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ISE ALIM SURECI VE BIR UYGULAMA
Secil GOKTAS
Mayis, 2009

Giliniimiizde isletmelerin rekabet avantaj1 yakalayabilmesi i¢in insan kaynagini1 dogru
yonetmeleri gerekir. Insan kaynaginin yeri asla baska bir kaynakla doldurulamaz.
Insan, bir isletmenin faaliyet gdsterebilmesi igin gerekli olan herseyi saglar,
organize,eder, yonetir ve bu sebeple girdilerin hepsine hitkkmeder. Basarisiz bir se¢im
siireci isletmedeki tiim islerin aksamasina, kaynaklarin verimsiz kullanilmasina yani
isletmenin basarisiz olmasina neden olacaktir. Isletmelerin basaris1 dogru personeli
bulmak, se¢gmek ve isletme amaglar1 dogrultusunda yonlendirmekle gergeklesir.

Bu c¢alismada insan kaynaklari yonetiminin en O6nemli fonksiyonu olan personel
secim silirecinden bahsedilmistir. Personel ihtiyacinin belirlenmesinden personelin ige
yerlestirilmesine kadar tiim siire¢ adim adim incelenmistir. Ise alim siirecinde
kullanilacak yontem adaylara sahip oldugu 6zellikleri gosterebilmeleri ve kendilerini
en pratik sekilde ifade edebilmeleri igin firsat vermelidir. Ise alim siirecinde sirket
yapisina ve pozisyonun gerektirdigi yetkinliklere sahip elemanin secilmesi ancak her
iki tarafin da birbirini tanimasin1 saglayan yetkinlik bazli miilakatla gergeklesir. Ise
alim siirecinin asamalarma yer verildikten sonra glinlimiizde Onemi anlasilan
yetkinlik bazli miilakatin ise alimda sirketlere sagladig1 yararlara da deginilmistir.
Veriler lojistik sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi iki firmadan yapilandirilmis
miilakat yontemi ile temin edilmistir. Firmalarla yapilan goriismede firmalarla ilgili
genel bilgiler alindiktan sonra ise alim siirecinin asamalar1 hakkinda bilgi alinmistir.
Bu iki sirket tarafindan miilakat olarak yetkinlik bazli miilakatin uygulandig1 ve bu
yontem ile ¢alisanlarin performansinin ve memnuniyetinin arttig1 bu sebeple personel
devir oranin diistiigl tespit edilmistir. Personel devir oranin diismesi, personel se¢im
maliyetlerinin azalmasini sagladigi i¢in yetkinlik bazli miilakatin firmalar tarafindan
tercih edilmesini bir diger nedenidir.

Anahtar Kelimeler: ise Alim Siireci, Personel Secimi
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ABSTRACT

RECRUITMENT PROCESS AND AN APPLICATION
Secil GOKTAS
May, 2009

Today, businesses are required to properly manage their human resources in order to
obtain competitive advantage. Human resources can never be replaced by another
element. Human being provides everything necessary for operation of a business;
organizes, manages and therefore controls all of the inputs. An unsuccessful selection
process leads to disruption of all operations, inefficient resource utilization, in other
words failure of the business. Success of companies depends on finding and selecting
the right personnel as well as directing them in line with the goals of the business. In
this study, the most important function of human resource management - personnel
recruitment process — is discussed. Whole process ranging from determination of
personnel needs to employment of individuals is analyzed step by step. Method to be
applied in recruitment process should allow candidates to demonstrate their skills and
talent, and to express themselves in the most practical manner possible. Candidates
who are equipped with competencies required by the vacant positions and who fit to
the structure of the hiring company are selected only through competency based
interviews, during which candidates and the hiring companies get acquainted with
each other.

In this study, stages of the recruitment process are explained and then the advantages
which the companies benefit during recruitment process from the competency based
interviews, significance of which has been recognized at the present day, are
mentioned. The data is received from two international companies operating in
logistics sector by way of structured interview method. General information about
the companies and the details of the stages of the recruitment process are obtained
during the interviews held with the said companies. We have concluded that the
competency based interview method is used by the aforesaid companies during
recruitment process and that the method leads to performance enhancement and
increased job satisfaction and therefore decrease turn over rate among employees.
Another reason that companies prefer competency based interviews is because the
decrease in the turn over rate means reduction in personnel selection costs.

Key Words: Recruitment Process, Personnel Selection
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1. GIRIS

Is yasaminda basarili olmak ve rekabet avantaji yaratmak isteyen isletmeler;
calisanlarindan daha yiiksek performans géstermelerini istemektedirler. Bu da ancak
dogru bir personel se¢im siireci ile gergeklesir.

Ise alim siirecinde yapilan hatalar, yanhs Kkisilerin géreve getirilmelerine neden
olabilmekte ve yanlis personel secimi sonucu yapilan isten ¢ikarmalar; ozellikle
miilakatlar1 yliriiten yoneticiler i¢in zaman kaybinin yani sira, danigsmanhik sirketi
komisyonlar1 gibi masraflarin bosa gitmesine neden olmaktadir. Personel devrinin
cok olmasi isletmeler agisindan maddi manevi biiyiik kayiplara sebep olmaktadir. Bu
istenmeyen bir durum olup, daha bilingli yiiriitilen miiladkatlar ile Onlenebilir.
Yetkinlik bazli miilakat sayesinde ise alinacak personelin sahip oldugu niteliklerin en
hizl1 ve kolay sekilde analiz edilebilmesi miimkiin olur.

Calismanin ikinci boliimiinde insan kaynaklar1 yonetiminin tanimi ve amacina ayni
zamanda ise alim siirecinin tanimi, amact ve dnemi deginilmistir.

Uciincii boliimde personel ihtiyacinin saptanmasi ve temine, ihtiyag duyulacak
personelin hangi kaynaklardan karsilinabilecegine yer verilmistir.

Calismanin dordiincii boliimiinde ise, personel se¢im siirecinin asamalar1 ve bu
asamalardan miilakata deginilmistir. Ayrica glinimiizde onem kazanan miilakat
yontemlerinden yetkinlik bazli miilakat anlatilmistir.

Calismamizin son boliimiinde uygulamda ise alimin nasil yapildigin1 ve miilakat
yontemi olarak yetkinlik bazli miilakat kullanildiginda nasil farklilik gosterdigini, ne
gibi faydalar sagladigini gérmek i¢in uluslararasi tagimacilik sektoriinde faaliyet
gosteren iki firmayla goriisme yapilmistir.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI VE iSE ALIM
SURECININ TANIMI, ONEMi VE AMACI

2.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bir isletmede genellikle 5M denilen girdilerden s6z edilir ve bunlar arasinda insan
girdisinin 6neminin digerleri arasinda ¢ok farkli bir konuma ve degere sahip oldugu
bilinir. Bu girdiler arasinda yer alan insan kaynaginin yeri bir bagka kaynakla asla
doldurulamaz. Ciinkii insan diger tiim kaynaklar1 saglar, planlar, organize eder,
yonetir, calisir ve boylelikle girdilerin tiimiine hiikmeder Bir an i¢in insan giiciiniin
firmadan ¢ikarildig1 varsayilirsa, geriye sadece tas, toprak ve demir y18in1 kalacaktir.
O tasa ve demire can veren, kan veren, isletmeyi kuran, isleten, yoneten, mal ve

hizmet iireten ve nihayet o mal ve hizmeti tiiketen yine insandir'.

GIRDIiLER (5M) CIKTILAR
Machine (Makine) Mal ve Hizmet
Money (Kapital) Bireysel Tatmin
Material (Malzeme) Orgiitsel Tatmin
Management (Y 6netim) Toplumsal Tatmin
Man (Insan) Bilgi

Isletmelerin bugiiniin rekabetci ortaminda basarili olabilmeleri, gelecekle ilgili
tahminlerde basarili olmalarina baghdir. Isabetli tahmin yapabilmek, gelecekteki
degisimleri yakalayabilecek planlama ve stratejilerin gelistirilmesi icin, isletmelerin
gerekli bilgilere en hizli ve saglikli sekilde ulagabilmeleri gerekmektedir. Bu bilgileri
degerlendirilecek ve karar verecek kisilerin de gerekli egitimi almis olmalar1 gerekir.
Dolayisiyla teknik alt yapi ile beraber insan kaynaklarinin da belli niteliklere sahip
olmasi gerekmektedir’. Giiniimiiziin en degerli rekabet unsuru olan insan, sahip
oldugu bilgi ile ¢alistigr isletmeye katki saglayacak ve bu isletemenin rakipleriyle

arasindaki mesafeyi agmasina yardimci olacaktir.

! Didem Kalafat, “Insan Kaynaklar1 Y6netiminde Ise Alma ve Yerlestirme ve Uygulamas” (Yiiksek
Lisan Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 5.

* Serkan Bayraktaroglu, “Bilgi Toplumunda insan Kaynaklar1 Y6netiminin Degisen Yiizii”,
http://www.sosyalsiyaset.com/documents/bilgi_toplumunda.htm [02.03.2009].
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2.1.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi ve Amaclari

Insan kaynaklar1, SM olarak belirlenen girdilerden biri ve hepsinin iistiinde en degerli
kaynak olarak tamimlanabilir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin su sekilde tanimlarina

rastlanmaktadir;

- Insan kaynaklar1 yonetimi hi¢ alisik olmadigimiz ve tamamen yeni yaklasimlardan,
ilkelerden ¢ok, kurumdaki tiim calisanlar arasindaki iliskilerin nasil gerceklestigini
anlamaya ve bunlarin nasil olmast gerektigini belirlemeye ¢alisan, isgdren

yonetimini ele alan stratejik bir yaklagimdir®.

- Genis anlamda insan kaynaklari islevi, isletmede gorev alan isgérenlerin verimli ve
uyumlu bir bi¢imde ¢alismasin1 saglayan, isletmenin amaglarina varmasini
kolaylastiran faaliyet ugraslarinin tiimiidiir. Daha agik bir deyisle, insangiicii
kaynaginin isletme amacglarina en uygun, en verimli sekilde kullanilmasini ve
gelistirilmesini igeren tiim yontem ve teknikler insan kaynaklarinin islevleri olarak

tanimlanabilir®,

- Insan kaynaklar1 ydnetimi, isletmelerde ¢alisan insanlarin mutlulugunu arttirarak ve
onu gelistirerek, isletmenin amaci ile ¢alisanlarin amaglar1 arasindaki farki azaltarak,
hatta aynilastirark igletmenin verimliligini ve etkinligini en iist diizeye ¢ikartmay1

amaglayan bir yonetim sistemidir’.

- Insan kaynaklar1 ydnetimi, orgiitlerde kayit tutma, egitim, gelisim, motivasyon ve

isgiiciiniin saglanmasinda olusan bir fonksiyondur®.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) iki temel felsefe iizerine kuruludur:

1- Firmanin hedefi dogrultusunda insan giiciiniin verimli kullanilmasi.

3 flhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5.bs. (Istanbul: Alfa Yayinlar1 Yénetim Dizisi,
2003), 14.

* Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasu, 1. bs.
(fstanbul: Sistem Yayincilik Ve Matbaa San. Tic. A.S., 2001), 51.

> Gaye Kiigiikkaya, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Personel Segimi ve Bir Uygulama” (Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 8.

% David De Cenzo, Stephen Robbins, Human Resource Managment, 5. bs. (New York: John Wiley
and Sons Inc., 1996), 8.



2- Eleman gereksinmelerinin karsilanmasi ve gelisimlerinin saglanmasi.

Bu yaklasim acisindan bakildiginda, insan kaynaklari; bir yandan insanin firmada
yiiksek performansla ¢alismasini, 6te yandan ¢alisanlarin yasam kalitesinin
yiilkselmesini amaglar. Bu anlayis, insani {iretim silirecinin bir pargasi olarak
tanmimlanan klasik goriisten ayirmakta, tersine mutlu ve tatmin olmus bir insanin
ancak verimli olabilecegi goriisiinii benimsemektedir. Buradan ¢ikan sonug, insan
kaynaklarinin isgiicii verimliligini arttirmak ve kisinin isinden tatmin olmasini
saglamak gibi bir denge noktasinda yeni yerini buldugu soylenebilir’. Genel
anlamda, insan kaynaklar1 yonetimi, yonetici ya da operasyonel basamaklarda ¢aligan
personelin organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinligin stirekli
arttirlmast i¢in tim destek faaliyetlerin devreye sokulmasini amaglar®. Diger
amaglar; personele hem teknik hem de yonetsel bilgiler vererek egitilmeleri ve
gelistirilmelerine yardimci olmak, personelin maddi ve manevi ihtiyaglarini

karsilayarak isletmeye baglilik ve sadakatlerini arttiric: 6nlemler almaktir’.

Insan kaynaklari yonetiminin amaglarimi su basliklar altinda toplanmaktadur:

- Toplumsal Amag¢: Toplumun ihtiyaglarin1 da goz oniinde bulundurarak ahlaki ve

sosyal sorumluluk bilincine sahip olmak amaglanmaktadir.

- Orgiitsel Amag: Orgiite katkida bulunmak igin insan kaynaklarmin varligima ihtiyac
vardir. Insan kaynaklari yonetimi biriminin Orgiitsel amaci1 gerceklestirmeye

yardimc1 oldugunu séylemek dogru olur.

- Islevsel Ama¢: Orgiitiin ihtiyaglarina parallel olarak insan kaynaklari yonetimi

biriminin katkisini stirdiirmek oldugunu ifade etmektedir.

- Kisisel Amag¢: Calisanlara yardim etmek, kisisel amaglarina ulagmalari i¢in destek

olmak, motivasyonlarin1 saglamak i¢in gerekeni yapmak.

"Kalafat, age, 6.
¥ age, 7
? Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, 6. bs. (istanbul: Beta Yayinlari, 2003), 380.
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Tablo 1: insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar ile Faaliyetlerinin iliskisi

INSAN KAYNAKLARI DESTEKLEDIGI FAALIYETLER
YONETIMININ AMACLARI
TOPLUMSAL AMAC 1. Yasal uyum
2. Sosyal Odemeler
3. Sendika-Y®&netim Iliskileri
ORGUTSEL AMAC 1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi
2. Is Miskileri
3. Se¢im
4. Egitim ve Gelistirme
5. Degerleme
6. Yerlestirme
ISLEVSEL AMAC 1. Degerleme
2. Yerlestirme
KISISEL AMAC 1. Egitim ve Gelistirme
2. Degerleme
3. Yerlestirme
4. Ucretlendirme

Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. bs. (Istanbul: Beta Basimevi, 2003), 20.
2.1.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Personel yoOnetimi sanayi devrimi ile birlikte {retimin topraktan makinaya
yoneltilmesi ve yagsanan degisimler sonucunda ortaya ¢ikan gereksinimlerin bir tirlinii
olarak dogmustur. Sanayi devriminin ilk yillarinda fabrika iscileri kendilerine
saglanan tiim kosullar1 kabul etmek zorundaydilar. Bu donemde isgilerin gelir elde
etme gereksinmesi ve baska bir is bulamama endisesi nedeniyle islerini terk etmeleri
miimkiin degildi. Ayrica onlar1 koruyacak yasanin bulunmamasi nedeniyle baska bir

is bulsalar bile kosullarin daha iyi olmayacagini biliyorlard:'’.

18. Yiizyilda sanayi devrimi sonucu c¢alisma hayatindaki gelisme ile personel
yonetiminin bu alana gecisinde, 19. ylizyilda gelisen bilimsel yonetim anlayisinin da
rol oynadig1 goriilmektedir. Frederick Winslow Taylor’un onciiliigiinde gelisen bu
akim,liretim siirecindeki calisanlarin daha verimli olmalarina yonelik yeni ilke ve
teknikleri kapsayan bilimsel yonetimi ortaya koymustur. Taylor, her is i¢in gerekli
hareketleri ve zamani1 bilimsel bir yontemle tanimlamistir. Taylor’dan 6nce ise alma,
egitim ve ise son verme faaliyetleri en yakin amirin elindeyken, ilk kez Taylor rutin
personel faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in personel dairesinin kurulmasini dnermistir.

Taylor, organizasyon iginde c¢alisan her ferdin uzmanlasmis yeteneklerinden

' Leman Bilgin ve dig., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. bs. (Eskisehir: TC Anadolu Universitesi
Yayin No: 1561, Web Ofset, 2004), 4-5, http://books.google.com.tr [26.02.2009].
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yararlanilmasi gerektigini savunmustur. Ozellikle 1930’lardan sonra insan iligkilerine
gereken 6nem verilmeye baslanmustir. Insan iliskileri hareketinin baslangici, 1930’lu
yillarda Hawthorne arastirmalar1 olarak kabul edilse bile, insan unsurunun, bilimsel
yonetim, c¢alisma refahinin gelistirilmesi ve endiistriyel psikoloji konularinda

personel yonetimi agisindan degerlendirildiginin bilinmesi gereklidir''.

1970 oncesinde 6zellikle 1946-1960 arasinda agirlikli olarak {icret ve maas yonetimi,
kar yonetimi ve egitim konular iizerinde yogunlasan isletme yonetimleri 1970
sonrasinda insan kaynaklar1 yonetimine ve buna bagli olarak, insan kaynaklarinin
verimliligini arttirmak, ¢alisma hayatinin kalitesini yilikseltmek, demografik,
teknolojik ve kiiltiirel yeni olusumlara uyum saglamak gibi konulara agirlik vermeye

baglamiglardir.'

Insan Kaynaklari yonetiminin ger¢ek anlamda éneminin 1980°li yillardan itibaren
arttig1 goriilmektedir. Nitekim, basta ABD olmak {izere gelismis olan bat1 iilkelerinin
ekonomik yapilarinin bozulmaya baslamasi, uluslararasi rekabetin artmasi,
endiistriyel verimliligin azalmasi, teknolojik gelismelerin getirdigi ¢alisma
kosullarindaki degisiklikler, 6zel sektorlerde sendikal orgilitlenmenin giin gectikce
zayiflamasi, sendikalarin 1980 oncesi kavgaci politikalar1 yerine isverenle uzlagsmaci
ve diyalogdan yana bir politika izlemelerinin isgi-igveren iligkilerinde yeni bir
anlayisin 6nem kazanmasina neden olmasi, Ozellikle gelismis iilkeler arasindaki
rekabet yarisinda Japonya gibi yeni endiistri toplumlariin geleneksel endiistrilerin
Oniine gegcmesi gibi sebepler ilgiyi insan kaynaklar1 alanina dogru yoneltmis ve
gercek anlamda insan kaynaklar1 yoOnetiminin gelisiminde Onemli katkilar

olmustur'?.

1 Kiigiikkaya, age, 10.

2 Oya Seymen, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde isgoren Performansinin Degerlendirilmesi Siirecinin
Konaklama Isletmeleri A¢isindan Incelenmesi ve Bir Model Onerisi”(Yiiksek Lisans Tezi, Balikesir
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995), 6.

" Ali Riza Biiyiikuslu, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yénetimi, (istanbul: Der
Yayinlari, 1998), 86.



Tablo 2: insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

Konular Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Calisanlarla Mubhalefetci Gelistirici ve Isbirligi i¢inde

Iligkiler

Oryantasyon Zaman zaman tepkisel Is odakl

Organizasyon Ayr bir fonksiyon Birlesik bir fonksiyon

Miisteri Y onetim Yonetim ve ¢alisanlar

Degerler Emir-eslik uyumu Miisteri ve problem odakli

Uzmanlarin Rolii  Diizenleyici ve kayit Problemleri anlayip uygun ¢6ziim
tutucu ureten

Genel Cikt1 Boliimsel diislince ve Farkl diizeydeki insan kaynaklarini
hareket isletmenin gereksinimlariyla

birlestirme

Serpil Aytag, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde Kariyer Anlayisi ve Bir Uygulama”, Yayimlanmanmis
Dogentlik Tezi, 1996, 11.

Yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi, insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetimi
anlayisina birtakim yenilikler getirmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde,
calisanlarla iligkileri gelistirici ve igbirligine dayali, problem ¢6ziimiinde igsgorenlerin
katilimina basvuran, degerlerde caligsanlara ve miisteriye odaklanan bir anlayis ortaya
cikmistir. Bu doniisiimle birlikte, klasik personel yonetim anlayisinin yerini, modern
bir yonetim yaklasimi almistir. Personel yonetimi siireci isletmenin teknik eylemleri
tizerine oturtuldugundan, isletme calisanlar1 kontrol edilmesi ve yonetilmesi gereken
herhangi bir sermaye olarak goriilmiistiir. Biitiin bu boyutlariyla insan kaynaklar
yonetimi, klasik personel yonetiminin ige, insana ve yonetime bakis acisini 6nemli
Olclide degistirmistir. Calisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriiliip
personelin iicreti, yan 6demeleri, sigorta isleri, izinleri, raporlu oldugu giin sayisi, ise
devamsizlik ve ge¢ kalma gibi konularda kayit tutmadan Oteye gitmeyen personel
yOnetimi, yerini isgiiciiniin yapisal degisimine hizmet verebilecek, insan1 merkeze

alan insan kaynaklari yonetimine birakmustir'*

Eger stratejik insan kaynaklar1 planlamasi sonucunda, organizasyonun insan
kaynaklar ihtiyaclar1 karsilanmis, dogru ise dogru nitelikte insan yerlestirilmis ve

sirket calisanlar1 organizasyonun vizyonunu benimsemis ve misyonu dogrultusunda

' Ismet Mucuk, Modern Isletmecilik, 15. bs. (istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2005), 317.
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hareket ederek isletmenin gelisimine katkida bulunuyorlarsa, bu stratejik planlama

faaliyeti amacina ulagsmis demektir'”.

Stratejik insan kaynaklar1 kavramina rekabet¢i avantaj kazanmanin bir yolu olarak
bakilirsa orgiit performansi i¢in secilen insan kaynaklari stratejilerinin hayata

gecirilmesi kesinlikle temel bir faktordiir'.
2.2. ise Ahm Siirecinin Tanimi, Amaci ve Onemi
2.2.1. ise Ahm Siirecinin Tanim:

Eleman secim siireci; tutum, beceri, yetenek ve ilgileri organizasyonun ihtiyaglarina
en uygun olan adayin, sistemli degerlendirmelerden gecirilerek belirlenmesidir.
Secilen adaylar1 yerlestirme siireci ise, isin gereklerini ve organizasyon ihtiyaclarini
karsilayabilen niteliklere sahip adaylarin, ihtiya¢ duyulan kadrolarda ise alinma

siirecidir'”.
2.2.2. ise Ahm Siirecinin Amaci:

Personel se¢im islevinin amaci, ise alinacak personel ile doldurulacak pozisyon
arasindaki en 1iyi iliskiyi kurmak ve bu amagla bagvuran adaylar arasindan bu

pozisyona en uygun adayin secilmesini saglamaktir.

Bireyler farkli yapiya, diisiinceye, davraniglara, merak ve yeteneklere sahiptirler.
Buna karsilik, isletmede yapilan isler arasinda da farkliliklar bulunmaktadir. Sorun,
bu islerle farkli yapiya sahip bireyler arasinda bir uyumun saglanmasidir. Bunun
saglanabilmesi de ilk basta isgorenin isletmeye alimi sirasinda baslamaktadir.
Gergekte, isgoren bulma ve se¢cme, isletme faaliyetlerinin etkin bir bigimde
yiiriitiilmesinin ve insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin yerine getirilmesinin 6n

kosulu olmaktadir. Personel se¢imindeki basarili veya isabetli karar verme, diger

'S Aysun Sahan, http://www.ikademi.com/stratejik-insan-kaynaklari-yonetimi/1494-insan
kaynaklarinda-stratejik-planlama.html [08.03.2009].

' Tamer Kegecioglu, http://eab.ege.edu.tr/pdf/9 1/C9-S1-M10.pdf [08.03.2009].

7 Ahu DINLER, “Personel Se¢iminde Degerlendirici Kisiliginin Aday Kisiligi ile Benzerliginin
Secim ve Degerlendirmeye Olan Etkisi” (Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 20006), 4.



islevlerin yerine getirilmesindeki basariy1 etkileyici bir role sahiptir. Bu konuda
yapilacak hatalarin sonradan diizeltilmesi oldukca giictiir. Bazi1 hatalarin
soyutlanmas1 miimkiin olsa bile, bu biiyiik para ve zaman kaybina yol agmaktadir.
Bu nedenle, ise yeni alinacak personelin, isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere sahip
olup olmadiginin giivenilir bir bigimde belirlenmesi gerekmektedir. Personel

seciminde kullanilan temel 6l¢iit sdyle formiile edilebilir'®.
Acik olan isin gerekleri = Adayin nitelikleri
2.2.3. Ise Alm Siirecinin Onemi:

Bir isletmenin en vazgec¢ilmez girdisi insandir. Dolayisiyla isletmeyi basar1 ya da
basarisiz kilacak bu girdinin dogru sekilde, dogru zamanda sec¢ilmesi gerekir.
Dolayistyla, insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarindan biri olan isgdren bulma,
segme ve yerlestirmenin yani ise alim fonksiyonun zor ve 6nemli konu oldugunu
s0ylemek dogru olur.

Isgéren bulma hem isgdren secimi hem de diger insan kaynaklari ydnetiminin
islevleri agisindan son derece Onemlidir. Bir isletmenin basarisi temelde insan
kaynaklarinin basarisina baghdir. Alinan isgdrenin yaptigr ise yetecek diizeyde
niteliklere sahip olmamasi1 egitim maliyetlerinin, isi bilmemekten kaynaklanan is
kazalarinin, isgiicii devrinin, diger personelin isyiikiiniin artmasina, verimliligin
diismesine sebep olur. Tiim bu sebepler gdz oniinde bulundurulunca dogru personel

segmenin ne kadar 6nemli oldugu daha kolay anlagilir.

Insan kaynaklar1 ihtiyaci, sadece kurulum asamasinda meydana gelmez. Isten
ayrilma, terfiden dolay1 bos kalan pozisyonun doldurulmasi, 6liim, emeklilik gibi
nedenlerle de ortaya c¢ikabilir. Bir bagka sebep olarak teknolojinin ve iginde
bulunulan sartlarin meydana getirdigi yeni islerin doldurulmasi da sayilabilir. Burada
asil Onemli olan is-insan arasindaki uyumun yakalanmasidir. Bu uyum
yakalanmadig siirece verimsizlik, is kazalarinda artis, catisma, isgiicii devir oraninin

yiikselmesi gibi sorunlar ortaya ¢ikacaktir.

¥ Mehmet ATALAY, “Personel Segiminde Degerlendirme Yéntemlerinin Incelenmesi” (Yiiksek
Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 2-3.
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Konunun isgdrenler acisinda da pek i¢ agict oldugu sdylenemez. Ise alma sirasinda
verilen yanlig karar iki ilging sonu¢ dogurabilir. Birincisi, isgéren ise alinirken
basarili gériinmesine karsin ise girdikten sonra ayni basariyir slirdiiremez ve ortaya
“olumlu hata” denilebilecek bir durum ortaya ¢ikar. Ikinci durumda ise, aday basarili
olabilecegi bir ise se¢im sirasinda basarisiz olmasi nedeniyle alinmamaistir ve ortaya
“olumsuz hata” denilen ters durum ¢ikar. Kuskusuz bu tip hatalarin maliyeti personel
stratejisini olumsuz yonde etkiler. Gortildiigli gibi isletme agisindan oldugu kadar
isgorenler agisindan da isgdren bulma ve se¢me politikast ve ona bagli olarak
uygulanan teknikler ¢ok biiyiilk 6nem tasimakta olup gereken 6zen gosterilmedikce
ve etkili dnlemler daha basta alinmadikga isletmeye ve isgérene ¢ok pahaliya mal
olmaktadir. Unutmamak gerekir ki bir iggdreni isletmeye almak belki kolay, ancak
onu isletmeden uzaklastirmak olduk¢a zordur. Isletmenin karsisina yasalar,
sendikalar ve hatta bir acik haksizlik varsa is arkadaslar1 ¢ikabilir. Bu nedenle isi
basinda siki tutmak, igletmenin gercek gereksinimlerine uygun ve isgdren ¢ikarlarini

da gdzetleyen, etkili ve diizenli isleyen bir se¢im uygulamak gerekir'®.

' Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8. bs. (Bursa: Furkan Ofset, 1997), 96.
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3. PERSONEL iHTiYACININ SAPTANMASI VE TEMINi

3.1. Personel Thtiyacim1 Saptayan insan Kaynaklar1 Planlar

Insan kaynaklar1 planlamasi, bir isletmede istenilen zamanda, gerek duyulan yerde,
gereksinim duyulan tiir ve sayida personelin hazir bulundurulmasi ve bu personelin
caligmalariyla s6z konusu 1isi en iktisadi anlamda uyumlu bir sekilde

gerceklestirilmesi siirecidir®.

Insan kaynaklar1 planlari, érgiitiin plan ve hedeflerini, say1 ve nitelik olarak insan
kaynaklarina déniistiirme islevine sahiptir. Orgiitiin hedeflerini etkin ve verimli bir
sekilde gergeklestirmesi i¢in gerekli olan say1 ve nitelikte personelin; gerekli olan yer
ve zamanda hazir bulundurulmasi, ancak etkin bir insan kaynaklar1 planlamasi ile
miimkiindiir. Sistemli ve bi¢cimli bir insan kaynaklar1 planlamasi ile isgoren
gereksinmesinin nasil belirlenecegi asagidaki sekilde belirtilmistir. Isletmenin uygun
yer ve zamanda ekonomik olarak en yararli seyleri yapacak uygun say1 ve nitelikte
insanlara sahip olmay1 dogrulayan kapsamli ve siirekli bir siirectir. Sekil 1‘de bdyle
bir siirecin asamalar1 ve iliski icinde oldugu bazi faaliyetler goriilmektedir. Insan
kaynaklar1 planlar1 ile gerekli personelin sayr ve nitelikleri belirlenmektedir.
Planlama ile istihdam islevi tamamlanamaz; planlama bir ¢erceve olusturur ve bu

cergeve sinirlart iginde personel saglama ve se¢me islevi yerine getirilirZI.

% Lale Tiiziiner, “Insan Kaynaklar1 Yénetimi Islevlerinin Ol¢iimii ve Degerlendirilmesi ve
Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetlerinin Degerlendirilmesine Yénelik Bir Arastirma”
(Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002), 90.

*! Kiigiikkaya, age, 29.
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Orgutsel Hedefler

ve Ig Tasanmi
Tahminler ve Butgeler

l

insangic Projeleri:
Atelyeler

Arz Etmenleri

Beceri Envanteri

Bireysel Mesleki Planiar

Beklenen Bosalmalar

Emekliye ayriimalar

istifalar
Nakiller
Terfiler

Bolumier
Sirket

Insanglict Planlari :
Atelyeler
Bolumler

Sirket

Planlarin Tamamianmasi
Sonuglarin Degerlemesi

Talep Etmenleri

Pazar veya misteri
Teknoloji
Fiziksel yer
Yapt
Segimi
Beklenen degigiklikler/llaveler/ingaatler
Uretim ve satiglar
Pazar istemleri

Aynimalar vs.
Emek Piyasasi
Kamu ve Ozel Politikalar ve Tedarik
Programlar Segim
(Ogretim ve Egitim) Egitim ve Gelistirme Isgiict istikran

Terfiler ve Nakiller Egitimsel nitelikler
Ayrilmalar Sakat iggorenler

Toplu Pazartik

Yonetsel tutumlar:

Arasgtirma ve Geligtirme-Kamu Politi-
kasi (glvenlik,saglik, Ucretler vs.)

Sekil 1: Bir Insan Kaynaklar1 Planlamasi Sistemi

Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3.bs. (Istanbul: Beta Yayinlar1,1997), 86.

Planlama tiim etkinlikte oldugu gibi insan kaynaklar1 yonetiminde de son derece
onemli bir siirectir. Belirli bir plana ve program dahilinde yiiriitilmeyen insan
kaynaklar1 faaliyetleri gelisiglizel olacag1 i¢in ¢ogu zaman istenen amaca
ulasilamamasina neden olur. Isletmenin basar1 veya basarisizligim yani gelecegini
etkileyecek insan kaynagiin se¢imi, ise alinmasi, ise uyumu, isletme iginde bagarili

caligmalar yapilmasi biiyiik oranda bu konudaki planlamanin basarisina baglidir.

Personel secimi ile gorevli insan kaynaklari uzmanlari, insan kaynaklar1 planlari
yardimiyla hangi isin, ne zaman bosalacagi, hangi kaynaktan doldurulabilecegi
bilgisine sahip olur. Giinii giiniine alinan kararlarla yiiriitiilen ise alma ¢aligmalari,
ancak varligini kisa bir siire koruma amag ve hedefine yonelmis isletmeler i¢in sz
konusu olabilir. Insan kaynaklar1 planlarinda amag, isletmeye gereken zaman ve
yerde, yeterli uzmanliga sahip personelin bulunmasini saglamaktir. Bu planlar

yardimiyla, isletmede gereginden fazla galisanin istihdam edilmesi 6nlenir?.

*? Kiigiikkaya, age, 27.
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Kisa ve uzun donemli insan kaynaklar1 planlamasi, bir yandan isletmenin gelismesi
icin gerekli insan kaynaklarinin daha 6nceden elde edilen bazi verilere ve bulgulara
dayanarak saptanmasina yardime1 olur, 6te yandan saglanacak biiyiime ve gelismenin
dogal sonucu olarak meydana gelen yeni isgoren ihtiyacina nasil bir ¢6ziim
bulunacagini 6ngoriir. Kisa donemde istifa, 6liim ve sakatlik gibi durumlarda hangi
yollardan ve kaynaklardan eleman saglanacagi belirlenir. Uzun donemde ise yeni
yatirimlar ve degisimler dogrultusunda isletmenin ihtiya¢ duyacagi eleman sayisi,
bunlarin egtim ve yetenek diizeyi, ekonomik ve sosyal olgular da goz oniine alinarak

saptanmaya ¢aligilir™.

Genel olarak bir isletme i¢in insan kaynaklar1 planlamasinin amaglari st')yledir24

- Insan kaynaginin etkinligini arttirmak,

- Personel faaliyetleri ile organizasyonel amagclar arasindaki uyumu etkinlestirmek

- Isletmede zamanla degisen teknolojik diizeye gére olusan insangiicii fazlaligmin

isletmeye verecegi zarar1 tahmin ederek gerekli dnlemlerin alinmasini saglamak,
- Yeni personel istihdaminda ekonomikligi saglamak,

- Insan kaynaklar1 ydnetimi bilgi temelini, diger faaliyetler ve drgiitsel birimlerden

kopmayacak bigimde genisletmek,
- Yerel isgiicii piyasasindan temel talepleri basarili bir sekilde yapabilmek,

- Insan kaynaklar1 y&netimi bilgi sisteminin personel faaliyetleri ve diger

organizasyonel birimleri beslemesini saglamak,

- Etkili personel planlamasi ile yonetimin denetime iligkin igyilikiinii azaltmak,

> Akyiiz, age, 68.
** Kiigiikkaya, age, 28.
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- Personel bulma ve se¢me, kariyer planlamasi gibi diger insan kaynaklar1 yonetimi
faaliyetlerinin koordinasyonuna yardimci olmak ve bu faaliyetlerle birlikte

koordineli olarak ¢alisabilmektir.

Insan kaynaklar1 planlamasinin degerlendirilmesi insan kaynaklar1 planlarindan
sapmanin olup olmadigini varsa nedenlerinin neler oldugunu belirlemek, bunun

sonucunda caliganlarin verimli olup olmadigini tespit etmeyi amaglar.

Insan kaynaklari planlar;, isletmenin genel insan kaynaklari planlamas:
dogrultusunda yapilan calismalarina ve belirlenen ihtiyaglara uygun hazirlananir. Bu
planlarin agik, net, somut olmasi1 gerekir. insan kaynaklar1 planlamasi, isletmenin
diger planlama faaliyetleriyle de baglantililandirildiginda isletme faaliyetlerine etkin
bir bi¢imde katkida bulunabilir.

Insan kaynaklar1 planlamasinin degerlendirilmesi sadece insan kaynaklar1 planlarinin
etkinligini belirlemede degil, ayn1 zamanda departmana ve isletmeye olan katkisini
gosterebilmek  igin  de  gereklidir.  Insan  kaynaklari  planlamasimin
degerlendirilmesinde belli bash kriterler kullamlmaktadir. Bunlarm bazilari®:

- Mevcut calisan sayisinin planlanan ¢alisan sayisina orant,

- Mevcut iggiicii verimliliginin diizeyinin, dngoriilen isgiicii verimliligine olan orant,
- Uygulanan planlarin, faaliyet planlarina olan orani,

- Uygulanan faaliyetlerin sonuglarinin beklenen sonuglara olan orant,

- Isgiicii ve insan kaynaklar1 planlama maliyetlerinin biitcedeki yeri,

- Insan kaynaklar1 planlama faaliyetlerinden elde edilen yararm, maliyetlerine olan

oranit

 Tiiziiner, age, 91.
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3.2. Insan Kaynaklar Thtiyacinin Belirlenmesi Siireci

Insan kaynaklarmin planlanmas: siireci oldukga karmasiktir. Bu sebeple planlama
yapilirken hangi degiskenlerin dikkate alinmasi gerektigi saptanmalidir. Daha sonra
gerekli i tanimlari, is analizleri, isin gerekliliklerinden yararlanilarak niteliksel ve

niceliksel agidan ihtiya¢ duyulan personel diisiiniilerek planlar elde edilmelidir.

3.2.1. insan Kaynag ihtiyacim Etkileyen Faktorler

Bir isletmenin isgiicli talebi; belirlenen orgiit hedeflerini gerceklestirmek igin
gereksinme duyulan insan gilicii miktarini ifade eder. Burada temel soru; “Orgiitiin
belirlenen hedeflerini gerceklestirmek i¢in yerine getirilmesi, gereken is ve
faaliyetleri gergeklestirmek iizere hangi niteliklerde ne kadar isgiicline / kag isgorene
ihtiya¢ vardir? seklinde ifade edilebilir. Cevabin dogrulugu, isgoren saglama

faaliyetlerinin basarisi agisindan son derece onemlidir®®.

Insan kaynaklar1 planlamasi, biiyiik lgiide isletme ici ve dis1 degiskenlere iligkin
tahminlere dayanmaktadir. Asagidaki sekilden de anlasilacag: gibi, isletme yapisinda
ve islerdeki degisiklikler isgiicii talebini dogrudan etkilemektedir. Isletme igi
personel hareketleri (emekli olma, terfiler, isten ayrilmalar, yer degistirmeler vb.),
isletmenin gelecege iliskin yatirim, biiyiime, kiigiilme planlari, {iriin ¢esitlendirmesi,
insan kaynaklariin istthdami ve gelistirilmesi i¢in finansal kaynaklardan ayrilabilen
pay gibi isletme i¢i degiskenler, isletmeye alinacak veya isletmeden cikarilacak

personelin nitelik ve sayis1 hakkinda karar vermeyi etkilemektedir.

Isletme dis1 degiskenler ise, emek piyasasindaki arz ve talep durumu, egitim
diizeyinde meydana gelen gelismeler, teknolojik yenilikler, toplumda ise iliskin
tutum ve degerlerin degismesi, genel ekonomik durum, rekabet kosullarindaki
degismeler gibi ¢esitli makro ekonomik ve sosyo-kiiltiirel degiskenler olabilmektedir.
Hem isletme hem de toplum agisindan insan kaynaginin en dogru sekilde

kullanilabilmesi i¢in tahminlerin iyi yapilabilmesi, insan kaynagi planlamasina

% Esra Kurtu!}ls, “Ise Alim Siirecinde Yetenek ve Kisilik Testlerinin pnemi: Bir Tla¢ Firmasinda Satig
Temsilcileri Uzerine Bir Aragtirma” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2006), 18.
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gereken dnem verilmesi gerekir. Insan kaynag ihtiyacini etkileyen faktorler i¢ ve dis

faktorler olmak iizere iki baslik altinda incelenecektir.

Insangiicii Kaynaklari

Analizi
Isletme
Amaglari

insangiici icsel insan-
Talebi gich Arzi

+ \ ‘/ Digsal insan-

Bitce —B giiclArzs

Inszngict Planiar

Sekil 2: insan Kaynaklar1 Planlamasi Faaliyetleri ve Birbiriyle iliskileri

Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (Istanbul:Beta Yaynlari, 1997), 86.

3.2.1.1. i¢ Faktorler:

- Orgiitsel Strateji

Insan kaynaklar1 planlari, isletmenin stratejik planlarindan bagimsiz olamaz. Insan
kaynaklar1 uygulamalarinin, baska bir deyimle, personel bulma, se¢me, egitim,
performans degerleme, ddiillendirme, isten ayirma gibi siireclerin orgiitsel stratejiler
dogrultusunda dizayn edilmesi ve isletilmesi gerekmektedir. Bir isletmenin orgiitsel
diizeni, gelecekteki insan kaynaklar1 planlarim etkilemektedir. Ornegin; yeni
yatirimlar ve yeni pazarlar orgiitsel biiylimeyi gerektirirken buna kosut olarak insan
kaynaklarmin da gelecekte yeniden gdzden gegirilmesini kacinilmaz kilmaktadir.
Isletmenin amaclari, bunlarin sayisal ifadesi olan hedefleri ve bu hedefleri

gergeklestirmek icin isletmeden beklenen eylemler olan gorevleri, insan kaynaklari
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ile ilgili politikalarin belirlenmesinde etkili olur. Ayrica isletmenin, dngoriilen satis,
tiretim ve biiylime hedefleri de insan kaynaklar1 planlamasini dogrudan etkiler.
Bunlardan bagska, isletmede yeni is tanimlarinin ortaya ¢ikmasi, yeniden orgiitlenme,
isletmenin sahip degistirmesi ya da bir bagka isletmeyle birlesmeye gitmesi de

personel talebi tizerinde sayisal ve niteliksel etkiler yapacaktir®’.

Ozellikle ¢ok uluslu isletmler igin gegerli olan bir diger planlama etkeni ise cografi
farklilasmadir. Yabanci tilkedeki kurulusun calisanlarinin yerel isgiicii piyasasindan
mi secilecegi, ana iilkeden mi transfer edilecegi ya da bu iki tercih arasinda nasil bir
oran tutturulacagi, insan kaynaklart planlar1 agisinda Onemli bir belirleyici

olmaktadir?®.

- Mevcut Personelin Ozellikleri, Is ve Beceri Analizleri

Isletmeler gelecege yonelik personel tahmini yapmak igin personel devir hizina,
devamsizlik oranlarina, bunlarin temelinde yatan nedenlere bakmalar1 yeterli olur.
Bunlarin yanisira emeklilik, isten ayrilma, ise son verme, dliimler ve izinler insan
kaynaklar1 talebi iizerinde aninda etkisini gdsteren faktorlerdir. Personel ihtiyacini
karsilamak i¢in alternatif planlar yapilmalidir. Bu planlar ile hem gerekli talep en
kisa zamanda karsilanabilir, hem de isgiicii kaybinin verimlilik {izerindeki olumsuz
etkisi azaltilabilir. Organizasyonun personel ihtiyacini belirlemek i¢in isgiicii kalitesi,
nitelikleri, beceri ve egitim diizeylerini saptayip ortaya koymak da oOnemlidir.
Bundan dolay1, once isletmedeki isler daha sonra personel becerileri analiz edilerek
insan kaynaklari planlar1 yapilmalidir. Béylece mevcut personelin profili ortaya
cikarilir. Isletmeler, isgdren aciklarini karsilamak icin, kendi i¢ kapasitelerini mi,
yoksa dis temin kaynaklarint m1 kullanacaklarini ya da i¢ egitimin yeterli olacagini

bu profil ile ortaya ¢ikarmis olurlar.

2 Kiigiikkaya, age, 37. ) )
¥ Abdurrahman Toran, “Isletmelerde Personel Segiminin Yeri ve Onemi” (Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 18.
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- Orgiitiin Biitcesi

Insan kaynag talebi iizerinde dogal olarak, isletme biitcesinin ya da mali imkanlarin
rolii biiyiiktlir. Siiphesiz tiim isletmeler en kalifiye ve nitelikli kisileri istihdam
etmeyi ve birlikte caligmayi isterler. Ancak sahip olunan mali imkanlar her zaman
buna elvermeyebilir. Insan kaynaklari uzmam diledikleri say1 ve nitelikte pesoneli
istthdam etme 6zgiirliigline sahip degildir. Bu nedenle hazirlanacak insan kaynagi
planlarinda, Orgiitiin mali imkanlar1 goz Onilinde tutularak, insan kaynagini
karsilamaya doniik faaliyetlerde elden geldigince ekonomik davranmaya
calisgtimalidir. Ornegin eger, ihtiyag duyulan personelin maliyeti ¢ok yiiksekse,
ihtiya¢c duyulan personelin bir kismi, isletme i¢i egitimler vasitasiyla igeriden
karsilanma yoluna gidebilecek ya da talep edilen miktardan fedakarlik yapmak

gerekebilecektir®.

3.2.1.2. Dis Faktorler:

- Ekonomik Faktorler

Isletmelerin insan kaynaklar1 planlarin1 etkileyen dis faktdrlerden bir tanesi
isletmelerin kurulu bulunduklar iilkelerin ekonomik kosullaridir. Ulkenin ekonomik
acidan iyi bir durumda bulunmasi, gelecege yonelik ekonomik beklentilerin olumlu
olmast ve giivenin saglanmasi durumunda isletmeler, yeni yatinm ve faaliyet
kararlar1 alacaklar, hatta diger iilkelerden yatirimlar gelecek ve boylece personle olan
talep miktar1 artacaktir. Buna gore isletmeler kendi insan kaynaklari planlarimi
hazirlayacaklardir. Ozellikle iilkemiz bu acidan bir laboratuar niteligindedir. Ancak
tilkemizdeki 6rnek daha ziyade ekonominin insan kaynaklar1 planlarin1 menfi yonde
etkilemesine yoneliktir. Ulkmeiz agisindan yiiksek i¢ ve dis borglar, yiiksek faiz
oranlar1, dovizdeki dalgalanmalar gibi nedenlerle ekonomik istikrardan s6z etmek
fazla mimkiin degildir. Bu faktorlerin sonucu olarak ortaya ¢ikan ekonomik kriz
donemleri isgiicti talebini olumsuz yonde etkilemektedir. Nitekim ekonomik verileri
dikkate almadan veya yeterince iyi incelemeden yapilan insan kaynaklar1 planlari,

ortaya ¢ikan ilk ekonomik krizle birlikte bosa gitmektedir. Bu durumun bir sonucu

* Toran, age, 17.
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olarak ekonomik faktorler, iilkemiz isletmelerinin uzun donemli insan kaynaklar

planlamasina yonelmelerini engellemektedir®”.

- Toplumsal Faktorler

Ulusal kiiltiir, sendikalar, yasalar ve miisteriler isletmenin toplumsal cevresidir.
Ulusal kiiltiire bagh olarak ortaya ¢ikan ve gelisen bazi davraniglar, 6rnegin ortak
calisma, kadin ve erkek c¢alisana verilen 6nemin dengesizligi gibi konular insangiicii
politikalarini etkileyebilir. Yasalarda yapilan herhangi bir degisiklik isyerindeki
isgiicii sayisinin ve niteliginin degismesine neden olabilir. Ornegin; emeklilik yast,
siiresi, kidem tazminati veya Oziirliilerin ise aliminda yapilan degisiklikler insan
kaynaklar1 planlarinin yeniden gozden gecirilmesini gerekli kilabilir. Sendikalarin
igverenler ile licret ve ¢aligma kosuulari gibi konularda yaptigi goriismeler insan
kaynaklar1 planlarimi etkilemeye yetecektir. En onemlisi de miisterilerdir. Onlara
yapilacak satisla orantili olarak {iretim artacak veya azalacak, yani personel ihtiyaci

artaak veya azalacak bu da insane kaynaklari planlarini etkileceyecektir.

- Teknolojik Gelismeler

Isletmeler, insan kaynaklar1 planlarin1 hazirlarken ileride olabilecek teknolij degisim
ve gelismleri tahmin etmeye caligmalidirlar. Bu durumda isletmeler, teknolojik
degisimleri yakindan takip etmeli, hangi degisikliklerin yapilan isi nasil
etkileyecegini tahmin etmeye ¢alismalidir.. S6z gelimi is saati basina ¢ikti miktarini
belirleyen ya da degistiren teknolojik gelismeler isgiicii ihtiyacinda azalmalara neden
olabilir. Ancak bu durumda niceliksel azalmaya karsilik aranan isgiicliniin niteliksel
ozelliklerinde farkliliklar ortaya cikabilmektedir. Giiniimiizde bilgisayarin yaygin
kullanim1 ayni isi eskiye oranla daha az isgiiclinlin yapmasina olanak saglamistir. Bu
durum is verenler kalifiye elemanlara ihtiyaci arttirirken diger taraftan goreceli

olarak daha diistik nitelikli personele duyulan ihtiyacin azalmasina neden olmustur.

% Toran, age, 11-12.
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- Rekabet Kosullari

Isletmenin iginde bulundugu sektdr, iiriiniin ve pazarin Ozellikleri, rakip sayisi,
pazara girme kolayligi, rakiplerin insan kaynagi yapisi ve politikalar1 planlama siireci
acisindan Onemlidir. Isletmeler, pazardaki miisteriler ve pazar paylar1 igin
birbirleriyle rekabet ederler. Rekabeti, iiretim bigimleri, emek yogun ya da sermaye
yogun olma, kalite anlayisi, miisterilerin kaliteye ya da fiyata duyarliligi, miisteri
baglilig, yeni iirlin gelistirme ihtiyac1 gibi kosullar belirlemektedir. Rekabet
kosullarinda gii¢lii olmak i¢in, ayni sektor ve cografi bolgede bulunan rakiplerinin
kilit elemanlarin kendi isletmelerine ¢ekilmesi, 6zellikle personele verilen ticret ve
sosyal haklar analiz ederek, mevcut nitelikli personelin isletmeden kagirilmamasi

saglanmaya caligilir.

Faaliyet gosterilen sektdrde iiretim bigimi emek yogun ya da sermaye yogun olma,
kalite anlayis1, miisterilerin fiyata ya da kaliteye duyarliligi, miisteri baglilig1, {iriiniin
yasam dongiisiinliin hiz1 ve yeni iirlin gelistirme ihtiyaci gibi kosullar, rekabetin
temelini ve bi¢imini belirlemektedir. Bu nedenle hazirlanacak insan kaynaklar
planlari, tim bu degiskenleri hesaba katmalidir. Planlar1 hazirlayan gorevliler bazi

sorulara yanit bulmaya ¢alisabilirler:

- Yonetici ve icra personeli bilgi, yetenek, deneyim ve egitim diizeyi bakimindan

rakip isletmelere gore yiiksek kalitede midir?

- Yoneticilerin fonksiyonel alanlardaki teknik bilgi ve deneyimleri ile yoneticilik
bilgileri arasinda denge kurulabilmis midir? Yoneticiler iist kademelere terfi
edebilecek sekilde egitilmisler midir? Ust kademe oneticileri takim ruhunu
benimsemis kisiler midir? Birlikte calisma aliskanliklar1 var midir? Rakiplerle

kiyaslanirsa durum nasildir?
- Etkili ve verimli bir personel iliskileri politikasi saptanmis mudir? Ise alma,

motivasyon, degerleme ve terfi, egitim ve gelistirme, licretlendirme ve diger islevler

dogru olarak gerceklestirilmekte midir?
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- Sendikalarla etkili bir iliski kurulabilmis midir? Rakiplerle kiyaslanirsa durum

nasildir?

- Sosyal ve Demografik Degisiklikler

Toplumsal yapida meydana gelen sosyal ve demografik degisimler, 6zellikle uzun
vadeli insan kaynaklar1 planlar1 agisindan etkili olan ve dikkate alinmasi gereken bir
faktordiir. Niifus yapisinda meydana gelen degisimler, niifusun yasa gore dagilima,
cinsiyete gore dagilimi, aile yapisinda meydana gelen degisim ve yenilikler,
kentililesme olgusundaki gelismeler ve bunlarin ortaya ¢ikaracagi yeni firsat ve olasi
problemler son derece 6nemlidir. Ornegin; bugiin icin gelismis bat1 toplumlarinda,
niifus yapisina bakildiginda, yashlarin agirhiginin giderek daha fazla hissedildigi ve
ihtiya¢ duyulan gen¢ ve egitimli niifusun, diger iilkelerden gd¢men kabulii gibi

yollarla giderilmeye calisildig1 gézlenmektedir.

Sosyal yapida meydana gelebilcek diger husular da 6nem arz etmektedir. Tiiketim
aligkanliklarinin ya da tercihlerin degigmesi, gelir diizeyinin ve egitim seviyesinin
yiikselmesi bunlardan bazilaridir. Sendikal gelismeler, isgiicii piyasasinin yapisi ve
isleyisi, isgiicii arzinin niteligi ve miktari, ¢esitli siyasi gelismeler vb. Daha pek ¢ok

unsur bir arada, isletmelerin insna kaynaklari planlarina etkide bulunmaktadir®".

3.2.2. Is Analizleri

Is analizi, islerin dogru, etkin ve saglikl1 bigimde degerlendirilmesi amaciyla orgiitte
yer alan her isin ayr1 ayr1 niteligi, inceligi, gerekleri, sorumluluklar1 ve ¢alisma
kosullarin1 bilimsel yontemlerle inceleyen ve bilgi toplayan bir tekniktir. Kisaca is
analizini islerin nasil yapilacagi degil, nasil yapildiginin, ayrintilarinin ve cevresel
durumunun ortaya konulmasi olarak tan1mlayabiliriz32. Is analizi ¢alismasinin en kisa

tanimi, isin kendisinin incelenmesidir. Bu siireg, isletmede yapilan tiim islerin ayri

31 Toran, age, 14. ) )
32 Dursun Bing6l, Personel Yénetimi ve Beseri iliskiler, (Erzurum: Atatiirk Universitesi Yaymnlari
No: 676 1.1.B.F. Yayinlar1 No: 89 Der Kitaplar1 Serisi No: 26, 1990), 33.
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ayr1 incelenmesi, igeriklerinin belirlenmesi ve sistematik 6l¢iitlere gore tanimlanmasi

faaliyetlerini kapsamaktadir™.

Isletmelerde isler, boliim, birim, departman gibi cesitli adlarla amlan gruplara
ayrilmuglardir. Isletme faaliyetlerinin etkinligi agisindan bu gruplarin sirlarmin
belirlenmesi, 6zelliklerinin bilinmesi ve gorevlerinin tanimlanmasi gerekmektedir.
Bunun i¢in de her birimde gercgeklestirilen faaliyetleri olusturan isler ve birbirleri ile
iliskileri saptanmaktadir. Isletmelerde, is analizi ¢alismalarma islere iliskin gesitli

ayrint1 ve ozellikleri saptamak amaci ile gerek duyulmaktadir.

Kisi ve i$ uyumunun saglanmasi i¢in gereken isin 6zellikleri ile bireylerin 6zellikleri
ancak kapsamli ve saglikli bir is analizi sonucunda ortaya ¢ikabilir. Bugilin batidaki
tiniversitelerde endiistri psikolojisi yiiksek lisans ve doktora programlarinda, is
analizi zorunlu dersler arasinda yer almaktadir. Ancak bazi firmalarda personel
secimi asamlarinda is analizi yapmaktan kaciildigi goriilmektedir. Halbuki, is
analizi, isletmelerde insan kaynaklarina yonelik uygulama ve degerlendirmelerde

dogru yerde, dogru insanla, dogru hedefe ulasmak igin ilk ve en 5nemli adimdir™*.

Is analizi, insan kaynaklar1 ydnetiminin en etkili diizeye ¢ikmasina yardimei olur. Is
analizleri sayesinde is ile bu isi yapacak birey arasinda uyumlu bir iliski kurulmaya

calisilir. Ehil kisilerin secilmesi ile ¢alisanlardan daha yliksek performans elde edilir.

Is analizi faaliyetleri, isletmelerdeki islerin icerdigi gorev, sorumluluk ve ¢alisma
kosullarin1 belirlemeye yonelik ¢abalardan olusmaktadir. Bu c¢alismalarda ayrica,
isleri yapacak kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler de
belirlenmeye calisilmaktadir. Is analizi siirecinde, islere iliskin olarak belirlenen
veriler ¢esitli yontemlerle saglanmaktadir. Bu veriler genel olarak, islerin igerdigi
gorevlerin nasil yapildigini, kullanilan arag, gere¢, malzeme ve techizati, ¢alisma

kosullarinin 6zelliklerini ve islerin diger islerle olan iliskilerini kapsamaktadir.

33 Cagatay Basarir, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Etiksel Ilkelerin Yerlestirilmesi ve Bir Uygulama”
(Yiiksek Lisans Tezi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 64.

* Ozder Akin, “Ise Alim Siirecinin Ulusal ve Uluslararas: isletmelerdeki Uygulamalar1” (Yiiksek
Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler, 2004), 8.
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Toplanan veriler daha sonra belirli formatlar halinde, is tanimlar1 ve is gerekleri adi

altinda gesitli 6rgiitsel faaliyetlerde kullanilmaktadir®”.

Saglikli bir is analizi i¢in is analizini yapacak kisinin yeterli is tecriibesi olan
kisilerden secilmis olmas1 gerekir. Analizi yapacak kisinin igi tim acidan
degerlendirebilmesi igin ise asinaliginin olmasi gerekir. Is analizinde isin yapildig
0zel kosullara damutlaka yer verilmelidir. Bu kosullara fiziksel ¢evre, seyahat, mesai
dis1 ¢alisma gibi 6rnekler verilebilir.

Is analizi yapilirken, hangi hususlarn isin igerigine dahil edilecegi, hangilerinin dahil
edilmeyecegi, incelenen isle ilgili bolgesel kosullara ve onceden bilinen amaclara
baghdir. Bir is analizinin icermesi gereken bilgiler sunlardir*®;

- Isin igerigi ve dzeti,

- Isin gerceklestirilmesi sirasinda ihtiya¢ duyulan makine, araggeregler, bunlarm nasil

kullanilacag1 ve gerektirdikleri uzmanlik diizeyi,

- Uretilen iiriin ya da hizmetin tiirii ve nitelikleri,

- Isin yapilabilmesi i¢in gereken asamalar ve isin gerceklestirilmesi siireci,

- Isin yapilabilmesi igin gereken davranislar,

- Ucret; baslangic iicreti, normal iicret, parca basina is ya da giinliik is iicreti,

ikramiyeler ve para cazalarini1 gerektiren durumlar,

- Calismanin gergeklestirildigi ortam kosullar,

- Isin gerektirdigi bireysel ozellikler; yas, cinsiyet, egitim, deneyim, zihinsel

yetenekler, 6zel yetenekler, kisilik 6zellikleri,

3 Basarir, age, 64.
3 Kiigiikkaya, age, 38.
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- Iste taginan ekipmanla ilgili sorumluluklar ve ydnetsel sorumluluklar,

- Organizasyonel iliskiler.

Is analizlerinin yapilmasinda kullanilan teknikler sunlardir®’:

- AnKketler: Soru kagitlarinin kullanilmasi, zaman yoniinden en hizli yontem
olmaktadir. Ancak, anket yonteminde verilen cevaplar, bir takim sartlanmislik,
yanlighk veya  eksiklikleri tasimast nedeniyle i3 analizlerine uygun
olmayabilmektedirler. Anket sonug¢larinin kullanilabilirligini yiikseltmek amaciyla,
anket kagidimi dolduracak kisi ile yiiz ylize bir goriisme yapilmasi ve ona anket
tekniginin anlatilmas1 gerekebilecegi gibi, anket sonuc¢larinin gériismeler yoluyla da

desteklenebilmesi s6z konusu olabilecektir.

- Is Giinliikleri: Baz1 durumlarda, belirli bir gérevde bulunan isgérenin, isiyle ilgili
olarak tuttugu giinliiklerden yararlanma miimkiin olmaktadir. Bu bilgilerin, gozlem
ve goriisme yoluyla desteklenmesi sonucunda is analizinde kullanilmasi yarar

saglayabilir.

- Gozlem: Is analizi yapilirken gdzlem yonteminden de yararlanilmaktadir. Gozlem
yontemi, bir isin nasil yapildigim1 gorme ve gorerek izleme yoluyla saptamaya
calisma silireci olmaktadir. Gozlem o6zellikle monoton ve rutin isler i¢in gerekli
bilgileri saglamaktadir. Gozlem yonteminin bir diger yarar1 da anlatim yoluyla
yeterince agiklanamayan islerin ayrintilar1 hakkinda bizzat gorme yoluyla bilgi
vermesidir. Bu yontem de tek basina bir is analizinde yeterli olamamakta, diger

yontemlerle desteklenmesi gerekmektedir®.

Gozlemleme, is analistinin isle ilgili calisma kosullari, isin akisi, isin yapilmasi igin
gereken beceriler ve kullanilan aletler hakkinda detayli bilgi sahibi olmasina
yardimcr olur. Ayrica is¢iye, iscinin amirlerine veya yoOneticisine yOneltecegi
sorularla eksik kalmis bilgilerini tamamlayabilir. G6zlemleme isleminde ilk adim,

analistin ilk amir tarafinda c¢alisana tanitilmasidir. Kendisinin haberi olmaksizin

°7 Atalay, age, 27-28.
¥ age, 27.
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gbzlemlenen ve bunu fark eden bir ¢alisan sinirlenebilir, analist ile siirtesebilir veya

analistin soracag1 sorulara cevap vermekten kagiabilir. Ote yandan gdzlemlendigini

bilen bir isgdrenin de isi her zaman yaptigindan daha farkli yapma egilimi mevcuttur.

Analist yapilan isi birka¢ kez izleyip notlarin1 aldiktan sonar, isgéren ve amirle

goriigerek, 6grendiklerini bir kez de onunla birlikte iistiinden gegmesidir. Boylelikle,

analistin igle ilgili atlamig veya yanlis anlamis oldugu noktalar diizeltilebilir.

Asagidaki sekilde goriilecegi gibi gozlem sirasinda analistin yaninda bulunduracagi

bir kontrol listesi ona yapacag: isleri hatirlatmada oldukea yardimei olacaktir®”.

sorulan varsa ceveplandirin.

Rahats1z edilmeyeceginiz, ayni
zamanda c¢alisaninda isini yapmasini
engellemeyeceginiz bir gdzlemleme
posizyonu segin.

Yapilan isle ilgili olan herseyi tiim
detayiyla gozlemleyin.

Gozleminizi, ¢alisana yardimcei oldugu
ve tuttugunuz notlar sizinle tartistig
icin tesekkiir ederek sona erdirin.
Tuttugunuz notlar1 amirle ve gerekli
durumlarda isgorenle tartigarak,
degisiklikler varsa, anlagmaya varin.
Biran once ofisinize donerek,
notlarinizi miimkiin oldugunca detayh
olarak, yaziya dokiin.

Yazinizi onaylamalari iginamire ve
miidiire gotiiriin. Eger yine
uzlagamadiginiz noktalar varsa,
gozlemin dogru ve eksiksiz olduguna
karar vermeden Once, s6z konusu
degisikliklerde anlagin.

GOZLEM KONTROL LISTESI EVET HAYIR
1. Elinizdeki gorev tanimlarini gézden
gecirin.
2. Amirin, size ¢aligsana tanitmasini
saglayin.
3. Gozlemin amacini ¢alisanla tartigip,

Sekil 3: Is Yerinde Gozlem Kontrol Listesi

Giilruh Ozisik Giirbiiz, Personel Arastirmalar ve Isgoren Secme
Siireci, 1. bs. (Istanbul:Literatiir Yayicilik, 2002), 17.

3% Giilruh Ozisik Giirbiiz, Personel Arastirmalari ve isgoren Se¢me Siireci, 1. bs. (istanbul:
Literatiir Yayincilik, 2002),17.
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- Goriisme: Ozellikle yiiksek bilgi ve beceri gerektiren islerin analiz edilmesinde
anket ve gozlem metodu yeterli olmayabilir. Bu metodlarin yaninda is analistinin isi
yapan kisi ile yapacagi goriisme is analistinin kafasinda is ile ilgili anlagilamamais
tiim noktalarin aydinlatilmasinda biiylik fayda temin edecektir. Analist goriistiigii
kisinin meslegine iliskin sahip oldugu bilgiyi baz olarak, isiyle ilgili edindigi bilgileri
yaziya dokiip, bir taslak halinde gézden gecirmeli ve ilave etmek istedigi bilgi varsa
bunu soOyleyebilmesi i¢in miilakat yaptigi isgérene vermelidir. Kontrol edilip,

diizeltilmis olan bu taslak, artik ¢alisanin dogrudan bir iistiine onay i¢in sunulabilir®.

Gorligme yontemi, anket, isgiinliikleri ve gozlem yoOntemlerinin uygulanmasi veya
bunlardan faydalanilmasi silirecini tamamlayan bir yontem olmaktadir. Gorlisme is
analizinin tamamlanmasinda 6nemli bir rol oynar. Goriigme yoluyla desteklenmis
olan bir anket uygulamasi, isgiinliiklerinin okunmasi ve gozlem yontemi, is
analizlerinin kullamlmasinda daha etkin rol oynayabilecektir. Is analizi yapmakla
gorevli olan goriismeci bu eylemi yaparken, karsisindakine kendini tanitmali, analizi
yapilan ise ilgi gostermeli, is gorene, isle veya isin yapilisi ile ilgili gereksiz bilgiler
vermekten kaginmali, is gorenlerle dil birligi saglamali, analizi yapilan is ile isgdreni
birbirinden ayr1 tutmali, belirli bir is analizi programi uygulamali ve elde ettigi

bilgileri kontrol edip kullanima hazir hale getirmelidir*'.

- Hareket Filmleri Yontemi: Gozlem yontemi ile birlikte kullanilan hareket filmleri
yontemi, gbzlem yonteminden ayri olarak tek basina da kullanilabilmektedir. Hareket
filmleri yontemi ile isin yapilmasindaki hareketler filmlere kaydedilir ve daha sonra
bu filmler analistler tarafindan izlenerek ise iliskin veriler elde edilmeye calisilir.
Hareket filmleri yontemi, basit islerden ziyade karmasik isler i¢in uygun olan bir
yontemdir. Bu yontemden dogru sonuglarin elde edilmesi icin hareketler filme
alimirken ¢ok dikkat edilmeli, biitiin hareketlerin filme kaydedildiginden emin

olunmalidir®.

40 Giirbiiz, age, 18.

4 Atalay, age, 28.

*2 Betiil Giimiis, “Is Analizinin insan Kaynaklarmm Yénetimi A¢isindan Onemi ve Diger insan
Kaynaklar1 Fonksiyonlartyla Olan iliskisi” (Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Univrsitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2005), 38.
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- Tartisma Yontemi: Tartigma yontemi, analist ile iggorenlerin, ¢alisilan is siireci ile
ilgili karsilikli goriis aligverisinde bulunmasidir. Tartisma yonteminin goriisme
yonteminden en Onemli farki, c¢ift tarafli bir geribildirim mekanizmasina sahip
olmasidir. Uzun siiren ve kolaylikla tanimlanabilen islerin incelenmesi i¢in (kirtasiye

isleri vb.) bu yontemin kullanilmast idealdir®.

- Calisma Jurnali: Isleri geregi, fabrikadan veya ofisten uzun siireler ile disarida
kalmak zorunda olan kisilerden gorevleri hakkinda bilgi alinip derlenmesi agisindan
yararlidir. Bu jurnal ayn1 zamanda, yaptiklar is hep bir dncekinin benzeri olmayan
ve gerek fabrikada gerekse ofiste degisik mekanlarda c¢alisgan iscilere de
uygulanabilir. Ornek olarak isletmelerin teknik servislerinde calisan ve gorevleri
miisterilerin evine giderek kimi zaman bir alet ya da makinanin montajini yapmak,
kimi zaman ise bakim, onarim ve par¢a degisimini yapmak olan elemanlari
verebiliriz. Isci, belli bir sure i¢in hergiin yaptig1 isi bir yere kaydederek, analiste
gorevi hakkinda yaklagik bir fikir verebilir. Gerekli sayida giinliik jurnaller
toplandiktan sonra, analist birtakim detaylar1 da ilave edebilmek i¢in is¢i ile kisa bir
goriigme yapabilir. Analist, daha sonra jurnallerle, miilakati birlestirerek is¢inin bir
ist amirine gerekli kontrol, diizeltme veya muvafakati i¢in bir taslak rapor hazirlar.
Asagidaki sekil makinalarin bakim ve onarimiyla gorevli bir is¢inin hazirladigi 6rnek

bir ¢calisma jumalidir44.

3 Glimiis, age, 39.
* Giirbiiz, age, 18.
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Tarih
Adiniz Soyadiniz:
Gorev Unvanimz:
Amiriniz:
Bugiin ¢calismaya bagsladiginiz saat:

Sabah saat 8:00’da fabrikaya geldim. Bugiin yapmam gerekn islerin
listesini kutudan aldim. Ilk isim olarak satis miidiiriiniin ofisindeki klimanin
termostatini amir ettim. Bu isim on bes dakika siirdii.

Binanin sekinci katindaki tiim kaloriferler hava yapmaisti, hepsinin havasini
aldim. Bu isim bir buguk saat siirdii.

Sekil 4: Calisma Jurnali

Giilruh Ozisik Giirbiiz,, Personel Arastirmalari ve Isgoren Se¢cme
Siireci, 1. bs. (Istanbul: Literatiir Yaymcilik, 2002), 19.

Is analizi yapilirken yukaridaki hangi yontem kullanilirsa kullanilsin ¢alisana isi nasil
yapmas1 gerektigi kesinlikle soylenmemelidir. Is analizi yapan kisinin ana amaci
calisandan isle ilgili bilgi almak olmalidir. Ayrica dikkat edilmesi gereken bir diger
husus da incelenen is ile o isi yapan kisinin kisiliginin karistirilmamasidir. Calisanin
ozellikleri ile o is igin gerekli olmayabilir. Is analizi isin nasil yapilmas1 gerktigini
tanimlamaz, o isi yapacak kisinin hangi bilgi ve beceriye sahip olmasi gerektigini

tanimlar.

Is analizi siireci birden fazla asamada gergeklestirilen bir ¢alismadir. Is analizinin

baslica asamalar1 soyledir:

- Is Analizine Uygun Amaclarin Belirlenmesi: Is analizi calismalarma baslanmadan

once, oncelikle iist yonetim tarafindan is analizi sonucu ulasilmak istenen amaclar
belirlenmelidir; ¢ilinkii is analizi ile ilgili siirecin isleyisi bu amaglara bagl olarak
degisebilmektedir. Her firmanin is analizi ¢alismasi sonucunda elde etmek istedigi
veriler farklidir ve bu ylizden calismanin basinda hangi alanlarda is analizi
caligmasmna agirhik verilecegi belirlenirse analiz ekibinin kurulmasi, biitce
olusturulmasi, is analizi ¢aligmasinin silire planlamasi gibi unsurlar daha kolay
kesinlestirilir. Is analizi dncesi belirlenen amaglar, is analizi siirecine yon veren bir

rehber olma dzelligini tasimaktadir™®.

* Giimiis, age, 24.
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- Analizcilerin Secimi ve Egitimi: Is analizi ile ilgili bir ekip olusturulmasina karar

verildikten sonra iizerinde durulmasi gereken diger bir dnemli karar ise is analizi
ekibinin kag kisiden olusacagidir. Is analizi ile ilgilenecek kisi sayisinin gerekenden
az olmasi durumunda kisi basina diisen isgoren sayisi ve is sayisi artacaktir. Bu
durum incelenecek konularda atlamalarin olmasi sonucunu dogurmakta ve hata
yapma olasiligimi arttirmaktadir. Analizci sayisinin - gerekenden fazla olmasi
durumunda ise personelde cok fazla kisiyle muhatap olmaktan dolayr bikkinlik
yasanabilmesi olasiligi ve ekip arasinda koordinasyon eksikligi olasiligi vardir*.
Personel se¢imi icin gerekli olan is analizlerinin yapilmasi i¢in, isletme iginden
calisanlar segilebilecegi gibi, isletme dis1 danismanhk firmalarindan uzman
elemanlar da gecici olarak gorevlendirilebilir. Dogru bir analiz yapilabilmesi i¢in
analizcilerin yansiz, Onyargisiz ve duygusal davraniglardan uzak, anlayish, hosgoriilii
ve sabirli olmasi, ayrica tam ve dogru bilgileri elde etme, objektif Olciilere gore
yorumlama ve degerleme yeteneklerine sahip olmasi gerekir. Is analizi yapanlarin bu
konuda yeterli egitim almis olmasi ¢ok onemlidir. Yeterli olmasigi diisiiniilen

analizcilerin egitimden gegcirilmesi yararli olur.

Bir analizcide bulunmasi gereken nitelikler “Kisisel” ve “Zihinsel” olmak tizere iki

ayr1 baslik altinda incelenmektedir®’.

a) Kisisel Nitelikler:

1- Baskalariyla uyum iginde geginebilme

2- Bagkalariyla goriisme ve konusma yetenegi
3- lyi goriiniislii olma

4- Anlayis ve sabirli olma

5- Nazik, sicak ve dost¢ca davranabilme

6- Tarafsiz olma

7- Kendine giliven

b) Zihinsel Yetenekler

1- Verileri naliz etme ve yorumlama yetenegi

46 Glimiis, age, 25. ] .
" Dursun Bingl, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3.bs. (istanbul: Beta Yaynlar1,1997), 37.
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2- Isleyis planlarini diizenleme ve yiiriitme yetenegi
3- Kelimeleri anlama ve etkili olarak kullanma yetenegi
4- Kisa ve acik yazabilme yetenegi

5- Kendi basina ¢alisma yetenegi

- Analizi Yapilacak Islerin Belirlenmesi: Bu asamada, benzer ve farkli isler

birbirinden ayrilarak, analizi yapilacak islerin kimligi belirlenir. Bu islev i¢in Orgiit
semasinin ve is akim semalarinin incelenmesi, yoneticilerle goriisiilmesi, varsa eski

. .. . 48
is analizi formlarinin taranmasi gerekir .

- Is Analizi Formunun Hazirlanmasi: Saglikli bir analiz yapilabilmesi i¢in analizi
yapilacak islerle ilgili gerekli bilgileri toplayabilmek i¢in adina 6zel bir analiz formu
gelistirilmesi gerekir (Ek 1. Is Analizi Formu) Bu formda; isletmenin adi, is analizini
yapanlar, isin yapildig1 boliim, isin {invani, ¢alisanin ilk amirinin tinvani, isin ozeti,
isin yapilis bi¢imi, is i¢in gerekli olan arag gere¢ vs., is i¢in gerekli olan bireysel

ozellikler, isin gerektirdigi deneyim ve analizi kontrol edenler yer almalidir.

*®Kiiciikkaya, age, 42.
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ISYERININ ADI : ..o, ISKOLU : .o

DEPARTMAN : ..o oo ISINADI : oo

BOLUM : oo TARIH : oo

Cevap vermeden 6nce sorulari dikkatle okuyunuz. Kisa ve 6zlii cevaplar veriniz.

Gorevlerin Tanimi : Yaptiginiz isin genel amaci nedir ?

1. Isinizi, yapis bi¢imini ve islerinizin tiiriinii agiklaymiz. (Kimden veya

nereden is alirsiniz, aldiginiz is lizerinde ne gibi degisiklikler yaparsiniz ve

yaptiginiz isi kime veya nereye verirsiniz. Bu soruyu cevaplarken giinliik

islerinizi g6z Oniine getiriniz.)

2. Haftalik, aylik gibi donemsel gorevleriniz varsa nelerdir, agiklaymiz.

3. Belirsiz zaman araliklari ile yaptiginiz isler varsa agiklayiniz.

4. Emrinizde calisanlar varsa, nezaret ettiginiz islerin adin1 ve her iste
calisanlar sayisini belirtiniz.

5. Kime karg1 sorumlusunuz ve isin yapimi ile ilgili olarak kimden talimat
alirsiniz ?

Gorevlerin Yapimi :

A. Diisiinsel Gerekler

7. Yapmakta oldugunuz isin iyi bir bigimde yapilabilmesi i¢in gerekli Orgiitiin
egitim diizeyi nedir ?

8. Isinizin yapim ile ilgili gerekli yaygin egitim kapsamin siire ve konu yoniinden
aciklaymiz.

B. Is Tecriibesi ve Beceriler

9. Yapmakta oldugunuz is igin gerekli 1is tecriibesi ve becerinin
kazanilabilmesi i¢in gerekli siire nedir ve séz konusu beceri ve is
tecriibesinin nitelikleri nelerdir ?

10. Hangi gorev kademelerinde c¢alisanlar, egitim yoluyla yapmakta
oldugunuz isi yapabilir duruma getirilebilir?

11. Yapmakta oldugunuz isten sonra goreceginiz ilave egitimle hangi {ist
gorevlere gecebilirsiniz ?

12. Yapmakta oldugunuz isin gii¢ yonleri nelerdir ve bu giicliiklerin
nedenlerini a¢iklayiniz.

C. Bedeni Gayret :

13. Calisma siirenizin; ayakta, oturarak, hareket ederek ve baska bir bigimde gecen
stirelerini yiizde olarak belirtiniz.

Ayakta % , Oturarak % , Hareket ederek % , Diger %

14. Yapmakta oldugunuz isle ilgili bedeni gerekler nelerdir ?

Sorumluluk:

15. Yapmakta oldugunuz isin parasal, nezaret ve bagkaca deger tasiyan
sorumluluklari nelerdir agiklayimiz.

Calisma Sartlari :

16. Calisma saatleriniz nelerdir ?

17. Yapmakta oldugunuz isin hos olmayan yonleri nelerdir ?

Not : Isinizle ilgili gerekli gordiigiiniiz baskaca agiklamalar varsa belirtiniz
Adiniz Soyadiniz :

Yapmakta oldugunuz gorevde kideminiz :

Sekil 5: is Analiz Formu Ornegi

Dursun Bingol, Personel Yonetimi ve Beseri Mliskiler, (Erzurum: Atatiirk Universitesi
Yayinlar1 No: 676 [.I.B.F.Yayinlar1 No: 89, 1990), 35.
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- Isi ve Is Yerini Tanima: Is analizine baslamadan, isin yapildigi ¢evre ve is
kosullarin1 gérme ve isin diger islerle iliskisini inceleme yararlidir. Ozellikle isin
yapildigr kosullarla, isin yapilisim1 zorlastiran yada kolaylastiran etmenlerin
Ogrenilmesi, isin igeriginden c¢ok c¢evreden etkilenen yonlerini ortaya cikarmada
kolaylik saglayacaktir. Analizci, hazirlanan soru formundaki bilgileri, isi yapan kisiyi
gozleyerek ya da goriiserek elde eder. Bir diger bilgi alma yontemi de formun isi

yapan Ornek bir iggdren tarafindan bizzat doldurulmasidir.

- Unvan Standardizasyonu: Bu asamada is yerinin i¢ yapisi ve isin diger islerle
yapisal iligkilerini belirleyen konu ve benzeri araglar incelenir. Isletmenin
boliimlerindeki tiim isler incelenerek, sematik olarak agiklanir. Calisan personel

sayis1 ve licretleri konusunda bilgiler planl bigimde not alinir.

- Toplanan Bilgilerin Degerlenmesi: Yapilan is analizleri sonucu elde edilen bilgiler
oldukca ham ve ayrintilidir. Bu bilgilerin islenerek, ilgililerin kullanimina hazir hale
getirilmeleri gerekir. Bu nedenle is analizleri bilgilerinden, is tanimlar1 ve is gerekleri
olusturulur. Bu asamada hazir kataloglardan yararlanilabilir. Bireysel yapilan is
analizleri, iilkemizdeki kataloglarla, MESS’in (Metal Is Sendikas1) metal isler igin
hazirlamis oldugu “Metal Sanayi Is Gruplandirma Sistemi Katalogu” (1996) ve Is ve
Is¢i Bulma Kurumunun hazirlamis oldugu “Tiirk Meslekler Sozliigii” (1983-1986) ile
karsilastirilabilir. Ayrica Kanada Ulusal Meslekler Rehberi (CCDO) gibi gelismis

tilkelerin kataloglar1 da rehber olarak kullanilabilir.

- Analizin Denetimi ve Giincellestirilmesi: Is analizi siireci, analizcilerin se¢imi ve
egitimi ile baslar, analizin uygulanmasi ve denetimi ile son bulur. Is analizi
calismalar1 ile eldeki bilgiler siirekli gilincel tutulmalidir. Ciinkii teknolojik ve

organizasyonel birgok degisim is gerekliliklerini de degistirmektedir™®.

Denetleme ile etkili bir is analizinin gerceklesmesi igin toplanan bilgilerin ne dl¢iide
saglikli oldugu anlasilir. Denetlemenin saglikli olabilmesi i¢in is analizi yapilirken,
isi yapacak iggorenin o is i¢in normal diizeyde bir c¢alisan oldugu goz Oniinde

bulundurulmalidir.

¥ Kiigiikkaya, age, 42-43.
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Is analizleri, isletme iginde cesitli alanlarda kullanilir; personel se¢me ve ise
yerlestirme, Tlcretlendirme, egitim gereksinimini belirleme, is degerleme gibi.
Asagidaki sekilde de is analizi ve is tanimlarmin kullanim alanlar1 gosterilmektedir.
Ancak is analizleri, 6zellikle personel segme ve yerlestirme islevinin can damarini
olusturur. Is hakkinda ayrintili bilgiye sahip olmadan bir se¢im yapmak, yani isi en
1yl yapabilecek eleman1 segmek, se¢ilen elemanin basarigini rastlantiya birakmak
demektir ki modern yonetim anlayisinda bdyle bir tutuma yer yoktur. Is analizleri,

ise alma kararlarini verirken kullanilacak kesin ve agik kriterler olusturur 30,

Endustri Eleman Bulma
fligkileri T Eleman Se¢me
Saglik ve ¢ 15 AbALL Insan Kaynaklari
Guvenlik [5 TANIMI Planlamasi
iS GEREKLERI
Ucretlendirme €= ——> [sgoren Egitimi

Performans l
Degerlendirme Kariyer
Geligtirme

[sgoren Geligtirme

Sekil 6: Is Analizi, Is Tamimlar ve Is Gereklerinin Kullanim Alanlar

Gaye Kiigiikkaya, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Personel Segimi ve Bir Uygulama”, (Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 40.

Is analizinin kullanim alanlar1 asagidaki gibidir:

- Personel se¢imi: Insan kaynaklarinin en zor gorevlerinden biri ise alim ve
yerlestirmedir. Yeni bir personel alinirken basvuran adaylarin nitelikleri ve

nicelikleri ile bos olan veya bosalacak olan is arasinda uygunlugun olmasi

> Kiigiikkaya, age, 39.
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gerekmektedir. Bunun i¢in de 1is analizleri ile belirlenen isin yapisi, sorumluluklari,
isin yapilma sekli gibi 6zelliklerinin bilinmesi gereklidir. Bu sayede dogru ise dogru

eleman secimi yapilabilir.

- Is analizini en yaygin kullanimi is degerlemesinde gériiliir. Is analizi sonucu elde
edilen veriler dogrultusunda is tanimlar1 ve burdan da islerin isletmeye olan katkisi
elde edilir. Her bir isin isletmeye yapmis oldugu katki dogrultusunda maas ve iicret

farkliliklar1 ortaya ¢ikar.

- Is kazalarinin 6niine gegilir: Is analizleri ile hangi isin hangi tehlikeleri doguracag
belirlenebilir. Alinan 6nlemlerle is ile ilgili meslek hastaliklarinin veya is kazalarinin

Oniine ge¢ilmis olur.

- Is analizleri sayesinde her pozisyonun gorevi belli oldugu igin ydnetim ile isgi
sendikalar1 arasinda ortak bir dil kurulmus olur. Boylece ortaya c¢ikan

uyusmazliklarin 6niine geg¢ilmis olur.

- Is analizi ile mevcut personelin sahip oldugu egitim ile isin gerektirdigi egitim
diizeyi arasinda tutarlilik olup olmadig: saptanabilir. Egitim eksikligi olan personele

gerekli egitim verilerek daha verimli calismasi saglanmis olur.

- Is analizleri sonucunda elde edilen is tanimlar1 ile mesleklerin piyasadaki iicret
durumlar1 ortaya konulur. Bu sayede isletmeler kendi ticretleri ile diger isletmelerin
ticretlerini karsilagtirma firsatt bulmus olur ve bu karsilastirmalarla isletmeler ¢esitli

diizenlemeler yapabilirler.

- Is analizleri ile ortaya ¢ikan is tanimlari ile mesleki bilgiler ortaya ¢ikar. Bu bilgiler
Ogrenciler icin hangi meslegi secekleri konusunda rehberlik yaparlar. Ayni durum

yeni kurulmus isletmeler i¢in de gegerlidir.

3.2.3. Is Tammlar

Is tanimlari, is analizi calismalar1 sonucunda ortaya c¢ikan yazili bir belgedir. Bu

bakimdan is tanimlari, is analizinin ayrilmaz pargasidir. Isletmede ifa edilen her is,
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amaca gore ayr1 ayri incelendikten sonra, belirlenen oOzellikler veya toparlanan
veriler, diizenli bir bigimde bir araya getirilir ve belirli bir formlar {izerinde yazilarak
gosterilir. Yapilan bu iglem is tanimi1 olup ortaya konmak istenen gercek amag ise is

ozelliklerini belirtmektedir !

Is tanmimi1 temelde is analizi sonucu elde edilen bilgilere dayanmaktadir. Ancak is
analizi, ise yoneliktir. Isi olusturan parcalar1 ¢dziimlemeyi ve isin gerceklestirilme
siirecini tanimlamayi igerir. Is taniminda ise, agirlikli olarak séz konusu isi yapacak
bireyden yapmasi beklenenler tanimlanir. Bu yoniiyle is tanimi da bireye yoneliktir.
Diger yandan is analizi, isi en kiiglik ve somut davranis diizeylerine ayirirken, is
tanimi; genel olarak isin gergeklestirilmesi i¢in gerekenleri icerir. Boylece is analizi

daha genisken, is tanimi1 daha 6zet bilgi icerir’.

Is yerine, kisinin tanimlandig1 durumlarda, bu kisinin isten ayrilmasi, terfi etmesi ya
da baska bir ise nakli is taniminda bir istikrarsizlik yaratacaktir. Ancak bu konuda
baz1 istisnalar olabilir. Ornegin, isletmenin genel miidiirii ya da yeni bir uzmanlk
dalinda gorev alacak bir elemant i¢in, s6z konusu kisilerde bulunan bilgi, beceri ve

yetenekleri tanimlayan, kisiye 6zgii is tamimlar1 hazirlanabilir™.

Bir isletmede, 1s tamimlarinin yapilmamis olmasi, isgorenin {istlenecegi
sorumluluklar1 toplu olarak gdrmesini zorlastiracagi gibi, iggdren ve yoneticinin

sorumluluklarini net olarak kavramasi da gﬁglesir54.

Is analizi tamamlandiktan sonra, toplanan verilerin sistematik hale getirilmesi
gerektiginden herbir isin kapsamina giren eylem ve islemler, sorumluluk ve gorevler
ile calisma kosullar1 dzet bir sekilde yazili olarak ifade edilir. Is tanimlarinda; isin
yapisini, inceliklerini, gereklerini ve yapildigi ortami tanitici bilgiler ve isin diger
islerle olan iligkisi ve onlardan ayrildigi yonleri sunulur. Kisaca is taniminin
amaclarini sayacak olursak; isin yapilma amacini belirlemek, gerekli olan yetenek ve
sorumluluklart saptamak, isin diger islerle iliskisini belirlemek, is sartlarini ¢alisanlar

acisindan belirli hale getirmektir. Is tanimlar1 isletmeye su faydalar1 saglar;

*! Dursun Bingél, 1997, 45.
52 Kiigiikkaya, age, 44.

> Atalay, age, 29.

> Kiigiikaya, age, 44.
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caliganlarin, gorevlerini, sorumluluklarini ve kendinden beklenenleri daha iyi anlayip
isi hakkinda bilinglenmesinde yardimci olur. Calisanin; performansi, isi dogru ve
standartlara uygun olarak yapip yapmadigi, yetki ve sorumluluklarinin derecesi ve is
kosullar1 hakkinda gerekli bilgileri saglar. Verimlilik agisindan yeniden ele alinmasi
gereken noktalar saptanarak, is basitlestirme yonteminin gelistirilmesini saglar. ise
alma ve isten c¢ikartma kriteri olarak kullanilir, 6rgiit bilincinin olusmasini saglar.
Isin yapisina gore, personele verilebilecek iicret disi haklarm tespit edilmesine

yardimei olur>”.

Ozetlenecek olursa, is tanimlarindan isletmelerde etkin bir bigimde yararlanabilmek

i¢cin asagidaki hususlar dikkate alinmalidir:

- Kisilerin sorumluluklar1 agik secik ve anlasilir bir bicimde ifade edilmelidir.
Sorumluluklarinin iyi ifade edilmesi hem performansi gelistirir, hem de is tatminini

artirir.

- Isler arasindaki iliskiler acikca belirlenmelidir. Isletmelerde bir isin
gerceklestirilebilmesi i¢in bu isin yatay, dikey ve diyagonal olarak diger bazi islerle
etkilesim ve bagimlilig1 s6z konusudur. Bu tiir iligkiler nedenli belirgin olarak ortaya
konursa, sistemin amaglart dogrultusunda faaliyet gostermesi de, o denli

kolaylasacaktir.

- Is tammlarmin diizenlendikten sonra ilgili gdzetimci ve insan kaynaklari
departmani tarafindan kontrol edilmesinde yarar vardir. Gozetimcinin is taniminin
kontrolii, bir agidan iggdren ile gdzetimcinin s6z konusu isin amacina iliskin ortak bir

fikirde birlesmelerini saglayacaktir.

Secme, yerlestirme ve performans degerlendirme agsamalarinda, is tanimlar1 biiytik
onem arz etmektedirler. Is tanimlarinin bu asamalarda kullanimlari; potansiyel
adaylara basvurduklart gorevin tamitilmasinda, ise yeni baglayanlardan ne
yapmalarinin beklendiginin kendilerine aktarilmasinda ve herhangi bir pozisyonda

calisan kisinin gorev tanimlarinda belirtilen sorumluluklart ne derece yerine

> Kiigiikkaya, age, 45.
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getirdiginin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir. Personel segcme ve yerlestirmede,
is degerlemede, licret ve performans yonetiminde, organizasyonel yapilanmalarda,
egitim yonetiminde kullanilan is tanimlarinda bulunmasi gereken temel bilgiler

sunlardir *°;

- Isin iinvani, varsa kod numarasi, yer aldigi organizasyonel birim, raporladigi ve

rapor aldig1 pozisyonlar,

- Calisilan ortam, isin yapildig1 kosullar (nemli, sicak, soguk, giiriiltiilii vb.) ve islerin
yapilisinda kullanilan malzeme, arag, gere¢ ve techizati iceren ve calisma
kosullarindaki riski, tehlikeli durumlar1 ve tehlike yaratacak faktorleri de kapsayan
agiklamalar,

- Gorevin gerektirdigi davranislar ve ¢abalar hakkinda agiklamalar,

- Isi genel olarak tarif eden, nedenini, sinirlarm ve hedefini belirten, gorevin

gerektirdigi yetki ve sorumluluklari igeren bir agiklama,

- Isin ne yaptigmi ve neden yaptigim Ozetleyen, sonuglara bagl yazilmis &zgiin

acgiklamalar,

- Uretilen malin ya da hizmetin tiirii ve niceligi ile ilgili agiklamalar,

- Alinmasi gereken kararlar, yonetim ve finansal konulardaki yetkiler hakkinda

agiklamalar,

> Kiigiikkaya, age, 45.
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Tablo 3: Milli Egitim Bakanhgi Orta (")greti!_n Kurumu(Genel Lise) Miidiirliigii
Gorev Tanimi Ornegi

1 | GOREVIN ADI Lise Miidiirii (Genel Lise)
2
KODU
3 | SINIFI Egitim - Ogretim
GOREVIN OZETI
4 | Okulun yonetimini; kanun, tiiziik, yonetmelik, yonerge, genelge, plan, program ve emirler
dogrultusunda planlar, organizasyon, koordinasyon gorevlerini yerine getirir uygulama ve
denetimini yapar. Personelin performansin1 degerlendirerek, yliksek verim elde etmek
icintedbirler alir. Okulu ile ilgili iyilestirme Onerilerini amirlerine sunar. Astlarina yetki ve
sorumluluk devrederek, islerin daha rasyonel yiiriimesini ve astlarinin ihtiya¢ duyulan alanlarda
yetismelerini saglar. Odiillendirilecek personeli tespit eder. Kendisine bagli personelin sicil
raporlarint doldurur. Amirleri tarafindan istenildiginde okulu ile ilgili faaliyetleri bir rapor
halinde sunar, astlarindan gelen Onerileri degerlendirir. Caligmalar1 ile ilgili islerin
degerlendirmesini yapar.
5 |a. AYNI UNVANDA PERSONEL
ISTIHDAM EDEN DIiGER Tiim Genel Liseler
______ BIRIMLERINSAYISL |
b. BU BIRIMDE AYNI GOREVDEKI
KIiSILERIN SAYISI 1
6 | RAPOR VERDIGI UST AMIRLERI | il/ilge Milli Egitim Miidiirii
7 | PERSONELIN ILISKILI OLDUGU | Okul iginde;
BIRIMLER (Birim icinde ve disinda) | e idari personel
e Ogretmenler
e Ogrenciler
e Diger okul personeli
Okul disinda;
e Oprenci velileri
e Okul Koruma Dernegi
e Okul Aile Birligi
e Diger okul ve kurum midiirliikleri
e Ilge Milli Egitim Miidiirliigii
e Il Milli Egitim Miidiirliigii
e Milli Egitim Bakanligi
e Yerel Yonetimler
e  GOniillii kuruluslar
e Ogrenci tasimaciligi
e Okul kantin isletmeciligi
e Okul gevresi
e Diger 6zel ve resmi kuruluslar
8 | GOREVIN GEREKTIRDIGI e Yiiksek 6grenim gormiis olmak.
NITELIiKLER Tercih:Lisansiistii diizeyde egitim almis olmak.
1) Egitim (Tercih siralamasi: egitim yonetimi, kamu yonetimi
a. Asgari 6grenim diizeyi ve diger olanlar seklinde)

e Egitim, Ogretim, yoOnetim, isletmecilik veya

meslegi ile ilgili diger alanlarda yayimlanmis
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b. Mesleki egitim, sertifika vb.

eserl bulunmak.

Yonetici Se¢gme Sinavindan en az 70,

Yonetim alaninda ve atanacaklari kurum tiirii
esas alinarak yapilan 120 saat siireli Hizmet Igi
Egitim kursuna katilarak kursun degerlendirme
sinavi sonucunda;

(C) tipi kurum miidiirliigi i¢in en az 70,

(B) tipi kurum miidiirliigii i¢in en az 75,

e (A) tipi kurum miidiirliigii i¢in en az 80
puan almis olmak 6zel kosulu aranir.

2) Tecriibe

Egitim ve O6gretim hizmetleri sinifinda olmak veya bu smifta gorev alacaklarda aranan
nitelikleri tagimak,

Egitim ve 6gretim hizmetleri sinifinda adayligi kalkmis olmak,

Atanacag1 kuruma bransi itibariyle 6gretmen olarak atanabilecek nitelikte olmak,

Son ti¢ yillik sicil notu ortalamasi iyi dereceden asagi olmamak,

Memuriyete engel olacak derecede olmasa dahi (taksirli suclar hari¢) hapis cezasina
mahkum edilmemis ve son 5 yillik hizmet siiresi i¢inde ayliktan kesme (maas kesimi dahil)
cezasindan daha agir disiplin cezas1 almamis ya da idari gorevi adli veya idari sorusturma
sonucu lizerinden alinmamis olmak,

Ozel egitim kurum miidiirliiklerine yapilacak atamalarda 6zel egitim alaninda en az ii¢ yil
O0gretmenlik yapmis olmak,

Zorunlu hizmet bdlgesi disindaki yerlerde kurum miidiirliikklerine atanacaklar, zorunlu bdlge
hizmetini yapmig ya da bu hizmetten muaf sayilmis olmalidir.

Duyuru yetkisi Valiliklere ait olanlar icin ikinci; duyuru yetkisi Bakanhga ait olanlar

icin birinci duyuru ve degerlendirme sonu¢larina gore uygun aday bulunamamasi
durumunda Bakanlik¢a yapilacak duyuru sonucunda:

Zorunlu hizmet bolgesine dahil Birinci Grup illerde, her tip kurum midiirliiklerine
degerlendirme sinavlarinda basarili olanlar arasindan segilme esast ve kurum tipleri igin
belirlenmis puanlar1 almis olma kosulu aranmadan adaylig1 kaldirilmis 6gretmenler,

Zorunlu hizmet bélgesine dahil ikinci Grup illerde, (C) tipi kurum miidiirliiklerine,
degerlendirme sinavlarinda basarili olanlar arasindan segilme esast ve kurum tipleri igin
belirlenmis puanlar1 almis olma kosulu aranmadan en az 4 yil hizmeti olan 6gretmenler, (A)
ve (B) tipi kurum miidiirliikklerine ise bir alt yonetim kademesine ait atanma kosullarini
tasiyanlar,

Diger illerdeki (A) ve (B) tipi kurum miidiirliikklerine, bir alt yonetim kademesine ait atanma
kosullarini tagiyanlar arasindan gercgeklestirilecek degerlendirme iizerine atama yapilabilir.

Tercih:

Yoneticilik tecriibesine sahip olmak,
Takdirname veya aylikla 6diillendirilmis olmak.
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3) Kisisel Ozellikler Bu goreve atanacaklarda;

e Tirkce’yi acik anlasilabilir ve yalin bir sekilde
kullanabilen,

e Vizyon ve misyon sahibi,

Temsil yetenegi olan,

Liderlik, isletmecilik bilgi ve yeteneklerine sahip,

Sevk ve idare yetenegi olan,

Dinamik,

Ekip caligmasi anlayisina 6nem veren,

Kaynaklar1 etkili ve verimli bir sekilde

kullanabilen,

Iyi insan iliskileri kurabilen,

Giivenilir, adil, sabirl, diiriist ve anlayish olan,

Objektif degerlendirmeler yapabilen,

Problem ¢6zebilen,

Muhakeme-mukayese becerisine sahip,

Kendisi ile barisik, elestiriye agik,

Astlar ile uyumlu ¢alisabilen,

Yeniliklere acik ve kendini siirekli gelistiren,

Cocuklarin gelisim psikolojisini bilen ve buna

gore davranan,

e Biitce uygulamalari, inceleme, sorusturma,
degerlendirme ve alanindaki konularda bilgili
tecriibeli ve yonetim bilgisine sahip bir eleman
olma 6zelligi aranir.

4) Yabana Dil Tercih: KPDS’ye gore en az (C) diizeyinde basarili
olmak

GEREKEN BECERILER

a. Makine ve ekipman kullanma e Bilgisayar kullanabilmelidir.

becerisi e Yazi makinesi, data show, faks, tepegdz, hesap

makinesi, fotokopi vb. gibi ofis ekipmanlarinm
kullanabilenler tercih edilir.

b. Ozel bilgi ve yetenek e YoOnetim fonksiyonlarini bilmek ve uygulamak.
CALISMA KOSULLARI
a. Is ortamm e Gorev biiro ortamindadir.

b.isriski e s riski bulunmamaktadir.
¢. Ulasim e Toplu tasim araglariyla.
d. Calismanin zamani ve saati, e Calisma giinleri; 8.30—17.30, yemek saati ise
yemek saati 12.30—13.30 saatleri arasinda olup 5 is giiniinii

kapsar. Bu gorev mesai saatlerinin disindaki
saatlerde de c¢alismay1 gerektirebilir.

e. Calismanin siirekli yada gecici e Siirekli
olmasi
f. Kilik- kiyafet e Illgili yonetmelikte belirtildigi bicimdedir.

h. Fiziksel 6zellikler (gerektiginde) e Gorevini yapmaya engel bedensel ve ruhsal
bakimdan bir durumunun bulunmamasi gerekir.

BU GOREVDEKI KiSIYE BAGLI Okulda gorevli 6gretmenler ile tiim idari, teknik ve
ELEMANLARIN GOREVLERI VE SAYILARI | 4 ger personel
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GOREYV LISTESI:

l.

2.
3.

o

10.

11.

12.

13.

14.
15.
16.
17.

18.

19.

20.
21.
22.

Egitim lideri olarak okuldaki egitim-6gretim ve yoOnetim gorevlerini kanun, tiizik,
yonetmelik, yonerge, genelge, emir ve ¢alisma plan ve programlarina uygun olarak yliriitiir.
Okulu i¢in vizyon ve misyon gelistirir.

Milli Egitim Temel Kanunu’nda belirlenen temel ilke ve amaclarin yaninda okulun 6zel
amaclarim1 gerceklestirebilmek icin ¢alisma planlarini yapar, uygular ve denetler. Okuldaki
egitim-O6gretim ve yonetimin bir disiplin igerisinde yiiriitiilmesini saglar.

Egitim-6gretim ve yonetimin verimliligini artirmak, egitimin kalitesini ylikseltmek ve bu
konuda siirekli gelisimi saglamak i¢in gerekli arastirmalar1 yapar, arastirmalara dayali
lyilestirme projeleri hazirlayarak amirlerinin onayina sunar, onaylanan projeleri uygular ve
sonuglarmi degerlendirir. Okulun gelisim hedeflerini ortaya koyan stratejik planlar hazirlar
ve buna dayali olarak okulun gelisim planmi hazirlar ve bu planmin uygulamaya
gecirilmesini saglar.

Okulda Ogrenen birey ve Ogrenen organizasyon felsefesinin yerlesmesini saglayici
onlemleri alir.

Okulda ahenkli ¢alisma diizenini kurar.

Okuldaki biitiin ¢caligsmalar1 ilgililerle isbirligi yaparak 6gretim yili baslamadan once planlar
ve diizenler.

Personelin gorevlendirilmesinde gorev tanimlarina uygunluk esasini gézoniinde bulundurur.
Yillik, tinite ve giinliilk planlarin egitim programlarmma gore hazirlanmasinda ve diger
caligmalarda 6gretmenlere rehberlik eder, 6gretmenlerin ¢calismalarini denetler.
Ogretmenlerden ders yili baginda yillik plan alir, planlari tasdik eder, uygulanp,
uygulanmadigini denetler.

Okulda saglikli bir egitim ortami olugturmak amaciyla 6gretmenler kuruluna baskanlik eder.
Smif, ziimre vb. O6gretmenler kurullarinin c¢alismalarimi izler. Gerektiginde bu kurullar
toplantiya c¢agirir. Kurulda almman kararlart onaylar, uygulamaya koyar ve gerekli
gordiiklerini list makamlara bildirir.

Okuldaki personelin gdrev ve sorumluluk alanlarinda yapilan isbdliimii c¢ercevesinde
okuldaki is ve islemlerin saglikli yiirtitiilmesi ile ilgili koordinasyon, rehberlik ve
degerlendirme faaliyetlerini yiiriitiir.

Ogretmenlerin meslekleri ile ilgili alanlarda yetismelerini tesvik eder ve bu konuda gerekli
tedbirleri alir. Ders yilinin ¢esitli zamanlarinda Ogretmenlerin derslerini ve diger
faaliyetlerini yakindan izler.

Ekip calismasi ruhunun yerlesmesini saglar.

Gerektiginde astlarina yetki devri yaparak, islerin daha siiratli yiiriitiilmesini saglar.
Personele giiven verici, demokratik kurallar icerisinde sevgi ve saygi esaslari dogrultusunda
ornek davranis ve tutum ile etkili bir kisilik sergiler. Personel arasinda isbirliginin tesisini,
uyumunu saglar ve yol gosterici bir rol oynar.

Personelin gorev ve sorumluluklarin1  verimli ve kaliteli olarak yerine getirmelerini
saglayici tedbirler alir.

Personelin performansini siirekli gozetip degerlendirerek, verim diisiikliigli varsa bunun
sebeplerini arastirir, personelin yeteneklerini gozoniinde bulundurarak istihdam eder, onlara
rehberlik eder, isbasinda yetismelerini saglar, daha iist kademeye hazirlanmalarina yardime1
olur.

Okuldaki her dilizeydeki personelin egitim ihtiyaclarini tespit eder ve bu tespitler
cergevesinde personelin yetismesi ile ilgili gerekli tedbirleri alir.

Personelin sicil raporlarini diizenleyerek zamaninda ilgili makamlara gonderir.

Gorevini basari ile yiiriitenleri ddiillendirerek motive eder.

Gorevlerin geregi gibi yapilmamasi durumunda kanuni yetkisini kullanir.
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23.
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Bayrak torenlerinin yonetmelik hiikiimlerine gore yapilmasindan sorumludur.

Izinli veya gorevli olarak okuldan ayrildig1 zamanlarda miidiir yardimcilarindan birisine
vekalet verir.

Oziirleri sebebiyle gérevlerine gelmeyen ydnetici, 6gretmen ve diger personelin yerine
hizmetlerin aksamamasi i¢in uygun gorevlendirme ile gerekli dnlemleri alir.

Ogretmenlere egitim ve dgretimle ilgili ek gorevler verir.

Okuldaki rehberlik hizmetlerine baskanlik eder, yiiriitiilmesi i¢in gerekli tedbirleri alir.

Aday personelin yetismesi i¢in gereken tedbirleri alir .

Okulun 6grencilere istendik davraniglari kazandiricr bir egitim ortam1 olmasini saglar.

Ders dis1 egitici, sosyal, kiiltiirel ve sportif faaliyetler ile milli giin ve haftalara iliskin
faaliyetlerin diizenli ve etkili bir sekilde yiiriitiilmesini saglar. Derslerle ilgili uygulamaya
iliskin gerekli izinleri alarak gezi ve incelemelerin yapilmasini saglar.

Ozel egitimi gerektiren dgrencilerin kaynastirma egitimi ile ilgili tedbirleri alur.

Okula yeni alinacak ¢ocuklarin tespiti i¢in Secici Komisyon’a bagkanlik eder.

. Personelin saglik, temizlik, diizen ve beslenme isleri ile ilgili caligmalarini takip eder.
34.

Insan, zaman, para, malzeme ve yer unsurlarinin en etkin ve verimli kullanimi1 amaciyla
okulun derslik, laboratuvar, kiitiiphane ve diger tesisleri ile ilgili arag ve gereci hizmete
hazir bulundurur. Yeni teknolojik gelismeleri okula kazandirarak zenginlestirir.

Okul, bina ve tesislerinin kullanimi, bakimi, temizligi, yangma karsi korunmalar1 ve
giivenligi icin gereken tedbirleri alir. Cagin ve cevrenin gelisen ve degisen egitim
ihtiyaclarina cevap verecek sekilde kaliteli egitim ortamlarinin olusturulmasini saglar.

Ders ara¢ ve gerecinin temini, verimli kullanilmasi, korunmasi, bakimi, temizligi ve diizeni
icin gerekli tedbirleri alir.

Egitim ve Ogretim faaliyetlerini planlarken cevre imkan ve ihtiyaglarimi gdézoniinde
bulundurur.

Okulun kiiltiirel gelisim ve egitim merkezi oldugu ilkesinden hareketle yakin ¢evre ile iliski
kurulmasina ve velilerle siki bir isbirliginin saglanmasina 6énem verir. Cevre imkanlarindan
okulun, okulun imkanlarinda da ¢evrenin egitim amagl olarak yararlanmasini saglar.

Egitim faaliyetlerinin sevgi ve sevkat anlayisi iginde yliriitiilmesini saglar.

Okulun i¢ (Idari personel, dgretmen, 6grenci, yardimer personel ve diger personel) ve dis
ogeleriyle (Okul Koruma Dernegi, Okul Aile Birligi vb. gibi) isbirligi i¢cinde ¢aligir.

Okulda ¢ikarilan dergi, gazete ve duvar gazetesinin biitiin yazilarindan miidiir sorumludur.
Okulda gosterilecek cesitli film ve gosterilerle ilgili gerekli incelemeler yaptirarak uygun
gordiikleri onaylar ve gosteriye acar.

Haftalik ders programi, giinliik ¢alisma ve ndbet ¢izelgelerinin diizenlenmesini saglar,
onaylar ve uygulamaya koyar.

Ogrenim Belgesi, 6grenci kaydi, harcama kagitlar1, bordrolar1 vb. evraki onaylar.

Gelen yazilardan personelin bilgilendirilmesi gerekenleri ilgililere duyurur.

Tim personelin hasta sevk evrakini imzalar ve hastalik izinlerini onaylar.

Ogretim y1l1 basinda ve gerektiginde okulda saglik taramas1 yapilmasini saglar.

Goreve baslama ve gorevden ayrilma halinde okulun demirbaslarint Ayniyat Talimatnamesi
hiikiimlerine gore devir ve teslim islemlerini yapar.

Okulun ayniyat, gelir-gider, biitce ile ilgili islemlerinin mevzuatina gore ylriitiilmesini
saglar.

Okulun yillik biit¢esini hazirlar ve 6deneklerin zamaninda ve yerinde harcanmasi ile ilgili
islemleri titizlikle yapar .

Okulla ilgili olagantistii halleri ilgili makama bildirir.

Istenildiginde yiiriittiigii ¢aligmalarm herhangi bir asamasinin sonucunu amirine rapor eder.
Yapilan rutin igleri standartlastirir.

Ilgili mevzuatta okul yénetimine iligkin belirtilen diger gorevleri yapar.
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13 | YUKSELME Gerekli kosullar tasimasi halinde;

e Gorevli oldugu okul tipinin bir {ist tipi okulun
miidiirliigiine veya

e Yonetmelikte belirlenen Genel idare Hizmetleri
simifindaki  gorevlerden (Sube Midiirliigii)
birine atanabilir.

GOREV TANIMINI HAZIRLAYANLAR

ADI VE SOYADI L . .
SADIYE ISKENDER |H. OMER GULSEREN
} _ Egitim Uzmani Gérevli Ogretmen
GOREVI
BIRIMI Yonetimi Degerlendirme ve Gelistirme Dairesi Baskanlig
TARIH 25.10.1999
GOREV TANIMINI ONAYLAYAN
ADI SOYADI KADIR CETIN
GOREVI Yonetimi Degerlendirme ve Gelistirme Dairesi Bagkani
IMZASI

Betiil Giimiis, “Is Analizinin Insan Kaynaklarinin Yénetimi Agisindan Onemi ve Diger Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlariyla
Olan Iliskisi” (Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Univrsitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 49-54.

3.2.4. Is Gereklilikleri

Is gerekleri, bir isin en iyi sekilde yapilabilmesi igin, bu isi yapacak persoel adayinda
bulunmasi gereken asgari nitelikleri ifade eder. Baska bir deyisle, is gerekleri, is
tanimlarinin bir sonucu ve onu tamamlayan bir unsurdur. Ancak is tanimlar ve is
gerekleri arasindaki enmli farklihg gézden kagirmamak gerekir. Is tanimi, isin ne
oldugunu ve igerdigi gorevleri tanimlarken, is gerekleri, bu isin yerine getirilebilmesi
i¢in, i1 yapacak personelde aranacak asgari nitelikleri belirler. Kisacasi ig tanimi isin

profili, is gerekleri ise personelin profilidir’’.

Is gerekleri, kaynaklarda kimi zaman is nitelikleri veya is sartnameleri olarak da
gecmektedir. Belirli bir isin, belirli ayrintilara inilerek gerekli bicimde yapilabilmesi

icin ne diizeyde egitim, O0grenim, gorgii, tecriibe, muhakeme, analiz ve yorum

° Toran, age, 47.
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yetenegi, Oncelik, yaraticilik, cok yonliilikk, algilama giicii, is bilgisi, sorumluluk,
fiziki goriiniis ve benzeri nitelikler gerektirdigini belirleyen kartlara is gerekleri karti

denir®.

Is gereklerinin kullanildig: alanlar asagida belirtilmistir’’:

- Calisanin; yetenek, ¢aba, sorumluluk ve ¢alisma kosullarinin belirlenmesini saglar.

- Personel ihtiyacinin belirlenmesine, personel bulma ve sec¢imine, ige yerlestirme,

tayin ve terfisine yardimci olur.

- Egitim programlarinin daha rasyonel hazirlanmasini saglar.

- Calisanin performansini 6lgen standartlarin belirlenmesini saglar.

- Caligsanlar ile yoneticileri arasinda, gorevler agisindan ¢ikabilecek sorunlarin

¢ozlimiine yardimer olur.

- Ise ait iicret degerlendirmesinin yapilmasini saglar.

Is gerekleri, isin kimligi boliimii hari¢ olmak {izere genellikle yetenek gerekleri, ¢aba
gerekleri ve sorumluluk gerekleri olmak iizere ii¢ kisimdan olusur. Isletmeler
isterlerse calisma kosullar1 ve isin yapimi sirasinda kullanilan makine, arag,
malzemeler boliimlerini de is gereklerine ekleyebilirler. Bu kisimlar kisaca su sekilde

incelenebilir®.

- Yetkinlik Gerekleri: Yetkinlik, yatkinlik ve 6grenime bagl olarak bir isi basarma
ve bir islemi amaca uygun olarak sonuglandirma yetene§i ya da maharetidir.
Yetkinlik gereklerinde isin yapilabilmesi i¢in isi yapan ya da yapacak personelde
bulunmas: gereken niteliklerden bahsedilir. IKY acisindan yetkinlik {i¢ kisimda

incelenebilir. Birinci yetkinlik tiirii 6grenim becerisidir. Ogrenim becerisi bir isin

58 Atalay, age, 30
> Kiigiikkaya, age, 47.
60 Glimiis, age, 59.
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yapilabilmesi igin gerekli olan 6grenim diizeyini ifade eder. Ikinci yetkinlik tiirii olan
deneyim, bir isin yapilabilmesi i¢in gerekli olan tecriibeyi yani gorgiiyii ifade eder.
Uciincii yetkinlik tiirii ise 6zel bilgi ve beceridir. Ogrenimin yaninda kisinin sahip
oldugu, isini yapmasini kolaylastiracak bilgi (yabanci dil bilgisi) ve becerileri (hizh

karar verme, iyi iletisim kurabilme vb.) ifade eder.

- Caba Gerekleri: Caba gerekleri, bir isin amacglara uygun bi¢cimde gerceklesmesi
i¢in harcanan gii¢ ve enerji olarak tanimlanmaktadir. Caba gerekleri bedensel ¢aba ve
diistinsel ¢aba olmak {izere iki kisma ayrilir. Bedensel ¢abalar, isin yapilmasi i¢in,
isgérenin yaptigr bedensel hareketler, isin yapilis bicimi ve bunlarin gerektirdigi
bedensel niteliklerdir. Egilme, kosma, oturma, ayakta durma, konusma, tasima
fiziksel ¢abalara verilebilecek oOrneklerden birkagidir. Diisiinsel ¢aba ise duyusal
verilerin analizi, soyut diisiinme, hayaldecanlandirma, karmagik matematik ve hukuki
problemlerin ¢oziimii gibi pek ¢ok islemi i¢inde barindirir. Diisiinsel ¢aba kendi
icinde duyusal anlayis, nicel yeterlik ve muhakeme yetenegi olmak iizere lic kisma
ayrilir. Duyusal anlayis, bireyin ¢evresinden gelen uyaricilar1 duyu organlari aracilig
ile anlama kapasitesini gosterir. Nicel yeterlik, bireyin problemleri ne kadar hizli ve
dogru c¢ozdiigii ile ilgilidir. Muhakeme yetenegi ise, bireyin farkli durumlarda
karsilastig1 problemleri ¢ozebilme giicii ile ilgilidir. Zihinsel ¢abalar tiim islerin
basarisi i¢in dnemlidir; ancak tiim isler i¢in gereken zihinsel ¢aba orani ayni degildir.
Islerin zorluk derecesi ile gereken zihinsel ¢aba diizeyi arasinda dogru orant1 vardir.
Bu bakimdan islerin gerektirdigi zihinsel ¢aba diizeyinin belirlenmesi, islerin

siniflandirilmasi bakimindan ¢ok 6nemlidir.

- Sorumluluk Gerekleri: Isletmelerin yiiriitmekte oldugu her isin sorumluluk
diizeyleri birbirinden farklidir. Islerin 5nem derecesi arttik¢a sorumluluk diizeyleri de
artmaktadir. Sorumluluk gerekleri icinde malzeme ve donanim sorumlulugu, gézetim
sorumlulugu, is iliskileri sorumlulugu ve mali sorumluluk yer alir. Malzeme ve
donanim sorumlulugu, isin gerceklestirilmesi sirasinda kullanilan veya gdzetimi
yapilan malzeme ve araglari amaca uygun ve verimli kullanma sorumlulugudur.
Herkes sorumlulugu altindaki malzeme ve donanimi temiz ve tertipli bigcimde
kullanmak zorundadir. Gozetim sorumlulugu, personelin denetimi altinda bulunan
boliim ve isgoren sayisi ile bu boliim ve isgdrenin islerinin amaglara uygun bigimde

yapilmasini saglama sorumluluguna verilen addir. Bu sorumluluk bi¢imi daha ¢ok

45



iist diizeydeki ¢alisanlar i¢in 6nemlidir. Emri altinda c¢alisan kisileri olan personel, bu
kisilerin tiim yaptiklarindan sorumludur. Bu yiizden ¢alisanlarim1 her an gozetim
altinda bulundurmali, gérevlerin aksatilmasi sonucu olusacak herhangi bir karisiklik
ortamma mahal vermemelidir. Is iliskileri sorumlulugu, is yaparken personelin
birlikte calistigt ya da gozetimini yaptig1 dier personelin istenmeyen durumlarla
karsilagmamasini saglama sorumlulugu anlamina gelir. Bir isin yapilmasinda
sorumlulugu olan kisilerin, diger kisilerle ve kurumlarla olan iletisimin saglikli
olmast konusunda da sorumluluklar1 vardir ve bu sorumlulugun gerekleri yerine
getirilmelidir. Mali sorumluluk ise is yapilirken iistlenilen mali yiikiimliiliiklere mali
sorumluluk denilir. Ozellikle bankacilik, {ist diizey yoneticilik, muhasebecilik gibi

isleri yapan kisilerde mali sorumluluk diizeyi ¢ok ytiksektir.

- Cahsma Kosullar: Is tanimlarinda yazilan calisma kosullarma ait bilgiler is
gerekleri icin de gegerlidir. Is gerekleri formu icinde ayr1 bir calisma kosullari
boliimii olusturmak isteyen isletmeler, is tamimlarinda hazirladiklar1 bolimi is
gereklerine aynen yerlestirebilir ya da isterlerse daha degisik bir sablonla ¢alisma
kosullart boliimii olusturabilirler. Calisma kosullarinin i gereklerinde de is
tanimlarinda oldugu gibi yer almasi is giivenligi agisindan yararli olmaktadir.
Ozellikle mekanik atdlyelerde kesici, delici, yontucu araglar kullanilmasini gerekli
kilan isler belirli dl¢iide tehlike ve risk tasir. Is gereklerinde ¢alisma kosullari
boliimiiniin de yer almasiyla kisilerin isi yapmalari i¢in gerekli hareketler yaninda

yapmamalar1 gereken hareketler de belirtilebilir ve olasi is kazalar1 6nlenebilir.

- Isin Yapim Sirasinda Kullanilan Makine, Ara¢c Ve Malzemeler: Bu boliim is
tanimlarina konulmaksizin yalnizca is gereklerine konulabilir. Is gereklerine bu
bilgilerin konulmasinin en 6nemli nedeni, bu isi yerine getirecek kisilerin, belirtilen
makineleri, araclar1 ve malzemeleri kullanabilecek 0Ozelliklere sahip olmalarini
saglamaktir. Bu bilgilerden isgéren bulma, se¢cme ve yerlestirme siirecinde ve

isgdren egitimi ve yetistirilmesinde yararlanilmaktadir®.

o1 Glimiis, age, 60.
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3.2.5. Isgiicii Ihtiyacinin Belirlenmesi

Isletmeler her seyin duragan ve sorunsuz gittigi bir ortamda mevcut personelleri ile
hayatlarin1 devam ettirebilirler. Fakat pratikte isletmeler bdyle bir ortamda degil
kosullarn degiskenlik gosterdigi bir ortamda faaliyet gosterirler. Onemli olan
isletmenin cesitli nedenlerden dolayr personel sayisinda meydana gelen degisimler
karsisinda yetersiz kalmamasidir. Bunun igin isletmeler, ¢alisanlarinin sayisini ve
niteligini bu degisimleri gdz oniinde bulundurarak belirlemeleri gerekir. Isletmeler
Orgiitiin bliylime hizindan, personel devrinden ve mevcut personelinin sahip oldugu

ozelliklerden dolay1 ek personele ihtiya¢ duyabilir.

Yeni personele ihtiya¢ duyulmasina neden olan ilk ve en onemli etmen isletmelerin
bliyime oranidir. Eger isletmeler {iretim hacmi ve satiglarini arttirmayi

hedefliyorlarsa yeni personele mutlaka ihtiya¢ duyacaklaridir.

Var olan isgiiciiniin yapisi da ihtiya¢ duyulan yeni personel sayisini ve ozelliklerini
etkileyecektir. Isletmelerin teknolojilerini degistirmeleri durumunda personelin hem
nitelik olarak hem de nicelik olarak degismesi gerekebilir. Yeni teknoloji ile ya
mevcut personel egitilecek ya da getirilen teknoloji konusunda egitimli yeni personel
arayisina gidelecektir. Yeni teknoloji ile otomasyon artacagi igin personel sayisinin

azaltilmasi gibi durumlarin da olmas1 miimkiindiir.

Insan kaynaklar1 boliimii, isgiicii ihtiyacim belirlerken, isten goéniillii ayrilmalari,
uzaklagtirmalari, emeklilik gibi faktorleri de goz Oniinde bulundurmaladir. Bayan
calisanlarin evlilik veya ¢ocuk sahibi olmalar1 nedeniyle isten ayrilmalar1 veya kriz,
kalite, fiyat yiiksekligi gibi sorunlar nedeniyle miisterilerin rakiplere gitmesi
sonucunda satiglarda yasanan azalmalar personel sayisinin zorunlu olarak

azatilmasina neden olur.

Isgiicii planlamas1 yaparken iki etmen ©nem kazanmaktadir. Birinicisi is yiikii

analizi, ikincisi iggiicii devridir.
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3.2.5.1. s Yiikii Analizi

Isletmeler, oraganizasyonda yer alacak pozisyonlar1 is analizi yaparak belirler. Is
yiikii analizleri her bir pozisyonda calisacak personel sayisinin belirlenmesine
yardimct olur. Firmanin personel gereksinimi, firmanin operasyonel faaliyetlerine
bagh olarak degisecektir. Ornegin bir iiretim isletmesinde, iiretim miktar1 arttikca,

ihtiya¢ duyulan personel miktarida artacaktir.

Isletme agisindan bir donem icinde iiretilmesi gereken miktarin saptanmasi
uygulamada genellikle satislara ya da siparislere dayalidir. Ote yandan is yiikiinii
hesaplayabilmek icin satis tahminlerinin yapilmast yeterli olmayip diger
departmanlarin faaliyetlerinin de bir biitiin olarak ayn1 donem i¢in planlanmis olmasi
gerekir. Planlamasi yapilan donem veya yilin 6zel satis tahminleri, kurulusun cesitli
kisimlari igin bir programa g¢evrilebilir®. Bir isin yapilmasinda gerekli olacak
zamanin, o isi yapmakla ylikiimlii bir personelin harcayacagi zamana boliinmesi ya
da yapilacak is miktarmin bir kisinin yapabilecegi is miktarina boliinmesi o isin
bitirilmesi i¢in gerekli personel sayisini verir. Kisaca, oncelikle planlanan donemde
tiretilecek birim miktar1 veya satislar olduk¢a gercekei bir bigimde tahmin edilir.
Daha sonra, belirli bir donem i¢inde bir isin biitiin islemlerinin yapilmasi i¢in gerekli
toplam zaman ile o isi yapmakla yiikiimli bir personelin harcayacagi zaman

hesaplanir ve o isin bitirilmesi i¢in gerekli olan personel sayist dngoriimlenir.

3.2.5.2. Isgiicii Analizi

Is yiikii analizi, isletmenin yapacag: satislarin ya da verecegi hizmetin tahminini goz
onlinde bulundurarak, iiretilecek birim i¢in gerekli personel sayisini saptamaya
calisir.Isgiicii analizi ise, devamsizlik ve personel devri/doniisiimiinii hesaba katarak

gerekli personel sayisini saptamaya ¢alisir®.

%2 Bingol, 1997, 64.
% Kiigiikkaya, age, 50.
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Devamsizlik: Devamsizlik kavrami kisacasi, bir iggorenin programlanmis bir iste
mazaretsiz olarak bulunmamasidir. Personelin igine devamsizligi bir oran olarak

ifade edilebilir. Buna devamsizlik oran1 denmektedir®*.

Devamsizlik Oram = (Kaybedilen Insan-Giin Sayis1)/(Cahsan Insan-Giin

sayisi+Kaybedilen insan-Giin Sayis1)*100

Her isletmede belirli bir devamsizlik vardir. Formiilii uygulayarak elde edilen
devamsizlik oran1 %3 ile %6 arasinda ise normal sayilir. Eger bu oran %6’nin
tizerine ¢ikarsa, bu sorunun 6nemle ele alinmasi gerekir. Ciinkii fazla devamsizligin
isletmeye maliyet, liretim programinin aksamasi, igyerindeki diizenin bozulmasi gibi
bircok zararli etkileri vardir. Bunun engellenebilmesi i¢in devamsizlik nedenlerinin

arastirilarak ortaya ¢ikarilmasi ve bu sebeplerin giderilmeye calisilmasi gerekir“.

Devamsizlik nedenlerinin basinda hastalik gelmektedir. Ulasim, bagka bir is arama,
yapilan isten duyulan memnuniyetsizlik, iicretin diisiik olmasi, ¢alisma kosullarinin
agirhigl, bayan calisanlarin ¢ocuklarmin bakimi, is arkadaslari veya yoneticiler ile

kot iligki, ise duyulan ilgisizlik gibi nedenlerle de devamsizlik yapilmaktadir.

Personel devir orani: Is giicii devir orani; belirli bir dsnemde isletmeden ayrilanlar

ile, isletmede mevcut ortalama eleman sayis arasindaki orandir®.

Personel Devir Oran1 = % (Isten Ayrilanlari Toplami / Ortalama Personel Sayisi)
Personel devir oranin yiiksek olmasi islerin yolunda gitmediginin gostergesidir.
Emeklilik, askerlik gibi zorunlu sebepler veya isten goniillii ayrilmalar da personel

devir oraninin hesaplanmasinda dikkate alinmalidir.

Sebep ne olursa olsun isten ayrilma oraninin artmasi ¢ok 6nemli sorunlara neden

olur. En 6nemlileri yetismis insan kaybi, yenisinin egitimi ve ise kazandirilmasi igin

% Bingdl, 1997, 66.

65 Kiigiikkaya, age, 51.

5 Merve Oral, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yetkinlik Bazli Miilakatin Turn-Over(Isgiicii Devir
Orani)Oranina Etkisi ve Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2008),
10.
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harcanacak emek, zaman ve para, islerin yavaslamasi, verimin diismesidir. Bunlarin
yani sira igten ayrilmalar isletmeye birtakim fatdalar da saglar. Yeni ise baslayanlarin
sirketlere getirecekleri yeni goriisler, aktiviteler ve yapici etkilerin 6nemi biiyiiktiirz.

Fakat yine dogru olan mevcut personeli yerinde tutmak olmalidir.

Yiiksek devir oranin sirkete maliyeti ¢ok yiiksek olmaktadir. Bir personelin isten
c¢ikisi, o kisinin ise alinmasi i¢in, ise alindiktan sonar egitilmesi, oryantasyonu ig¢in
yapilan her harcamanin bosa gitmesi anlamina gelir. Ayrica isten ayrilan kisinin
yerine yeni personelin alinmasi ve yeni personelin ayrilan calisanin seviyesine
getirilmesi i¢in yapilan harcamalar da diisiiniiliince ciddi anlamda bir maliyet ortaya

cikar.

3.2.6. Personel Envanterinin Yapilmasi

Insan kaynaklar ile ilgili planlar yapilirken organizasyondaki elemanlarin hangi
becerilere sahip oldugunun bilinmesi 6nemlidir. Kiiciik isletmlerde, g¢alisan kag
eleman oldugu, bu elemanlarin hangi isleri yaptiklari ve hangi becerilere sahip
olduklarin1 bilmek nispeten kolaydir. Ancak biiyiik isletmelerde becerilerin
dokiimiinii verecek bir envanter sistemi olmadan bu isleri yapmak olduk¢a zordur.
Personel envanteri, elemanlar hakkindaki bilgilerin diizenlenip, gerektiginde
incelenmek tizere hazir bulunduruldugu bir arsivdir. Her isletme bdyle bir envanter
olusturmak icin kendisine gerekli olan bilgilere belirli dl¢iide sahiptir. Bu envanter,
yoneticilere persoelle ilgili konularda oldugu gibi, iirin ve hizmetlerle ilgili
konularda da alacaklar1 kararlarda yardimci olmaktadir. Ayrica ydneticileri yeni
kararlara ve stratejilerde yapilacak degisikliklere yonlendirecektir. Envaterin nerede
ve nasil kullanilacag: igerdigi bilgilerin tiiriine baglidir. Envanter, her elemanin o
andaki gorevlerini ve sahip oldugu becerileri igermelidir. Personel genel envanteri ve

beceri envanteri olmak {izere iki ¢esittir.

Personel genel envanteri: Belirli bir donemde isletmede calisan isgdrenlerin; yas,
cinsiyet, egitim, alinan iicret, kidem ya da statiisiine gére sayilmasi faaliyetidir. Bu
amacla isgorenlere belirli donemlerde dagitilan formlar yardimiyla son duruma
iliskin bilgiler toplanir. Toplanan bilgiler matematiksel ve istatistiksel yontemlerle

siiflandirilir.
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Kisisel bilgiler yaninda, personelin ¢aligma gorgiisti ile ilgili bilgiler; personelin
calistigi diger isletmelerin ad ve adresleri, isttihdam kronolojisi, askerlik hizmet
durumu, calisma becerileri, yonetim gorgiisii, bildigi yabanci diller, 6zel ilgi ve
meraklari, sahip oldugu haklar gibi bilgilerde envanter yardimiyla elde

edilebilecektir.

Bu bilgiler personelin yiikseltilmesi yeni ya da 6zel bir gorev verilmesi, personele
O0denmekte olan maasin ya da atandigi gorevin dogrulanmasi, isletmenin iiretim
miiktari ylikseltmesi ve faaliyetlerini yogunlastirmas: bakimindan gerek duydugu

insan kaynaklarinin degerlendirilmesinde yardimc1 olacaktir.

Personel beceri envanteri: Isletmede o anda calisan personelin yetenek, beceri,
egitim ve deneyim gibi kisisel 6zelliklerini gdsteren bir ¢alismadir. Beceri envantert;
egitim, yabanci dil diizeyi, katildig1r hizmet i¢i egitimler, is deneyimi, yas,cinsiyet,
kidem durumu, alinan 6diil ve cezalar, bugiine dek calistig1 isletmeler ve pozisyonlar,
ileride iistelenebilecegi isler gibi bilgileri icermektedir. Isletme icin 6nem tasiyan

bilgiler insan kaynaklar1 bilgi sistemi yardimiyla bir araya getirilir ve saklanir.
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I. BOLUM (Bu béliim insan kaynaklar1 departmani tarafindan doldurulacaktir.)
1. Isim:

Isgdren no:

Calist1ig1 bolim:

Yaptigi isin tinvani:

Yas:

A sirketinde calisilan toplam sure:

Yapilan diger isler:

A sirketinde Unvant: Siire:

Diger isletmeler: Unvani: Siire:

Nk WD

II. BOLUM (Bu kisim isgdren tarafindan doldurulacaktir.)

8. Ozel Beceriler: Mevcut isinizde kullaniyor olmasamz da sahip
oldugunuz o6zel beceriler varsa litfen belirtiniz. Kullanmakta
deneyimli oldugunuz ara¢ gere¢ ve makinalarin isimlerini belirtiniz.
Beceriler:

Lisan: Konusma: Anlama: Yazma:
Makinalar:
Aletler:

9. Gorevler: Bulundugunuz pozisyondaki gérevinizi anlatiniz.

10. Sorumluluklar: Mevcut gérevinizin kapsadigr sorunluluklart anlatiniz.

11.Ogrenim Durumunuz ilk() Orta() Lise() Yiiksek ()
Katildiginiz kurs ve seminerler:

III. BOLUM ( Bu kisim insan kaynaklar1 departmani tarafindan isgorenin
calistigt departmanin yoneticisinden alinacak bilgi dogrultusunda
doldurulacaktir.)

12. Isgdrenin performansinin genel degerlendirmesi:

13. Isgdrenin olas1 bir terfiye ne derece hazir olduguyla ilgili goriisler:
14. Isgdrenin gelistirmesi gereken yonleri:

15. Amirin imzas1:

IV.BOLUM ( Bu kisim insane kaynaklar1 departmani tarafindan doldurulacaktir
)
16.Isgdrenin gegimis son iki donemlik performans degerlendirmesi bu
forma eklendi mi?
Evet () Hayir ()
17.Bu formu hazirlayanin imzasi Tarih:

Sekil 7: Beceri Envanter Formu

Giilruh Ozisik Giirbiiz, Personel Arastirmalar ve isgoren Se¢me Siireci, 1. bs. (Istanbul: Literatiir
Yayincilik, 2002), 35.

3.2.7. Organizasyon Semasinin ve Kitabinin Olusturulmasi

Isgiicii ihtiyacinin belirlenmesi, is analizi ve is tanimlarinin yapilmasindan sonra
biitiin bu bilgilerin belirli bir sistematik iginde bir araya getirilmesi gereklidir. Bir

araya getirilen bu bilgiler, organizasyon el kitabini olusturur®’.

%7 Atalay, age, 30.
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Organizasyon el kitabinda yer almasi gereken bilgiler sunladir:

- Kurumun 6zgeg¢misi,

- Kurumun misyonu ve vizyonu,

- Kurumun mevcut durumuna iligkin bilgiler,
- Kurumun genel 6zellikleri ve degerleri,

- Kurumun genel edefleri,

- Kurumun genel organizasyon semast,

- Birimlerin organizasyon semalart,

- Birimlerin genel hedefleri,

- Birimlerdeki islerin is analizleri,

- Birimlerdeki ¢alisanlarin gorev tanimlari

Organizasyon semasl, gorevlerin organizasyon i¢indeki diizeyini, yerini ve
baglantilarim1 agik¢a gosterir. Bir anlamda isletmenin kus bakisi c¢ekilmis bir
fotografidir. Organizasyon semalari, yazili kaynaklardan daha ¢abuk ve anlagilabilir
bicimde orgiitsel iliskileri agiklar. Yonetimin kullanabilecegi bir iletisim araci olarak,

iyi hazirlanmis bir organizasyon semasi

1) Islerin uzmanlasma ve béliinmesini,

2) Bi¢imsel haberlesme kanallarini,

3) Sorumluluk ve iliskileri,

4) Yetki gbcerme yollarini,

5) Koordinasyon ve entegrasyon noktalarini,

6) Kimin hangi is ve mevkiye sahip oldugunu, temel konular olarak belirtmelidir

Organizasyon semast {lizerinde isletmede c¢alisanlarin pozisyonlari, yetki ve
sorumluluklar1 ve yiikselme olanaklar1 kolaylikla izlenebilir. Is analiz ve gorev
tanimlar1 sayesinde islerin yapisina uygun elemanlarin ¢alisip calismadigi ya da bu

elemanlarin ne gibi nitelikler tagimasi gerektigi kolaylikla saptanir.

Organizasyon semasi ¢esitli bicimlerde diizenlenebilir. Hiyerarsiye agirlik veren,
pozisyonlar1 énemseyen dikey semalar olabilecegi gibi, uzmanlik giiciinii 6n plana

¢ikaran yatay semalar da hazirlanabilir. Onemli olan isletmenin yapisina uygun bir
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organizasyon semast hazirlamak ve bunun statik olmasini 6nlemektir. Yeni gorevler
ortaya ¢iktiginda veya organizasyon kitabindaki bilgiler degistiginde, bunlar da
giincellestirilmelidir. Organizasyon kitabiyla ilgili en Onemli nokta da budur;
buradaki tiim bilgilere kesin, degistirilmeyecek ve statik bir gézle bakilmamalidir.
Gerek organizasyon semasi, gerekse organizasyon kitabi mevcut durumu yansitir
ama isletmenin yarim1 bu sekilde olmayabilir. Dolayisiyla mevcut gelismelerin
isletmeye etkisi dogrultusunda isletmenin amagclari, is tanimlari, birimin amaclari,

organizasyon semalar1 ve is analizleri degisebilir.

3.2.8. Personel Ihtiyacim Saptayan insan Kaynaklar1 Planinin Hazirlanmasi
Insan kaynaklari eylem planmin temel o6zelligi, insan kaynaklar1 konusundaki
ihtiyacin saglanmast konusunda harekete ge¢meden Onceki son hazirliklar
icermesidir. Bu bir sonu¢ niteligindedir ve isletmenin insan kaynaklarina iligkin

genel bir goriintiisiinii igerir.

Insan kaynaklari planlar1 sayesinde®®;

- Gelecekte ortaya cikacak, ortadan kalkacak veya degisecek isler,

- Hangi dereceye kadar yeniden yerlestirmenin veya yeniden egitimin miimkiin

olacagi,

- Yonetim kademelerindeki zorunlu degisiklikler,

- Egitim ihtiyaglan,

- Tedarik ve emeklilik programlari, ortaya ¢ikarilabilir.

Insan kaynaklar1 departmaninda planlamadan sorumlu kisilerin en biiyiik zorluklari
yaptiklart isin Olciilmesinin karmasikligi ve ciktilarimin stirekli gelecege yonelik

olmasinda kaynaklanmaktadir. Ongérdiikleri planlarm 1-3-5 yil igerisinde ne kadar

dogru oldugu bilinmeyecektir. Yukarida bahsedilen nedenlerden dolay1 planlamacilar

% Kiigiikkaya, age, 54-55.
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zaman zaman elestirilere maruz kalmakta ve suglanmaktadirlar. Gelecegin kendi
yapisinda tasidigr belirsizliklerden en ¢ok planlamacilar etkilenmekte ve uzun vadeli
bir planin, kisa vadede degerinin Ol¢iilmesi de mimkiin olmadigindan,

planlamacilarin yaptiklari islerin degerine ulasmak da kolay olmamaktadir®.

Insan kaynaklari plamimi hazirlamanin 6nemli bir gerekgesi, isletmenin insan
kaynagna yapacagl yatirrmin belirlenmesidir. Insan kaynaklar1 plani, ilgili tepe
yoneticilere, isletmenin insan kaynagi ihtiyact ve bu konuda yapacagi yatirim
hakkinda bilgi verir. Insan kaynaklari planimin diger bir 6nemli 6zelligi ise,
isletmenin personel yapisinin genel bir profilinin hazirlanmasina olanak vermesidir.
Insan kaynaklar1 plani, isletmedeki personelin demografik zelliklerinin yukaridan

bir bakis ile goriintiilenmesini saglar.

Insan kaynaklari planlamasinin son asamasti olan, planlamanin degerleme asamasinda

g6z 6niine alinacak kriterler soyle sayilabilir’’;

- Daha oOnceden saptanip belirtilen isgiicli ihtiyaglariyla, mevcut isttihdam diizeyi

karsilastirilir,

- Planlanan isgiicii verimliligine karsin elde edilen verimlilik diizeyi karsilastirilir,

- Belirlenen personel degisim orani ve devamsizlik orani ile gerceklesen oranlar

gbzden gegirilir,

- Insan kaynaklar1 planlamasi kapsaminda hazirlanan biitcede &ngoriilen isgiicii

maliyetleri ile ger¢eklesen maliyetler karsilastirilir.

Insan kaynaklar1 ydnetici ve uzmanlari, planlamadan elde ettikleri bilgileri temin ve
secim slirecine dogru bir sekilde aktarabildiklerinde, insan kaynaklar1 planlamasi

isletmeye daha fazla katki saglayabilecektir’".

69 Tiiziiner, age, 91.
7 Kiigiikkaya, age, 56.
! Tiiziiner, age, 92.
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3.2.9. Personel Planlamasinin Bireyler icin Onemi

Yukarida firmalarin personel gereksinimlerini belirlemekte kullandiklar1 yontemler
ana hatlarn ile agiklandi. Uygulamada bu tiir ¢alismalar1 detayl bir sekilde yaparak
personel gereksinimini belirleyen firmalarin sayisi ¢ok azdir. Yine de firmalar mali
acidan Onlerini gorebilmek amaciyla personel biitgesi yaparlar ve bir sekilde
gelecekteki personel gereksinimlerini belirlerler. Personel planlamasi birey icin is ve
kariyer olanaklar1 olmak iizere iki agidan 6nem tasir. Bireyin i arama silirecinde
personel planlamasinin sonuglari, “is firsat1” olarak ortaya ¢ikar. Firmanin ek ya da
yeni personel gereksinimi, firma iginden karsilanamiyorsa, firma disindan
karsilanacaktir. Bu asamada bireyin, firmanin personel planlamasi ya da personel
biitcesi hakkinda bilgi sahibi olmasi, olasi is firsatlar1 hakkinda da fikir edinmesini
saglayacaktir. Ancak bu tiir bilgilere dogrudan erismek ¢ok zordur. Bununla birlikte,
bir firmanin yeni yatirnmlara gitmesi, yeni projeler iistlenmesi, belirli bir yonde
yeniden yapilanmasi, gelecekte o firmada ortaya cikabilecek personel gereksinimi
hakkinda kabaca da olsa bir fikir verebilir. Bireyin karsisina ¢ikan “is firsati”’nin,
“ek” ya da “yeni” personel gereksiniminin sonucu olmasi Onemlidir. Birinci
durumda, mevcut bir pozisyon vardir, ancak ya kadrodaki eksigin giderilmesi ya da
isten ayrilan bir kisinin yerininin doldurulmasi amaci ile yeni bir personele ihtiyac
duyulmustur. Bu durumda, yapilacak islerin ¢ergevesinin olduk¢a belirgin olmasi,
bireyin ise uyumunu kolaylastirir. Buna karsin isin yapilmasina yenilik katma
olasiligr azdir. Ayrica bir kisinin yerinin doldurulmasi durumunda, isten ayrilan
personelin ayrilma nedeninin arastirilmasinda yarar vardir. Yine bu durumda yerine
gelinen personelin ¢alisma bi¢imi ve iliskileri, bireyin ise uyumunda bazi giigliikler
yaratabilir. Ikinci durumda, pozisyon yeni agilmistir. Bu durum bireye, calisma
yonteminin belirlenmesinde esneklik saglamasi, yaraticiligin1 kullanmasi konusunda
bazi1 olanaklar saglar. Ancak yapilacak iglerin ana hatlari ile belirli olmasi, detaylarin
uygulamalar ile ortaya ¢ikmasi, ise uyumda bazi giiliikler yaratabilir. Ozellikle
yapilacak isin ¢ergcevesinin ¢ok belirgin olmasini isteyen bireyler i¢in bazi sorunlarin
ortaya c¢ikmasi olagandir. Bu tiir pozisyonlarda calisilmasi i¢in deneyimli olma
geregi de acgiktir. Pozisyonun yeni agilmasinin gerekgesi de onemlidir. Pozisyon,
firmanin ek bir yatirima gitmesi, yeni bir projeye baslamasi veya yeniden
yapilanmasi sonucu ortaya ¢ikmis olabilir. Pozisyonun ortaya ¢ikis sekli ve nedeni,

pozisyonun niteligi ve siirekliligi hakkinda baz1 ipuglar verebilir.
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3.3. Personel Temini

Personel temini; insan kaynaklari planlamasi sonucunda ortaya cikan personel
ihtiyacim1 karsilamak tizere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve motivasyona sahip
adaylar1 arasgtirma ve isletmeye ¢ekebilme faaliyetleridir. Planlama faaliyetleri,
isletmenin ne nitelik ve sayida personele ihtiyaci oldugunu ortaya koyar, fakat asil

sorun bu nitelik ve sayidaki insanin nereden bulunacagidir.

Asagidaki sekilde goriildiigii gibi, isletmelerde personel se¢im siirecinin temel
asamalarint; ig analizlerinin yapilmasi, insan kaynaklar1 planlar1 sonucu elde edilen
verilerle personel ihtiyacinin saptanmasi, personel temini (aday toplama) ve personel
secimi seklinde siralamak miimkiindiir. Isletmeler, gevrede olusan sartlara uyum
saglayabilmek i¢in personel ihtiyacini saptadiktan sonra gorev yerlerine uygun
personeli ararlar. Personel adaylarini bulmak igin girisilen eylemler, personel
seciminin de ilk ve kilit basamagi olan personel temini, yani aday toplama olarak

adlandirilir”?.

7 Kiigiikkaya, age, 58.
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Sekil 8: Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Personel Temin ve Se¢im
Islemlerinin Yeri

Gaye Kiiciikkaya, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Personel Se¢imi ve Bir Uygulama”,
(Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 59.

Personel temin ve ise alma konusuna genel olarak bakildiginda ise almanin insan
kaynaklar1 siirecinin basinda yer aldigi ve basarili insan kaynaklari ¢abalarinin

onemli bir unsuru durumunda oldugu gdzlenmistir. Isletmenin genel performansiin
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artmasinda etkili temin uygulamalarinin olumlu etkisinin oldugu ancak gerekli 6nemi
diizenlenen ve yonetilen uygulamalarinin ise isletmenin kisa ve uzun vadedeki
basarisina olumsuz etki yaratacagi bilinmektedir. Temin ve ise almada iki onemli
konu bulunmaktadir. Bunlar cesitli temin kaynaklarmin maliyetleri ve kaliteli
adaylar igletmeye cezbedebilmede temin kaynaklarinin nispi yararlilik dereceleridir.
Ise alman kisilerin kalitesi zor ve genellikle uzun vadeli ve bazen de giivenilir
olmayan Ol¢limlere dayanmaktadir. Bunlarin sonucunda kisa vadede isletmeler

maliyetlere ve verimlilige odaklanirken, uzun vadede kalite 5nemsenmektedir’”.

Tablo 4: Temin ve Secim Siirecinin Degerlendirilmesinde Kullanilan
Olciimler

Global Kriter Olciimleri
e Bos pozisyonlarin doldurulma siiresi
e Ise alma maliyeti
e Bos pozisyonlarin belli bir ortalamanin tistiindeki adaylarla doldurulmasi
¢ Yeni pozisyonlarindan memnun kisilerle bos pozisyonlarin doldurulmasi
e Gerektigi kadar yararlanilamamais kisilerle bos poziyonlarin doldurulmasi
Goriismeciye Yonelik Olgiimler
e Gergeklestirilen goriismelerin sayisi
Adaylar tarafindan miilakatlarin kalitesinin degerlendirilmesi
Kariyer giinlerinin sayis1 ve kalitesi
Tavsiye edilen kisilerin isletmeye kabuliiniin yiizdesi
Tavsiye edilen kisilerin yiizdesi ve performanslari
Ise kabul edilen kadin ve azinliklarm sayis1
Miilakat maliyeti
Ima Yé&netimine Yénelik Olgiimler
Bagvurularin sayisi
Kaliteli bagvurularin sayisi
Herbir bagvurunun maliyeti
Aday havuzunun olusma siiresi
Ise kabul edilenlerin kalitesi(Performans, isgiicii devri, devamlilik)

Ise

e o o 0 0o >0 0 0 o o o

Lale Tiiziiner, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Islevlerinin Olgiimii ve Degerlendirilmesi ve Isletmelerde
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetlerinin Degerlendirilmesine Yonelik Bir Arastirma” (Doktora Tezi,

Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002), 94.

Insan kaynagimi bulma, ise uygun adaylarin isletmeye basvurmasini saglamaktir.
Insan kaynaklar1 secim siirecinin aktif dilimi; aday toplama, aday havuzu
olusturmakla baslar. Aday havuzu olusturma, insan kaynaklar1 se¢im siirecinin

etkinligini dogrudan belirleyen bir degiskendir. Eger, insan kaynaklar1 temin siireci

7 Tiiziiner, age, 93.
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sonunda belirli niteliklere sahip ve yeterli sayida bir aday grubu olusturulamamigsa,
bu adaylar arasindan yapilmis bir se¢im basarili bir segim olmayacaktir™®. Ancak,
insan kaynaklar1 bulma siirecini etkileyen birtakim i¢ ve dig faktdrler mevcuttur.
Ornegin eleman arayan sirketin mevcut durumu, biiyiikliigii, biitcesi, politikalar1 yeni
mezun adaylar sirkete ¢cekmede etkili olmakta veya caydirmaktadir. Eleman aranan
isin ¢ekiciligi, hiikiimetlerin etkisi ve o is i¢in ddenecek iicret vb. faktorler de aday

havuzunun dolulugunu etkilemektedir’”.

Isletmede siirekli dolu tutulan bir aday havuzu olusturulamamis ise, segcme
asamasinda, kit bir evren ile ¢alismak zorunlulugu ortaya ¢ikacak; bu durumda ise
secim siirecinin etkiligi azalacaktir. Bos islere uygun niteliklere sahip isgorenlerin
secilebilecegi blyiikliikte ve bilesimde bir aday havuzuna sahip olabilmek igin,
isgéren ihtiyact miimkiin oldugunca ¢ok kisiye duyurulmali ve bu duyurular is

arayanlarin isletmeye basvurmasini 6zendirici bir sekilde yapilmalidir.

Aday havuzu olusturmanin isletme i¢in 6nemini soyle siralayabiliriz;

- Aday havuzu olusturmak isletmenin simdi ve gelecekteki ise alim ihtiyacglari
belirlenirken insan kaynaklar1 planlamasi ve is analizi aktiviteleri ile esgiidiim
halinde olmay1 saglar,

- lIse uygun aday seceneklerinin minimum maliyetle artirilmasini saglar,

- Ise uygun olmayan kisileri eleyerek, ise uygun olan kisiyi segmedeki basar1 oranini

artirir,

- Bir kere ise secilip yerlestirildikten sonra ayrilan adaylarin yerine yenisinin kisa

siirede bulunmasini saglar’®.

Insan kaynaklar1 se¢imi; sirkete yapilmis basvrulardan olusan insan kaynaklari

havuzu i¢inden isin gerektirdigi niteliklere sahip en uygun olanini belirleme

™ Kiigiikkaya, age, 60
& Glimiis, age, 68.
76 Kiigiikkaya, age, 60-61
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faaliyetidir. Dogru ige yerlestirilebilmesi insan kaynaklar1 bulma siirecinin saglikli
islemesine baglidir .Hatali ise alimlarin bedeli biiyliktiir. Hatali personel se¢iminde
secilen personelin pozisyonun 6nemi arttikca isletmenin alacagi potansiyel zarar o

kadar artacaktir.

Personel ihtiyacinin giderilmesi insan kaynaklar1 bliimiiniin en 6nemli islevlerinden
biridir. Ciinkii ne kadar iyi personel ihtiya¢ plan1 yapilmis da olsa planin basarili
olmas1 dogru se¢im ile olur. Personel ihtiyacini iki kaynaktan gidermek miimkiindjir.

Bunlar ; i¢ kaynaklar ve dig kaynaklar olmak {izere ikiye ayrilir.

3.3.1. i¢ Kaynaklar

Temin kaynaklarmin belirlenmesinde, insan kaynaklar1 politikas1 onemli bir yer
tutar. Genel egilim, ihtiya¢ duyulan personelin, egitim ve kariyer planlamasi ile
isletme i¢inde yetistirilerek saglanmasidir. Bunun en biiylik faydasi, mevcut
personelin isletmeye baglanmasi ve motivasyonunun yiiksek tutulmasidir. Ayrica
yeni alinan personelin yasayacagi alisma doneminin ortadan kalkmasi ve igletme
kiiltiirinii ve isletmede islerin nasil yiiriitiildiglinii bilen birinin o pozisyona

aktarilmasiyla islerin aksamamasi gibi yararlar1 da vardir.

Isletmelerin ¢ogu, kolay olmasi, isgdrenlerin basarilari hakkinda kayitlara sahip
olunmasi, isgdrenlerin isletmeyi tanimasi, iyi bir moral kaynag1 olarak
degerlendirilmesi nedenlerinden otiirii i¢ kaynaklardan yararlanirlar. Yapilan
arastirmalar Ozellikle yonetici kadrolar1 i¢in i¢ kaynaklarin 6nemli oranda oncelikli

olarak kullamldigini gostermektedir’’.

Aday bulma faaliyetini etkileyen bir¢cok faktor bulunmaktadir. Bunlar kisaca sirket ic
kaynaklarin kullanilmasi, iicret politikalar1 (piyasa kosullarina gore esit veya diisiik
olma durumu), gecici ve siireli eleman calistirma politikasi, insan kaynaklari
planlamalari, organizasyonun ige alim uygulamalari ve alisgkanliklari, organizasyonun
biiyiime egilimi, organizasyonun imaji, aranan pozisyonun ozellikleri, isletmenin

faaliyet gosterdigi ¢evre kosullari, isletmenin 6zel veya kamuya ait olma durumu,

7 Kiigiikkaya, age, 63.
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endistri iligkilerine yaklasimi, ¢alisanlarin performanslarint  degerlendirmesi,
caliganlar1 gelistirme amagli egitim programlar1 uygulamalari, tesvik ve ddiillendirme

politikalaridir’®.

Personel ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanmasi, yiikselme (terfi) ya da i¢ transfer

(nakil) yolu ile olur.

- Yiikselme (Terfi)

Yiikselme bir isgorenin bulundgu gorevden daha ¢ok yetki ve sorumluluk tasiyan {ist
diizeyde baska bir goreve gecmesidir. Bu durumda kuskusuz {icret ve sosyal

saydinlik artacaktir.

Isletmede, bir gérev bosaldiginda, sdzgelisi bir ustabasinin 6liim, emeklilik, istifa ya
da saglik nedeniyle isinden ayrilmasi halinde bosalan bu goreve personel politikasi
nedeniyle i¢ kaynaklardan eleman atancaksa o zaman isgilerden biri ustabasilik
gorevine gecirilir. Bu yola bagvurmak isletmede calisanlari isteklendirir, moral ve
giiven duygusu kazandirir. Ayrica i¢ kaynaklardan bosalan iist géreve atama
yapilmasi digsaridan eleman bulunmasina gore daha ekonomik, sosyal ve insancil
nitelik tasir. Ustelik isletmeye yabanci bir eleman alinmasi uyarlanma sorunu yaratir.
Oysa isletme i¢inden isgérenin bosalan {ist gorevlere atanmasi bu sorunu
yaratmayacagi gibi diger isgorenler tarafindan da taninmis olmasi kendisine duyulan

giiveni arttirir”.

I¢ kaynaklardan isgdren saglanmasi siirecinde; isgdren kayitlari, isgiicii envanteri ve
degerleme formlar1 insan kaynaklari birimi yoneticisi ile ilgili birim temsilcileri
tarafindan gézden gecirilerek, kimlerin s6z konusu islere uygun olduklarina karar
verilmekte ya da isyerinde yayinlanan biiltenlerde veya duyuru panolarinda mevcut
olan bos islerin duyurulmasi, seklinde yapilabilmektedir. Bunlarin disinda eger insan

kaynaklar1 planlamasi kapsaminda yeniden yerlestirme veya ardisik terfi planlar

7 Dinler, age, 9.
7 Sabuncuoglu, age, 99.
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yapilmigsa, bu planlardan da yararlanilabilmektedir®®. Giinimiizde sirket iginde

yapilacak duyurular genellikle intranet ile yapilmaktadir.

Iki cesit yiikselme yontemi vardir; eskilik (kidem) durumuna gore yiikselme ve

basar1 durumuna (performans) gore yiikselme.

Kideme dayali terfiler nesnel Olgiilere dayanmasi, basit olup, personele
aciklanmasinin kolayligi, personelde gliven duygusu tesis etmesi, tiim personel
tarafindan kabul edilmesi ve isgiicli devrini azaltic1 etkide bulunmas1 gibi avantajlar
saglasa da bir mevkide uzun siire ¢aligmis olmakla yetenekli olmak arasinda her
zaman dolaysiz bir iliski kurmanin zorlugu, gen¢ ve dinamik elemanlara yiikselme
yolunu biiyiik Ol¢iide kapatmasi ve bazen de tembellige yol agma gibi olasi

sakincalar1 icermektedir.

Bu nedenle terfi kararlarinda dikkate alinan ikinci 6lgiit basaridir. Basariya dayali
terfilerde, yaptiklar1 iste en basarili olan veya goriilenlerin terfi ettirilmesi sz
konusudur. Ozellikle bicimsel ve etkin bir performans degerlem sisteminin var
oldugu durumlarda nispeten giivenilir sonuglar veren bu yaklasimin en Genmli
sakincasi, bazi durumlarda kisilerin mevcut islerindeki basarilarinin, iistlenecekleri
daha st diizeydeki yeni islerinde gosterecekleri basarmin saglikli bir gostergesi

olmayabilir.

Kidemli ve mevcut isinde de basarili ancak kapasitesi sinirli bir ¢alisan, biiyiik
ihtimalle daha fazla kapasite gerektiren bir mevkide ayni basar1 diizeyini
yakalayamayacaktir. Salt kideme veya salt basaritya dayali terfi kararlarimin yol
acacagl olumsuzluklar1 azaltmak amaciyla kidem ve basarinin birlikte ele alindigi

karma terfi yonteminin uygulanmasi yararl olacaktir®'.

Bir diger yiikselme sekli de basamaksal siraya gore ylikselme; emir-kumanda

zincirine gore bosalan bir iist goreve yiikselme seklinde gerceklesir™.

80 Basarir, age, 73.
81 Toran, age, 70.
%2 Atalay, age, 42.
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Gilintimiizde baskin olan goris, terfinin performans esasina gore yapilmasi gerektigi,
ancak nitelikleri birbirine yakin adaylar arasinda kidemli olana 6ncelik verilmesinin

uygun olacag yoniindedir®

- i¢ Transferler (Nakil)

Isletmede bir gorev bosaldign zaman buy ere ayni diizeyde bir baska elemanin
atanmas1 halinde i¢ transferlerden s6z edilir. Bir bagka anlatimla i¢ kaynaklardan
yatay diizeyde yararlanma séz konusudur. Ornegin, bir usatabasi isinden ayrildig
zaman onun yerine yine isletme icinden o gorevi yapabilecek deneyim ve yetenege

sahip olan bir bagka ustabas1 atanabilir®.

Terfi ve transferlerin disinda bir zorunluluk ya da calisanlarin kendi yetersizliginden
kaynaklanan ve gerekli olmadik¢a kullanilmamasinda yarar olan ii¢iincii bir yontem
ise tenzili riitbe veya riitbe diisiirimiidiir. Riitbe diisiiriimi, terfinin tersi bir yontem
olarak, ¢alisan kisinin mevcut isinden daha diisiik bir {icret, yetki ve sorumlulukla
daha alt diizeyde bir ise gecirilmesidir. Bu durum, g¢alisan kisinin disinda bir

zorunluluk nedeni ile yasanabilir.

Ornegin; isletmenin amac ve islevlerindeki degisiklikler sonucu, bazi birim ve
makamlarin ortadan kaldirilmasi geregi dogabilir. Bu durumda kapatilan birimdeki
personel ya isten c¢ikarilir ya da eskisine oranla daha az iicret ve yetki ile baska bir

goreve gecirilebilir®

3.3.2. I¢ Kaynaklardan Yararlanmanin Olumlu Yénleri

Isletme icindeki yiikselme olanaklari, ¢alisanlar agisindan &nemli bir motivasyon
unsurudur. Isgérenler bulunduklar1 konumda belirli bir siire ¢alistiktan sonra
yiikselme olanaklar1 olabildigini ve bunun kendilerinin basarilarina bagli oldugunu
bildiklerinde daha fazla ¢aba harcarlar. i¢ kaynaklardan yararlanmanin kurum igin

onemli bir ekonomik kazang oldugu da unutulmamalidir. Ozellikle ydnetici

% Kiiciikkaya, age, 64.
¥ Sabuncuoglu, age, 100.
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konumunda ya da konusunda uzman, profesyonel kisilerin istihdaminda ilgililerin
kuruma uyumlar1 énemli bir sorun olabilmektedir. Isletmedeki ihtiyaca tam olarak
uygun, isletmenin degerlerini benimseyecek, isletme icin diisiiniip, liretecek kisileri
bulmak, ise yerlestirmek, uyum sorunlarini ¢ézmek, mevcut calisanlarin yeni
personele aligmalari, 1sinmalarii saglamak, uygun {icret ve yan ddemeleri saglamak
kolay degildir. Biitlin bunlarin yerine, uygun personel varsa isletme kendi

kaynagindan yararlanmak ¢ok daha verimli olmaktadir.

Personel ihtiyacini i¢ kaynaklardan karsilamanin yarari su sekilde siralanabilir®®;

Isletme iginde bir hareketlilik saglanmasi,

- Terfi ve yiikselme beklentisi olan ¢alisanlarin beklentilerinin karsilanmast,

- Calisanlarin motivasyonunu arttirmast,

- Isletmenin kendi 6z kaynaklarindan yararlanilmast,

- Dis kaynaklardan saglanacak personel i¢in ayrica bir yatirnm yapilmamasi,

- Se¢im ve yerlestirmenin getirecegi kayiplarin olmamasi,

Yonetimin kendi isgoérenlerinin becerilerini, bilgi durumlarin1 ve kisilik
Ozelliklerini digardan basvuran adaylardan daha dogru degerleyebileceginden, se¢im

ve yerlestirmede hata riskinin aza indirgenmesi,

- Dis kaynaklardan saglanacak personelin isletmeye uyumu, egitimi, isletme

degerlerini benimseme giicliikleri gibi sorunlarin bertaraf edilmesi,

- Yeni yeteneklerin kesfedilmesi ve alt kadrolara firsat verilmesi, iyi planlandiginda,

orta ve st diizey yoOneticiler i¢in iyi bir egitim yolu olmasi,

% Kiigiikkaya, age, 66-67.
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- Isletmeden disariya gidecek beyin gogiiniin engellenmesi,

- Disaridaki uzun siireli istthdam diisiinen adaylar agisindan isletmeyi ¢ekici kilmasi

ve isletmenin imajina olumlu katkida bulunmasi,

- Isletmede calisan kisilerin yeni kisiye duyacagi "yabancilik" kavraminin verecegi

rahatsizligin ortadan kalkmasi yoniinde avantajlar olusturmaktadir.

Ic kaynaklarm tercih edilmesinin diger bir énemli yarar1 ise calisanlarm yeni
yeteneklerin kesfedilmesi ve ozellikle alt kadrolara yeni firsatlar taninmasidir.
Isgoren ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanmas1 konusunda kullanilabilecek baslica
yontemler arasinda is zengilestirme, is genisletme, rotasyon ve terfi Oncelikle
sayilabilir. Birimlerin 6zellikle is¢i, memur ve alt kademe yonetici konusundaki
insan kaynagi ihtiyaci, ¢ogu zaman mevcut isgdrenlerden bazilarinin gérev
tanimlarindaki kimi degisikliklerle halledilebilir. Ornegin bir alt kademe
yoneticisinin isinin zenginlestirilmesi ya da isinin genisletilmesi yoluyla yeni isgoren

ihtiyac ortadan kalkabilir®’.

3.3.3. i¢ Kaynaklardan Yararlanmanin Sakincalar

I¢ kaynaklardan yararlanmanin sakincalari sunlardir;

- Isletmeye yenilik getirme olasiligin1 azaltir,

- Isgiicii piyasasindaki nitelikli isgiiciinden yararlanma sansin1 yok eder,

- Isletmenin gerekli bir personeli farkli bir konumda ¢alistirabilmek icin egitim ve

yetistirme programlar1 diizenlemesine yol agar,

- Terfi ettirilmeyen kisinin hayal kirikligi ve bunun sonucunda isteksizlik ve

performans diisiikliigii yasamasina neden olur,

%7 Kurtulus, age, 27.
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- Terfiler kideme gore olursa, zamanla yeteneksiz kisilerin 6nemli gorevlere gelmesi

s0z konusu olur,

- Terfi kararlarinda subjektif durumlar (politik baskilar, yonetimle iliskilerini
kullanabilen adaylarin karar vericiyi etkilemesi gibi) en uygun adaym bulunmasini

engeleyebilir,

- Asin i¢ kaynaklardan yararlanma politikasi, iist kademelere yeni diislincelerin ve

bilgilerin akmasini onler,

- Isletmede modas1 ge¢mis uygulamalar ve yontemler tekrar edilir,

- Isletmeye disardan taze kanin gelmemesi dinamizmi ve canlilig1 &nler; boylece

“Srgiitsel tutuculuk” denilen durum ortaya ¢ikar™.

3.3.4. Dis Kaynaklardan Yararlanma

Personel ihtiyacinin dis kaynaklardan saglanmasi basli basina bir siirectir ve biiylik
dikkat gerektirir. Secim silirecinde yapilacak en kiigiik hata, hem c¢aliganin yanlis bir
iste mutsuz olmast hem de isletmenin islerinin aksatilmasina neden olur. Isletme
blinyesine alinan ¢alisanin belirli konularda gelistirilmesi, egitimler verilmesi
gereklidir. Ancak bu se¢im sirasinda calisanin isinde yetersiz olmasinin goéze
alinmasi anlamina gelmez. Calisanin isin gerektirdigi ozellikleri tasimasi sartindan
0diin verilmemelidir. Gelismis ve basariya ulasmis isletmelere iligkin arastirmalarda,
bu isletmelerin ¢ok iyi bir personel alt yapisina sahip olduklar1 ve bunu da temelde
cok iyi bir personel secim siireci ile gerceklestirdikleri belirlenmistir. Dis
kaynaklardan personel ihtiyaci saglanirken 6nemli olan, hangi sekilde olursa olsun
personelin  bulunmasi degil, uygun personelin kabul edilebilir yontemlerle
saglanmasidir. Ayrica insan kaynagi ihtiyacinin giderilmesi konusundaki
calismalarin, isletmeler arasindaki rekabet ahlakina uygun olmasi gereklidir.

Personel ihtiyacinin dis kaynaklardan saglanmasi konusunda profesyonel bir

% Kiigiikkaya, age, 68.
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sitketten yardim alinabilinecegi gibi isletmenin insan kaynaklari bolimi de bu

calismalar ylirtitebilir.

Tipik olarak dis kaynaklar asagidaki gibi smiflandirilabilir®:

1- Is Duyurulan

Ilanlar, gazete ya da profesyonel dergilerde isletmelerin eleman ihtiyaglarini
gostermek amaciyla yayinlanan listelerdir. Personel arastirmasinda en etkili
yontemlerden biridir. Ciinkii isletmeye kisa bir zaman diliminde genis kitlelere
ulasma imkani tanir. Bu tiir ilanlarda basvuru sahiplerine isin Ozelliklerinden
bahsedilmeli ve bagvuran adaylarda bulunmasi istenen vasiflar agikca belirtilmelidir.
Eger isletme ise talip olacak kimselerde aradigi 6zellikleri bir liste haline getirdiyse
bu liste ilan olarak verilebilir. Isletmenin aradig1 sadece belirli niteliklere uyan bir
kisi degildir. Personel arastirmasi belirli piyasa sartlar1 altinda yapildigindan,
isletmenin eleman bulmaya calistifi is icin piyasa sartlarim ve kendi ydnetim
felsefesinin bu sartlara ne derece uyup uymadigini bilmesi ilanlarin dogru bir sekilde
hazirlanmasi1 agisindan ¢ok Onemlidir. Bu amagla isletmenin birtakim hususlara

dikakt etmesi yerinde bir davranig olacaktir:

- lsletme piyasas:1 farkli, egitim seviyeleri, deneyimleri olan potansiyel isgiiciiniin
beklentileri dogrultusunda analiz etmelidir. Is arayan kisilerin dikkatini ceken
faktorler (maas, caligma sartlar) arastirilmali ve bunlarin ilnalarda bulunmasina 6zen

gosterilmelidir.

- Isletme agisinda mevcut calisanlarinin, isletmeyi nasil bir ¢alisma ortami olarak
gordiiklerini, igletmeden beklentilerinin neler oldugunun da analiz edilmesi is

ilanlarinin dogru olarak hazirlanabilmesi agisindan biiylik 6nem tagir.

- Gazeteye verilen ilanlarin disida televizyon, radyo ve profesyonel dergilerden de

yararlanilabilir’.

¥ Kiigiikkaya, age, 69-70.
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Ilan verilebilecek araclar gazete ve dergi ilanlari, firmanmn web sitesine konulan
ilanlar, insan kaynaklari sitelerine verilen ilanlar, igyerine asilan ilanlar, okul, askeri
birlikler, mesleki kuruluglar vb. yerlere asilan ilanlar, el ilanlari, posta ile yapilan

ilanlar, radyo ve televizyon ilanlaridir.

Icerik olarak ilanda bulunmasi1 gereken ozellikler is, isletme, basvuracak adaylarda
bulunmasi gereken ozellikler, calisma kosullari, basvuru tarihi, yeri, isin kosullar

gibi ayrintilar tam ve net olarak agiklanmalidir.

2. Kendiliginden Basvurular Ve Firma Veri Tabam

Is arayan adaylar herhangi bir isletmenin eleman araniyor ilan1 olmadan da o
isletmede talip oldukar1 bir is icin mektupla basvurabilir ya da isletmeye kendileri
gidip is bagvuru formunu doldurabilirler. Her iki durumda da yapilan basvurular
isletmenin insan kaynaklar1 departmanmi tarafindan dosyalanir ve arsive kaldirilir.
Belli konularda eleman ihtiyact dogdugunda, bu basvurular isletme i¢in maliyeti
olmayan fakat icerisinden eleman bulabilecekleri gilizel bir kaynak teskil eder.
Isletmeler bu tiir basvurulara duyarli olduklarmi gdstermek amaciyla genellikle
adaya bagvurusunun dikkate alindigmmi ve dosyalandigini, eleman ihtiyaclar

oldugunda degerlendirilecegini igeren bir mektup yollarlar.

3. isletme Cahsanlarinin Tavsiyeleriyle Yapilan Basvurular

Isletmeler eleman ihiyaglarmi firmanin ¢esitli yerlerinde bulunan duyuru panolarina
da asarlar. Ciinkii isletmenin mevcut calisanlarinin bu isi/isleri yaoan insanlari
tamima ihtimali oldukca yiiksektir’'. Bu gruba &rnek olarak isletmenin eski ve
mevcut calisanlari, miisterileri, tedarikgileri verilebilir. Tavsiyede bulunan kisi hem
i1s1 hem de tavsiye ettigi kisinin 6zelliklerini bildigi icin se¢ilen adayin iste kalma
siiresi artar. Ayrica aday ise basladiginda isletmeyi hi¢ tanimayan bir kisiye gore hem
ise hem de diger calisanlara daha kolay adapte olur. Bunun disinda herhangi bir

iletisim araciyla ilan verilmedigi i¢in personel se¢gme maliyetini azaltir. Tanidik

! Giirbiiz, age, 40.
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tavsiyesiyle ise alinan personel, kendisine referans olan kisiyi isletme sahiplerine ve

diger personel kars1 zor durumda birakmamak i¢in daha 6zenli davranacaktir.

4. Tiirkiye Is Kurumu

Bu kurum da isletmeler i¢in eleman bulma konusunda 6nemli bir kaynaktir. 4857
Sayili Is Kanunu’nun 90.maddesine gore; “Is arayanlarin elverisli olduklar islere
yerlestirilmeleri ve cesitli isler i¢in uygun isciler bulunmasina aracilik gorevi,
Tiirkiye Is Kurumu ve bu hususta izin verilen 6zel istihdam biirolarinca yerine
getirilir.””?

Kurumun gorevleri arasinda’: Isverenlerin isglicli  taleplerini karsilamak, is
arayanlar1 durumlarina uygun islere yerlestirmek, 6ziirlii, eski hiikiimli ve terérden
etkilenenlerin ige yerlestirilmesine yardimci olmak, 6zellestirme nedeni ile isini
kaybedenlere is kayb1 tazminat1 6demek, isgiicli egitimi vermek, ise yerlestirmek, is
ve meslek danigsmanligi hizmeti sunmak, istthdamdaki isgiiciiyle ilk ve orta kademe
yOneticileri i¢in igyerinde egitim seminerleri diizenlemek, 6zel istihdam biirolar ile
yabanci uyruklularin istihdamina iliskin gorevleri yerine getirmek, igverenden gelen
isgiicii taleplerine gore vasifsiz isgiiciine beceri ve meslek kazandirict mesleki egitim
kurslar1 diizenlemek, issizligin azaltilmas1 ve istthdamin gelistirilmesi icin ilgili

kurum ve kuruluslarla igbirligi yapmak gibi hizmetleri siralayabiliriz.

5. insan Kaynaklar1 Firmalar

Bu sirketler is arayanlar ile eleman arayan firmalar1 bulusturan uzman kuruluslaridir.
Is arayanlar bu firmalara 6zge¢mislerini birakmak suretiyle onlarm kayitlarinda yer
alirlar. Eleman arayan herhangi bir isletmede danigsmanlik sirketine basvurup,
sirketin elindeki ¢esitli alanlarda uzman ve calismaya aday mevcut 6zgecmislerden
kendisi i¢in uygun olabilecek isgdrenleri tarama olanagina sahiptir. Bu kuruluslar
kendilerine bagvuran sirketlerden ve is arayanlardan isgéren bulma veya is bulma
karsiliginda belli bir komisyon almak suretiyle varliklarini siirdiiriirler. Bazen de bu

kuruluglar kendilerine bagvuran isletmenin adi sakli kalmak kaydiyla gazetelere

%2 Basisen Egitim ve Kiiltiir Yayinlar1. 4857 Sayih is Kanunu, istanbul, 2003.
” Giirbiiz, age, 43.
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eleman aramyor ilam verirler. Isletmenin eleman ararken ismini sakli tutmak
istemesinin ardinda bazi nedenler yatar. Ornegin, eleman arayan firma piyasada
taninmis ve saygin bir isme sahip ise, is arayanlar kendi vasiflarinin ilanda belirtilen
1 icin arana vasiflar ile uyusup uyusmadigini diisiinmeksizin sadece firmanin
isminden dolay1 o ise bagvurabilirler. Bazen de isletmenin eleman aradig1 pozisyon
halihazirda bos degildir. Kisacasi yeni eleman bulundugunda mevcut eleman o
gorevden uzaklastirilacaktir. Bu gibi durumlarda isletmeler isimlerini gizli tutmay1

tercih edebilirler.

Zaman zaman isletmenin danigmanlik kurulusu ile igbirligi sadece onlar adina ilan
vermek ya da portfoylerindeki adaylarionlara sunmakla kalmaz. Bu kuruluslar
isletmenin kendilerien sundugu is tanimlarin1 basvuran adaylarin 6zge¢cmisleri ile
karsilagtirmak ya da onlarla ilk miilakat1 yapmak suretiyle isletme adina 6n elemeyi
yaparlar. Boylelikle isletmenin eleman se¢me siirecinde testlere tabi tutacagi,
gorismeye davet edecegi aday sayis1 azaldigindan is yiikli de azalmis ve zamandan

tasarruf saglanmis olur’.

6. Insan Kaynaklar Siteleri

Teknolojik gelismeler birgok konuda kolaylik sagladigi gibi is arayan ve is¢i
arayanlara da kolaylik saglamistir. Insan kaynaklar1 siteleri, biinyelerinde
bulundurduklar1 6zgegmisler ile firmalarin istedikleri nitelikte aday bulmalarina

olanak saglayan bir¢ok 6zelliklere sahiptir.

Internet iizerinden aday saglama iki sekilde olmaktadir.

Birincisi isletmeler kendi internet sitelerinde bulundurduklart insan kaynaklari veri
taban1 ile temin etmek istedikleri pozisyonlar1 duyurabilmektedirler. Daha sonra
buraya yapilan bagvurulart degerlendirmektedirler. Ayrica sitelerinde ihtiyag
duymadiklar1 pozisyonlar i¢in de aday havuzu olusturmak amaciyla genel bagvuru

olarak bir boliime de yer vermektedirler.

* Giirbiiz, age, 41.
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Ikinci yontem ise is arayanlar, giiniimiizde cok yaygin hale gelen insan kaynaklar:
sitelerine girerek kendi 6zgegmislerini olusturmaktadir. Eleman arayan firmalar, bu
sitelerdeki ilgili o6zgecmisleri degerlendirerek istedikleri nitelikteki adaylara
ulasabilmektedirler. Bu firmalara 6rnek olarak www.yenibiris.com, www .kariyer.net,

www.insankaynaklari.com verilebilir.

Her iki yontemde firmalar i¢in oldukca diisiik maliyetli aday saglama yoludur.
7. Sendikalar Ve Mesleki Kuruluslar

Bu yonteme gore; bos kadrolarini doldurmak durumunda olan isletme, herhangi
nitelikte ve nicelikte personel aradigimi ilgili sendikaya bildirerek, onun istenen
personeli saglamasi Onerisinde bulunur. Kuskusuz yonetim-sendika iliskilerinin iyi
oldugu ortamlarda basvurulabilecek bir yoldur. Ancak iligkiler olumsuz ise,
yonetimin bu kaynaktan yararlanmasi diisliniilemez. Bazi {ilkelerde isgverenlerin
sadece sendika iiyelerini se¢melerini gerektiren “Kapali Isletme (Closed-shop)”
sistemi yasal olarak yasaklanmis bulunmasina karsin, uygulamada insan kaynagin
bulma isleminin hemen hemen tamamen sendikayla sinirli oldugu ¢ok sayida 6rnek

vardir’.

8. Okullar Ve Okul Ziyaretleri

Egitim kurumlarindan yararlanmak isteyen isletmeler oOgretim yilinin belirli
donemlerinde kariyer giinleri diizenlerler. Bunun amaci, isletmelerin ilgili okullarda
kendilerini tanitarak ve ig/kariyer olanaklar1 hakkinda bilgi vererek potansiyel bir
aday kitlesi yaratmaktir. Bu tiir etkinliklerde isletmeler, ilgilenen Ogrencilere is
basvuru formu doldurtarak, aday havuzlarini genisletmeye calisirlar. Kariyer giinleri
calismasii daha c¢ok biiyiik kuruluslar yapmaktadir. Bu kuruluglar da iilkemizde
kokli, iyi egitim veren tUniversiteleri tercih etmektedirler. Ayrica {iniversiteler de
mezun olacak Ogrencileri i¢in is bulmak amaciyla kariyer merkezleri

olusturmaktadir. Bu merkezlerden isgoren saglanabilir.

% Bingol, 1997, 107.
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9. Ust Diizey Yonetici Arastirma Sirketleri

Danismanlik sirketlerinin miisterileri her konuda is arayanlar ve her konudaeleman
arayan isletmelere olabilir. Oysa iist diizey yOnetici arastirma sirktlerinin miisterileri
sadece iist dlizey yoOnetici arayan isletmelerdir. Bu arastirma sirketleri piyasada
mevcut list diizey yoneticileri ve onlarin vasiflarin1 gayet iyi bilirler. Kendilerine
aradiklar1 6zelliklerle bagvuran bir isletmenin talebini degerlendirirler ve piyasadaki
mevcut ydneticilerden bu dzelliklere en uygun olan kisiye ulasirlar. isverenin ismi
gizli kalmak suretiyle kendisine bir is teklifinde bulunurlar. Eger yonetici de mevcut
isini degistirmeyi diislinliyorsa, bu kez tam bir gizlilik icerisinde kendisini is

teklifinde bulunan firma ile bir araya getirirler’®.

10. Zorunlu Hizmet Uygulamalar

Basaril1 6grencileri tespit edip onlara burs veren firmalar, mezun olduklarinda bu
ogrencileri kendi isletmelerinde zorunlu hizmetlerini yerine getirmeleri igin

calistirirlar. Bu da bir diger personel saglama yontemidir.

11. Staj Uygulamalan

Staj, teorik bilgiye sahip olan &grencinin, is hayatindaki uygulamalar1 gérmek ve
deneyim kazanmak i¢in firmalarda aktif olarak calismasidir. Staj, zorunlu oldugu
gibi istege baglh olarak da yapilabilmektedir. Staj ile isletmeler gegici personel
ithtiyacim karsilamis olurlar. Firmalar acisinda asil 6énemli olan stajyerler arasindan

ihtiyac duyulan siirekli ¢alisacak personelin segimine yardimci olmasidir.

3.3.5. D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Olumlu Yonleri
Personel ihtiyacinin dis kaynaklardan karsilanmasinin yararlart su sekilde

siralanabilir:

- Dis kaynaklardan daha fazla aday bulunabileceginden, isin gereklerine daha

uygun personel bulma olasilig1 da artar,

% Giirbiiz, age, 42.
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- Organizasyona yeni kan katilmasina neden olarak, yeni fikirlerin isletmeye

girmesini saglar,

- Isletmede vitrin degisikligine sebep olur,

- Mevcut aligkanliklar ve yeteneklerin disinda farkli bakis acilar1 ve yaklagimlarini

isletmeye kazandirr,

Isletme icinde hareketlilik saglar,

Isgiicii piyasasindaki yetismis nitelikli isgiiciinii isletmeye kazandirir,

Isletme ici her géreve iliskin egitim ¢alismalarini gerektirir,

Halihazirda c¢alisanlar arasinda olumlu yonde rekabet saglar,

- Isletmeye yeni giren isgdrenler kendilerini kabul ettirmek igin olaganiistii ¢aligma
gostererek verimliligi ve tretimi kisisel olarak arttirdigi gibi, diger isgorenleri de

ayni diizeyde calismaya ya da yarismaya 6zendirerek grup verimliligini kamgilar,

- lsgiicii arzinin bol ve ucuz oldugu donemlerde, pahali personeli isten ¢ikararak ve

ucuz isgiicii saglayarak is¢ilik maliyetini diisiiriilmesini saglayabilir,

- Ogzellikle yoneticilik kadrolar1 igin, sadece uzun yillar is gorgiisiine dayanarak
kazanilan deneyim ve bilgi yiikkselmek i¢in yeterli olamayacagindan, dis

kaynaklardan yararlanmak ¢ok daha sagliklidur,

- Ogzellikle iist pozisyonlara personel terfi ettirilirken, benzer pozisyonda birden ¢ok
aday varsa ve bunlar arasinda birinin tercih edilmesi digerlerini moral agisindan
olumsuz yonde etkileyecekse, bu durumda en gecerli ve gergekci yol olan dis
kaynaklardan personel bulmak tercih edilerek duygusal kararlar ve kayiricilik gibi

etkenler 6nlenmis olur.
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3.3.6. D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Sakincalari

Dis kaynaklara bagvurmak, i¢ kaynaklardan yararlanmaya gore daha maliyetli ve

zaman alicidir. Di1s kaynaklardan yararlanmanin baslica sakincalari sunlardir’’

- Dis kaynaklardan saglanan personelin igletmeye ve ise uyum sorunlari olabilir,

- Aday degerleme sans1 i¢ kaynaklardan faydalanmaya gore zordur, her zaman

aranan nitelikte eleman bulmak miimkiin olmayabilir,

- Dis kaynaklardan personel saglanmasi ise alma, ise alistirma, egitim maliyetlerini

arttirir,

- Calisanlarin igletmeye ve gorevlerine olan bagliliklari azalabilir,

- Yeni gelen personele eski calisanlarin tepki gostermesi s6z konusu olabilir.

°7 Kiigiikkaya, age, 71-72.
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4. PERSONEL SECIM SURECI VE YETKINLIK KAVRAMI

Isgoren se¢imi, isletmede bosalan ya da bosalacak gorevlere i¢ ve dis kaynaklardan
basvuran adaylar arasindan isin gereklerine en uygun kisi ya da kisileri segmektir.
Isletmenin gerek kendi personeline gerekse disariya karsi, izledigi personel
politikasinin olumlu goriintiisti saglam temellere ve ilkelere dayali bir isgéren se¢im
sistemiyle saglanabilir. Objektif ilkelere dayali bir isgden sec¢im siireci isletmeye
kars1 giiven yarattif1 gibi, adaylar arasindan en iyisini se¢cmekle isletmeye daha

verimli bir ¢aligma olanagi verir.

Geleneksel se¢im silirecinde secimle gorevlendirilen yetkili kisi bagvuran adaylarin
mesleki ve egitim diizeyiyle yakindan ilgilenir, alinan diploma ve sertifika gibi
belgelere dnem verir ve 6zellikle adaylarin teknik yeteneklerini aragtirir. Bu amagla
aday smav ve denemeden gegcirilir. Ancak bu deneme sirasinda adaylarin sik sik is
kazas1 yaptiklari, araclar1 kotii kullandiklar bilinen bir gergektir. Ote yandan, teknik
niteliklere agirlik verildiginden alinan se¢im kararinin ¢ogu kez yetersiz ve subjektif
olacagi acgiktir. Geleneksel se¢im siireci is ile isgoren arasindaki teknik, yetenek ve
beceriyi arayan, ancak igin teknik nitelikleri arttikca bu yonde bile her zaman basarili
olamayan, kati1 bir anlayisla i¢ kaynaklara doniik, disa kapali, giinii ve modasi

gecmis, dnemini yitirmis bir uygulama modelidir’.

4.1. ise Ahm Siirecinin Zaman Acisindan Degerlendirilmesi

Ise alim siirecinde zamanla ilgili ii¢ konu bulunmaktadir. Birincisi, kaliteli aday
havuzu olusturmak ve goriisme i¢in bu adaylar1 miilakata cagirmaktir. Bu da cevap
verme siiresi (response time) olarak adlandirilmaktadir. Ozellikle, isgiicii pazarinin
dar oldugu ve isletme i¢in kritik olarak kabul edilen pozisyonlarin doldurulmasinda,

cevap verme siiresi dnemli bir konudur. Personel temininde 6nemli bir 6lgiim degeri

% Sabuncuoglu, age, 107.
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olup, insan kaynaklar1 departmani kontroliindedir. Bos olan pozisyonun ne kadar
zamanda doldurulacagi da zamanla ilgili olan ikinci konudur. Bu zamana da bos olan
pozisyonun doldurulma siiresi ad1 verilmektedir (time to fill). Ugiincii zamala ilgili
konu ise baslama zamani (time to start) yani yeni ise kabul edilen kisinin ise fiilen
baslama zamanidir. Bu asamada insan kaynaklar1 departmaninin kontrolii ¢ok fazla

degildir.

Cevap verme siiresi: Insan kaynaklar1 deparmaninin elinde arzu edilen talebe iliskin
resmi bir belgenin bulundugu zamandan, miilakat giiniine kadar gegen siiredir. Bu
stire, insan kaynaklar1 departmaninin ne kadar zamanda temin sistemini
caligtirabildigini gostermektedir. Kaliteli elemanlar1 ne kadar siirede isletmeye

cekebildigi olgusu insan kaynaklar1 departmani kadar isletme i¢in de 6nemlidir.

Cevap Verme Siiresi CVS=GT-TT

Burada:

CVS = Cevap Verme Siiresi

GT = [k Nitelikli Adayin Is Goriismesine Cagrilmasi

TT

[s Talebinin Alindig1 Tarih

Cevap verme siirelerinin toplami ve bu miktarin toplam ise almalara boliinmesi
ortalama cevap verme siiresini olusturmaktadir. Insan kaynaklar1 departmanlari
ozellikle hat yoneticilerinden cevap verme siireleri ile ilgili olarak gelebilecek her
tiirli  sikayete karsi cevap siirelerine ait bilgileri bilgisayarlarinda kayith

tutmalidirlar.

Bos Olan Pozisyonun Doldurulma Siiresi: Zamanla ilgili ikinci konu, bos olan
pozisyonun doldurulmasi ile ilgilidir. Bos olan pozisyonlar1 doldurma siiresi,
onaylanmis olan is talebinin alindig tarih ile is teklifinin kabul edildigi tarih

arasindaki zaman fakini 6l¢gmeye caligir.

Bos Olan Pozisyonun Doldurulma Stiresi BPS=TT -TK
Burada:
T = Is Talebinin Alindig1 Tarih
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TK = Teklifin Kabul Edildigi Giin

Baslama Zamani: Zamanla ilgili {i¢iincli degerdir. Bos olan pozisyonun doldurulma
siiresine oldukca benzemekle birlikte aradaki fark sadece kabul giinii ile ise baglama

arasinda gegen giinlerdir. Adayin ise fiilen bagladig: tarih burada esas alinmaktadir.

Adayin Ise Baslamasina Kadar Gegen Siire Bz =TT-BT
Burada:
T = [s Talebinin Alindig1 Tarih

BT Adayin Ise Baslama Tarihi
Bos olan pozisyonun doldurulma siiresi ile baglama zaman1 degerlerini diizeltmeye
calisan bir (temin veya kadrolama) ydOnetici, basit bir bilgi bankasi olusturarak

degerleme sistemi gelistirebilir.

Cevap verme siirelerini, bos olan pozisyonlarin doldurulma siireleri ve baslama
zamani ile ilgili bilgilerin kayitlarinin tutulmasi ve saklanmasi hem yoneticilere hem
insan kaynaklar1 departmanina isi nasil yaptiklari hakkinda bilgi verecektir.
Doénemsel olarak, temin siirecinin etkinliginin artip artmadigini kontrol edebilmek
icin karsilagtirmalar yapmak 0Ozellikle insan kaynaklart departmani i¢in oldukca
gereklidir. Yoneticiler gerektigi takdirde kendilerini rahatlikla sayisal degerlerle
destekleyebilecekleri gibi, elde bulunan bu bilgiler yardimiyla tepe yonetime giderek

siireclerin hizlandirilmasi veya isbirligi elde etmek i¢in destek isteyebileceklerdir™.

Insan kaynaklarini bulma asamasinda aday havuzu olusturulduktan ve firma igin
gereksiz adaylar elendikten sonra insan kaynaklar1 secimi asamasina gegilir. Insan
kaynaklarin1 bulma siireci adaylarin ise bagvurmasi ile sona erer, basvurunun
yapilmasi ile beraber insan kaynaklar1 segim siireci baslar. Insan kaynaklar1 secimi;
insan kaynaklar1 bulma siirecinde olusturulmus olan insan kaynagi havuzu iginden
isin gerektirdigi niteliklere sahip en uygun olamm belirleme faaliyetidir. Insan

kaynaklarini bulma ile se¢imi siireci birbiri ile dogrudan baglantilidir ve dogru

% Tiiziiner, age, 100-101.
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personelin dogru ise yerlestirilebilmesi insan kaynaklart bulma siirecinin sagliklt

islemesine baglhdir.

Insan kaynaklar1 segimi aslinda firmadan firmaya farklilik gdsteren bir siire¢ olmakla
birlikte genellikle bagvurularin kabul edilmesi, 6n goriisme, basvuru formunu
doldurma, ise giris testlerinin yapilmasi, goriisme, adayin ge¢misinin aragtirilmas,
istthdam boliimiinde 6n sec¢im, ustabasi veya gozetimci tarafindan nihai se¢im, saglik
muayenesi ve yerlestirme olmak {izere on asamali bir seyir izlemektedir'®. Tiim bu
asamalar goz Oniine alindiginda personel se¢imi ¢ok zor ve masrafli bir istir. Dogru
personelin secilmesi i¢in bu siire¢ ¢cok onemlidir ve bu ylizden her asamada titiz

davranilmasi gerekir.

Bazi durumlarda, personel adaylari ilgilendikleri o6zel bir is ag¢ig1 agisindan
degerlenebilmektedirler. Bununla birlikte, siirekli yeni personel ihtiyaglarindan
dolay1, bazen bu kisiler, halihazirda bos olan veya gelecekte bosalabilecek farkli bir
isin gereklerine gore degerlenmeye alinabilirler. Ayrica bir isletme, hem simdiki hem
de gelecekteki is agiklar icin stireklilik gosteren bir temin ve se¢im siireciyle mesgul
olursa, ig gereklerini en iyi bigimde karsilayan yetenek tiirlinii istthdam etme sansini
yakalayabilir. Bu nedenle personel se¢im siirecini, sadece adaylar arasindan isi
yapacak bir personelin bulunmasi gibi dar bir ¢ercevede gérmek dogru degildir.
Secim ¢alismasi sirasinda, adaylar titiz bir analiz sonucunda ise alinirsa, ise alinan
kisi meslek bilgisi, bedensel ve zihinsel ozellikleri, kisilik bulgular1 yoniiyle de
incelenmis olacaktir. Dolayisiyla, bu bilgilerden yeni ise alinan personelin

yonlendirilmesinde, egitiminde ve gelistirilmesinde yararlanmak miimkiin olacaktir

Isletmelerin basarisinda, calisanlarin beceri ve yeteneklerinin biiyiik rolii vardir.
Boylelikle, ise alma siirecinde isletmelerin adaylarin essiz nitelikleri ile is gereklerini
optimum bir bigimde kiyaslama g¢abasina girmeleri gerekmektedir. Bu baglamda,
isletmelerin etkili ise almada ulasilmak istenen amaglari, su iic amaca ulasmalari ile
saglanabilir. Ilki, istenilen performans standardini karsilamasi en muhtemel olan
adayr segmektir. Ikincisi, adaylar1 yetenek, ilgi ve motivasyonlarini kisisel

odiillendirme davranisi iginde kullanabilecekleri ve organizasyona pozitif katki

100 Glimiis, age, 69.
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saglayabilecekleri pozisyona yerlestirmektir. Son olarak da, yasal gereklere uyarak
bu secim siirecini gergeklestirmektir. Boylelikle isletmelerin olayin yargiya intikal

etmesi sonucunda se¢im asamasindan zarar gormeleri engellenmis olur'",

Personel seciminde dikkat edilmesi gereken en onemli husus segilecek personel ile
bos pozisyonun gereklerinin birbiriyle drtiismesidir. Isin gerektirdigi tiim 6zellikleri
tamamen tasiyan bir personel bulunmasi miimkiin olmayabilir. Fakat burada amag
istenen &zelliklere en yakin personelin ise alinmasi olmalidir. ise alinacak personelin
is ile olan uyumu yaninda organizasyonda calisan diger personel ile uyumu da son
derece dnemlidir. Is ile ve diger ¢alisanlarla uyumlu olmayan personel secgimi ile
motivasyon azalmalarina bagli olarak meydana gelen verimlilik distist, is
kazalarinin artmasi, ¢atisma gibi durumlar ortaya g¢ikabilir. Bu hem yanlis secilen
personelin hem de diger personelin mutsuz olmasina neden olur. Béyle bir durumda
ya isten ¢ikma ya da cikarilma durumu olacaktir. Bosalan pozisyona yeni aday
alinmasi i¢in yine aym giderler yapilacaktir. Her yeni personel, ise ve diger
calisanlara uyum saglayincaya kadar isletmenin bazi bedelleri 6demesi gerekecektir.
Bu bedellere verimsiz c¢alisma, is araclarin1 yanhis kullanmaktan kaynaklanan
araglarin bozulmasi, isi 6grenme asamasinda oldugundan isi bilen personele oranla
pratik olamama gibi durumlar rnek olarak verilebilir. Ise almacak personel, isin
gereklerinin altinda veya iizerinde ozelliklere sahip olmamalidir. Isgdrenin yetersiz
olmas1 kendisini basarisiz ve dolayistyla beceriksiz hissetmesine neden olurken , isin
gereklerinin lizerinde 6zellige sahip personel de isi dnemsemez ve karsisina ¢ikan

daha iyi sartlar1 degerlendirmeye c¢aligir.

Dogru personel se¢imi hem c¢alisanin hem de isletmenin mutlu olmasin
saglayacaktir. Bu da beraberinde isletmenin verimlili§inin artmasini saglayacaktir.
Personel se¢cim maliyetleri diiserken, diger taraftan personel devir oran1 da azalacagi
icin egitim masraflar1 da azalacaktir. Tiim bu sebeplerden dolay1 insan kaynaklar

boliimii personel se¢imine ¢ok 6nem vermelidir.

1% Kiigiikkaya, age, 86.
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4.2. Personel Secim Siirecini Etkileyen Faktorler

Aday Aranan Pozisyonun Isletme Icindeki Yeri ve Onemi: Doldurulmak istenen
pozisyonun isletme i¢indeki 6nemine gore secim siirecindeki asamalar farklilasabilir.
Ormegin, iist diizey yonetici almirken yogun bir 6zgecmis kontrolii ve birgok
goriisme yapilirken, alt kademe bir isgéren almak i¢in kisa bir goriigmesi yeterli
olur. Doldurulacak pozisyon se¢im siirecinin igerigini ve asamalarin

farklilagtiracaktir.

Aday Havuzu: Se¢im siirecini etkileyen bir diger faktor de olusturulan aday
havuzudur. Aday havuzunun sayisal ve niteliksel olarak yeterli olusu saglikli bir
secim yapilmasini saglayacaktir. Bagvuruda bulunan aday sayis1 ne kadar ¢ok olursa

bos pozisyon i¢in aranan nitelikte aday bulma sans1 o kadar artacaktir.

Secilen aday sayisinin bagvuruda bulunan aday sayisina orani segme oranini verir.
Bu oran sifir ile bir arasinda bir deger alacaktir. Isletmelr bu oranin diisiik olmasini
arzular. Clinkii oranin diisiikliigli ¢ok kisinin bagvurdugunu ve ¢ok aday arasinda

daha iyi bir se¢im yapma ihtimalinin oldugunu gosterir.

Se¢cim Kararimin Aciliyeti: Se¢im kararinin aciliyeti veya hizli bir bi¢imde bos
pozisyonlarin doldurulmasinin gerekliligi, se¢im siirecini etkileyecektir. Bazen
olaganiistii bir durumda, Ornegin kritik bir goérevde bulunan bir ¢alisanin isten
ayrilmasi durumunda, {iretimin sekteye ugramamasi veya durmamasi i¢in hizli bir
bicimde secim siirecini gergeklestirmek ve ilgili pozisyonu doldurmak gerekebilir.
Cok kisa bir veya iki ig gorlismesi yapmak suretiyle se¢im islevi gergeklestirilebilir.
Ancak boyle acil bir durumun veya zorunlulugun olmadig1 ve se¢im i¢in uygun bir

stirenin bulundugu durumlarda siire¢ daha uzun olup, farkl1 yontemler igerebilecektir.

Yasalar: Yasal diizenlemelerin de se¢im siirecinin isleyisine Onemli etkileri
bulunmaktadir. Se¢im islemlerini yerine getirenler, basta istthdam firsati esitligi
olmak iizere, adaylarin haklarina riayet etmek durumundadirlar'®. 4857 sayili Is

Kanunu’nun besinci maddesine gére “Is iliskisinde dil, 1rk, cinsiyet, siyasal diisiince,
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felsefi inang, din ve mezhep ve benzeri sebeplere dayali ayrim yapilamaz. Ayni veya
esit degerde bir is icin cinsiyet nedeniyle daha diisiik iicret kararlastirilamaz. Is¢inin
cinsiyeti nedeniyle 6zel koruyucu hiikiimlerin uygulanmasi, daha diisiik bir iicretin

uygulanmasini hakli kilmaz.” denilmektedir'®”.

Orgiitiin Tiirii: Segim siirecinin belirleyicilerinden bir digeri ise, drgiitiin 6zel sektdr
veya kamuya ait olmasidir. Ozel sektdr orgiitleri segim siirecinde daha esnek ve
bicimsel olmayan bir yol izleyebilmekte ve daha modern teknikleri
kullanabilmektedirler. Buna karsilik kamu kurumlari, daha merkeziyetci ve yasal
prosediirlere uygun olacak sekilde c¢alisanlar1 se¢mektedirler. Kamu orgiitlerinde,
yarigma sinavlar1 araciligiyla nitelikli personel adaylar1 belirlenmeye calisilmaktadir.
Ulkemizde kamu kurumlarinda personel se¢imi, genel yazili veya test tiirii smavlar
yapilarak gerceklestirilmekte ve cok sayidaki adaylar arasindan, s6z konusu sinavda
en yiiksek puan alanlar secilmektedir'™. Ozel sektorde ise yapilan ig goriismeleri ile

personel se¢imi yapilmaktadir.

4.3. Personel Secim Siirecinin Asamalari

Personel secim sistemi, isletmenin ihtiyaci olan personelin secilmesinde, hangi
gorevler i¢in personel alim silirecinin baglatilacagi, hangi temin kaynaklarmin
kullanilacagi, adaylarin bagvurusunun hangi yoOntemle saglanacagi, hangi se¢im
asamalarinin hangi birimler tarafindan uygulanacagi, calisma kosullar1 ve iicretin
hangi yonetim kademesi tarafindan saptanacagi, nihai se¢im kararini hangi makamin
onaylayacagi, sorularina cevap verebilecek bir sistemdir. Personel se¢im sistemi,
organizasyon kitabinda yer alan is tanimlar1 ve gorev niteliklerinin, personel adaymin
degerlendirilmesinde dikkate alinmasini garantilemelidir. Eger gdrev yeni
olusturulmussa, oncelikle gorev kadroya ve organizasyon kitabina dahil edilmeli,
sonra se¢im siireci baglatilmalidir. Aksi takdirde, ne yapilacagi ve hangi niteliklerin
gerektigi agikca belli olmayan bir gorev i¢in, uygun bir adaym bulunmasi miimkiin

olamaz.

1% {5 Kanunu (4857 S.K.)”. Resmi Gazete, 25134, Haziran 2003.
104 Toran, age, 130.
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Se¢im siireci, kimlerin ise alinacagina karar vermek i¢in kullanilan spesifik adimlar
serisidir. Siire¢ adaylarin istihdam i¢in miiracaat etmeleriyle baslamakta ve ise alma
karar1 ile son bulmaktadir. Siire¢ igerisinde gecen biitiin basamaklarda insan
kaynaklar1 boliimii ve ise alma ile gorevlendirilen yonetici, adaylarin ve isletmenin

istihdamdan beklentilerini ve gereklerini uygun hale getirir'®.

Isletmelerin se¢im kararin1 verirken uyguladiklar1 standart bir ydntem yoktur.
Genellikle her isletme kendine 06zgii olarak degistirdigi bir yontem uygular.
Nitelikleri uygun olmadigi anlasilan bir adaymn her asamada reddedilme olasiligt
vardir'®. Ornegin, bazi isletmeler sadece is goriismesini yeterli bulup, herhangi bir
test uygulamasina gerek géormeyebilirken, bazilar1 oldukga ayrintili bir test yontemi
uygulayabilmektedirler. Ya da doldurulacak pozisyonun 6nemine gore referans
kontroliiniin mutlaka yapilmasi gerekli olabilir. Benzer sekilde bu asamalarin
siralanisi da isletmeler tarafindan degisik bigimde uygulanabilir. Ornegin, bazi
isletmeler referans kontroliinii ve saglik muayanesini test uygulamasindan once
yapabilirler. Burada o©nemli olan se¢im siirecinin diizgiin isleyebilmesi igin
yontemlerin sistematik olarak uygulanmasi ve is i¢in gerekli olan yontemlerin se¢im
stirecine dahil edilmis olmasidir. Se¢im siireci i¢erinde yer alan her bir yontem ya da
asama aslinda bir karar verme noktasin1 da ifade etmektedir. Buna gore secim
siirecinde birden fazla karar verme noktast ve bu noktalarda karar vermeyi
kolaylastiracak kistaslar tanimlanmaktadir. Isleme baslayanlardan yalmzca birkagi
secim siirecinin sonuna kadar gidebilecektir. Her karar noktasinda, istenen niteliklere
sahip olmayanlar reddedilip, istenen nitelikteki adaylar lizerinde ise daha ayrintili

olarak durulur. Béylece zaman tasarrufu da saglanmis olur'®’.

105 Kiigiikkaya, age, 89.
1% Atalay, age, 48.
97 Toran, age, 131.
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Sekil 9: Personel Secim Sistemindeki Asamalar

Gaye Kiiciikkaya, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Personel Se¢imi ve Bir Uygulama” ,
(Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 92.
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Isletmeler, secim yontemlerinde iki tiir yaklasim sergileyebilirler. Bunlardan biri ve
en yaygin olani elemeci yaklasimdir. Elemeci yaklasimda, adayin i¢inde bulundugu
asama, diger asamalara gecmesi i¢in Oncelikle gecmesi gereken bir engel
niteligindedir. Adaylarin isi basarili bir bi¢imde yerine getirip getiremeyeceklerini
6legmek icin hazirlanan metodlar, adaylara uygulanir ve prosediirdeki her adimda

basarili olan aday bir sonraki asamaya ge¢gmeye hak kazanir'®®,

Ikinci yaklasim ise; biitiinleyici yaklasimdir. Bu yaklasimda, adaylar tiim se¢me
prosediiriinde 1ilerleyebilir. Her adimda minimum standardi karsilayamayan aday
elenmez. Adayn prosediirdeki her adimda ilerlemesine izin verilerek, her adimdan
aldig1 puanlar toplanarak birlesik bir puan elde edilir. Bu yaklasim, eger adayin bir
iki asamada puam diisiikse, diisilk skorun diger adimlardaki yiiksek skorlarla
dengelenmesine imkan tanir. Bu, her aday i¢in ayrintili bir degerlendirme saglar;

fakat kiicilik 6l¢ekli isletmelerin biitiin adaylara bu siireci uygulamaya giicleri yetmez.

Biitiinleyici yaklasim, daha ¢ok adaylarin secilecegi pozisyon azsa, basvuran aday
sayist azsa veya acil secim yapilmasi gerekmiyorsa ve tiim asamalarin adaylara
uygulanma olanag1 varsa segilir. Oysa elemeci yaklasim, s6z konusu pozisyon igin
cok sayida aday basvurduysa, baz1 yontemleri uygulamak zor ve maliyetliyse, adaya
uygulanan asama adaymn yetersiz oldugunu acgik¢a gosteriyorsa uygulanir.

Ulkemizdeki uygulamalarda genellikle elemeci yaklasim benimsenmektedir'®.

Isletmeler segim siirecinde, isletmenin biiyiikliigiine, doldurulacak pozisyonun
Onemine, insan kaynaklarinin yonetim felsefesine gore farkli yontem ve aracglar

kullanabilirler.

Isletmelerin personel segiminde kullandiklar1 yontem ve teknikler duruma gore
degistigine gore, bir yontem belirlerken bazi noktalara da dikkat etmeleri gerekir.

Bunlar sdyle siralanabilmektedir''’;

- Personel ihtiyacinin miktar nitelik ve aciliyeti,

108 Kiigiikkaya, age, 89.
1% age, 90.
10 age, 91.
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- Yontemin uygunlugu, maliyeti,

- Secim i¢in kullanilacak adaylarin varligi, niteligi,

- Yontemin gecerlilik ve gilivenilirligi,

- Adaylarin se¢im yontemiyle ilgili tutumlari.

4.3.1. Isgoren Ihtiyacinin Duyurulmasi

Duyuru, isletmenin iggdéren ihtiyacin1 ve isgoren aradigim1 gazete, dergi, radyo,
televizyon, el ilanlari, posta vb. yoluyla kamuoyuna ve ilgililere iletmek i¢in yaygin

olarak kullanilan bir yontemdir. Duyuru yoluyla isgéren bulma oncelikle duyuruda

hangi bilgilerin bulunacagi ve hangi araclarla ilgililere iletecegi konusunda karar

verilmelidir. htiyacin duyurulmasi ile ilk olarak olay, kurumun disina tagsmaktadir'"".

4.3.2. Duyuruda Dikkat Edilecek Noktalar

Kurumun isgdren ihtiyaci tam olarak belirgin midir? Bu belirginligi saglayacak

kurum ig¢i aragtirmalar yapilmis midir?

Insan kaynagi ihtiyacinin oldugu alanlardaki is analizleri ve gorev tanimlarini

yapilmig midir?

Belirlenen ihtiyaglar konusunda bir fikir birligi var midir? Ornegin herhangi bir
birimdeki sef ihtiyact konusunda insan kaynaklari boliimii ile, ilgili bolim ve st

diizey yonetici ile miimkiin oldugunca ayni fikirde olmalidir.

Kurumdaki isgoren ihtiyaglari, miimkiin oldugunca bir duyuru halinde

belirlenmelidir.

" Kurtulus, age, 30.
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En uygun duyuru araci belirlenmelidir. Hedef kitle duyuruya kolayca ulasabilmelidir.

Duyuruda yer alan isgoren ihtiyaclarin karsilanacag hedef kitle belirlenmelidir' 2.

Duyuruda adaylarda istenen oOzellikler acik¢a belirtilmelidir. Bu sayede
duyurulardaki 6zelliklere uymayan adaylarin bagvurmasi Onlenerek, basvurularin

kabul edilmesi asamasinda insan kaynaklar1 béliimiine kolaylik saglanir.

Hazirlanan ilanin tercihen bas kisimlarinda belirgin olarak isletmenin iinvani ve
calisma lanmin belirtilmesi gerekir. Banka isletmleri, biliylik sanayi veya hizmet
isletmleri, ilgilileri biiyiik kismi tarafindan taniniyor olabilir. Ancak isletme yeteri
kadar taninmiyorsa, {invanla birlikte, calisilan sektoriin de belirtilmesi oldukga
onemlidir'”®. Ayrica ilanda detaya girmeden, isletme hakkinda kisa bir bilginin
verilmesi de yararli olacaktir. Ornegin, “Kendinden yapiskanl iiriinler sektoriinde
kurumsallagsmis, ISO 9001:2000 belgeli sirketimizde gorev alacak takim ruhuna
sahip” gibi bir ifade ilanda yer alabilir. Bazen isletmeler ilanlarda kendi {invanlari
vermeyebilir. Bagvuru yapmak isteyen adaylar i¢in faks numarasi, adres veya
giinlimiizde internet adresi verilemektedir. Bu ilanlara isimsiz, gizli veya kor ilan
denilmektedir. Gizli ilan verilmesinin bircok nedeni vardir. Isletmenin kimligini
aciklamasi, biiylik bir ve herkesin calismak istedigi bir isletme ise ilgili is i¢in
gereken nitelikleri tagimayanlarin da basvuruda bulunmasina ve se¢im siirecindeki
calisanlarin gereksiz mesai harcamasina neden olacaktir. Aranan adayin yapacagi is
ile ilgili gorevin iinvan1 agik¢a yazilmalidir. Is ilanlarmim en énemli kismi da aranan
adaylarin hangi 6zelliklere sahip olmalar1 gerektiginin agiklanacagi kisimdir. Bu
boliim i¢in ig analizinden faydalanmak gerekir. Adaylarin sahip olmasi gereken
egitim, yabanci dil, bilgi, gerekli ise fiziksel ozellikler, cinsiyet, yas, boy, askerlik

durumu gibi bilgilerin ilanda yer almasi gerekir.

4.3.3. Duyurunun Yer Alacagi Aracin Belirlenmesi

Duyuru araci, dogru kitleye ulasma bakimindan ¢ok onemlidir. Yanlis duyuru

aracinin se¢ilmesi duyurunun dogru kitleye ulasmamasina neden olur. Bu yiizden ise

"2 Rurtulus, age, 32.
1 Toran, age, 83.
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alinmas diisiiniilen personelin pozisyonuna gore hangi aracin kullanilacagina karar
verilmesi gerekir. Duyurular internet, dergi, gazete, sesli ve gorlintiilii iletisim

araclari, el brostirleri, duvar afisleri, mevcut calisanlar ile yapilmaktadir.

Bunlarin en yaygin olani gazete ilanlaridir. Gazete ilanlar1 son yillarda hafta bir giin
is ilanlartyla ilgili ek c¢ikarmaktadir. Diger bir etkili duyuru araci internettir.
Internette olusturulan siteler ile isgdren arayan ve is arayanlar bir ortamda
bulusturulmaktadir. Isinden memnun olmayan veya issiz olanlar kendi
O0zgecmislerini bu sitelere gondererek, tasidigr Ozelliklerde isgoren arayan
isverenlerle sanal ortamda bulusabilmektedirler. Ayni1 sekilde isgoren arayan
igverenler de istedikleri 6zellikleri belirterek kendilerine uygun personeli bulma sansi

yakalamaktadir.
4.3.4. Basvuru Formu Doldurtma
Basvuru formu doldurulmasindaki amag, basvuru sahibi hakkinda en hizli sekilde

bilgi sahibi olmaktir. Bagvuru formlari, isletmenin ilgili kisi ve birimlerine aday

hakkinda bilgi gitmesine yardimc1 olurlar.

............................ A.S.
Fotograf
KISISEL BILGI
Adimiz Soyadiniz
Adresiniz:
Is Sigortas: Sicil No:
Dogum Yeri: Dogum Tarihi:
Uyrugunuz: Medeni Durum:

Sofor Ehliyetiniz Varsa No:

Cocuklariniz Varsa Sayist:

Cocuklarinizin Yast:

Sirketimizde Nasil Bir Is Istiyorsunuz?

Sizi Tatmin Edecek Briit Ucret: Giinde:................. TL
Ayda:..................... TL
Haber Verilecek Kisi: Ad1 Soyadi: Tel:
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Adresi: Akrabalik Derecesi:
OGRENIM DURUMUNUZ
Egitim  Gordiigiiniiz | Ogrenim Dénemi | Aldiginiz Derecesi
Kurumun Adi ve Yeri Ogrenim
Belgesi
Ilk:
Orta:
Lise:
Yiiksek:
Ihtisas:
Kurs:
YABANCI DIL BILGINiZ

Bildiginiz Yabanc1 Dil Okuma Yazma Konusma

Orta | Iyi | Cok | Orta | Iyi | Cok | Orta | Iyi | Cok

iyl iyl iyl

Ingilizce
Almanca
Fransizca
Oteki

REFERANS VERECEGINiZ KISILER
Akrabalariniz harig kisiliginizi ve ¢alismanizi tantyan ii¢ kisinin;

Ad1 Soyadi Adresi Gorevi Telefonu
GECMISTEKI GOREVLERINiZ
Isyerinin Adi(en Goreviniz Briit Calisma Toplam Ayrilig
sondan sira ile) Ucretiniz Do6neminiz Calisma Nedeni
Siiresi

ASKERLIK DURUMUNUZ: ...t

Bu belgeye yazdigim bilgilerin dogrulugunu taahhiit ederim

Tarih:

Imza:

Sekil 10: Is Istek Belgesi

Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8. bs. (Bursa: Furkan Ofset, 1997),109-110-111

Bagvurularin alinmasi ve degerlendirilmesi siireci ile etiksel ilkelerin hemen hemen

hepsi ilgili olmakla birlikte, 6zellikle esitlik ilkesi, diirtistliik ve dogruluk ilkesi,

tarafsizlik ilkesi, sorumluluk ilkesi, saygili olma ilkesi ve aciklik ilkesi ile yakindan

iligkilidir.
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Esitlik ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticisi tim basvurular ayni titizlikle
kabul etmelidir. Ise bagvurmak isteyen ve asgari sartlar1 tasiyan tiim kisilere esit
uygulamalar yapilmalidir. Ornegin 6n goriismede tiim basvuranlara ayni sorular
yoneltilmeli; hatta bunun igin standart bir form gelistirilmelidir. Ise basvurmak igin
daha ¢ok kisinin basvurmasmm saglayacak zaman araligi verilmelidir. ise bagvuran
kisileri degerlendirirken standart formlar kullanilmali ve bunlar araciligi ile
degerlendirme yapilmalidir. Tiim kisilere esit davraniglar sergilenmelidir. Kisiler

arasinda herhangi bir ayrim yapilmamalidir.

Diiriistliik ve dogruluk ilkesi geregince, ise bagvuran tiim kisilere diiriist bir yaklagim
sergilenmelidir. Isin gerektirdigi tiim nitelikler ve is hakkinda bilgiler ¢alisanlara
diirtist bir sekilde agiklanmalidir. Tiim ¢alisanlara diiriist bir sekilde yaklasilmali ve
yapilamayacak isler ya da olmayan gergek dis1 unsurlar anlatilmamalidir. Kisilerin
basvuru formlar1 degerlendirilirken, tiim formlar diiriist bir sekilde degerlendirmeye
calisilmali ve kisilerin haklarmi ¢igneyecek unsurlardan uzak durulmalidir. Is

bagvuru formlarinin iistiinde herhangi bir degisiklik yapilmamalidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, is basvurusunda bulunan tiim kigilerin is bagvuru
formlar1 objektif kriterlere gére degerlendirilmelidir. Bu ilke geregince herkese esit
uzaklikta olunmali ve kayirma unsurlarindan uzak durulmalidir. Is basvuru formlari,
belirlenen standart puanlara gore degerlendirilmeye calisilmahidir. Kisiler, isimleri,
soy isimleri, referanslar1 ya da tanidiklar1 ile degil, formun {izerindeki nitelikleri ile
degerlendirilmelidir. Ornegin, ise basvuran kisinin nitelikleri ¢ok iyi olabilir, ancak
insan kaynaklar1 yoneticisinin bu kisi ile kisisel bir problemi oldugu i¢in onu negatif
degerlendirmeye tabi tutmasi etik ilkesine aykir1 bir hareket olmaktadir. Tiim kisilere
Onyargisiz  bir sekilde yaklasilmalidir. Kisilere esit uzaklikta olmali ve
degerlendirmeler bu dogrultuda yapilmalidir. Burada énemli olan diger bir nokta da
isletmenin kazanmasi1 gerektigidir. Niteliksel olarak iyi olan bir kisinin isletmeye
olacak faydasi diigiintilmeli

ve ona gore degerlendirme yapilmaya ¢alisilmahdir. Ise bagvuran kisiler arasinda
higbir siniflandirma yapilmamalidir. Ornegin, kadin-erkek, giizel- ¢irkin, uzun boylu-
kisa boylu gibi. Tiim basvuranlara esit uzaklikta olmali ve aymi bakis agisiyla

bakilmalidir. Bagvuran kisileri objektif bir sekilde degerlendirecek standart formlar
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uygulanmaya ¢alisilmahidir. Kisisel diisiincelerden uzak hareket edilmeye

calisilmalidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticileri is bagvuru formlarmi
miimkiin oldugunca ¢ok kisiye doldurtmaya c¢alismalidirlar. Bunu bir yiik olarak
gébrmemeli ve isin O6nemi iistinde durmalidir. Isletmeye gerekli olan kisinin
bagvuranlar arasindan en 1iyisi olmasi i¢in gerekli olan tiim unsurlar1 kullanmalidir.
Kisisel goriislerinden uzaklasip objektif kriterlere gore isletmenin ¢ikarlarim

koruyacak sekilde hareket etmelidir.

Saygili olma ilkesi geregince, bir insani oldugu gibi gorebilme ve onu 6zgiin
bireyselligi i¢inde fark edebilme yetisine sahip olunmalidir. ise basvuruda bulunan
kisilerin ig bagvuru formlar1 dikkatle incelenmeli ve formlar burusturulup bir kenara
atilmamalidir. Goriisme esnasinda kisilere karst saygili davranilmali, onlarin
gururlarini incitecek ciimleler kullanilmamalidir. Yetkililer, kendilerini onlarin
yerine koymali ve bu dogrultuda davranis sergilemelidirler. Bu ilke geregince,
degerlendirme siiresini ¢ok fazla uzatmadan degerlendirme yapilmali ve kisilere
olumlu ya da olumsuz bir sekilde yanit verilmelidir. Kisiler oradan gelecek cevaba
gore yeni girisimlerde bulanabilirler. Ornegin, iki hafta sonra degerlendirme
sonuglariin aciklanacagini belirtip, bir ay geg¢mesine ragmen aciklama
yapilmamissa, bu kisilere kars1 bir saygisizlik unsuru olusturacaktir. Degerlendirme
asamasinin bir zamanlama plani olmalidir. Ornegin, iki hafta icinde degerlendirme
sonuglart agiklanacak ve bir ay sonra ige alimlar gerceklestirilecektir, seklinde bir

plan yapilmalidir.

Aciklik ilkesi geregince, ise bagvuran kisiler degerlendirmenin nasil yapilacagini ve
hangi kriterlere gore degerlendirme yapilacagini bilmelidirler. Asgari unsurlari
tasimayip elenenler ya da daha sonra elenenler ne i¢in elendiklerini bilmelidirler. Bu
sayede basvuruda bulunan kisilerin zihinlerinde kayirma hususunda herhangi bir
siiphe kalmayacaktir. Isletme ve ise basvuran kisiler birbirleri ile agik iletisim

kurmalidir. Higbir tarafin aklinda herhangi bir soru yanitsiz kalmamalidir' .

' Basarir, age, 76-78.
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Basvuru formunda; adayin kisisel bilgileri, almak istedigi gorev, egitim durumu,
katildig1 kurs, sertifika programlar1 ve benzeri, bildigi yabaci diller ve diizeyi, is
deneyimi, referanslari, saglik durumu, kullandig1 ara¢ ve geregler (bilgisayar gibi),
ticret ve adaym ilave etnek istedikleri i¢in aciklamalar kismi gibi bilgiler yer
almalidir. Bagvuru formlarinin sonunda isverenler adayin formda beyan ettigi
bilgilerin yanlig olmasi ve bunun ortaya ¢ikmasi durumunda derhal isten ¢ikarilacag
ibaresini eklerler. Bu yaniltict bilgi vermenin 6niine gegcmek amaciyla konulan bir

maddedir.

4.3.5. Basvurularin Kabul Edilmesi ve On Eleme

Insan kayna@i ihtiyacinin duyurulmasindan sonra duyuruda belirtilen siire iginde
basvurularin kabul edilmesi agsamasina gegilir. Bagvurularin kabulii konusunda,
aranan personele uygun bir personel kabul prosediirii hazirlanmis olmalidir. Bu
prosediir, isletmeye 6zel olacagindan farkliliklar gosterebilir. Bagvurularin kabulii,
isletmenin biinyesine katacagi yeni personel adaylari ile ilk olarak iletisim ve

etkilesim kurulmasini saglayacagindan 6nemli bir siiregtir'"°.

Basvurularin kabulii, yayinlanan ilan dogrultusunda iki sekilde gergeklestirilebilir.
Bunlardan birincisi adaylarin posta yoluyla (ya da e-mail seklinde internet tizerinden)
basvurularinin kabul edilmesidir. Bu sekilde yapilan bagvurular, isletmenin insan
kaynaklar1 gorevlileri tarafindan incelenir. Bdylece bagvuruda bulunan adaylardan, is
gereklilikleri dogrultusunda istenen temel niteliklere sahip olmayanlar tespit edilerek

elenir.

Ikinci durumda ise adaylarin sahsen isletmeye gelerek basvuruda bulunmalari
istenebilir. Bu durumda, isletmeye gelen adaylara, isletme tarafindan daha once
hazirlanmis, matbu is formu doldurtulur. Is basvuru formlari, adaymn 6zliik isleriyle
ilgili bilgilerini almak ve gerekli temel niteliklere sahip olup olmadigim
degerlendirmek iizere hazirlanmis belgedir. Bu formlarin bir eleme araci olarak
kullanilabilmesi i¢in dikkatli ve ihtiyag¢ duyulan bilgileri kapsayacak sekilde

hazirlanmis olmasi 6nemlidir.

'3 Kiigiikkaya, age, 94.
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Bagvuru formlari, aday hakkinda objektif olarak degerlendirilebilecek olan, adayin
kisisel bilgilerini (ad, soyad, adres, telefon numarasit vb), egitim bilgilerini, daha
onceki is deneyimlerini, yabanci dil bilgisini, bilgisayar bilgisini, referanslarini, iiye
oldugu kliip veya dernekleri, hobilerini ve buna benzer bilgileri kapsar. Ancak
belirtmek gerekir ki, bu formlarda kisinin 6zel hayatina iligkin (anne-baba adi, ¢ocuk

say1st, boy, kilo vb.) ayrintili sorulara gerek yoktur.''

Isletmenin insan kaynaklar1 boliimii, bir yandan is duyurusuna gelen 6zgegmisleri
toplarken, aday havuzunu genisletmek i¢in 6nceki bagvurulari iceren aday personel
veri tabanini1 da tarar. Oradan uygun olabilecek 6zge¢cmisleri de, o pozisyon igin
acilan dosyaya ekler. Eger o pozisyon icin bir duyuru yapilmamissa, isletme veri
tabani1 aday aragtirmasi i¢in en Onemli kaynak haline gelir. Gerekirse isletme, ic
duyuru yaparak, aday havuzunu genisletmeye calisir. Ozetle isletme, daha 6nce
belirtilen tiim personel kaynaklarindan, tiim aday saglama yollarin1 kullanarak aday
havuzunu olusturabilir. Bu asamada isletmenin insan kaynaklar1 boliimii, daha 6nce
belirledigi se¢cim yoOntemindeki personel kaynaklarina ve aday saglama yollarina

basvurarak, o pozisyon i¢in bir aday havuzu olusturur''’.

Olusturulan aday havuzu icinden o6zgegmisler incelenir. Ozgegmisler iginden
doldurulmak istenen is i¢in gerekli 6zelliklere uygun olan adaylar 6n goriismeye
cagrilir. On goériismede aday hakkinda kisa ve aciklayici bilgi edinilir. Adayin dis
gorliniisii ve konusmasi degerlendirilir. En son calistigi is, en son mezun oldugu
okul, bu isi neden tercih ettigi gibi konulara yer verilir. Adaylarin isletmeden neler

bekledigi ve nasil bir is aradig1 belirlenmeye calisilir.

4.3.6. Psikoteknik Test Uygulamalari

Isgdren seciminde en ilgi ceken asamalardan biri de test yontemi ya da psikoteknik

incelemedir. Psikoteknik, genellikle isgoren adaylari iizerinde test uygulamalarini

icerdiginden testlerle es anlamda kullanilabilir''®.

16 Toran, age, 133.
"7 Kiigiikkaya, age, 95 .
"% Sabuncuoglu, age, 111-112.
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Psikoteknik test uygulanmasindaki amag, ige secilecek olan adaylarin igse ve isyerine
uyumunu ve adaylarin yapabilecekleri, yatkinligi olan islerde c¢alismasini
saglamaktir. Ise alimlarda adaylar arasinda firsat esitligi saglanmasi ve isgiicii devir
oraninin azaltilmasi i¢in bu testlerden faydalanilmaktadir. Bu  testler  sayesinde
bireyin, yetenek, beceri ve kisilik 6zellikleri belirlenerek gelecekteki performansi

ongoriilmektedir.

Psikoteknik testlerle bireylerin yetenekleri, kisisel ozellikleri, bilgi ve becerileri
analiz edilir. Psikoteknik uygulamada, testin benzer ortamlarda bulunan deneklerin
birbirleriyle nesnel ve sayisal olarak karsilagtirilabilmeleri i¢in gerceklestirilen her
tiirlii bigimlendirilmis islemlerdir. Ozetle testler, sonucu sayisal olarak gdsteren bir
degerlendirme, karsilastirma ve tahmin aracidir. Bu testler, yetenekler, ustalik, ilgiler
ve kisilik gibi beseri nitelikleri sayisal terimlerle 6lgmek icin kullanilmaktadir.
Bunlarin kullanilmasiyla, bir bireyin karsilastirildigi diger bireylere gore sahip

oldugu belirli bir 6zelligin derecesinin ne oldugunu belirlemek miimkiin olmaktadir.

Adaylara uygulanan testler sadece personel se¢imi i¢in kullanilmaz; testlerin diger
kullanim amaglari da mevcuttur. Calisanlar1 meslege yoneltme, personelin is
degistirmelerini yapma, calisanlar1 terfi ettirme, egitim programlarinin etkinligini
derleme, egitim icin gerekli gereksinimleri belirleme, personel igin tavsiyelerde
bulunma diger kullanim alanlarindan bazilaridir. Bu baglamda asagidaki tablo
119

isletmelerin testleri kullandiklar1 alanlarla ve yilizdeleriyle ilgili bilgi vermektedir .

Tablo 5: Testlerin Kullanim Alanlari

Uygulanma Nedenleri Kullanim Yiizdesi
Se¢cme 75
Yerlestirme 20
Kariyer Danigsma 17
Mesleki Egitim 16
Egitim ve Gelistirme 6
Terfi 6
Diger Kullanim Alanlar1 10

Gaye Kiigiikkaya, “_insan Kaynaklar1 Yonetiminde Personel Se¢imi ve Bir Uygulama”(Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 102.

Personel se¢iminde, psikolojik testlerden yararlanmanin amaci, sec¢im siireci

igerisinde yer alan diger asamalarda oldugu gibi adayin, isin gerektirdigi nitelik ve

"% Kiigiikkaya, age, 101.
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yetkinliklere ne dl¢iide sahip oldugunu ortaya ¢ikarmak ve is ile personel arasindaki
uyumu saglamaktir. Ancak psikoteknik test agsamasini, diger se¢cim asamalarindan
ayiran en Onemli Ozellik, test kullaniminin se¢im siirecini objektiflestirmesidir.
Psikolojik testler, nesnel bir se¢cim siirecinin gergeklestirilmesini miimkiin kilar'’.
Pozisyonlar i¢in normlar gelistirerek se¢im kalitesinin standart ve kalici olmasinin
saglanmasina; ige alim siireclerini standart hale getirerek isgiicii kalitesinin zaman
igerisinde istatistiksel yontemleri kullanarak incelenmesine ve gelistirilmesine yol

agmak psikoteknik test kullaniminin diger faydalaridir.

Psikoteknik testlerin kullanimi, ise alim siirecinde kullanilan diger yontemlere de
katki saglamaktadir. Psikoteknik testler sayesinde, goriismelerde
degerlendirilemeyen zihinsel beceriler 6lciilebilmekte, kisilik profilleri kullanilarak,
goriigmelerin daha yapisal bir ¢ercevede uygulanmasi saglanmakta ve gecerlilik
diizeyi yiikseltilebilmektedir. Ayrica goriismelere, kritik 6zelliklerine gore elenmis
ve siralanmig adaylarin katilmasini saglayarak goriisme yapilacak aday sayisini
azaltmakta, se¢im siirecinin maliyetini diisiirmekte ve aday basina goriisme siiresini
uzatmaktadir. Bunun yanisira, psikolojik testler sayesinde ¢ok ytiksek

bagvuru alan pozisyonlarda gecerli ve adil bir eleme yapabilmekte; yoOnetici
seciminde, adaylarin pozisyondaki davraniglari dngdriilebilmekte ve detayli olarak
degerlendirebilmektedir. Bu sayede goriismelerde benzer performans gosteren

adaylar arasinda daha dogru, objektif ve tarafsiz bir se¢im yapabilmektedir'*'.

4.3.6.1. Psikoteknik Testlerin Kullaniminda Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

Insanlarin davranislarini belirleyen karakteristik dzelliklerini 6lgmeye yarayan kisilik
testleri, bu konuda formasyon almis uzmanlar tarafindan uygulanmalidir. Burada
sorun yalniz materyale verilen yanitlarla ulasilan sayisal sonuglar degildir. Kisinin
yanit veris bigimi, yanit verme esnasindaki davraniglari, beden dili gibi olgularin
ifade edilmesinde gozlenen duygularmin da 6nemli olmasidir. Dolayisiyla deneyimli

bir psikologun bu siirecte rol oynamasi gerekebilir'?.

120 Toran, age, 136.
12! Kiigiikkaya, age, 102-103.
122 age, 104.
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4.3.6.2. Testlerin Uygulanmasinda Uyulmas1 Gereken Ilkeler:

Insanin diisiinme ve 6grenme yeteneginin, dzel kabiliyetlerinin, davranislarinin, el
becerisinin, el-gdz arasindaki uyumun vb’nin Olgiilmesini saglayan testlerin
uygulanmasinda bazi ilkere gore hareket etmek gerekir. Bu ilkeler asagida

acgiklanmaktadir.

Is analizi il baglanti kurmak: Testlerin kullamim amaglarinin  basar1 ile
gergeklestirilebilmesi, isgoren alinacak isin veya islerin analiz edilmis olmalarini
gerektirir. Dogal olarak is analizi, sadece testler i¢in degil, bir biitiin olarak personel
secim siireci i¢in de zorunludur. Bilindigi gibi is analizi ve bunun sonucunda
gelistirilen is tanmimlar1 ile is sartnameleri, belirli bir isin basarili bi¢gimde ifa
edilebilmesi i¢in o igi yapacak kiside bulunmasi gerekli olan temel beseri nitelikleri
ortaya koymaktadir. Iste, testlerle belirli bir isin ise almacak kisi tarafindan ne
derecede basarilabilecegi dl¢lilmeye calisilir. Bu bikimdan 6l¢limiin yapilabilmesi, is
analizinin yapilmis olmasina ve bunun sonucunda is sartnamelerinin hazirlanmasina
bagladir. Is basarimi igin gerekli olan belirli niteliklerin tiirlerini ve derecelerini
ortaya koyan is sartnameleri, test araciligiyla olgiilecek etmenleri ve oOlciinleri
icerecektir. Bunlara gore; testler degisik bicimde olabilcektir. Ornegin; séz konusu
iste el emegi, el becerisi yogun ise, adaya uygulanacak testler ile yargilama, diisiinme
yeteneginin yogun oldugu isler i¢in adaya uygulancak testler arasinda farklilik

olacaktir.

Giivenilirlik ve Gegerlik Ilkesi: Testlerin uygulanmasinda uyulmasi gereken
ilkelerden birisi de kullanilmak {izere se¢ilmis testin glivenilirliginin ve gegerliliginin
saglanmasidir. Burada sozii edilen gilivenilirlik, testlerin birkag kez tekrar
durumunda elde edilen sonuglarin tutarlilik derecesini yansitir. Bir test yliksek bir
giivenilirlige sahipse, aymi kosullar altinda ayni testle birden fazla teste tabi tutulan
birey, yaklasik olarak ayni puan elde edecektir. Kuskusuz bir tutarlilik s6z konusu
degilse, kararlarin her defasinda farkli puanlar ortaya koyan testlere dayandirilmasi

sakincali olacaktir.

Testlerin giivenilirlik ilkesine ek olarak gegerlik derecesini de g6z Oniinde
bulundurmak zorunludur. Gegerlik, yiiksek bir dogruluk derecesiyle, is ortaminda
basarty1 tahmin eder. Testte en yiiksek puani1 yapmig bir aday, isde de en basarili

isgdren olacaktir; testte ikinci derecede en yiliksek puana sahip olan ise, iste de ikinci
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derecede en iyi isgdren olacaktir. Bu sifirdan bire kadar degisebilen bir korelasyon
katsayistyla olgiiliir. Gegerlik i¢in 1, miitkemmel bir rakami gdsterecektir. Ancak bu

rakama nadiren ulasilir.

Gegerlik ve korelasyon ¢alismalar i¢in genellikle su kriterler kullanilmaktadir: (1)
Ustlerin degerlemeleri (2) Verimlilik orani, (3) Hata yapma oranlar1 ve (4) Kidem.
Bu olgiinler kullanilarak, isgdrenin ¢alisma durumundaki basar1 diizeyi belirlenir ve
onun ige alinirken aldigi test puanlar ile karsilastirilir. Her ikisi arasinda uygunluk ve
tutarlilik saptanirsa, testin gecerliliginin yiiksek olduguna karar verebiliriz. Kuskusuz

1§ sonucunun veya basarisinin diizeyini ortaya ¢ikarmada hata yapilmamis olmalidir.

Testlerin kullanilmalarin1  siirdiirmek i¢in test sonuglarmin ¢ok 1iyi bigimde
incelenmesi, adaylar ise alindiktan sonra islerini yiiriitiirken gosterdikleri basari ile
testten elde etmis bulunduklar1 puanlarla karsilastirilmast zorunlu bir islemdir. Bu
incelemden sonra gecerligi ve gilivenilirligi yiliksek olan testlerin uygulanmasina

devam edilmelidir.

Amaglara gore testlerin kullanilmasi: Test tiirlerinin 6nceden belirlenmis amaglara
gore kullanilmasi ve secilmesi gerekir. Testlerin amaclar disinda kullanilmasi ya da
tek bir testle her tiirlii 6zelligin belirlenmeye calisilmasi yanlis degerlemelere yol

acabilir. Orengin; zeka testi ile basar1y1 veya ustalig1 Slgmeye calismak gibim.

Nesnellik: 1yi bir testin, belirli bir goriisiin dnciisii olmamas: gerekir. Testin gerek
madde igerikleri gerekse cevaplarin verilmesinde belirli bir goriise yonlendirilmesine
izin verilmemelidir. Olgekler tarafsiz olmali, belli bir vasfin kapasitesini, bireyin
tutumunu ya da kisiligini 6lgmelidir. Testlerin insan gruplarinin bazilarinin lehine ya
da aleyhine sonug¢ verecek bigimde yorumlanmasma yol acacak faktorlerden

kaginmak gerekir.

Homojenlik: Bir test i¢cindeki biitiin boliimlerin ayni1 bireysel yetenek veya 6zelligi
degerleyecek tiirden olmasi gerekir. Tek bir testle farkli isler veya olaylarla ilgili
bireysel yetenekler ve Ozellikler degerlendigi durumda, yorum giigliigii ortaya

cikacaktir. Bu bakimdan testlerin homojen 6zellige sahip olmasi zorunludur.

' Bingsl, 1990, 106-107.
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Standardizasyon: Testin uygulama ve puanlama islemlerinin degismezligini gosterir.
Burada testin uygulanma ve ortam kosullarinin, puanlama &lgiitlerinin  ve
standartlarinin  benzerligi s6z konusudur. Yani testten ayni bireylerin degisik
zamanda aldig1 puanlar ya da degisik bireylerin belirli zamanlarda aldiklar1 puanlarin

biiyiik ¢apta birbirlerini tutmasi demektir'**.

4.3.6.3. Test Cesitleri:

Personel se¢iminde kullanilan psikoteknik testler, Olctligii bireysel oOzellikler
acisindan zeka, yetenek, kisilik, ilgi, bagsar1 testleri gibi degisik gruplar altinda

toplanabilir.

4.3.6.3.1. Zeka Testleri

Zeka; anlama, diistinme Ogrenme, gozlemde bulunma, sorun ¢dzme ve algisal
iliskilerle 1ilgili zihinsel islevlerin toplamin1 olusturan zihnin etkili kullanim
kapasitesidir. Isletme ydnetiminde psikoteknik 6lgme ve degerleme agisindan ise;
kisilerin gevrelerine uyumunu saglayan olaylar1 karsilagtirma ve kavrama yetenegini
olusturan zihinsel bir yapidir. Bu tanimlar agisindan zeka testleri, belirli tipteki
zihinsel yetenekleri O0lgmek amaciyla kullanilmaktadir. Bu yetenekler; anlama,
diisiinsel ozellikler, ifade diizgiinliigii, bellek, uyum ¢abuklugu, mantik, 6grenme,

say1 sayma kolayligi, algilama hiz1, kavrayis giicii gibi yeteneklerdir'*.

Zeka testlerinde adaylara asagidaki sorulara benzer sorular sorulur:

- Verilmis olan sozciik veya deyimin es anlamlisin1 ve karsit anlamlisi olanlar
tanimlama,

- Harfleri kanistirilmis s6zciikleri ¢6zme,

- Toplama, ¢ikarma, ¢arpma, bolme islemlerini yapma,

- Pargalara ayrilmis bir resmi yeniden diizenleme,

12 Kiigiikkaya, age, 108.
' Bingsl, 1997, 132.
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- Birbirine benzer sekilleri eslestirme,

- Bir seride sonra gelecek rakami yazma veya seriyi devam ettirme,

- Bir sorunu ussal yoldan ¢6zme.

Personel se¢iminde her zaman zeka testleri kullanilmaz. Fiziksel giice dayali olarak
yapilan isler ile mekanik islerin zeka ile iliski az olmaktadir. Bundan dolay: bu tarz
isler icin iggoren alinirken zeka testi yapmaya gerek yoktur. Buna karsin yonetsel ve
diisiinsel islerde gorev alacak personel icin zeka testlerinin yapilmasi iyi olur. Ciinkii

test sonuglari ile is bagaris1 arasinda dogru orantili bir iligki vardir.

4.3.6.3.2. Yetenek Testleri

Yetenek kisinin belirli iligkileri kavrayabilme, analiz edebilme, ¢dziimleyebilme,
sonuca varabilme gibi zihinsel oOzellikleri ile bazi olgular1 gereklestirebilmesi
bicimindeki bedensel 6zelliklerinin tamamidir. Bu durumda yetenek, davraniglarin
diizenlenmesinde yararlanilan zihinsel ve bedensel kapasiteler olarak diisiiniilebilir.
Bunun yanisira yetenek, egitim, deneyim ve calismayla da elde edilebilen bir giigtiir.
Yukarida s6zii edilen bir kapasiteye kisinin gelecekte kazanabilecegi yetenekler de

dahildir'?®.

Yetenek testlerini genel olarak dort grupta toplamak miimkiindiir'*’:

Zihinsel yetenekler, mekanik ve bununla ilgili yetenekler, psiko motor yetenekler ve
0zel yetenekler. Bu testler bireyin zihinsel ve mekanik yeteneklerini 6l¢meye yarar.
Bu testlerin amaci, igsgoreni ise almadan ve egitmeden 6nce sahip oldugu niteliklerini

ogrenmektir.

- Zihinsel Yetenek Testleri: Adayin zeka, diistinme, bellek, mantik, 6grenme hizi,

anlama, algilama, kavrama, dikkat gibi diisiinsel yeteneklerini 6lgmeyi amagclar.

2% Bingsl, 1990, 109.
"7 Kiigiikkaya, age, 113.
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Zihinsel yetenek testleri, {ic ana kisimdan olugsmaktadir ve bireylerin sayisal, sozel,
ve sekilsel muhakeme yeteneklerini degerlendirmektedir. Bu testler gii¢ testleri ve
hiz testleri olarak iki kategoride degerlendirilebilir. Giig testlerinde, zor sorular daha
genis bir siire i¢inde ¢oziilmeye calisilir. Hiz testlerinde ise, kolay sorular daha sinirh

bir siire i¢inde ¢ozlilmeye ¢aligilir.

- Mekanik Yetenek Testleri: Bireyin el, kol, parmak gibi organlarin1 kullanma, bu
organlar arasinda kullanim koordinasyonu saglayabilme, parmaklarini isletebilme,
yiiriime, ayakta durma, kogma gibi becerileri yaninda; gorme, renk ayirma, derinligi
ayirma, isitme, ses tonlarini ayirma, tat alma gibi bes duyuya bagl yeteneklerini

ortaya ¢ikarmaya calisir.

4.3.6.3.3. Kisilik Testleri

Kisilik, bireyin toplumsal yap1 igerisinde Ozbenligini ve sayginligini yansitir. Bu
nedenle isgdren ise alinirken onun yetenek ve becerisi kadar kisilik derecesi de
Ol¢iilmeye calisilir. Kisilik bireyi digerinden ayrilan ve tekrarlanarak bireye 6zgii

nitelik kazandiran davraniglardir.

Kisilik testleri, isletmenin tercihlerine uygun kisilik tipini belirlemek ve bireyin
yapacagt isin gerektirdigi kisilik oOzelliklerini arastirmak amaciyla kullanilir.
Ozellikle yiiksek derecede sorumluluk gerektiren islerde bireyin sorumluluk duygusu
ve derecesi olduk¢a 6nemli rol oynadigindan bu durumda adaylara kisilik envanteri

ya da farkli kisilik testleri uygulanabilir.

Kisilik testleri, bireyin bagkalariyla iliskilerini analiz etmek, kararlilik, hosgorii,
giivenilirlik, sorumluluk, yaraticilik, diiriistliikk, iyimserlik gibi  6zelliklerini

saptamaya caligir'>*.

Kisilik testlerini bir siniflandirmaya gore ikiye ayirabiliriz; bunlardan ilk grup klinik
yonelimli testlerdir. Kendine 6zgii jargonu olan bu testler bir problemi, bozuklugu

anlamaya yarar. Ornegin; kiside depresyon var mi, sizofrenik mi bunlar1 anlamak

' Sabuncuoglu, age, 113.
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icin tasarlanmis klinik testler vardir. MMPI, Depresyon dlcekleri bu tiir testlerdendir.
Ikinci grup ise, daha ¢ok is diinyasinda kullanilan, giinliik konusulan dile sahip
kisilik testleridir. Birini tarif ederken, anlamaya calisirken kullandigimiz dominant,
canli, mesafeli, donuk gibi sifatlar bu tiir testlerin kullandig1 dildir ve normal kisilik
ozelliklerinin dagilimini veriyor olmasi bunlarin is

hayatinda kullanimini kolaylastirir. Ornegin; 16PF, NEO.PI gibi testler bunlardandir
ve bu testler oldukca ¢esitlidir.

Yaygin olarak kullanilan bir diger envanter olan, California Psikolojik Envanterinde
ise, adaylarin 467 maddeye dogru veya yanlis yanit1 vermeleri istenir. Onyedi kisilik
boyutunda puanlama saglar ve egitimle ilgili mesleklerde, doktorluk, hemsirelik, dis
hekimligi gibi saglikla ilgili mesleklerde, basariy1 tahmin etmede faydalidir. Liderlik,
yoneticilik potansiyeli, sosyal olgunluk, iireticilik potansiyeli gibi tanimlayici

dlgeklere sahiptir'®’,

4.3.6.3.4. llgi Testleri

Kuskusuz bir insanin ilgilendigi, sevdigi bir isi ilgisini ¢ekmeyen ise gore daha iyi
yapar ve basarili olur. Bu bakimdan ilgi testlerinin amaci, bir bireyin meslegi veya
ifa ettigi gorevi karsisinda tutkularini, zevklerini, is dis1 ugraslarini, tatil ve bos

zamanlarini nasil degerlendirdigini belirlemektir.

Yapilan arastirmalar basarisizliklarin yetenek eksikliginden oldugu kadar, ilgi
eksikliginden de kaynaklandigini agiga ¢ikarmistir. Bu suretle, bir adayin belirli bir is
icin belirtilmis 1ilgi tiirine sahip olup olmadigimin arastiritlip 6grenilmesine

yonelinmistir.

Bu testler, bir iggéren adayinin hobilerini, tutkularini, zevklerini, tahsil konularinda,
okuma malzemlerinde, konusma konularinda, faaliyetlerde ve mesleklerdeki
tercihlerini ortaya koyar. Boylece is dis1 ilgi ve ugraslarin mesleksel basaridaki rolii
ve 0nemi nedeniyle, bir bireyin yapmakta oldugu veya yapacagi goreve karsi ilgisi

belirlenmeye calisilir. Dolayisiyla bu testlerden meslege yoneltme caligmalarinda

1% Kiigiikkaya, age, 115-116.
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biiyiik &lgiide yararlanimaktadir. Ornegin; dgretmenlik, yoneticilik, miihendislik,
mimarlik, doktorluk v.s. gibi kisinin ¢esitli calisma dallarina ne dlgiide ilgili duydugu

bu testlerle saptanir'’.

4.3.6.3.5. Basan Testleri

Yetenek, gelecege iliskn 0grenme kapasitesi iken; basari, birinin isini ne Olciide
basardigiyla ilgilidir. Bu bakimdan basar1 testleriyle isgéren adaylarinin basari
diizeyleri Ol¢iiliir. Baska bir deyisle basar testleri, sz konusu adaylarin iyi bildigi,
yaptigini iddia ettigi islerde, basar1 derecesini dlgmeye yarar''. Ornegin; isini ne
sekilde yaptigin1 anlamak icin gergek bir isin dikkatlice secilmis bir pargasi adaya
verilerek, bilgi ve ustalifin1 bizzat uygulayarak gostermesi istenir. Yazili, sozlii veya
uygulamali olabilir. Bir ig 6rnegi lizerinde test yapma olanag1 yoksa, sembolik olarak
isin Ozellikleri veya yapilis tarzi konusunda adaya sozlii veya yazili olarak sorular
yoneltilebilir. Uygulamali testler; ornek is testleri ve degerlendirme merkezleri

uygulamasidir.

Is Ornekleme Testleri: Simiilasyonlarin ve farkli tiirde rol oynamalarin dahil oldugu
is ornekleme testleri se¢im asamasinda genis olarak kullamlmaktadir. Ise iliskin
davraniglart  dogrudan degerlendiren testlerdir. Ancak kisinin gelecekteki
potansiyelini ve motivasyonunu Olgmekte yetersizdir. Genel olarak is Ornekleme
testleri, aday havuzu egitildiginde uygulanabilir. Eger adaylar egitilmediyse yetenek
testlerini uygulamak daha dogru olacaktir. Is &rnekleme testleri sorulari, is
orneklerinin taklitinden, iste kullanilan terimlerin sinanmasina pek ¢ok farkli sekilde
olabilir. Gergekte simiilasyon tekniginde kullanilan sorularin, isin igerigini ve ise ait
terminolojiyi is Orneklerinde iyi temsil etmesi Onemlidir. Fiziksel bir aktivitenin
gerceklestirilmesinin ~ gerektigi  simiilasyon = durumlarinda,  yapilandirilmisg
miilakatlarin fiziksel bolimii giindeme gelir ve is ortamina ait kiigiik bir uygulama

alan1 olusturularak aday smanir.

Degerlendirme merkezleri yontemi: Personel se¢iminde kullanilan yeni bir sistemdir.

Bu yontemde, is i¢in bagvuran adaylarin yeteneklerini degerlendirmek i¢in bir¢ok

0 Bingsl, 1990, 110.
B Bingsl, 1990, 109.
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farkli ama birbirini tamamlayan teknikler kullanilir. Bu uygulamalar sayesinde
adayda hangi yeteneklerin varoldugu, hangi yeteneklerin ise egitimle
kazandirilabilecegi belirlenmis olur. Bu yontemi uygulayanlarin yogun egitimli ve
birikimli olmasi énemlidir. Bu nedenle degerlendirme merkezi uygulamalarinda bu
alanda uzman kisiler gorev alirlar ya da bu gorevi isletme icinde yerine getirecek
yoneticilere gereken egitim verilir. Bu yontem Ozellikle adaylarin gelecekteki is

davranigini kestirmede ve yoneticilerin se¢ciminde basari g('jstermektedir13 2,

4.3.7. Goriisme (Miilakat)

Ise almak icin yapilan is gdriismesi, “belirli bir is i¢in bagvuranin gerekli dgrenime,
deneyime sahip olup olmadiginin saptanmasi adayin kisiliginin, giidiilenmesinin ve
isle ilgili ozellikleriyle zihinsel giiciiniin degerlendirilmesidir” denebilir. Goriisme
kavramina miilakat veya is goriismesi de denmektedir. Gorliisme bir insani en iyi

degerlendirme yontemidir.

Personel se¢imi bakimindan goriisme, kilit bir rol oynamaktadir. Bunun nedeni
saglanan goriisme ortami ile ilk defa ig arayan kisi ile onu ise alma yetkisine sahip
kisi ya da kisiler (grup) karsi karsiya gelmektedir. Diger bir ifade ile isletme i¢in
isgéren adayinin, aday olmaktan ¢ikip kurumun calisani olmasi biiyiikk oOl¢iide

goriismenin sonucuna baghdir.

Goriismenin diger bir 6nemi ise personel sec¢imi siirecinin simdiye kadar ki
asamalarindan daha ¢ok kagit tizerinden degerlendirilen kisinin ilk defa goriilmesidir.
Bu 6nemlidir. Nedeni, bireyin sahip oldugu bilgi, kisilik 6zellikleri ve yeteneklerinin
kendi beyan1 disinda degerlendirilmesi s6z konusudur. Boylece goriisme, ise alinacak

elemanlar1 degerlendiren bir arag olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Personel se¢iminde goriismeyi yapanlar {i¢c temel soruya yanit almaya ¢alisirlar:

* Aday isi yapabilir mi?

*» Kendisine teklif edilen isi yapmak ister mi?

12 Kiigiikkaya, age, 118.
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* Bu is i¢in bagvuran kisinin diger adaylar arasinda basar1 siralamasinin derecesi ne

olacaktir?'?

Goriismede sadece is bagvurusu yapan aday degerlendirilmez ayn1 zamanda aday da
calisacag isletmeyi degerlendirir. Isletme goriisme ile aday hakkinda bilgi edinirken
adaya da isletme, is ve yOnetim politikalar1 gibi konularda bilgi vermelidir.
Goriismenin bagarisi goriismeyi yapan kisinin becerisine baglidir. Goriismecinin
hoslanmadigi bir aday i¢in olumsuz, hoslandigi bir aday i¢in olumlu

degerlendirmeler yapmasi miilakat1 etkilecektir.

4.3.7.1. Goriisme Tiirleri

4.3.7.1.1. Hazirhik Durumuna Gore

Hazirlik durumuna gore planli goriisme, plansiz goriisme ve karma goriisme olmak

lizere iige ayrilir:

- Planh Goriisme

Bu tiir goriismede belirlenmis olan mesleksel gereklerden hareket ederek c¢alisma
yapilir ve sorulacak sorular onceden hazirlanir. Goriismecinin bu teknige gore
egitilmistir. Gorlismeci, gorlismeye baglamadan once, aday hakkinda mevcut bilgi
kaynaklarini inceler ve maksimum bilgiye sahip olur. Sorularin standart olmasi, ise
almada objektif dlgiitlerin kullanilmasina yardimci olur. Belirli soru kaliplarina bagh
kalindig1 icin esneklikten yoksundur. Goriisme sirasinda ortaya cikacak yeni
durumlara uygun sorular yoneltilememesi ve bilgi kaybina neden olmasi ve
dolayisiyla adaym kisiligini saptamakta yetersiz kalist yontemin elestirisi olarak

gosterilebilir.

Yapilandirilmis goriismeler dort asamal bir siiregte gerceklesmektedir. Oncelikle, is
analizinin sagladig: bilgilerden yola ¢ikarak miilakatta sorulacak sorular hazirlanir.

Bu sorular, kritik olaylar ya da durumlara iliskin sorulardir. ikinci asama, tiim

3 Omer Ozkan, “Personel Se¢iminde Karar Verme Yontemlerinin incelenmesi: Ahp, Electre ve
Topsis Ornegi” (Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007) 32.
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sorularin her bir adaya sorulmasi agamasidir. Tiim adaylara, ayn1 sorular, ayni soru
diizeniyle sorulur. Ugiincii asamada, adaylarm verdikleri cevaplar puanlanir. Son
asamada ise, verilen cevaplar, bireysel onyargiy1r en aza indirmek amaciyla bir grup
degerlendirici (miilakat1 yapan kisiler) tarafindan tartisilir ve aday hakkinda karara

varilir'>,

3% Ozkan, age, 34.
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Sekil 11: Kaliph Goriisme Ornegi

Dursun Bingéli Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, (Erzurum: Atatiirk Universitesi
Yaymlar1 No: 676 .1 B.F. Yayinlar1 No: 89 Der kitaplari Serisi No: 26, 1990), 116.
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- Plansiz Goriisme

Bu teknigin uygulanisinda goriismeci ve aday kendilerini sinirli gormemektedirler.
Bu ¢esit miilakat i¢in miilakat¢inin deneyimli olmasi gerekir. Ancak profesyonel bir
miilakatci, gerek adaydan gerekse ortamdan etkilenmeden kendisinden isteneni
yapabilir. Bu sistemde kriterler yine isletme tarafindan belirlenir. Miilakat¢1 sorulari
kendine 6zgii bir yontemle yonelterek aday1 degerlendirir. Standart goriismeye gore
goriisme konusu daha genis tutulmakla goriisme daha canli, esnek ve sikict olmayan

bir diizeyde gerceklesir' .

Burada goériismecinin asil amaci adaym konugma bi¢imini, olaylara yaklagimini,
kendisini ve fikirlerini savunma bi¢imini saptamaya ¢alismaktir. Bu genel sorulara

ornekler asagida verilmistir:

* Kendinizi bize anlatir misiniz?

* Gelecekle ilgili mesleki planlariniz nedir?

* Son isinizle ilgili bilgiler verir misiniz?

« Ogrenci iken hangi etkinliklere katildiniz, en ¢ok nelerden hoslanirdiniz?

» Zamaninizi nasil degerlendirmektesiniz, hobileriniz nelerdir?

Plansiz goriismeyi basariyla gergeklestirmek i¢in gériismecinin adaymn konusmasini
kesmemesi, onunla tartigmaya girmemesi, iyi bir dinleyici olmasi gerekmektedir.
Fakat bu yontemin sonucunda Onemli olan, goriismecinin aday hakkindaki
goriigiidiir. Plansiz goriismelerde genellikle her goriismecinin adayda biraz kendi

ozelliklerini aradigin1 sdyleyebiliriz'*°.

Serbest goriisme diger goriisme tiirlerine gore daha az gilivenilirdir. Bunun sebebi ise
sohbetin akisina gore her adaya farkli sorular yonetilmesidir. Bu durum adaylar

arasinda kiyaslama yapmay zorlastirir'®’.

133 Ozkan, age, 34.

136 Serdar Urhan, “Isgoren Seciminde ve Performans Degerlendirilmesinde Karar Destek Sistemleri:
Antalya Tekstil Isletmesinde Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, Akdeniz Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti, 2006), 18.

57 Kurtulus, age, 40.
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- Karma Goriisme

Bu c¢esit miilakatta sorular kriterlere gore Onceden hazirlanir. Fakat miilakatei
sorulara tamamen bagli kalmaz. Kendine uygun gelen sorular1 da sorar; ancak bu
sorular Onceden belirlenmis kriterlere yanit almak {izere olmalidir. Bu tarz
goriismelerde alinan bilgiler, standart goriismelerde alinan bilgiler kadar giivenilir
olmamakla birlikte, cevaplarin standart goriismelere gére daha zengin ve sorularla

daha alakal1 oldugu gozlenmektedir'*®.

Adaylara yoneltilecek sorulara asagida 6rnekler verilmistir:

o Gelecekteki mesleki planlariniz nelerdir?
e Neden bu ¢alisma alanini segtiniz?

e Gelecek 5 yil iginde ne yapmay1 umuyorsunuz?

Adaylara baslangicta bu sorular sorulmakta, alinan cevaplara gore gerekli ise ek
sorularla farkli bilgiler elde edilebilmektedir. Yar1 planli goriisme, goriismeciye ve
adaya daha fazla 6zgiirliik tanimakta; planli goériismenin getirdigi sinirlamalarin
etkileri giderilmektedir. Yart planli goriisme, en sik kullanilan goriisme

yontemidir'*’.

4.3.7.1.2. Goriisiillen Sayisina Gore

Goriisiilen sayisina gore goriismeler ikiye ayrilir; birebir goriisme ve grup (toplu-

panel) goriismeleri.

- Birebir Goriisme

En basit sekli ile, aday ve isveren veya isverenin tayin ettigi bir kisi arasinda olan,
birebir gorligmedir. Genel sorular sorulur ve adaymn kendisini tanitmasi istenir.
Miilakat1 yapan ile aday arasinda gegen bir gorliisme oldugu igin One ¢ikmak

kolaydir; dolayisiyla kendini tanitmak imkani daha fazla olur. Ayrica adayin

8 Ozkan, age, 34.
1% Urhan, age, 19.

108



konustugu ve goriistiigli kisinin tek kisi olmasi sikilmasini ve endise duymasini

azaltir. Bu da adayin daha fazla bilgi vermesine olanak saglar'®.

- Grup — Toplu Goriismeler

Daha ¢ok yonetici se¢ciminde kullanilan grup goriismesi oldukga ilging ve yeni bir
uygulama tiiriidiir. Isgdren seciminde bdyle bir goriisme tiiriine isletmeleri
siiriikleyen en 6nemli neden zaman kaybini 6nlemek ve aninda karsilastirma ve
degerleme olanagi elde etmektir. Grup goriismesi sirasinda adayin kisisel girisimi,
saldirganlik, denge, yeni kosullara uyabilme, duruma gore gelistirilen davranig ve
kisilerle iyi ge¢inme 6zellikleri kolaylikla gozlenebilir. Grup goriismesinde iki yol
izlenebilir. Birincisi, goriismeci 10 — 15 kisiden olusan grubu karsisina alir, bir sinav
niteliginde ¢esitli sorular yoneltir ve en dogru yanit verenler ve bos bulunan isin
niteligine uygun olanlar segilir. Ikinci yol daha ilgingtir. Yonetici adaylar1 grup
olarak bir odaya alinirlar ve bagslarinda goriismeci yerine gézlemci bulunur. Adaylar
kendi aralarinda belirli bir konu {izerinde tartistirilir. Bu sirada, gozlemci, tartismalari
ve adaylar1 yakindan izleyerek oOnderlik yetenegine sahip, en diizgiin konusan,
anlayig, kavrama, algilama, yargilama gibi yetenekler tasiyan kisileri saptar. Bu tiir
goriismeye panel veya toplu tip goériisme de denebilir. Bu goriismenin verimli olmasi

icin adaylarin sayis1 7°yi gegmemeli ve siire de bir saati asmamahdir'®'.

4.3.7.1.3. Goriismenin Isleyisine Gore

Goriismenin isleyisine gore goriismeler ikiye ayrilir; sirali gériisme ve komisyon

(kurul) goriismesi.

- Sirah Goriisme

Bir adayin pesi sira birden fazla goriismeci ile tek tek goriismesi seklinde uygulanir.
Ozellikle aday sayismin az oldugu ve personel ihtiyacinin acil olmadigi durumlarda
uygulanir. Sirali goriismelerde birebir ancak birbiri ardina yapilan birka¢ goriisme

s0z konusudur. Burada miilakat yapan her kisi, s6z konusu pozisyonun tek bir

140 Ozkan, age, 35.
14 age, 35.
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yoniinii inceler - tecriibe, teknik bilgi, yonetim becerisi gibi. Sirali goriismeler de

birebir goriismelerin biitiin dezavantajlarina sahiptir.

- Komisyon (Kurul) Goriismesi

Kurul goriismesi, kamu kurumlarinda, askeri orgiitlerde ve iiniversitelerde yaygin
bicimde kullanilmaktadir. Adaylar tek tek ortak bir komisyon karsisina veya jiiri
Oniline gorlismeye ¢ikarlar. Komite tiyeleri sirayla veya karisik sorular yoneltebilirler.
Komite ortak degerleme yapar ve karar verir. Kararin daha kolay ¢ikmasi ig¢in
degerleme formunun kullanilmasi ve puan ortalamasinin alinmasi uygun olur. Ancak
burada komisyon iiyeleri arasinda bir yarisma havasi olusmamali ve adayt zor
durumda birakmaktan kaginmalidir. Komite tiyelerinin de {i¢ kisiden fazla olmamasi

gerekir'*.

4.3.7.1.4. Goriismenin Icerigine Gore

Gorlismenin igerigine gore goriismeler; baskili (stres) goriisme, degerlendirme
goriismeleri, sorun ¢dzme goriismeleri, davranigsal egilimi Olgen goriismeler ve

yetkinliklerine dayali goriismeler.
- Baskih Goriisme

Ozellikle Ikinci Diinya Savasi sirasinda Bati’da Stratejik Hizmet ofislerinde casusluk
gorevi i¢in personel segmek amaciyla kullanilan baskili goriisme teknigi, savas
sonrasinda is diinyasinda yaygin kabul gérmiistiir. Bu yonteme gore, goriismeci,
ans1zin oldukga saldirgan olur, aday: kiiciimser ve onu savunma durumunda birakir.

Bu sirada adayin tepkileri gozlenir.

Baskili goriisme, bir se¢im goriigmesinden ¢ok, durumsal test niteligindedir. Bu
teknigin sakincali bir yonii; boyle bir isleme tabi tutulup sonugcta reddedilen adaylarin
isletme hakkinda olumsuz bir izlenimle ayrilma olsiligidir. Bu ve benzeri duygular

silmek i¢in goriigme sonunda bir agiklama getirilmesi zorunludur'®.

42 Ozkan,age, 36.
'3 Bingsl, 1990, 117.
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s, nitelikleri dolayisiyla stresli bir ortamda gergeklestiriliyor ve adayin baski altinda
basarili olmasi bekleniyorsa bu goériisme yontemi uygulanir. Adaymn sabrini 6lgen
sorular yoneltilir, dostca olmayan bir tavirla konusulur, adayin sik sik sozii kesilir ya
da uzunca bir siire sessiz kalinir, aday1 zorlayacak sorular sorulabilir. Boyle bir
ortamda adayin nasil tepki verecegi gozlenir. Gorligmeyi yapan kisinin iyi yetismis

olmasi, karsisindakini yonlendirmesi gerekir.

- Degerlendirme Goriismeleri

Genellikle igveren tarafindan bir veya daha fazla yetkili ile adayimn bir araya geldigi
kapali (en azindan konusulanlarin gizliliginin korunabilecegi) bir mekanda yapilir.
Goriismeler normalde 1 saate yakin olup zaman zaman 2-3 saate kadar genisleyebilir.
Bu goriismelerde ne tiir soru ve goriisme teknikleri kullanilirsa kullanilsin, temelde
amag¢ adayin ge¢mis is tecriibelerini, potansiyelini, iletisim becerilerini, kendini ifade
etme tarzini, tutum ve davraniglarini, problem ¢ézme yeteneklerini ve buna benzer
diger onemli 6zelliklerini anlamak ve belirli bir pozisyona uygunlugu agisindan
degerlendirmektir. Goriismeler olumlu gittiginde, sirketin konuyla ilgili farkl
yetkilileri ile takip eden benzer goriismeler olabilir. Burada aday agisindan ayni
konular tekrar tekrar konusuluyor gibi goziikse de, sirket tarafinda adayla ilgili
izlenim ve degerlendirmeler giderek netlesecek ve her iki tarafin da bu siireg

sayesinde uzun vadede daha dogru bir karara varmasi kolaylasacaktir.

- Sorun Cozme Goriismeleri

Burada adaya bir sorun, vaka verilir ve bunu ¢dzmesi, bir karar vermesi istenir.
Adaylar, sorun ¢ozmede izledikleri yol ve yontem, harcadiklar1 zaman, verdikleri
karar ve bu esnada sergiledikleri davranislara gore degerlenir. Cogu zaman bu
sorunlar “Siz olsaydiniz ne yapardiniz?” seklinde varsayimlidir. Adaylarin verdikleri
cevaplar ile ¢oziim yaklasimlar1 birlikte degerlendirilir. Adaym yaklasimi ve
¢Ozlimiin tutarliligi adayin bilgisi, sorun karsisindaki davranisi, fikrini savunusuna

gore degerlendirilir. Bu yontem degerlendirilecek olursa:

* Adaylar dar agidan degerlendirilir.

» Adaylara verilecek sorularin saptanmasi zordur.
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* Kisinin her konuya ilgi duymasi beklenemez.

* Verilen sorunlarla ilerde karsilasabilecegi konular uyumlu olmasi en dogrusudur.

- Davramssal Egilimi Olcen Goriismeler

Yaratict ve abartili CV yazma egiliminin oldukg¢a arttigi giiniimiizde, davranigsal
egilim goriismeleri bir dizi “peki Oyleyse kanitla” sorusu icermektedir. Bunun
arkasinda yatan motivasyon, isverenlerin kendilerini saglama alma istegidir. Amag
cesitli yeteneklerin kullanilmis oldugu oOrnek olaylardan yola c¢ikarak, kisinin
gercekten bu yeteneklere sahip olup olmadigini anlamaktir. Bu bakimdan CV ‘ler
hazirlarken, en az iki tane Ornek olay tanimlanmadigi siirece, ‘“organizasyonel
yeteneklerden” bahsedilmemelidir. Adaylar tarafindan sahip olduklar1 yetenekleri

konusunda yapilabilecek her tiirlii yorum igin OGAS analizi yapilabilir'**:

O=Karsilagilan bir olay G=Bu olayda iistlenilen rol/gorev

A=Gergeklestirilen eylem  S=Elde edilen sonuglar

- Yetkinliklere Dayal Miilakat

Yetkinlige dayali miilakat, miilakati yapan kisinin, adaymn is ile ilgili gerekli
yetkinliklere sahip olup olmadigini tespit etmek amaciyla yonelttigi sorulardan
olugsmus yapilandirilmis bir miilakattir. Bu konuya ileride detayli bir sekilde yer

verilecegi i¢in sadece kisa deginilmistir.

4.3.7.2. Goriisme Siirecinin Evreleri

Goriismenin etkili ve saglikli bir bigimde yiiriitiilebilmesi i¢in, personel yonetimi
alania giren her konuda oldugu gibi belirli bir program ve siire¢ igerisinde ele

alinmasi kaginizlmaz bir olgudur.

4O zkan, age, 37-38.
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4.3.7.2.1. Hazirhk

Goriisme  siirecinin  1lk asamasi, goriigmeci tarafindan yapilmasi gereken oOn
hazirliktir. Bu asamada oncelikle goriismenin 6zel amaglariin belirlenmesi gerekir.
Boylece goriisme sirasinda sorulacak sorularin niteligi, hangi konulara agirlik

verilecegi gibi konularda hazirlik yapilmasi olanagi dogar'®.

Hazirlik asamasinda goriisme oncesi basvuru formlar1 bir degerlendirme ve elemeye
tabi tutulur. Eleme sonunda goriisiilmesi planlanan adaylarla telefonla goriisiilerek

veya mektup yazilarak davet edilir ve randevu verilir.

Goriigsmeci, is gereklerini ve is tanimlarini inceleyerek goriisme kapsamina alinacak
konular1 saptar. Sorularin duruma ve yetkinliklere gore hazirlanmasi se¢imin
etkinligini ve degerlemenin giivenilirligini artiracaktir. Ornegin; doldurulacak kadro
i¢in tecriibe istenip istenmedigi 6nemlidir. Buna gore sorularin deneyimli ve yeni
mezun adaylar i¢in ayr1 ayr1 hazirlanmasi ya da adaylara ve ise 6zgl spesifik sorular
tizerinde ayrica durulmasi gerekebilecektir. Bu noktada sorularin asgari olarak su ana

basliklar1 igermesi veya bu basliklara cevap aranmasi gerekir146.

'3 Bingsl, 1990, 118.
1 Kiigiikkaya, age, 129.
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Tablo 6: Goriisme Sorularinin Konu Bashklar

Yeni Baslayanlar I¢in Yonetici Adaylan icin

Ise iliskin bilgi seviyesi Ynetim becerisi

[s hayatindan beklentileri Giinliik igleri organize edebilme

Gelecek-kariyer beklentileri [letisim becerisi

Amaglari-hedefleri Motivasyon becerisi

Liderlik potansiyeli Otorite disiplin

[letisim (s6zlii-yazih) becerisi Sorumluluk alabilme

Strese dayaniklihik Takim c¢alismasina yatkinlik

Gelisim alanlar: Problem ¢dzme yetenegi

Takim ¢alismasina uygunluk Calisanlarla iligkiler
Liderlik 6zelliklen

Gaye Kiigiikkaya, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Personel Se¢imi ve Bir Uygulama”
(Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 130.

Amaclarin  belirlenmesinden sonra, bu amacglar dogrultusunda goriismede
kullanilacak en uygun yontem secilir. Ayn1 zamanda kimlerin gériismeye katilacagi
belirlenir. Birden fazla adayla goriisme yapilacaksa, onlarin hangi sirayla goriismeye

aliacagi, dnceden belirlenir ve daha sonra ortaya ¢ikabilecek karisikliklar 6nlenmis

olur.

Goriismeci bu asamada goriisme yapilacak kisi veya kisiler hakkinda ayrintili bilgiler

edinmelidir'?’.

Goriismeci tarafindan dogru soru sorabilmek icin; goriisiilen ile géz kontagi
kurulmasi, goriisiilene ilgili goriinmesi, esnenmemesi, sikildigini belli etmemesi,

goriigiileni tesvik edici climleler kurulmasi ve goriisiilenin sdylediklerinin arada
148

sirada 6zetlenerek sdylenenlerin anlagildiginin belli edilmesi 6nemlidir

7 Bingsl, 1990, 118.
148 Ozkan, age, 44.
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Soru tiirleri genel olarak ikiye ayrilir. Bunlar nesnel sorular (kavramsal bolge

sorular1) ve 6znel sorular (etkin bolge sorular1) dir.

* Nesnel Sorular (Kavramsal Bolge Sorularr) : Nesnel sorular da kendi iginde
altiya ayrilir. Bunlar bilgi sorulari, anlama sorulari, uygulama sorulari, analiz

sorulari, sentez sorular1 ve degerlendirme sorularidir:

- Bilgi Sorularn : Nesnel sorulardan ilki olan bilgi sorular1 goriisme ve goriisiilen
arasindaki anlagsmanin temelidir. Goriisiilenin belirli bir bilgisinin olup olmadiginm
belirler. Tim bilgi sorularinin etkinligi gorligmecinin amact g¢ergevesinde
degerlendirilmelidir. Eger amag goriisiilenin bilgi temelini belirlemekse, o zaman
bilgi sorular1 yararhidir. Eger goriisiilen adayin belirli bir bilgi diizeyi yoksa daha
fazla soru sormanin anlami olmayacaktir. ise alma goriismesinde adaym ise kabulii
halinde goriisenler, adayin isletmenin gelecegi iizerinde ne etkisi olabilecegini
bilmek isteyebilirler. Gorlisenler goriisiilenin ilkeler hakkinda bilgili olup olmadigini
da ogrenmek isteyebilirler. Bunun i¢in de goriisenler sozlesme yasasinin ilkelerini

anliyor musunuz, v.b. sorular sorabilirler.

- Anlama Sorular : Goriisiilenlerin bilgi diizeyleri belirlendikten sonra, algilama
diizeyleri ol¢iilebilir. Algilama diizeyleri de sahip olduklari bilgiyi, kendi sézciikleri

ile anlatmalarini, ¢evirmelerini ve agiklamalarini isteyerek sinanabilir.

- Uygulama Sorulan : Goristlenlerin konuyu bildiklerinden ve anladiklarindan
emin olduktan sonra bilginin uygulanmasini gerektiren sorulara gecilebilir.
Uygulama sorular1 goriisiilenlerin daha fazla diistinmeleri gerektirir. Uygulama
sorularimin ¢ok genis alanlar1 vardir ve genellikle goriisiilenlerden isyerinde,
toplumda, iilkede karsilasabilecekleri belirli durumlarda sahip olduklar1 bilgileri
uygulamalar1 istenir. Uygulama sorular1 hayali olabilir veya ger¢ek olaylara

dayanabilir.

- Analiz Sorular: : Analiz sorular1 goriisiilenlerin bilgiyi nasil organize ettikleri ve
nasil diisiindiiklerini belirlemeye yarar. Ayrica goriisen ve goriisiilenin gergek ve
hayali neticeleri ve destekleyici olgulari, ilgili ve ilgisiz bilgileri, 6nemli ve dnemsiz

fikirleri birbirinden ayirmaya yarar. Analiz sorular1 goriisiilenlerin ifadelerini ¢esitli
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parcalara bolerek, bu parcgalarin birbirleri ile iligkilerinin gdriinmesine yardimci

olurlar.

- Sentez Sorular : Goriisiilenin kendine has yonlerini vurgular. Daha 6nceki soru
diizeyleri goriigiillene belirli bir c¢erceve icinde sunulurken, sentez sorular
goriigiilenden ¢erceveyi kendisinin  belirlemesi istenir. Goriisen tarafindan
belirlenemeyen cevaplar iiretmeleri i¢in goriisiilenlere 6zglrlilk tanmir. Boylece

cevaplar goriisiilenlerin kendi 6zel fikir, duygu ve deneyimlerinin birer {iriinii olur.

- Degerlendirme Sorular1 : Degerlendirme sorulart her diizeyde kullanilabilecegi
icin yiizen sorular olarak adlandirilir. Goriisiilen stirekli olarak iletigimi
degerlendirebilir ve goriisme sirasinda bu degerlendirme hakkinda sorular sorabilir.
Algilanan tehdit, goriislilen ile yakinlik, goériismenin resmiyet derecesi ve diger
faktorler goriisiilen kisinin degerlendirmesini etkiler. Degerlendirmeler genellikle
fikirlerden daha farklidir. Insanlar bazen fikirlerin nedenlerinin farkinda
olmayabilirler ama degerlendirme bilingli bir kritere dayanir. Bu kriterlerin bazisi
igsel delil bazis1 da dissal delil gerektirir. Ornegin “Kendi is performansmizi
boliimiintizdeki digerleri ile nasil karsilagtirirsiniz?” seklindeki bir soru delil
gerektiren bir sorudur. Degerlendirme sorulari son nesnel soru tiirii oldugu kadar

znel sorulara gecisi saglayan énemli bir koprii gorevi de goriirler'® .

Oznel Sorular (Etkin Bélge Sorulari) : Oznel sorular da kendi iginde bese ayrilir.
Bunlar dikkat etme sorulari, ilgi sorulari, deger yargilar1 sorulari, 6rgiitleme sorular

ve niteleme sorularidir:

- Dikkat Etme Sorular1 : Dikkat etme, sz konusu olay1 goriisiilenin ne kadar
yakindan istedigi ile ilgilidir. Gorlisen onlarin olayla yeterince ilgilenip
ilgilenmediklerini bilmek ister. Bu, goriisme konusunun ilk belirleyici 6znel yanidir.
Goriisiilenler asir1 derecede ilgisiz ve pasiften asir1 aktife kadar farkli 6zellikler
gosterebilirler. Sorulara dikkat ¢ok o©nemlidir. Ciinkii basarili bir goriisme,
goriisiilenden belirli bir ilgi bekler. Insanlarin deger yargilar1 ve duygularinin dikkat

ve algilama i¢in sectikleri konulara yansidigi unutulmamalidir.

149 Ozkan, age, 47.
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- Ilgi Sorulan : lgi sorular1 goriisiilenlerin ilgisine bagldir. Sorulari algilama
gorlstilenlerin bir miktar ilgisi oldugunu hemen hemen belirler. Soru cevaplama
gortstilenlerin konuya ne kadar ilgi duyduklarini belirler. Soru cevaplama goriismeyi
de asabilir ve goOriisme bittikten sonra birseyler yapmaya gorisiilenleri
yonlendirebilir. Bir¢ok goriismenin ilk amaci goriisiilenlerden bilgi almaktir.

Yetenekli bir goriisen goriisiilenleri cevap vermeye isteklendirir.

- Deger Yargilar Sorular : Deger yargilar1 sorulart goriisiilenin davraniglarini,
inanglarin1 ve degerlerini belirlemeye yarar. Goriisiilenin degerleri ve davranislar
hakkinda bilgi edinmek 6nemlidir. Ciinkii bu bilgi gériismenin agisini, gelismesini,

sorularin hazirlanmasini ve konuyu derinlestirmeyi kolaylastiracaktir.

- Orgiitleme Sorular : Orgiitleme sorular1 goriisiilenlerin deger sistemlerini ortaya
cikarmak i¢in kullanilir. Bilindigi gibi deger sistemleri yavas yavas degisir ve gelisir.
Bu sistemin nasil orgiitlendigini, farkli degerler arasindaki iligkileri ve en 6nemli
goriinen degerleri ortaya ¢ikarmaya g¢alisir. Bazi durumlarda tutarli bir deger sistemi
bulunabilir. Baz1 durumlarda ise, iyi olusmamig bir deger sistemi ortaya cikabilir.
Goriisiilenin ruh haline ve ¢evreye gore deger sistemlerinin degistigini de gormek
olasidir. Orgiitleme sorular1 genellikle kisiye bir sey yapip yapmadigini, bir eylem
Onerip Onermedigini, bir plan yapip yapmadigini, sonu¢ ¢ikarip cikarmadiginm
sorarak bagslar. Bu tiir sorular kavramsal bolgeyle ilgili analiz sorularina paraleldir.
Deger sistemlerini dogrudan sorgulamazlar fakat sorulan sorular yolu ile deger

sistemleri hakkinda 1yi bir fikir verebilirler.

- Niteleme Sorulari : Bu tiir sorular nesnel verileri elde etmek i¢in sorulan sentez ve
degerlendirme sorularina benzer. Niteleme sorulart inan¢ ve davranig yapisinin en
derin diizeylerine inmeye ve goriisiilenin diinya goriisiinii anlamaya ¢alisir. Niteleme
sorular1 genellikle goriisiilenlere belirli bir durumda ne yapmalar1 gerektigi veya ne
yapacaklarini sormakla baglar. Bu tiir sorular goriisiilenlerin daha zorlukla
cevaplayacagi sorulardir. Cilinkii kisiliklerinin ortaya ¢ikmasina neden olabilecek

sorulardir. Baz1 kisiler yalan sdyleyebilirler. Bu yiizden kendi ihtiyaglarina uymak
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tizere bilgiyi yanlis yonlendirebilirler. Bu tiir davraniglar deger yargilarina uygun

olmayabilir ve olumsuz davranilabilir'*°.

Bunlar disinda, goriisme siiresi, bilingli ve incelenmesi gereken biitiin hususlar i¢in
olduk¢a kisadir. Bu nedenle goriismeci, Oncelikle goriisme sirasinda iizerinde
duracagi ana noktalar1 belirlemelidir. Goriismeci, is gereklerini inceleyerek goriisme
kapsamina alincak konular1 saptar. Onem verilen noktalar &nceden belirlenip
gorismede de iggdren adayindan gerekli bilgiler saglanabilirse daha saglikli bir

sonuca ulasilabilir.

Dahasi, goriismenin yapilacagi giin ve saat, goriisme yapilcak kisilere bildirilir fakat

belirlenen giin ve saatte sonradan bir degisiklige gidilmemesi gerekir.

Son olarak bu asamada goriismenin yapilacagi yerin fiziksel ortaminin diizenlenmesi
geregini belirtmeliyiz. Goriisme yapilacak yerin adayin rahat edecegi bir bigimde
olmasi, adayin oturacagi koltugun rahatsiz edici bir bigimde olmamasi, konugsmalarin
kesintisiz siirdiiriilmesi i¢in telefon baglantilarinin kesilmesi, goriisme sirasinda
baskalarmin igeri girip ¢ikmalarinin Onlenmesi, goriismenin saglikli bir bi¢cimde
yapilabilmesi i¢in goriismenin baslamasindan Once Onlem alinmasi gereken

hususlardir™’.

4.3.7.2.2. Goriismeyi Yapacak Kisi — Kisilerin Belirlenmesi

Goriisme siirecinin 6nemli asamasi, goriismeyi yapacaklarin belirlenmesidir. Bu
konudaki en oOnemli ilke, goOriismeyi yapacak kisinin, uygun kisi olmasidir.
Genellikle tercih edilmesi gereken yontem, bu konuda bir komite olusturmaktir.
Bunun disinda insan kaynaklar1 boliimii yoneticisi, personelin alinacagi birimin
yoneticisi veya iist diizey yoOnetici tek basina ya da kurulacak insan kaynaklari

komisyonu veya danigsmanlik sirketi bu goriismeyi yapabilirler.

Genel olarak goriigme yapacak kiside aranmas1 gereken bazi 6zellikler vardir. Kisisel

nitelikler acisindan; insanlarla iliskilenme, kendini karsisindakinin yerine koyabilme

0 Ozkan, age, 47-48.
I Bingsl, 1990, 118-119.
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(empati), konugmaya hos hava katma, iyi bir dinleyici olma ve adayin diisiincesini
belli bir konuya toplayabilme gibi niteliklere sahip olmalidir. Bunlarin yanisira,
deneyimli olmasi, dengeli gériinmesi, goriismeyi denetim altinda tutabilme giicliniin
olmasi, dizgeli fakat kati olmayan bir yaklasima sahip olmasi, aday1r konusmaya
yiireklendirisi ve isletmeyi temsil edebilme yeteneginin olmasi da goriismecinin

sahip olmasi gereken diger niteliklerdir'>.

4.3.7.2.3. Goriismenin Icerigi

Goriismeci, gorlisme yapilacak kisiyi daha 6nceden belirlenen giin ve saatte, dostca
bir tavirla karsilayip goriismeye kabul eder. Gorlismeci, oncelikle bir giiven ve itimat
duygusu olusturmali ve goriismeye kabul edilen kisi ile kendisi arasinda olumlu bir
duygusla yaklagim ve uyum gelistirmelidir. Konugsmaya konu dis1 hakkinda sorular
sorularak baglanir ve boylece heyecan ve gerginlik i¢inde bulunan adayin
heyecaninin yatismasi saglanmis olur. Ayrica bu tiir sorularla daha samimi bir hava

yaratilarak, adayin kendini rahatlikla ifade etmesi miimkiin olur.

Gorligmenin ana amaci aday hakkinda giivenilir bir degerlendirmede bulunmak i¢in
zorunlu bilgileri elde etmek oldugundan, gériismeci sorular1 dikkatli bir bi¢imde ve
maharetle kullanmak zorundadir. Yoneltilen sorular agik ve konusmaciyi tesvik edici
nitelikte olmalidir. Bu nedenle “Bana son isinizdeki gorevlerinizi, sorumluluklarinizi
ve iligkilerinizi anlatir misiniz?” bigiminde soru sormak yerinde olacaktir. Boyle bir
soru tiirli, “Rapor yazmak zorunda miydiniz?” “Makinalar iizerindeki gostergeleri siz
mi okurdunuz?” veya “Diger departmanlarla esgiidiimii nasil saglardinmiz?” gibi
sorulardan daha yararli olacaktir. Gorlismeci, tartismayr genel bir konudan
baslatarak, adayin kafasindaki en 6nemli olan diislinceleri ortaya ¢ikarmalidir. Ciinkii
aday, kendisi i¢in en kritik olan bu konular hakkinda konusma istegindedir. Bu, onun
degerleri ve kisiligi agisindan 6nemli ipuclar1 verir. Goriisme sirasinda aday asil
konudan uzaklasip zamani bosa harcarsa, goriismeci, konugsmanin seyrini nazik bir

bigimde baska bir soruyla rayma oturtmalidir'>*.

12 Kiigiikkaya, age, 131.
'3 Bingsl, 1990, 119.
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Gorligme sirasinda her adaym Ozellikleri ayr1 ayri sdzkonusu olacagindan bir

karsilastirma ve degerlendirme yapabilmek amaciyla agsagida drnegi verilen goriisme

formunun her aday i¢in goriismeci tarafindan doldurulmasinda yarar var.

GORUSME DEGERLEME KARTI

Isin Ada :

Adayin Adr :
Goriismecinin Adi :
Gortisme Tarihi :

Asagidaki sorular1 yanitlarken duruma gore sol ya da sag bastaki kutuya (X) isareti

koyunuz. Eger karasiz iseniz ortadaki kutuyu isaretleyiniz.

- Aday hakkinda ilk degerlendirmeniz [ ] lyi [ ] Koti [ ]
- Adayi nasil buluyorsunuz [ ] Sempatik [ ] Antipatik [ ]
- Saglik durumu [ ]1yi [ ] Koti [ ]
- Fiziksel goriintii [ ] Uygun [ ] Uygun degil [ ]
- Giyimi [ ]Sk [ ] Diizesiz [ ]
[ ] Klasik [ ] Modern [ ]
- Aday [ ] Konuskan [ ] Geveze [ ]
- Konusmasi [ 1lyi [ ]Kéti [ ]
- Sozciik Kullanimi [ ]Agik [ ] Belirsiz [ ]
[ ]1Dogru [ ] Yanhs []
[ ] Basit [ ] Kansik [ ]
- Egitim diizeyi yeterli mi? [ ]1Evet [ ] Hayir [ ]
- Istenen is tecriibesi var m1? [ ]Evet [ ]Hayir [ ]
- Fiziksel yetenekleri var m1?
(Is yapisina gore belirtiniz) [ ]Evet [ ] Hayir [ ]
.............................................. [ ]Evet [ ] Hayir [ ]
.............................................. [ ]Evet [ ] Hayr [ ]
- Uygun bir kisilige sahip mi?
(Isin yapisina gore belirtiniz) [ ] Evet [ ] Hayir [ ]
.............................................. [ ]Evet [ ] Hayir [ ]
.............................................. [ ]Evet [ ] Hayr [ ]
- Diger 6zellikleri varsa belirtiniz. [ ]Evet [ ] Hayr [ ]
.............................................. [ ]Evet [ ] Hayr [ ]
- Is geregi istenen yabanci dil [ ]Evet [ ] Hayir [ ]
bilgisine sahip mi?
- Aday kendi potansiyeli i¢cinde [ ]Evet [ ] Hayr [ ]
Gelismeye elverigli mi?
- Isicin aday yeterli bir istege [ ]Evet [ ] Hayr [ ]
sahip mi?
- Aday1 ise almali m1? [ ]Evet [ ] Hayr [ ]

Sekil 12: Goriisme Degerleme Karti

Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8.bs. (Bursa: Furkan Ofset, 1997), 117.
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4.3.7.2.4. Goriismenin Sona Ermesi

Goriismeye olumlu bir iklim yaratilarak bagslanir, amaca uygun olarak yiiriitiiliir ve
sona erdirilir. Ancak goriismenin sona erdirilmesinde bazi1 ilkelere uymak
zorunludur. Goriismeci goriismenin sona erdigini gostermek ic¢in agik bir isaret
kullanmalidir. Ciinkii uygulamada, agik bir isaret sz konusu degilse, goriisme
yapilan kisiler goriismenin ne zaman bittiginden genellikle emin olamamaktadirlar.
Bu kisilerin tereddiitlerinin ortadan kaldirilmasi i¢in goriismecinin goériismenin
bittigini belirten davramslarda bulunmasi zorunludur. Ornegin, gdriismecinin
kullandig1 kalemi masanin {izerine birakmasi, koltugunu gerite iteklemesi, ayaga

kalkmas1 gibi davraniglarla konugsmanin sona erdigi belirtilmeye caligirlir™?,

Gorligmenin son kisminda aday ile anlasmaya varilan konularin tekrarlanmasi her iki
tarafin da yanlis anlamalarinin Oniine gecilmesini saglar. Gorligmenin sonunda
goriisme sonuglarinin tahmini olarak ne zaman netlik kazanacaginin adaya

bildirilmesi aday ag¢isindan yararl olacaktir.

4.3.7.2.5. Degerlendirme

Goriisme sona erip aday ciktiktan sonra, ayrintilar goriismecinin  belleginde
canliligin1 siirdiiriirken goriismeci, hemen adayr degerleme gorevini yerine
getirmelidir. GOriismenin bu evresi, gorligmeyi yapan kimsenin gorlistigi kisiler
hakkinda edindigi izlenimleri ve aldig1 notlar1 karsilastirma ve goriismenin amacina
uygun olan adaylar hakkinda olumlu kanaatleri saptamaya iligkindir. Eger goriisme
sirasinda not alinmigsa veya konusmalar teybe kaydedilmisse, bunlar hemen yaziya
doniistiiriiliir. Ote yandan bir form kullanilmissa, onun iizerinde yer alan béliimler
doldurulur. Bundan sonra aday hakkinda bir karara varilir. Degerlemede elde edilen

bilgiler bir biitiin olarak dikkate almnir'>>.

'>* Dursun Bingl, 1990, 120.
'35 Dursun Bingdél, 1990,120.
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4.3.7.2.6. Goriisme Hatalan

Goriisme, gorlismeci, aday ve goriismenin yapildigr ortam igliisiiniin etkilesme
stirecidir. Bu siirecte goriismecinin sahip oldugu 6znel fikirlerden kaynaklanan bazi

problemler dogabilmektedir.

- Benzerlik Hatasi1: Goriismeciler kendilerine ¢esitli nedenlerle benzeyen adaylara
yakinlik gosterebilirler. Bu benzerlik ayni okuldan mezun olmak, ayni ilgi
alanlarma sahip olmak, kisisel olarak benzemek olabilir. Bu gibi nedenlerden
dolay1 goriismeyi yapan kisi veya kisiler bu 6zellikleri tasiyan adaylar i¢cin daha

olumlu diisiinebilirler.

- Zathk Hatas1 : Ayni pozisyon i¢in bir ¢cok adayla goriisme yapmak ve bilingli ya
da bilingsiz olarak, onlar1 birbirleri ile karigtirmak sik sik karsilagilan bir
durumdur. Bununla beraber, adaylar birbirleri ile degil, isletmenin basarili bir
aday icin olusturmus oldugu standartlarla karsilastirilmalidir. Iki yetersiz adayla,
vasat bir adaym ardindan gorliisme yapildigini varsayarsak, adaylar arasindaki
zithiktan 6tiirti, vasat aday yanlis bir sekilde miikemmel olarak goriilecektir. Bu tiir

bir yanhs degerlendirme, zitlik hatasi olarak adlandirilmaktadir'*.

- Olumsuz Bilginin Baskin Cikmasi: Goriismeciler, goriisme siiresi igerisinde
sahip oldugu olumsuz bilgileri olumlu bilgilere oranla daha ¢ok akillarinda tutma

egilimindedirler.

- Irk, Cinsiyet ve Yasla Ilgili Onyargilar: Goériismeci, 11k, cinsiyet veya yasla
ilgili duruma kars1 6nyagiya sahipse goriismecinin kafasindaki diisiinceye sahip
olmayan adaylar maca yenik baslamaktadir. Ornegin, bu isi bir erkek c¢alisan
yapabilir bayanlar yapamaz mantig1 tasiyan bir goriismeci ile karsilasan bayanlar

i¢in o ise sec¢ilme ihtimali ¢ok zayif olur.

- 1k izlenim Hatasi: Arastirmalar goriisme esnasinda karar vericilerin biling

altlarinda ilk {i¢ dakika igerisinde ana goriisme konulari ile ilgili goriisiilmeden

136 Ozkan, age, 52.
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once karar1 verdiklerini gostermistir. Buradaki olumlu kararlarin degisme
olanaklarinin ileriki siirecte olabildigi, ancak negatif kararlarin daha az
degisebildigi tespit edilmistir'’.

- Hale Etkisi : Bazen bir goriigmecinin, adaymn tek bir pozitif boyutuna iliskin
izlenimi, (gorlinis, bir tek gorevdeki performans, ya da altyapi) gorlismecinin
genel izlenimini 6nemli Olc¢lide sekillendirebilir. Hale etkisi, goriismeci her seyi,
bu uygun bakis agis1 ya da konumu dogrultusunda sdyledigi ya da yaptiklari

¢ergevesinde gordiigii zaman ortaya gikar'>®.

- Seytanin boynuzlar : Hale etkisinin tersidir. Tek bir olumsuz 6zellik ya da
izlenim, genellikle goriismecinin her seyi bu olumsuz 06zelligi acisindan

degerlendirmesine neden olabilmektedir' ™.

- Eksik Dinleme ve Hatirlama: Goriismecinin aday1 eksik dinlemesinden veya
adayin verdigi cevaplari not almamasindan dolayr adayla ilgili baz1 seyleri

unutabilir.

Bu hatalar1 gidermek i¢in goériismeyi yapacak kisilerin bu konuda egitilmis olmasi,
aday hakkinda 1yi bilgi toplanmis olmasi, goriisme 6ncesi hazirliklarin iyi bir sekilde
yapilmis olmasi, goriigmeye birden fazla goriigmecinin katilmis olmasi ve adaya

yeterli zamanin ayrilmis olmasi gerekir.

Aday oncelikle kendisine sdylenen saatte mutlaka goriisme yerinde olmalidir. Hatta
cok uzun siire olmamakla birlikte gériisme saatinden once goriismeye gitmesi adayin
bu is icin ne kadar istekli oldugunu gosterir. Goriisme sirasinda aday miimkiin
oldugunca kibar olmali, goriismeciyi rahatsiz etmeyecek sekilde goz temasi
kurmalidir, goriismeciyi dinledigini gostermeli ve kendisine sorulan sorulari
cevaplamak igin gdriismecinin soziiniin bitmesini beklemelidir. Is konusunda istekli
gorinmeli ve isle ilgili 6zelliklerini 6n plana ¢ikarmalidir. Sorulara net ve agik

cevaplar vermelidir. Gorlisme bitiminde adayin goriismeci ile tokalagarak ¢ikmast,

57 Ozkan, age, 52.
18 age, 53.
139 age, 53.
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kendisine zaman ayirdiklart icin tesekkiir etmesi ve tekrar goriigmek umuduyla

ayrildigini ifade etmesi yerinde bir davranis olacaktir.

4.3.8. Referans Arastirmasi

Referanslar, istthdam edilmesi diisiiniilen aday hakkinda onu taniyan, akrabalik
iliskisi olmayan, eski is arkadaslarindan 6zellikle yoneticilerinden alinan yazili veya
sozl bilgilerdir. Adayin is deneyimi olmamasi durumunda 6gretim gorevlilerinden,

bitirdigi okulun yetkili birimlerinden alinabilir.

Adaylarin bagvuru formlarinda referans olarak gosterdikleri kisiler ile goriisiilmesine

referans arastirmasi denir.

Referans arastirmasi goriismeler sonucunda ise alinma olasiligi olan adaylarin
verdikleri bilgilerin dogrulugunu kontrol etmek icin yapilir. Yeni mezun olmusg
adaylar i¢in mezun olduklar1 okuldaki 6gretim {iyelerinden, okul yonetimlerinden
veya adayr taniyan onun nasil bir 0grenci oldugunu bilen kisilerden de bilgi
saglanabilir. Adayin nasil bir 6grenci oldugunu anlamak i¢in isletmelerin transcript

istemeleri yeterli olacaktir.

Referans arastirmasi, is deneyimi olan adaylar icin daha Once calistigi igyerinin
yoneticisi veya adayin referans olarak gosterdigi kisiler ile yapilir. Adayin neden
isten ayrildigi, basarilari, basarisizliklari, takim ¢alismasina yatkinligi gibi sorularin
cevaplar1 alinabilir. Referans arastirmasi ile elde edilen bilgilere ¢ok da giivenmemek
gerekir. Aday kendisi i¢in olumlu konusacak kisileri referans gostermis olabilir.
Bazen de adayin kendi isyerinden ayrilmasindan dolayr eski isvereni adayi
kizginligindan dolayr aday hakkinda olumsuz bilgiler verebilir. Referans kontrolleri
adayin izni alinarak yapilmalidir. Referans kontrolleri telefonla, mektup gonderilerek
veya yliz ylize goriisme ile yapilir. Telefonla ve yiiz yiize goriismelerde adayin
isletmedeki caligma siiresi, gorevi, performansi, giiclii ve zayif yonleri, kisiler arasi
iletisimi, alinacak pozisyon i¢in uygunlugu gibi sorular sorularak aninda cevap
aliabilir. Referans mektuplari, referans gosterilen kisi tarafindan, ise alinmasi
diisiiniilen personel hakkinda doldurulmasi i¢in hazirlanmis 6zel sorularin yer aldig

formlardir. Bu formlar doldurulduktan sonra isletmeye geri gonderilir.
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4.3.9. Secim Kararimin Verilmesi ve Son Goriisme

Modern se¢im siirecini benimseyen ve izleyen bir isletmede ilk goériismeden son
goriigmeye kadar isgoren adaylari, cesitli asamalardan gegirilerek ve bir kismi
elenerek nihayet se¢im kararinin alinmasi agamasina gelinir. Se¢im kararinin daha
objektif olmasi icin bir kurul diizenlenebilir ve elde edilen bilgilere gore adaylar
arasinda bir karsilastirma ve degerleme yapilir. Ise alinacak aday kesinlestikten sonra
istihdam Onerisi insan kaynaklart veya ilgili boliim yoneticisi tarafindan {ist
yonetimin onayina sunulur. Onaym alinmasiyla istihdam kesinlesir ve aday ise
baslayabilir. Se¢im isleminin tamamlanmasiyla birlikte se¢im sonuglarinin

secilemeyen adaylara bildirilmesi gerekir'®.

Bazi isletmelerde bagvuru formu, dngériisme, test yapma, referans kontrolleri insan
kaynaklar1 boliimi tarafindan yapildiktan sonra se¢im karar1 boliim yoneticisine
birakilir. Yoneticiler her adayla degil secilme olasilig1 olan adaylarla goriisiirler. Bazi
isletmeler ise se¢me karar1 da dahil olmak {izere tiim asamalar1 insan kaynaklari

boliimii takip eder.

Secim iglemlerinin sonuglandirilmasinda iki yonteme basvurulur;

- Basit Yontem: Yonetimin se¢me islemlerini yalin bigimde degerlendirmesi
durumunda, is isteme kagidina uygun nitelik tasiyan adaylar belirlenir. Sinavda en
yiiksek puani alan saptanir. Ise alma goriismesinde adaylardan elde edilen bilgi ve
izlenim degerlendirilir, puanlara doniistiiriiliir ve siralamasi yapilir. Adayin verdigi

bilgilerin dogrulugu sorusturularak buna gore segim karar verilir'®'.

- Karsilastirmali Yontem: Personel se¢imi islemlerinin karsilastirmali bigimde
sonuglandirildigi bu yontemde, ise basvuranin is isteme kagidindaki 6zellikleri, ayni
isi bagarili bigimde yapan personelin Ozellikleriyle karsilastirilir. Sinava giren
adaylarin aldig1 sonuglar, gegmis donemlerde isletmede gergeklestirilen sinavlarin

sonuglariyla; ise alma goriismesine giren adaylardan edinilen bilgi ve izlenim ise

1 Sabuncuoglu, age, 120.
1! Kiigiikkaya, age, 144.
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adaymm is isteme kagidindaki oOzellikleriyle ve smav sonuclariyla birlikte
karsilastirilir. Adaym onceki ¢alisma yerindeki davraniglar1 6grenilip degerlendirilir.
Personel se¢iminde karsilagtirmali yontemin kullanilmasi, istatistiksel incelemelerin
yapilmasini, agirlikli olarak is isteme kagitlar1 ve goriisme formu gibi araglarin
kullanilmasini gerektirir. Bu yontemin islerligi, ayrica isletme i¢inden ve disindan
saglanan personelin performans durumuna gore kiyaslanmalarina ve se¢im

araclarinin etkinlik derecelerinin saptanmasina baglidir'®%.

Hangi aday1 ise alacagina karar veren bir isletme, adaya sagladigi maddi ve manevi
olanaklar1 adaya bildirmek amaciyla adayir bir kez daha goriismeye cagirir. Bu
goriismede adaya kendisi ile calisiimak istendigi belirtilir yani bir is teklifi yapilir. Is
teklifi yazili veya sozlii olarak yapilabilir. Ileride c¢ikmasi olasi anlasmazliklari
onlemek i¢in yazili i teklifi yapilmast daha yerinde bir davranigtir. Bu goriismede

adaya agiklanmasi gereken konular su sekilde siralanabilir.

On kosullar: Adaym ise baslayabilmesi i¢in gerekli saglik kontrollerinden ge¢mesi,
diploma ya da uzmanlik belgelerini ibraz etmesi sdylenmeli ve aksi halde is teklifinin

geri alincagi hatirlatilmalidir.

Calisma kosullari: Calisma giinleri ve saatleri belirtilmeli, varsa adayin ofis diginda
yapmas1 gereken isler konusulmalidir. Is gezileri belirtilmeli hatta gezi masraflarmin
nasil karsilanacag: dahi goriisiilmelidir. Is i¢in yer degistirmek gerekiyorsa bunun ne

zaman olacagini ve masraflarin nasil karsilanacagi da konusulmalidir.

Maas, yan édemeler ve diger olanaklar: Ucret, is teklifi yapilirken mutlaka
belirtilmelidir. Eger ikramiye, prim gibi yan Odemeler varsa bunlarda adaya
sOylenmelidir. Bunun disinda adaya 6zel saglik sigortasi, emeklilik fonu veya ayni

yardimlar yapilacaksa is teklifi sirasinda adaya bilgi verilmelidir.

Ise baslangi¢ tarihi: Ise baslama tarihi konusunda her iki taraf icinde uygun olacak
bir tarih belirlenmelidir. Eger secilen kisi baska bir iste ¢alisiyorsa ihbar siiresi

bitinceye kadar eski isinde ¢alismasi gerekecektir.

12 Kiigiikkaya, age, 145.
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Is teklifinin kabulii icin son giin: Kendisine is teklifi yapilan adaym hemen orda karar
vermesi istenmemelidir. Aday is teklifi aldig1 veya goriisme siirecinin devam ettigi
diger isler i¢in durum degerlendirmesi yapmak isteyecektir. Bunun i¢in yeteri kadar
zaman verilmelidir. Is teklifi sézlii olarak yapilabilecegi gibi yazili olarak da

yapilabilir. Yazili is teklifine iliskin 6rnek asagidaki gibidir:

Tarih

Sayin Aliye Yaka

Bu mektup size diin ofisimizdeyken yaptigimiz is teklifini teyit etmek igindir.
Size sirketimizdeki Is Gelistirme Direktorliigii pozisyonunu dnermekten memnuniyet
duyuyoruz. Ucretiniz, aylik béliimler halinde ddenecek sekilde, yillik briit ..... TL
olacaktir. Sundugumuz olanaklar1 gésteren bir kitapeik ekte sunulmustur.

Sehrimize taginmak i¢in yapacaginiz harcamalar ile evr kiramiz sirketimiz
tarafindan karsilanacaktir. Bu Onerimiz ancak gerekli saglik kontrollerinden
gecmeniz kosulu ile gegerli olacaktir.

Bize kararimizi en geg iki hafta i¢inde bildirmeniz ve o tarihten sonra en geg iki
hafta i¢inde ise baslamaniz gerekmektedir.

Sirketimize katilmanizi bekledigimizi bildirir, bunun her iki taraf i¢in de hayirlh
olmasin dileriz.

Saygilarimizla
Siiha Tanyeri
Genel Miidiir

Sekil 13: Is Teklifini Teyit Eden Bir Mektup

Giilruh Ozisik Giirbiiz, Personel Arastirmalar1 ve Isgéren Se¢me Siireci, 1. Basim, (Istanbul:

Literatiir Yayincilik, 2002), 76.
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4.3.10. Saghk Kontrolii ve Fiziksel Kontrol

Her isletme saglik bir eleman istihdam etmek ister. Bunun ic¢in yeni baslayacak
adaylarin saglik taramasindan geg¢mesi istenir. Seg¢ilen adayin c¢alisacagi ise gore
derinlemesine saglik kontrolii yapilmasi istenebilir. Ornegin as¢ilik yapacak olan
eleman diger ¢alisanlarin sagligin1 da etkileyecek bir is yapacagi i¢in tam tesekkiillii

bir hastaneden genel saglik taramasindan gectigini gosteren bir rapor istenebilir.

Adaylar arasindan uygun olanlarin segilmesi karari verilirken, gorevin saglik
acisindan yerine getirilmesi engelleyen 6zel durumlarin yonetimce bilinmesi
zorunlulugu vardir. Saglik kontrolii sirasinda bu bilgiler, gelecekte olusabilecek
meslek hastaliklarinin adayda ne derecede var oldugunun saptanmasinmi saglar ve
yonetimin karsilasacagi tazminat 6deme ylikiimliiligi konusunda bir veri olarak
degerlendirilebilir. Saglik kontrolii sirasinda isin gerektirdigi fizyolojik yeteneklerin

degerlendirilmesi yapilir. Bu asamada'®’:

- Inceligi, ayrintiy1 gérmeyi gerektiren islerde, adaym gérme yetenegi arastirilr,

g0z keskinligi ve gdz yorgunlugu denetlenir.

- Personel adayinda isin gerektirdigi yetkin ya da normal isitme yetenegi incelenir.

- Adayin, isi yaparken yer degistirebilme yetenegi arastirilir, ayakta durabilme ya

da oturma giicii saptanir.

- Adayin, yiik tagiyabilme giicii ortaya ¢ikarilir.

- lIsgoren adayinin, isin gerektirdigi ritme direnebilme yetenegi 6l¢iiliir.

- Adayin, ustaligmi etkileyecek sinirsel yorgunluklar, bozukluklar ve eksiklikler

saptanir.

- Adayin genel dengesi, dikkat toplayabilme 6zelligi arastirilir.

163 Ceyhan Aldemir ve dig,, Personel Yonetimi, 2. Baski, (Izmir: Baris Yayinlari, 1996), 85.
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- Personel adayinin, sinirsel-ruhsal nitelikleri belirlenir.

- Laboratuar testleri yapilir.

4.3.11. Goriisiilen Diger Adaylarin Bilgilendirilmesi

Alinacak aday veya adaylar ile is sozlesmesi yapildiktan sonra goriisiilen diger
adaylara telefon, elektronik posta veya mektup ile sonucun bildirilmesi gerekir. Is
basvurusu ile isletmeye gosterdigi ilgi i¢in tesekkiir edilmeli ve eleman alinacak
pozisyon i¢in ihtiyacin giderildigi belirtilmelidir. Bilgilendirme kisa bir siire i¢inde
yapilmalidir. Bu siire, hem sirket prestijini zedelememek hem de secilmeyen
adaylarin bagvuruda bulundugu diger isler i¢in karar vermesine yardimci olmak i¢in
kisa olmalidir. Se¢ilmeyen adaylarin 6zge¢misleri bilgi bankasinda tutulmalidir.
Ayni veya benzer bir baska pozisyon i¢in eleman arandiginda isletmeye personel

seciminde kolaylik saglayacaktir.

4.3.12. Ise Yerlestirme

Yeni ise alinan personelin ise uyumu igin ilk olarak isyeri ve isi ile ilgili bilgiler
verilir. Daha sonra yeni personel sirketteki tiim ¢aligsanlarla tanistirilir. Sira isle ilgili
personele is basi egitimi vermeye gelmistir. Amir, yeni ige giren personelin dosyasini

inceler ve boylece ¢alisanin niteliklerine uygun bir ise alistirma programi hazirlar.

Yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin kendi arzulariyla isten ayrilma olaylarinin
yarisindan fazlasinin ige basladiklarindan sonra gegen ilk alt1 aylik siirede oldugunu
gostermektedir. Bu durum genellikle ise baslayan yeni personelin tamamen kendi
haline terkedilmesinden, onu etrafindakilere tanitacak, kendisine yol gdsterecek hig
kimsenin bulunmamasindan ileri gelmektedir. Bu nedenle, bugiin bir¢ok isletme yeni
ise alinan personelini bu konuda her bakimdan aydinlatmakta ve kendisine yardimci

olmaktadir'®,

1% Kiigiikkaya, age, 149.
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4.3.13. Ise Alistirma (Oryantasyon) Egitimi

Oryantasyon, isletmeye is i¢in bagvuran bir personel adaymin, bu dileginin kabul
edilmesinden sonra, isletmenin yeni bir personeli olarak ise baglayabilmesi
konusunda yapilan egitimdir165. Oryantasyon, ¢alisacak olan kisi ise gelmeden baslar
ve is ortamina uyum saglayip, en verimli sekilde calisana kadar devam eder. ilk
etapta yeni personele genel ve ise baslamadan Once bilmesi ereken bilgiler
verilmelidir. Oryantasyon programinda isletmenin tanitimi, ¢alisanin sahip oldugu

haklar ve tanisma olmalidir.

Yeni ige baglayan bir personelin en ¢ok ihtiyaci olan sey, kendini rahat hissetmesi ve
verilen sorumluluklar1 yerine getirebilecegine inanmasidir. Bu yiizden ise yeni
baslayan bir kisiye uygulanacak olan oryantasyon programini kisaca belirtecek

olursak dért ayri konuyu kapsamalidir'®®:

Isletmenin tanitimi: Isletmenin tarihi, orgiitsel yapisi, iist yonetim pozisyonlar1 ve bu
gorevi yiirliten yoneticilerin isimleri, iiretilen mal ve hizmetler, iiretim hatt1, tiretim
stireci, isletmelerin kural ve politikalari, disiplin sistemi, giivenlikle 1ilgili
diizenlemeler ve personel el kitabinda yer alan bilgilerin agiklanmasi1 gibi bilgileri

kapsar.

Personel haklarimn agiklanmasi: Ucret ddeme yontemleri ve ddeme giinleri, resmi
tatil ve bayram izinleri, ¢calisma saatleri ve mola siireleri, personelin egitim haklari,
sigorta diiznlemeleri, emeklilik programi, personele saglanan hizmetler, danisma ve

rehabilitasyon programlar1 hakkinda verilen bilgileri kapsar.

Tanistirma: 11k yoneticiyle, diger yoneticilerle, egitimcilerle, ¢alisma arkadaslariyla,

personel danigsmanlariyla tanistirmayi kapsar.

Isle ilgili bilgilerin aciklanmasi: Calisma yeri, isi olusturan gorevler, is giivenligi,

isin konumu, amaci, diger islerle olan iliskisi gibi bilgileri kapsar.

19 Bilgin, age, 80.
1 age, 81.
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Oryantasyon egitimi hem personelin verimliligi ile hem de isletmenin genel anlamda

verimliligiyle dogrudan iliskilidir. Oryantasyonun amaglarim sdyle siralayabiliriz'®”:

> Is goreni gevresine karsi kiigiilten ihmal edilme ve beceriksizlik duygularidan en

kisa zamanda kurtarmak

» Yiiriitecegi isin kosullari, uyacagi kurallar ve saglanan saglik ve is giivenligi, is

dinlemesi vb. olanaklar hakkinda bilgilendirmek

» Yeni personelde igletmenin veya is yerinin kendi isletmesi ya da kendi is yeri

oldugu duygusunu yaratmak

> Ise alma dénemlerinin ilk aylarinda ¢ok yiiksek olan isten ayrilma bir baska

deyisle personel degisim ¢abuklugu oranini diisiirmek.

Sonug olarak oryantasyon egitimi ile personelin o is yerindeki ilk egitimidir. Basarili
gecmesi personelin isletmeye ve isine daha kolay ve hizli bir sekilde adaptasyonunu

saglar.
4.4. Yetkinlik

Yetkinlikler isletmeler agisindan oldukg¢a biiyiik bir anlam tagimaktadir. Bunun
nedeni, yetkinliklerin belirlenme amacinin, isletmenin ulagsmak istedigi vizyona,
belirledikleri misyonlarina ve bunlara ulasirken yapmalar1 gereken stratejilere baglh

olmasidir.

Yetkinlik kavraminin yonetim literatiiriine girmesi 1960’larin sonlaria, 1970’lerin
baslarina denk geldigi bilinmektedir. Gelismis iilkelerde yetkinliklerle yonetim ve
yetkinlik modeli kavramlart uzun yillardir organizasyonlarin giindeminde olmakla
birlikte; gelismekte olan iilkelere bakildiginda bu kavramlarin yeni yeni yerine
oturmaya basladig1 gériilmektedir. Ornegin; Avustralya’da hemen her sektorde ve

kamuda yetkinlik bazli sistemler kullanilmaktadir. Cin’de ise 6zellikle ¢cok uluslu

17 Bilgin, age, 80.
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sirketlerin kendi uygulamalarin1 lokal operasyonlara uyarlamasi sayesinde yetkinlik

kullanimi hizla yayginlasmaktadir'®®,

Son yillarda sik¢a kullanilan “yetkinlik” kavraminin tanimlarindan bazilar1 sunlardir:

Yetkinlik: Bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon, inanglar, degerler ve ilgilerin bir

karigimidir.

Yetkinlik: Bir isteki yiiksek performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve

ozelliklerdir.

Yetkinlik: Gudd, karakter, kisilik, tutum, deger, icerik bilgisi veya kavrama becerisi
ve Ustlin basarili olanlart ortalama performans gosterenlerden ayirmak tizere

giivenilir bir sekilde 6l¢iilebilen diger kisisel 6zelliklerin bir birlesimdir.

Yetkinlik: Is amaglarim gerceklestirmede kullanilan &lgiilebilir is aligkanliklarinin ve

kisisel becerilerin yazili tanimidir'®.

Yetkinlik; kisinin isteki roli ile sorumluluklarinin 6nemli boliimiini etkileyen, isteki
performansi ile baglantili, kabul edilen standartlarla Olgiilebilen, egitim ve gelisim

yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri ve dzellik gruplaridir' .

Yetkinligin 6nemi isletmeler agisindan oldukga biiyiiktiir. Yetkinliklerin isletmelere
stratejik bir hizalanma sagladigi kabul edilmektedir. Bunun nedeni, yetkinliklerin
belirlenme prosesi, isletmenin ulagmak istedigi vizyonuna, yerine getirmekle
yiikiimlii oldugu ana gérev olan misyonuna ve bu misyona ulasirken olusturmasi ve
uygulamasi gereken stratejilerine baglidir. Vizyon/misyon stratejilerinin belirlenmesi
stireci aslinda isletmenin basarili olabilmesi i¢in; ana amacinin, temel degerlerinin,
temel yetkinliklerinin, stratejik Onceliklerinin ve kritik basar1 faktorlerinin tespiti
siirecidir. Yetkinlikler de iste bu siirecin hemen bir uzantis1 olarak isletmeyi
olusturan insanlarin sahip olmasi gereken (iistiin basariy1 saglayacak) faktorler olarak

belirlenmelidirler. Ciinkii yetkinliklerin tespiti siirecinde ilk baglangic noktasi

1% Mehmet Murat Yiiksel, “ise Alim Siireci ve Aday Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi: Bir
Uygulama” /Yiiksek Lisans Tezi YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 63.

19 Mehmet Cemil Ozden,
http://www.mcozden.com/joomlal/index.php?option=com_content&task=view&id=124&Itemid=32[
23.05.2009]

70 Merve Oral, age, 18.
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isletmenin stratejik planlama siireci olmalidir. Yapilan bir arastirmaya goére ortalama
bir calisan ile yiiksek performanshi bir ¢alisanin verimliligi arasindaki fark, bu
konuya verilmesi gerekn dnemi gostermektedir. Bu fark, iist yonetim seviyesinde
+%48, orta kademe yoneticiler ve uzmanlarda +%32 ve diger calisanlarda +%19
kadar oldugu tespit edilmistir'”'. Yetkinlikler sayesinde igletmeler kendini tanima
firsati elde eder. Yetkinlikleri belirlerken neleri dikkate aldigina, belirlenen
yetkinliklerle istenen hedeflere ulasip ulasmadigina, yetkinlikleri olustururken giiclii
ve zayif yonlerini fark etmelerine yarar. Isletmeler giiclii oldugu taraflarin1 daha da
gelistirerek rakipleriyle bu konuda agik fark yaratmaya, zayif yonlerini nasil asacagi

tizerinde yogunlasarak kendilerini gelistirme firsat1 yakalar.

Yukaridaki tanimlardan hareketle yetkinlik kavraminin bes o0zelligi oldugunu

sOylemek miimkiindiir. Bunlar:

1) Bilgi: Bir konuda yetkin olabilmek i¢in o konuyla ilgili bilgi sahibi olmak gerekir.
Ornegin, empati konusunda yetkin olmak i¢in empati hakkinda bilgi sahibi olmak

gerekir. Bilgi deneyim ve egitim yoluyla kazanilabilir.

2) Beceri: Ustalik isteyen bir isi yapabilme yetisidir. Beceri sahibi olabilmek i¢in o
konuda yetenekli olmak gerekir. Yetenek dogustan olabilecegi gibi sonradan
deneyim yoluyla da kazanilabilir. Bilgi egitim ile kazanilir fakat beceri yasarak ve

gorerek kazanilir.

3) Tutum: Bireyin belirli kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde olusturdugu
diizenlenmis bir inang ve diislince sistemidir. Kisinin belirli bir konuyla ilgili tutumu, o
konudaki davranisini sekillendiren énemli bir dgedir. Ornegin, bireyin ekip calismasi
konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o konuda beceri kazanmis olmasi, o konuda
yetkinlesmesi icin yeterli olma-maktadir. Cilink{i bilgi ve becerisini gdzlemlenebilir
davraniga doniistiirmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de ekip ¢alismasi konusunda tutumu
on plana ¢ikmaktadir. Eger birey ekip c¢alismasini, isbirliginin sinerjisinden yararlanarak
daha basarili sonuclar alma olarak algilarsa, bilgi ve becerisini o yonde kullanarak

davranisa doniistiirecek, tam tersine baskalarinin kendi performansimi diisiirecegi

" Yiiksel, age, 64.

133



yoniinde bir diisiince sistemi gelistirmigse davraniglarinda bu konudaki bilgi ve

becerisini kullanim alan1 bulamayacaktir' "%,

4) Gozlenebilir Davramislar: Yetkinligin oOl¢iilebilmesi i¢in gozlemlenebilir olmasi

gerekir.

5) Ustiin Performans: Yetkinlige dayali davranig ile ortalama performanstan daha

yiiksek basari elde edilmis olmas1 gerekir.

Yetkinlikler ile is, personel ve organizsayon arasinda baglantiyr ve uyumu saglayan
ortak bir dil olusturulur. Bunun igin sirketin tiim calisanlar1 tarafindan aym sekilde
algilanmas1 gerekir. Yetkinliklerin tanimi yapilmali ve her yetkinligin davranig
gostergeleri olusturulmalidir. Davranisg gostergesi, ilgili yetkinlik kullanildiginda ortaya
cikan Olgiilebilir tepkiler olarak tanimlanabilir. Asagidaki tabloda yetkinlik Ornegi

verilmektedir.

Tablo 7: Yetkinlik Ornegi

Yetkinlik Yenilige ve degisime acgik olma ve uyum gosterme

Tanim Kisinin sirket yararina yapilan operasyonel, teknik,
yonetsel, yapisal vb tiim yenilik ve degisiklikleri
desteklemesi, bunlar igine uyarak beklenen katkida
bulunmasidir. Farkli durumlara agik fikirli ve esnek
yaklagim, yiiksek ve kolay uyum saglama 6zelligini
tanimlar. Islerini daha iyi yapabilmek, yeni gorevlere
aday olabilmek adina bilgi ve becerilerini gelistirme
cabasi, yeniliklere uyum becerisidir.

Davramslar Yenilik ve degisimi  destekleyerek  ¢aligma
arkadaslarini harekete gecirmek

Siireclere iliskin getirilen Onerilerle degisime ve
gelisime Oncii olmak

Yenilik ve degisimlere uyum saglayarak isine
gerektigi gibi yansitmak

Ceren Yetkin, “Yetkinlik Bazli Miilakat ile Kariyer Degerleri Arasindaki fliski ve Bir
Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), 7.

172 Mehmet Cemil Ozden,
http://www.mcozden.com/joomlal/index.php?option=com_content&task=view&id=124&Itemid=32[
23.05.2009]
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4.5. lisletmelerde Kullanilan Yetkinlik Tiirleri
Yetkinlik tiirleri dérde ayrilmaktadir:
4.5.1. Temel Yetkinlikler:

Isletmenin piyasada gii¢lii bir sekilde rekabet etmesini saglayan, isletmeyi
rakiplerinden farkli kilan, stratejilerini yonlendiren dolayisiyla isletmede c¢alisan
herkeste ve alt kademe calisanlarda dahi en azindan minimum diizeyde bulunmasi

gereken ozelliklerdir.

Tiim pozisyonlar i¢in yetkinlikler belirlenirken temel yetkinliklerle uyumlu olmasina
dikkat edilmelidir. Ciinkii temel yetkinlikler isletmenin rakiplere kars1 gii¢lii olmasini
saglayan teknik bilgi ve becerileri igerir. Bu yetkinlikler icin isletme degerleri, kurum
kiiltiirli de denilebilir.

Temel yetkinliklere 6rnek olarak'”:

Teknik Deneyim

Tanimmi: Teknik alanda derinlemesine bilgiye ve yetenege sahip olma.

Problem ¢6ziimiinde etkin bir sekilde teknik bilgiye basvurma; mevcut metod ve
yaklasimlarin ¢éziim igin yetersiz kaldigi yeni veya yiiksek derecede karmagsik
problemlere teknik ¢oziimler gelistirme; kendi teknik alanindaki gelismeler hakkinda
bilgi sahibi olma.

Sonu¢ Odaklilik

Tanimi: Kendisinin veya kendi biriminin arzu edilen sonuglar1 tizerine odaklanmak

ve kolay ulagilamayan hedefler belirlemek.

' Ceren Yetkin, “Yetkinlik Bazli Miilakat ile Kariyer Degerleri Arasindaki iliski ve Bir Uygulama”
(Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), 9.
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Ulagilmas1 zor ama imkansiz olmayan hedefler belirlemek; engeller karsisinda
hedeflere baghiligi siirdiirebilmek; hedeflere ulagsmada performans degerlendirme

yollar1 yaratmak.
4.5.2.Fonksiyonel Yetkinlikler

Calisilan boliim/fonksiyon bazinda farklilasan davranislardir. Her departmanin ya da
fonksiyonun kendine 6zgii beklenen davraniglar1 vardir ve teknik yetkinlikler bu
farkliliklar1 ortaya koymaya ¢alisir' ™. Her departman veya ise gore farklilik gosterir.
Ornegin, satis boliimiinde ¢aligan bir personel icin ikna etme yeteneginin yiiksek
olmasi istenirken muhasebe boliimiinde calisan bir personel i¢in bu 6zellik yerine
dikkatli olmasi beklenir. Bu yetkinliklere 6rnek olarak iyi iletisim kurabilme,

yenilik¢i olma, kaynaklar1 etkin kullanabilme verilebilir.

4.5.3.Liderlik ve Yonetsel Yetkinlikler

Yonetici pozisyonundaki veya kariyer hayatinda yonetici olacagi diisiiniilen kisilerin
sahip olmasi beklenen yetkinliklerdir. Yenilik¢i olma, yaratici olma, stratejik
diisiinme, planlama ve organize etme gibi yetkinlikler bu gruba girer.

4.6. Yetkinliklerin Ozellikleri

= Sirketin vizyonu, misyonu ve stratejilerinden yola ¢ikilarak tanimlanmis

olmalidir

=  Sirketin ¢alisanlarindan bekledigi milkemmel performansi ortaya koyan davranis

Ozelliklerini tarif etmelidir
»  Yetkinlikler basit ve kolay anlasilir bir bigimde yazilmalidir.

*  Yetkinlikler gdzlemlenebilir ve dl¢iilebilir olmalidir.

" Oya Ar1, “Yetkinlik Bazl insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Uluslararasi Bir Firmada Uygulama”
(Yiiksek Lisans Tezi, ITU Fen Bilimleri Enstitiisii, 2006), 16.
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=  Yetkinlikler davranig odaklidir.
= [sin/ pozisyonun gerektirdigi niteliklerle ilgili olmalidir.
» Tiim yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmelidir.
4.7. Yetkinliklerin Isletmeye ve Calisanlara Sagladigi Faydalar
175,

Yetkinliklerin isletmeye ve ¢alisanlara sagladig: faydalar agagidaki gibidir ":

e Egitim ve gelistirme planlarinin, eksik olan yetkinliklerin gelistirilmesi

dogrultusunda sekil almasini saglar.

e Orgiit icindeki yiiksek potansiyele sahip olan kisilerin belirlenmesini saglar.

e Organizasyonun hedefleri ile ¢alisan davranislarinin uyumlastirilmasini saglar.

e Isin gereklerine uygun olarak adaym yeteneklerinin incelenmesini sagladig i¢in

zaman ve para kaybina neden olacak gereksiz faaliyetlerin ayiklanmasini saglar.

e Firmalarin performans beklentilerinde ¢itayr yiikseltmesini saglayacak bir sablon

ortaya koyar.

e Yetkinlikler, organizasyonun ¢alisandan tam olarak ne istedigini ortaya koydugu
icin, calisanlar da ne yapmalar1 gerektiginin bilincinde hedeflere nasil

ulasacaklarini algilarlar ve gerekli gelismeleri gerceklestirirler.

e Kisilerin isletmeye katkilar1 oraninda odiillendirilmesini sagladigi i¢in adil ve
gelismeyi tesvik eden bir ortam yaratir. Boylece yetenekli kisilerin isletmede

tutulmas1 ve motivasyonlarinin arttirilmasi saglanir.

7% Oral, age, 20-22.
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Yetkinlikler, siire¢lere odaklanan, tiim c¢alisanlarin niteliklerinin arttirilmasi ile
yonetim kararlarim1 saglikli bilgi ve veri toplamasi analizine dayandiran tiim
maddi ve manevi olmayan Orgiit kaynaklarmi bir biitiinliik icinde ele almasi

bakimindan toplam kalite bilincini kurum genelinde gelistirir.

Degisen cevre sartlari, teknolojideki ilerlemeler ve sektorel gelismeler, yetkinlik

modelleri sayesinde kisa siirede isletmeye uyarlanabilir.

Her kademe ve her is i¢in ilgili yetkinliklerin belirlenmis olmasi, uygun elemanin
ozelliklerini ortaya koydugu icin dogru kisiyi, dogru zamanda se¢gme imkéani ile
sitket kaynaklarinin verimli kullanilmasini saglar. Calisanlarin enerjilerini dogru

yonde harcamalarini sagladigi i¢in etkin kaynak kullanimina olanak verir.

Yetkinlikler, isletmede standartlar1 ortaya koydugu ve herkese objektif bir
degerlendirme ortamini sagladigr icin, isletmede uyumlu ve adil bir caligma

atmosferi yaratilmasini saglar.

Yetkinlikler, sadece is sonuclar1 lizerinde odaklanan degerlendirmelere nazaran

isin yapilma sekline odaklandig: i¢in uzun dénemde basarili olur.

Sonuglara odaklanmis degerlendirmeler, c¢alisanlarin basarisin1 gosterse bile,
performansin arttirilmasi, egitim ihtiyacinin tespiti ve kariyer yonetimi konusunda

yonetime bilgi vermez. Oysa yetkinlikler tiim bilgileri yonetime saglar.

Yetkinlikler, fark yaratan insan unsuru {izerine odaklanmistir. Yetkinlikler, nadir
olarak bulunan, taklit edilmesi zor ise isletmeleri rakipleri karsisinda one
gecirmektedir. Sahip olunan yetkinlikler, bu sayede isletmelere firsatlari

degerlendirme sansi verir.

4.8. Yetkinliklerin Belirlenmesi

Giliniimiizdeki rekabet kosullar1 c¢ok agir oldugu i¢in isletmeler ancak kendi

yetkinliklerine uygun adaylar1 segmekle fark yaratmay: bagaracaklardir. Bu diisiince
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ile isletmeler bos olan pozisyonun gerektirdigi 6zelliklerde veya bu 6zelliklere en
yakin olan adaym yani dogru adayin igletmeye alimmasini amaclar. Secilen aday
firma kiiltiirline kolay uyum saglayacak, bu sayede isletmenin basarisina katki
yapacaktir. Bu nedenle firma kiiltiirli, firma politikalar1 ve stratejileri yetkinliklerin

saptanmasinda baz alinmistir.

Firma kiltliriine uyum saglayabilecek ve basarisina katkida bulunabilecek diizeyde
bireyleri ise almak, giinlimiiziin rekabete acgik piyasasinda se¢me ve yerlestirmede
ana stratejilerden biridir. Bu dogrultuda, ise alinacak kisilerde aranacak yetkinliklerin
firma kiltiiri ile uyumlu olmasi istenecektir. Bu nedenle firma kiiltiirii, firma
politikalar1 ve stratejileri yetkinliklerin saptanmasinda baz alinmistir. Yetkinlikler
ayni1 zamanda kisilerin becerilerini organizasyon i¢in deger iiretecek ya da degere
katkida bulunacak sekilde kullanabilme yetenekleri olarak kabul edilmekte; degerin
ise bilginin beslendigi ve paylasildigi bir kiiltiir ortaminda insanlarin ise iliskin

bilgilerinde oldugu diisiiniilmektedir' .

Firma personel organizasyonunu olustururken, birbirleri ile ilintili igleri belirli
pozisyonlar altinda toplar. Bir pozisyon altinda toplanan isler o pozisyonda calisacak
kisi tarafindan yapilacaktir. Bu isleri yapacak kiside bazi 6zelliklerin bulunmasi
gerekecektir. O pozisyondaki islerin basar1 ile yapilabilmesi i¢in sahip olunmasi
gereken yetkinlikler bu kiside bulunmasi gereken 6zelliklerdir. Bu durumda ise alim
ile ilgili kisilerin yapacagi sey, adaylar arasinda pozisyon i¢in gerekli yetkinlikleri en

fazla karsilayan aday1 segmekten ibaret olacaktir.

Yetkinlikler, firmanin gelecekteki basarisi i¢in hayati 6neme sahip yonetsel tutum ve
davraniglar g6z Oniine alinarak saptanmistir. Hedefler, ¢alisanlardan ne beklendigini
en acgik sekliyle ortaya koymakta ve sirket i¢in Onemli olan basari alanlarinda
calisanlarin neye odaklanmasi gerektigi konusunda onlara yol gostermektedir.
Hedefler, ¢alisanin neyi basardigini gosterirken, yetkinlikler c¢alisanin isi nasil
yaptigint ve kendisi icin belirlenen yetkinliklere uyum saglayip saglamadigini

gosterir.

17¢ Oral, age, 25.
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Herhangi bir pozisyon i¢in hangi yetkinliklerin gerekli oldugu, is analizleri ve is
tanimlarindan yararlanmak suretiyle belirlenir ve adaylar bu yetkinlikler ile

karsilastirilarak degerlendirilir.

Tedarik ve se¢me siirecinin en az maliyetle ve en dogru adaylar ortaya ¢ikaracak
sekilde gerceklestirilebilmesi icin aday toplamaya yonelik duyurular ile adaylarin
Ozelliklerini yansitacak olan is basvuru formlarinin yetkinlik bazli olarak
yapilandiriimas: gerekir'”’. Yetkinlik bazli miilakatta adaylara beklenen yetkinliklere
sahip olup olmadiklar1 daha 6nceki deneyimlerinden 6rnek vermeleri istenerek veya

13

deneyim sahibi degilse “... gibi bir durum ile karsilagsaniz nasil davranirdiniz?”

seklindeki sorularla 6grenilmeye caligilir.

Gorev Tanimi Basar Profili Adaylar ve
Gereken ——» Yetkinlikler ve > Tasinan
Yetkinlikler Sartlar Yetkinlikler

Sekil 14: Yetkinliklerin Belirlenmesi

Oral, Merve, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetkinlik Bazli Miilakatin Turn-
Over(lsgiicii Devir Orani)Oramina Etkisi ve Bir Uygulama”,(Yiiksek Lisans Tezi, YTU
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2008), 27.

4.9. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Kullanilan Yontemler

4.9.1. Sistematik Gozlem

Bu yontemin amaci, yapilan isle ilgili olarak isgdrenin gorevlerini ve isin zorluk
derecesinin ne kadar oldugu bulmaktir. Elde edilmek istenen en diisiik performansa
sahip calisan ile en yiiksek performansa sahip calisan arasindaki farkliliklari
bulmaktir. Bdylece yapilan o is i¢in ihtiya¢ duyulan yetkinliklerin ne oldugu tespit

edilebilir. Gozlem yapan kisinin objektif olmamasi bu yontemin dezavantajidir.

""" Osman Bayraktar, “Yetkinliklere Dayali Insan Kaynaklari Yonetimi”, Active Dergisi, No. 25,
Temmuz-Agustos 2002., http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.htm1[23.05.2009]
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4.9.2. Goriisme

Yetkinlikleri belirlemek i¢in en sik kullanilan yontemdir. Goriisme yonteminin amaci
miikemmel performansa ulasmayi saglayan kritik davranislar: tespit etmektir. Kritik
davraniglar tespit etmek i¢in bagart hikayeleri ve olumlu tecriibelerden yola ¢ikilir.
Tespit edilen kritik davraniglar ile performans standartlar1 belirlenir. Bunun disinda
hangi zorluklarla karsilagilacagi, nasil ¢oziilecegi, mevcut rol ve sorumluluklar,
teknik bilgi ve beceriler de goriisme sirasinda konusulmaktadir. Goriisiilen kisilerden
diiriist cevaplarin alinmasi, goriismecilerin detyalara gitmesi gibi avantajlarinin yani

sira zaman almas1 ve maliyetli olmasi nedeniyle de dezavantajli bir yontemdir.

4.9.3. Atolye Calismasi

Atolye caligmasi, bilgi ve deneyim olarak uzman olan ve isi bizzat yapan veya
yoneten kisilerin bir araya getirilmesiyle yapilir. Isletmeyi basariya gotiirmek igin
sahip olunmas1 gereken minimum yetkinlikler anlamina gelen temel yetkinliklerin
analiz edilmesi ile baslar. Ise iliskin yetkinlik alanlari, tartisma konusu rollerde

bulunan kisilerin sergiledikleri kilit davranislar konusunda uzlasmaya varilir.

Grup tlyeleri, yetkinlik alanlarini bir c¢ati olarak kullanarak, arzulanan amaclar elde
etmek icin hangi davranisin uygun oldugu yoniinde davranis 6rnekleri gelistirirler.
Buradaki temel soru, s6z konusu pozisyonda bulunan kimselerin ne tiir isler
yaptiklar1 ve rolleri etkili bicimde yerine getirirken nasil davrandiklaridir. Soruya
verilecek cevaplarda miimkiin oldugu durumlarda davranig tiiriine iliskin gergek
orneklere atifta bulunulur. Grup verilen cevaplar1 analiz eder ve onlar gercek

davranis kosullarinda tanimlanan yetkinlik basliklarinin altina yerlestirir”g.

4.9.4. Kritik Vaka Teknigi

Kritik vaka teknigi, ger¢ek vakalara dayanan, kritik durumlara iligkin 6rneklerdeki
hangi davranisin etkili veya daha az etkili oldugu konusunda bir veri saglama
aracidir. Bunu ortaya ¢ikarabilmek i¢in goriismeciler, ¢alisanlara belli bir alandaki

uygulamalara iligkin spesifik sorular sorarlar. Bu analiz sonucunda neticenin

'8 Yiiksel, age, 75.
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olusmasinda kritik deger tasiyan olaylar ve faktorlerle ilgili ayrintili bilgi edinilir.
Yontemin avantaji, etkili performansa katkida bulunan temel niteliklerin agiga
cikarilmasidir. Dezavantaji ise; veri toplanmasindaki subjektiflik ve maliyetin yiiksek

olusudur'”.

4.10. Yetkinlik Envanteri

Kurumsallasmis firmalarda, tiim pozisyonlar icin gerekli olan tiim yetkinlikler,
bunlarin diizeyleri ve beklenen davranislar “yetkinlik envanteri” veya “yetkinlikler
s0zIigi” baghigr altinda tanimlanmistir. Ayrica, yetkinlik envanteri i¢inde yer alan
yetkinlikler, mevcut pozisyonlar ile de iligkilendirilmistir. Yani hangi pozisyonda,
hangi yetkinlikler ve bunlarin diizeyleri, az da olsa firmadan firmaya degisebilmek
tedir. Firmalarin pozisyonlar i¢in 6nem verdikleri yetkinliklerin, o firmanin kurum

kiiltiiriiniin bir yansimasi oldugu gozden kagirilmamalidir'®.

4.11. Yetkinlik Modeli

Yetkinlik modeli, isin yapilmasi i¢in gerekli yetkinlikleri kapsayan bir siiregtir ve
personelin basarist i¢in kritik deger tasiyan, siklikla gdsterilen davranislar iizerinde

yogunlasilarak hazirlanmaktadir.

Is analizleri, is ile ilgili gérevleri yerine getirmek icin gerekli olan becerilerin ne
oldugunu bulmaya c¢alisir. Yetkinlik modeli ise miikemmel performans igin gerekli
olan kisisel 6zelliklere odaklanir. Yetkinlik modeli olusturulurken isletmenin kiiltiird,

degerleri, calisanlarin davraniglari, nitelikleri ve de8isen is yasamu etkili olur.

Bir isletmede yetkinlik modeli olusturulurken yetkinlikler mutlaka isletmenin
stratejisinin ve degerlerinin {izerine insaa edilmelidir, yetkinliklerin gegerliligi

mutlaka test edilmelidir ve degiseme paralel olarak yenilenmelidir.

17 Hande Sagr, “Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklari Siirecleri ve Bir Arastirma” (Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 30.

180 Armagan Giirel, “Isletmelerde Personel Se¢me ve Yerlestirmede Yetkinlik Yénetimi: Bir
Arastirma” (Yiiksek Lisans Tezi Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,2006), 22.
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Yetkinlik Modeli i¢in Performans Etkinlik
Kriterlerinin Belirlenmesi

!

Orneklem Grubu Olusturulmasi

!

Veri Toplanmasi

|

Verilerin Analizi

|

Modelin Saglamasinin Yapilmasi

J

Modelin insan Kaynaklar1 Sistemleri ile
Entegrasyonu

Sekil 15: Yetkinlik Modeli Olusturma Siireci

Mehmet Murat Yiiksel, “Ise Alim Siireci ve Aday Yetkinliklerinin
Degerlendirilmesi: Bir Uygulama” Yiiksek Lisans Tezi YTU
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 78.

- Performans Etkinlik Kriterinin Belirlenmesi

[k adimdir. Yiiksek performans i¢in hangi kriterlerin gerekli oldugunun belirlendigi
bu agamada hata yapilmasi tiim modelin yanlis kurulmasina neden olur. Bunun igin
en Onemli adimdir. Bu g¢aligmanin ¢iktilari, tiim siire¢lere girdi saglayacagi icin

yanlis belirlenmis kriterler yanlis yetkinliklerin ortaya konmasina sebep olacaktir. Bu
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caligmayi st yonetimin ve ilgili uzmanlarin bir arada yapmasi yerinde bir hareket

olur.

- Orneklem Grubunun Olusturulmasi

Performans etkinlik kriterleri belirledikten sonra sira 6rneklem grubunu olusturmaya
gelmistir. Ustiin performas sahipleri ile vasat performans sahiplerinden olusan bir
orneklem grubu olusturulur. Orneklem grubundaki yetkinlik diizeylerinin farkini

belirleyebilmek i¢in ¢esitli testler uygulanir. Boylece anlimli sonuglara ulasilabilir.
- Veri Toplanmasi

Ilk olarak veri toplamak i¢in kullanilacak ydntem ve araglar belitlenir. En cok
kullanilanlar goriisme, kritik vaka teknigi, anket, gozlem, kiyaslamadir. Daha 6nceki
sayfalarda gortisme, kritik vaka teknigi ve gézlem yontmeleri anlatildig: i¢in burda

deginilmeyecektir. Sadece anket ve kiyaslama yontemleri anlatilacaktir.

Anket: Yazili veya elektronik ortamda uygulanabilir. Ankette ilgi alanina gore
mitkemmel performans sayilacak davraniglar maddeler halinde siralanir. Her bir
maddenin karsisina bir Olgek yerlestirilir. Tiim calisanlara yapilabilecegi gibi bir
orneklem grubuna da anket yapilabilir. Davranislar1 6nemine gore derecelendirmeleri

istenir. Uygun istatistiksel ¢ozlimle ile mitkemmel performans davraniglar: elde edilir.

Kiyaslama: Ayn is kolunda yetkinlik ¢aligmasini tamamlamis bir sirketin olusturdugu
yetkinlik modeli aynen alinip, sirket i¢in 6zellestirmeler yapmak suretiyle yeni bir model
olusturulabilir. Bunun disinda giinlimiizde, her sektdr ve her meslek i¢in yetkinlik
calismasi yapip bunlar1 satan sirketler de vardir. Uygun olabilecek yetkinlikler satin

alinip yine gerekli 6zellestirmelerle model olusturulabilir'®'.

- Verilerin Analizi

Veriler toplandiktan sonra uzmanlar tarafindan analiz edilir. Ustiin performans ile
vasat performansi birbirinden ayiran yetkinliklerin neler oldugu tespit edilmeye
caligilir. Sirketin geneli i¢in milkemmel performans gontergeleri taslak olarak ortaya

¢ikmis olur.

81 Girel, age, 19.
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- Modelin Saglamasinin Yapilmasi

Yetkinlik modelinin saglamasinin yapilmasinda farkli yontemler uygulanabilir. Bu
yontemlerden biri, farkli ikinci bir 6rnekleme grubu olusturup; yine iistiin performans
gosterenleri vasat performans gosterenlerden ayiran yetkinliklerin ne oldugunun

arastirilmasidir. Eger bu yetkinlikler ¢akisiyorsa model kendini dogrular.

Bir bagka yontem de belirlenen yetkinliklere sahip personelin secilmesi veya
yetkinliklere  yoOnelik  egitimler ile  gelistirilmesi  sonrasi  performansinin
gozlemlenmesidir. Yetkinliklere sahip personelin performansinin etkinlik kriterlerini
saglamas1 modelin dogru gelistirildiginin gostergesidir. Dogas1 geregi modelin

gecerliliginin en dogru sekilde kontrol edilmesi bu yolla gerceklestirilir'®*.

- Modelin Insan Kaynaklar Sistemleri ile Entegrasyonu

Model olusturulduktan sonra insan kaynaklar1 sistemleri ile entegre edilmeye baslanir.
Model yetkinlige dayali insan kaynaklarmmin fonksiyonlari icin temel olusturur ve
standartlarin hazirlanmasi i¢in bir arag¢ olarak kullanilir. Secim ve yerlestirme, egitim ve
gelistirme, performans, {tcret ve 0diil, kariyer ve yedekleme yetkinliklerin

kullanilabilecegi insan kaynaklar1 fonksiyonlaridir.

4.12. Yetkinlikler ve insan Kaynaklar1 Yonetimi iligkisi

Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 sistemleri dncelikle sirket stratejileri, hedefleri ve
kurum  kiiltiiri  ile paralel olarak olusturulmalidir. Yetkinlik modelinin
olusturulmasindan sonra bu modelin insan kaynaklar1 fonsiyonlarinda kullanilacak

standartlar1 hazirlamak i¢in uygulanmasi gerekir.

Giliniimiizde bir sirketin yetkinlik modelinin olmasi diger sirketlerle arasinda fark
yaratmasini neden olmaktadir. Ust ydnetim tarafindan desteklenmis bir yetkinlik
modelinin olmasi insan kaynaklar1 ¢alisanlarina islerini dogru yapmalar1 konusunda

bliyiik destek olur.

'8 yiiksel, age, 80.
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Asagidaki sekilde Yetkinlik Modelinin  yogun olarak kullanildigr alanlar

gosterilmistir.

Se¢cme ve
Yerlestirme

Ucret ve
Odiillendirme

Egitim ve
Gelistirme

Kariyer

Performans .
Y Onetimi

Y Onetimi

Sekil 16: Yetkinliklerin Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlariyla Tliskisi

Ceren Yetkin, “Yetkinlik Bazl1 Miilakat ile Kariyer Degerleri Arasindaki iliski ve Bir
Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 16.

Yetkinlikler, is, isgdren ve organizasyon arasindaki baglantiy1r kurmak icin ortak bir
dil olusturulmasimi saglamakta ve yoneticiler yukaridaki tiim insan kaynaklari

fonksiyonlarinda bu araci kullanmaktadirlar.

Burada yukaridaki fonksiyonlardan sadece se¢me ve yerlestirme fonksiyonu

anlatilacaktir.
4.13. Yetkinlige Dayahh Se¢me ve Yerlestirme

Bir isletmeye yon veren en 6nemli unsur insandir. Isgiiciiniin isletmenin gergek
gereksinimi karsilayacak diizeyde olmasi i¢in en uygun adaymn secilmesi insan
kaynaklar1 se¢im siirecinin temel basamagidir. Se¢cme ve yerlestirme, personel
ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi, bu ihtiyacin uygun yollarla duyurulmasi, basvurularin
kabul edilmesi, goriismelerin yapilmasi ve se¢cim kararinin verilerek secilecek adaya

1§ teklifinin yapilmasi, adayin ise yerlestirilmesi siirecini izler.

Klasik ise alma ve se¢cme siireci ile yetkinlige dayala ise alma ve se¢gme siirecinin

arasinda bircok farklilik vardir. Isletmeleri yetkinlige dayali ise alma ve segme
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uygulamasina iten nedenlere Ornek olarak yiiksek devir hizi, kritik pozisyonlarda
diisiik performans, egitim ihtiyacinin ise giris asamasinda belirlenme istegi, orgiitsel

degisim ihtiyaci gosterilebilir.'®

Yetkinlik bazli ise alma ya da sirket iginden eleman transferleri ya da terfiler, her bir
pozisyon i¢in tanimlanmis olan yetkinlikler sayesinde elemanlardan tam olarak ne
istendigine dair daha aciklayici tanimlar, dereceler ve gercek yasamdan ornekler
icerir. Yetkinliklerin belirlenmesi tiim oOrgiitiin onayr ya da bilgisi dahilinde
gerceklestiginden atamalara ya da disaridan ise alimlara 6rgiit i¢i direng daha az olur.
O 151 yapacak olan kisi is tanimlari, ger¢ek yasamdan davranis 6rneklerini ve iistiin
performansi ortalama performanstan ayiran ornekleri acik¢a gorerek kendisinden ne

beklendigine dair objektif bir bilgiye sahip olur.

Yetkinlik bazli segme ve yerlestirmede yoneticiler ve karar vericiler sonug¢ odaklidir.
Miikemmel performans ile gergeklesecek Olciilebilir sonuglara ulasmaya konsantre
olmuslardir. Ise alma asamasinda herkes ayni kriterler baz alinarak degerlendirildigi

icin sistematik bir goriisme siireci saglar.

Yetkinlikler isi basarili sekilde yapacak dogru kisileri ise almayi, yliksek
performansli kisileri ayirt etmeyi ve onlar1 elde tutmay1 saglar; bu sayede de ciddi bir
rekabet avantaj1 kazanilmasina neden olur. Yetkinlik bazli segcme ve yerlestirme, isin
gereksinimine iligkin resmin biitiiniinii saglar. Egitimle gelistirilebilecek olan
yetkinlikler ile gelistirilmesi daha gii¢ olanlarin ayirt edilmesini saglar. Isletmenin

beklentilerini karsilayamayacak calisanlara yapilacak yatirimi minimize eder'™*.

Secim asamasinda adaylarda birden fazla degerlendirme kriteri arandigr durumlarda
secim yapmak zor olmaz. Fakat istenilen sayidan fazla aday o pozisyon i¢in gerekli
kriterleri sagliyor olabilir. Boyle durumlarda is i¢in Onemli olabilecek bagka

yetkinlikleri de belirlemek gerekir.

Yetkinlik bazli se¢me yerlestirmenin yararlari :

v s i¢in en uygun adayin belirlenmesini saglar.

183 Yiiksel, age, 85.
'8 Nevin Oztiirk, “Yetkinlik Bazli Miilakat” (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal
Bilimler Enstitiisti, 2004), 70.
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v Agik ve adil bir yontemdir.

v" Beklentilerin gergekei bir profilini gizer.

v Gelisim noktalarin1 ise segme asamasinda belirleyerek, ise alim sonrasi gereken

destek ve egitimi saglamay1 kolaylastirir seklinde 6zetlenebilir.
4.14. Yetkinlige Dayal ise Almda ilan

Klasik bir is ilaninda is ile ilgili tanitici bilgiler, adaylarda bulunmasi gereken
akademik diizey, is deneyimi gibi konulara yer verilir. Yetkinlik bazli is ilaninda ise
ilan ise uygun kisilerin bagvurmasini saglayacak, uymayanlarin ise basvurmalarina
engel olacak sekilde hazirlanir. Ornegin, analitik diisiince yetenegine sahip, takim
calismasima yatkin, ikna giicii kuvvetli gibi yetkinliklere yer verilir. Ilanda, yanls
anlasilmalara neden olmamak icin istenen yetkinlikler herkesin anlayacagi gibi
verilmelidir. landa amag uygun ve kaliteli elemanlar1 gekebilmek, bagvuru yapmakta
karasiz adaylar1 motive etmek, ise uygun olmayan adaylarin basvurmasina engel

olmak, firmanin imajini1 yansitmaktir.

[lanim igerigi, agirlikli olarak is tanimindan olusmalidir. Ideal sekilde hazirlanmis olan

bir gazete ilaninin icermesi gereken bilgiler soyledir'™:

1. Unvan

. Firma adi, faaliyet konusu, faaliyet yeri

. Gorevin hedef ve sorumluluklari, bagl olarak ¢aligilacak kisinin pozisyonu
. Gerekli egitim, tecriibe ve beceriler

. Gerekli kisisel ozellikler

. Varsa, yas sinir1

. Varsa, ilerleme imkani

o0 I N Wn B~ W

. Bagvuru bilgileri (kimin adina, nasil, nereye, vb.)

9.Varsa, son basvuru tarihi

%5 Sagir, age, 50.
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4.15. Yetkinlige Dayah Ise Almda Bagvuru Formu

Goriismeden Once ¢ogu firma basvuru formu doldurulmasini ister. Firmalarda genellikle
standart bir bagvuru formu vardir ve bu formun doldurulmasi istenir. Oysa yetkinlik
bazli ise alim i¢in basvurulan pozisyona uygun nitelikte form hazirlanmalidir. Aday
hakkinda edilen bilgiler ilk kez basvuru formundan elde edilir. Bunun i¢in adaylarin
formu doldururken dikkatli olmalar1 ve ¢eliskili cevaplar vermemeleri gerekir. Klasik
basvuru formunda adayin yasi, is deneyimleri, mezun oldugu okul bilgileri, katildig
seminer veya kurslarla ilgili bilgiler yer alir. Yetkinliklere dayali bagvuru formunda her

bir yetkinlikle ilgili daha dnceki deneyimlerinden iki veya {i¢ 6rnek vermesi istenir.
4.16. Yetkinlige Dayah Test

Psikoteknik araglardan da, yetkinliklerin degerlendirilmesinde yararlanilmaktadir.
Genellikle 6zel yetenekleri, kisisel 6zellikleri ve motivasyonu dlgmek i¢in kullanilan
araglar belirli davraniglardan ¢ok, onlart etkileyen kisilik ozelliklerini
degerlendirmeye yarar. Bu tip testler yetkinlige dayali degerlendirme igin
kullanilacaksa, is i¢in aranilan Ozelliklere sahip olmayan adaylar1 elemek iizere
tasarlanmalidir. Cesitli is Orneklerinden ve simiilasyonlardan da yetkinliklerin
degerlendirilmesinde yararlanilmaktadir.Bu benzetimler, genelde pozisyonlar igin
0zel olarak tasarlanir ve ise 6zel aktiviteler ile yetkinlikler {izerinde yogunlasir. Bu

testlerin sonuglarinin diger yetkinlik degerlendirmeleriyle biitiinlesmeleri gerekir.

Psikometrik testler ise wuygun oldugu diisiiniilen adaylar1 objektif olarak
degerlendirme, yetkinlikleri bilimsel yontemlerle 6lgme amacina dayali olarak
yapilir. Isin gerektirdigi bilgi, yetenek ve niteliklere sahip kisileri uygun pozisyonlara

yerlestirerek elemanlardan en yiiksek verimi almay1 amaglar.
4.17. Yetkinlige Dayah Miilakat

Yetkinliklere dayali bir miilakat; miilakat1 yapan kisinin sorularini, adaylarin ise 6zel
davranis boyutlarindaki niteliklerini ve kabiliyetlerini belirlemek {izere yonelttigi
sorulardan olugsmus yapilandirilmis bir miilakattir. Yetkinlige dayali miilakatin esas
noktasi, gee¢miste gosterilen davraniglara dayanarak, adaym gelecekte gosterecek
davraniglarinin tahmin edilmesidir. Yetkinlige dayali miilakatta, miilakat1 yapan,

sordugu sorularla adayin is i¢in gerekli olan yetkinliklerinin var olup olmadigin
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arastirir. Yetkinlige dayali miilakat, en giivenilir ve dogru sonuglarin verildigi bir

miilakat tiiriidiir'*°.

Miilakat1 yapan kisinin, sorular1 belli bir siraya gére sormasi, bir konudan digerine
ge¢memesi aranan yetkinlikler izerinde yogunlagmasini saglar. Miilakat1 yapan kisi,
15 i¢in gerekli olan yetkinliklerle ilgili yeterli bilgiyi aldig1 zaman basarili bir miilakat
gerceklestirmis olur. Bu amagla miilakati yapan kisi adayin yetkinliklerle ilgili
davraniglarini dogru yer ve zamanda kullanip kullanamadigini yine sordugu sorularla

anlamaya ¢aligmalidir.

Yetkinlik bazli miilakatlarda sorulan sorulara 6rnek olarak, karar verme yetkinligi ile

ilgili asagidaki sorular gosterilebilir'®’:

* Bu pozisyonda kararlarimizin sorumlulugunu alma yeteneginde ve onlar
savunmaya hazir olmaniz gerekir. Liitfen cok zor bir karar vermek zorunda
kaldiginiz bir durumu ve bunu insanlara nasil a¢ikladiginizi anlatiniz.

* Durumu etkileyen kosul ve faktorler nelerdi?

* Yanlis anlagilmanizin sonuglari neler oldu ve bunu nasil diizelttiniz?

* Bunu nasil izah ettiniz?

* Direnmeler ile nasil basa ¢iktiniz?

* Sonug ne oldu?

Yetkinlik bazli miilakat soru kaliplar1 adaym geg¢misteki davraniglarini anlamaya
yonelik olarak hazirlanmaktadir. Ciinkii gegmis davranislar gelecek davranislarin
gostergesidir. Sorular hazirlanirken STAR Teknigi’ nden yararlanilabilir. Situation-
Task- Action- Result kelimelerinin bas harflerinden olusan bu teknik ile yetkinlikleri

ortaya ¢ikaracak durum sorular1 olusturulmaktadir'®®.

Situation: Durum, ortam ve kosullar nasildi1?

Task: Ustesinden gelinmesi gereken gorev neydi?

186 Sagir, age, 53.
%7 Oral, age, 9.
' Yetkin, age, 28.
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Action: Gosterilen davranis ne oldu?

Result: Davranisin sonucu ve etkisi ne oldu?

Tablo 8: STAR Teknigine Ornek

Yetkinlik Miisteri Problemlerini C6ziimleme

Situation Miisterilerin problemlerini ¢Ozme
konusunda ne yaptiniz?

Task Goreviniz neydi?

Action Belirlediginiz problemleri ¢ézmek igin
neler yaptiniz?

Result Nasil sonuglar elde ettiniz?

Ceren Yetkin, “Yetkinlik Bazli Miilakat ile Kariyer Degerleri Arasindaki iliski ve Bir Uygulama”

(Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii),30.

4.18. Yetkinlik Bazh Miilakatin Geleneksel Miilakat ile Karsilastirilmasi

Yetkinlik bazli miilakat adaym kisiligi ile degil ge¢miste yasamis oldugu
deneyimlerden yola ¢ikarak 1ilgili yetkinliklere ve istenen davranis kaliplarina sahip

olup olmadigini belirlemeyi amaglamaktadir.

Yetkinlik bazli miilakatta adaya yoneltilen sorular adayin gecmiste yasamis oldugu
sorunlar, bu sorunlar karsisinda gostermis oldugu davranislar ve elde ettigi sonuglarla
ilgilidir. Aday sorular1 gercek deneyimlerinden yola c¢ikarak cevaplamaktadir.
Adayin verdigi cevaplara gore pozisyon igin gerekli olan hangi yetkinlere sahip
oldugu ortaya cikarilmakta ve bu pozisyon igin segilirse nasil bir performans
sergileyecegi belirlenmektedir. Yani adaym ge¢miste sergiledigi performans

gelecekte sergileyecegi performanslari i¢in referans kabul edilir.

Geleneksel miilakatta adaylara egitim, yeterlilik ve teknik bilgi ile ilgili sorular
sorulmakta ve bu isi yapmak i¢in gerekli donanima sahip adaylar belirlenmektedir.
Fakat bu adaylarin performanslariyla ilgili en kiigiik bir tahmin yapilamamaktadir.
Bir onceki isi ile ilgili bilgiler yeterli olmadigi i¢in belirli bir durumda nasil bir

davranig ve performans gosterecegiyle ilgili fikir yiiriitilmemektedir.
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Yetkinlik bazli miilakatta smama ve sorgulayaci tarzda sorular sorulur. Klasik
miilakatta ise acik uclu genel sorular sorulur. Yetkinlik miilakatinin tersine aday

cevap verirken genelleme yapabilmekte, dogru olmayan cevaplar verebilmektedir.

4.19. Yetkinlik Bazh Miilakatin Faydalar

* Yetkinlik Bazli Miilakat basarili performans neticesinde gosterilmesi

beklenen sonuglar tizerine odaklanir.

* Yetkinlik Bazli Miilakat, egitimle kazanilamayacak, dogustan pozisyon ile

ilgili istenen yetkinliklere sahip bireylerin sirkete ¢cekilmesinde biiyiik rol oynar.

* Yetkinlik Bazli Se¢me, karar verme yetkisine sahip yada yonetici
konumunda olan kisilerin miikemmel performanstan bekledikleri oOlgiilebilir ve
dogrulanabilir sonuglarin belirlenmesinde onlara yardimci olmaktadir. Yetkinliklerini
isinde kullanabilen personelin isten ayrilmasini en aza indiren etkili bir segme

metodudur.

» Adaylar bu yontemle is i¢in gerekli olan 6zelliklerden sahip olduklarini,
aciklama ve gosterebilme firsatin1 yakalarlar. Miilakat sirasinda adaylar yapacaklari

islerle ilgili sorularla karsilasirlar.

* Yetkinlik Bazli Miilakat yas, cinsiyet, 1rk ayrimciligit ortadan
kaldirmaktadir. lgili pozisyon icin istenen performansi gdsterecek yetkinliklere

sahip belirlenmesini saglamaktadir.

* Yetkinlik Bazli Segme ve Yerlestirme Siireci, deneyimli ve deneyimsiz
personelin yetkinliklerini gelistirmek ile ilgili ¢alismalarda insan kaynaklari

yetkililerine yardimci olmaktadir.

* Yetkinlik bazli miilakatlarda yetkinliklerle ilgili kullanilan ortak bir dil
vardir. Adaylar1 degerlendiren ve adaylara miilakat yapan kisiler birbirinden farkl
olsa dahi hangi yetkinligin nasil degerlendirilecegi tanimli oldugu i¢in belli bir

standart saglanmaktadir.
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* Bu metod sayesinde adaylarin sahip oldugu yetkinlikler ortaya ¢ikarildigt
i¢in, kilit pozisyonlara hangi calisanlarin yedek olacaginin belirlenmesinde de biiyiik

kolaylik saglamaktadir.
* Yetkinlik Bazli Se¢me Siireci, pozisyon i¢in en uygun adayr se¢meyi

sagladigindan dolay1 geleneksel egitim ic¢in ayrilan siireleri azaltmakta, performans

citasini stirekli yilikseltmektedir.
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5. ULUSLARARASI TASIMACILIK SEKTORUNDE FAALIYET
GOSTEREN FIRMALARLA ILGILI ISE ALIM SURECi VE SECIM
SURECINDE KULLANDIKLARI YETKINLIK BAZLI MULAKAT
UZERINE BiR UYGULAMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Gliniimiizde bir kisiyi ise almanin kolay, ¢ikarmanin ise maddi ve manevi yonden
birgok zorluklar1 vardir. Isletmeler personel seciminde dikkatli davranmadiginda
yapilacak yanlis se¢im nedeni ile ¢ok zorluklar yasayabilirler. Yanlis se¢imler
personel devir hizin1 etkileyecegi icin verimin diismesine neden olur. Personelin
sahip oldugu yetenekler ile yapacagi is arasinda uyum olmalidir. Bu uyum olmazsa
calisan yaptig1 isten mutsuz olur ve bu isletme i¢in bir kiilfet oldugu gibi diger
calisanlar i¢in de fazla is yiikiine sebep olur ve beraberinde genel verim distikligiini

dogurur.

Personel se¢im siireci, personel ihtiyacinin belirmesinden bu ihtiyacin
karsilanilmasina kadar siirer. Arastirma ise alim siirecinin asamalarinin ne ile
baslayip ne ile bitmesi gerektigini ve bu siirecin en 6nemli kismi1 olan miilakati ayrica
tilkemizde son donemlerde 6nemi artan yetkinlik bazli miilakatin firmalara sagladigi

faydalar1 bulmaya yonelik olarak yapilmigtir.
5.2. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlari
Arastirma bir arastirmaci tarafindan finansal ve kaynak kisiti nedeniyle sektoriinde

lider biri Avrupa, digeri Asya kitasinda, uluslararasi tagimacilik konusunda faaliyet

gosteren, iki firmada yapilmstir.
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5.3. Arastirmanin Yonetimi

Aragtirma, literatiir taramasi, miilakat yontemi, uygulama kayitlarinin ve formlarin

incelenmesi metotlar1 kullanilarak gerceklestirilmistir.

5.4. Uluslararasi Tasimacilik Sektoriideki I. Firma Hakkinda Genel Bilgiler

1902 yilinda ithalatci olarak kurulan sirket 1944 yilinda yine kurucusu onciiliigiinde

uluslararasi tagimacilik alaninda faaliyet gostermeye baslar.

Firmanin, Tiirkiye'den yiikledigi gemiler 6nce Misir'a dogru yol alir. Kisa bir siire
sonra da yedi denize agilir. Denizyolunun kullanimi ve buna paralel olarak ilke

ekonomisinin hizlanan gelisiminde onciiliik, firma i¢in artik ilk hedeftir.

Tasimaciliktaki gelismelerle birlikte, firmanin gelisimi de halen Yonetim Kurulu
Baskani olan kurucusunun, 1964 yilinda vapur acenteligi kurmasi ile hiz kazanir.
Diinya tagimacilik sektoriinde basarilart ve giivenilirliiyle taninan armatdrlere
acentelik hizmeti veren bu sirket, Tiirk Tagimacilik Sektorii'nti uluslararasi pazarda
basariyla temsil eder. 1978 yilinda Tiirkiye'den Avrupa'ya ilk konteyner yiiklemesini
yaparak lilkemizde bu tasimacilik sisteminin yerlesmesine Onciililk eder. Yasanan
degisimler dogrultusunda biiyiimek zorunlulugu firmayi 1979 yilinda Anonim Sirket

olusumuna yonlendirir.

2000 yillarin basinda Holding'in kurulmasiyla yeni bir yapilanmaya yonelen firma,
bugiin uluslararasi tasimacilik ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren 41 sirketi catisi
altinda birlestiriyor. Artik, firma Tirkiye'de uluslararasi tasimaciligin, 6zellikle de

konteyner tagimaciliginin simgesi durumundadir.
Firma calisanlarina verdigi degeri asagidaki ciimlelerde agikliyor.

"Hedeflerimize wulasmada, bizleri basariya tasiyan ana giliclerden biri de
calisanlarimizdir. 2000'li yillarda da miisterilerimizi, verdigimiz hizmetlerin her
asamasinda memnun ederek, is sahamizdaki Onciiliiglimiizii slirdirmek ve

gelistirmek, Insan Kaynaklar1 yaklasimimizin éziinii olusturuyor. "
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"En gelismis teknolojiyi kullanabilen, enerjik, dayanisma ruhuna sahip, miisteri ve
hizmet bilincinde olan, ise ve kuruma bagli, siirekli 6grenme ve gelisime acik,
firmamizda ¢alismay1 ayricalik sayan, kaliteli bir is giliciiyle ve bu is giliciinii yoneten

aydin lider ve yoneticilerle ¢alismaktan gurur duyuyoruz."
Firmanin bordrolu 5000' i agkin ¢aligani vardir ve yas ortalamasi 33'tiir.

5.4.1. Insan Kaynaklar Politikasi:

ssm

"Firma Bilinci ve Kiiltiiri"nii korumak ve gelistirmek Insan Kaynaklar

Politikalarinin temel dayanagidir.

Holding, birlikte olan tiim c¢alisanlarinin 6nce firmanin bir {iyesi oldugunun

bilincinde olmasini ve bununla gurur duymasini istiyor.

Calisanlarinin  en degerli varliklar1 olduguna inaniyor, calisma arkadaslariyla
iliskilerini saglikli ve kalic1 temeller iizerine insa ediyorlar. Holding, bilinyelerine
yetenekli ve basarili kisileri katma ve gelismelerine yardimei olarak uzun yillar

birlikte ¢alisma ilkesini benimsimektedir.

Insanlarin esit olduguna inamyorlar ve is yasantimizda da bu ilkeyi uyguluyorlar.
Calisanlarinin arasinda 1rk, cinsiyet ve inan¢ farki gibi ayrim ve degerlendirme

yapmayarak, herkese kendini gelistirme ve ylikselme firsat1 taninmaktadir.

Insan Kaynaklarmin tiim fonksiyonlarinim yiiriitiilmesinde ¢ok titiz davraniyor; bu

fonksiyonlarda calisan kisileri siirekli gelistiriyorlar.

Gruba katilacak kisilerin se¢iminde yetkinlik bazli, isin gerektirdigi niteliklere

uygun, se¢me ve yerlestirme sistemi uygulanir.
5.4.2. Insan Kaynaklarinin Genel Siireclerinin Isleyisi
- Secme ve Yerlestirme

Holding ve bagl sirketlerinde, segme ve yerlestirme siirecinde adaylarin her
pozisyon igin gerekli olan yetkinliklere sahip olup olmadiklar1 objektif, giivenilir ve

gecerli metodlarla tespit edilir; is hayati ile kisisel basarida yetkinliklerin rol
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oynadig1 bir yap1 hedeflenmistir. Bu hedef dogrultusunda olusturulan prosediirlere

gore gazetelerde ve/veya internette (www.kariyer.net, www.yenibiris.com ) verilen

ilanlar disinda, genel basvuru yolu, yilin her déneminde agiktir. Tiim basvurular
titizlikle incelenir ve bagvuru aninda agik bir kadro olmasa da, adaylar rutin olarak
yapilan genel miilakatlara davet edilebilir. Thtiya¢ oldugunda adaylarin basvurulari

tekrar incelemeye alinir.

Uluslararas1 tagimacilik ve hizmet sektoriiniin degisik kollarinda faaliyet gdsteren
holding sirketlerinin insan kaynaklari ihtiyaci, genis bir yelpaze ile tanimlanabilir.
Bagvurular sirasinda, ilgili pozisyonun gerekleri dogrultusunda 6grenim, deneyim,
lisan bilgisi 6nemli olmakla birlikte, goriismelerde gozlenen kisisel nitelikler ve

yetkinlikler de, adayin se¢ciminde 6nemli rol oynar.

Personel se¢me ve yerlestirmedeki ana ilke hi¢ bir ayrim yapmadan ve ayricalik
tanimadan isin gerektirdigi yetkinliklere sahip adaylara esit firsat vermek ve ilerleme

olanagi saglamaktir.
Staj Olanaklar

Holding ve baglh sirketlerinde Ticaret / Endiistri Meslek Lisesi ve {iiniversite
ogrencilerine staj olanagi saglanir. Universite, Yiiksekokul, Teknik Lise, Endiistri
Meslek Lisesi gibi 6gretim kurumlarinda 6grenim goren ve staj yapmakla ytikiimli
Ogrencilerden basarilt olanlarina, staj yapma olanagi vermek, staj siliresince
ogrencilerin performanslarin1 izlemek ve lstlin performans gosteren Ogrencileri,
Ogrenimleri sonunda, holding ve catis1 altindaki sirketlerimize kazandirmak, sistemin

temel amacidir.

Bu amag dogrultusunda sirketler, istedikleri stajyer sayisini ve bu stajyerlerde kendi
caliyma kosullarina gore belirledikleri &zellikleri Holding Insan Kaynaklari

Miidiirliigii'ne bildirirler. Bu ¢ergevede:

Universite Ogrencileri basvurulari Nisan ayi itibari ile kabul edilir ve yaz aylarinda

tam zamanl (16 Haziran -15 Eyliil) staj programina alinabilirler.
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Ticaret / Endiistri Meslek Lisesi Ogrencileri bagvurulari ise, Agustos ay itibari ile
baslayip soz konusu akademik yilin sonbahar-ilkbahar somestrleri siiresince (15

Eyliil-14 Haziran) staj programina alinabilirler.
- Ucret Politikasi:

Holdingin, rekabete dayali {icret sistemi uygulayarak, personelin performansini ve
kalitesini yilikseltmeyi amaglar. Bu nedenle {icretin belirlenmesinde personelin
yetkinlikleri, performanslari ve piyasa kosullar1 dikkate alinir. Su an uluslararasi

HAY tcret sistemi kullanilmaktadir.

Firmanin tiim calisanlari, deneme siiresi sonunda, 6zel saglik sigortasi kapsamina

aliir. Ayrca, yoneticiler i¢in check-up uygulamasi mevcuttur.

Deneme siiresi sonunda c¢alisanlarin talep etmeleri halinde, yardimlasma sandigi

uygulamasi sayesinde personele kredi destegi verilir.

Holding ve sirketlerinde personel ulasimi, degisik giizergahlara konulan servislerle
saglanir. Yemek hizmeti ise, ya anlagsmali firmalar tarafindan verilir ya da yemek

cekleri dagitilir.

Personelin motivasyonunu arttirmak ve kurumsal iletisimi giliclendirmek igin ¢esitli

sosyal ve kiiltiirel aktiviteler diizenlenir.
- Egitim Olanaklar:

Firma genelinde uygulanmak iizere tasarlanan Egitim ve Gelisim Sisteminin amaci
calisanlarin, hem kendilerini hem de islerini gelistirerek organizasyon iizerindeki
katma degerlerini arttirmaktir. Egitim programlar1 ile Holding ve bagh
sirketlerindeki tiim ¢alisanlarina egitim ve gelisimleri i¢in esit olanak ve firsat

saglanir.

Holding bilinyesinde diizenlenen egitimlerin temel amaci; ¢alisanin halen yerine
getirdigi gorevle ilgili teknik bilgi ve beceri diizeyini arttirmak ve Kariyer Planlari ile
iligkili olarak bir sonraki gorevinde ihtiya¢ duyacagi teknik bilgi ve becerileri

kazandirmaktir.
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- Yiikselme Olanaklar (Kariyer Planlari):

Performans Degerlendirme Sistemi, ¢alisanlarin gelecekteki basarilarini arttirmak
icin bireysel basariy1r analiz etmek iizere 2001 yilinda uygulanmaya baslandi.
Performans Degerlendirme Sistemi ile bireysel hedefler sirketlerin stratejik
hedeflerine dogrudan bagl hale getirildi. Bu sayede calisanlarin kendilerine verilen
hedefleri gerceklestirmeleri ve is hayatinda basarili olmak i¢in gerekli temel
yetkinlikleri  gelistirmeleri saglanir. Performans Degerlendirme Sistemi'nin
sonuglarina gore ¢alisanlarimizin kariyer planlamalari yapilarak, sirketler veya
boliimler arasinda rotasyon imkanlar1 ve terfi olanaklari yaratilir. Bunun disinda,
sirketlerimize yeni katilan personel, ise ve pozisyona gore planlanmis oryantasyon

programlarina alinmaktadir.
5.4.3. Insan Kaynaklarinda Cahsanlarin Dagilim

Holding biinyesinde toplam 35 kisi calisiyor. 1 kisi holdingin tiim insan
kaynaklarindan sorumlu olan miidiir digerleri miidiire bagl olarak calisan midiir
yardimcilar1 ve personelden olusmaktadir. 10 kisi personel ve 6zliik isleri ile 25 kisi
de egitim, ise alim, kariyer planlamasi, performans yonetimi gibi insan kaynaklarinin

diger fonkisyonlart ile ilgilenmektedir.
5.4.4. Cahsanlarin Dagilimi

Son verilere gore 5.133 kisi ¢aligmaktadir. Bunlarin 1.026’s1 mavi yakali 4. 107’si
beyaz yakali olarak ¢aligmaktadir.

5.4.5. Ise Ahm Siirecinin Asamalari

Yukarida firmanin internet sitesindeki ise alimla ilgili 6zet bilgilerinden sonra

miilakat sirasinda alinan bilgiler su sekildedir:

Personel ihtiyaci her sene yilbasinda yapilan biit¢e ¢alismalart ile belirlenmektedir.
Ek ne kadar personele ihtiya¢ oldugu, mevcut personelden kag¢ kisinin terfi
ettirilecegi, bunlarin kim oldugu, kimlerin isten ¢ikarilacagi bu planlarla belirlenir.
Biitce dis1 hareketlerde Insan Kaynaklari Komitesi’nin onay! alindiktan sonra

personel talep formu doldurulur. Biitce dist veya biitge dahilinde personel ihtiyact
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dogdugunda boliim yoneticisi personel talep formunu doldurur ve insan kaynaklari
boliimiine iletir. Personel talep formuna genel miidiir veya genel midiir
yardimcilarindan onay alindiktan sonra insan kaynaklar1 personel talep formunda
belirtilen 6zelliklere gore ilan verir. Ilan, oncellikle holding i¢inde kullandiklari
intranet ile c¢aliganlara duyurulur.  Amag¢ yaptigi isten memnun olmayan
calisanlarinin memnuniyetini saglamak ve atil isciligi en verimli sekilde
degerlendirmektir. Holding i¢cinden basvuru yapan calisanin yetkililerine bu durum
bildirilmez. Bu kisi ile yapilan goriismelerden sonra bos pozisyona yerlestirmesine
karar verilince ilgili kisiler haberdar edilir. Transfer siireci baslatilir. Son 1 yildir

agirlikli olarak bu sekilde ise alim yapilmaktadir.

Eger holding i¢inden basvuru yoksa veya istenen 6zelliklerde aday bulunamamigssa
www .kariyer.net’e ilan verilir. Adaylar internet {izerinden bagvurularini yaparlar.
Calisanlarin tavsiye ettigi adaylar da aday havuzuna atilir. Gelen basvurular
degerlendirilir. Degerlendirme yapilirken bos pozisyonun gerektirdigi yetkinliklere
uygun olabilecegi diisiiniilen adaylar goriismeye telefonla davet edilir. Adaylara ii¢
cesit test uygulamir. Adaylara kisilik, genel yetenek ve Ingilizce testi yapilir. s
goriismesi formu pozisyon ve boliim igin standart degildir. Doldurulacak pozisyonun
Oonemine ve boliimiine gore hazirlanir. Yani muhasebe boliimiine eleman segilirken
baz alinan yetkinlikler ile satis ve pazarlama bdliimiine eleman segilirken baz alinan
yetkinlikler farklidir. Bu formlarda temel yetkinlikle ilgili 4 soru pozisyona 6zgii
yetkinliklerle ilgili 3 soruya yer verilir. Adaylara yetkinlik bazli, yapilandirilmis,
birebir miilakat teknigi uygulanir. Adaylar birinci goriismede insan kaynaklarindan
ilgili kisi ile ikinci gdriismede bodliim yoneticisi ile goriisiir. 11k gériismeyi sadece
insan kaynaklarimin yapmasinin nedeni pozisyona uygun olmadigi diisliniilen
adaylar eleyerek boliim ydneticisine vakit kazandirmaktir. Insan kaynaklari boliim
yoneticisinin yaptig1 goriismeye de katilir. Son karar1 boliim yoneticisi verir. Eger
eleman aranan pozisyon Kkilit bir pozisyonsa veya yoOnetici araniyorsa bir goriisme
daha yapilir. Bu goriismeyi sube miidiirii yapar. Karar verildikten sonra adaylarin
bilgisi dahilinde referans almak i¢in 3 kisi ile goriigiiliir. Referanslar telefon
gorismeleri ile alinir. Firmada HAY ficret sistemi kullanilmaktadir. Bu sistemde
kriterlere ve pozisyonlara gore bantlar vardir. Bu bantlarda yeni adaya oOnerilecek
ticret bilgileri yer alir. Adayin tasidigi Ozelliklerle bantlardaki bilgiler

karsilastirilarak iicret belirlenir. Ornegin alinacak kisinin deneyim olup olmamasi,
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ayni sektdr deneyimine veya baska bir sektor deneyimine sahip olusuna, bildigi
yabanci dil sayisina gore licrete karar verilir. Daha sonra holding insan kaynaklari
miidiiriinden onay alnir. Is teklifi telefonda veya goriismede sdzlii olarak yapilir.
Sosyal haklar, yemek, servis, briit ve net maas bilgileri verilir. Hazirlanmasi gereken
evraklarin bilgisi verilir. Segilen personel isyeri hekimlerinin kontroliinden gegirilir.
Isbas1 tarihi belirlenir ve bu tarihten bir giin once sozlesme imzalanir. Isbasi
yaptiktan sonra egitim siireci baslar. Islerin nasil yiiriidiigiinii gérmek igin yarim
giinliik liman ziyareti, 1.5 giin departman sorumlularinin verdigi sunumlar ile egitime
baslanir. Deneme siiresi 2 aydir. Ise basladiktan 2 ay sonra personeli
degerlendirilmek amaciyla yoneticisine form gonderilir. Yoneticinin kararma gore
devam etmesine veya etmemesine karar verilir. Devam etmesi durumunda 6zel saglik
sigortas1 yapilir. 6. aym sonunda da yoneticisi tarafindan degerlendirilir. Ise alim

stireci performans talep formu ile baglar ve ise yerlestirme ile son bulur.
5.4.6. Personel Alimi Yapilirken Boliim Bazinda Onem Kazanan Yetkinlikler

Holdingin temel yetkinliklerinin tiim ¢alisanlarda olmasi gerekmektedir. Sirket
bilgilerinin gizliligi nedeniyle her boliim i¢in gerekli yetkinliklere yer verilemeyecek

sadece bir boliim icin verilecektir.
Temel yetkinlikler:

- Miisteri ve hizmet bilinci,
- Dayanisma,
- Ise ve kuruma bagllik,

- Siirekli 6grenme ve gelismedir.
Pozisyona 6zgii yetkinlikler:
Satis ve pazarlama i¢in

- Analiz etme,
- Harekete gegme ve ¢oziime ulasma,

- Takip etme gibi yetkinlikler dikkate alinir.

161



5.4.7. Yetkinlik Bazhh Miilakatin Sagladig1 Faydalar

Yetkinlik bazli miilakat ile artitk danismanlik firmalarindan egitim destegi
alinmamaktadir. Firma, isinde basarili olan ve kariyer basamaklarin1 bir bir ¢ikan
personelin is tecriibesinden faydalanmak amaciyla egitimleri de kendi iglerinde
yetisen personele yaptirmaktadir. Egitimciler holding i¢in hangi egitimlerin verilmesi
gerektigini arastirlp programlarimi bu yonde hazirlayabilirler fakat bu is ile
yogurulmus, sirketi taniyan bir kisi kadar hangi egitimin, kime, hangi asamada
verilmesinin ne gibi faydalar saglayacagini bilemezler. Detayli olarak bakildiginda
egitimdeki yeni uygulamanin yetkinlik bazli miilakatin sonucu oldugu goriiliir.
Dogru personel se¢ilme olasiligini arttiran bu yontem ile ¢alsanlar islerinden
memnun olmakta ve c¢alisma siireleri de buna bagli olarak artmaktadir. Uzun siire
ayni sirkette ¢aligmak da beraberinde bilgi birikimini getirdiginden bu birikim yeni

gelenlere aktarilmaktadir.

Holdingte klasik yontemle ige alinan personelin isten ayrilma orani %8’ten yetkinlik
bazli miilakatla personel se¢imi ile birlikte %2 seviyesine geriledigi goriilmiistiir.
Yetkinlik bazli miilakatin olumlu etkileri yapilan ¢alisan memnuniyet anketlerine de
yansimis durumdadir. Calisanlarin cevaplari onceki anketlere oranla pozitif yonde

degismistir.

Personel devir hizindaki azalma eleman se¢me maliyetlerinin de azalmasini

saglamistir.
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5.5. Uluslararas1 Tasimacilik Sektoriideki II. Firma Hakkinda Genel Bilgiler

Bu firma 3 Mart 1997 yilinda Tiirkiye limanlar1 ile Amerika Dogu Sahili, Giiney
Avrupa ve Kuzey Avrupa limanlar1 arasinda diizenli deniz tagimacilifi yapmak

amaciyla kuruldu.

Kurulusundan kisa bir siire sonra hattin Izmir ve Mersin ofisleri acentelik hizmetleri
vermek iizere yapilandirilarak ilk seferlerin baglamasi ile birlikte faaliyete gecirildi.
Takip eden donem icerisinde Bursa ve Ankara ofisleri de kurularak Tiirkiye

genelindeki servis ag1 tamamlanmis oldu.

Hat, hedeflemekte oldugu hizmet kalitesini yurt disi limanlarda da eksiksiz
siirdiirebilmenin bir geregi olarak yurt disi1 ofislerini olusturmaya karar vermis, bu
karara paralel olarak da ocak 1998°de Amerika, temmuz 2002’de Ingiltere ve eyliil

2002’de de Almanya ofisleri faaliyete gegirilmistir.

Hattin yurt i¢i ve yurt dis1 ofisleri bu kadarla sinirlt kalmayarak hizmet verilmekte
olan cografya genisledikce yeni ofisler de hizmete girmeye devam etmistir. Amerika
ve Avrupa hatlariin kurulusunu takip eden siire¢ igerisinde Tirkiye ile Misir ve
Israil limanlar1 arasinda hizmet vermek amaci ile Dogu Akdeniz Hatt: kurulmus ve

subat 1998°de seferlerine baglamistir.

Hat, holding biinyesinde faaliyet gostermekte olan Sedef Tersanesinin en son
teknolojiyle ingaa etmekte oldugu modern ve siiratli konteyner gemilerini mevcut
hatlarinda kullanmaktadir. Bunun bir getirisi olarak tiim hatlarda piyasalarda mevcut

en diisiik transit siirelerle hizmet verilmektedir.

Her tiirlii ekipman tipini biinyesinde bulunduran hat, bu alanda da yatirimlarina

devam ederek konteyner filosunu geng ve yiiksek kalitede tutmaktadir.

Tim bu yaratilan art1 degerler uluslararasi tasimaciliktaki giivenilirligin ve hizmet
kalitesinin en yiiksek seviyede tutulmasini saglamis ve hatti bir marka olarak

piyasalarda kisa siirede lider konuma getirmistir.
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Hattin 1997 yilindan bu yana gostermis oldugu bu ilerleme, firmasina katmis
oldugu modern gemi ve araclari ile insan ve insan faktoriine vermis oldugu deger,
teknoloji ile beraber ilerleme, emniyet ve glivenin birlestigi bir anlayisa sahip

olmasindan kaynaklanmaktadir.

Denizcilik sektdriiniin bilinirligini saglamak ve onemini gozler Oniine sermek igin
ayrica calismalarda bulunan hattin en biiylik hedeflerinden biri de diinya

denizciliginde Tiirk firmalarinin giivenirligini ispat etmektir.

Sirket Misyonu

Bireysel degil, TAKIM

Siradan degil, FARKLI

Onemli degil, DEGERLI

Statik degil DINAMIK bir grup olarak; ileri teknolojilere dayali iiretim ve

hizmetleri, rekabetci kosullarda sunmak ve kalic1 degerler yaratmak.

Temel Degerler
HAK VE HUKUKA SAYGI
Hakkimiz olandan baska hicbir seye elimizi siirmemek, kendi hakkimiza riza

gostermek.

SEFAFAFLIK VE HESAP VEREBILIRLIK
Tim ticari ve sosyal faaliyetlerimizde seffaf olmak, yapilan her bir islem ve

davranigin agiklamasini yapabiliyor olmak.

AZIM VE KARARLILIK

Zorluklar kargisinda yilmadan azim ve cesaretle rotamizda devam etmek.

ADIL VE AHLAKLI OLMAK
Iliski icinde oldugumuz herkese diiriist ve saygili olmak, ahlaki degerlere baglh

olmak, tarafsizlik ve objektifligimizi korumak.
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HOSGORU VE ANLAYIS
Temel degerlerimizi zedelemedigi ve varliimizi tehdit etmedigi siirece farkl fikir,
diisiince ve davraniglara dnyargisiz, hosgorii ve toleransla yaklasarak sosyol uyumu

arttirmak, insana deger vermek.

TUTARLILIK

Degerlerimiz, sdylemlerimiz ve davraniglarimiz arasinda tutarlilik saglamak.

BIRLIK, BERABERLIK
Calisanlarimiz, miisterilerimiz, tedarikgilerimiz ve is ortaklarimiz ile birlikte BIZ

OLMAK.

SOSYAL SORUMLULUK BILINCI
Sosyal sorumluluklarimizin bilincinde olarak ekonomik, sosyal ve c¢evresel

gelismeye katkida bulunmak.

BAGLILIK
Gerek calismalarimizda gerek miisterilerimizde BAGLILIK giivenini yaratmak, bu

giivenle yarilara birlikte kiirek ¢cekmek.

SON SOZ;

Cok oOnemli firma olabilirsiniz, ¢ok Onemli yerlere gelebilirsiniz, ¢ok zengin
olabilirsiniz ama ¢ok degerli olmayabilirsiniz. Bu dogrultuda biz kendi
degerlerimize sahip c¢ikarak basarili olmak istiyoruz. Adalet, diiriistliik gibi ahlaki
degerlere bagli olmadan kazanacagimiz basariy1 basar1 olarak kabul etmiyoruz. Bize
gore BASARI, ilkelerimizden taviz vermeden, azmi diirtistliik ile birlestirmekte,

sevgiyi bilgi ile bulusturmakta yatar.

Insan Kaynaklar1 Vizyonu

Basariya atilan imzada stratejik is ortagi olarak yer almak
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Insan Kaynaklar1 Misyonu

Isine yiiregi ile gelen calisanlar yaratarak organizasyonel gelisime katma deger
saglamak icin "Deger Yaratan Insan Kaynaklar1 Sistemleri"ni olusturmak, strateji ve

politikalarini gelistirmektir.
5.5.1. Insan Kaynaklan Politikalari

Nasil bir insan kaynagi?

Kalite ve sonu¢ odakli, yaratici, sorgulayan, takim ruhuna sahip, motivasyonu
yiiksek, basariya odakli, yenilige ve gelisime acgik, duygusal zekas1 giiclii, giivenilir,
etik degerlere bagl, isbirligine agik, insan iligkileri giiclii, sorumluluk duygusu

yiiksek, miisteri odakli, ¢cevreye saygili

5.5.2. Insan Kaynaklarimin Genel Siireclerinin isleyisi

- Secme ve Yerlestirme
Holdinge yapilan tiim bagvurular degerlendirilir, gizli tutulur ve mutlaka
cevaplandirilir. Holding biinyesindeki firmalarin kisa ve uzun vadeli hedefleri
dogrultusunda ihtiya¢ duyacagi insan kaynagi planlanir ve bu plan dogrultusunda ise
alimlar gercgeklestirilir. Holding ailesine katilacak yeni {iyelerin se¢iminde; adayin
s0z konusu pozisyonun gerektirdigi yetkinlik, deneyim, bilgi ve becerilere sahip
olup olmadigr ve diger kriterler (yas, egitim, calisma yasami...) degerlendirilir.
Amag; yeni ekip iiyesi olacak kisinin kurumla uyumunu ve kendinden beklenen
gorevde basar1 gosterme durumunu saptamak, kurum ve is profiline uygun kisiyi
secmektir. Bunun i¢in insan kaynaklar1 bolimii ve pozisyonun bagl oldugu
boliimiin yoneticisi tarafindan adaylarla miilakatlar yapilir. Secim goriigmelerini, her
pozisyon icin belirlenmis nitelikler ve yetkinlikler ile sirket kiiltiiri ve degerleri
sekillendirir. Deneyimli personel aliminda adaylarin bilgi seviyesini 6lgmek ig¢in
sinavlar uygulanabilir. Referans aragtirmasi sonucu da olumlu olan aday Holding

ailesine katilir.
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Is Basvurular

Bos pozisyonlar Yenibiris.com’ da yaymlanir ve sitede 0zge¢mis olusturmak
suretiyle, is olanaklarina basvuruda bulunulabilmektedir. Bunun disinda adaylar
holdingin internet sitesinde yer alan is basvurusu formunu doldurabilmektedir. Ise

alim siirecinde 6zge¢mis havuzu 6ncelikli degerlendirme alanidir.

Staj Basvurulart

Ticaret/Meslek Lisesi Ogrencileri icin Staj Olanaklari: 3308 sayili Mesleki egitim

yasas1 kapsaminda Ticaret/ Meslek Lisesi 6grencilerine staj olanagi taninir.

Universite Ogrencileri icin Staj Olanaklari: Universitelerin 6n lisans ve lisans
boliimlerinde egitim goéren ve zorunlu olarak staj yapma gereksinimi bulunan

ogrencilere deneyim kazanma olanag: sunulur.

Yillik olarak belirlenen kontenjan dahilinde yaz ve kis donemi i¢in Mart ay1 sonuna
kadar bagvurular alinir, degerlendirme ve secimler yapilarak Nisan ay1 sonunda
adaylara geribildirimde bulunulur. Staj basvurusu yapmak igin internet sitesinde
bulunan staj bagvuru formu doldurulabilecegi gibi, e-posta, faks veya posta yolu ile

de bagvuru yapilabilir.

Universitelerin ilgili boliimlerince diizenlenen Kariyer Giinleri de gerek is gerek staj

basvurulart i¢in degerlendirilir.

- Ucret ve Yan Faydalar Yonetimi

Var olan calisanlar1 organizasyonda tutacak, gereksinim duyulan yeni insan
kaynagini organizasyona c¢ekecek sekilde dizayn edilmeye calisilan iicret yonetimi
sistemi, yilda bir kez ocak ayinda enflasyon artisi goz Oniinde tutularak yonetilir.

Maas 6demesi "net iicret" olarak yapilir. Ozel saglik sigortasi, sirket doktoru, 6gle
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yemegi, ulasim ve sosyal faaliyetler gibi sosyal yardimlar ¢alisanlara yliksek yasam

standardi sunmaya yoneliktir.

- Egitim Olanaklan

Hizl bilgi artisy, siirekli degisme ve gelisme ihtiyaci, egitim ve dgrenme ihtiyacinin
artmasina ve bu ihtiyacin giderilmesine yonelik cabalara hiz verilmesine, sistematik
kazandirilmasina neden olmustur. Bunun i¢indir ki bugiin personel se¢iminde adayin
kendini gelistirmeye agik olup olmadig1 veya kendisini gelistirme diizeyi ¢ok 6nem
kazanmigtir. Ciinkii bir meslegin tiim gereklerini, tim bilgi ve becerileri bilmek

miimkiin olmayabilir ancak siirekli 6grenme anlayisi ile eksiklikler giderilebilir.

Bu dogrultuda; yillik egitim plani, kurumun hedef ve stratejileri, yetkinlikler, is
gerekleri, pozisyon giincellikleri, performans degerlendirme sonuglari, yeni yatirim
ve projeler, kariyer planlar1 ve calisanlarin talepleri dikkate alinarak mesleki,

yonetsel ve kisisel gelisim alanlarinda hazirlanir.

Isin ve hayatin ayrilmaz bir pargas1 olarak goriilen egitim programlari ile holdingin
tiim calisanlarina egitim ve gelisim icin esit olanaklar saglanmaktadir. Oryantasyon
holding katilan tiim ¢alisanlara holdingin degerlerini, kiiltiiriinii, politikalarin1 ve
calisma prensiplerini aktarmaya yonelik olarak 2 ayda bir oryantasyon egitimi

diizenlenir.
- Yiikselme Olanaklarn
"Nereye gittigimizi bilmiyorsak kendimizi biiyiik bir olasilikla bambagka bir yerde

bulabiliriz."

Performans Yonetim Sistemi, bir organizasyonda ne kadar ve nasil yol alindigim

ortaya koyan degerli bir aractir.

Holding' teki Performans Yonetim Sistemd;

168



Sektordeki gelismelere paralel olarak, daha verimli, ilerlemeye agik, kaliteli personel

ile ¢aligarak, performans standartlariin en iist diizeyde oldugu bir ortam yaratmay,

Her personelin gorevi ile ilgili yerine getirmesi beklenen hususlart agiga
kavusturarak ve bu beklentilere ne sekilde cevaplandirabilecegini belirleyerek,

yaratici ve iiretici i ortamina olan katkisini arttirmasina yardimci olmayi,

Kurum'un organizasyonel ve stratejik plan ve hedeflerini, spesifik bireysel plan ve

hedeflere doniistiirmeyi,

Personelin adil, esit ve zamaninda degerlendirilmesini,

Personele, zayif yonlerini gelistirme ve giliclii yonlerini pekistirme olanagi vermeyi,

Personelin, kendisinden beklenen performans sonuglar ile fiili basari durumunu
karsilagtirabilmesi i¢in yOneticisi ile arasinda etkin bir iletisim siirecinin

olusturulmasini ve geri bildirim yolu ile ¢alisanin motive edilmesini,

Personelin, performansiyla kariyer planlamasi arasinda dogru orantili bir iligki
kurmay1, gerek simdiki gerekse ileriye doniik gorevleri ile ilgili olarak niteliklerini,

egitim ihtiyaglarini, yetenek ve potansiyelini belirlemeyi,

Personelin egitimi ve gelistirilmesi i¢in gerekli 6n verileri olusturmay1 amaglar.

Ozetle; bireysel performansin saghikli ve adil kriterler araciligi ile &lgiilmesi, bu
konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin gelistirilerek Kurum'un

etkinliginin arttirilmasi hedeflenir.

Gerek organizasyonel gerek bireysel performansi arttirmak amaci ile elektronik
ortamda yilda bir kez olmak iizere, yetkinliklere ve ¢alisanlarin yoneticileri ile
birlikte ¢aligarak belirledikleri hedeflere dayali performans yonetim sistemi ¢alisan
ve yoneticisi arasinda siirekli iletisime dayanir. Bu sistemden elde edilen veriler

diger IK sistemlerine veri olusturur.
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5.5.3. Insan Kaynaklarinda Cahsanlarin Dagihm

Holding biinyesinde toplam 5 kisi calismaktadir. 1 kisi holdingin tiim insan
kaynaklarindan sorumlu olan miidiir, 3 uzman, 1 yetkiliden olusmaktadir. 1 kisi
holdingin tiim sirketlerinin ozliik iseriyle ilgilenmektedir. Uzmanlardan biri tim
sitketlerin egitim isleriyle ilgilenitken diger ikisi insan kaynaklarinin diger

foksiyonlariyla ilgilenmektedirler.
5.5.4. Calhsanlarin Dagilimi

Son verilere gore 459 kisi calismaktadir. Bunlarin 122°s1 mavi yakal1 337’si beyaz

yakali olarak ¢alismaktadir.
5.5.5. ise Ahm Siirecinin Asamalar

Yukarida firmanin internet sitesindeki ige alimla ilgili 6zet bilgilerinden sonra

miilakat sirasinda alinan bilgiler su sekildedir:

Ise alim personel talep formunun ilgili departman tarafindan gelmesiyle baslar.
Varolan kadro i¢in mi yoksa yeni bir kadro i¢in mi personel talebinde bulunduguna
bakilir. Eger yeni bir kadro i¢in ise genel miidiiriin varolan bir kadro i¢inse genel
miidiir yardimcisinin onay1 alinir. Ilgili kisilerden onay geldikten sonra ilan verilir.
flan icin internet kullanilmaktadir. Mevcut personelin tavsiyeleri de dikkate
alinmaktadir. Yetkinlik bazli ilanlarda adaylarin sahip olmasi istenen 6zelliklere de
yer verilir. Ilana gelen cevaplar ve 6zge¢mis bankasinda bulunan daha 6nceki ilgili
basvurular incelenir. Bu incelemede dikkat ettikleri noktalar vardir. Bunlar adaylarin
deneyimleri, hangi tarihler arasinda ilgili iste calistigi, adres bilgileri, referanslari
gibi bilgilerdir. Uygun oldugu diisiiniilen adaylar goriismeye telefon ile davet edilir.
[lk goriisme insan kaynaklari tarafindan yapilir. insan kaynaklari uygun oldugunu
diisiindiigli adaylar1 boliim yoneticisiyle goriismek tizere ikinci bir goriismeye davet
eder. Goriismeler birebir ve yapilandirilmamis olarak yapilir. Her pozisyonun
gerektirdigi yetkinliklerle ilgili soru hazirlanir ve tiim adaylara ayni sorular sorulur.
STAR yontemi kullanilarak sorular hazirlanir. Bu goriismelerden sonra pozisyonun
istedigi Ozelliklere uygun oldugu diisiiniilen adaylar teste tabi tutulur. Kisilik,
yetenek ve yapacag iste gerekli ise Ingilizce testi uygulanir. Boliim yoneticisi ve

insan kaynaklar1 bir araya gelerek hangi adayin daha uygun olduguna karar verirler
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ve adayin da bilgisi dahilinde referans kontrolii yaparlar. Referans kontrolii telefonla
yapilir. Referans mektubu gelmis olsa dahi yine daha onceki isinde birlikte galistigi
boliim yoneticilerden telefonla teyit alinir. Adayin referans kontroliinden de olumlu
cevaplar gelince kendisine is teklifi yapilir. Is teklifi yazili olarak goriismede
yapildig1 gibi sozlii olarak telefonda da yapilmaktadir. Is teklifini kabul eden adaya
hazirlamas1 gereken evraklarin listesi verilir tiim evraklar hazirlandiktan sonra ertesi

giin ise giris islemleri yapilir.
5.5.6. Personel Al Yapilirken Béliim Bazinda Onem Kazanan Yetkinlikler

Yetkinlikleri olustururken is tanimlarindan hareket ederek her gorev i¢in yetkinlik
belirlenmis daha sonra yetkinlik kilavuzlari olusturulmustur. Yetkinligin kodu, adi,
tanimi, alt yetkinlikleri belirlenmistir. Performans degerlendirmede ve ise alimda
kullanilmak {izere her yetkinlik i¢in puanlama yapilmistir. Yetkinlik modeli
olusturulurken performansindan memnun olunan bir pazarlama ve satis uzmaninin

sahip oldugu yetkinliklere bakilmistir

Yetkinlige dayali ise alim yapabilmek i¢in 6nce yetkinliklerin kodu, adi, tanimi, alt
yetkinlikleri belirlendi. Performans degerlendirmede ve ise alimda kullanilmak iizere
her yetkinlik i¢in puanlama yapildi. Holdingte herkesin sahip olmas1 gereken genel
yetkinlikler, yoneticilerin sahip olmasi gereken yonetsel yetkinlikleri ile ilgili olarak
her gorev icin ayr1 ayri belirlenmis olan fonksiyonel yetkinlikler vardir. Genel
yetkinliklerle ilgili olarak yenilige ve degisime agik olma, uyum gosterme, kurumsal
baglilik, sorumluluk sahibi olma gibi yetkinliklerdir ve tiim personelde mevcut
olmas1 gerekir. Yonetsel yetkinlikler igin analitik diislinebilme, fonksiyonel
yetkinlikler i¢in satis ve pazarlama calisanlarinin sahip olmasi gereken ikna giiciiniin
yiiksek olmasi1 O6rnek verilebilir. Sirket bilgilerinin gizliligi i¢in tiim yetkinliklere

deginilememistir.

Sirket bilgilerinin gizliligi nedeniyle her bolim icin gerekli yetkinliklere yer

verilemeyecek sadece bir boliim i¢in verilecektir.
5.5.7. Yetkinlik Bazhh Miilakatin Sagladig1 Faydalar

Yetkinlik bazli miilakat, pozisyon hangi aday1 gerektiyorsa o adayin se¢ilmesini

saglar. Daha detayli inceleme yaparak insan kaynaklarini dogru adaya goétiiriir. Bu
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sayede personelin veriminin artigi tespit edilmistir. Bu artig isten ayrilma oranin
diismesinden de belli olmaktadir. Bu oran % 4 ‘ten %1,5’e gerilemistir. Sirketin kilit
noktasinda calisan personelin mutlaka yedeginin olmasi gerekir. Bu amagla ayni
ozelliklerde yedek calisan bulabilmek i¢in yetkinlik bazli miilakat kullanilmalidir. Bu

yontem dogru personelin se¢ilmesini saglayacaktir.
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6. SONUC

Giliniimiizde isletmeler ¢cok agir rekabet kosullarinda hayatlarini devam ettirmeye
calistyorlar. Isletmeyi rakiplerinden &ne ¢ikaracak pekgok faktdr vardir. Bu rekebette
tiretimde kullanilan teknoloji, satis politikalari, {iriin kalitesi, fiyat hatta isletmenin
bulundugu yer dahi 6nemlidir. Fakat tiim bu faktorlerin disinda bir faktor vardir ki o
olmadan digerleri higbir anlam kazanmaz. Iste bu faktdr insandir. Isletmeler sahip
olduklar1 elemanlarin gdsterdigi basari ile basarili olurlar. Bunun i¢inde daha se¢im
asamasinda dogru personeli bulmak ¢ok Onemlidir. Bu 6nemi bilen isletmeler
nitelikli eleman1 firmalarin ¢cekmek ve ellerinde tutmak i¢in insan kaynagina yatirim
yaparlar. Nitelikli personele sahip olma konusunda gorev insan kaynaklari boliimiine

diismektedir.

Insan kaynaklar1 boliimiiniin ydnetim caligmalari planlama ile baslar ve personel
segme ve yerlestirme ile son bulur. Personel se¢me siireci ise personel ihtayacinin
ortaya ¢ikmasi ile baslar ise yerlestirme ile son bulur. I¢ ve dis ¢evre analiz edilerek
planlanmis olan insan kaynaklar1 planlart personel se¢iminde Onemli bir yol
gostericidir. Dolayisiyla personel se¢im ve yerlestirme siireci de bu planlara uygun
olarak yiiriitiilmelidir. Oncelikle insan kaynaklar1 planlar1 dogrultusunda olasi
personel ihtiyacinin 6nceden tahmin edilip gerekli onlemlerin alinmasi gerekir.
Beklenmeyen, isletme i¢i ve disi nedenlerle bir pozisyon bosalabilir. Boyle bir
durumda pozisyonun gerektirdigi niteliklere sahip bir personelin arastirilmasi ve
secilmesinde zaman faktorii her zamankinden daha da 6nem kazanir. Eger bu
pozisyon isletmenin kilit noktalarindan biriyse veya iist kademede yer alan bir

pozisyon i¢in personel alim1 yapilacaksa bu 6nem daha da artar.

Ise alma siireci basinda elimizde sadece o adayla ilgili tek veri olan basvuru
formunda yazan bilgilerdir. Adayin eski isinde yapmis ve yasamis olduklart bize
gelecekteki davramiglari hakkinda da bilgi verecegi diisiiniilmektedir. s
goriismelerinde basariya ulagsmak ve isletme icin dogru personeli bulmak, planli ve

kontrollii bir siireci gerektirmektedir. Gériigmenin basarili olmasinda goriismeciye
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cok ig diismektedir. Bu nedenle adayla yapilan gorligmelerin bagsarili gegmesi,
isletme acisindan dogru personeli bulmak adina biiyilkk 6neme sahiptir. Ciinkii bu
gorismelerde aday hakkinda basvuru formunda yazan bilgilerin dogrulugu
kanitlanmis olur ve daha detayh bilgiler edinilir. Adayin ise uygun olup olmadigini
anlamak icin dogru sorular1 sormak gerekir. Ise alma goriismelerinde profesyonel
goriigmeciler tarafinda yonetilen, planli, gérlisme Oncesinde belirlenen, amaglara

uygun olan sorular sorulmalidir. Ancak boyle bir goriismeyle basarili elde edilebilir.

Personel secim siirecinde objektif kriterlere dayanan asama, psikoteknik
uygulamalarin yapildig1 asamadir. Psikoteknik uygulamalar, kisiyi degerlendirmede
kullanilan 6nemli bir yontemdir. Amag¢ mevcut ise en uygun adayin secilmesi oldugu
i¢cin goriisme sirasinda edilen bilgileri destekleyici somut verilere ihtiya¢ vardir. Bu
veriler psikoteknik testlerle elde edilir. Psikoteknik test uygulanmasindaki amag, ise
secilecek olan adaylarin ise ve isyerine uyumunu ve adaylarin yapabilecekleri,

yatkinlig1 olan islerde caligmasini saglamaktir.

Personel se¢iminin ana amaci, is ile ¢alisan uyumunu saglamaktir. Bu amacla
oncelikle igin gerektirdigi nitelik ve yetkinliklerin saptanmasi gerekir. Yetkinlikler
belirlenirken is tanimlarindan hareket edilmelidir. Mevcut basarili ¢alisanlarin isi
yaparken neler yaptig1 gozlemlenerek veya bu calisanin 6zellikleri dikkate alinarak
da yetkinlikler belirlenebilir. Bundan sonraki agsama ige alim siirecinin bu yetkinlikler
lizerine devam etmesidir. Yani verilecek ilanda, yapilacak goriismelerde bu
yetkinliklerden yola ¢ikilmalidir. Bu yol bizi dogru personel se¢imine gotiirecektir.
Alinan  personelin  basarilarina  bakarak ve deneme siiresi sonundaki
degerlendirmeleri bize se¢im islevinin ne derece basarili oldugunu gosterecektir.
Eger alinan personel bir tiirlii basarili olamiyorsa bdyle bir durumda basarisiz bir
secim yapildigin1 sdylemek gerekir. Bu sebeple se¢im silirecinin, bu siiregte
kullanilan degerleme yontemlerinin ¢ok iyi analiz edilmesi gerekir. Gegerliligi ve
giivenirliligi olmayan tekniklerin kullanimi hem isletme hem de personel adayma

ciddi anlamda bir maliyet ve zaman kaybina neden olur.

Sonug olarak; personel se¢im siirecinde 6zellikle goriisme asamasinda elde edilen

basarilar firmalara olumlu yonde katki saglayacaktir. Bu nedenle goriisemenin ¢ok
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1yi yonlendirilmesi, personel alinacak pozisyonun gerektirdigi yetkinliklerin 6nceden
belirlenmesi ve bu nitelik ve yetkinliklere uygun adaylarin segilmesi onemlidir.

Uygulamalarda da bu basarinin yakalandigi goriilmektedir.
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EKLER

EK 1. ORGANIZASYON EL KiTABI

ORGANIZASYON EL KiTABI

Is Unvani : (Lojistik)

Boliimii : Lojistik Midiirliigi

A.

ORGANISAZYON ILISKILERI
Ustii : Lojisti Miidiirii
Astlart: -

iSIN GEREKTIRDiGIi NiTELIKLER

Sirket biinyesinde ¢aligabilmek i¢in iist yonetimce aranan genel
niteliklere sahip olmak.

Lisans mezunu olmak

Konusunda en az 2 yillik deneyime sahip olmak

Gorevinin gerektirdigi caligmalar yiiriitebilecek ve meslegi ile ilgili
gelismeleri izleyebilecek diizeyde yabanci dil bilgisine sahip olmak

. ISIN GEREKTIRDiGi NiTELIiKLER

Hat isletmeciligi

Stok takibi

Maliyet analizi

Ofis programlar1 ve SAP kullanimi

. ISIN GEREKTIRDiGi YETKINLIKLER

Analitik ve kavramsal diislinebilme
Planlama, programlama

Tletisim

Isbirligi

Basar1 odaklilik

Sonu¢ odaklilik

Dikkatli ve kontrol

Ozgiiven ve dzdenetim

Organize etme

Koordine etme

. ISIN KISA TANIMI

Stok yonetimi yapmak, konteyner hareketlerini, konteyner ilgili her tiirlii
harcama ve faturalari izlemek, kontorl etmek, gerekli satin alma ve
konteyner kiralama, konteyner hasar sigorta iglemlerini organize etmek,
yapilan islerle ilgili 6neticileri tarafindan istenen raporlar1 diizenlemek.
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F. GOREV VE SORUMLULUKLAR

1.

Acentelerde olusan demuraj tutarlarinin takibi, acentalarin bildirdigi
demuraj tutarlarinin miisteri ve free time bazinda kontroliinii yapip
faturalandirilmasini saglamak.

Yapilan crossbooking tagimalar i¢in hat, gelir ve gider bolimii
tarafindan olusturulan bookinglere konteyner atamak ve bu bookinglere
ait konteynerlerin giincelligini sistemde kontorl etmek.

Gorevin kalitesinde, zamaninda ve miktarinda yerine getirilmemesinden,
yetkilerin yerinde kullanilmamasindan dogacak maddi ve manevi zarar,
ziyan ve diger olumsuz sonuglardan dolay1 yoneticisine karsi sorumlu
olmak.

Boliimiin isleyisi ve yiiriitiilen islerle ilgili olarak diger personele gerekli
bilgi ve deneyimlerini aktarmak, gelisimine katkida bulunmak.

Isi icin gerekli olan araci1 ve gereci diizgiin kullanmak, is saglhig1 ve
giivenligi kurallar1 konusunda gerekli 6zeni gostermek.

Kalite politikas1 ve hedefleri dogrultusunda gergeklestirilecek biitiin
caligma ve egitimlere katilmak.

Sirket yonetiminin yayinladigi ve yayinlayacagi tiim prosediir, talimat ve
yonetmeliklere uymak.

Gorev alani ile ilgili olarak yoneticisi tarafindan verilen diger gorevleri
yerine getirmek.

G. YETKILERI

H. CALISMA KOSULLARI

1.
2.
3.

Gerektiginde normal calisma saatleri disina ¢ikmak.
Normal biiro ortaminda ¢alismak.
Gerektiginde dis géreve ¢ikmak.

I. ILISKILERI

Sirket i¢i: Hatlar, acente lojistik, acente ithalat, acente ihracat,
pazarlama, finansman, gelir ve gider kontrol, hukuk ve claim boliimii,
gemi kaptanlari.

Sirket disi: Kiralama firmalari, sigorta sirketleri, sigorta gozetim
firmalari, depolar, terminaller, kara nakliyesi

J. VEKALET

Vekalet eden: Uzman (Lojistik)
Vekalet edilen: Lojistik Miidiirii
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EK 2. YETKINLIKLERIN TANIMI

YETKINLIK YETKINLIK ADI YETKINLIK ALT
KODU TANIMI YETKINLIKLER
1 YENILIGE VE Kisinin sirket Degisen sartlara
DEGISIME ACIK yararina yapilan uyum saglama,
OLMA VEUYUM | operasyonel, teknik, | farkliliklara
GOSTERME yonetsel, yapisal vb. | duyarlilik, esneklik

tiim yenilik ve
degisiklikleri
desteklemesi, bunlari
isine uyarlayarak
beklenen katkida
bulunmasidir. Farkl
durumlarda agik
fikirli ve esnek
yaklagim, yiiksek ve
kolay uyum saglama
ozelligini tanimlar.
Islerini daha iyi
yapabilmek, yeni
gorevlere aday
olabilmek adina bilgi
ve becerilerini
gelistirme cabasidir.

Bu yetkinlik i¢in performans degerlendirmede kullanilacak puanlama i¢in:

5- Yenilik ve degisimi yiireklendirir ve harekete gecirir, siireclere iligkin getirdigi onerilerle
degisime ve gelisime dncii olur.
4- Yenilik ve degisimi destekler, calisma arkadaslarini da bu konuda tesvik eder.

3- Yenilik ve degisimlere kolayca uyum saglayarak igine gerektigi gibi yansitir.

2- Yenilik ve degisimleri ylizeysel bir sekilde algilar, kabullenmekte ve uyum saglamakta

giicliik ¢ektigi olur.

1- Isinde standart ve geleneksel yontemlere ¢ok fazla baghdir, yenilik ve degisimlerden
yararlanmaz, esnek degildir, direng gosterir, ¢evresindekileri de olumsuz yonde etkiler.
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EK 3. PERSONEL SECME VE YERLESTIiRME PROSEDURU

| PERSONEL SECME VE YERLESTIRME PROSEDURU

1. AMAC

Holdinge yeni alinacak personelin ise alim siirecine ait esaslar1 belirlemek ve bu
stirecte gorev alan kisi ve boliimlerin rol ve sorumluluklarini tanimlamaktir.

2. KAPSAM

Holdingin gereksinim duydugu her diizeyde personel alimina yonelik faaliyetleri
kapsar.

3. TANIMLAR

3.1. Is Sézlesmesi: 4857 sayili Is Kanunu’na gore bir tarafin (is¢i) bagimli olarak
is gormeyi, diger tarafin (isveren) da {icret ddemeyi iistlenmesinden olusan
sozlesmedir.

3.2. Belirli Siireli Is Sozlesmesi: Belirli siireli islerde veya belirli bir isin
tamamlanmasi veya belirli bir olgunun ortaya ¢ikmasi gibi objektif kosullara bagh
olarak igveren ve is¢i arasinda yazili sekilde yapilan is s6zlesmesidir.

3.3. Belirsiz Siireli Is Sozlesmesi: Is iliskisinin bir siireye baghi olarak
yapilmadigi is s6zlesmesidir.

4. SORUMLULUKLAR

Uygulamadan personel talebinde bulunan béliim yéneticileri ve Insan Kaynaklari
Miidiirliigii sorumludur.

5. UYGULAMA
5.1. Personel Gereksiniminin Belirlenmesi ve Onaylanmasi

5.1.1. Tiim personel talepleri “Personel Istek Formu” doldurularak yazili
gergeklestirilir. Var olan kadro acgik olmasi nedeniyle personele
gereksinimi olan yonetici “Personel Istek Formu” nu eksiksiz bir
sekilde doldurur ve ilgili koordinatoriin onay1 alindiktan sonra Insan
Kaynaklar1 Midiirliigii'ne iletir.

5.1.2. Kadro artirimi nedeniyle olusan pozisyon a¢iginda pozisyonun bagh
oldugu koordinator “Personel Istek Formu” ile kendisine gelen ve
Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii ile goriisiip mutabakata varilarak uygun
buldugu talepleri Icra Kurulu'nun onayma sunar. Icra Kurulu
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onayindan sonra formun Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii’ne iletilmesi ve
ise alim stireci baglatilir.

5.2. Adaylarin Belirlenmesi

5.2.1.

5.2.2.

5.2.3.

5.24.

5.2.5.

5.2.6.

5.2.7.

5.3. Secme

5.3.1.

5.3.2.

5.3.3.

5.34.

Aday tespiti konusunda s6zkonusu pozisyonun gerektirdigi yetkinlik,
deneyim, bilgi, beceri ve diger kriterler (yas, egitim vb.)
dogrultusunda yapilir.

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii ncelikle Atama Prosediirii’'niin ilgili
maddelerine uygun olarak sirket i¢i kaynaklar degerlendirilir.

Sirket iginden doldurulamayan pozisyonlar icin Insan Kaynaklari
Miidiirliigii alternatif kaynaklar1 (6zgegmis bankasi, 6zel istihdam
kurumlari, gazete ilanlari, internet, ¢alisan aday dnerileri vb.) kullanir.

Aday sirkette daha Once gorev yapmis ve herhangi bir nedenden
dolay1 (evlilik, askerlik, 6zel vb.) kendi istegi ile yalnmizca bir kez
ayrilmis ise, Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii 6zliik dosyasinda gerekli
incelemeyi yapar, daha sonra 6nce calistig1 yoneticilerinin goriislerini
alir ve degerlendirme olumlu ise ilk kez goriisiilen bir adaymis gibi ise
alim stireci baglatilir.

Adayin performans diisiikliigii, disiplin cezas1 vb. nedenlerle sirketle
iligkisi kesilmis ise tekrar ise alinamaz.

Halen kurumda ¢alismakta olan kisilerin birinci derece yakinlart ayni
bolim ya da birbiriyle gorev tanimi dogrultusunda iliskili
pozisyonlarda gorevlendirilmez. Istisnai durumlarda Yonetim
Kurulu’nun onay1 gerekmektedir.

Baska bir sirketten emekli olup, disaridan is igin yapilan bagvurular
ancak Yonetim Kurulu karari ile kabul edilebilir.

ve Yerlestirme Siireci

Insan Kaynaklari Miidiirliigii, is tamimindan hareketle segim
kriterlerini belirler.

Elde edilen 6zgegmisler se¢im kriterleri dogrultusunda degerlendirilir
ve uygun adaylar listelenir.

Uygun bulunan adaylar is gériismesine davet edilir.

Is goriismesi icin gelen adaya “Is Bagvuru Formu” doldurtulur.
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5.3.5.

5.3.6.

5.3.7.

5.3.8.

5.3.9.

5.3.10.

5.3.11.

5.3.12.

5.3.13.

5.3.14.

5.3.15.

5.3.16.

5.3.17.

Pozisyonun gereklerine gore adaylara test (mesleki bilgi ve beceri,
pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler, kisiligi, kiltiiri, tavir ve
yaklasimlar1 vb.) uygulanabilir.

Goriismeler sirasinda “Is goriisme Formu” kullanilarak aday, cesitli
yonleriyle (egitim, deneyim, mesleki bilgi ve beceri, pozisyonun
gerektirdigi yetkinlikler, kisiligi, kiltiirii, tavir ve yaklagimlar1 vb.)
tanimaya calisilir, adayin ise ve sirket kiiltliriine uygunlugu arastirilir.
Ayn1 zamanda adaya sirket, 1ilgili pozisyon ve kendisinden
beklenilenler hakkinda bilgi verilir.

Yapilan birebir goriismeler sonucunda pozisyon i¢in en uygun
olduguna inanilan 3-5 aday belirlenir.

Bu adaylar, daha yakindan taninmasi ve goriislerini alinmasi amaci ile
talep sahibi boliim yoneticisiyle goriistiiriiliir.

“Referans Kontrol Formu” kullanilarak goriismeler sonucunda ise
uygunlugu konusunda goriis birligine varilan adaya iliskin referans
kontrolii yapilir.

Gerek goriiliirse iizerinde durulan adayla ilgili boliim ydneticisinin de
katilabilecegi bir goriisme daha yaplir.

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii ve ilgili boliim y&neticisinin {izerinde
uzlastig1 aday ilgili koordinatdr onayina sunulur.

Ise uygun goriilen ve istihdamina karar verilen adaya “Is Teklifi
Mektubu” vasitasiyla is teklifinde bulunulur.

Aday ile ayrmtilar goriisiiliip “Is Teklifi Mektubu” nun imzalanmasi
ile ise alma siireci tamamlanmis olur.

Eger herhangi bir nedenle anlagsma saglanamaz ise yedek adaylar
devreye alinir veya siire¢ yeniden isletilir.

Pozisyonun kapatilmasinin ardindan diger basvuru sahiplerine
geribildirimde bulunulur.

Is teklifini kabul eden kisiye hazirlamas1 gereken evrak listesi verilir,
ilgili bolim yoneticisi yeni personel ise baslama tarihi konusunda
karara vararak Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii’ne gerekli hazirliklar igin
tarih bildiriminde bulunur.

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii ise baslama tarihine dek gerekli arag,
gere¢ ve calisma ortaminin hazirlanmasi konusunda ilgli bolim
yoneticisi ve diger destek boliimler ile isbirligi yapar.
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5.3.18.1se baglama tarihinden 6nce Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii tarafindan is
sOzlesmesi imzlatilir ve ise girig islemleri yapilir.

5.3.19.Goéreve baslayan personele belirlenen tarihlerde Insan Kaynaklari
Miidiirliigii tarafindan oryantsyon egitimi verilir.

5.3.20.Bilgi Sistemleri Midiirliigii ve/veya Idari Isler Miidiirliigi,
pozisyonun geregi dogrultusunda personelin zimmetine verilece arag,
gere¢ ve malzemeler ile ilgili olarak “Zimmet Formu” diizenler ve
form o6zliik dosyasma konulmak iizere Insan Kaynaklar
Midiirligii’ne gonderilir.

5.3.21.1ki aylik deneme siiresi ve 6. Ay sonunda siire sona ermeden 15 giin
once yoneticileri tarafindan “Denem Siiresi Degerlendirme Formu”
doldurulup personele geribildirimde bulunulur. Degerlendirme
sonucunda yeni personelin ayrilmasi giindeme gelirse se¢me ve
yerlestirme siireci yeniden isletilmeye baslatilir.

6. YURUTME

Bu prosediiriin hiikiimlerini igveren yliriitiir.

7. YORURLUK

Bu prosediir isyerinde ilan edilmesi tarihinde yiiriirliige girer.

Yayim tarihi: 17.11.2008  Isveren : ...Holding A.S.
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EK 4. PERSONEL ISTEK FORMU

PERSONEL ISTEK FORMU

PERSONEL iSTEYEN BOLUM YONETICIiSi

F NG B0 72T § AP
BOITMI ..ot ettt ettt ettt eb e e aeas
GOTEVIE ettt ettt et h e et e h e s it e e bt e et e e bt e sabeebeesabeenbeesneeebeens
TATTI 1ottt et ettt ettt
IMZA oo,

ISTENEN PERSONEL

GOTEV: ettt ettt e et e e bt e e e b e e e bt e e s bt eesabe e e eabeesenteeeanee
BOIUMU/BITIIM .ttt sttt ettt et st e b enne e
Kadro: [ ] Var olan kadro [ ] Yen kadro [ ] Belirsiz siireli [ ] Belirli stireli [ ] Stireli
Aday: [ ] Var [ ] Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii siireci baslatmali

I5€ BaSIama Tarihi: .....oovveeeeeieeeeeeeeeeee ettt

ESTI TAIIINIT ©.eeeeeeee ettt e e s e

PERSONELDE ARANAN NITELIKLER

YA GIUDUL .eieiiieiieeie ettt ettt et e et e e bt e st e eabeesaae e bt e esseenseessseenseennneenseas
Cinsiyet va Sayt: [ ] Kadm .......... [ ] Erkek ...........

Egitim: [ ] Lise [ ] On Lisans [ ] Lisans [ ] Yiiksek Lisans [ ] Doktora

Deneyim: [ | Gerektirmez [ ] Gerektirir .........ccccvveeeuveenneen. ay/yil

Yabanci Dil: [ ] Gerektirmez [ ] GereKtirir..........cccviieeieeeiiieeciie e

Bilgisayar: [ ] Gerektirmez [ ] GereKtirir........coouevverieniiiiiniinieieeieeeeeeeeeee e



Seyahat: [ ] Gerektirmez [ ] GereKtiriT.......ccouieriieiiiiiieiieeieeeeieee e

Ehliyet: [ ] Gerektirmez [ ] GEreKtirir.......cccvieeiiieeiiieeiieeieeee et

ONERILECEK UCRET VE YAN FAYDALAR

AYIK NEE TCIOT: 1.ttt sttt ettt et

Yan faydalar: .......ooovieiiiiii ettt enaas
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EK 5. iS BASVURU FORMU

| iS BASVURU FORMU

Basvurulan Pozisyon:
Ise Baslayabileceginiz Tarih:

KIiSISEL BIiLGILER

Adi1 Soyadz:

Cinsiyeti: [ | Bay [ ] Bayan

Dogum tarihi ve yeri:

Uyrugu:

Medeni hali: [ ] Evli [ ] Bekar [ ] Nisanh

Askerlik durumu: [ ] Tamamlandi [ ] Muaf [ ] Tecilli [ ] Yapilmadi
Stiriicti belgesi: [ ] Yok [ ] Var, smaifi:

Sigara kullanom1: [ ] Yok [ ] Var

Ev telefonu:

Cep telefonu:

e-mail adresi:

Ev adresi:

Anne ad1 ve meslegi:

Baba adi1 ve meslegi:

Es adi, meslegi ve telefonu:

Cocugunuz: [ ] Yok [ ]Bekliyoruz [ ] Var, sayisi ve yast:
Seyahat: [ ] Yapabilirim [ ] Yapamam, nedeni:
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Kronik saglik sorunu: [ ] Yok [ ] Var,

Sabika kaydmniz: [ ] Yok [ ] Var,

Mecburi hizmetiniz: [ ] Yok [ ] Var,

Kliip / Dernek iiyeliginiz:

Sirketimizde c¢alisan yakininiz/tanidiginiz:

OGRENIM DURUMU
Okul Tiiri Okul Ad1 Boliimii Baslama/Bitirme Derecesi
Yih
Ilkégretim
Lise
On lisans
Lisans
Yiiksek lisans
Doktora
EGITIM FAALIYETLERI (Kurs, seminer, sertifika programi vb.)
Egitim Konusu Egitimi Veren Siiresi
Kurulus/Kisi
IS DENEYIMLERI (Son isyerinden baslayarak)
Sirket Ad1 Unvam Giris Y1l Cikis Yilh Ayrilma
Nedeni
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UCRET BIiLGILERI

Son aylik iicretiniz (net/brtit)

Varsa yillik ikraniye adediniz

Yan faydalariiz

Aylik net iicret beklentiniz

YABANCI DIiL BILGILERI (Cok iyi, iyi, orta, az ve cok az olarak
degerlendiriniz.)

Yabanci Dil Ogrenildigi Anlama Yazma Konusma
Yer/Siiresi
Ingilizce
Almanca
Fransizca
Diger

BILGISAYAR BILGILERI (Cok iyi, iyi, orta, az ve cok az olarak
degerlendiriniz.)

Program Adi Ogrenildigi Yer/Siiresi Diizeyi
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REFERANS BILGILERI(Daha énceki isyerinizde bagh ¢cahstigimz yéneticiniz
kastedilmektedir.)

Ad1 Soyadi Firmasi ve Unvam Telefonu

BIRINCI DERECE YAKINLARINIZ(Hayatta olan 1. Derece yakinlari)

Adi Soyadi Dogum Tarihi Yakinlik Derecesi | T.C. Kimlik No

Size ulasabilecegimiz biz yakininizin adi
ve telefonu

Kendinizle ilgili eklemek istediginiz

Yukarida verdigim bilgilerin dogrulugunu beyan eder, ise alinmam durumunda
yanlis ve eksik bilginin is soézlesmemin ihbarsiz ve tazminatsiz feshiyle
sonuc¢lanacagini simdiden kabul ederim.

Tarih: ..../oof ... Imza:
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EK 6. IS GORUSMESI FORMU

| iS GORUSMESiI FORMU

ADAYIN;
Ad1 Soyadi:
Degerlendirilen Pozisyon:

Goriisme Tarhi:

DEGERLENDIRME SKALASI

1 2 3 4 5
Beklentilerin Gelismesi Beklentileri Beklentileri Beklentilerin
¢ok altinda gerekli karsiliyor asiyor cok iistiinde
KISILIK PROFILI

Kiyafet (diizgiin, Oozenli,
temiz, renk uyumlu)

Dis goriiniis (makyaj, sakal
trasi vb.)

Beden dili (goz temast,
giiler yiizli, ifadeleri)

Ses tonu ve konusma
(akici, anlasilir, mantikli
vb.)

Sosyal  yonelim  (disa
dontik, konuskan vb.)

Kendini ifade (giivenli,
dogal, acik, giiclii vb.)

Dinleme ve anlama becerisi
(iyi dinleyen, anlayan vb.)

Goreve kars istekliligi
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YETKINLIiK DEGERLENDIRMESI

MESLEKI BIiLGI/BECERI DUZEY1

(Adayin is profiline uygunlugu)

ADAYLA ILGILI GENEL DEGERLENDIRME
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Adayn giiclii yanlar nelerdir?

Adayin gelistirilmesi gereken yanlari nelerdir?

- Aday bu pozisyon i¢in uygundur. []
- Bu pozisyon i¢in uygun degilse, kurum/holding i¢inde uygun oldugunu
diisiindiigiiniiz baska bir pozisyon var mi1? []
Varsa;
- Aday kurumumuza uygun degildir []
GORUSMEYI YAPAN
Ad Soyada:
Unvanu:

Imza:
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EK 7. REFERANS KONTROL FORMU

REFERANS KONTROL FORMU

Adayin Adi Soyadz:

Pozisyon:

Gorisiilen Kisi Sirket/Unvan/Telefon Goriisleri

Miimkiinse en az ii¢ referans alinmasi esastir.
Referans kontrolii sirasinda sorulabilecek bazi sorular:
1. Sirketinizdeki toplam c¢alisma siiresi
2. Sizinle beraber ¢alisma siiresi
3. Ayrilma sebebi
4. Calisma siiresi esnasinda gosterdigi performans
5. Mesleki bilgisi, is becerisi, disiplini, ciddiyeti
6. Sorumluluk alma ve yerine getirme becerisi
7. Sirket kiiltiiriine, kurallarina uyum becerisi
8. Kisiliginin gii¢lii yonleri
9. Gelistirilmesi gerektigini diisiindiigiiniiz yonleri
10. Calisma arkadaslar1 ve/veya yoneticileri ile iligkileri
11. Miisteriler ile iligkileri
12. Tavsiye etme durumu
13. Eklemek istenen diger bilgiler
Referans Kontroliinii Yapan Insan Kaynaklar1 Calisaninin;

Ad1 Soyadi: Imza:

195




EK 8. IS TEKLiFi MEKTUBU

| IS TEKLiFi MEKTUBU

Bu meKtup oo pozisyonu ile ilgili
calisma kosullarini iceren bir is teklifidir ve teklifimizi kabul etmeniz halinde, siz ve
sirketimiz arasinda imzalanacak olan is sozlesmesinin bir parcasi olacaktir. Ise
baslama tarihiniz karsilikli anlagma yoluyla belirlenecektir.

Pozisyon

Lokasyon

11k Yonetici

Ayhk Maas

Yan Faydalar

Yan faydalarla ilgili sirketimizin kaldirma veya degisiliklik yapma hakk1 saklidir.

Bu vesile ile yakin gelecekte sizinle calisacak olmaktan mutluluk duydugumuzu
belirtirken, yeni kariyerinizde basarili olacaginiza yiirekten inaniyoruz.

En icten dileklerimizle,

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii

Is teklifinin kosullarin1 okudum ve anladim. Yapilan is teklifini kabul ediyorum

Tarih: Imza:
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EK 9. ZIMMET FORMU

ZIMMET FORMU

PERSONELIN:

ADI SOYADI:
BOLUMU: GOREVI:
1) ISE GIRIS (ve ¢alistign siire icerisinde)

Teslim edilen malzeme ve dokiimanlar:

1. 6.
2. 7.
3. 8
4. 9
5 10.

Yukarida belirtilen malzeme ve dokiimanlar tarafimdan teslim alinmistir.
Imza:

2) ISTEN CIKIS

BOLUMU: GOREVI:

Yukarida belirtilen tiim malzeme ve dokiimanlar;

[ ] Teslim alinmistir [ ] Teslim alinmamustir.

Eksiklikler ve Nedenleri:

TESLIM ALAN KiSIiNIN

ADI SOYADI:
UNVANI:

IMZA:
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EK 10. DENEME SURESIi DEGERLENDIRME FORMU

DENEME SURESI DEGERLENDIRME FORMU

Sayin Yonetici,

Bu form calisaninizin, deneme siiresinde gostermis oldugu mesleki ve davranigsal
ozellikler agisindan pozisyonuna uygunlugunun degerlendirilmesi, ¢alismasinin
devamina karar verilmesi ve ise alim siirecinin etkinliginin degerlendirilmesi
amaciyla hazirlanmigtir.

CALISANIN YONETICININ
Ad1 Soyadi Ad1 Soyadi

Sirketi Sirketi

Departmani Departmani

Unvani Unvani

Ise Giris Tarihi Degerlendirme Tarihi
Deneme Siiresi Bitis

Tarihi

Asagida yer alan “Sirket Kurallar1 ve Kiiltiiriine Uyum”, “Mesleki Yeterlilik” ve
“Davranigsal Yeterlilik” basliklar1 altinda yer alan degerlendirme kriterlerine gore
calisanin yeni ige baslangi¢ performansini degerlendiriniz.

Her bir Kkriter;

1 Puan: Yetersiz

2 Puan: Beklentilerin Altinda
3 Puan: Beklentileri Karsiliyor
4 Puan: Beklentilerin Uzerinde

5 Puan: Ustiin Basarili seklinde degerlendirip, goriisiinlizii PUANLARI
YAZARAK belirtiniz.

“Bilgisayar, yabanci dil bilgisi, is saghg: ve is giivenligi kurallarina uyum” gibi
yeterlilikler bazi pozisyonlar i¢in gerekmeyebilir. Pozisyonun gerektirmedigi
yeterlilikleri “Kapsam Dis1” silitununun altinda “X” isareti ile belirtiniz ve
degerlendirmeye almaymiz. “Yetersiz” ve “Gelismeye Ac¢k” seklinde
degerlendirdiginiz kriterler i¢in “Ac¢iklama” boliimiine mutlaka nedenini belirtiniz.
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SIRKET
KURALLARI VE

KULTURUNE Kapsam | Yetersiz | Beklentilerin Beklentileri | Beklentilerin Ustiin
UYUM Dis1 Altinda Karsiliyor Uzerinde Basarili

1| Mesai saatlerine
uyumu

2 | Kiyafet
yonetmeligine
uyumu

3| Is saghgt ve is
giivenligi
kurallarina uyumu

4| Kurum prosediir ve
yonetmeliklerine
uyumu

5| Calisma arkadaslari
ile iletisimi  ve
uyumu

6| Yoneticisi ile
iletisimi ve uyumu

7| Is ortaminin fiziksel
kosullarina
adaptasyonu

Degerleme
Puanlarmmin
Ortalamasi
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MESLEKI Kapsam Yetersiz | Beklentilerin | Beklentileri | Beklentilerin Ustiin
YETERLILIK | Dist Altinda Karsiliyor Uzerinde Basarili

1 Mesleki bilgi ve
becerisi

2 Mesleki
tecriibesi

3 Yabanci dil
bilgisi

4 Bilgisayar
bilgisi

5 Isini
benimsemesi

6 Yapilan igin
kalitesi

7 Istenen
zamanda isi
sonu¢landirmasi

8 Yaratici
fikirlerle isine
yenilik katmasi

Degerleme
Puanlarmin
Ortalamasi

Aciklama:
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DAVRANISSAL

YETERLILIK .
Kapsam | Yetersiz | Beklentilerin Beklentileri | Beklentilerin Ustiin

Dis1 Altinda Karsiliyor Uzerinde Basarili

1| Takim g¢aligmasi ve
igbirligi

2| Siirekli 6grenme ve
kendini gelistirme

3| Sorumluluk  alma
ve yerine getirme

4| Miisteri ve hizmet
bilinci

5| Karar verme ve
problem ¢6zme

6| Sonug odaklilik

7| Stres altinda
calisabilme

Degerleme
Puanlarinin
Ortalamasi

Aciklama:

GENEL ORTALAMA
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CALISAN ILE ILGILi GENEL GORUSLER

Calhisanin Giiglii Yonleri:

Bu pozisyonla ilgili ise alim siirecinde dikkate alinmasi1 gereken faktorleri
belirtiniz.

DEGERLENDIRME SONUCU
() Calisanin isine devam etmesi uygundur.

() Calisan bu pozisyon i¢in uygun degildir ama Kurum / Holding i¢inde baska bir
pozisyonda degerlendirilebilir.

OrneBIn(BELItNIZ).........v.veeeiveeeeeeeeeeeeeeee e s s seseneens

() Calisanin is akdine son verilmesi uygundur. Nedeni:

Aciklama: Genel Ortalamasi 2.5 Puan ve iistiinde ¢cikan personel, deneme
siiresini basari ile tamamlamis sayilacaktir.

ONAYLAYANLAR

1. Yonetici II. Yonetici I. Yonetici
Ad1 Soyadi Ad1 Soyadi Ad1 Soyadi
Imza/Tarih: Imza/Tarih: Imza/Tarih:
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EK 11: GORUSME SIRASINDA SORULAN SORULAR

A. FIRMAYI TANITICI SORULAR

1. Firma hakkinda genel bilgiler veriniz.

2. Insan kaynaklar1 politikaniz nedir?

3. Insan kaynaklarmin genel siireclerinin isleyisi nasildir?

4. Insan kaynaklarinin ¢alisanlarmin dagilimi nasildir?

5. Calisanlarin dagilimi nasildir?

B. ISE ALIM SURECININ ISLEYISIYLE ILGILi SORULAR

1. Ise alim siirecinin asamalarini anlatimiz.

2. Personel alimi yapilirken boliim bazinda 6nem kazanan yetkinlikle nelerdir?

3. Yetkinlik bazli miilakatin sagladig1 faydalar nelerdir?
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