaglar,
adaymn sahip oldugu niteliklerinin isin gereklerine uygunlugunu arastirmak, adayin kendisi
hakkinda daha 6nceden verdigi bilgileri kontrol etmek ve adaya hem 6rgiit hem de yapacagi is

hakkinda bilgi vermektir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin diger biitiin faaliyet alanlarinda oldugu gibi miilakat siirecinin
de belirli bir program ve siire¢ igerisinde ele alinmasi orgiit ve adaylar acisindan faydali

olacaktir.

Goriisme stirecinin ilk asamast hazirlik agsamasidir. Goriismenin 6zel amaglarinin 6nceden
belirlenmesi, goriisme esnasinda hangi konularin agirlik kazanacagini, hangi niteligi 6l¢meye
yonelik sorularin sorulacaginin belirlenmesine yardimer olur. Goriismenin yapilmasindaki
temel amag¢ adayin bos pozisyona olan uygunlugunu belirlemek oldugundan goriigmecinin
oncelikle acgik olan pozisyon hakkinda yeterli bilgiye sahip olmasi gereklidir. Orgiit iginde
yapilmis olan is analizleri sayesinde goriismeci isle ilgili bilgilere rahatlikla ulasabilir.
Gorilisme stiresinin kisitli olmasi nedeniyle goriismeci isin gerektirdigi en onemli niteliklere
adayin sahip olup olmadigin1 ortaya ¢ikaracak sorular belirlenmelidir. Goriismeci hazirlik
asamasinda aday hakkinda da bilgi sahibi olmalidir. Aday hakkinda bir 6n hazirlik

yapilmamas1 goriisme esnasinda zaman kaybina neden olabilir.

14 Bingol,age, 203
125 Savas, age, 91
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Aday hakkinda bilgi sahibi olunursa gériismeden once karanlik kalan noktalarin goriisme
esnasinda aday tarafindan agiklanmasi istenebilir. Goriismenin nerde ve ne zaman yapilacagi
da hazirlik asamasinda belirlenmelidir. Bagarili bir i goriismesinde goriismenin yapildigt
yerin nitelikleri Onemlidir. Gorlisme ortami Dbelirlenirken asagidaki noktalar dikkate

almmalidir'?S.

e (Goriisme i¢in 6zel bir oda ve sessiz bir ortam yaratilmalidir.

e Goriigmeci ve adayin 6nlerinde not alabilecekleri birer masa bulunmalidir.

e Gorlisme odasinda telefon bulunmamali veya telefon goriismesi yapilmamalidir.

e Gorlisme Oncesi beklemek gerekiyorsa, bir bekleme odasi olusturulmali ve adaya cay,

kahve vb ikramlar sunulmalidir.

Gortisme yapilacak aday sayist birden fazlaysa, adaylarin hangi sirayla goriismeye alinacagi
onceden belirlenmelidir. Boylece daha sonra ortaya sorunlar dnlenmis olur. Goriismenin

yapilacagi giin ve saat uygun bir sekilde adaylara duyurulmalidir.

Goriismenin ylriitilmesi siirecin ikinci asamasini olusturur. Gorlismeci, aday1 daha once
belirlene ve ilan edilen giin ve saatte arkadasga bir tavirla karsilayarak goriismeye kabul eder.
Goriismeci adayla arasinda olumlu duygular yaratarak uyum saglamalidir. Goriismeye amag
dis1 belirlenen konular hakkinda konusularak baslanir. Boylece aday iizerinde olumsuz etkiler
yaratabilecek stres ve heyecan duygularini adayin yatistirmasi saglanir. Gorlisme esnasinda
yoneltilen sorular acik ve adayr konusmaya tesvik edici nitelikte olmalidir. Sinirli zamanda
aday hakkinda wulasilmak istenen bilgiler elde edilmeye calisilir ve goriismenin

sonlandirilmasi noktasina gelinir.

Olumlu bir havada baslatilan gériisme yine adaya gorligmenin sona erdigini belirten agik bir

isaret kullanilmasiyla olumlu bir havada sonlandirilir.

Is goriismesi siirecinin son asamas1 degerlendirmedir. Gériisme sona erdikten hemen sonra,
gorlismeyle ilgili ayrintilar goriismecinin aklindayken degerlendirme yapilmalidir. Eger
gorliisme esnasinda tutulan notlar varsa hemen yaziya dokiilmeli ve siire¢ i¢inde dikkate
alimmalidir. Bu asamada orgiitler genelde, miildkat degerlendirme formlar1 kullanirlar.
Standart kullanilan bir form s6z konusuysa, form {iizerindeki ilgili yerler doldurularak

degerlendirme siirecinde degerlendirilir. Son olarak aday hakkinda bir karara varilir.

126 Sabuncuoglu, age, 93
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Bos olan pozisyonun doldurulmasi adina en uygun adayr belirlemek i¢in farkli miilakat

yontemleri gelistirilmistir. Miilakat yontemlerinin ¢esidine gore, sorulacak sorular, goriismeyi

yiiriiten kisi sayisi, 6l¢iilmek istenen nitelikler farklilik gostermektedir. Genel olarak eleman

secme miilakatlarinda, miildkat1 ylriiten kisinin inisiyatifine bagli olarak yiiriitiilen

yapilandirilmamis miildkat ile daha sistematik ve objektif degerlendirmenin yapilmasina

olanak veren yapilandirilmis miilakat yontemi kullanilmaktadir.

a)

b)

Yapuandiriimanus Miildkat; belli bir standarda bagli kalinmadan, goriismecinin
kendi kontroliinde goriigmeye yon verebildigi miilakat ¢esididir. Bu tlir goriismelerde
goriismeci goriisme kapsamini olusturmada da daha esnek ve daha oOzgiirdiir. Her
adaya farkli sorular yoneltilir, gorlismeler sohbet havasi icinde gerceklesmektedir.
Goriisme, dostane bir yapi icinde gegerken, goriismeci adayin konugsma bigimini,
olaylara yaklagimini, kendisini ve fikirlerini savunma bigimini saptamaya ¢alisir.
Secilen bir konu ya da sorun iizerinde diyalog basladiktan sonra bunu tartismaya
doniistiirmekten goriismecinin kaginmasi gerekir. Bu tiir gériisme yonteminin tasidigi
amag, adaym kendi istek ya da sorunlarini, daha fazla yansitmasi ve bu konularda

konusmasidir.

Yapulandirilmis Miildkat; daha onceden isletmenin ve isin temel 6zelliklerine gore
belirlenmis sorulara bagl olarak yiiriitiilen bir ¢alismadir. Bu tiir gériismelerde, biitiin
adaylara, 6nceden hazirlanmis ayni sorular, ayni sirayla sorulmakta, tiim sorular ayn
puanlama yontemiyle degerlendirilmektedir. Boylelikle, adaylarin karsilastirilmast
daha saglam bir bigcimde gergeklestirilmektedir. Sorularin standart bir sekilde

sorulmasi, goriismenin objektif standartlara baglanmasina da yardimci olur.

Bu tiir goriismenin temel Ozellikleri sunlardir: Goriismeci saptanmis mesleksel
gereklerden hareket ederek calisma yapar; bir plan kullanir ve soracagi sorulari
onceden hazirlar. Goriisme teknigine gore egitilmistir ve bu konuda deneyimi vardir.
Goriismeci, goriismeye baslamadan once, aday hakkinda mevcut bilgi kaynaklarini
inceler ve maksimum bilgiye sahip olur. Sorunlarin daha ©nce hazirlanmasi,
goriismeye akicilik ve goriismeciye kolaylik saglar. Sorunlarin standart olmasi, ise
almada objektif 6l¢iitlerin kullanilmasina yardimci olur. Bu tstiinliigiine karsin, belirli
soru kaliplarina bagh kalindig1 i¢in esneklikten yoksun olmasi sebebiyle, goriismenin

akisi igerisinde ortaya ¢ikacak yeni durumlara uygun sorular yoneltilememesi ve bilgi
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kaybina neden olmasi ve dolayisiyla adayin kisiligini saptamakta yetersiz kalisi

yontemin elestirisi olarak gdsterilebilir.

Yapilandirilmig miilakatlarda, miilakati yapan kisiler, her adaya ayni sorulari
yonelttikleri ve goriismenin sonunda ayni standart degerlendirme formunu

doldurduklart i¢in, adaylari daha objektif degerlendirmis olacaklardir'?’.

¢) Birebir Miilikat Yontemi; bire bir gorlisme yoOntemi, en basit sekli ile aday ve
gbriismeci arasinda yapilan, yiiz yiize goriismedir. Is goriismelerinde en ¢ok
uygulanan yontem olmasina ragmen sonuglari tartisma yaratabilir. Yontem geregi
goriismeler yalniz yapildigindan bu miilakat tliriiniin sonuglarinin subjektiflikten uzak
oldugu pek diisiiniilemez. Birebir goriisme yonteminde adayin kendini ifade etme
imkani ¢ok daha fazladir. Bu yontem, aday sayisinin az oldugu iist diizey yoneticilerin

se¢imlerinde kullanilmaktadir.

d) Panel Miildakat Yontemi; ikiden fazla goriismecinin, birlikte, tek bir aday ile yaptiklari
miildkat yontemidir. Farkli boliimlere ¢ok sayida elamanin istthdami s6z konusu
oldugunda kullanilan bir yontemdir. Bu miilakat yontemi adaylar1 zorlayici bir yontem
oldugundan, adaylar genelde acik iletisim kurmaktan kaginirlar'*®. Yontemin basariyla
uygulanabilmesi i¢in iyi bir panel yoneticisinin goriismeciler arasinda koordinasyonu
saglamas1 gerekmektedir. Panel miildkat yonteminde de uygulama ve degerlendirme
yontemi birebir miilakat yonteminde uygulanan sistemlerin aynisi olmasina ragmen,
panel miilakatinin sonuglart birebir miilakatin sonuglarina oranla daha giivenilirdir.
Giivenilirligin artmasinin nedeni biitiin panel iiyelerinin adayin degerlendirmesinden
dolayi, siibjektif etkilerin azalmasindandir. Yapilandirilmis miilakatlarin  6rnegi
oldugundan dolayi, daha onceden hazirlanmis sorulacak sorulari igeren bir form
kullanilmaktadir. Form {izerinde sorularin cevaplarina puan verilir. Gorlismeci,
miilakat bitiminde kendi fikrini belirten puani1 form {izerine not diiserek degerlendirme
siirecini tamamlar. Panel miilakatinin tek dezavantaji goriismeci sayisinin fazla

olmasindan dolay1 miilakat siiresinin ve maliyetinin yiiksek olmasidir.

e) Calisma Arkadaslart Grubu Miilikat Yéntemi; bu yontem son yillarda is ilanlarinda

sikca rastladigimiz takim arkadasi ariyoruz veya ekip calismasina yatkin anahtar

127 Savas, age, 38
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kelimelerini iceren isler i¢in bagvuran adaylarin degerlendirilmesinde kullanilan bir
yontemdir. Bu yontemin kullanildig: isler icin ise alimlarda son karar her ne kadar
takim tyelerine ait olmasa da, agirlik secilecek olan adayin beraber calisacagi takim
tiyelerindedir. Bu miilakat tiirii uzun zaman birlikte ¢alismasi muhtemel adaylarin
daha once bir araya getirilmesini saglayarak, birbirlerini tanima firsati bulmalarini

saglar. Bu da hem calisanlar hem de 6rgiit agisindan olmasi istenen bir durumdur.

f) Swali Miildkat Yéntemi; Birbiri ardina yapilan birka¢ goriismenin oldugu miilakat
tiiridiir. Bir aday, birden fazla goriismeci ile birbirini izleyen seri bir sekilde teke tek
goriisme yapar. Her goriismeci aday i¢in kendi raporunu hazirlar ve daha sonra tiim
goriismeciler bir araya gelerek ortak bir karar verirler. Uzerinde anlasma saglanan
birka¢ aday s6z konusu ise, agik olan pozisyonun yoneticisine danisilarak ise kabul
edilecek adaya onun karar vermesi beklenir. Olduk¢a uzun zaman alan bir yontem

olmasi, en bliyiik dezavantajidir.

g) Degerlendirme Merkezinde Uygulanan Miildkat Yontemleri; degerlendirme
merkezinde yapilan miilakatlarda, adaylarin gelecekteki islerinde gosterecekleri
potansiyel performanslariyla ilgilenirler ve ayni zamanda Olgerler. Degerlendirme
merkezi uygulamalarini, dogru adaymn bulunmasinda, se¢ilmesinde ve onun ise
yerlestirilmesinde, firma icindeki acik veya yeni pozisyona atanacak en uygun
elemanlarin belirlenmesinde, dogru ve etkin bir performans degerlendirmesinin
yapilmasinda ve calisanlarin gelisimi i¢in gerekli egitimlerin saptanmasinda, isletme
ici uyumunun saptanmasi olarak siralamak miimkiindiir'”. Degerlendirme merkezi
bircok islevi yerine getirdigi ve orgit i¢inde bir¢ok insan kaynaklar1 faaliyetlerinde
etkin rol oynadig1 i¢in bu siirecte gorev alacak kisilerin bilgi ve deneyim yoniinden
donanimlarinin yiiksek olmast gereklidir. Degerlendirme merkezi uygulamalar
sirasinda yapilan goriismelerde Dbirbirinden farkli pek c¢ok miilakat yontemi

kullanilmaktadir.

h) Durumsal Miildkatlar; durumsal miildkatlar tamamen meslek analizine dayali
sorulardan olusur. Amag, adayin meslek bilgisini sinamaktir. Meslekle ilgili sorularla

sinirlandirilmig bir yontemdir.

12 age, 43
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i) Simiilasyon Miilakatlari; baz1 igverenler, adaylarin davranig ve yeteneklerinin genel
portresinin  diger miilakat yoOntemleriyle elde edilmesinin zor oldugunu
diistinmektedirler. Adaylar hakkinda karar vermek icin onlart isin yapildigi dogal
ortamda calistirmak isteyebilirler. Isverenler, adaydan isin niteliklerine gére sunum

yapmasini, telefonda hayali bir satis yapmasini talep edebilir.

Jj) Sunum Miildkatlari; bu miildkat yonteminde, adaylara daha 6nceden hazirlanmasi
icin bir konu veya problem verilir ve adaylardan konu hakkinda sunum yapmalari
beklenir. Konu adaylara goriismeden daha once ulastirilabildigi gibi, goriisme giinii

goriismeye baglamadan hemen 6nce de verilebilir.

k) Kriterlere Dayali Miildkat; bu miilakat yonteminde, agik olan pozisyonun
doldurulmas1 i¢in en uygun aday belirlenitken, is analizi ve is tanimlardan
yararlanilarak isin yapilmasi i¢in adayda bulunmasi gereken kriterler belirlenir ve aday

bu kriterlerle karsilastirilarak degerlendirilir.

1) Davrams Miildkatlari; davranis miilakati yonteminin temelinde, adaylarin gelecekte
yapacagi davraniglari tahmin edebilmek icin geg¢misteki davraniglarinin bilinmesi
gerekliligi vardir. Adaym gelecekteki davranislarinin gostergesinin  ge¢misteki
davranislart olduguna inanilarak, adaymn ge¢misteki bazi durumlar karsisinda
gostermis olduklart davranislar1 ortaya c¢ikartabilmek adina hazirlanmis sorular adaya

yoneltilir.

m) Psikolojik Miilakat; genel anlamda adaylar1 is ahlakini Olgmek amaciyla
kullanilabilir. Adaylar i¢in korkutucu ve kaginilan bir miilakat c¢esididir. Psikolojik
miilakatin amaci, insanlarin yiizde doksanini olusturan diiriist ve islerini iyl yapmaya
calisanlarin arasinda mi1 yoksa biiroyu katip karistiran, isverenden ¢alan veya
hilekarlik yapanlardan m1 oldugunuzu belirlemektir.

fkinci bir amag olarak, aday eger yiizde doksan ¢ogunlugun arasindaysa hangi gorev

ve idare tarzina en iyi tepkiyi verecegini belirlemek olabilir'*

. Sorularin ¢ogu
muhtemelen, adayin hedefleri ve ge¢misini ve her ikisi arasindaki baglantiyr kurmak
lizerine yogunlasacaktir. Eger profesyonel bir psikolog tarafindan miilakat yapiliyorsa

unutulmamasi gereken en 6nemli sey, kisinin kendisi olmasidir.
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n) Telefonla Yapilan Miildkat Yéontemi; aday sayisinin ¢ok fazla olmasi ve genellikle
zaman ve mekdn imkanlar yiizinden yiiz yilize goriisme olanaginin olmadigi
durumlarda tercih edilmektedir. Telefonla yapilan miilakat yontemi iki sekilde
uygulanabilir. Birinci yontem, ilan duyurulduktan sonra ilanda belirtilen numaralara
adaylarin bagvurmasi halinde telefon eden adaylarla yetkililer arasinda 6n goriismenin
yapilmasi seklindeyken, ikinci yontemi ise, bagvuran adaylarin géndermis olduklar
0zgecmisleri lizerinden bir 6n eleme yapilmasi esnasinda, miilakata ¢agrilmadan once
aday hakkinda net olmayan bilgileri aydinlatmak amaciyla yapilmaktadir. Ulkemizde

diger yontemlere oranla ¢ok az uygulanan bir yontemdir

o) Stres Miilakat Yontemleri; hedef ve zaman baskisi altinda calisilan islerde bos
pozisyonlarin doldurulmasinda yetkin elemant belirlemek i¢in kullanilan yontemlerdir.
Bu miildkat yonteminin amaci, adaym zor durumda kalmasi halinde paniklemeden
sorunlar1 pratik bir sekilde ¢ozebilme yeteneginin gozlemlenebilmesidir. Bu miilakat
yonteminde, adaylar strese yol agan durumlara maruz birakilirlar. Ornegin; goriisme
yapan sik sik ve bilerek adayin soziinii keser, uzun zaman sessiz kalir, diismanca bir
tutum benimser. Adaya, lizerinde stresin olusmasini saglayan sorular yoneltir. Stres
goriismelerinde, deneyimli ve egitimli miilakat¢1 tarafindan yapilan gozlemler
sonucunda stresli durumlarin varliginda adaym verdigi tepkilere bakilarak adayin

kisilik 6zellikleri ortaya ¢ikarilmaya caligilir.

5) Ge¢misin Aragtirdmasi; ise alim siireci i¢cinde bu asamaya gelinceye kadar aday hakkinda
edinilen izlenimler olumlu ise, adaymn basvuru formunda ve goriisme sirasinda onceki is

yasami1 ve 6grenimi konusunda yaptigi agiklamalarin dogru olup olmadigi incelenebilir.

Biitiin bilgilerin denetlenmesi miimkiin degildir; ancak onun is i¢in kabul edilebilirligini
belirlemede en 6nemli olarak, bilinenlerin dogrulanmasi yararli olacaktir. Ise basvuranlarin
adaylarin ige girme konusunda sabirsiz ve istekli olmasindan dolayi, bir¢ok aday yetenekleri
veya deneyimleri ile ilgili bilgileri carpitabilir; baz1 adaylarsa amaclarina ulagsmak i¢in
tamimiyle asilsiz bilgiler verebilmektedir. Bu egilimler karsisinda, isverenin elde
bulundurdugu bilgilerin dogrulugunu arastirmak {izere mevcut her uygun yontemi
kullanmasini gereklidir. Bu durumda orgiitler, adayin daha once calistig1 is yerlerinin
sahiplerinden, son olarak mezun olduklar1 okullarin yonetimlerinden veya 6gretim iiyesi ya da

Ogretmenlerden ve adaylar1 herhangi bir bicimde taniyan diger kisilerden, adaylarin
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karakterleri, calisma durumlar1 ve 6grenim sirasindaki 6grencilik durumlar1 hakkinda bilgi
alirlar ya da adayin verdigi bilgilerin dogrulugu arastirilir. Bu bilgiler daha sonra bagvuru

formunda belirtilenlerle ve goriismelerde elde edilenlerle karsilagtirilir''.

Referans arastirmalari, referans goriismeleri ve referans mektuplart yoluyla yiiriitiilebilir.
Telefonla referans goriismesi oldukca hizli ve samimi yanitlarin alinmasi istendiginde
kullanilan bir yontemdir. Telefonla referanslar kontrol edilirken, adayin isletmedeki ¢aligma
siiresi, gorevi, maasi, isyerindeki performansi, kisiler arasi iletisim becerisi vb sorular
yoneltilebilir. Bir diger yontem ise gilivenilirli§inin az olmasi nedeniyle orgiitler tarafindan

cok kullanilmayan referans mektuplaridir.

6) On Secim; isgdren secim siireci iginde, tiim asamalar baslarryla tamamlamis adaylarin ise
alinmasi konusunda bir 6n secim yapilmasi gerekmektedir. On secim karari, 6rgiitlerde adaym
bu asamaya gelene kadar her asamada karsilikli iligki i¢inde bulundugu insan kaynaklari
birimine aittir. Ancak, insan kaynaklar1 yoneticisinin bu karar1 vermeden 6nce adayin beraber

calisacagi birimin sorumlusuna danismasi, ilk amirin onayini almasi zorunludur.

[k amir isi daha iyi tammasinin yaninda bdliimde bulunan diger astlar1 da yakindan tanidig
icin adayin ilgili bdliime uyum saglayip saglayamayacagi, isin niteliklerine uygunlugu

konularinda daha gercekei kararlar verebilmektedir.

Bu amagla siire¢ igerisinde adayla ilk amirin goriismesi saglanarak, ilk amirin karar verme

stirecine etki etmesi saglanmalidir.

7) Saghk Kontrolii; adaylarin fiziksel ve ruhsal bakimdan saglik durumlarini degerlendirmek
amaciyla yapilir. Is¢i saglig1 ve is giivenligi ile ilgili yasal diizenlemeler, baz1 meslek gruplar
icin saghk muayenesi yapilmasin1 zorunlu tutmustur. Istihdam o6ncesi fiziksel ve saglik
kontrolii, se¢cim siirecinde onemli bir role sahiptir. Fiziksel muayene masrafli olmasi ve ise
baslatmadan hemen 6nce yapilmasi nedenleriyle, se¢im siirecinin son asamalarindan birisidir.
Bir isletme kendi saglik ekibine ve laboratuar olanaklarina sahipse gorme, isitme gibi
muayeneler hemen yapilabilir. Istihdam ©ncesi bedensel muayene cesitli amaglarla

yapilmaktadir. Bu amaclar asagidaki gibi siralanabilir.

e Adayin isletmedeki ise uygunlugunu degerlemek,

B Bingol, age, 214
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e Fiziksel nitelikleri, calistiracaklar1 isin gereklerini karsilamada yetersiz olanlari
reddetmek,

e Daha sonra meydana gelebilecek bir kaza nedeniyle isgorenin tazminat iddiasi
olasilig1 nedeniyle, kiralama zamaninda o isgérenin fiziksel durumunu belirlemek,

e Bulasici hastalik tasiyan kisilerin istihdamlarin1 6nlemek,

e Istihdam edilebilir olanlar1 yerlestirmek, fakat sadece belirli islere sakat isgdrenlerin

kabullerini saglamaktir.

Saglik kontroliiniin son agamalar i¢inde yer almasinin nedeni olduk¢a uzun zaman almasindan
dolayidir. Saglik kontrolleri, eleman se¢me siirecinde olumlu etkiye sahip olmali eleme

amaciyla kullanilmamalidir.

8) Teklif Verme; saglik kontroliiniin ardindan, insan kaynaklar1 yetkilileri ve iist yonetimin
ortak kararlar1 dogrultusunda ise alinma karar1 verilen adaya bu teklif zaman kaybedilmeden
iletilmelidir. Gecikme halinde, adaymn baska firmalarla da is gOriismesi yapma olasiligi
sonucunda kacirilma riski vardir. Aday kagirildig: takdirde, adayla ilgili yapilan se¢im siireci

oOrgiit i¢in zaman ve maliyet kaybina neden olmaktadir.

Bu asamada goriismeye cagrilan diger adaylara mektup, elektronik posta ya da telefon yoluyla
bilgi verilmesi gereklidir. Hangi yolla iletilirse iletilsin cevaben iletilen gonderinin matbu
olmas1 gereklidir. Igeriginde genel olarak kuruma gosterdigi ilgi icin adaya tesekkiir edilir ve
basvurulan gorevle ilgili ihtiyacin giderildigi, bagsvuru formunun insan kaynaklart bdliimii

bilgi bankasinda korunacag belirtilir.

9) Ise Yerlestirme; secim siirecini asip ise alinmalarina karar verilenlerin ise yerlestirilmeleri
de ayr1 bir 6neme sahiptir. Ise yerlestirmenin amaci; yeni ise alman personelin is yerine
alismasini hizlandirmaktir. Yeni igse alinan personelin ise uyumu igin yapilacak ilk ¢alisma
igyeri ile ilgili bilgilerin verilmesidir. Bu asamada yonlendirme ilk amir tarafindan is basinda
egitim ile baglayacaktir. Amire, daha Onceden adayin ise alim siirecinde olusturulan dosya
ulastirilmali ve amir aday hakkinda ayrintili bilgilere sahip olmalidir. Ancak bu bilgiler 15181

altinda etkin bir ise alistirma programu yiiriitiilebilir.

Orgiit iginde ilk kez ise baslayacak eleman igin, drgiit yapisini, kural ve yasaklarini, avantaj

ve sorumluluklarini tanitacak bilgiler verilir.
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Ise alistirma cabalarindan sonra yeni is gdrenin ise uyum saglayip saglamadigini belli bir siire
daha takip etmek gerekmektedir. Bu siire deneme siiresi olarak da adlandirilabilir. Deneme

stiresi isin yapisina bagl olarak uzayip, kisalabilir.

3.5.4. Egitim Yonetimi

Egitim, kisinin bilgi beceri ve davranislarinin istenen standartlarda degistirilmesi i¢in yapilan
planl bir stirectir. Personel egitimi ve gelistirilmesi hem orgiitsel, hem de bireysel yetkinlik
acisindan onemlidir. Hizla gelisen teknoloji ve kiiresellesmenin de etkisiyle egitimin onemi
her gegen giin daha yiikselmektedir. Egitim yOnetiminin orgiite yararlari; verimlilik, tiretim ve
kalitenin artmasi, daha az is¢i giris ¢ikis orani, karliligin artmasi, sirket icinde etkin iletisimin
saglanmasi, maliyetlerin ve is kazalarmin azaltilmas: seklinde siralanabilir. Personele
sagladig1 faydalar ise, is tatmini ve i$ motivasyonunun artmasi, daha iyi ve giivenilir ¢alisma

ortaminin yaratilmasidir.

Insan kaynaklarinin egitiminde birbirinden farkli ozellikler iceren ¢ok sayida yontem
kullanilabilir. Bu yontemleri isbast ve isdis1 egitim yontemleri olmak {izere iki baslikta
toplamak miimkiindiir:'** isbag1 egitim yontemleri; ise alistirma egitimi, gozetimci yaninda
egitim, monitdr araciligiyla egitim, yonlendirme yoluyla egitim, rotasyon, rehberlik, davranis
modelleme ve yetki devridir. Isdis1 egitim yontemleri ise; konferans ve seminerler, kurslar,
vaka, yonetim oyunlari, rol oynama, duyarlilik egitimi, 6zel okuma parcalar1 ve in-basket

yontemidir.

3.5.5. Kariyer Yonetimi

Glnimiiz modern ydnetim anlayiginda oOrgiitlerin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek oOrgiitlerim
etkinligi, gerekse ¢alisanin is tatmininin saglanmast agisindan oldukc¢a biiylik Onem
tasimaktadir. Kariyer Gelistirme Sisteminin kariyer planlama ve kariyer yonetimi olmak {izere

iki alt basamagi mevcuttur.

Kariyer planlama, kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, deger yargisi, giiglii ve gii¢siiz yonlerinin

degerlendirilmesi, organizasyon i¢i ve dis1 kariyer olanaklarinin tanimlanmasi, kendisine kisa,

32 Bingol, age, 257-266
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orta ve uzun donmeli hedefler saptamasi, organizasyon igi-dis1 kariyer olanaklarinin

tanimlanmasi, kariyer planlarinin hazirlanmasi ve planlarin uygulanmasi siirecini igerir.

Kariyer yonetimi ise, insan kaynaklari planlari ile sistemin biitlinlestirilmesi, kariyer
yollarinin  belirlenmesi, kariyer bilgisinin arttirilmas1 i¢in agik islerin duyurulmasi,
calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi, is deneyimlerinin arttirilmasi ve egitim

programlarinin diizenlenmesini igerir.

Kisisel kariyer planlama, isgiiciiniin kisisel olarak kendi kariyer amaclarini planlama
siirecidir. Orgiitsel planlama ise, yonetimin tiim isgiicii icin kariyer amagclarmi planlamasi
siirecidir. Iyi planlanan ve yiiriitiilen kariyer programlar isgiiciine ve isletmeye pek ¢ok yarar
saglamaktadir. Etkili kariyer yonetimi, profesyonel, teknik ve yonetsel becerinin siirekli
olarak donanimli olmasina yardimci olmaktadir. Kariyer Yonetimi’ yle isgiiclinlin isletme
icindeki hareketlilikleri saglanir ve bdylece isgiicii motive edilir. Iyi bir kariyer yonetimi
uygulanan isletmelerde isgiicii bir siire sonra hangi statiide olacaklarin1 belirleyebilmektedir.
Bu durum isgiiciinii  gorevlerine ve isletmeye baglamakta, motivasyonlarini

yiikseltmektedir.'*®

Bir orgiitte kariyer yonetimi uygulamalarinin basarisini etkileyen 4 faktor bulunmaktadir.
Kariyer yonetimi siireci iyi planlanmis olmalidir, iist yonetim siireci desteklemeli ve olumlu
iklim yaratmalidir, yoneticiler kariyer yonetiminin tiim siireglerini 6zenle gergeklestirmelidir
ve son olarak kariyer denkligi, kariyer yonetimi programlarinda en kritik faktor olarak yer
almaktadir. Program, igveren-calisan ve g¢alisanin kisisel planlar1 arasinda kariyer denkligi

saglamalidir. Programlar, isletmenin kariyer planlarin1 ¢alisanlara basitce agiklamalidirlar'>*.

3.5.6. Ucret Yonetimi

Ucret, isgorenlere emeklere karsiigi ddenen paradir. Ucretleme, dogrudan ve dolayl
odiillerin esit ve adil dagitimin1 saglamak amaciyla personelin katkilarmin degerlendirilmesi
faaliyetidir. Orgiitlerin yiiksek verimle ¢aligmast igin, iyi elemanlar1 kendisine ¢ekmesinin, ise
alistirmasinin, destekleyici bir ortam i¢ginde motive etmesinin ve elde tutmasinin ¢ok biiyiik
onemi vardir. Glinlimiiziin degisken emek pazarinda, dikkat edilmesi gereken en Onemli

hususlardan biri de, c¢alisanlara adil tcretler Odenmesi ve esitlik ilkesinden

133 7. Segil Tastan, “Kariyer Yénetimi Nedir?”,
http://www.is-ge.com/default.asp?subject=haber_detay&haber id=14 , (26.06.2008)
134 Tastan, age.1
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uzaklagilmamasidir. Calisanlara yapilan 6demeler ¢ogu isletmede, en biiyiik diizenli nakit
giderini temsil ettigi i¢in, bu giderin her bileseni maas, tesvik primleri, yan ve 6n 6demeler-

program hedefleriyle uyum iginde olmalidir'®.

Is degerlemesi kavram, bir isin diger islere gore degerini belirlemek icin bicimsel ve
sistematik olarak karsilastirilmasini igerir. Is degerlemesi kisiyi degil, isi diger islerle

karsilagtirarak goreceli bir karsilagtirma yapmay1 amaclar'*®.

Ucret degerlemesi sadece is degerlemeye bagl olarak yiiriitiilmez. Performans degerleme cari
piyasa Ucret diizeyi, yasam standardi, pazarlik giicii, toplum gibi bir¢ok degiskenden

etkilenmektedir.

Ucret tespitinin 6nemi; orgiitler, isgdrenler, sendikalar ve toplum acisindan farkliliklar
gosterir. Calisanlar agisindan iicret geliri, ¢calisanin kendisi ve ailesi i¢in saglayabilecegi
ekonomik giivenlik ve refah, konfor ve maddi olanaklarinin diizeyini arttirmasinda yardimci
bir etkendir. Isveren agisindan iicret, is yapmanin bir maliyetidir ve ¢ogu isletmeler i¢in en
biiylik maliyet kalemini olusturur. Bu nedenlerle iicret, isverenlerce maliyete etki eden en
Oonemli etmenlerden biridir. Sendikalar agisindan da {icretin 6nemi, kendi basarilarinin toplu
pazarlik sonucu isverenlerden sagladiklari {icret artiglariyla 6lgiilmesinden dolayr artmaktadir.
Isletmelerde uygulanan 6deme diizeyleri toplum i¢in de 6nemlidir. Yiiksek iicret diizeyleri,
calisanlarin satin alma giiciine, toplumun ekonomisine ve genel refah diizeyine katkida

bulunmaktadir'’.

3.5.7. Performans Degerleme

Performans genel olarak, bireyin igini yaparken ortaya koydugu verimlilik ve etkililik olarak
tanimlanabilir. Performansin diizeyi iiretilen iiriin ya da hizmetin kalitesini dogrudan etkiler.
Bireyin ortaya koydugu performans diizeyini ise sahip oldugu ozellikler, bilgi ve becerisi
belirler. Ayrica performans bireyin yiiksek basari giidiisiine sahip olmasi ile yakindan

iligkilidir.

135 Canan, Uzan. “Insan Kaynaklar1 ve Halkla liskiler islevlerinin Gorev Smirlar1 Uzerine Karsilastirmah Bir
Arastirma” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii,1999), 26

13¢ Sabuncuoglu, age, 195

17 Ahmet Tugrul Savas, 360 Derece Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi (Istanbul:
Cantay Yaynlari, 2005), s. 74-75
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Performans degerlendirme siirecinde, ¢alisanlarin tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman
dilimleri i¢inde gergeklestirme diizeyleri lizerinde durulur. Modern yaklasim 1s18inda
performans degerlendirme tanimini 6zetleyecek olursak, en az ii¢ aydir ¢alisan personelin, is
tanimlarinda belirtilen yetki ve sorumluluklarini ne derecede yerine getirdiklerinin veya
bunlar dogrultusundaki eksikliklerinin belirli kriterler {izerinden donemsel olarak
degerlendirilmesine yonelik faaliyetlerin tamamidir. Performans degerlemenin amaclari

asagidaki gibi 6zetlenebilir'*®,

e Sektordeki gelismelere paralel olarak; daha verimli, ilerlemeye acik, kaliteli
isgorenlerle ile ¢alisarak, performans standartlarinin en iist diizeyde oldugu bir ortam

yaratmak,

e Isgdrenin is basindaki performansmi 6lgmek, kariyerini planlamak, gerek simdiki
gerekse ilerideki gorevleri ile ilgili olarak, niteliklerini, egitim ihtiyaglarini, yetenek ve

becerilerini belirlemek,

e Isgorenin, performanslari konusunda amirleri ile diyalog kurarak bilgi almasimi

saglamak,

e lsgorenin, gorevleri ile ilgili olarak yerine getirmesi gereken konulari acikliga
kavusturmak; hedefleri belirlemek ve bunlart ne sekilde basaracagini saptayarak,
yaratici ve iiretici i ortamina katkisini artirmak, kendi degerlendirmesi ile amirlerinin

degerlendirmesini karsilastirma olanagini elde etmek,

e Biitiin isgorenleri isletmenin benimsedigi vizyon ve misyonlara uygun seviyelere ve

standartlara ulagtirmaktir.,

3.5.8. Isgoren Saghk ve Giivenligi

Calisanlarin saglik ve giivenlik acisindan, 6zellikle is kazalarina ve meslek hastaliklarina karsi
koruma altina almmasima iliskin ¢alismalar insan kaynaklarimn sorumlulugu altindadir'.
Genellikle fabrikalar i¢in 6nemli oldugu varsayilan is giivenligi ve ¢alisan sagligi, biiro isleri

icin de olduk¢a biiyiik oneme sahiptir. Ayrica sosyal giivenlik, issizlik, yasam ve kaza

138 Savas, age, 7
13 Sabuncuoglu, age, 7
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sigortasi, emeklilik ikramiyesi, kidem tazminat1 gibi islevler de insan kaynaklar1 yonetiminin
sorumlulugundadir.
3.5.9. Ozliik Isleri

Ozliik isleri isgdrenlerin, ise giris ve cikis islemleri, sicil dosyalarmin olusturulmasi, maas
bordrolarinin hazirlanmasi, SSK islemleri, kidem ve ihbar tazminatlari, calisma saatleri, yillik

izinler, servis, vardiya ve yemek organizasyonlar1 ve diger idari isleri kapsamaktadir.
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4. ARASTIRMANIN METODOLOJISIi VE BULGULARI

Bu béliimde arastirmanin metodolojisine, KIT’lerdeki insan kaynaklari boliimlerinin
yoneticilerinin 6zelliklerine ve elaman se¢me siireglerine iligskin yapilan uygulamalara yer

verilmigtir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirma, KIT’lerde insan kaynaklari/personel departmanlar1 ydneticilerinin gérev siireleri
ve egitim durumlara iligkin ozellikleri, eleman se¢me siireclerinin kapsamini ve
kisitlamalarini belirlemek ve bu siire¢ iginde karsilastiklar1 sorunlar1 analiz etmek amaciyla
yapilmistir. Kamu kuruluslarinin ise eleman segme dinamikleri géz éniine alinarak, KIT lerin
ise elaman se¢me sliregleri tanimlanmaya calisilacaktir. Arastirma genelinde asagidaki
sorulara cevap aranmaya calisilacaktir.

e KiT’lerin insan kaynaklari/personel departmanlar1 ydneticilerinin gérev siireleri ve
egitim durumlarina iliskin 6zellikleri insan kaynaklar1 faaliyetlerini etkin yiirtitebilmek
icin yeterli midir?

e KiT’lerde insan kaynaklar1 tedarikinde ve ise eleman seciminde karsilasilan sorunlar

nelerdir?

4.2.  Arastirmanin Onemi

Ulke ekonomisine biiyiik oranda katki saglayan ve devlet eliyle yapilan istihdamlarm biitiinii
icerisinde genis yer kaplayan KIT’lerin insan kaynaklar1 segme islemini ve diger insan
kaynaklar1 fonksiyonlarmin yerine getirilmesini saglayan insan kaynaklari/personel
departmanlarinin yoneticilerinin 6zellikleri kurumlar agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
Calismamizda insan kaynaklari/personel departmanlari yoneticilerinin yapisi, kurum
icerisinde yiiriitiilen insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligi ve ise eleman se¢gme siirecinde
karsilastiklar1 sorunlar belirlenmeye calistlmistir. Calismamizin, KIT lerde insan kaynaklar

departmanlar1 yoneticilerinin gorev siiresi ve egitim niteliklerini, ise eleman se¢me siireci
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icerisinde uygulanan yontemlerle ve karsilasilan sorunlarla ilgilenen kisiler i¢in yararh

olabilecegini diistinliyoruz.

4.3. Arastirmamin Metodolojisi

Arastirmada ilk olarak literatiir taramasi yapilmis ve Oncelikli olarak birincil kaynaklara
ulasilmaya calisilmigtir. Kaynak taramasi esnasinda daha oOnce konuyla ilgili yapilan
akademik caligmalara ulasilmaya calisilmis, bu kaynaklar Milli Kiitiiphane, Yiiksek Ogretim
Kurumu Kiitiiphanesi, Gazi Universitesi Kiitiiphanesi ve Yildiz Teknik Universitesi

Kiitiiphanelerinin veri tabanlarinin internet ortaminda taranmasi sonucu elde edilmistir.

Aragtirma, agiklayict Ozellik tasiyan kalitatif bir arastirma olarak gergeklestirilmistir. Bu
arastirma yonteminin se¢ilmesinin nedeni, kalitatif arastirmanin belli bir nokta {izerine
odaklanmada ¢ok metodlu olmasi ve aragtirma konusunun yorumlama gerektiren bir yapiya
sahip olmasidir."* Arastirmada KiT’lerde insan kaynaklari/personel departmanlarinda ¢aligsan
ist diizey yoneticilere literatiirden yararlanilarak hazirlanan sorular iizerinden yapilandirilmis
miildkat calismasi yapilmis ve miilakat notlar1 icerik analizine tabi tutulmustur. Miilakat
sorulari, insan kaynaklari/personel departmani yoneticilerinin niteliklerini belirlemeye yonelik
sorular, insan kaynaklar1 secimine altyap1 olusturan, insan kaynaklari1 planlamasi, is analizi ve
i tanimlariyla ilgili sorular ve insan kaynaklarinin tedarik ve secilmesine iligkin sorular

olmak iizere ii¢ gruptan olusmaktadir.

4.4. Evren ve Orneklem

Arastirma, iilkemizde faaliyet gosteren Kamu Iktisadi Tesekkiillerin’de gergeklestirilmistir.
Arastirmanin evreni, yeterli zaman ve finansman eksikliginden Genel Miidirliigii ve insan
kaynaklari/personel departmani Ankara ilinde bulunan Kamu Iktisadi Tesekkiilleri olarak
belirlenmigtir. Ana kiitleye ulasabilmek amaciyla, Ankara il smirlart ig¢inde Genel
Miidiirliikleri ve insan kaynaklari/personel departmani bulunan KiT’lerin sayilari
belirlenmistir. Ana kiitle ile ilgili bilgiler Tiirkiye Cumhuriyeti Bagbakanlik Yiiksek
Denetleme Kurulu, Devlet Planlama Teskilati, Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi KIT komisyonu,
Tiirkiye Cumhuriyet Bagbakanlik Ozellestirme Dairesi Baskanligindan hem bizzat gidilerek

140 Remzi Altunisik, Recai Coskun, Engin Yildirim, Arastirma Yoéntemleri, (Adapazar: Sakarya Kitabevi:
2001): 191.
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hem de internet yoluyla elde edilmistir. Ana kiitle igerisinde tanimlanabilen 30 ayr1 KiT’e
ulagilmis ancak bunlarin i¢inden iki tanesi is yogunlugu, yetki asimi, gizlilik v.b sebeplerle
aragtirmaya katilmay1 reddetmislerdir. Bankacilik, enerji, tarim gida, madencilik, agir sanayi,
petrol sanayi, dokuma giyim, kagit sanayi, ulastirma ve haberlesme alanlarinda faaliyet
gosteren toplam 28 KiT de goriismeler yapilmustir

Arastirmanizda &rneklem grubunu yukarida faaliyet alanlari belirtilmis KiT’lerde insan

kaynaklari/personel departmanlarinda iist diizey yonetici statiisiinde calisanlardan rasgele

sec¢ilmis 28 kisi olusturmaktadir

Tablo 7: Uygulama Yapilan KiT’lerinin Sektérel Dagihimi

Faaliyet Alami KIT Sayisi Oran
Bankacihik 8 28.57
Enerji 5 17.85
Tarim/Gida 5 17.85
Madencilik 1 3.57
Agir Sanayi 1 3.57
Petrol Sanayi 2 7.14
Dokuma Giyim 2 7.14
Kagit Sanayi 1 3.57
Ulastirma 1 3.57
Haberlesme 2 7.14
Toplam 28 100

4.5. Hedef Kitlenin Tanim

Bu boliimde yapilan yapilandirilmis miilakata katilan insan kaynaklari yoneticilerinin gorev

siireleri, egitim durumlart gibi niteliklerine iligkin yedi soruyla elde edilen bilgiler

bulunmaktadir.
Tablo 8: Kisinin Unvam
Kisinin Unvam Say1 Oran(%)
Insan Kaynaklar1 Daire Baskam 24 85.71
Personel Daire Baskam 4 14.29
Toplam 28 100
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Tablo 8’den elde edilen verilere gore, katilimcilarin hepsi insan kaynaklari1 fonksiyonlarini
basariyla yiiriitebilecek, konu ile ilgili bilgiye sahip pozisyonlarda olan yetkililerden

olusmaktadir.

Fonksiyonlarin basariyla yiiriitiilebilmesi ¢alisanlarin sahip olduklar1 yetki kadar ¢alisanlarin
is deneyim faktoriine de dayanmaktadir. Katilimcilarin kurum igerisindeki gorev siireleri

hakkindaki bilgiler Tablo 9°’dan elde edilebilir.

Tablo 9: Yoneticinin Kurumdaki Gorev Siiresi

Gorev Siiresi Say1 Oran (%)
5-10 Yil 3 10.72
10-15 Y1l 9 32.14
15-20 Y1l 10 35.72

20 Y1l ve Fazlas1 6 2142
Toplam 28 100

Katilimcilarinin %11°1 10 yildan daha az siiredir kurum igerisinde faaliyet gostermektedir.
Ancak geriye kalan %90’lik kisim Personel segme ve yerlestirme uygulamalar1 hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmaya yetebilecek kadar uzun siiredir kurum igerisinde calismaktadirlar.
15 yildan daha fazla siiredir kurum igerisinde ¢alisan katilimcilar ise kurum igerisinde insan

kaynaklar faaliyetleri disinda diger birimlerde de yiiriitiilen isler hakkinda fikir sahibidirler.

Katilimcilara yoneltilen bir diger soruda katilimcilarin  kurum igerisinde insan
kaynaklari/personel departman yoneticisi olmadan Once yaptiklari gorevi Ogrenmeye
yoneliktir. Bu sorunun sorulmasiyla amaglanan departman yoneticilerinin bu pozisyona
gelmeden Once insan kaynaklari fonksiyonlari hakkinda ne derece bilgili ve deneyimli
olduklarin1 saptayabilmektir. Tablo 10°da katilimcilarin daha once yaptiklart gorevler

hakkinda bilgiler gdsterilmistir.

90



Tablo 10: Insan Kaynaklar1 Departmam Yoneticilerinin Daha Onceki Isleri

Daha Once Yiiriittiigii
Girev Say1 Oran (%)
Pazarlama 3 10.72
Mali Isler 5 17.86
Destek Hizmetler 1 3.57
Insan Kaynaklar1 / Personel 18 64.28
Farkh Bir Kurumda Cahisanlar 1 3.57
Toplam 28 100

Tablo 10°dan elde edilen verilere gére su anda insan kaynaklari biriminin yonetiminde gorev
alan katilimecilarin %64’ daha onceden de aym1 birimde gorev alan c¢alisanlardan
olusmaktadir. Daha Once alt pozisyonlarda gdrev alan calisanlar zaman icinde terfi sistemi
dahilinde iist gorevlere tasinmuslardir. Bu durum KiT’lerde insan kaynaklari tedarikinde ig
kaynaklardan yararlanildigini gdstermektedir ki bu KIT ler agisindan yararli bir uygulamadir.
Katilimcilarin % 32’si ise daha 6nce kurum iginde farkli birimlerde c¢alismis ancak daha
sonradan insan kaynaklari/personel departmaninda gdrev almaya baslamis yoneticilerden
olusmaktadir. Ozellikle mali isler alaninda c¢alisan kisilerin daha sonra insan
kaynaklari/personel biriminde tahakkuk servisinin yiirlittiigii isleri iistlenerek birim igerisinde
yer edindikleri ve daha sonra yonetici sifatim1 aldiklar1 gozlenmistir. Geriye kalan % 4’liikk
kisim ise, farkli kurumlardan KiT’lere gegmis birim yoneticilerinden olusmaktadir. Genel
anlamda degerlendirildiginde KiT’lerde insan kaynaklar1 birimleri agirhikli olarak alaninda is
deneyimine sahip yoneticiler tarafindan yonetilmesine ragmen %36’lik azimsanmayacak
kadar katithmcinin bu alanda deneyimsiz oldugu gozlenmistir. Ozellikle devlet dairelerinde
agirlikli olarak goriilen departmanlar arasi gegis rahatligi ¢alismanin yiiriitiildiigii KIT’lerde
de gozlenmistir. Katilimcilarin %32’si daha once kurum igerisinde farkli departmanlarda

calisirken, daha sonra insan kaynaklar1 departmanina dahil ¢alisanlar olmuslardir.

Arastirmaya katilan katilimcilara, kurumlarinda insan kaynaklar ile ilgilenen departmanin adi

sorulmustur. Personel yonetimi kavrami zaman igerisinde yerini insan kaynaklar1 yonetimi
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kavramina birakmistir. . Bu soru ile amaglanan insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin terimsel

olarak kurumlarin i¢inde ne kadar hayat buldugunun saptanabilmesidir.

Tablo 11: KiT’lerde insan Kaynaklar: Faaliyetleri ile Ilgilenen Departmanin Adi

Departman Adi Say1 Oran(%)
Insan Kaynaklari Daire Baskanhg 24 85.71
Personel Daire Baskanhgi 4 14.29
Toplam 28 100

Tablo 11°den elde edilen verilere gore anket galigmas yiiriitiilen KIiT lerin %86’s1 yeniden
yapilanma dogrultusunda personel daire baskanlig1 adin1 terk edip, yenilik¢i insan kaynaklar
daire baskanligi adi altinda yapilanmistir. %14°lik kisim ise yapilandirma g¢alismalarina

baslamis ancak daha heniiz departman icin ad degisikligini gerceklestirememistir.

Tablo 11°den elde edilen énemli bir diger veri ise ¢alismanin yiiriitiildiigii biitiin KiT lerde
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin yiiriitilmesini saglayacak o6zellikli bir departmanin mevcut

oldugudur.

KIT’ler genel anlamda biiyiik dlgekli yapilara sahip isletmelerdir. Dolayisiyla KiT lerde yer
alan insan kaynaklar1 departmaninin biitiin kuruma hizmet edebilecek sekilde yapilandiriimasi
ve islerin diizglin yiiriitiilmesini saglayacak sayida personele sahip olmalar1 gerekmektedir.
Katilimcilara yonetiminden sorumlu olduklart departmanlarin kagar kisiden olustugu
sorulmustur. Tablo 12’de katilimcilarin  yonettikleri KiT’lerdeki insan kaynaklari
departmaninda ¢alisan personel sayilarinin dagilimi géziikkmektedir. Katilimcilarin %601 30
kisiden daha fazla personelin gorev aldigi KiT’lerde calismaktadirlar. Ortalama sayilar
KiT’lerde insan kaynaklari departmaninin galigan sayilarinin kurumlar agisindan yeterli

diizeyde oldugunu gostermektedir.
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Tablo 12: Insan Kaynaklar1 Departmaninda Calisan Kisi Sayilar

Kisi sayis1 Say1 Oran (%)
10-20 Kisi 5 17.85
20-30 kisi 6 21.43
30 kisiden fazla 17 60,72
Toplam 28 100

KiT’lerde departman ydneticilerinin niteliklerini anlamaya iliskin yoneltilen bir diger soruda

yoneticilerin egitim durumu arastirilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 13’de sunulmustur.

Tablo 13: Departman Yoneticilerinin Egitim Diizeyi

Egitim Diizeyi Say1 Oran(%)
Lise 1 3.57
Yiiksek Okul 2 7.15
Universite 19 67.85
Yiiksek Lisans 4 14.28
MBA ve Doktora 2 7.15
Toplam 28 100

Tablo 13’den gozlemlenebilecegi gibi ankete katilan katilimeilarin % 4’1 lise, % 7’si yliksek
okul, % 68’1 liniversite, % 14’1 yiiksek lisans, % 7’si ise MBA veya doktora programindan
mezun olduklari belirlenmistir. Lise mezunu yonetici oraninin % 4 olmas1 her ne kadar diisiik
bir oran gibi goriinse de KIT ler agisindan olumlu karsilanabilecek bir durum degildir. Insan
kaynaklar1 departmani igerisinde islerin etkin olarak yiiriitiilebilmesi i¢in, konu ile ilgili
egitim almis uzman kisilerin isbasinda olmasi arzu edilen bir durum iken, maalesef lise
mezunu yoneticilerin iist diizey yonetici unvanii tagimalari akla bir takim sorular
getirmektedir. Her ne kadar anket ¢aligmasi esnasinda lise mezunu olan yoneticilerin deneyim
yoniinden bu ag1g1 kapatmaya yetebilecek kadar kurum icinde calistiklar1 ve sirket i¢i egitim

sayesinde ¢esitli egitimlere tabi olduklar1 belirlenmis olsa da egitim seviyesinin diistikligi
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uygulamada cesitli aksakliklara yol agabilmektedir. Katilimcilarin % 75°1 yiiksek okul veya

universite mezunudur.

Geriye kalan % 21°lik kisim ise yiiksek lisans, MBA veya doktora programindan mezun
olmuslardir. Universite ve yiiksek okul mezunlarinin yiizdelik dilim i¢inde ¢ogunlukta
olmasmin ana nedeni agik Ogretim fakiiltesi mezunlarinin kurumlar igerisinde agirlikta
olmasindandir. Egitim seviyesinin yiiksek olmast kurum i¢in islerin yiirlirliigiinde
kolaylastiric1 bir etki saglayacagindan KiT’ler igin belirlenen ydneticilerin egitim

seviyelerinin yiiksek olmasi olumlu bir durumdur.

Universite mezunu olan ydneticilere mezun olduklar1 béliim sorulmustur, alman cevaplar

Tablo 14’de gosterilmistir.

Tablo 14: Universite Mezunu Olan Yéneticilerin Mezun Oldugu Béliimler

Mezun Olunan Boliim Say1 Oran(%)
Calisma Ekonomisi 5 20
Iktisat 4 16
Isletme 12 48
Kamu Yonetimi 3 12
Uluslararas iliskiler 1 4
Toplam 25 100

25 departman ydneticisi liniversite mezunudur. Bu rakamin igerisinde yiiksek egitimine
devam ederek yiiksek lisans ve doktora programini tamamlayan yoneticilerde bulunmaktadir.
Universite mezunu olan yoneticilerin hepsi sosyal bilimler alaninda egitim almuslardir.
Ozellikle de katilmcilarin % 68’1 isletme ve calisma ekonomisi gibi insan kaynaklari
yonetimi hakkinda birebir bilgilendirmeye sahip boliimlerden mezun olmus yoneticilere
sahiptir. Genel anlamda KiT’lerde galisan iiniversite mezunu insan kaynaklar1 departman
yoneticileri alaninda egitim gormiis kisilerdir. Bu durum, yoneticilerin insan kaynaklari

uygulamalarina yatkinliklar1 agisindan degerlendirildiginde olumlu bir durumdur.
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4.6. 1Is Analizi, Is Tamimlar1 ve Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Katilimcilara 7. sorudan itibaren eleman se¢cme ve yerlestirme fonksiyonu igin veri
olusturacak, kurum agisindan 6nemli degere sahip is analizi, is tanim1 ve insan kaynaklari
planlamasina iliskin sorular yoneltilmistir. Bu bolimde katilimcilara ilk olarak, kurum

igerisinde is analizi yapilip yapilmadigi sorulmustur.

Tablo 15: Kurumunuzda Is Analizi Yapilma Oram

Say1 Oran (%)
Evet 20 71.42
Hayir 8 28.58
Toplam 28 100

Tablo 15°den elde ettigimiz bulgulara gbre katilimcilarin %71 inin ¢alistigi kurumlarda is
analizi yapilmaktadir. Is analizi insan kaynaklari yonetiminin temel aracidir ve insan
kaynaklar1 yonetiminin alt yapisint olusturur. Kurum igerisinde is analizi yapilmadan insan
kaynaklarinin iglevleri yerine getirilmesi miimkiin olsa da, bu siire¢ zor ve sonuglari agisindan
verimsiz olacaktir. Ozellikle de insan kaynaklar1 seciminin yapilabilmesi i¢in dncelikli olarak
i gorenin yapacagi islerin belirlenmesi gerekir ki bu analizlerin sonucunda dogru insanin
dogru ise yerlestirilmesi miimkiin olabilir. Tiim bu bilgilerin 15181 altinda caligmanin
yiiriitiildiigii KiT’lerin ¢ogunlugunda is analizi calismalarmm vyiiriitiilmesi, kurumlar

acisindan son derece dnemli bir insan kaynaklari islevinin yerine getirildigini gosterir.

Kurum igerisinde yapilan is analizlerinin belirli zaman araliklariyla yenilenmesi
gerekmektedir. Aksi halde yapilan is analizleri zamanla gegerliligini yitirir ve kurum igerin ek
maliyet unsurlart dogurabilir. Calisma i¢inde is analizlerinin yenilenme sikligi hakkinda

sorulan sorudan elde edilen bulgular Tablo 16’da gosterilmistir.

Tablo 16: Is Analizlerini Yenilenme Sikhg

Yenilenme Sikhigi Say1 Oran (%)
Bes Yilda Bir 8 40
Bugiine kadar bir kez yapildi 12 60
Toplam 20 100
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Tablo 16’dan elde edilen bilgiler degerlendirildiginde katilimcilarin % 40’1n1n is analizlerinin
bes yilda bir yenilendigi, geriye kalan %60’lik kismin ise is analizinin kurum igerisinde
bugiine kadar sadece bir kez yapildigi KiT’lerde ¢alistign sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
Calismanin vyiiriitiildiigii KiT lerin igerisinde hicbiri is analizi calismalarmi yillik veya iki
yilda bir olmak iizere yenilememistir. Hatta ¢ogunluklu olarak is analizleri sadece bir kez
yapilmis ve bir daha bu ¢alismanin iizerinde durulmanustir. is analizlerinin yenilenmesi, insan
kaynaklar1 depertmani agisindan her alanda 6nem tasidigi gibi Ozellikle eleman se¢imi
sirasinda adayda aranilacak ozelliklerin gilincel olarak belirlenmesi anlamina gelir ki se¢im
islevinin basarisin1 birebir etkiler. Bu acidan degerlendirildiginde Tablo 16’dan gézlemlenen
sonuclarin olumlu agidan degerlendirilmesi imkansizdir. Kurumlarda is analizi ¢alismalarinin
aksatilmasinin arkasinda yatan nedenler aragtirilmig; kurumlarin genis ¢apli olmasi nedeniyle
analiz edilecek is sayisinin yiiksek olmasi ve kurum igerisinde bu gorevi iistlenebilecek
uzmanlarin yoklugunda disaridan danisman firmalardan destek alinmasi sonucu maliyet

unsurunun 6n plana ¢ikmasi olarak belirlenmistir.

Calismanin bu boliimiinde yoneticilere yoneltilen bir diger soru ise is analizlerinde kullanilan

yonteme iliskindir.

Tablo 17: is Analizinde Kullanilan Yontemler

Analiz Yontemi Say1 Oran (%)
Anket 14 70
Gozlem 2 10
Goriisme 3 15
Tartisma 1 5
Toplam 20 100

Gortildiigi gibi kurumlarinda is analizi ¢aligmasinin yiiriitiildiigii yoneticilerin % 70’inin
calistig1 kurumlarda uygulanan yontem anket yontemidir. Anket yonteminin ¢ogunlukla tercih
edilen bir yontem olmasiin altinda yatan ana neden, yontemin diger yontemlere oranla
zaman ve emek acisindan daha ekonomik olmasi ve degerlendirilmesinin kolay ve nesnel

olmasidir. Anket yonteminin ardindan yoneticilerin % 15’inin ¢alistig1 kurumlarda goriisme
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yontemi kullanilmaktadir. Goriisme yontemini %10’luk oranla gézlem yontemi ve % 5°lik

oranla tartisma yontemi izlemektedir.

Gozlem yonteminin kullanim alaninin diger yontemlere oranla az olmasinin nedeni ise,
calismanin yiiritildigli kurumlarin yapisi biitiiniinde zihinsel faaliyet gerektiren ve is
siirecinin uzun oldugu islerin; bedensel faaliyet gerektiren ve is siirecinin kisa oldugu islere

oranla daha fazla yer kapliyor olmasindandir.

Yoneticilere yoneltilen bir diger soruda kurumlarinda is analizi caligmalarinin kimler

tarafindan yuritildigldir. Soruya verilen yanitlar Tablo 18’de gosterilmistir.

Tablo 18: is Analizi Calismalarim Yiiriiten Kisiler

Calismay Yiiriiten Kisiler Say1 Oran
Isletme Icinden Uzmanlar 9 45
Isletme Disindan Uzmanlar 4 20
Damismanhik Sirketleri 7 35
Toplam 20 100

Kurumlarinda is analizi ¢alismasi yapilan yoneticilerin %45’inin kurumlarinda is analizi
calismalari isletme icinde ¢alisan uzmanlardan olusan bir ekip tarafindan yiiriitilmektedir.
Geriye kalan %155°1lik kismin ise kurumlarinda yiriitilen is analizi ¢alismalari danigman
sirketler veya isletme disinda yer alan uzmanlar tarafindan tamamlanmaktadir. Bu sorunun
yanitlarinin arastirilmasi esnasinda gézlemlenen en 6nemli nokta ise, ¢alismanin yiirtitiildiigi
biitiin kurumlarda ilk is analizi ¢aligmalarinin kurum dis1 kaynaklardan olusturulmus ekipler
tarafindan yapilmis olmasidir. Ancak bu calismanin arkasindan %45’lik bir dilimde is analizi

caligsmalar1 kurum i¢i uzmanlar tarafindan yiritiilebilir noktaya taginmistir.

Is analizi ¢alismalarinin sonucunda elde edilen bilgiler birgok insan kaynaklar1 faaliyetlerine
taban olusturmaktadir. Bu durum ¢aligmanin yiiriitiildiigii KIT lerde de arastirilmistir sonuglar

Tablo 19°da gosterilmistir.
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Tablo 19: is Analizi Calismalarinin Kullanildig: Yerler

Kullananlar | Kullanmayanlar | Toplam

Kullamldig: yerler Say1 | Oran | Sayi Oran | N | %
Insan kaynaklar planlamas: | 8 40 12 60 20| 100
Personel secimi 7 35 13 65 20 | 100
Kariyer Planlama 3 15 17 85 20| 100
Egitim ve Gelistirme 4 20 16 80 20| 100
Performans Degerleme 11 55 9 45 20 | 100
Hepsi 6 30 14 70 20 | 100
Orgiit Gelistirme 5 25 15 75 20 | 100

Yapilan is analizi ¢aligmalari, raporlarinin kurum igerisinde bir amaca hizmet ettigi miiddetge
bir anlam tasir. Gortldigi gibi kurumlarinda is analizi yapilan katilimcilarin % 40’inin
calistigi KiT’lerde is analizlerinin sonuglar1 insan kaynaklar1 planlamasi igin, % 85’1 igin
insan kaynaklar1 se¢iminde, % 15’1 i¢in kariyer planlamada, % 20’si ic¢in egitim ve
gelistirmede ve % 55’1 igin performans degerleme faaliyetlerine veri girisi saglamaktadir. Is
analizi raporlarinin genel anlamda biitiin insan kaynaklar1 faaliyetleri i¢in taban bilgiler
olusturuldugu gergegi gbéz Oniine alindiginda katilmecilarin % 30’unun kurumlarinda
raporlarin biitiin faaliyetler i¢in kullamliyor olmasi KiT’ler agisindan degerlendirildiginde
olumlu bir durumdur. Katilimeilarin % 25°1 ise is analizi raporlarinin kurum igerisinde orgiit
gelistirme faaliyetlerine veri girisi sagladigim belirtmistir. Is analizi calismasi yiiriiten
kurumlarin hepsinde hazirlanan raporlarin hizmet ettigi bir ya da birden fazla amag¢ soz
konusu olsa da yinede Tablo 19’u degerlendirdigimizde uygulamalarin yeterliligi

sorgulanabilir.

Calisma igerisinde arastirilan bir diger konu ise is tammlarmin KiT’lerdeki uygulama

alanlaridir.
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Tablo 20: Kurumlarda is Tanimi Yapilma Oram

Say1 Oran (%)
Evet 17 60.71
Hayir 11 39.29
Toplam 28 100

Is tanimlar, is analizi ¢alismalarmin devaminda ortaya ¢ikan yazili belgelerdir. Dolayisiyla is
tanimlari, is analizlerinin ayrilmaz parcalaridir ve is analizinde giidiilen amaglar is tanimlar1
icinde aynen tanimlanabilir. Anket calismasina katilan katilimecilarin % 61’inin c¢alistigi
KiT’lerde is tamimlar1 yapilmaktadir. %39’luk kisimda ise is tanmimlar1 yapilmamaktadir.
Ancak calisma i¢inde gozlemlenen bir baska nokta sudur ki, is tanimlart is analizi
calismalarmin devami niteliginde olsa da is tanimi yapilan KiT’lerde calisan katilimcilarin
orani, is analizi yapilan KiT’lerde calisan katilimcilarin oranindan daha azdir. Is tanimlari,
gbrevin basarilmasi i¢in gerekli olan temel ¢abalar kapsadigindan isgoren segimleri igin
siirlilik olusturur ve ise alinan adaylara gorev ve sorumluluklarint gosterir. Bu bilgiler
is18inda katihimeilarin %39’unun is tammlarinm hayata gecirilmedigi KiT’lerde ¢alisiyor
olmas1 eleman se¢imlerinde etkinliklerin diisiiniilmesine neden olabilecek ¢ogunlukta bir
orandir. Cilinkii ise eleman se¢gme ve yerlestirme gorevini iistlenen yoneticiler, segilecek
personelin niteliklerini is tanimlarina gore olusturulan is gereklerine gore degil farkl dlgiitlere

dayandirarak belirlemek zorunda kalacaklardir.

Is tammlarinin da, is analizleri gibi zaman igerisinde giincellestirilmesi zorunludur. Revize
edilmeyen is tanimlari, zaman iginde aksamalara neden olacak, elaman se¢me ve
yerlestirmede hatali segimlerde biiyiik rol kaplayacaktir. Calisma iginde is tanimlarinin

yenilenme siklig1 da arastirilmstir.

Tablo 21: Is Tamiminin Yenilenme Sikhig

Yenilenme Sikhgi Say1 Oran (%)
Bes yilda Bir 6 35,29
Bugiine kadar hi¢ yenilenmedi 11 64,71
Toplam 17 100
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Is tammlarmin yenilenme sikliginda karsilasilan oranlar, is analizi yenilenme sikliginda
karsilasilan oranlarla paralel niteliktedir. Is tanimlarmin uygulandigi kurumlarda ¢alisan
katilimcilarin % 35’inde is tanimlar1 revize edilmektedir ancak bu zamanlama olarak
verimlilige etki edebilecek siklikta degildir. % 65’inde ise is tanimlar1 bugiine kadar hig
revize edilmemistir. Bu KiT’lerde is tanimlar1 en kisa zamanda yenilenmedigi takdirde, is

tanimlarinin hi¢ yapilmadigi KiT’lerden farklar1 kalmayacaktir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde, isletmenin yeterli sayida ve nitelikte personelin gereken
zamanda saglanabilmesi i¢in, kurumlarin mevcut potansiyelini, ¢evre sartlarini, stratejik
amaglarini géz oniine alarak planlama yapmalari gerekmektedir. KiT’ler iginde insan
kaynaklar1 planlamasi 6nemli bir husustur. Bu agidan yoneticilere 9. soruda kurumlarinda

insan kaynaklar1 planlamasinin yapilip yapilmadigi sorulmustur.

Tablo 22: insan Kaynaklar1 Planlamasi Yapilma Oram

Say1 Oran (%)
Evet 13 46.42
Hayir 15 53.58
Toplam 28 100

Insan kaynaklar1 planlamasinin yapilmasi, kurumlarin gelecegi net olarak algilayabilmelerine
yardime1 olmaktadir. Bu bilginin 1s131nda Tablo 22°den elde edilen bulgular KiT’ler agisindan
degerlendirildiginde istenmeyen bir durumdur. Katilimeilarin % 46’sinin ¢alistigi kurumlarda
insan kaynaklar1 planlamas1 yapilirken, katilimecilarin % 54’iniin ¢alistig1 kurumlarda insan
kaynaklar1 planlamasinin yapilmasi s6z konusu degildir. KiT ler acisindan negatif olarak
yorumlanabilecek oranin yiiksek ¢ikmasinin altinda yatan tek etmen, KiT lerde eleman segme
ve yerlestirme islevlerinin sadece kurum ihtiyaglarina bagli olmaksizin farkli degiskenlere
ozellikle de devletin istthdam politikalarina ve rakamlarina bagl olarak belirlenmesinden

kaynaklantyor olmasidir.

Sorunun devaminda, insan kaynaklari planlamasi yapan kurumlarda g¢alisan yoneticilere,

planlama i¢in kullandiklar1 yontemler sorulmustur.
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Tablo 23: Insan Kaynaklar1 Planlamas1 Yapihrken Kullanilan Yontemler

Kullanilan Yontem Say1 Oran (%)
isgﬁcﬁ Envanterinin Cikarilmasi 9 69.24
Organizasyon Semasinin Hazirlanmasi 2 15.38
Gelecekte ihtiya¢c Duyulan Becerilerin 1 7.69
Tahmini
Isgiicii Piyasasinin Tahmini 1 7.69
Toplam 13 100

Insan kaynaklar1 planlamasi yapilan kurumlarda galisan katilimcilarm % 69’unun calistigi

kurumlarda kullanilan yontem isgiicii envanterinin ¢ikarilmasidir.

Isgiicii envanterinin KIT lerde bu kadar yaygin tercih edilen bir yontem olmasinin nedenleri
arastirildiginda, envanterin sadece insan kaynaklar1 planlamasi i¢in degil kurum ig¢inde farkli
uygulamalar i¢inde veri girisi sagladig1 gergegi ortaya ¢ikmustir. % 15°lik oranla organizasyon
semasinin ¢ikarildigr yontem de KiT’ler tarafindan tercih edilen bir ydntemdir, ancak bu
oranin da yiliksek olmasinin altinda yatan neden de, bu yontemin de sadece insan kaynaklari
planlamasi i¢in degil KiT’lerde yeni yapilanmanin igerisinde organizasyon semalarinin kurum
genelinde paylasilma zorunlulugunun gelmesinden kaynaklanmaktadir. Gelecekte ihtiyag

duyulan becerilerin ve igglicii piyasasinin tahmini de kullanilan diger yontemlerdir.

Insan kaynaklar1 planlamasi kurumlar agisindan kisa ya da uzun dénemler igin yapilabilir.

Planlama yapilan KiT’lerde ise durum asagidaki gibidir.

Tablo 24: insan Kaynaklar1 Planlamasinin Kapsadig Siire

Planlama Arahg: Say1 Oran (%)
2-4 yillik siireler icin 5 38.46
4 yildan fazla siireler icin 8 61.54
Toplam 13 100

Planlama yapilan KiT’lerde calisan yoneticilerin % 38’inin ¢ahistigi KiT’lerde insan

kaynaklar1 planlar1 2-4 yillik siireler i¢in hazirlanmaktadir.

Katilimeilarin % 61°i ise 4 yildan daha uzun siireler i¢in planlamanin yapildigi KiT’lerde

calismaktadir. Planlama siireleri, kurumun i¢inde bulundugu i¢ ve dis ¢evre sartlarina baglh
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olarak degiskenlik gdstereceginden zamanlama siirelerinin optimum diizeylerde oldugu ancak

faaliyet gosterdikleri sektor ve diger degiskenler dikkate alindiginda nitelendirilebilir.

4.7. Insan Kaynaklari1 Se¢cme Siireci

Eleman se¢cme ve yerlestirme siirecinin biitiiniine, bakildiginda kurumlar insan kaynaklar
planlarini1 hazirlayip, is analizi ve is tanimlarini yapilandirdiktan sonra belirlenen kriterlere
gére en uygun isgoren ihtiyacini kurumlarma kazandirmak isterler. Kurumlar iggéren

ithtiyacini i¢ ve dis kaynaklar olmak tizere iki ayr1 kaynaktan karsilayabilirler.

Miilakat formunun 10. sorusunda katilimcilara isgéren se¢iminde hangi kaynaklardan

yararlandiklar1 sorulmustur.

Tablo 25: isgiiren Seciminde Kaynak Tercihi

Kullanan Kisi | Kullanmayan Toplam
Tercih Edilen sayisl Kisi Sayis1
Kaynaklar Say1 | Oran | Say1 | Oran Say1 %
¢ Kaynaklar 18 64.28 10 35.72 28 100
Dis Kaynaklar 28 100 0 0 28 100

Katilimeilarin % 64’1 isgoren se¢iminde kurum i¢i kaynaklardan yararlanildigini belirtmistir.
% 36’lik bir kisim ise i¢ kaynaklardan yararlanilmadigini belirtmistir. Katilimeilarin %100t

ise dis kaynaklardan mutlaka yararlanildigini belirtmistir.

Katilimeilarm calistigi KiT lerin biiyiik bir kismimin insan kaynag tedarikinde, gerekli aday
havuzunu olusturabilmek icin hem i¢, hem de dis kaynaklardan faydalanmaktadirlar. Dis
kaynaklarin kullanilma orani, i¢ kaynaklarin kullanilma oranindan oldukc¢a fazladir. Belirgin
olarak dis kaynaklardan yararlanildigim soylesek de, KiT’lerde iist yonetim basamaklarina

cikildikca eleman se¢iminin i¢ kaynaklardan karsilandig1 gozlemlenmistir.

Ozellikle seflik unvanindan baglayan bos pozisyonlarn calismanin yiiriitiildiigii biitiin
KiT’lerde i¢ kaynaklardan karsilandigi, bugiine kadar dis kaynaklardan karsilanmis bu

onemde bir pozisyon olmadigi 6grenilmistir.
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KiT’lerde dis kaynaklardan elaman tedariki oraninin biiyiikliigii dikkate alindiginda
katilimcilara elaman aliminin s6z konusu oldugu pozisyonlarin ilan edilmesinde hangi

araglardan yararlandiklar1 10. soru kapsaminda sorulmustur.

Tablo 26: insan Kaynag Tedarikinde Kullanilan Duyuru Araglar

Kullananlar | Kullanmayanlar Toplam

Say1 | Oran | Say1 Oran N %
Internet 22 | 7857 6 21.43 28 100
Medya 13 | 4642 | 15 53.58 28 100
Calisanlar Aracihgiyla | 10 | 35.71 | 18 64.29 28 100
Tiirkiye Is Kurumu 28 100 0 0 28 100

Katilimcilarin verdikleri cevaplar Tablo 26’da ayrintili bir sekilde gosterilmistir. Calismanin
yiiriitiildiigii biitiin KIT’lerde insan kaynaklari tedarikinde kullanilan en énemli arag Tiirkiye
Is Kurumu’dur. Hatta calisma esnasinda katilimcilarin  verdikleri diger cevaplar
incelendiginde medya cevabi adi altinda verilen cevaplarmn Resmi Gazete'yi ve Internet
cevabiyla da Tiirkiye Is Kurumunun resmi web sayfas1 ve Tiirkiye Is Kurumu vasitasiyla

ilanin yayinlandig1 diger insan kaynaklari sitelerini diisiinerek yanitlamiglardir..

Insan kaynaklari tedarikinde kullanilan duyuru araglarmin yani sira, aday havuzunun
olusturulmasinda kullanilan diger yéntemlerin KiT’lerde neler oldugu da yoneticilere

sorulmustur.
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Tablo 27: Insan Kaynaklar1 Tedarikinde Kullanilan Yollar

Kullananlar | Kullanmayanlar Toplam
S Oran S 0] (%) | N %
ayl1 ayl1 ran (% ()
(%)
Dogrudan
22 | 78.57 6 21.43 28 100
Basvurular
Ogretim Kurumlar | 15 53.57 13 46.43 28 100
Tiirkiye Is Kurumu | 28 100 0 0 28 100
Eski Cahsanlar 0 0 28 100 28 100
Sakat ve
28 100 0 0 28 100
Hiikiimliiler
Meslek Odalan 0 0 28 100 28 100

Arastirmanin  yapildig1 biitiin KiT’ler Tiirkiye Is Kurumu vasitasiyla aday havuzlarini
olusturmaktadirlar. Katilimcilarin % 79’u dogrudan basvuru yoluyla insan kaynaklarini
tedarikini gerceklestiren KiT’lerde calismaktadirlar. Katilimecilarmn % 54°ii ise Ogretim
kurumlari vasitasiyla eleman tedarikini gereklestiren KiT’lerde ¢alismaktadir. Bu ydntemle
eleman tedariki, okullarin kariyer giinlerinde yer almak veya tanitimlarin1 yapmaktan daha
ziyade alaninda egitim goren basarili 6grencilere lisans ve lisansiistii egitim seviyesinde burs
vererek daha sonra egitimini tamamlayan 6grencilerin kuruma kazandirilmasi seklinde bir yol
izlemektedir. Katilimeilarin %100°1 aday havuzu igerisinde sakat ve eski hiikiimliilerin yer
aldig1 KiT’lerde calismaktadirlar. Bu oranimn yiiksek olmasinin nedeni ise 4857 Sayili Is
Kanunu’nun 30. madde kapsaminda yer alan igverenin elli veya daha fazla isci ¢alistirdigi

isyerlerinde %6 oraninda sakat ve eski hiikiimlii ¢alistirma zorunlulugunun olmasidir.

Bu % 6’lik oran kamu isyerlerinde % 4 sakat, % 2 ise eski hiikiimlii ¢alistirma zorunlulugu

olarak belirlenmistir.

Isgoren tedarik siireci, is arayan bireylerin orgiite basvuru yapmalarin1 amaglarken ise elaman
secimi ise bosalan ya da bosalacak pozisyonlara basvuran adaylar arasindan isin gereklerine

en uygun kisi veya kisileri se¢meyi amaglar.
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KiT’lerde isgdren se¢iminin nasil isledigine iliskin fikir sahibi olmak igin katilimcilara bazi
sorular ydneltilmistir. KIT lerin insan kaynaklari se¢iminde kullandiklar1 se¢im yontemleri

asagida tablo lizerinde gosterilmistir.

Tablo 28: Insan Kaynaklar1 Seciminde Kullanilan Yéntemler

Kullanan Kullanmayan
Kullanilan Toplam
Katilimci Sayisi Katilimci Sayisi
Yontem
Say1 Oran Say1 Oran N %
Sinav Yontemi 28 100 0 0 28 100
Goriisme
28 100 0 0 28 100
Yontemi
Is Basinda
8 28.57 20 71.43 28 100
Deneme
Grup
6 21.42 22 78.58 28 100
Tartismasi
Psikoteknik
16 57.14 12 42.86 28 100
Testler

Arastirmanin yapildig1 biitiin KiT’ler eleman se¢iminde mutlak suretle sinav ydntemini
kullanmaktadirlar. Devletin istihdam politikas1 kapsaminda Kamu Personeli Se¢gme Sinavini
basariyla tamamlayan katilimcilar daha sonra kurumlarin kendi iglerinde hazirladiklar1 yazil
sinavlara tabi tutulurlar ve bu asamay1 da gectikten sonra miilakat asamasina gecerler. Yine
calismanin yiiriitiildiigii biitiin KiT’lerde mutlak suretle kullanilan bir diger yéntem miilakat
yontemidir. Katilimeilarm % 28’iiniin c¢alistigi KiT lerde yukarida belirtilen ydntemlere ek
olarak isin niteliklerine ve gereklerine uygun olarak is basinda deneme yoOntemi
kullanilmaktadir. Psikoteknik testler ise, katilimcilarn % 57’sinin calistign KiT’lerde

uygulanmaktadir.

Psikoteknik testlerin kullanilmasi, miilakat esnasinda anlasilmasi zor olan, adaylarin sahip
olduklar1 bilgi, yetenek ve kisisel 6zelliklerinin ortaya ¢ikarilmasina hizmet eder ve adaylar
arasinda karsilastirma yapilmasina yardimcr olur. %57°lik bir oran bu acgidan

degerlendirildiginde tatmin edecek diizeyde olmasa da KIT’ler icerisinde uygulanmasinin
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yayginlagmaya basladigi ve gelecekte c¢ok daha yiiksek oranlarda kullanilacagini

sOyleyebiliriz.

Psikoteknik test yonteminin uygulandigi KiT’lerde calisan katilimcilara, kullanimda hangi

psikoteknik testleri tercih ettikleri sorulmustur.

Tablo 29: Kullanilan Psikoteknik Testler

Kullanan Kullanmayan

Katilimer Sayisi Katilimer Sayisi Toplam

Say1 Oran Say1 Oran | N %
Kisilik Testi 16 100 0 0 16 100
Zeka Testi 6 37.5 10 62.5 16 100
Hiz Testi 4 25 12 75 16 100
Yetenek Testi 7 43.75 9 56.25 16 100
Bilgi Testi 14 87.5 2 12.5 16 100
Giic¢ Testi 3 18.75 13 81.25 | 16 100

Psikoteknik testlerin uygulandigi kurumlarda c¢alisan katilimcilarin verdikleri cevaplar
yorumlandiginda, KiT’lerde en ¢ok uygulanan psikoteknik test, kisilik testidir. Kisilik testi
sayesinde adayin zihinsel ve bedensel 6zelliklerindeki farkliliklar ve bu farkliliklarin kisinin
davranis ve diisiincelerine yansiyis sekilleri saptanabilir. Bilgi testleri, kisilik testlerinden
sonra en ¢ok kullanilan psikoteknik testtir. Bu test sayesinde ise adaylarin ise doniik bilgi
birikimleri denetlenebilir. KIT’lerde bilgi testlerini yetenek, hiz ve gii¢ testleri izlemektedir.
Hiz ve gii¢ testleri ise fiziksel niteliklerin daha ¢ok Onem kazandigi isler igin

uygulanmaktadir.

Ise elaman segme siireci igerisinde uygulanan bir diger yontem de miilakat yontemidir. Bu
yontemin amaglari, adaylarin kurum igerisinde istihdam edilmeye uygun niteliklere sahip olup
olmadiginin anlagilmasi, kendisi hakkinda daha 6nceden verdigi bilgilerin kontrol edilmesi ve
adaylara hem fistlenecegi gorev hem de kurum hakkinda bilgi vermektir. Arastirmanin
kapsami iginde katilimcilara calistiklari kurumda uyguladiklar1 miilakat yontemleri de 13.
soru olarak yoneltilmistir. Alinan cevaplar asagida Tablo 30’da ayrintili bir sekilde

gosterilmistir.
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Tablo 30: Kullanilan Miilakat Yontemleri

Kullanan
Kullanmayan
Katihme Katilmer Sayisi Toplam
Miilakat Tiirleri Sayisi y p
Say1 | Oran | Say1 | Oran N Y%
Yapilandirilmis
Miilakat 25 | 89.28 3 10.72 28 100
Yapilandirilmamis
Miilakat 4 14.28 24 85.72 28 100
Birebir Miilakat 28 100 0 0 28 100
Panel Miilikat 19 | 67.85 9 32.15 28 100
Swah Millakat 20 | 75 |7 25 | 28 | 100
Yontemi
Degerlendirme
Merkezinde
Uygulanan Miilakat 2 7.14 26 92.86 28 100
Tiirleri

Katilimeilarin % 89’unun ¢alistign KiT’lerde uygulanan miilakat yontemi, daha onceden
hazirlanmis sorularin adaylara ayni sirayla yoneltildigi yapilandirilmis miildkat yontemi
uygulanmaktadir. Onceden hazirlanmus belli bir programa bagl kalinmaksizin yiiriitiilen
yapilandirilmams miilakat yontemi ise katilmecilarin  %14’{iniin ¢alisigi KiT’lerde
uygulanmaktadir.  Aday ve goriismeci arasinda uygulanan birebir miilakat yontemi
calismanin yapildigi biitiin KiT’lerde uygulanmaktadir. Buna ek olarak % 68 katilimcinin
calistigi KiT lerde birebir miilakatin yani sira panel miilakat: da elaman se¢iminde kullanilan
bir miilakat yontemidir. Katilimcilarin %75’inin ¢alistigi kurumlarda, miilakat asamasinda
adaylar tek bir goriismeye bagh kalmaksizin birden fazla goriismeciyle birbirini takip eden
seri miilakatlara tabi tutulmaktadirlar. Degerlendirme merkezi miildkat tiirleri adaylarin
gelecekteki islerinde gosterecekleri potansiyel performanslarinin 6lgiilmesine iligkin bir
uygulamadir. Ayn1 zamanda performans degerleme ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine
veri girisi saglarlar. Degerlendirme merkezinde uygulanan miilakat tiirleri KIT lerde ¢ok fazla
uygulanan bir yontem olmamakla beraber katilimcilarin % 7’sinin ¢alistigi kurumlarda

uygulama alani bulmaktadir.

Miilakatin son kisminda katilimcilara ise eleman se¢cme siireci boyunca yasadigi sikintilara
iliskin baz1 sorular yoneltilmistir. Oncelikle katilimcilara kurum igin hangi diizeyde personel

bulmakta zorlandiklar1 sorulmustur.
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Tablo 31: Insan Kaynaklar1 Tedarikinde Zorlanilan Personeller

Personel Tiirleri Say1 Oran (%)
Isci 11 39.29
Memur 2 7.15
Uzman 5 17.85
Teknik Personel 6 21.42
Y 6netici 4 14.29
Toplam 28 100

KiT’lerin istihdam etmekte en c¢ok zorlandiklari personel tiirii iscilerdir. Ayn1 zamanda
KiT’ler teknik personel istihdaminda da sikint1 yasamaktadirlar. Teknik bir alandan lisans
diizeyinde mezun adaylarin kurum biinyesinde farkli sifatlarla bir ise sahip olmak istemesi,
meslek lisesinden veya meslek yliksek okullarindan mezun adaylarin sayisal azlig1 ve kamu
sektoriine nazaran 6zel sektdrde ¢alismay1 tercih etmeleri bu alanda KIT leri zorlamaktadir.
Uzman personelin istihdami da, teknik personelin tedarikin de oldugu kadar sorun
yaratmaktadir. Uzman statiisiinde insan kaynaklar1 tedarikinde KIiT’ler, lisans mezunu
adaylarin igin gereklerini ve sartlarii hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasindan dolay1
zorlanmaktadirlar. Burada siirpriz olarak yorumlanabilecek oran ise katilimeilarin %14’iiniin
yonetici tedarikinde zorlandiklarini belirtmeleridir. KiT lerde yonetici temini tamamen kurum
ici ylikselmelerle saglandigindan ve dis kaynaklara hi¢ ihtiya¢ duyulmadigindan oran sasirtici

olarak nitelendirilebilir.

Arastirma kapsamina giren KIT lerde ¢alisan ydneticilere, insan kaynag: seciminde adaylarda
aradiklar1 standart dis1 6zelliklerin neler oldugu sorulmustur. Tablo 32’de sonuglar ayrintili
bir sekilde gosterilmistir. Katilimcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde KiT’ler eleman
seciminde adaylarda olmasini istedikleri iki temel Ozellik vardir. Bunlar adayin, iletisim
kurma yetenegine sahip olmasi ve ¢alisma disiplinine sahip olmasidir. Bu 6zellikler kadar
Oonemli bir orana sahip olarak aranan bir diger 6zellik ise adaylarin is tanimlarina uygun

olmasidir.
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Tablo 32: Insan Kaynag Seciminde Adayda Aranan Ozellikler

Bu ozelligi
arayan Bu ozelligi
Aranan KIT’lerde ar.an,layan Toplam
-- . calisan KIT’lerde
Ozellikler
katihhmci calisan sayisi
sayis1
Say1 | Oran Say1 Oran N %
Kurum
Kiiltiiriine 8 28.57 20 71.43 28 100
uygunlugu
Takim
calismasina 15 53.57 13 46.43 28 100
Uygunlugu
fletisim kurma
< 27 96.42 1 3.58 28 100
yetenegi
Yenilikleri takip | o | 5 45 | 5 | 7858 | 28 100
etme becerisi
Calisma Disiplini | 22 78.57 6 21.43 28 100
Liderlik
Ozellikleri 2 7.14 26 92.86 28 100
Is tanimina 17 [3929 | 11 | 60.71 | 28 100
Uygunluk

Katilimcilara son olarak insan kaynaklar1 se¢me siirecinde yasadiklari zorluklar sorulmustur.

Tablo 33: insan Kaynaklar1 Se¢cme Siirecinde Karsilasilan Zorluklar

Evet Hayir Toplam
Say1 | Oran | Say1 | Oran N %
Personel Se¢cme
Konusunda Yeterli | ¢ | »05; | 59 | 7143 | 28 100
Birikime sahip uzman
yoklugu
Belirlenmis bir insan
kaynaklari 13 | 4642 | 15 | 53.58 | 28 100
politikasinin
olmamasi
Yoneticilerin 11 | 3928 | 17 | 6072 | 28 100
yetkilerinin kisithhg: ) )
Departman digi karar |, | 20 55 | ¢ | 5143 | 238 100
merkezlerinin olmasi
Aday niteliklerinin |\, | 4 o5 | 16 | 5715 | 28 100
diisiik olmasi
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Tablo 33 incelendiginde KiT’lerde c¢alisan katilimcilarin eleman se¢gme siirecinde
karsilagtiklar1 en belirgin sorunun departman dis1 karar merkezlerinin varligi oldugu acikga
ortaya ¢ikmaktadir. Katilimcilarin % 79’u calistiklart kurumlarda karar merkezlerinin kendi
departmanlar1 disinda ve isin geregi olarak fikir danisilmak iizere siirece dahil edilen farkli
departman yoneticilerinin disinda farkli karar merkezlerinin oldugunu belirtmislerdir. Bu
durum objektif bir siirecin islemesine engel olmaktadir. Katilimecilarin % 46°s1 ise
kurumlarinda belirlenmis bir insan kaynaklar1 politikasinin yoklugunun bu siiregte sorun
yarattigini belirtmislerdir. Insan kaynaklar1 departman yoneticisinin yetkilerinin kisitli olmasi
da KiT’lerde calisan katilimcilar tarafindan sorun olarak tanimlanmis ve bu durumun kimi
zaman karisikliklara neden oldugunu belirtmislerdir. Katilimeilarm % 42’si Tiirkiye Is
Kurumunu belirledigi adaylarin nitelik agisindan beklenenin altinda kaliyor olmasi da

calisanlar tarafindan 6nemli bir sorun olarak belirtilmistir.

4.8. Arastirmanin Degerlendirmesi

Bu calisma igerisinde biitiin isletmelerde oldugu gibi KiT lerde de basariya veya basarisizliga
en ¢ok etki edecek faktdrlerden biri olan insan kaynaklari se¢imi konusu incelenmis ve bu
se¢imi gerceklestiren departmanlarin yapisi analiz edilmistir. Degerlendirmeye ge¢gmeden

once caligmada elde ettigimiz verileri 6zetlemek faydali olacaktir.

e (Calismaya katilan katilimcilarin hepsi KiT’lerde insan kaynaklar1 departmaninda {ist
diizey yonetimlerde gorev alan kisilerdir, % 85°i Insan kaynaklar1 daire baskanliginda
% 15’1 ise personel daire baskanliginda iist diizey yonetici olup konu ile birebir ilgisi
olan yoneticilerdir. Katilimcilarin % 89’u ise on yildan daha uzun siiredir aym
kurumda ¢alisma hayatini siirdiirmektedir ancak katilimcilarin sadece % 64’{iniin daha
onceden yiiriittiigii gorev insan kaynaklar1 faaliyetlerine iliskindir. Bu oran KIT’lerde
kurumlar aras1 ve kurum i¢i departman gegislerinin miimkiin oldugunu ve yapildigini

gostermektedir.

e Arastirmanin ana kiitlesini olusturan 28 KiT’in 28’inde de insan kaynaklar

faaliyetlerini yiirliten ayr1 bir departman bulunmaktadir.
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Caligmada departman isimleri arasinda farklilik bulundugu gdzlemlenmistir.
Calismanin  yiiriitiildiigii. 24 KIT’de insan kaynaklar1 faaliyetlerini yiiriiten
departmanin ad1 Insan Kaynaklari Daire Baskanligi iken geriye kalan 4 KiT’de
Personel Daire Bagkanligi adi altinda yapilanmistir. Departman isimlerinin farkli
olmasima ragmen departmanlarin iistlendigi ve yiiriittiigli gorevler arasinda farklilik
s6z konusu degildir. Insan kaynaklar1 departmanlarinda ortalama calisan sayis1 38.4
kisidir. Biitiin KiT’lerde insan kaynaklar1 departmaninin olmasi ve ¢alisan ortalama
kisi sayisinin yiliksek olmasi insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin yerine getirilmesi

acisindan yeterlilik saglamaktadir.

Insan kaynaklari departman yoneticilerinin biiyiik cogunlugu lisans ve lisansiistii
diplomalarina sahip olan yoneticilerdir. Lise ve yiliksek okul mezunu olan yonetici
oran1 % 11°dir. Lisans ve lisansiistii mezunlarin % 96’s1 iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi mezunlarindan olusmaktadir. KiT’lerde egitim diizeyi yiiksek ve alaninda
egitim gérmiis olan yoneticilerin departmanlarin yonetiminden sorumlu olmasi, insan
kaynaklar1 se¢imi ile ilgili uygulamalarin giincel ve bilimsel olarak uygulandigini

gosterir.

Eleman se¢gme ve yerlestirme uygulamalarinin saglikli yapilabilmesine olanak veren
ve kurumlara bu alanda veri girisi saglayan is analizi uygulamalar1 katilimcilarin
calisigi KiT’lerin % 71’inde uygulanmaktadir. Bu oran sevindirici olsa da, is
analizlerinin kurulduklar1 giinden bugiine kadar sadece bir kez yapildigi KiT’lerde
calisanlarin oraninin % 60 olmasi diislindiiriiciidiir. Genel anlamda ¢ok kisa siirelerde
organizasyon yapisinda degisiklikler yasamayan KiT’ler igin bes yilda bir revize
edilen is analizleri yeterlidir, ancak bugiine kadar bir kez is analizi yapilan KIiT lerde
insan kaynaklar1 secimi igin dogru veri girisi sagladiklar1 sdylenemez. Is analizi
yapilan KiT lerde raporlar bircok fonksiyon igin veri girisi saglamaktadir. Ozellikle
insan kaynaklar1 planlamas1 ve performans degerleme i¢in ¢ok fazla kullanilmaktadir.
Ancak personel se¢cimi i¢in raporlarin kullamilma orani % 35°dir. Bu durumda
KiT’lerde eleman seciminde is analizlerinden yeterince faydalamldigini sdylemek

zordur.

Katilimeilarin % 60’ min calistign kurumlarda is tanimi yapilmaktadir. Is analizi

uygulamalarina benzer bir uygulama is tanimlart i¢in de benzerlik gostermistir.
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KiT’lerde bu uygulamalarin dogru amaglara hizmet edebilmesi igin is tanimlarinin ve
is analizlerinin en kisa siirede uygun yontemler belirlenerek revize edilmesi
gerekmektedir. Is analizi uygulamalarinda, KiT’lerin biiyiik ¢apli orgiitler olmasi ve
calisgan sayilarinin  fazla olmasi nedeniyle anket yontemi uygulanarak

gerceklestirilmesi maliyetler ve zaman agisindan faydali olacaktir.

Insan kaynaklari planlamasi yapan KiT’lerde ¢alisan katilimcilarin oran1 % 46°dr.
Insan kaynaklar1 planlamasi kurumlarin gelecegi net olarak algilayabilmesini saglayan
en 6nemli uygulamalardan biridir. Dolayisiyla KiT lerin gelecege iliskin stratejileri
belirlenirken insan kaynaklar1 planlarmin pay: biiyiiktiir. Planlama yapan KiT’lerin
orant dikkate alindiginda, belirlenen stratejilerin etkinligi kafalarda soru isareti
birakmaktadir. Insan kaynaklari se¢iminde de planlamanin sahip oldugu rol
diisiiniilerse KIT’lerin sahip oldugu veya olacagi insan kaynaklarini daha verimli

kullanilabilmesine olanak veren planlamalar yapmas1 gerekmektedir.

Insan kaynaklar tedarikinde KIT’ler hem i¢ hem de dis kaynaklar1 kullanmaktadirlar.
Ozellikle {ist diizey yonetici pozisyonlar1 i¢in kurumlarda sadece i¢ kaynaklardan
yararlanmilmaktadir. Sadece yoneticiler i¢in, i¢ kaynaklardan yararlanilmasi, KiT’lerde
yoneticilerin Orgiit kiiltiirline sahip ve kurumun arti1 ve eksi yonlerini iyi bilen
calisanlar olacagindan goérevlerini sorunsuz bir sekilde yiiriitecek olmalari KIT’ler
acisindan avantaj saglayacaktir. Ancak bu durum, yoneticilerin yeniliklere agik
olmamas1 halinde KiT’ler igin avantaj saglamaktan ¢ok dezavantaj saglayacaktir.
KiT’ler duyuru yapmak icin Tiirkiye Is Kurumu aracihigiyla internet ve medya
kanallarim1 kullanmaktadirlar. Eleman se¢me siireci igerisinde, insan kaynaklari
tedarik siireci ve aday havuzunun olusturulmasi zaman alan ve emek isteyen bir istir.
KiT’ler Tiirkiye Is Kurumu eliyle bu isleri yiiriitmektedir. Dolayisiyla bu siiregte
emekten ve zamandan kazang saglamaktadirlar. Thtiya¢ duyulan personel sayisi igin
ilk bagvuru T.C. Bagbakanlik Hazine Miistesarligi’na yapilip onay alindiktan sonra
personel sayisi, pozisyon ve aranan nitelikler Tiirkiye Is Kurumu’na bildirilir. Tiirkiye
Is Kurumu bagvurular1 toplar ve puan siralamasina gére kurumun ihtiya¢ duydugunun
iki kat1 aday1 kuruma yénlendirir. Ancak adaylar arasindan ilk elemenin de Tiirkiye Is
Kurumu tarafindan yapilmasi, kurum igerisinden uzman goriislerin alinmamasi eleman

secme siireci igerisinde kurum ig¢in yararl olabilecek potansiyel iggiiciiniin kaybina
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neden olabilir. Bu baglamda KiT’lerin kendi tercih ettigi duyuru araglarmi kullanarak
bu siireci sadece kendi kontrollerinde yiiriitmesi daha saglikli isleyen bir siireg
yaratacaktir. Son zamanlarda kullanimi oldukg¢a artan internet kullanimi sayesinde
isverenlerin adaylara daha rahat ulagsmasina olanak veren insan kaynaklar1 sitelerinin
konseptleri dahilinde kamu kurumlarimin ihtiyag duydugu personeli karsilamasina
yonelik aday havuzlarinin olusturulmasi sayesinde KiT’ler ve diger kamu kuruluslar

icin insan kaynaklari tedarikinde kolaylik saglayacaktir.

Calismada dikkat ¢eken bir diger nokta ise, insan kaynaklar tedarikinde dogrudan
basvurularda oldukca yiiksek bir orana sahiptir. Tiirkiye Is Kurumunun iistlendigi
etkin role ragmen, kurum igerisinden de basvurularin kabul edildigi goézlenmektedir.
Bu oran, KiT’lerde eleman se¢me siireclerinde objektif uygulamalarin varligina golge

diistirmektedir.

Eleman se¢me siireci KiT’lerde asamali olarak uygulanmaktadir. Adaylar 6nce
mutlaka Kamu Personeli Se¢gme Sinavi’ni kurumca belirlenen basar1 puaninin iistiinde
bir puanla gecmeli, ardindan kurumca uygulanan smav ve testleri basariyla
tamamladiktan sonra miildkat asamasina gecmektedirler. KiT’lerde calisan
katilimeilarin % 57’sinin ¢alistigi kurumlarda psikoteknik testler eleman segme
stirecinde uygulanmaktadir. Sinavlar ve psikoteknik testler eleman se¢imine yonelik
objektiflik saglayan uygulamalar oldugundan bu tekniklerin biitiin KiT’lere yayilarak
uygulama alanlarinin artmasi dogru insan kaynaklari se¢imlerinin yapilabilmesine

olanak verecektir.

KiT’lerin hepsinde ise alim siireci iginde adaylar mutlaka miilakata tabi
tutulmaktadirlar. miilakat tiirleri isin gereklerine uygun olarak farklilik gostermektedir.
Genel anlamda sorularin ve formlarin 6nceden hazirlandig1 yapilandirilmis miilakat en
cok uygulanan yontemdir. Gerek miilakat tiirlerinin isin gereklerine gore farklilik
gostermesi, gerekse yapilandirilmig miildkatin uygulanmasi ise eleman sec¢iminde

yanlis se¢cim yapma olasiligini azaltan uygulamalardir.

KiT’lerde diger biitiin isletmeler gibi ise eleman segme siirecinde de baz1 zorluklarla
karsilagmaktadirlar. Belirlenmis bir insan kaynaklar1 politikasinin  olmamasi,

yoneticilerin yetkilerinin kisitli olmasi ve insan kaynaklar1 departmani disinda farkl

113



departmanlarin da eleman se¢me siireci i¢inde etkin olmasi bu zorluklardan bazilaridir.
KiT’lerde de farkli kamu kuruluslarinda oldugu gibi karar mekanizmasi sadece insan
kaynaklar1 departmani yoneticisi ve calisanlarina birakilmamaktadir. Burada bahsi
gecen farkli departman yoneticileri ile kastedilen, se¢me siirecinde goriislerine ihtiyag
duyulan diger departman yoneticileri degildir. Kurum igerisinde 6nemli yetkilere sahip
olan iist diizey yOneticilerin, ise eleman se¢me siirecine bu sekilde etki ediyor olmasi,
hem dogru insan kaynaginin seg¢ilmesine hem de siirecin etkinligine golge

diistirmektedir.
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5. SONUC

Kamu Iktisadi Tesekkiilleri, diinyada oldugu gibi iilkemizde de devletin ekonomideki
varligmin artmasi sonucu yayginlasmstir. Ulkemizde KiT lerin kurulus nedeni, kalkinmanin
devlet imkanlartyla hizli bir sekilde gergeklestirilmesi istegine bagldir. Ozel sektdriin
basaramayacag1 veya girmedigi alanlardaki bosluklar devlet eliyle kapatilarak, gelir dagilimi
dengelenmek istenmistir. KiT’ler kurulduklar1 yillardan giiniimiize kadar faaliyet
gosterdikleri sektorlerde gelismenin dncii kuvvetleri olmuslardir.

KiT’lerin iilke ekonomisine katkisi istihdam, iiretim, yatirim, hazineye olan katkilari,
GSMH’ya olan katkilar1 agisindan c¢ok biiyiikk bir paya sahiptir. KiT lerin basaris1 veya
basarisizhig1 iilke ekonomisini de yakindan ilgilendirmektedir. Ulkemizde hizli bir ivmeyle
yiriitilen 6zellestirme c¢alismalarina ragmen, giliniimiizde hala iilke ekonomisi agisindan
KiT’lerin basaris1 son derece énemlidir. Bu noktada KiT’lerin basarisina veya basarisizligina

etki eden faktorler dikkatlice arastirilmalidir.

KiT’lerde genel anlamda insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkin olarak uygulandigini ve insan
kaynaklar1 departmanlarinin gerek c¢alisan sayist gerek c¢alisan yoneticilerin nitelikleri
acisindan uygulamalarin bilimsel ve yeterli sekilde yerine getirilmesine olanak verecek alt
yapiya sahip olduklar1 belirlenmistir. Ancak etkin olarak yerine getirilen bazi insan kaynaklar1
fonksiyonlar1 raporlarimin kurum igerisinde hizmet ettigi alanlarin olmamasi1 ya da eksik
olmasit bu faaliyetlerin yiiriitiilmesinin amaglarin1  ortadan kaldirmaktadir. Kamu
kuruluslarinin yeniden yapilandirilmasi kapsaminda kuskusuz KiT’lerde paymna diisen
degisimi yasamaktadir. Ancak kavramlarin net olarak algilanamamasi1 kurumlar igerisinde
yanlis uygulamalara neden olmaktadir. insan kaynaklar1 planlanirken, kurumlarin heniiz net

olarak strateji kavramini hayata ge¢irmemis olmasi sonucunda ¢esitli sorunlar yasanmaktadir.

Ise eleman se¢me siirecinde kurumlarin kendileri disinda destek aldiklar1 farkli bir kurumun
varlig1 kimi zaman kurum tarafindan arzu edilen potansiyel isgiicli adaylarinda eksik nitelik

tagimalarina ve zaman kaybina neden olabilmektedir.
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Aragtirma genelinde en ¢ok karsimiza ¢ikan sorun ise eleman se¢iminde kurum ig¢i farkli
departmanlarin ve yoneticilerin s6z sahibi olmasidir. Ise eleman seciminde sadece insan
kaynaklar1 departmani, adayin calisacagi departman ydneticisinin ve insan kaynaklar
departmaninin bagli oldugu genel miidiir yardimcisinin yetkilendirilmesi bu alanda akillarda
siirecin objektifligiyle ilgili soru isareti birakan uygulamalarin ortadan kalkmasi agisindan

yararlt olacaktir.

Bahsedilen eksikler ise KiT’lerde sadece insan kaynaklari departmaninin verimliligini ve
etkinligini degil tiim orgiitiin faaliyetlerini siirdiirme kapasitesini zedelemektedir. Ulke
ekonomisinde énemli yeri olan KIT’lerin performanslarindaki diisiis ise toplumun refah
diizeyine yansimaktadir ve yansiyacaktir. Bu tiir sorunlarin geride birakilmasi i¢in ise, 6zel
sektordeki uygulamalar baz alinarak kamu sektoriinde faaliyet gosteren orgiitlerin yapilarina,
kiiltiirlerine gore uyumlulagtirilarak yeniden yapilandirilmasi gerekmektedir. Ancak bdyle bir

kosulda  KiT’lerin  kurulus amacina uygun hareket ettikleri  sdylenebilir.
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EKLER

Ek. 1 Yapilandirilmis Miildkat Sorular1 Formu

MULAKAT SORULARI

Hedef Kitle’nin Tamimlamasina iliskin Sorular
1) Unvanmiz:
2) Departman i¢inde goreve baglama tarihiniz:
3) Departmanda goreve baslamadan dnceki gorev ve linvaniniz:
4) Calistiginiz kurum biinyesinde insan kaynaklari ile ilgilenen boliimiin adi nedir?
5) Insan kaynaklar1 departmaninda kag kisi calismaktadir?
6) En son mezun oldugunuz okul hangisidir?

Universite mezunuysaniz mezun olduguz boliim nedir?
Is Analizi, Is Tammlar1 ve insan Kaynaklar1 Planlamasi’na fliskin Sorular

7) Kurumunuzda is analizi yapilmakta midir, eger yapiliyorsa is analizleri kag¢ yilda bir
yenilenmektedir ve is analizi yapilirken hangi yontem ya da yontemler
kullanilmaktadir?

8) Kurumunuzda is analizleri caligsmalar1 kimler tarafindan yiiriitiillmektedir ve is
analizleri sonucu elde ettiginiz veriler kurum icersinde hangi amaclarla
kullanilmaktadir?

9) Kurumunuzda is tanimlar1 yapilmakta midir, eger yapiliyorsa kag yilda bir
yenilenmektedir?

10) Kurumunuzda insan kaynaklar1 planlamas1 yapilmakta midir, insan kaynaklar
planlamasi yapiliyorsa kullanilan yontem ya da yontemler neler, planlama zaman

araliklar1 agisindan ne kadar siireyi kapsamaktadir?

ise Eleman Secme Siireci’ne iliskin Sorular
11) insan kaynaklar1 tedarikinde hangi yollar1 kullaniyorsunuz?
12) Insan kaynaklar1 segiminde personel segme ydntemlerinden yararlanmakta misiniz,
kullandiginiz yontemler hangileridir?
13) Kurumunuzda psikoteknik testler kullanilmakta midir, kullandiginiz psikoteknik
testler hangi/hangileridir?

14) Kurumuzda uygulanan miilakatlar yontemleri nelerdir?
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15) Kurumunuza ne tiir personel bulmakta zorlaniyorsunuz?
16) Kurumunuz i¢in eleman se¢iminde adaylarda aradiginiz standart dis1 6zellikler
nelerdir?

17) Personel se¢me siirecinde kurumunuzda yasadiginiz zorluk ve sikintilar nelerdir?
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