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OZET

Bir isletmedeki insan kaynaklarimin Kalitesi, biiyiik oranda
isgoren bulma siirecindeki basariya baghdir. Isgéren secimi
siirecinde yeterli sayida ve uygun oOzelliklere sahip adayin
bulunamamasi, bazi bos islerin doldurulamamasina ya da isin
gerektirdigi ozelliklere yeterli derecede sahip olmayan isgorenlerin
ise alinmasina sebep olabilir. Ise alman isgorenin isin aradigi
niteliklere yeterli derecede sahip olmamasi verim diisiikliigiiniin
yaninda egitim ve iicret maliyetlerini, is giicii devrinin, is
kazalarinin artmasi, motivasyon ve dolayisiyla is tatminin diismesi,
isletmenin denetim giderlerinin artmasi1 gibi baz1 olumsuz
durumlara yol acacaktir. Eger ise yerlestirilen adayin o6zellikleri, isin
aradig1 niteliklere uymuyorsa bu durumda yanhs isgoren secimi

yapimstir.

Bu calismada Azerbaycan kamu kuruluslar: ele alinmis ve bu
isletmelerde insan kaynagini1 secme ve yerlesdirme olgusu iizerinde
arastirma yiritilmisdiir. Calisma 3 boliimden ibaretdir. Birinci
boliimde insan kaynaklarmin fonksiyonlari incelenmis, genel bir

bilgi verilmistir.

Ikinci boliimde eleman secme ve yerlesdirme proseduru ele
alinmis, bu prosedurun kamu kuruluslarinda nasil yiiriitildiigi
gosterilmis, IKY fonksiyonlar1 ile eleman secme ve yerlesdirme

arasindaki iliski incelenmistir.

Uciincii béliim ve son béliim ise, kamu kuruluslarinda yapilan
anket uygulanamasindan olusmaktadir. Bu boliimde eleman se¢me

ve yerlesdirmenin kamu kuruluslarindaki sorunlari belirlemek icin



anket yapilms, toplanan veriler spss yontemiyle analiz edilerek

sonda elde edilen bulgular verilmistir.
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GIRIS
Belirli bir is icin bir bireyin se¢imi gerc¢ekte bir tahmin sorunudur.
Bu se¢me, s6z konusu is i¢in basvuruda bulunan adaylardan hangisi ya
da hangilerinin bu isi en iy1 bir bicimde yerine getirebileceklerine iligkin
bir tahmini icerir. Bu tahminin olabildigince gegerli ve glivenilir verilere
dayandirilmasi, hem is arayan bireyin hem de isveren isletmenin

yararinadir.

Bir orgiitiin insan kaynaklarin etkili bir bigcimde kullanabilmesi ve
yonlendirebilmesi biiylik Olgiide o Orgiitte uygulanan personel se¢me ve

yerlesdirme siirecinin bagarisina baghdir.

Bireylerin yaptiklari iste basarili olmalar1 ve bunun sonucu olarak,
yaptiklar1 isin kendi yeteneklerini ortaya koymalarma firsat verip
vermemesine; yapilan 15 ile 1lgili ilgi Oriintilerinin ve kisilik

ozelliklerinin uyusup uyusmamasina baglidir.

Arastirma, isletmelerde ¢alisanlarin hangi kriterle secildiklerine,
bu se¢cim asamasinin kag¢ siiregten olustuguna dikkat ¢ekmek icin
yapilmistir. Bunun i¢in yapilan ¢alisma 3 bdliimden ibaretdir. Birinci
bolimde insan kaynaklarinin fonksiyonlar1 incelenmis, genel bir bilgi

verilmistir.

Ikinci béliimde eleman segme ve yerlesdirme proseduru ele
almmis, bu prosedurun kamu kuruluslarinda nasil yiiritildigi
gosterilmis, IKY fonksiyonlar1 ile eleman segme ve yerlesdirme

arasindaki iliski incelenmistir.

Ucgiincii boliim ve son béliim ise kamu kuruluslarinda yapilan
anket uygulamasindan olugmaktadir. Bu bolimde eleman se¢cme ve

yerlesdirmenin kamu kuruluslarindaki sorunlar1 belirlemek i¢in anket



yapilmis, toplanan veriler spss yontemiyle analiz edilerek sonda elde

edilen bulgular verilmistir.



BiRINCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi FONKSiYONLARI
1.1. IS ANALIZIi
1.1.1. Is Analizi Tanmim

Bedensel ya da zihinsel ¢aba harcanarak yerine getirilen gorevler
biitlinii olarak tanimlanan is kavramu, isletme faaliyetlerinin temelini
olusturur." Islerin gerek sirasinin, gerekse ait oldugu béliimiin saglikli bir
sekilde belirlenebilmesi ise is analizlerinin yapilmis olmasi ile yakindan
ilgilidir.

IKY"de is amacl ¢aba olarak tanimlanabilir. Isin oyun ¢abasindan
ayrilabilmesi i¢in basarilmasi gereken gorevler, davranislar, islevler ve
sorumluluklardan olusan bir igerigin olmasi, basariya ulagsmak icin
yetenek, deneyim gibi bazi nitelikleri gerektirmesi ve basar1 karsilig
ficret, terfi gibi cesitli getiri veya 6diillerin bulunmasi gerekecektir.” is
analizi farkli kaynaklarda; “isletmede yapilmakta olan isler hakkindaki
bilgilerin toplanmasi, degerlendirilmesi ve drgiitlenmesi”®; “her bir isin
ozelligini ve o isin yapildigi ¢evre sartlarin1 gozlem ve inceleme yoluyla
belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri kaydetme islemi” * olarak

tanimlanmaktadir.

Is analizi, genel bir tanimyla, bir isletmede calisanlar tarafindan
yerine getirilen iglerin ayrintili sekilde incelenmesi ve isin icerigindeki

grevlerin belirlenmesidir.”

! Adem UGUR, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya yayincilik, 2008, 2.bask1 , 5.53

2 Oznur YUKSEL, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Volkan Matbaacilik, Ankara, 1997, s.73

® Hiiseyn OZGEN, Azim OZTURK, Azmi YALCIN, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Adana, 2005, 5.57
* Miimin ERTURK, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Beta yaymlari, 2000, s.47

5 Ugur DOLGUN, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ekin Yayinevi, Bursa, 2012, 3.baski, s.61



Bir orgiitte veya isletmede yapilan islerin her birinin ayrintili bir
sekilde incelendigi ¢abalar olarak tanimlanan is analizi ¢aligmalarinin
baslangici, 190011 yillarin baslarina kadar uzanir. Bu yillarda Frederick
Winslow Taylor, isletmelerde verimliligin arttirilmasi i¢in bir takim
calismalar yapmustir. Yazdigi “Bilimsel Yonetim” yaklasiminda is

analizi ¢alismalar1 6nemli bir yer tutmustur.®

1.1.2. is Analizlerinin Amaclar

Is analizleri yapilirken isin icerdigi vazifeler, sorumluluklar,
kullanilan ara¢ geregler ve calisma kosullarimin yani sira, isi yapacak
kiside bulunmasi gerekli ozellikler de belitlenmeye calisilir. Is
analizlerinin iki ¢iktis1 vardir. Bunlar is tanimlarinin (hem is kosullarini
belirler hem de belli bir isin gergeklesmesi i¢in gereken davranislari,
gorevleri ve sorumluluklar1 ortaya koyar) ve is sartnamelerinin (is

gereklerinin) belirlenmesidir.

Is tanimlari is analizi ¢alismalarindan sonra yapilir ve is analizinin
sistematik bir dzeti gibidir. Bu yéniiyle I.K. yoneticileri is tanimlarindan
olduk¢a fazla yararlanirlar. Ancak, bu hususta yoneticileri yanlis
kararlara yoOneltmemesi bakimindan is tanimlarinin kapsami, yapan
kisilerin G6zellikleri ve kullanilan dil ve terimler son derece onemlidir.
Burda faydanin tam saglanmasi ve yanlis yapilmamasi i¢in amacin dogru
belirlenmesi, is iliskilerinin ve sorumluluklarin tam ve agik gosterilmesi

gerekir.

®Vikipedi, Frederick Winslow Taylor kimdir?
https://en.wikipedia.org/wiki/Frederick_Winslow_Taylor Erigim tarihi: 09.09.2016


https://en.wikipedia.org/wiki/Frederick_Winslow_Taylor

Is gerekleri ise, o isi yapacak olan kiside bulunmasi gereken
ozellikleri dikkate alir. Bu 6zellikler, bilgi, beceri, kabiliyet gibi temel

ozellikler olmasinin yaninda is i¢in istenen ilave 6zellikleri de icerebilir.

e [.K.Y. konular
i. Insan Kaynaklari Planlamasi
ii. Insan Kaynaklarini Bulma ve Se¢gme
iii. Insan Kaynaklar1 Egitimi ve Gelistirmesi
iv. s degerleme ve Ucret Yonetimi
V. Performans Degerleme
vi. Orgiit Yapisin1 Olusturma

vii. s Giivenligi ve Isgoren Saglig

e Uretim ydnetimi konular1
i. Islerle ilgili standartlarim tespiti
ii. Islerin gelistirilmesi ve dizaym
iii. Is basitlestirme
Iv. Hareket ve zaman etiidleri

v. Uretim sisteminin gelistirilmesi’

" Ugur, 2008, a.g.e. s55-58



1.1.3. Is Analizi Siireci ve Asamalar

Is analizi belirli asamalarla yapilan ¢ok kapsamli bir ¢alismadir.
Isletmelerde is analizi siireci Insan Kaynaklar1 Boliimii niin sorumlulugu

altinda yiiriitiiliir ve bes asamadan olusur;

e Hazirlik calismalari,

e Analizcilerin se¢imi ve egitimi,

e Is analizlerinin goriisme, anket veya gdzlem gibi ydntemler
kullanilarak uygulanmasi, yani bilgi toplama asamasi,

e Toplanan bilgilerin degerlendirilmesi,

¢ Bilgilerin denetimi ve gecerliliklerinin sinanmast

Birinci asamada; ilk olarak, amaclar1 ve yapisi gibi konularda
isletme her yonden genis kapsamli bir analize tabi tutulmalidir. Daha
sonra is analizi ile neler yapilacagi, hangi verilerin toplanacagi ve

kimlerin bu analizi yapacagi gibi konulara agiklik getirilmelidir.

Analizcilerin ~ segilmeleri ve egitilmeleri, saglikli verilerin
toplanmas1 ve degerlendirilmesi acisindan Onemlidir. Analizcilerin
secilmelerinde en 6nemli nokta, olaylara ve ¢alisanlara iliskin verileri en
dogru bi¢gimde toplamalarinin yani sira bunlari degerlendirebilme ve
diizenleyebilme yetenegine sahip olmalidir. Diger yandan, isletmedeki
iretim siirect ve mevcut faaliyetler hakkinda bilgiye sahip olan
analizcilerin yaptiklart goriismelerde daha isabetli sorular sorma,
gozlemlerinde Onemli ve kritik noktalar1 goézden kagirmama

olanaklarinin daha fazla olacagi da agiktir.

Genel olarak, analizcide olmast gereken Ozellikler sdyle

siralanabilir:



e Kisisel 6zellikler: Iletisim becerisinin giiclii olmasi, uyumlu ve
sabirlt bir yapiya sahip olmalari, ¢alisanlara yonelik dostca ve nazik
davranabilmeleri, tarafsiz olmalari, dis goriiniislerine 6nem vermeleri.

e Zihinsel oOzellikler: Toplanan verileri analiz etme ve
yorumlama giicii, planlar1 diizenleme ve yiiriitme bilgisi, dili etkin olarak
kullanabilme yetenegi, raporlari kisa ve acik sekilde yazabilmeleri, kendi

baslarina calisabilmeleri.?

Bilgi toplama asamasinda ise uygulanan ii¢ yOntem vardir;

gbzlem, goriisme ve anket yontemleridir.

a) Gozlem yoOntemi: Burda analizci, isgorene isini yaparken
gozlemler ve bu yolla is hakkinda bilgi toplamaya calisir. Kullanilan arag
ve gerecin neler oldugu, is sartlarmin ve tehlikelerinin nelerden olustugu
ile, 1sin siiresi hakkinda bilgi toplar. Bu yontemle toplanan bilgiler,
ancak somut ve genel bilgiler olabilir. isin getirdigi bilgi, beceri gibi
soyut konularda ise analizci bu yolla bilgi sahibi olamaz. Ayrica isin
tamamlanma siirecinin uzun oldugu durumlarda da zaman alic1t bir
yontemdir. Bu nedenle gozlem yontemi daha ¢ok; rutin (tekrarli), basit
ve kisa zamanl islerin incelenmesinde kullanilir. Hareket ve zaman
etiidleri i¢in ideal bir yontemdir.

b) Goriisme (Mulakat) yontemi: Analizcinin isle ilgili elde etmek
istedigi tiim soyut ve somut bilgileri bizzat o isi yapanla konusarak,
goriiserek saglamasi bakimindan oldukga etkili ve yararli bir yontemdir.
Bu ylizden is analizlerinde en sik kullamilan yontemdir. Gorlisme
yonteminde analizcinin isle ve isgorenle ilgili 6n bilgiler edinmesi ve
isgorene dostca, sevecen bir yaklagim gostermesi yontemin basarisi igin

sartdir.

8 Ugur DOLGUN, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ekin Yaymevi, 2012, 3.baski, s.74-75



C) Anket yoOntemi: Anketler, genellikle Onceden hazirlanan
sorulardan olusan is analiz formlarinin, isyerindeki ¢alisanlar tarafindan
doldurulmasidir. Burada sorularin hazirlanmasi 6nemli asamadir. Sorular
hedeflenen amaglara yonelik bigimde net ve agik olmali, gereksiz
sorulardan ka¢inilmalidir. Ayrica anket formunun gecerliligini test etmek
ve eger varsa eksiklikleri ortaya ¢ikarmak igin, onceden bir deneme
anket uygulamasi yapilmasinda da fayda vardir. Anket yOnteminin;
uygulamada egitimli goriismecilere ihtiyag duyulmasi, goreceli olarak
daha az masrafli olmasi, daha fazla isciye ulasmasi ve verilerin

standardize edilmis olmasi gibi baz1 avantajlar1 bulunmaktadir.®

Tiim bilgiler toplandiktan sonra dordiincii asamaya gegilir yani
toplanan bilgilerin degerlendirilmesine. Tiim bilgi ve donanima sahip
olan analizciler, calismayr baglatmak i¢in insan kaynaklar
yoneticileriyle iletisime gecerler. Isletmenin organizasyon semas1 gézden
gecirilerek bir ¢calisma plami hazirlanir. Sonraki asama, analiz edilecek
islerin belirlenmesidir. Analiz edilecek isler belirlendikten sonra, sira
tretim silirecini aksatmamak icin ¢alisanlardan veya yoneticilerden
randevu almaya gelir. Bu noktada analizci, ya dogrudan ¢alisanla ya da
amiriyle goriiserek randevu saatini belirler. Ardindan, hangi yontemle

bilgi toplanmasi kararlastirilmigsa bu yontemler uygulamaya gecilir.

Is analizleri yapilirken, analizcinin dogru tavir ve davranislari
benimsemesi gerekmektedir. Analizci, ¢alismaya katilanlarin giivenlerini
ve isbirliklerini kazanmak icin, dostca ikna yaklagimi kullanmali,
calisanlara karsi sabirli ve anlayish olmali, iyi bir dinleyici izlenimi

vermeli, aldigi bilgilerin ger¢ek olmadigimi fark etse de siiphelerini

® Ugur, 2008, a.g.e. 5.60-62



ortaya koymamali ve istedigi bilgileri almamasi durumunda alternatif

yontemler gelistirmelidir.

Besinci asama yani son asamada dikkat edilmesi gereken bazi
noktalar vardir: Isin gerektirdigi vasiflar ile calisanlarin gercekteki
vasiflar1 ya da isin gerekleri iginde yer alan olmasi gereken bilgi ve
deneyimler ile c¢alisanlarin mevcuttaki bilgi ve deneyimleri arasindaki
farklar karistirmamak gerekir. Ciinkii bu siirecte analiz edilen ¢alisanin
kendisi degil istir.

Is analizinin denetimi icin iist ydneticiye basvurulur. Is analizini
teyit etmesi gereken bu yOnetici, bazt durumlarda calisanlarin
beyanlarin1 kabul etmeyebilir. Bu durumda analizci, s6z konusu
celiskinin esasa m1 yoksa ayrinttya mi ait oldugunu saptamali ve
yoneticinin beyanindaki farklilik esasa iligkinse is analizi {izerinde
gerekli diizeltmeleri yapmali, ayrintiyla ilgili bir farkliliksa calisanin
beyani ile kendi tespitlerini esas kabul ederek diizeltmeye gitmemelidir.
Is tanimlar1 ve gerekleri son halini almadan &nce, bir kez de isi yapan
kisiye gosterilip onun goriisii almmalidir. Ozellikle ydnetsel

pozisyondaki isler i¢in, bu yolun izlenmesi daha énemlidir.*

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi PLANLAMASI

Insan kaynaklar1 yonetiminin organizasyondaki uygulamasinda ilk
adim planlamadir. Insan kaynaklarinm planlamasina iliskin bilgilere
gecmeden plan ve planlama kavrami iizerinde kisaca durmakta yarar
vardir. “Plan” Tiirk Dil Kurumu So6zliigiinde, “bir isin, bir yapitin,

gerceklestirilmesi  icin  uyulmasit tasarlanan diizen” big¢iminde

9 Dolgun, 2012, a.g.e. 5.76-77



tanimlanirken “planlamak™ i¢in “yapilacak bir isi belli bir plana gore
diizenlemek” tanimi kullanilmistir. Organizasyon ag¢isindan planlama,
yapilacak caligmalarin uyacagi esaslar ve isin akis planinin 6neceden
kestirilmesini igeren hazirlik siirecidir. Planlama agirlik olarak bireyin
diisiinme, muhakeme yapma, sebep ve sonuglar arasinda iliski kurma
gibi zihinsel yeteneklerinin sonucudur. Planlama, yapilacak ¢alisamalara
151k tutan hazirliklar, ise yol goOsteren tasarimlar, gegilecek yollar
gosteren projeksiyonlar olasi sorunlar1 gosteren tahminler ve benzeri

bigimle karsimiza ¢ikmaktadir.

Planlama, hemen her fonksiyon gibi insan kaynaklar1 yonetiminin
de temel hareket noktasidir. Uzerinde calisilan konu ne olursa olsun ilgili
uygulamaya ge¢meden Once konunun amaci, uygulama kosullari ve

ulasilacak sonuclarin 6nceden tasarlanmasi gerekmektedir.

Basit giinliik davranislarimizdan organizasyona iliskin son derece
onemli bir karara, giinlilk yasantimizdan ulusal gelir ve gider dengesini
iceren biitgeye ve uluslararasi organizasyonlara kadar biitiin etkinliklerin
bir planlama asamasi vardir. Planlama bir anlamda etkinligin gercek

uygulamasindan dnce zihinde ya da kagt tizerinde yasanmasidir.*!

1.2.1. insan Kaynaklar1 Planlamasinin Tanim ve Onemi

Insan kaynaklar1 planlamasi, isletme igin gerekli olan insan
thtiyacinin i¢ ve dis faktorlerdeki gelisme ve degismeler dikkate alinarak
nicel ve nitel yonden degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve personel
hareketlerinin diizenlenmesine doniikk Ongérii (tahmin) g¢alismalarinin

tiimidiir. Goriildiigh gibi tanim kapsamina, isletmenin gelecekte ihtiyag

! {lhami FINDIKCI, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yayinlari, 4.baski, 2002, s.125-126



duyacak oldugu personelin hem vasif yoniinde hem de sayisal olarak
ongoriilmesi girdigi gibi, mevcut personelin degerlendirilerek gelecege

hazirlanmalar1 bakimindan yapilmas: gerekenler de girmektedir.*?

Insan kaynaklari planlamasinin, makro ve mikro diizeylerde olmak
lizere iki boyutu bulunmaktadir. Makro diizeydeki insan kaynaklari
planlamasi, bir lilkenin kisa ve uzun déonemlerde nitelik ve nicelik olarak
ithtiya¢ duyacagi insan giiciiniin saptanmasi ve gereken zamanda hazir

bulundurulmasi gibi ¢aligmalari igerir.

Mikro ag¢idan bakildiginda ise, insan kaynaklar1 planlamasi
isletmelerin her kesimi i¢in gelecekte nicelik ve nitelik olarak gerekli
calisan ihtiyacinin 6neceden saptanmasi ile bu kaynagin nereden, ne

zaman ve nasil karsilanacaginin belirlenmesi olarak tanimlanabilir.*®

Hizla degisen ve yenilenen teknolojiye uyum saglayabilmenin ve
diinya pazarlarinda rekabet edebilmenin ancak nitelikli elemanlarla
miimkiin olabileceginin anlasilmasi, insan kaynaklart ve onun

planlamasina dontik ¢alismalarin 6nemi daha da artmaistir.

Biiyilk ya da biiyiimekte olan isletmeler icin de personel
hareketlerinin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi ancak insan kaynaklari

planlamasinin yapilmis olmasi ile miimkiindiir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, isletmede insan kaynaklarmin
etkinligine arttiric1 gelistirme ve yonlendirme siirecini de igine almasi

bakimindan [.K.Y. ne son derece dnemli katkilar saglar.

Ayrica, tek tek isletmelerde yapilan [.K.P., makro acidan

bakildiginda, bir iilkenin insan kaynaklar1 planlamasi agisindan da egitim

12 Ugur, 2008, a.g.e. s.70
3 Dolgun, 2012, a.g.e. 5.35-36



ve istihdam politikalarina yon vermede kullanilabilir ki, bu da 6zellikler

gelismekte olan tlkeler i¢in 6nemi tartisilmaz bir konudur.™

1.2.2. Insan Kaynaklari Planlamasinin Amaglari

Insan kaynaklar1 planlamasinin gesitli amaglar1 vardir ve soz
konusu planlamalarinin etkinligi bu amacglarin gergeklestirilmesi ile
dogrudan iligkilidir. Bu amaglarn iki ana bashk altinda toplamak
mimkiindiir: Birincisi, c¢alisanlarin  etkin  ve verimli kullanimini
saglamak; ikicisi de, doyuma ulasmis ve yetismis calisanlara sahip

olmak.

Insan kaynaklar1 planlamasmim diger amagclari asagidaki gibi

siralanmaktadir:

e Isletmelerin insan kaynaklar ile ilgili genel ve &zel nitelikteki
ithtiyaclarina yonelik olarak uzun donemli (stratejik) ve kisa donemli
(operasyonel) tahminler yapmak,

e Isletmelerin faaliyetlerini sorunsuz bi¢imde siirdiiriilebilmesi
icin insan kaynaklar1 ihtiyaclarini tam olarak ve zamaninda
karsilanmasini saglamak,

e (Calisanlarin yiiksek bir motivasyon ile performansa sahip olarak
isletmede kalmalarini saglayacak eylemleri planlamak,

e Insan kaynaklarma yapilan yatirmlarin geri  doniisiimiinii
saglamak,

e Isletmelerin cikarlarin1 koruyacak sekilde; sektddeki, emek
piyasasindaki, yasalardaki ve sosyo-ekonomik kosullardaki degismeleri

yakindan takip etmek ve uyum i¢in gerekli 6nlemleri almak,

¥ Ugur, 2008, a.g.e.s.71
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Calisanlarin egitimlerini ve gelisimlerini saglamak,

Yeni ¢alisanlar bulmak, ise almak ve bos kadrolari doldurmak

Isletmede is giicii kaynaklarmin envanterini ¢ikarmak,

Calisanlarin i¢cinde bulundugu fiziksel ve moral kosullar

iyilestirmek."

1.2.3. Insan Kaynaklar1 Planlamasi Siireci

[.K.P. yapilirken de belli bir sistematik ve asamal1 uygulamalardan
gecilir ki biz buna I.K.P. siireci diyoruz. I.K.P. siirecini olusturan faaliyet

asamalar1 asagidaki gibi siralanabilir;

Insan kaynaklar1 degerlendirilmesi

[s giiciiniin birim bazinda degerlendirilmesi

Insan kaynag ihtiyacinin belirlenmesi

Is analizinin yapilmasi

Insan kaynaklar1 planlamasinin hedeflerinin belirlenmesi

Insan kaynaklarmin planlamasinin temel hareket noktas: kurumda
mevcut insan kaynaginin degerlendirilmesidir. Buradaki
“degerlendirme” sozciigii ile anlatilmak istenen personelin genel
yeterlilik durumunun gozden gecirilmesidir. Insan kaynaklarmin
degerlendirilmesi, organizasyonun giinliik calismalar1  sirasinda
kargilanan personel problemlerinin, ilgili eksikliklerin veya yeni
ihtiyaglarin insan kaynaklari merkezine bildirilmesi ile baglayan bir
calismadir. Burada normal c¢alismalarin akis1 ile birlikte belirlenen
yetersizliklerin  giderilmesi s6z konudur. Fakat degerlendirilmeyi

etkileyen bazi etkenler de vardir. Bunlardan baslica IKM nin periyodik

> Dolgun, 2012, a.g.e. 5.39
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degerlendirme ¢alismalaridir. IKM her ne kadar degisik kaynaklardan
bilgi edinse de belli zamanlarda isgiicii planlamasin1 gézden gecirir. Bu
calisma sirasinda kurumun isgiicii profilindeki genel sorunlardan
birimlere, 6zel sorunlara ve isgiicii aciklarina kadar cesitli bilgiler
edinmis olur. Bu degerlendirme ¢alismasinda kullanilan ¢esitli araglar ve
kriterler s6z konusudur. Ikinci olarak iist diizey yonetici istekleri de
neredeyse hemen her giin IKM'de yeni bazi eleman ihtiyaglarinin
glindeme gelmesine yol acgabilmektedir. Yoneticinin aksam evinde
izledigi bir film, okudugu makale ya da kitap, kendi kurumundaki
yapilanma ve insan giiciiyle 1lgili yeni eksikler gormesine yol
acabilmektedir. Belki de ¢ok 1yi diisiiniilmeden hemen gereginin
yapilmasi i¢cin IKM ye bildirilen bu istekler de IKM de 6nemle iizerinde
durulmasi gereken islerdendir. Diger bir etken yeni teknolojilerdir. Yeni
teknolojiler, bu teknolojiye vakif yeni insan giliciinii gerektirir.
Dolayisiyla hizli gelisen yeni teknolojiler de kurumlardaki insan
kaynaklarinin  degerlendirilmesinde  etkili olmaktadir. IKM bu
teknolojilere uygun insan kaynaginin hizmete girmesini saglamasidir.
Cevresel gelismeler kadar, kurumun igindeki gelismeler, yeni atilimlar,
yeni subeler, birimlerin genisletilmesi gibi stratejik durumlarda
kurumdaki insan giiciinii yakindan ilgilendirir. IKM bu durumlara uygun
eleman kaynagi iizerinde ¢alismalidir ki kurumun hedefledigi ¢alisma
gerceklesebilsin.  Sektordeki gelismeler de etkin bir 6rnek olabilir,
sOyleki yabanci sirketlerin mallarinin iilkeye dahil olmasma izin
verilirse(bu fazla olursa) yerli tiretim bir miiddet sonra ¢alismaz hale
gelebilir ya da azalabilir. Son olarak c¢alisanlarin istekleri ve kisisel
gelisme ihtiyaglart da IKM'nin insan kaynaklarina iliskin
degerlendirmelerinde belirleyici rol oynar. Ciinkii calisanin bireysel

istegi ve gelisme ihtiyaci, isindeki basarini etkiler.
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Ikinci asama ise isgiiciiniin birim bazinda degerlendirilmesidir.
Insan kaynaklar1 merkezi, insan kaynagma iliskin olarak ulasan tiim bu
bilgileri belirli bir sistematik dahilinde toplayarak bunlardan yararlanir.
Ancak bu, belirtilen ihtiyaclarin hemen giderilmesi anlaminda degildir.
IKM, organizasyonun &nemli bir birimi olarak ulasan bu bilgilerden
yararlanir. Insan kaynagmi degerlendirerek insan kaynagma iliskin
ihtiyaci belirler. Hatirlanacagi gibi IKM'nin bir birim olarak
kurulmasmin temel nedeni de budur. Yani insan kaynagina iliskin
planlamalar1 yapmak ihtiyaclar1 saptayarak uygun personelin istthdamin
saglamak ve personel ile kurumun ihtiyaclarmi uyumlasdirmak. Insan
kaynaklar1 merkezinin esas islevlerinden ikincisi goriildiigii gibi insan
kaynaginin degerlendirilmesidir. Bu degerlendirilme ile merkezin insan
giciine iliskin bilgileri, istek ihtiyaclara uygun ara¢ ve yontemlerle
yeniden gozden gegirerek ger¢cek durumu ortaya koymasindan ibaretdir.
IKM'ye gelen istek ve ihtiyaglar bir anlamda ham veridir. IKM,
kurumundaki insan kaynaklarina iliskin istek ve ihtiyaclar1 bir biitiin
olarak g6z oniinde bulundurmak ve bdylece kendisine ulasan ilgili veri
ve Dbilgileri degerlendirmek durumundadir. Bir benzetme yapmak
gerekirse, IKM nin c¢alismalar1, kurumdaki miihasebe birimin ¢alisma
sisteminde ¢ok farkli degildir. Muhasebe kendisine gelen biitiin 6deme
isteklerini karsilamaz, giderin gecerliligini, ilgili resmi doékiimanlari
inceleyerek belirler. Ancak bundan sonra ilgili 6deme yapilir. Diger
yandan hesap giris-cikislar1 dengeli gotiiriilmeye calisilir. En 6nemli
muhasebe servisinde giinliik islemler, para hareketleri yaninda donemlik
inceleme ve degerlendirmeler s6z konusudur. Birebir esleme
yapildiginda muhasebe yerine IKM, para kaynagi yerine de insan

kaynagi koyuldugunda durum daha kolay anlagilacaktir.”®

18 Findiket, 2002, a.g.e. s.130-135
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Insan kaynagi ihtiyaci ise, nicelik ve nitelik 6zellilerin yaninda, ne
zaman ve nerede sorularinin cevabini da icerecek sekilde yani, zaman ve
yer unsurunu da kapsayan bir siirectir. IKP 'nin en temel gdrevinin
“calisanlarin simdiki ve gelecekteki optimum fayda durumuna gore
gerekli Onlemleri alarak, siire¢ igerisinde ihtiya¢ duyulacak insan
kaynaginin belirlenmesi” oldugu dikkate alinirsa, bu noktada iki 6nemli
konu ortaya ¢ikar ki; bunlardan birisi “mevcut personel miktar1” digeri

ise “olmasi gereken personel miktar”dir.

Mevcut olan personelin, ya da ileriye doniik olarak, olmasi
miimkiin goziiken personelin hesaplanmasi nisbeten kolaydir. Ciinkii
giren ve ¢ikan personel oranlarina bakilarak olmasi miimkiin personel
miktar1 da belirlenebilir. Asil zorluk “olmasi gereken” personelin
belirlenmesinde kendisini gosterir. Clinkii, isletmenin ileride ihtiyag
duyacagi insan kaynaginin miktarini, niteligini, zamanin1 ve yerini
etkileyen oldukga yogun faktorler vardir. Dig faktorler olarak bilinen
ckonomik, sosyal ve yasal konulardaki muhtemel degismelerin planlara
yansitilabilmesi tamamen insan kaynaklar1 planlayicilarinin sezgisine,
tecrilbbesine ve analiz yetene8ine bagli olmaktadir. Buna karsilik i¢
faktorlerdeki degismeler, gerek Onceki olusumlara bakilirak, gerekse
ileriye doniik yatirim, gelisme biiyiime, kiicilme programlart dikkate

alinarak daha gercekei bir sekilde ongoriilebilir.'’

Dordiincii asama olarak is analizi, kisaca islerin igeriklerinin
coziimlenmesi yoluyla i¢in yapilmasi sirasinda rol alan tiim etkenlerin
belirlenmesi bi¢ciminde tanimlanabilir. Her is icin yapilacak bu analiz
sonucunda islerin gerceklestirilmesi i¢in gereken Ozellikler de

belirlenmis olur. Is analizinin temel hedefi is ile bu isi gerceklestirecek

Y Ugur, 2008, a.g.e. s.77-78

14



birey arasinda uyum saglayacak bilgiler edinmektir. isin ne oldugu, ne
gibi davraniglar ve eylemler gerektirdigi bilinirse bu davramis ve
eylemlere uygun kisiler aranir. Boylece s6z konusu ise ehil ve basari
sanst yuksek kisi alinmis olur. Dolayisiyla isin dikkatli bir bigimde

analiz edilerek kiiciik parcalara ayrilmasi 6nemlidir.

Is analizi, kurumdaki islerin, 6zelliklerin ortaya koymak siiretiyle
goreve en uygun kisilerin secilmesini saglar. Goruldiigi gibi is analizi
isle 1ilgili biitlin detaylar1 icermektedir. Bunlar, ise yeni alinacak
elemanlarin se¢imi ve terfiler kadar, islerin gergeklesmesi stlirecindeki
aksakliklarin, sorunlarin ve gereksiz ¢alismalarin da farkina varilmasina

neden olur.

En sonda ise, insan kaynaklar1 planlamasinin hedefinin

belirlenmesiyle insan kaynaklar1 planlamast siireci tamamlanmus olur.*®
1.3. ORYANTASYON
1.3.1. Tamm ve Onemi

Yonlendirme, kilavuzluk etme anlamlarini tasiyan ve Fransizca
“orientation” kelimesinin Tirkce sOylenisi olan oryantasyon ile ise yeni
baslayan c¢alisanlarin isin gerektirdigi tutum ve bilgileri edinmeleri,
diisiinsel ve bedensel becerileri kazanmalar1 amaglanir.™ Yeni goreve
baslayan personel (isgéren), ise ve is yerine alismada zorluk ¢ekebilir,
bunun i¢inde oryantasyon (ise alistirma) devreye girer: ise alistirma

programlar1 buna en iyi 6rnekdir.

Orgiitiin genel basarisi, yeni yeteneklerin kazanilmasina baghdir.

Isgoren davramislarinin uygulamada olumlu goériiniim gdsterebilmesi,

8 Findike1, a.g.e. s.142-144
9 Ayhan KARAKAS, Dicle Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 4, Sira: 7,
2014,s.2
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yoneticilerin c¢aliganlara egitim firsati vererek gelisimlerine yardimei

olmasiyla ilgilidir.”°

Ise alistirma egitiminin amaci, yeni isgdrenin isine ve isletmesine
iligkin gergekei beklentiler gelistirmesini saglamak olmalidir; yeni is
ortaminda sosyal ve duygusal duyarlilik sebebiyle olusabilecek olumsuz
durumlar1 ortadan kaldirmak, stres nedenlerini azaltmak ve yeni
1sgorenin yeni basarili olmasim1 saglayacak becerilerin 6gretilmesini

saglamak olmalidir.

Ise alisirmanin diger bir 6nemi de, calisanlarin yeni calisma
grubuna giriglerini kolaylastirmaktir. Yeni c¢alisanlar bilgilendirilmeli ve
sosyallestirilmelidirler; bu ¢aba, yeni c¢alisanlarin ne bekledigini

bilmeleri i¢in yeni gruplariyla kaynastirilmali anlamina gelmektedir.

Bir diger oOnemi ise, calisanlarda gliveni artirmak ve
giiclendirmekdir. Boylece yeni calisanlarda uyum sorununun

giderilmesinde etkili olur.?*

1.3.2. ise Alistirma Egitimini Planlama ve ise Ahstirma Siireci

Her isletme, ise alistirma egitimini uygulamaya gecmeden Once,
orglit amag ve hedeflerine uygun olan bir egitim planlamasi yapmalidir;
temel olarak Orgiitsel amaclara ulagsmak {izere yiiriitiilmelidir. Bu nedenle
tim igletme biitiinii igerdiginden, genis kapsamli ve genel olarak ele
alinmali, uzun donemli amaclara ulagsmak {izere stratejik planlamaya
gidilmelidir. Planlamada baz1 faktorler: Isletmenin biiyiikliigii, rekabet

kosullari, iggdren ozellikleri, isgéren devir hizi, verimlilik gibi faktorler

0 Melih Topaloglu ve Hakan Kog, isgorenlerin Orgiitle Biitiinlesmesini Saglayan Bir Teknik
Olarak Ise Alistirma Programlar1, Kooperatif¢ilik Dergisi, 2000, s. 18

2 Ayhan KARAKAS, Dicle Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 4, Say1:
7,2014,s.3-4
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etkili olur. Egitim proqrami planlamasinda dikkate alinmasi gereken ti¢

22,
asama vardir™:

1. Bilgilendirme:

e Sirketin, departmanin ve yapilacak isin tanitilmasi

e Ise alim ve deneme siiresi, mesai saatleri, izin islemi, rapor,
ticret ve ek ddemeler, fazla mesai, egitimler ve basgvuru sekli gibi insan
kaynaklar1 uygulamalariin tanitimi

e Ofis kurallari, ofis acar ve malzemeleri, is yapacaginiz cihaz ve
makinelerin tanitimi, iletisim kurallar1 vs.

2. Ise alistirma:

Calisanin yapacagi asil isin temel kurallarinin ve isleyisinin 6nceki
personel veya boliimdeki diger bir gorevli tarafindan anlatilmasidir. Bu
siire¢ uzun ve isinde basar1 sagliyabilmesi i¢in 6nemli bir kisimdir. Yeni
isgorenin Oniline evraklar koyularak ondan hemen isin yapilmasi
beklenemez, ona is riskinin oldugu pek ¢ok unsur anlatilmali kazasiz bir
is ortam1 hazirlanmalidir. Uretim yapacagi makine ve tezgahlara
alistirilmasi, birkag 6rnek ¢alismasiyla 1sindirilmasi oldukga faydalidir.

3. Oryantasyon siirecinde uygulama ve iyilestirme:

Oryantasyon genelde isi ve ¢alisanlar1 tanitmaktan ibaret sanilir.
Oysaki bu silire¢ iyi bir planlamayla baglar ve uygulama sonrasi bir
degerlendirmeyle gerektiginde iyilestirme yollarina basvurulur. Eger bu
olmaz ise calisan 2 aylik 6grenme siirecinde isi ve kurumu anlamaya
caligmaktan dolayr cok verimsiz c¢alisabilecek ve gercek durumu

bilinemeden isten cikarilabilecektir.?®

%2 Nuri TORTOP, Kamu Performans Yonetimi, ilksan Matbaasi, Ankara, 1989, s. 52
2 Muammer MURAT, ise Ahstirma, http://blog.milliyet.com.tr/ise-alistirma--oryantasyon-
/Blog/?BlogN0=61320

17


http://blog.milliyet.com.tr/ise-alistirma--oryantasyon-/Blog/?BlogNo=61320
http://blog.milliyet.com.tr/ise-alistirma--oryantasyon-/Blog/?BlogNo=61320

1.3.3. ise Alistirma Programimin Uygulanmasi

Ise alistirma egitimini uygulamaya baslamadan &nce, isletmeler,
bu egitimin nasil uygulanacagi ile ilgili olarak tiim etkenleri dikkate
almalidir. Soyleki, yeni calisanin egitimi kimden ve nasil alacagi ile
hangi ara¢ ve yontemlerin kullanilacagi belirlenerek ise alistirma

uygulamasina baglanilir.

Ise alisirma egitimi programi siiresince kullanilacak ara¢ ve
yontemler cesitlidir. Bu gesitlilik bireylerden kaynaklanir; soyleki, kimi
bireyler yazili kaynaklardan okuyarak daha i1yi 6grenirken, kimisi de
gorsel-isitsel araclarin kullanimu ile daha iyi dgrenmektedirler. Isletme
ise bu farkliliklar1 g6z oOniine alarak bireylere uygun ise alistirma
programlar1 hazirlamak zorundadir. Genelde ise yararlanilan yontemler

bunlardir:

e Isletmeyi tanitict yaynlar

e Isletme ici geziler

e Gorsel teknikler

e Amir gézetiminde egitim

e Konferans, acik oturumlar, grup toplantilar

¢ Rol oynama

Ayrica uygulama siirecinde ortaya ¢ikabilecek olasi degismelerin
ve gelecekle ilgili tahminlerdeki hata paylarmin ¢alisgmayir olumsuz
yonde etkilememesi i¢in planin esnek bir yapiya sahip olmasi da

Oonemlidir.

Isletmelerde ise alistirma egitimi iki sekilde yapilmaktadir.

Birincisi; isletme tarafindan planlanmis ve sistematik olarak hazirlanmis
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insan kaynaklar tarafindan yiiriitilen formal ise alistirma programudir.
Ikincisi ise; isletme tarafindan planlanmuis, ise yeni baslamis calisanin is
arkadaslar1 ile arasinda bilgi aligsverisine dayanan informal ise alistirma
programidir. Genellikle isletmelerin uyguladiklar1 formal ise alistirma
programidir. Ancak isletmenin yapisi, politikalari, biiyiikligi ve egitime

verdikleri 6neme gore bu programlar farklilik gostermektedirler.

[sletmeler egitimi uygularken bu egitimin basarili olmast igin bazi

noktalara dikkat etmelidirler. Bunlar :

1. Egitime baglamadan Once ise yeni baglayanin bilgi diizeyini
belirlemek gerektir. Bilgi diizeyi belirlendikten sonra ise yeni baslayanin
hangi diizeyde egitim alacagi bilinerek talimatlar verilir. Ancak bu
talimatlar ne basit ne de karisik olmalidir. Konularin basitden zora,
somuttan soyuta dogru gelistirerek anlatilmasinda yarar vardir.

2. Motivasyonun arttirilmas1 amagli olarak yeni c¢alisana bu
egitimde hangi ihtiyaglarinin giderilecegi ve bunun sonucunda elde
edecegi yararlart anlatmak gerekir.

3. Calisanin 6grenecegi konuya ilgi duymasi ve egitimden tatmin
olmasi saglanmali, calisanin 6grenecegi is ile ilgili kilit noktalar1 anlayip
anlamadigi kontrol edilmeli ve c¢alisanlara bunlar ile ilgili sorular
yoneltilmelidir.

4. Kullanilan ara¢ ve yontemlere de dikkat edilmelidir. Ciinki bu
ara¢ ve yontemlerin ¢alisanin amacina uygun olmasi gerekir.

5. Yeni ¢alisana egitim sirasinda uygulama imkan1 verilmelidir.**

# Ayhan KARAKAS, Dicle Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 4, Sayi: 7,
2014, 5.9-10
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1.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGITIM VE
GELISTIRME

1.4.1. Egitim ve Gelistirmenin Tanim

Insan dogusdan itibaren icinde yer aldig1 yalin ¢evreden ve bu
cevrede yer alan insanlardan etkilenir. Ister sistematik olsun, ister
gelisigiizel olsun bu etkiler, cevreden gelen veri ve bilgiler ¢evresinde
kisi tarafindan algilanir ve Oyrenilir. Dolayisiyla insan hayatinda
egitimin onemli bir yeri vardir. Egitim; en yalin anlatimiyla, hayatin
baglangici ile baslanan ve hayat boyunca davam eden bir bilgilendirme
sireci olarak degerlendirilebilir. Kisinin daha anne karnindayken
cevresinde olup bitenlere duyarli olmaya basladigina iliskin arastirma
verileri elde edilmistir. Dolayisiyla bir insan, sahip oldugu zihinsel
potansiyel dogrultusunda siirekli olarak bir egitim siireci ile i¢ igedir.
Basit glinliik aligkanliklardan, karmasik projelere kadar bir ¢ok davranis
kalibini, sosyal anlayislari, toplumsal yasama iligkin diizenleri, mesleki

bilgileri egitim siireci i¢inde kazaniyoruz.”

Bagka bir tanima gore egitim, islerin daha 1yi yapilmasi icin
uzman kisilerin bilgi ve yeteneklerini diger calisanlara aktarmasi
seklinde de tanimlanabilir. Bu agidan yaklasildiginda egitim; talimatlar,
gelismeler ve planli eglemler sonucunda gerceklesen 6grenim faaliyetleri

sonrasinda davranislarin degistirilmesidir.

Insan kaynaklar1 egitimi ise; bireylerin ya da onlarin olusturdugu
gruplarin, oOrgiitte yuklendikleri veya ileride yiiklenecekleri goérevleri
daha etkili ve basarili yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarim

genigleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aliskanlik

% Findiket, a.g.e. 5.229
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ve anlayislarinda olumlu degismeler yapmay1 amaglayan bilgi, gorgii ve

becerileri arttiran egitsel eglemlerin timiidiir denebilir.”®

Gelistirme, var olam1 daha da iyilestirme, anlaminda bir kavram
olup insan kaynaklar1 yonetimi agisindan bakildiginda; personelin bilgi,
beceri ve tutumlarini sistematik bir sekilde degistirerek simdi ve
gelecekteki isinde daha basarili olmasimi saglayici ¢alismalar olarak

tanimlanabilir.

Gelistirme, genellikle kisilere doniik bireysel ve siirekli nitelikteki
egitim faaliyetlerini ifade eder. Bu kapsamda gelistirme ile, kisilerde var
olan ancak gizli kalmis yeteneklerin ortaya cikarilmasi, iyilestirilmesi ve
siireklilik arzeden degisim ve gelismelere karst hazir hale getirilmesi

hedeflenmektedir.?’

Diger bir tanima gore gelistirme, personelin kuruma girisinden
ayrilincaya kadar gegen siirede, performansin arttirilmasi i¢in yonetimce
girisilen cabalarin tiimiidiir.?® Eger bir isletmede gelisim cabasi yoksa

isletme verimli sekilde ¢alisamaz.

1.4.2. Egitim ve Gelistirmenin Amaci

Isletmecilik anlayisinin temelinde, kar elde etme amaci vardir.?®
Tabii ki bunun yaninda, egitim ve gelistirmenin ekonomik, toplumsal ve
bireysel amaglar1 da vardir:

» Ekonomik amaclar su sekilde siralabilir:*

2% Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi. Politika ve Yonetsel teknikler, Bursa, Rota Ofset,
7.baski, 1994 s.124

“Ugur, a.g.e. s.118

% Aytag ACIKALIN, Cagdas Orgiitlerde insan Kaynagimin Personel Yonetimi, Ankara, Pegem
Yayincilik, 1994, s. 64

2 Ugur DOLGUN, Meslek Yiiksek Okullari ve Yiiksek Okullar: icin insan Kaynaklar1 Yénetimi,
Bursa, Ekin Yayinevi, 2007, s.115

%0 M.Serif SIMSEK, H. Serdar OGE, Stratejik ve Uluslararas: Boyutlari ile insan Kaynaklari
Yonetimi, Ankara, Gazi Kitapevi, 2007, s.234
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o Kalitede artis,

e Maliyetlerde diisme,

e Zamandan tasarruf,

e [s kazalarinda azalma,

e [s giivenliginin saglanmasi,

e Makine ile techizatin rasyonel kullanima,

e Personel devir hizinin diismesi, devamsizliklarda azalma,

e Hata oranlarinda diisme.

» Toplumsal ve bireysel amaclarda ise insan faktorii de dikkate

almarak siralanmistir. Ciinkii egitim ve gelistirme sadece isletmenin

ckonomik amagclarina hizmet eden bir silire¢ deyildir. Bu anlamda

bireysel ve sosyal amaclar1 daha somut bir bi¢cimde ortaya koymak

gerekirse;

e Calisanlarin  Orgiitlerine  olan  bagliliklarini
biitiinlesmelerini saglar,

e (Calisanlar1 motive eder,

e (Calisanlar arasinda isbirligi ve dayanismayi arttirir,

e (Calisanlarin moral ve 6zgiiven duygularini yiikseltir,

arttirarak

e Calisanlarin  bilgi ve yeteneklerini arttirarak yiikselme

olanaklar1 saglar,
e Orgiitsel amaglarla bireysel amaglar1 biitiinlestirir,

e (Calisanlarin yaraticiliklarini gelistirir,

e Is bilgisi ve deneyiminin artmasi sonucunda is tatmini yiikselir.

31 M.Serif SIMSEK, H.Serdar OGE, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Egitim Kitabevi, 2011, 5.235
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1.4.3. Egitim ve Gelistirme Siireci ve Asamalari

Bu siirece baslamadan 6nce her bir isletme kendisinde bu soruyu
cevaplamalidir “Neden egitim?”. Tiim kurumlar i¢in egitim ve gelistirme
cok onemli olmalidir, ¢ilinki glinlimiizdii gelisen teknoloji, artan bilgi,
yeni ig yontemleri ve s. bir ¢ok alanda yenilikleri goriiyoruz. Eger bir

sirket ayakta kalmak istiyorsa egitimi her zaman {ist seviyede tutmalidir.
Egitim siireci baz1 asamalardan olusmaktad1r32:

o Egitim politikasi

e Egitim gereksinimlerinin tanimlanmasi

e Egitim amaglarinin belirlenmesi

e Egitim kaynaginin planlanmasi

e Egitim etkinliginin stirdiiriilmesi

e Egitim siirecinin degerlendirilmesi

o Feedback

Egitimin etkili olmasi i¢in meslegin hangi spesifik bilgi ve
becerileri icerdigi, insan kaynaginin bunlarin hangilerine sahip oldugu ve

boyle bir bilgi ve beceri egitimi ile hangi bosluklarin doldurulacagi

kararlastirilmalidir.

1.4.4. Egitim ve Gelistirme Yontem ve Teknikleri

Insan kaynagi egitimi ve gelistirme farkli yontem ve tekniklere

sahiptir. Egitimin yontemlerini sOyle siralayabiliriz:

» GoOzetimei nezaretinde egitim: En eski egitim yontemlerinden

biridir. Yontemin 06zii, kurulusa yeni gelen ya da is degistiren bir

%2 Trevor Bolton, Human Resource Management, Blackwell Business, USA, 1997, 5.122
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personelin bilgi, beceri ve tecriibe sahibi olan bir diger personel veya
ustabas1 yanina yetistirilmek {lizere verilmesidir.

» Yonlendirme (coaching) egitimi: Personelin basar1 diizeyleri
amirleri tarafindan sistemli bir sekilde gozlemlenerek ve denetlenerek
degerlendirilmesi esasina dayanir. Bu gézetim ve denetim, 6zel gorevler
verme, yorum yapma, elestiride bulunma, uyarma, 6giit verme, SOru
sorma gibi becerilerde olabilir.

» Kilavuz (monitor) araciligi ile egitim: Daha ¢ok alt kademe
personel ilizerinde uygulanan bir yontemdir. Giinlimiiz orgiitlerinde giin
gectikce karmasiklasan ve teknik egitim gerektiren isleri, egitim
formasyonu bulunmayan ustabasilarin dgretmesine birakmak yerine,
kalifiye 1sci, ustabasi veya teknisyenler arasindan segilen kisilerin
pedogojik ve teknik bilgilere donatilarak personelin egitiminde
gorevlendirilmeleri tercih edilmektedir.

» Staj yoluyla egitim: Belli mevkilerin gerektirdigi yeteneklerin
kazandirilmas1 amaciyla uygulanan bir yontemdir. Kamu sektériinde ¢ok
kullanilan bu yontem ile staj yapan kisi, staj sorumlusuna bagl olarak bir
baska kurumda bir takim yetenekler kazanmaya ¢aligmaktadir.

» Anlatim yontemi: Bir egiticinin 6gretilmesi planlanmis bir
konuyu egitilecek gruba ya da genis bir dinleyici kitlesine anlatmasi
esasina dayanir.

> Ornek olay ¢alismalari: Egitime katilanlardan dnceden yazilmis
bir O0rnek olayr incelemeleri, sorunlari belirlemeleri, bu sorunlari
onemleri agisindan analiz etmeleri, ¢oziim Onerileri gelistirmeleri, en 1yi
cOziimii segerek uygulamalari istenir. Boylece yoneticiler gercek hayatta

karsilasabilecekleri problemler i¢in hazirlanmis olurlar.
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» Rol oynama yontemi: Bireyleri gercek is yasamina alistiran,
bireylere baskalariyla yakin iligkiler kurmay1 ve isbirligini 6greten ve
sorunlara ¢6ziim aramaya yonelten bir egitim yontemidir.

> Isletme oyunlar1 yontemi: Bir sorunun benzetimi yapilmakta ve
katilimcilarin  gergekten kurulusu etkiliyecek kararlar verme durumu
karsisinda tepkiler gostermeleri beklenmektedir. Katilimcilara bazi

yeteneklerini gosterecekleri zorlayici bir ortam olusturulmaktadir.®

1.4.5. Egitim ve Gelistirme Programlar

Bugiin isletmelerin uygulayabilecegi egitim programlar1 gerek
say1 gerek de c¢esitlilik bakimindan oldukg¢a gelismistir. Bunlardan
bazilar1 isbasinda olabilir, digerleri simiflarda, laboratuarlarda, yine

digerleri 1sletme disinda uygulanabilir niteliklerdedir.

Genel olarak biiyiik isletmelerin, her biri farkli gereksinmeleri
karsilamak tizere, kullanabilecekleri egitim programlarini dort ana grupta

toplayabiliriz:**

1. Baslangi¢, oryantasyon ve 1§ becerisi programlari: Bu tir
programlar yeni personele isletmeyi tanitmak ve basarili baslangic
yapabilmesi i¢in gerekli beceri ve tutumu kazandirmak amaciyla
hazirlanir. Ise yeni baslayan veya isletme icinde yeni ve farkli bir ise
gecen personel i¢in diigintilmiistiir.

2. Diizeltici ve pekistirici programlar: Bunlar da is beceri ve
bilgisini genisletmek, saglamlastirmak ve attirmak icin diistiniilmiistiir.

3. Genisletici programlar: Bunlar da is beceri ve bilgisini

genisletmek ve arttirmak i¢in diistiniilmiistiir.

BN. TORTOP, B. AYKAC, H. YAYMAN, A. OZER, insan Kaynaklar1 Yoénetimi,
Nobel Yaym Dagitim, 2.baski, Ankara, 2007, s.187
¥ William R. TRACEY, Managing Training and Development System, Amacom Books, s.25.
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4. Gelistirici programlar: Isgoreni daha ¢ok sorumluluk alabilecegi

gbzetimei, yonetici pozisyonlarina getirmek amaci ile uygulanir.

1.4.6. Egitimin Planlanmasi ve Uygulanmasi

Egitim planlamasi egitim ihtiyacinin saptamasiyla yapilan bir
programdir. Daha 6nce de vurguladigimiz gibi bir isletme i¢in egitim ¢ok
onemlidir ve her daim egitime ihtiya¢ vardir. Egitim ihtiyacinin
saptanmasiyla sira egitim planlamasindadir. Egitim planlamasinda da
belli asamalar vardir. Burada; egitimin amaci, egitim yontemleri ve

egitim programinin degerlendirilmesi gibi konular ele alinir.

Yillik egitim programlar1 diizenlenirken iizerinde durulan konular

su sekilde Ozetlenebilir:

» Egitim konularinin saptanmasi: Egitim konular1 saptanirken
amacg; yikselme durumunda olan bir personele egitim vermek
olabilecegi gibi, mevcut personelin gorevini daha 1y1 bir gsekilde
yapmasin1 saglamak ya da teknik personelin bilgi kapasitesini
yiikseltmek de olabilir.

» Egitim organlarinin belirlenmesi: Burada birka¢ segenek
sozkonusu olabilmektedir. Isletmede egitim kendi i¢ organlar
araciligiyla diizenlenece8i gibi c¢alisanlarin isletme disindan egitim
almalar1 da Ozendirilebilir ya da disaridan isletmeye gelecek egitici
uzmanlardan yararlanilabilir. Bu segeneklerden hangisinin secilecegi
isletme tarafindan izlenen egitim programina bagli bulunmaktadir.

» Pedogojik  yOnetim  bigimi: Egitim  programlarinin
uygulanmasinda c¢ok cesitli pedogojik yontemlerden yararlanilabilir.

Ornegin; bilgi yigimini ya da aktarilmasini amaglayan somut bir yontem
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secilebilecegi gibi “yapmasini sevmek” ya da “yapmasini 6grenmek”
aligkanligini kazandiran bir yontem de tercih edilebilir.

» Egitim tekniginin se¢imi: Bu asamada isbasi egitim ya da is dis1
egitim yontemlerinden hangisinin kullanilacagi, egitim uygulamasinda
anlatma grup tartismasi, 6rnek olay, rol oynama gibi tekniklerden
hangisinin uygulanacagi saptanmaktadir.

» Egitilecek kisilerin se¢imi: Egitim ihtiyaglar1 belirlenirken
egitime katilacak personel belirlenir. Bu asamada kimlere oOncelik
verilecegi konusunda; yas, okul, egitim diizeyi, mesleki bilgi seviyesi,
yiikselme yetenegi ve yapilan isin dogasina gore bir degerleme ve
siralama yapilir.

» Egitim siirecinin saptanmasi: Egitimin igletme i¢in 6nemli bir
gider kaynagi oldugu dikkate alindiginda egitimlerin miimkiin oldugunca
kisa siireli olmasmna o6zen gosterilmelidir. Ozellikle ¢alisanlart is
basindan uzaklagtiran egitim programlarinin {iiretimi aksatabilecegi
dikkate alinmalidir.

» Egitim yerinin belirlenmesi: Egitimin nerede gerceklestirilmesi
gerektigi konusunda farkli goriis, Oneri ve uygulamalar vardir. Biiro ve
fabrikalarda igbasinda yapilan geleneksel egitime tepki olarak egitim
merkezleri Onerilmektedir. Ancak bu merkezlerde de egitim teorik
diizeyde kalmaktadir. Bu eksikligi gidermek i¢in egitim merkezlerine
atolyeler kurulmasi yoluna gidilmistir.

» Egitim planmasinin ¢ok énemli bir boyutu da finansal planlama
yani egitim biit¢esinin belirlenmesi olarak belirtilebilir. Egitimin siiresi,
yontemleri, nitelik ozellikleri biiyiik oranda ayrilan biitgceye bagh

bulunmaktadir.
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Egitim planlamas1 yapildiktan sonra egitim programinin hangi

yontemle uygulanacagi saptanir.®

1.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME
1.5.1. Performans Degerlendirmenin Tanim

“Basar1 degerleme” ,’liyakat degerleme” ya da ‘“etkinlik
dereceleme” olarak da bilinen performans degerleme, genel olarak;
personelin isteki basarisini, gizli giiciinii, is aliskanliklarini davraniglarini
ve benzeri niteliklerini digerleriyle karsilagtirarak yapilan sistematik bir

5lemedir.*®

Baska bir tanima gore performans degerlendirme, kurumda gorevi
ne olursa olsun bireylerin ¢alismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini,
yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir biitiin olarak
tiim yonleri ile gozden gecirilmesidir.®” Bu gdzden gecirmeye neden
ithtiya¢c oldugu sorusu, performans degerlemenin 6nemini ve geregini

ortaya koymaktadir.

Performans degerleme insan kaynaklari yonetiminin en onemli
islevleri arasinda yer alir. Elde edilen sonuclara gore kisiye yonelik
basar1 beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler
sonucunda kiginin terfi etmesine, {icretinin arttirilmasina, gorevinin
degistirilmesine, isten c¢ikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine ve

benzeri kararlara ulasilabilir.

% Canan CETIN, Esra DINC, insan Kaynaklar1 Yénetimi: Egitim ve Gelistirme,
http://www.slideshare.net/imirballi/nsan-kaynaklar-ynetimi-eitim-ve-gelitirme

% Ugur, 2008, a.g.e. s.215

8 Findike1, 2002, a.g.e. 5.297
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1.5.2. Performans Degerlendirmenin Aamaci ve Onemi

Performans degerlendirme isletmeler icin vazgecilmez bir
unsurdur. Isletmelerin gelecegi, piyasadaki rekabet sanslar1 biiyiik 6l¢iide
insan kaynaklariin verimli bir sekilde degerlendirilmesiyle miimkiindiir.
Bu da performans degerlendirilmenin etkin kullanimi ile yakindan
ilgilidir.

Performans degerlendirmenin amaglarinini soyle siralayabiliriz.

» Yonetim iliskilerinin iyilestirilmesi: Performans degerleme
sonuc¢larinin ¢alisanlara bildirilmesi ve standartlarla karsilastirilmasi,
astlarin kendilerinden beklenenleri bilmeleri bakimindan motivasyonunu
arttirmakta tistler ise astlarmi daha 1yl tanima imkani bulduklarindan
onlarm  ihtiyag ve beklentilerine uygun yonetim davranisi
gelistirmektedirler.

> Insan kaynaklar1 planlamasi: Isletmelerde insan kaynaklari
planlamas1 yapilirken, mevcut personelin performans degerlerinden
yararlanmalar sarttir. Buna gore gelecekte ihtiya¢c duyulan personelin
nicelik ve nitelikleri belirlenirken, ayni zamanda tayin ve terfi
islemlerinde de degerleme sonuclarindan yararlanilir.

» Egitim ve gelistirme ihtiyacinin belirlenmesi: Performansi
degerlenen personelin, hangi konuda yetersiz oldugu ve bunlarin
hangilerinin ne tiir bir egitim faaliyeti ile giderilebilecegi konularda,
istlerin ya da uzmanlarin Onerileri sonucu, egitim ihtiyacinin sekli ve
boyutu da ortaya ¢ikmis oldu.

> Ucret ve ddiillerin tespiti: Ozellikle bireysel performansi énemli
oldugu isletmelerde performansin degerleme sonuclari en ¢cok bu alanda

kullanilmaktadir.
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> Isten ayirma kararlarinin verilmesi: Calisanin isine son vermek
gittikce  zorlasmaktadir. Iste, performans degerleme bu isi

kolaylastirmaya yarar.®

Is konusu, ¢alisanlarin diizeyi, firmanin biiyiikliigii ne olursa olsun
performans degerleme gerekli bir uygulamadir. Bu gereklilik insan
dogasindan gelmektedir. Insan sosyal bir varliktir, cevresi ile siirekli ve
sistemli bir aligveriste yani digerleri ile olan iligkilerinde kendisi ile ilgili
bilgi edinmek, onaylamak hatta cesaretlendirilmek ve 6viilmek ihtiyact

duyar. Biitiin bunlar dogal ihtiyaclardir.*

Performans degerlendirmenin 6nemini ve gerekliligini ii¢ agidan

inceleyebiliriz.

1. Orgiitsel acidan: Performans degerlendirme sistemi, orgiitsel
acidan bircok avantaj yaratmaktadir. Isletmelerin klasik operasyonel
insan kaynaklar1 uygulamalari yerine, performans degerlendirme gibi
yiiksek katma deger yaratan araclara daha fazla odaklandiklar1 goriiliir.
Bu nedenle isletme yonetimleri, performans verilerini organizasyonun
performansini gelistirmede dikkate alabilmektedirler. Cogu isletme bu
amagla, performans hedeflerini organizasyonun vizyonu, misyonu ve
hedefleri ile iliskilendirmeye yonelmektedir.

Ayrica performans degerlendirme isletmede basariya dayali bir
sistem, adil ve kisisel ¢abalara dayali bir yarigma kiiltiiriiniin gelismesini
miimkiin kilacaktir.

Diger yandan performans degerlendirme sistemi, diger insan
kaynaklar1 fonksiyonlarimin islevselligini de giiclendirmektedir. Sistem

sayesinde; ise almada  kullanilan  yetkinliklerin  gecerliligi

% Ugur, a.g.e. 5.218-219
39Fmdlkc;l, 2002, a.g.e. s.299
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sorgulanabilmekte, insan kaynaklar1 planlamasi daha rasyonel bir
zeminde tamimlanabilmekte, egitim ihtiya¢ analizi daha gercek¢i bir
sekilde yapilabilmekte, tlicret artislar1 veya odiillendirme mekanizmasi
objektif kriterlere baglanabilmekte ve isten c¢ikarma fonksiyonu daha
etkin uygulanabilmektedir.

2. Yonetsel agidan: Performans degerlendirme sistemi, yonetsel
acidan hem insan kaynagiin etkin yonetimi ve kullanimiyla hem de
yasal boyutuyla yakindan iliskilidir. Ayrica yonetsel agidan, planlama ve
kontrol fonksiyonlarin1 da daha etkin kilmaktadar.

Yoneticiler, somut olarak belirlenmis basar1 kriterleri sayesinde,
astlarin performans diizeyleriyle ilgili daha yapict ve saglikh
geribildirimler edinerek, onlarin gelisimine acik yoOnlerini saptamada
daha objektif verilere sahip olmaktadirlar.

Yonetsel agidan sisteme diger bi katkisi ise, ¢alisanin basarisini
Olciimlemede objektif bir model kurgulamasina zemin hazirlamasidir.

Performans degerleme yasal agidan da onemlidir. Soyleki is
hiikiimleri, ¢alisanlarin  isten  ¢ikarilmasinda  gecerli  neden
ongormektedir. Gegerli nedeni mahkemede ispat etmede, performans
degerlendirme sisteminin sonuglar1 dnemli bir islev gérebilmektedir.

3. Calisanlar acisindan: Sistemin c¢alisanlar agisindan en temel
katkis1 amirlerin ve isletmenin kendilerinden tam olarak ne bekledigini
acik sekilde anlayabilmelerini saglamasidir.

Ozellikle performans degerlendirme sisteminin iicret artislarina,
odiillendirme mekanizmasina ve yiikselme kriterlerine baglandigi
durumlarda, calisanin {icret hakkaniyeti ve adaletine iligkin algilamasi

olumlu yonde gelismekte ve dikey kariyer gelisimini kendisi
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sekillendirmektedir. Bunun bireysel ve kurumsal motivasyona katkisi
biiyiiktiir.*

1.5.3. Performans Degerlendirme Y 6ntemleri

Cok c¢esitli sayida olan performans degerleme yoOntemlerinden

baslicalarin1 agagidaki gibi iki grupta toplayarak inceleyebiliriz;

1. Klasik yontemler: Klasik yontemler grafik degerleme Olgegi,
karsilastirma, dereceleme ve puanlama, zorunlu secim, kritik olay ve
alan incelemesi olmak iizere alt1 tanedir.

2. Cagdas yontemler: Cagdas yontemler amaclara gore yonetim,
degerleme merkezi, psikoteknik ve psikoanaliz, 360 derece geri bilim ve
balanced scorecourd olmak tizere bes tanedir.**

a) Grafik degerleme Olgegi: Bu yontem, performans degerlendirme
sistemlerinin en yaygin kullanilan yontemlerindendir. Isle ilgili bir dizi
niteligin ve bunlara iliskin performans araliklarinin tanimlandigi
grafiksel degerlendirme Ol¢egi, calisanin basarisinin  bu  kriterler
acisindan puanlamasi amaciyla kullanilir. Kolay uygulanabilmesi ve
zaman tasarrufu saglamasi agisindan tercih edilmesine ragmen, 6zellikle-
giivenirlilik, sadakat gibi-soyut ve belirsiz kisisel yetkinleri barindirmasi
nedeniyle elestirilere de konu olan grafiksel degerlendirme 6l¢cegi farkl
bigimlerde uygulanabilmektedir.*

b) Karsilastirma yontemi: Klasik degerleme yontemlerinden olan
bu yoOntemin esasi, bir isgdrenin digerleriyle karsilastirmaktir.
Degerleyici bunu yaparken kisiyi ve performansi bir biitiin olarak goz

onlinde bulundurur. Karsilagtirmada tiim isgorenler, isbirligi, tutum,

* Dolgun, 2012, a.g.e. s.166-168
" Ugur, 2008, a.g.e. 5.226
42 Dolgun, 2012, a.g.e. s.181
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kigisel girisim gibi bir veya daha fazla nitelik agisindan en 1yi olanindan
en zayif olanina dogru siralanirlar.®

Bu yontemde liderlik, girisimcilik yetenegi, ise baglilik gibi
Olgiitlerden bir ya da birkagina en iyi bi¢imde sahip olan personel
belirlenir. Diger personel onceden belirlenmis bu kisilere gore siralanir.
Bu yontem iistler, calisma arkadaslari ve astlar tarafindan kullanilabilir.**

¢) Zorunlu se¢im: “Kontrol Listesi Yontemi”de adi verilen bu
yontemde, degerleme uzmanlarinca, ya da son degerleyici tarafindan,
1ggorenleri ¢esitli yonlerden tanimlamaya yarayacak olan kisa ctimleler
(isin1 benimseyerek yapar, becerisi yiiksektir, devami zayiftir ve b.)
iceren formlar hazirlanir. Formlar isgorenlerin yoOneticilerine, ya da
degerleyicilerine verilerek, degerlenecek isgorenler i¢in bu climlelerden
se¢cim yapmasi istenir.

Her bir kelime grubunun puani ve etkinlik derecesi, yalnizca
uzmanlar, ya da son degerleyici tarafindan bilindigi i¢in ydneticilerin
pesin yargilarinin etkisi engellenmis ve bdylece daha tarafsiz bir
degerleme yapmalari saptanmistir.

d) Dereceleme yontemi: 11k iki isgdrenlerin basar1 durumu; bilgisi,
becerisi, kabiliyeti, ise uyumu ve sorumluluk bilinci gibi kriterler
acisindan genel olarak degerlendirilmekte 1di. Bu yontemde ise;
calisanlar her bir kriter acisindan ayr1 ayri ele alinarak degerlenmektedir.

Bunun i¢in, her kriter kendi i¢inde; ¢ok yetersiz, yetersiz, normal,
yeterli ve ¢ok yeterli gibi derecelere ayrilmakta ve isgérenin durumu bu
acillardan her kriter icin isaretlenerek genel basart durumu elde

edilmektedir.

* Dursun BINGOL, Personel Yénetimi ve Beseri iliskiler, Atatiirk Universitesi Yay. NO:676,
Erzurum, 1990, s.227

* Ceyhan ALDEMIR, ATAOL Alpay, BUDAK Géniil, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Baris
Yayinlari, Izmir, 2001, 5.285
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Is degerlemede oldugu gibi, burada da her kritere 100 iizerinden
puan verilip, bunlarin derecelere dagitilmasi ile de performans
degerleme, puan yolu ile yapilabilmektedir. Bu 6zelligi ile dereceleme
yontemi ilk iki yonteme gore daha gergekei kabul edilmektedir.

e) Kritik olay yontemi: Bu yontem, isgdrenin basarisinin
belirlenmesinde degisik zamanlarda yaptig1 dikkat ¢ekici isleri esas alir.
Kritik olay ad1 verilen dikkat ¢ekici isler, Gnemli bir hizmetin yapilmasi
gibi olumlu yonde olabilecegi gibi, zarar verici bir islem yapilmasi gibi
olumsuz yonde de olabilmektedir.

Hangi yonde olursa olsun, kritik olaylar yoneticiler tarafindan
zamani ve sekli, kim tarafindan gergeklestirildigi not edilir ve bdylece
performans degerlemede bunlarin dikkate alinmasi saglanmis olur. Bu
yontem performans degerlemenin saghigmi artirmakla birlikte,
iggorenlerin siirekli olarak izlenmesinin yol actig1 psikolojik rahatsizlik
ve davranis bozukluklarina da neden oldugu ileri siiriilmektedir.

f) Alan incelemesi yonetimi: Genellikle isletmenin “Insan
Kaynaklar1 Yonetimi” uzmanlarinca gerceklestirilen bu yontemde, her
hangi bir form ya da grafik kullanilmaz. Degerleme uzmani, isgoreni
isinin basinda iken goézlemler ve yoneticisine ¢esitli sorular sorarak
performansi hakkinda gerekli bilgileri toplar. Daha sonra elde edilen bu
bilgiler sistematik bir degerlendirmeye tabii tutularak isgdrenin
performans degeri bulunmus olur.

Formaliteleri azalttig1 i¢in, yoOneticilerce tercih edilen alan
incelemesi yontemi, isgorenleri is baginda oyaladig i¢in zaman kaybina
ve psikolojik baskiya da neden olmaktadir.*

g) Amaglara gore yonetim yaklasimi: Amaglara gore yonetim, bir

yonetim felsefesi olmakla birlikte, zamanla performans degerlemede de

* Ugur , 2008, a.g.e. 5.228-231
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kullanilan bir yontem durumuna gelmistir. Amaglara gore performans
degerleme yoOnteminde; degerlemeyi yapacak olan yoOnetici yada
uzmanlarla isgorenler biraraya gelerek, belli bir donem igin objektif,
Olciilebilir, taraflar acisindan kabul edilebilir nitelik tasiyan amaglara
ulagsma derecesine gore degerlenmektedir.

Yontem, aciklikla belirlenen amaglara ulasma ihtiyact ile,
calisanlarin katki yapma ve kendini gelistirme ihtiyacin biitiinlesdirmeyi
esas alan dinamik bir yontemdir. Bu yontemde kisileri harekete geciren
gii¢ yoneticilerin emirleri degil, hedefe ulagma arzusudur.

Bu yontemde ayrica, isletme amacglarinin tiim ¢alisanlarinca
bilinmesi ve ¢alisanlarin karar siireglerine katilmasi da oOnemli
varsayimlardandir. Boylece, zamanla, oOrgiit amaglart ile birey
amagclarinin biitiinlesecegi diisiiniilmektedir.

h) Degerleme merkezi yontemi: Ozellikle yoneticilere doniik
olarak yapilan bu yontemle, personelin bilinen Ozelliklerinin yaninda
gizli kalmis yeteneklerinin de belirlenmesi ve buna bagli olarak
gelecekteki performansini tahmin etme amaglanmaktadir. Bunun ig¢in
miiracaat formlar1 dikkate alinarak benzer nitelikli kisilerden olusan bir
grup teskil edilmekte ve yoOneticisi olmayan bu gruptan ¢esitli isletme
sorunlarini birlikte ¢ozmeleri istenmektedir.

Grubun caligmalar1 “degerleme merkezi” adi verilen bir ortamda
yapilmakta ve degerleyiciler tarafindan {yeler tek tek izlenerek
davraniglart ve birbirleri ile kurduklarnn iligkiler hakkinda bilgi
toplamaktadirlar. Toplanan bu bilgiler 1s18inda kisilerin gelecekteki
performanslar1 hakkinda tahminler yapilmaktadir.

Degerleme merkezi yonetimi, kisilerin gizli kalmis 6zelliklerini

ortaya cikarmasi ve iletisim ve isbirligi yeteneginin degerlenmesine
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imkan vermesi gibi olumlu yonlerine karsilik, pahali ve zaman alici
olmasi gibi olumsuzluklar da tagimaktadir.

1) Psikoteknik ve psikoanaliz yontemi: Bu yontem de, genellikle
yoneticilere uygulanan bir degerleme teknigidir. Yoneticilere
uygulanmasinin nedeni, pahali olmasi ve uzun zaman gerektirmektesidir.

Isletmedeki gorevli psikologlar ya da isletme disindan uzmanlarca
degerlemesi diisliniilen kisiler cesitli psikolojik testlerden gecirilir.
Bundan bagka ikili goriismeler ve gozlemler yoluyla da bilgiler toplanir.
Bu bilgiler daha ¢ok, kisilerin prikolojik davramislari, zihinsel
faaliyetleri, duygusal yonleri gibi tutum ve davramiglarini niteleyen
bilgilerdir.

Elde edilen bilgilerin dogrultusunda elemanin, gelecekteki
performansinin ne olacagi, isin ve isletmenin gelisme perspektifine uyup
uymayacagi ve isletme kiltirii ile uyusup uyusmayacagir konularinda
tahminlerde bulunulur.*

J) 360 derece geri bildirim yontemi: Bir ¢alisanin davraniglari ve
bu davranislarin etkileri hakkinda o c¢alisanin {istlerinden, calisma
arkadaglarindan, pargasi oldugu proje takimlarmin diger iiyelerinden,
miisterilerden ve tedarikc¢ilerden bilgi toplandig1 bir sistemdir.

Bu yontem calisanin performansi ile ilgili birden fazla bakis
acisini yansitmast ve performansin her yoniiyle degerlendirilmesine
olanak saglamasi agisindan c¢alisanlar tarafindan daha dogru ve daha
giivenilirdir. 360 Derece Geri Bildirim siireci, tiim bireylerin gii¢lii ve
zay1f yonlerini anlamalarina yardimei olur. Dolayisiyla, 360 Derece Geri

Bildirim Yd&ntemi, organizasyonda formal olarak kullanilan performans

*® Ugur, 2008, a.g.e. 5.232-235
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degerlendirme sisteminin yerine gegen bir ara¢ degil, formal performans
degerlendirme sistemlerinin tamamlayicisi bir arag niteligindedir.*’

k) Balanced scorecard ydntemi: Is diinyas1 1990l yillarin basinda
performans kavramina biitiinciil bir yaklasim getirerek performans
yonetiminde Onemli bir degisim noktasi olan performans karnesi
uygulanmaya baglamistir. “Balanced Scorecard”. Diinya capinda genel
kabul gérmiis bir yonetim muhasebesi aracit olan performans karnesi
finansal oOl¢iitler yaninda finansal olmayan performans Olgiitlerinin de
kurumsal performansin ¢ok boyutlu olarak Olglimlenmesini  ve
isletmelerin stratejilerine odaklanmasinmi1 saglamaktadir. Sirketin mevcut
durumunu yansitmakta yetersiz kalan finansal gostergeler karar almada
tek basina kullanildiklarinda karar alicilar1 yanlis yonlendirmektedirler.

Balanced Scorecard, vizyon ve stratejilerin  uygulamaya
doniistliriilmesini saglayan bir ara¢ ve stratejik yonetimi biitiinleyen yeni
bir yonetim sistemidir. Diinyada basaris1 kanitlanmis bu sistem,
uluslararas1 is c¢evrelerinde diinyaca iinlii bir¢ok sirket tarafindan

yillardir basari ile uygulanmaktadir.”®

1.5.4. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme sistemi, bir takim faaliyetlerden olusan bir
stirectir. Bu siirecin baglica faaliyetleri asagidaki gibi sayilabilir.

A.Degerleme ortaminin hazirlanmasi1 ve Kkriterlerin belirlenmesi:
Performans degerlemesinde once isletme ortaminin degerlemeye hazir

hale getirilmesi gerekir. Hazirlik caligsmalarinda en 6nemlisi; sendikanin

*" Burcu CETIN, 360 Derece Geri Bildirim Yontemi Nedir?
http://burcubcetin.blogspot.com/2010/01/360-derece-geri-bildirim-yontemi-nedir.html

* Murat K.BEZiRCI, Balanced Scorecard Nedir? Sirketlere Nasil Uygulanir?, Marmara SPS
Stratejik Planlama Yo6netim Danismanlik Hizmetleri A.S.,
http://marmarasps.com.tr/images/makale_kapak/ce769da732947cc76937adeb316a7371.pdf
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ve iggorenlerin konudan haberdar edilmesi ve onlarin dogru bir sekilde
bilgilendirilerek ¢alismalara katilimlarinin saglanmasidir. Ciinkii, insana
doniik higbir ¢alisma onlarin katilimi olmaksizin basariya ulasamaz. Bu
nedenle, ¢alisanlarin uygulamaya dontik siibhe ve endiseleri giderilerek,
sonuctan nasil yararlar saglanacagi 1iyi anlatilabilirse performans
degerlemeden beklenen etkinlikte oranda artacaktir. Yine, taraflarin
katilm ile gerceklestirilmesi gereken bir diger konu ise, degerleme
kriterlerinin belirlenmesidir. Degerleme neye gore yapilir? Personel,
hangi kriterlere gore basarili yada basarisiz sayilacaktir? Personel, hangi
kriterlere gore basarili ya da basarisiz sayilacaktir? Kisaca performansi
etkileyen unsurlar nelerdir? Tiim bunlarin 6nceden belirlenmesi ve
tizerinde mutabik kalinmasi gerekir.

B.Degerleme standartlarinin belirlenmesi: Degerleme i¢in esas
almacak olan performans standartlar1 ¢alisanin dikkate almasi gereken
degerleri ifade eder. Isi yapan kisinin, belirlenen bu degerlere ne dl¢iide
ulastig1 ise, onun performans derecesini ve Olgiisiinii gostermis olur.
Degerleme standartlar1 kalite, maliyet, zaman ve miktar gibi Ol¢iilebilir
degerlerden olusur. Bu konularda belirlenecek standartlar; isletmenin
gecmis yil verileri, is etiidleri sonuglari, sektor uygulamalar1 ya da 6rnek
alinan lider isletme standartlar1 olabilir.

C.Degerleyicilerin belirlenmesi ve egitimi: Degerlemenin, kim ya
da kimler tarafindan yapilacagi ile secilen degerleme yontemi arasinda
yakin iligki vardir. Baglica degerleme yontemleri bir sonraki asamada
aciklanacaktir. Ancak, performans degerleme kim tarafindan yapiliyorsa
yapilsin, degerleyicilerin mutlaka egitilmesi gerekir. Bu egitimde
degerleyicilere; isler, yontemler ve isgorenler hakkinda ayrintili bilgiler

verilerek, objektif ve saglikli bir degerleme yapmalari saglanir.
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D.Degerleme yonteminin belirlenmesi: Performans degerlemede
kullanilan ¢ok ¢esitli yontem ve teknik bulunmaktadir. Bu yontem ve
tekniklerden isletmenin yapisina ve 6zelliklerine gore en uygun olam
secilmelidir. Degerleme yonteminin secilmesinde isletmenin yapist ve
ozelliginin yaninda yontemin maliyeti, stiresi ve degerlemeden beklenen
amac¢ da etkili olmaktadir. Ayrica yontem konusunda, degerlenecek
isgorenlerle ya da onlarin temsilcisi sendika ile de anlasmaya varilmis
olmalidur.

E. Degerleme periyodlarinin belirlenmesi: Performans degerleme,
sistematik olarak belli siirelerle yapilan bir ¢alisma olmasi1 bakimindan,
siirelerin belirlenmesi de 6nem arzetmektedir. Ciinkii, degerleyicilerin
gerekli hazirliklari yapabilmesi, isgorenlerin kendilerini
gelistirebilmeleri ve degerlemenin saglikli olabilmesi i¢in siirenin
onceden biliniyor olmasi ve sartlar degismedikce ayni zaman
araliklarinda degerleme yapilmasi gerekir.

F. Degerleme sonuglarmin geri bildirimi: Performans degerleme
ile elde edilen sonuglar bu asamada, ilgili kurullar ve ydnetim
kademelerinde degerlendirildikten baska, her bir calisana da kendi
performas sonuglar1 bildirilir. Amag, c¢alisanlarin eksik yonlerini
gormelerini ve gelismelerini saglamaktir. Ancak bunun i¢in, isgérenlere
yaklasim cok Onemlidir. Onlarin degerleme sonuglarini, kendileri ile
tartismak bilgi, dikkat ve hassasiyet isteyen bir konudur. Bu noktada
amacin, astlar1 tenkit etmek ya da cezalandirmak degil, motive etmek

oldugu unutulmamalidir.*

* Adem UGUR, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya, 2.baski, 2008, 5.222-226
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1.6. UCRET YONETIMIi

Ucret konusu, bir iilkenin ekonomik kalkinmasinda, sosyol
gelisiminde ve politik istikrarin saglanmasinda kritik bir etkiye sahiptir.
Bu nedenle, iicret ilkeleri ve yontemleri iizerinde ¢ok titiz caligmalar
yiirlitiilmelidir. Giiniimiizde bu konu, her gegcen giin biraz daha fazla
tartisilmakta ve bircok iilkedeki bilimsel ¢aligmalara konu olmaktadir.
Bu konunun bu derece yaygin ve onemli olmasinin bir nedeni de, hem
igglicliniin arz ve talebindeki dengeler hem de temel bir aktér olarak
devletin devreye girisidir. Buna sendikalar da dahil edildiginde, iicret

yonetimi ¢ok genis kesimleri ilgilendiren bir konu haline gelmektedir.

1.6.1. Tamim ve Amaclari

Belli bir is karsiliginda, isverenin ¢alisanlarina ¢esitli bicimlerde
para veya mal olarak 6dedigi bedel olarak ifade edilen iicret; diger bir
anlamda da, girisimeci tarafindan kiralanan isin fiyati olarak
tanimlanabilir. Buna gore licret, insan kaynaginin yasam kosullarini ve
isletmelerin karliligin1 etkilemenin yaninda, ulusal gelirin 6nemli bir

kalemini de olusturdugu i¢in devleti ve toplumu yakindan ilgilendirir.

Isletmelerde iicretlendirme ydnetiminin temel amaci, hem tutarl
hem adil bir 6deme sistemi olusturmak, hem de emegin karsiligini tam

olarak vermektir. Etkin bir licret yonetimi, isletmelere su yararlar saglar:

¢ Nitelikli insan kaynagini isletmeye ¢cekmek kolaylasir,

e Isini yapan sekilde yapan ¢alisanlara kalmasi saglanir,

e Piyasaya ve isletme i¢i dengelere uygun olarak adil bir 6deme
sistemi gerceklesir,

e Insan kaynaginin daha istekli ¢aligmasi temin edilir,
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e (Calisanlarin moreli ve tatmini yiikselir.50
1.6.2. Ucret Cesitleri

Ne sekilde ve hangi adla yapilirsa yapilsin tiim iicret 6demelerini
baslica dort baslik altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar; gayrisafi iicret,

safi ticret, reel licret ve asgari ticretdir.

a) Gayrisafi(briit) ticret: Herhangi bir igverenin c¢alistirdigi bir isgi
i¢in yapmis oldugu tiim 6demeler briit {icreti olusturur. Bu 6demelerin
icinde esas ticretden baska sosyal yardimlar oldugu kadar, is¢inin cebine
girmeyen bir takim kanuni(yasal) kesinti ve 6demelerde yer alir. Bu
kesintilerin basinda gelir vergisi ve sosyal sigortalar primi gelir. Ayrica
zorunlu tasarruf, issizlik sigortasi gibi bazi fonlar i¢in de kesinti olabilir.

Briit iicret, tiim bu 6demeler dikkate alindiginda, isverenin toplam
is¢ilik  maaliyetini  olusturdugu sOylenebilir. Bu nedenle isveren
acisindan 6nemli olan briit iicret 6demeleridir ve toplu sdzlesmelerde
briit ticreti On plana ¢ikarir.

b) Safi(net) iicret: Isverenin, isciler icin yapmis oldugu 6demeler
diisiildiikten sonra geriye kalan {icreti safi ya da net tlicret ad1 verilir. Safi
licret, is¢inin gercekten eline gegen geliri ifade ettigi icin bir anlamda
onu satin alma giiciinii de belirleyen iicret durumundadir. Bu nedenle
isciler, 6demelerin net iicret yonii ile ilgilenirler ve toplu sozlesmelerde
bu konuyu 6n plana ¢ikarirlar.

c) Reel(gercek) ticret: Alim giicii dikkate alinarak hesaplanan
tcrete “reel” ya da “gercek” iicret adi wverilir. Reel {cretin
hesaplanmasinda enflasyondaki gelismeleri gosteren “fiyat indeksleri”
kullanilir. Belli bir yil baz alinarak sonraki yillarin ticretleri fiyat

indeksleri yardimi ile enflasyonist etkiden arindirilir ve “gergek ticret”

*® Dolgun, 2012, a.g.e. 5.200-201
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degeri bulunur. Is¢inin alim giiciinii yansitmasi bakimindan gercek
licretin 6nemi biiyliktiir. Bu nedenle arasdirmacilar ve sendikalar reel
ticret lizerinde dururlar ve karsilastirmalarda esas alirlar.

d) Asgari iicret: En diisiik licret seviyesini belirten asgari licret su
sekilde tanimlanmaktadir: “Bir yandan isgorene insan olmasi sebebi ile
sosyal bakimdan uygun bir minimum yasam seviyesi saglamaya elverisli
olan, 6te yandan isverenleri daha diisiik ilicret 6demekten alikoyan
zorunlu karaktere sahip bir licretdir.”

Sosyal ve insani yonii agir basan asgari ticretin amaglari ise;

e Diisiik gelirli isgoreni daha 1y1 ve insanca bir hayat standardina
ulastirmak,

o (Cesitli nedenlerle pazarlik giicii zay1f isgoreni korumak ve,

e Rekabetin olumsuzluklarindan isgorenin etkilenmesini en aza
indirmek.

e) Ucret benzerleri: Isgdrene, calismasma karsilik verilen esas
ticretin disinda bazi 6demeler yapilir ki, dolayli {icret anlamina gelen bu
odemelerin baglicalar1 sunlardir; ikramiyeler, tesvikler, fazla ¢alisma,

primler ve sosyal yardimlar.>

1.6.3. Ucret Olusumunu Etkileyen Faktorler

Isletmeler, calisanlarmin iicretlerini belirlerken pek ¢ok faktorden
etkilenirler. Bu faktorlerden bir kismi, is degerlemesi ve performansi
degerlemesinin uygulanmasi ya da motivasyonu saglamak amaciyla
yiiksek iicret politikasinin izlenmesi gibi isletme iginde izlenen
politikalara bagl olarak degisirken; diger kismi ise sendikalar, yasalarin

getirdigi yiikiimliiliikkler ve piyasa ticret diizeyindeki degisimler gibi

L Ugur, 2008, a.g.e. s.140-143
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isletmenin dis ¢evresinden kaynaklanan ve dogrudan kontrol edemedigi

ancak yakindan izleyerek belirli dnlemler alabildigi faktorlerdir.>

Bu c¢alismada iicret olusumunu etkileyen faktorlerden en
onemlileri arasinda bulunan, is degerlemesi, performans degerlemesi,
isglicli piyasasindaki arz-talep dengesi, {licret arastirmalari, iicret yapisi

ve yasalar degerlendirmeye alinmistir.

e Is degerleme; bir is yerinde mevcut isler arasindaki deger
farkliliklarin1 ortaya c¢ikaran bir karsilastirma yontemidir. Bu sayede
iglerin 6nem sirasint belirleyen bir gruplama yapilarak, is yapisi
olusturulmaktadir. Bir anlamda {icretlendirmenin temelini, islerin igerik
ve niteliginin degerlendirilmesi anlaminda gergeklestiren is degerlemesi
sistemi olusturmaktadir. Is degerlendirme sisteminin isletme igerisinde
objektif bir sekilde kurulmasi, saglikli bir {cretlendirmenin
gerceklestirilmesi ve esit ise esit licret uygulamasinin gergeklesmesini
saglamaktadir. Boylece rasyonel, etkili ve dengeli bir iicretleme
gerc;eklesebilecektir.53

e Performans degerleme yonetiminin Onemli bir amaci da
ticretlendirmedir. Gergekten de objektif Olciitlere dayanarak yapilan bir
performans degerlemesi, ¢alisanlarin belirli donemde gosterdikleri basari
ve hedeflere ulagsma derecesine goére odiillendirmeyi amaglayan bir
yontem olarak kendine yer bulmaktadir. Bu yontemde direkt olarak
ticret-performans iligskisinin kurulu olmasi, calisanlar agisindan ticret
artisginin etkin ¢alisma sonucu elde edileceginin bir gostergesidir. Bu

nedenle, performans degerleme ¢alismalarinin objektif olarak yapilmasi

52 Zeyyat SABUNCUOGLU, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi, 1.baski, 2000, s.211

%3 Ayse UNAL, “Isletmelerde Insz}.n Kaynaklarinin Onemi, Insan Kaynaklar1 Islevleri ve insan
Kaynaklar1 Yénetimi Sisteminde Ucretlendirme”, Kamu-Is Hukuku ve Tktisat Dergisi, Cilt 7, Say 1,
2002, 5.22-23
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cok onemlidir. Performans degerleme siirecinde yapilacak olan en ufak
bir hata, yanlis iicret sisteminin kurulmasina yol agabilecektir.

e [sgiicii Piyasasindaki Arz-Talep Dengesi, isletmelerdeki iicret
diizeylerini ¢esitli yonlerden etkilemektedir. Isgiicii piyasasinda talebin
az, arzin ise ¢ok oldugu durumlarda ticretler goreli de olsa diisiik
kalmaktadir. Piyasada isgiiciine olan talep arttiginda ve bunun
paralelinde isgiicii arzinin azaldig1 durumlarda ticretler belirli bir artis
gostermektedir. Genel olarak degerlendirildiginde, nitelikli ve az
bulunan profesyonel yoOnetici ve teknik elemanlarin ticretleri diger
calisanlara oranla daha yiiksek olmaktadir. Niteliksiz elemanlarin ¢ok
oldugu durumlarda bu tip calisana O6denen Ticretler de alt diizeye
inmektedir. Bu sebeplerden dolay1 isgiicii piyasasi, iicret olusumunu
etkileyen onemli faktorlerden biridir. Kendi ozellikleri ¢ergevesinde
licret yapilarim1 olusturmaya c¢alisan isletmeler, genellikle isgiicii
piyasasim1 incelemekte ve ona gore kararlar almaktadirlar. Bu
persfektifden bakildiginda isletmeler ya kendileriyle ayni is kolunda
olan isletmelerde Odenen iicretleri analiz etmekte ya da benzer is
kollarindaki iicretleri temel almaktadirlar.>*

e Ucret arastirmalari sonucunda elde edilen verilerin analiz
edilmesiyle piyasada hakim tiicretler hakkinda sonuglar ¢ikartilir. Cesitli
isletmelerden toplanan verilerin ortalamasi veya asiri u¢ degerler varsa
ortancasi dikkate alinarak piyasa iicretleri belirlenir ve yasal, ekonomik
kosullar ile isletmenin hedefleri ve ficret politikasi dogrultusunda
licretlerde diizeltme yapilarak grafik lizerine isaretlenir ve piyasa licret
dogrusu ¢izilir. Ayn1 zamanda ¢izilen bu grafik {izerine isletmede 6denen

ticret hadleri belirtilir. Boylelikle isletmenin ticret yapisiyla benzer diger

> Ceyran ALDEMIR, Alpay ATAOL, Géniil BUDAK, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Baris Yaynlari
Fakdlteler Kitabevi, 4.baski, 2001, s.331
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isletmelerin iicret yapis1 karsilastirilabilir. Isletmenin iicret verileri ile
piyasa iicret aragtirmasiyla elde edilen fiicret verileri karsilagtirilarak
benzerlikler ve farkliliklar saptanir. Bu Kkarsilastirma ve analizler
tamamlandiktan sonra isletmenin iicret politikalar1 ¢esitli yonlerden
incelenir.>

e Ucret arastirmalar1 sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda
isletmenin yapmas1 gereken, ylriirliikteki ticretleri ile piyasa ticret
aragtirmalar1 sonuglarim1  karsilastirmak ve bazi stratejik kararlar
almaktir. S6z konusu karar asamasinda belirleyici faktor genellikle,
isletmenin 6deme giicii ve nitelikli elemana duydugu ihtiyagtir. Eger
odeme giicii problem yaratmiyorsa ve isletme, nitelikli elemanlar1 ¢ekip,
diger isletmelerle rekabet etmek istiyorsa piyasa iicret diizeyinin
lizerinde bir lcret politikas1 olusturabilir. Sayet, isletmenin nitelikli
eleman ihtiyac1 fazla degilse ya da 6deme giicii yeterli degilse bu
noktada isletme, ortalama {icret diizeyine denk veya altinda bir licret
politikasi izlemek durumunda olacaktir.”® Bu da s6z konusu isletmenin
Ucret yapisini ortaya koyacaktir.

e Ucret olusumunu etkileyen faktdrlerden bir tanesi de Yasalardir.
Bir isletmede, isin onem derecesi ve o is1 yapan kisinin vasiflar1 ne
olursa olsun, calisana asgari iicretin altinda 6deme yapilamaz. Bununla
birlikte, devlet gerekli gordiigli durumlarda ticretleri dondurma hakkina
da sahiptir. Kisacasi, devlet yasa koyma yoluyla iicretlere miidahale
edebilmekte  ve  isletmeler de bu  diizenlemelere  uymak

durumundadirlar.®’

% Halil CAN, Ahmet AKGUN, Sahin KAVUNCUBASI, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklan
Yéonetimi, 4.baski, 2001, 5.240-251

% Serkan BAYRAKTAROGLU, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Sakarya Kitabevi Yaymnlar1, 2003,
5.163-164

*" 0. Giilruh GURBUZ, isletmelerde Ucretlendirmenin Ilkeleri, Literatiir Yaymlar1 Yaymn No. 87,
Istabul, 2002, s.5
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1.6.4. Ucret Sistemleri

Ucretin 6deme sekli her dénemde iizerinde en c¢ok tartisilan
konulardan birini olusturur. Gerek is¢i, gerekse igveren acisindan tatmin
saglayacak bir 6deme sekli lizerinde anlasilmaya calisilir. Buna baglh

olarak da ¢esitli licret sistemleri dogmustur.

Cok kriterlere gore farkli sekillerde belirtilebilecek olan
ticretlendirme sistemleri, bu calismada temel olarak, Ana (kok) ticret
sistemleri ve Performansa dayal1 {icret sistemleri olarak iki ana baglik

halinde toplanir.
A.Ana (Kok) ticret sistemleri

Ana (kok) tcret sistemleri calisgana 6denecek miktarin 6nceden
belirlenmis zamana ve belli bir standarda veya is miktarina gore
hesaplanmasini ongoriir. Baglica ana iicret sistemleri Zaman Temeline
Dayal1 Ucret Sistemleri, Par¢ca Bas1 Ucret Sistemleri ve Gétiirii Ucret

Sistemi olarak tice ayrilmaktadir.

e Zaman temeline dayali iicret sistemi: Ulkemizde de en ¢ok
uygulama alani bulan iicret sistemi, zaman temeline dayanan ve saat
licreti ya da giindelik bicimde karsilasilan sistemdir. Bu sistemin esast,
tiretimin randimanina bakilmaksizin, her zaman birimi ig¢in c¢alisana
belirli bir licret ddenmesidir. Diger bir ifadeyle, ¢alisana 6denecek ticret,
calisanin is basinda ge¢irdigi zamana baglhidir. Bu zaman; saat, giin,
hafta, ay ya da yil olabilir. Bizim tilkemizde en eski ve yaygin olarak
kullanilan {icret sistemi, giinliik {licret biciminde isleyen zaman temeline
dayali iicret sistemidir. Odeme yapilirken verim diizeyinin gdz dniinde
bulundurulmamasi, bu sistemin en belirgin 6zelligini olusturmaktadir.

Bu sistemde zaman birimi bagina iicret saptanirken, beklenen normal bir
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verim goz oOniinde bulundurulmaktadir. Ote yandan, iiretimin teknik
bakimdan belirli bir tempoya bagli oldugu ve is¢inin kendi ¢abasiyla bu
tempoyu etkileyemeyecegi bir iiretim diizeninde (6rnegin yiiriiyen serit
sistemi) de zaman temelinden baska bir {icret sisteminin uygulanmasi
cok zordur.”®

e Parca basi iicret sistemi: Genellikle kiigiik isyerlerinde
uygulanan parga basi iicret sistemi, bir iirlin veya 1 birimi i¢in saptanan
ticretin, Uretilen is birimi ile carpilmasi bi¢iminde hesap edilir. Bu
sistemde calisanin iicret geliri, iiretilen miktar ile dogru orantili olarak
artmaktadir. Bu nedenle, parca basi licret sistemi, c¢alisan fazla kazang
elde etme yoniinde isteklendirir. Giinlimiizde kendisine her ne kadar
fazla uygulama alan1 bulamasa da par¢a basi licret sistemi, gercekte
isletme i¢cin Onemli avantajlara sahip bir plandir. Fason is yapilan
sektorlerde, yan sanayilerde ve Ozellikle kiicik ve orta Olgekli
kuruluglarda uygulanan bu sistem, isletme esnekligini saglamasi
bakimindan ayrica dikkat cekmektedir.>®

e Gotiirti ticret sistemi: Bu sistemde ise, isletme igerisinde yerine
getirilecek bir isin, bir veya birden fazla calisan tarafindan, dnceden
belirlenmis bir licret lizerinden yapilmasi s6z konusudur. Burada, eger is
zamanindan Once bitirilirse, ¢alisana iicret disinda bir 6deme yapilmaz.
Ancak, is belirlenen siire i¢cinde yapilmazsa calisanin iicretinden kesinti
yapilir. Bu sistemin en 6nemli sakincasi, ¢alisanin s6z konusu isi, alacagi
licret degismeyecegi icin, hizli bir sekilde tamamlamaya ¢alisirken, isin

nitelik ve kalitesine dikkat etmemesi durumudur. Bununla birlikte, soz

% Rafat USTUN, Maliyet Muhasebesi: Tekdiizen Hesap Plam1 Uygulamah, Bilim Teknik Yaynevi,
Istabul, 5.baski, 1996, s.l49:150

% Serkan BAYRAKTAROGLU, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya Kitabevi Yayinlar1, 2003,
s.169-170
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konusu isi belirlenen Olgiitlere gére zamanindan once bitiren c¢alisanin
ddiillendirilmemesi de sistemin diger bir eksikligi olusturmaktadir.®

A.Performansa Dayal1 Ucret Sistemleri

Yoneticiler; sanayi devriminin baglangicindan bu  yana,
calisanlarin  verimliligini ve performansini arttirmak i¢in, ddiiller,
tesvikler ve bunlarin ¢alisanlar tlizerindeki etkilerini arastirmislardir.
Motivasyon ve Odiillendirme sistemleri, bir isletmede calisanlarin
davraniglarmi sekillendirip, isletmenin ¢alisanlarindan beklentilerini
tanimlamasi nedeniyle isletmelerin stratejik yonetiminde Onemli yer
tutmaktadir.®’ Stratejik IK'Y nin giintimiizde artan énemiyle birlikte, 6diil
sistemleri agisindan da performansa dayali iicret uygulamasi 6n plana
cikmaktadir. En genel tanimiyla performansa dayali licret sistemleri,
ticret ile performans arasinda iligki kurularak olusturulan {icret

sistemleridir.®?

Performansa dayali {icret sistemleri kendi igerisinde bir
siniflandirmaya tabi tutulursa, bireysel performansa dayali iicret
sistemleri, grup performansina dayali licret sistemleri ve isletme
performansina dayali iicret sistemleri olarak {i¢lii bir yapilandirmaya
sahip oldugu sdylenebilir. Bireysel performans, organizasyonun ulasmak
istedigi ama¢ yoniinde bireyin kendisi i¢in belirlenen hedeflere ve
standartlara ne Ol¢iide ulasabildiginin nicel ve nitel tanimidir. Grup

performansi, grup icerisindeki bireylerin birlikte ulastiklar1 basari

% Can, Akgiin, Kavuncubasi, a.g.e., s. 264

81 Selen DOGAN, “Etkili Bir insan Kaynaklar1 Politikasmnin Ortaya Konulmasinda Ucret ve
Odiillendirme Sistemlerinin Yeri ve Onemi”, Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Say1: 4, 1998, 5.63
62 Ayse UNAL, Performansa Dayali Ucret, Kamu-is Sendikas: Yayini, Ankara, 1998, s.3

48



derecesidir. Orgiitsel performans ise, isletmenin toplam performansini

anlatmaktadir.®®

e Bireysel performasa dayali {icret sistemleri: Bireysel
performansa dayali iicret sistemlerinde, bireysel performans ile {icret
arasinda iliski kurulmaktadir ve ticret artiglar1 caliganlarin gosterdigi
bireysel performansa gore belirlenmektedir. Bu licret sisteminde s6z
konusu olan nokta, performansa dayali {icret artis oraninin tamami veya
bir kismimin alman performans puanlarma gore belirlenmesidir.
*Gegmisten giiniimiize bireysel performansa dayali iicret sistemleri ile
ilgili olarak kapsamli bir arastirma yapildiginda ¢ok farkli sistemlerin
uygulanmig oldugu ve halihazirda uygulanmaya devam ettigi
goriilmektedir. Ozellikle klasik yonetim yaklasiminin benimsendigi
yillarda, Halsey, Rowan, Bedeaux, Emerson, Taylor ve Gantt gibi ortaya
koymus oldugu ficret sistemlerine kendi isimlerini veren bilim adamlari
bulunmaktadir. Bu iicret sistemleri irdelendiginde, birtakim ortak
yonlerinin bulundugu ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu iicret sistemlerinin
hemen hemen hepsinde asgari bir {icret garanti edilmektedir. Yani
calisan, daha Onceden belirlenmis is saatlerinin sonucunda belirli bir
ticreti almay1 garanti etmektedir. Diger Onemli ortak noktalari ise,
gosterecekleri  bireysel performansa ve belirli kistaslarin-kriterlerin
yerine getirilme durumuna gore daha Onceden tespit edilmis bulunan
primlere hak kazanmalaridir. Literatiirde bu iicret sistemlerine primli
licret sistemleri de dendigi goriilmektedir.

e Grup performansina dayali iicret sistemleri: Caligma

kosullarindaki  gelismeler dogrultusunda isletmeler, problemlerin

63 Serap BENLIGIRAY, “Is Degerlemesi Gegerliligini Koruyor”, Eskisehir Anadolu Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakultesi Dergisi, Cilt 17, Say1 1, 2001, s.17

® H. Mchmet Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, Cimento Isveren Dergisi,
Cilt 16, Say1 1, 2002, s.5
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istesinden gelmek icin ¢alisanlariin bireysel performanslar1 yerine grup
performans1 gostermelerini tercih edebilmektedir. Isletme yoneticileri
calisanlarin1 grup halinde ¢alismaya yoneltebilmek i¢in grup bazh iicret
6deme planini uygulamaya koyar. Grup bazli 6deme planinda grubun
elde ettigi sonuglara gore tiim takim diyelerine belirli oranda odiil
verilmektedir. Bireysel programlarda oldugu gibi takim programlarinda
da odiiller nakit ya da degerli hediyeler seklinde olabilmektedir. Grup
bazli o6deme planinin avantajlari; grup {yeleri icinde iliskilerin
sikilastirilmasi ve grup performanslarini 6l¢iimiiniin bireysel performans
Olcimiine gore daha kolay olmasidir. Dezavantajlar1 ise, gruplar
icerisinde kiiltiirel ¢atisma olmasi, dogru gruplar olusturulamamasi, grup
tyeleri arasinda rekabet olusmast ve grup Tlyeleri igerisindeki
performans farkinin net olarak gézlemlenememesidir.*

e [sletme performansina dayali iicret sistemleri: Bireysel ve grup
performansina dayali iicret sistemlerinden bagka, bircok isletmede,
isletmenin  timiinii kapsayan tesvik semalar1 uygulanmaktadir.
Bunlardan baslicalari; Scanlon Sistemi, Oneri-Odiil Ucret Sistemi, Satis
Degerine Gore Prim Sistemi, Kar Paylasim Sistemi, Kazan¢ Paylasim
Sistemi, Duncan ve Lincoln 6deme planlaridir. Scanlon Plani, 1936’larin
sonlarina dogru Joseph Scanlon tarafindan gelistirilmis, fakat II. Diinya
Savasi nedeniyle ancak 1947°de Lapointe Machine Tool Company’de
uygulamaya konulabilmistir. Scanlon, isletmenin ayakta kalmasini
saglayacak finansal verimliligi saglamaya c¢alismaktadir. Ilk
uygulamanin basariyla sonuglanmasindan sonra diger isletmeler de
Scanlon Plani’nm1 kendilerine uyarlamiglardir. Scanlon Plani, bir tegvik

plant oldugu kadar calisanlarin iligkilerini de diizenler. Yonetim ve

% Luis R. Gomez-Meija, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resource, 2nd
Edition, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1998, p.340-342
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calisanlardan olusan bir takim kurma felsefesi ile, maliyetleri azaltarak
ve etkinligi gelistirerek verimliligi artirmayr amaglar. Calisanlar, birim
basina diisen is¢ilik maliyetinin azaltilmasiyla elde edilen kazanci
paylasirlar.®®

Kamu ve 06zel sektorde yogun bicimde kullanilan Oneri-Odiil
Sistemi, isletmenin etkinliginin artirilmasinda calisanlarin Gnerilerini
degerlendirmektedir. Calisanlarin Onerilerinin basariyla uygulanmasi
sonucunda  odiillendirme  yapilir.  Oneri  sisteminin  basarisi,
organizasyonun tiim diizeyinde calisanlarin katiliminin saglanmasini ve
yonetim kademesinin destegini gerektirir. Oneri sisteminin basarisinda
rol oynayan faktorler, organizasyon yonetiminin istekliligi, hedeflerin
belirginligi, sorumlu bir yoneticinin belirlenmesi, yapilandirilmig odiil
sisteminin olusturulmasi, diizenli a¢iklama ve tanitma ve de calisanlarin
her teklifine hizla cevap verilmesidir. Giinlimiizde liretim ve yonetim
alaninda yasanan gelismeler sonucunda c¢alisanlarin odiillendirilmesi
farklilasirken, isletmeler, parasal odillerden vazgecip daha c¢ok
calisanlar isletme hisseleriyle diillendirmektedir.”’

Kazan¢ paylasimi, grup tesvik sisteminden de ote bir toplam
yonetim yaklasimidir. Kazang Paylasim Sistemi’nin temelinde, liretim ve
maliyetler calisanlarin kontrolii altinda olmali, yonetici ve calisanlar
arasinda giivenilir iligkiler saglanmalidir. Calisanlar, verimliligi artirip,
kaliteyi gelistirdiklerinde ve de maliyetlerden tasarruf ettiklerinde prim
almaya hak kazanmaktadir. Kazan¢ paylasiminin altinda yatan temel

amag, icreti kullanarak bireylerin ve organizasyonlarin hedeflerini

% B. James DILWORTH, Operations Management: Design, Planning and Control for
Manufacturing, McGraw-Hill Inc., USA, 1992, p.287
" Ahmet SELAMOGLU, insan Kaynaklar1 Yonetimi Ders Notlari, Istanbul, 2001, s.241
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birbirine baglamaktir. Boylece, hem bireysel hem de orgiitsel bazda

< 68
performansin artmasi saglanacaktir.

% George T. MILKOVICH, John W. BOUDREAU, Carolyn MILKOVICH, Human Resource
Management, 8th Edition, Times Mirror Hihger Education Group, Inc., Chicago, 1997, p.510
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IKINCi BOLUM
ELEMAN SECME VE YERLESTIRME SURECI

2.1. IKY'DE ELEMAN SECME VE YERLESTIiRMENIN
ONEMIi

Isgoren bulma ve se¢me teknikleri bir isletmenin insan kaynaklar
yonetiminde en zor konuyu olusturur. Bir isletmeye yon veren ve onu
basartya ya da basarisizliga gotiren en Oonemli 6ge kuskusuz insan
glicidiir. S6z konusu 0Ogenin isletmenin ger¢ek gereksinmesini
karsilayacak diizeyde ve yetenekde bulunmasi ve bunlar arasinda en
yararli olanlarin secilmesi insan kaynaklari yonetiminde bash basina
onemli bir konu ya da sorun olarak degerlendirilir. Bu nedenle daha 6nce
insan kaynaklar1 boliimiiniin orgiitlenmesi konusunda deginildigi gibi
bliyiikce isletmelerde bu boliime bagli bir alt birim olarak ise alma

seflikleri isgoren bulma ve segme sorumlulugunu ytiklenirler.

Isletme icin en &nemli varlik olarak kabul edilen insan kaynaklari
ihtiyact ne zaman dogar ? Isletme ya kurulma asamasindadir ve dogal
olarak tiim pozisyonlarin doldurulmasi s6z konusu olacaktir ya da isten
ayrilmalar, transfer, yiikselme, emeklilik ve 6liim gibi nedenlerle bosalan
pozisyonlarin doldurulmasi gerekir. Bazen de teknolojik degisimler
sonu-bilgisayar operatorliigii- yeni gorevlerin ortaya ¢ikmasi s6z konusu

olabilir.

Onemli olan bosalan pozisyonlara eleman almak degil, “dogru ise
dogru adam” bulmaktir. Ustelik bu siirecin hizl1 islemesi gerekir. Eleman
bulma ve se¢gmedeki gecikmeler ya da ise uygun eleman segcmeme islerin

aksamasina, dolayisiyla maliyetlerin yiikselmesine neden olabilir. O
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nedenle kaliteli ve kapasiteli eleman bulma ve se¢gme bi isletme icin

yasamsal onem tagir.

Isgdren bulma ve se¢me aslinda isletmenin ise alma politika ve
planlarma uygun bicimde gerceklesdirilir. Ise alinmasi planlanan
isgorenlerin nitelik ve niceligi Onceden saptanir ya da saptanmasi
gerekir. Tutarli bi insan kaynaklar1 politikas1 ancak bos islere en
yetenekli ve kisilikli elemanlarin alinmasi ile gergeklesebilir. Isletmeye
ve isin gereklerine uygun olmayan bir ise alma yoOntemi sonugta
isletmeye ve iggorene ¢ok pahaliya malolabilir. Bu nedenle konuyu

oncelikle isletme ve isgoren agisindan incelemekte yarar vardir.

Isletme agisindan bakildiginda; dogru ise dogru adam almmadig
takdirde isletme i¢inde is-kisi veya kisiler arast uyumsuzluk nedeniyle
verimlilik diislisii, catisma, isgiicii kayb1 veya is kazalarinda artis ve
sonugta isden ¢ikma veya cikarilma kaginilmaz olur. Boyle durumlarda
bosalan ise yeniden isgdéren alimmasi s6z konusu olacak ve giderler
giderek artacaktir. Kaldi ki, isletmeye her yeni giren elemanin ise ve
cervesine uyum sorunlari bas gosterecek, en azindan baglangicta
verimsiz ¢alisma, zaman kayb1 ve araglarin kotii kullanimi kaginilmaz

olacaktir.

Bir kaynakta belirtildigi gibi insan kaynaklarina yapilan yatirimin

ve dogru eleman bulmanin belirli bir maliyeti vardir:

[lanlar,

e Goriisme ve diger se¢im prosediirleri,

Yeni elemanlarin ise ve isletmeye uyum gostermesi,

Temel 15 egitim giderleri,
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e Elemanlarin kisa siirede isten ayrilmalarmm dogurdugu
giderler,

¢ Yeni elemanlarin hatalarindan dogan maliyetler gibi.

Konunun 1§ gorenler agisindan da pek i¢ agict oldugu sdylenemez.
Ise alma sirasinda verilen yanhs karar iki ilging sonuc¢ dogurabilir.
Birincisi, is goren igse alinirken bagarili goriilmesine karsin ise girdikten
sonra ayni basariy: siirdiiremeyebilir. Tkinci durumda ise, aday basarili
olabilecegi bir 1ise se¢cim sirasinda basarisiz olmasit nedeniyle
almmamistir. Kuskusuz bu tip hatalarin maliyeti insan kaynaklari

stratejisini olumsuz yonde etkiler.

Ote yandan isgoren secimine gereken dnemi vermeyen isletmeler
bir yandan kendi yikimlarin1 hazirlarken ayni zamanda ise yanlis
almmalar1 ya da alinmamalari nedeniyle isgorenleri ekonomik ve
psikolojik yikima siiriikler. Yeteneklerinin ¢ok {istiinde ya da ¢ok altinda
bir ise alinmalar1 nedeniyle daha sonra isten uzaklastirllan ya da
uzaklasan isgoren issizlik, moral disiikliigii ve asagilik duygusu igine

girer.

Goriildigi gibi isletme acisindan oldugu kadar isgorenler
acisindan da iggoren bulma politikasi ve ona bagli uygulanan teknikler
cok biiylik 6nem tagimakta olup gereken 6zen gosterilmedikge ve etkili
onlemler daha baslangicta alinmadikca isletmeye ve isgorene cok
pahaliya malolmaktadir. Unutmamak gerekirki bir isgoéreni isletmeye
almak belki kolay, ancak onu isletmeden uzaklastirmak oldukga zordur.
Isletmenin karsisina yasalar, sendikalar ve hatta bi agik haksizlik varsa is

arkadaslar1 cikabilir. Bu nedenle isi basindan siki tutmak, isletmenin
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gercek gereksinmelerine uygun ve isgoren cikarlarini da gozetleyen,

etkili ve diizenli isleyen bi se¢im teknigi uygulamak gerekir.*

2.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE ELEMAN SECME
VE YERLESTIRME SURECI

Eleman se¢imi, aday bagvurular arasindan, ihtiya¢ duyulan her bir
isin gerektirdigi niteliklere en uygun olanlarin belirlenmesi siirecidir. Ise
yeni alinacaq elemanin, ilgili isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere
sahip olup olmadiklari, gegerli ve saglikli bilgi ve kaynaklara
dayanilarak belirlenmesi gerekir. Zira buradaki en Onemli amag, en

uygun elemanin se¢ilmesidir.

Bir isletmenin en 6nemli aktifi personelidir. Yapilan islerle, o isi
yapacak olan eleman arasindaki uyum ya da uyumsuzluk o isletmenin
rekabet ortamindaki basarisini etkileyen en onemli faktorlerin basinda
gelmektedir. Is analizi ve planlama ne kadar iyi yapilmigsa olursa olsun

secim siiresinde yapilacak hata biitiin IKY faaliyetlerini etkileyecektir.

Bu baglamda, eleman seciminin IKY'deki 6nemi su sekilde

Ozetlenebilir:

e Rasyonel ve etkin bir se¢cim siireci herseyden oOnce, biitiin
isletme faaliyetlerinde basarinin anahtar1 konumundadir.

e Isletmedeki islerle, o isi yerine getirecek eleman arasindaki
uyum bir yandan ilgili etkin bi sekilde yerine getirilmesini saglarken,
diger yandan, elemanin i doyumunu yiikseltecektir.

¢ Eleman arasi1 olumsuz ¢atismalar ve ¢alismalar caligma hayatina

olumsuz yonde etkileyecek stress onlenecektir.

69 Zeyyat SABUNCUOGLU, Insan Kaynaklar1 Y6netimi, 7.baski, Beta, s.78-80
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e Giivenli ve saglikli caligma sartlari, siirekli biiyiime, isletmede

sosyal biitiinlesme gibi ¢alisma hayatinin niteligi gelisme gosterecektir.”

Glinlimiizde basarili isletmelerin basarilarinin temelinde, “iyi bir
eleman segim siireci”nin yatdig1r bilinmektedir. Isletmeler, ihtiyag
duyduklar1 elemanlar ise alirken bazi segme islemlerinden gegirilirler ki

bunlardan baslicalar1 asagidaki gibi sayilabilir:

v' Bagvuru formlarinin ve 6zge¢mislerin incelenmesi,
v’ Gorlisme (miilakat) yapma,

v’ Referasnlarin arastirilmasi,

v Belli testlerden gegirme,

v’ Psiko-teknik uygulama,

v’ Diger yontemler.

Eleman aliminda, yukaridaki yontemlerin yalnizca biri
uygulanabilecegi gibi, bir kagi bir arada da uygulanabilmektedir. Bu
durum tamamiyle, isletmenin biiylkliigiine, alinacak eleman sayisina,
istenen Ozelliklerin gesitliligine ve aliskanliklara bagli olarak degisiklik

gosterir.”*

1. Bagvuru formlarimin ve ozgeg¢mislerin incelenmesi: Her ise
uygun tek bir basvuru formu savunulamaz. lyi bir form, asagidaki gibi
farkli kisimlar igerecektir.

> Kisisel hususlar: Isim, adres, dogum tarihi, aileyle ilgili bilgiler,
saglik durumu, ilgiler, hobiler, iletisim etkinlikleri.

» Egitim ve ogretim: Okul, lise, tiniversite ve lisans sonrasi

egitim, isletme okullar1, mesleki ve diger nitelikler.

" Hiiseyn OZGEN, Azim OZTURK, Azmi YALCIN, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Nobel Kitabevi,
Adana, 2005, s.115-117
" Ugur, 2008, a.g.e. s.103-104
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> Is kayitlar1: Daha 6nce girilen islerin (tarihsel sirayla) sirketini,
mevki ve sorumlulugunu, iste kalma siiresini, iicret artiglarini, yapilan
islerin kisa bir Ozetini ve kazanilan deneyimle birlikte ayrilma
sebeplerini i¢eren bir listesi.

> Imza ve tarih: Formun sonunda, imzalanmasi gereken, soyle bir
ifadenin bulunmasi iyi olur.”

2. Gorlisme (miilakat) yapma: Gorlisme yontemi isletmelerin
eleman temininde kullandiklar1 en eski ve en yaygin yontemdir. Halen
tilkemizde de bir¢ok isletme yalnizca goriisme yontemini kullanarak
eleman ihtiyacin1 karsilamaktadir. Goriigme yoOntemi, adindan da
anlagilacag1 gibi adaylarla, onlar1 ise alacak olan isletmenin ilgili
yoneticileri arasindaki karsilikli diyalogu ifade eder. Gorlisme sirasinda
adaya cesitli sorular sorularak; gecmisi, kisiligi, is bilgisi, becerisi ve
gelisime yatkinligi gibi konularda bilgi edinilmeye calisilir. Bunun i¢in
planli ve plansiz olmak tizere iki tiir goriisme yonteminden soz edilir.

» Planli goriisme- Bu seklinde, adaylara sorulacak sorular
konunun uzmanlarinca onceden belirlenir. Adaylara yalnizca bu sorular
ve bu g¢ercevenin disina ¢ikilmaz. Adaylarin ¢ok sayida oldugu
durumlarda genellikle planli goriisme yontemi uygulanir. Degerlendirme
kolayliginin ve objektifliginin yaninda hazirlanmasinin uzmanlik
istemesi ve sinirlayici olmasi gibi zorluklart da gézden uzak tutulmalidir.

» Plansiz goriisme- Bu tiir goriisme, serbest goriisme olarak da
bilinir. Gorlismeci, adaya yonelik olarak tamamen sohbet niteliginde
sorular sorar ve aday1 ¢esitli yonleri ile tanimaya ¢alisir. Sorular 6nceden
hazirlanmadig1 i¢in goriismenin seyrine gore ve o anda akla gelen sorular

sorularak yiiriitiiliir.”®

72 John FINNIGAN, Dogru ise Dogru Eleman, Rota, 1997, 5.52-53
”® Adem UGUR, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya 2008, 2.baski, s.106-107
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3. Referasnlarin arastirilmasi: Isletmede personel secimi ile yetkili
kilman kisiler isletmeye girmek isteyen adaylara iliskin olarak bir
referans aragdirmasi yapabilir. Burada tamamlayic1 ve dogrulayici bilgi
almak amaciyla 6nceden calistigi yer yoneticileri ile ya da referans
olarak gosterilen kisilerle goriigme yapilabilir. Boylelikle daha once
calistigit yerden ayrilma nedenleri, basari ya da basarisizliklari,
davranislar1  ve isbirligi yapma yetenekleri arastirilir. Verilen
referanslardan gelen mektuplarin pek fazla énemi yoktur. Zira bu tiir
belgeler adayr “kotii adam” gdostermekten ¢ok “iyi adam” imajim
yaratmaga c¢alisir. Bu nedenle mektup istemek yerine referans verilen
kisilerle dogrudan iligski kurmak, yiizyiize veya telefonla goriismek, aday
hakkinda daha yararh bilgiler saglayabilir.

Referanslardan elde edilen bilgilere giivenebilir bi dosyada sakli
tutmak gerekir. Referans bilgileri asla agiga vurulmamalidir. Aksi halde,
referans veren kisi bagkalariyla ilgili yeni talebi reddedecek ve samimi

bilgiler vermekden kagimacaktir.”*

4. Belli testlerden gecirme: Adaylarda aranilan ozelliklerin tam
olarak var olup olmadigi, baska bir deyisle, ise uygun olup olmadigi
cesitli testlerden gegirildikten sonra anlasilabilir.

Uygulandiklar1 konulara gore ¢ok ¢esitli testlerden soz edilirse de
baslica 3 baslik altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar;

v Bilgi testler: Adayin alimmasi disiiniilen igle ilgili konulardaki
bilgisini anlamaya yonelik sorulardan olusan testlerdir. Sorular, genel
kiiltiirii 6lgen nitelikte olabilecegi gibi, isin 6zelligine gore matematik,
fizik, kimya, tibb, hukuk, isletmecilik v.b. alanlarindaki bilgileri 6l¢iicii

nitelikte de olabilir. Bilgi testlerinin en 6nemli 6zelligi; ¢ok sayida

™ Zeyyat SABUNCUOGLU, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul 2013, 7.bask, s.115
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elemani, ayni kriterlerle, objektiv bir sekilde 6lgme ve deg erlendirme
imkani vermesidir. Bu nedenle, kamu kurumlarinda ve adaylarin ¢ok
sayida oldugu basvurularda bu teknikten yararlanilir.

v’ Psikolojik testler: Genellikle psikologlar tarafindan hazirlanan
ve aday1 ruhsal ve zihinsel yonden tanimaya yonelik testlerdir. Psikolojik
testlerde kalem, kagit ve bir takim sekiller kullanilarak adaya sorular
yoneltilir ve zekast Ol¢lilmeye c¢aligilir. Ayrica baz1 ¢arpaz sorular da
psikolojik yonden tutarliligi, kararlilifi, sinirsel tepkileri ve kavrayis
cabuklugu anlasilmaya ¢alismaktadir.

v’ Performans testler: Adaymn dikkatini, isteki hizin1 ve basarisini
Ol¢meye yonelik olan performans testleri, basvurular isin 6zelliyine gore
yazili, s0zIi ya da uygulamali olarak gerceklestirilebilir. Performans
testlerini asil uygulandigi alanlar is becerisinin ve kabiliyetinin aletler
yardimiyla Ol¢iilmek istendigi alanlardir. Bunun i¢in adaylara
basvurdugu is ile ilgili aletler verilerek kullanmasi istenir. Kullanma
siiresi aletin ve isin 0zelligine gore ¢ok kisa olabilecegi gibi bir kag¢ giin
ya da hafta olabilmektedir. Aday hakkinda gercekei bilgiler vermesine
karsilik, zaman alici ve pahali bir yontem olmasi nedeniyle pek az
isletme tarafindan techiz edilir.”

5. Psiko-teknik uygulama: Yukarida aciklanan testlerin her biri
yalnizca kendi alanindaki bilgilerin elde edilmesinde yardimci olur.
Halbuki, adaylarin ise alim karar1 verilirken her yonden
degerlendirilmesi gerekmektedir. Iste bu ihtiyacin karsilanmasi icin
psiko-teknik yontemi gelistirilmistir.

Psiko-teknik yontemde aday1 bilgi, zeka, beceri, kisilik, ilgi, tutum
ve saglik konularinda 6l¢ticii kapsamli sorular hazirlanir. Hazirlanan soru

paketleri, tiim adaylara ayni sartlarda verilerek doldurmalar1 saglanir.

™ Ugur, 2008, a.g.e. s.109-111
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Boylece adayalar1 objektiv olarak degerlendirme imkani da elde edilmis
olur.

Psiko-teknik  yontemin hazirlanmasi  ve uygulanmasi ve
degerlendirilmesi belli bir uzmanlik gerektirmesine, pahali olmasi ve
zaman alict olmasina karsilik kapsamli ve objektiv degerlendirmeye
imkan vermesi yoniiyle en etkili yontem oldugu sdylenebilir.

6. Diger yontemler: Insan kaynagi ihtiyacinin karsilanmasi
asamasinda, yukarida sozii edilen yontemlerden bagka da ise alma
yontemlerinin  kullanildigi goriilmektedir. Bunlardan baglicalart su
sekilde sayilabilir:

v’ Simiilasyon (6rnek uygulama) yontemi

v’ Biografik bilgiler soru formu yontemi

v" Sosyometrik testler (halen ¢alisanlar igin)

v' Kendi kendini degerlendirme

v" Yalan makinesi

Bir isletmede insan kaynagi ihtiyacinin karsilanmasinda hangi
yontemin ya da yontemlerin kullanilmasi gerektigine iliskin kararda,
isletmenin biiyiikliigli,, imalat tiirii ve stratejisi gibi konular énemli rol

oynar.”

2.3. KAMU KURUMLARINDA SECME SINAVLARI VE
MULAKATLAR

Eleman se¢me isinde deneyim edinmemis boliim yoneticileri,
bunu hayallerinde endise ve sik sik da kuskuyla canlandirirlar.
Goriintirde hepsi de aymi 1yi niteliklere sahip adaylar arasinda bir se¢im

yapma sorunuyla karsilastiklarinda, hangisini segmek gerek? Bir cogu,

® Ugur, 2008, a.g.e. s.112-113
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nihayi se¢imin, pek de tercih edilebilir goriinmeyen birinin yiliksek
niteliklerinden ¢ok, o kadar yiiksek nitelikli olmayan birinin kisiliyi g6z
oniinde bulundurularak yapilacagimi diisiintir. Kisilikle nitelik arasinda
denge, eleman seciminin temel sorularindan biridir; zira kisilik ve
niteligin ideal bilesimi tek bir insanda nadiren bulunur.”” Bu sorunlar

gidermek i¢in adaylara sinavlar verir ve miilakatlara girerler.

2.3.1. Test Sinavi Programlari

Azerbaycan Cumbhuriyeti Devlet Bagkaninin 2009 tarihli, 108
numarali fermani ile onaylanmig “Kamu kuruluslarinda kamu
hizmetlerine yarisma vasitasiyla kabul kurallari”’nda kamu hizmetlerine
kabul edilmekle ilgili test Orneklerinin hazirlanmasi, analizi,
onaylanmasi, test smavlarinin tertip edilmesi, hayata gecirilmesi,
puanlamanin  yapilmasi  kurallarinin ve  idari  vazifelerin
siniflandirilmasini = g6z  Oniinde  bulundurmakla gecis puaninin
belirlenmesi Azerbaycan Cumhuriyetinin Devlet Bagkani yaninda Kamu
Hizmetler1 konularini halleden Komisyona havale edilmistir. Bununla
ilgili Komisyon bagkaninin 2009, 1 Ekim tarihli 205 numarali karar ile
“Kamu kuruluslarinda kamu hizmetlerine kabul edilmekle ilgili yapilan
test sinavlar1 i¢in test Orneklerinin hazirlanmasi1 ve analizi kurallan”
onaylanmistir. Bu kurallara uygun olarak Komisyon tarafindan yapilan
test sinavlari zamani adaylarin asagida gosterilen alanlarda bilgilerinin
Olclilmesi maksadiyla genellesdirilmis programlar ve metodiki igerikler
hazirlanir. Bu hazirlanan igeriklerde test smnavinda adaylara takdim
edilecek yiiz test sorusunun hazirlanmasinda kullanilacak konular ve

belli edebiyat igerikleri gosterilmistir.

" Finnigan, 1997, a.g.e s.47

62



Kamu hizmetlerine kabul edilmekle ilgili yarismalarda katilan
vatandaslarin test sinavina daha iyi ¢aligmalari maksadiyla Komisyon
test sorularinin hazirlanmasi i¢in diizenledigi genellestirdigi programlari
vatandaglarin bilgisine sunmaktadir. Bunlar:

v Genel bakis agisi, Azerbaycan hakkinda genel bilgiler ve
azerbaycan dili ile ilgili test programi(5. Siniflandirma idari vazifeler
i¢in)

v Genel bakis agisi, Azerbaycan hakkinda genel bilgiler ve
azerbaycan dili ile ilgili test programi(6 ve 7. Siniflandirma idari
vazifeler i¢in)

v' Yasama ile ilgili program(5. Siniflandirma idari vazifeler i¢in)

v Yasama ile ilgili program(6 ve 7. Siniflandirma idari vazifeler
1¢in)

v' Yonetim bilisim sistemleri(5. Smiflandirma idari vazifeler igin)

v Yonetim bilisim sistemleri(6 ve 7. Smiflandirma idari vazifeler
1¢in)

v Mantik sorular’®

2.3.2. Miilakatlarin Alinmasi

Test smavlarindan belirlenen puani toplayan adaylar i¢in sonraki

asama miilakatdir.

Miilakatin yapilmasindaki ama¢ adaylarin kamu kuruluslarindaki
vazifelere uygun olup olmadigini1 saptamaktir.
a) Miilakati kimler yiriitir: Miilakatlarin  yiiriitiilmesi ve

sonuglarinin analizi ile gorevli uzmanlar, Azerbaycan Cumhuriyetinin

® Azorbaycan Respublikasinin Dévlot imtahan Morkazi http://csc.gov.az/index.php/home/post/1270
Erisim tarihi:25.05.2017
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Basbakani yaninda Devlet Hizmeti Konular1 i¢in ayrilmig Komisyon
tarafindan miilakatlarin yiiriitilmesi ve gerekli hallerde miilakatlarin
sonuclarinin analizine dahil edilen bitaraf uzmanlardir.

b) Miilakata hazirlik: Miilakati1 yapacak olan uzman kisi miilakata
hazirlanirken katilacagr miilakatlar hakkinda bilgi aldiktan sonra
Komisyonun internet sitesinden (dqmk.az ) katilacagi miilakatlar i¢in
yerlestirilen ilanlardaki malumatlarla ve miilakat programlar ile
tanismalidir. Uzman adaylarin 6zel isleri ile tanismak icin, miilakatin
yapilmasiyla ilgili evraklar1 tertip etmek icin miilakatin yapilacagi
mekana miilakat baglamamistan 10-15 dakika once gelmelidir.

c) Adayda dikkat edilen kriterler ve degerlendirilmesi: Adayin
degerlendirilmesi zamani dikkate alinan 4 unsur vardir. Bunlar bilgi
seviyesi, mesleki egitim hazirligi, genel diinyagoriisii ve gerekli olan
diger kriterler. Adayim bilgi seviyesinde dikkat edilecek husus kendi
uzmanlik alanina ne kadar hakim olmasmin belirlenmesidir. Mesleki
egitim hazirhiginda adaym sahip oldugu bilgiyi uygulayip-
uygulayamadigi  saptanmaktadir. Ayrica hangi dilleri  bildiyi,
tecriibesinin ve 6grenme isteyinin ne seviyede oldugu, bilisim teknolojisi
hakkinda bilgisi belirlenmektedir. Genel diinyagoriisiinde dikkate alinan
adayin llkede ve diinyada meydana gelen 6nemli olaylar1 ne derecede
takip etdigi ve bilgisinin olmasidir. Gerekli olan diger kriterlerde ise,
adayin miilakat zamani1 davranisi, kendini yonetmek becerisi, yoneltilen
sorulara tepkisi Olgiiliir. Adayda aranmasi gereken diger bir kriter adayin
kendi kendini tahlil ve elestirisidir. Ayrica aday iletisim kurmada ne
kadar becerikli olduguna, aniden cikabilecek problemlere nasil ¢6ziim
getirebileceyine dikkat edilir. Adaym sorumluluk almasi, diiriist
davranmasi, hedefe ulasabilmesindeki becerisi ve b. kriterler de

Oonemlidir.
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Verilen bu 4 unsur g¢ergevesinde her unsur i¢in puanlama
maksimum 5, minimum 2 puan iizerinden ytriitiiliir. Puanlar toplanir, 16

ve ilizeri puani toplayan aday kamu kurulusu icin yeterli sayilmaktadir.”

2.4. ELEMAN SECME VE YERLESTIRMENIN DiGER INSAN
KAYNAKLARI FONKSIYONLARI iLE ILiSKiSI

2.4.1. Is Analizi ile Eleman Se¢me ve Yerlestirme Arasinda iliski

Is, bir kisinin faaliyetlerini olusturan gorevlerin toplam olarak
tanimlanir. En kisa tanim yapacak olursak, is analizi isin kendisini
inceler.®

Is analizi iki yere ayrilmaktadir: Is tanimlari ve is gerekleri.

Is tanim isin genel hatlariyla tamitilmasimi saglayan kisa(dzet)
bilgilerdir. Bu bilgiler, yapilan isin amacini, diger islerle olan iliskilerini,
calisma kosullarim ve varsa kod numarast ile ait oldugu boliimii
i(;ermelidilr.81

Is gerekleri, belitli bi isin, belirli ayrintilara inilerek gerekli sekilde
yapilabilmesi i¢in, egitim diizeyi, 6§renim, tecrilbbe, muhakeme, analiz ve
yorum yetenegi, 1s bilgisi, sorumluluk ve benzeri nitelikler
gerektirdiginin belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir. %

Eleman se¢me ve yerlesdirme, personel gereksinimi olan isin
gerekleri ve kosullar ile bu ise girmek i¢in basvuruda bulunan adaylarin
ozelliklerini bagdastirma siireci olarak tanimlanabilir. Basarili bi se¢cim

sunlara dayanir:

% www.csc.gov.az Erisim tarihi: 25.06.2017

8 Zeyyat SABUNCUOGLU, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 2003, Beta, .60
81 Ugur, 2008, a.g.e. 5.55

82 (OOzgen ve digerleri, 2005, a.g.c. 5.68
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e Isin gerek ve kosullarinin dogru bir taniminin is analizi
cercevesinde yapilmis olmast,

e Isin gereklerini karsilayabilecek ve uygun niteliklere sahip,
yeterli sayida adayin bagvuruda bulunmasinin saglanmasi,

e Is icin basvuruda bulunan adaylarin &zelliklerinin dikkatli bir
bicimde degerlendirilmesi,

e Is gerekleri ile adaylarin 6zelliklerinin etkili bir bagdasimimimn

saglanmasi.

Kuskusuz personel sec¢imi, bir Orgiitiin 1§ insangiiciinii etkilice
kullanmas: siireglerinin yalnizca bir boyutunu olusturur. Personel se¢gme
stireci, genellikle, personel gereksinimi duyulan “isin kendisinin analizi
ile, diger bir anlatimla, isin tanimiyla baglar. Bu is tanimi; isteki ¢alisma
kosullar1, yapilan islem ve uygulamalar, kullanilan donatim, bu isi
yapabilmenin gerekli kildigi yetistirmenin dogasit ve siiresi, 1$ i¢in
Odenen ticret, diger islerle iliskileri ve yararli olabilecek diger bilgileri

acikca belirlemelidir.

2.4.2. Eleman Se¢me ve Yerlestirmenin Egitim ve Gelistirme

Fonksiyonu ile Iliskisi

Egitim, kisilerin daha onceden belirlenen hedeflere yonelik bilgi
ve beceri kazanmalart i¢in yapilan diizenli ve sistemli bir olgudur.
Egitim yoluyla isletmeler c¢alisanlarin  davraniglarinda  degisiklik

yaratmay1 amaclarlar.

Isletmeler; isgorenlerine yeni beceriler, teknik bilgiler, sorun
¢ozme yetenekleri ya da yeni goriis agilar1 kazanmalar1 igin egitim

faaliyetlerine yoneltirler.
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Egitim yoluyla;

-iin yapilmasinda 6grenme siiresinde en aza indirmek,
-yliriitiilen is1 teknolojik olarak en iist diizeyde yapabilme,
-isletme amaglarina uygun goriisleri benimsetebilmek,
-Isletmedeki var olan sorunlarin ¢dziimiinii kolaylastirmak,

-Isletme icinde rotasyon yolu ile is giicii ihtiyaclarinin

karsilanmasina yardimei olunmasi,

-Isgérenlerin yeni bilgi ve yetenek kazanmalarinin saglanmasi

gerc;eklestirilmektedir.83

Gelistirme, personelin kuruma girisinden ayrilincaya kadar gegen
siirede, performansin arttirilmasi i¢in yonetimce girisilen ¢abalarin
timidiir. Calisanlarinda, kendilerini gelistirme c¢abast yoksa higbir
isletme verimli bigimde ¢alisamaz. Bu bakimdan, en iyilerin ise alinmasi
ve bunlarin egitim ve gelistirme ile Once ise baslamadan sonra is basinda

yetistirilmesi verimliligi gergeklestirmenin 6n kosuludur.

Her bir is¢i segilip oOrgiite alindiktan sonra gelistirilmelidir.
Gelistirmek bir is¢inin bir is1 yapabilmesi i¢in bilgisini ve becerilerini
arttirmaktir. Eger Orgiitte planlanmis bir gelistirme programi
diizenlenmezse gelistirme harcamalar1 azaltilamaz. Isciler deneyerek,
diger iscileri gozlemleyerek ve hata yaparak kendi kendilerini
geligtirirler. Sonugta bu durumdan 6rgiit zararh ¢ikar. Bu nedenle igveren

ve is¢ilerin bu alandaki menfaatleri karsiliklidir.

8 Emre BAHAR(2003), “Insan Kaynaklari Y6netiminde Egitim ve Gelistirme”, Aydin,
http://emrebahar.blogspot.com/2012/03/insan-kaynaklari-yonetiminde-egitim-ve.html Erisim
tarihi:26.06.2017
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Insan kaynaklar1 ydnetiminin verimli olabilmesi, insan kaynaklar
yonetiminin yonetim temeli olan, motivasyon, iletisim, liderlik, {icretler,
egitim ve gelistirme gibi konularda kapasitesini uygun bi¢imde
kullanmasiyla miimkiin olabilmektedir. Bu siirecte personelin egitilmesi,
yani gelistirilmesi ¢ok biiyilk 6nem tagimaktadir. Ciinkii personeli
gelistirme c¢abalar1 orgiitlerin verimliliginde en 6nemli unsurlardan birini

olusturmaktadir.®*

2.4.3. Eleman Secme ve Yerlestirmenin Performans Degerlendirme
ile iliskisi
Performans degerleme kisinin yeteneklerini, potansiyel giiclinii, is
aligkanliklarini, davranislarimi ve benzeri niteliklerini diger kisilerle
karsilagtiran bir siirectir. Diger bir tanimla dengeli bir licret sisteminin
uygulanmasinda, isgéren yiikselmelerinde, is degisikligi ve egitim
gereginin saptanmasinda, isgoren se¢im ve atanmasinda bagvurulan bir

siirectir.®®

Bir 1ggoren ise kabul edilib yerlestirildikten ve belli bir is icin
egitildikten sonra; basar1 degerlemenin oOl¢iitlerini bilmek hakkina sahip
olur. Isgdrenin {istii, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur. Ilerleme
ve gelisme, cogu isgdren icin onemlidir. Isgdrenler, basarilarni
tyilestirmek ve kendilerini daha iist gorevlere hazirlamak icin neler
yapabileceklerini  bilmek isterler. Bu  durum  performans

degerlendirmenin bireysel agidan 6nemini ortaya koyar.

84 Terane MURADOVA, “Insan Kaynaklar1 Ynetiminde Egitim ve Gelistirmenin Onemi”, Journal

of Azerbaijani Studies, s.75-77
8 Zeyyat SABUNCUOGLU VE Tuncer TOKOL, “Isletme”, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, 5.320
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Performans degerlemeleri, organizasyonun calisanin
performansinin yonetimi ve gelistirilmesinde, zamaninda ve dogru
kadrolama kararlarinda kullanilan gittikge artan Onemli bir arag

olmustur.

Performans degerlemesi isletme ve onun yoneticileri agisindan
onem tasidig1 kadar, ¢alisanlar agisindan da deger tasir. Ozellikle yiiksek
performans sergileyen isgorenler, caligmalarinin karsiligimi gormek
isterler ve basarihh olmalarindan dolayr kariyer beklentilerini
yoneticilerine iletmek ve bu konuda onlarin goriislerini almak isterler.
Ayrica degerleme sonucunda isgOrenlerin varsa eksiklikleri tespit
edilerek bunlar1 giderme ve yeteneklerini gelistirme olanagi
saglanacaktir. Performans degerlendirilmesi, Orgiit igerisinde calisan
personelin belirli bir zaman dilimindeki ¢alismasinin, yeteneklerinin ve
gelecekteki potansiyel gilicliniin bu giinden tahmin edilmesine katki
saglayacak, ¢alisanlar ile ilgili etkin ve tutarli kararlar alinmasina, basari
ya da basarisizliklarinin yakindan izlenmesine ve yeteneklerini gelistirici
onlemlerin zamaninda alinmasina imkan saglayacaktir. Bu perspektiften
bakildiginda, performans degerlendirmenin, c¢alisan1 1ise yOnelten,
yonlendiren ve yetenekleri gelistiren bir ara¢ olarak kullanildigi

sdylenebilir. ®

2.4.4. Eleman Secme ve Yerlestirmenin Oryantasyon ile Iliskisi

Fransizca “orientation” kelimesinden Tiirk¢eye uyarlanmis olan

oryantasyon kelimesi “Yonelme; cevre sartlarina uydurma veya uyma,

% jsmail BAKAN, Hakan KELLEROGLU, Performans Degerlendirme Uygulamalarindan
Beklentileri Konusunda Bir Alan Calismasi, 2003, 1.baski, s.104-105
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alisma; yeni bir cevreye alistirma programui®’ anlamna gelmektedir.
Oryantasyon egitimi, “isletmeye yeni giren ya da bdolim degistiren
calisanlara ise baslamadan Once veya ise ilk girdigi giinlerde uygulanan
egitim”dir. Oryantasyon egitimi ile isin gerektirdigi tutum ve bilgilerin
edinilmesi, diisiinsel ve bedensel becerilerin kazandirilmasi yoluyla yeni
calisanin ise ve isletmeye uyumunun en kisa zamanda saglanmasi

amaclanmaktadir.®®

Oryantasyon egitiminin siiresi, iki hafta ile alt1 ay arasinda
degisebilir. Bir¢ok kurumda 1-2 giin siiren oryantasyon egitimi, bazi
yerlesmis kurumlarda her ¢alisan diizeyi i¢in en az 10-15 giin siiren
egitimler halindedir. Bunlarin disinda kalan bazi kuruluslarda ise net bir
oryantasyon egitimi yoktur. Ancak boliim yoneticisinin yonlendirmesi ve
yeni calisanin is arkadaslartyla etkilesime girerek Ogrenmesi sz

konusudur.®

Isletmeler insan kaynagini verimli kullanmak ve isletme
maliyetlerini azaltmak ic¢in yeni ise aldiklar1 c¢alisanlar1 i¢in, insan
kaynaklart boliimiinde yapilmasi gereken en 6nemli faaliyetlerden biri de
ise yeni giren calisanlar i¢in programlar1 diizenlemek ve uygulamaktir.
Ise alistirma egitimi orgiitte ¢alisanlara uygulanan ilk egitim programi
oldugundan, ¢alisan ve dolayisiyla orgiit verimliliginin arttirilmasinda

etkin bir arag niteligi tagimaktadir.*

Personel se¢imi siirecinin tiim asamalarini tamamladiktan sonra en

uygun calisan secilmis olabilir. Ancak, ise kabul edilen kisinin gorevini

8 Yabanci Kelimelere Karsiliklar,
membres.lycos.fr/pehlivanoglu/yukleme/yabanci%20kelimelere%?20karsiliklar.pdf Erisim
tarihi:26.06.2017

8 Nurdan OZDEMIR, ise Ahstirma (Oryantasyon) Egitimi,
www.okyanusbilgiambari.com/InsanKaynaklari/egitim/oryantasyon.pdf Erisim tarihi:26.06.2017

% [lhami FINDIKCI, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5.baski, Alfa Yaynlari, 2003, s244-245.

% Ayhan KARAKAS, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Ise Alistirma Egitimi Programlarinin Onemi”,
Dicle Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, C 4, S 7, 2014, s.1
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tamamen bildigini, isini tam olarak basari ile yiiriitecegi kabul edilemez.
Ozellikle yeni mezun olmus, ilk defa is hayatina girmis bireylerde uyum
gosterme siireci daha uzun olabilmektedir. Arastirmalara gore yeni
mezun olmus bireylerde bazi1 konularda yetersizlikler oldugu tespit
edilmistir. Bu konular birey ve gruplar arasi iliski kurma ve isbirligi
saglama; licret sistemi, isci-igsveren, amir-memur iligkilerini diizenleme;
sosyal alanlarda yetisenler icin sosyal ve hukuk bilgilerini uygulama;
teknik alanlarda yetisenler i¢in fen ve matematik bilgilerini uygulama;
okuma yazma ve arastirmaya karsi ilgi duyma ve aligkanlik kazanma;
yararli olma istemi, hizmet agki, dinamizm ve heyecan tasima; goreve
kars1 yeterince 1ilgi duyma, isin degerini verme ve Onemseme;

sorumluluk duygusu ve olumlu gériis ile diisiiniisii gelistirmedir.**

Oryantasyon slireci bireyin ise alim silireci kadar Onemlidir.
Orgiitlerde en 6nemli problemlerden biri ¢alisanin kendisini tam olarak
orglite ait hissetmemesi olarak diisiiniiliirse bu tutumun olumlu yonde

gelistirilmesinde ise alistirma programlarinin degeri biiyiiktiir.”

2.4.5. Eleman Secme ve Yerlestirmenin Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Planlamasi ile Iliskisi

Insan kaynaklar1 planlamasi, isletme igin gerekli olan insan
thtiyacinin i¢ ve dis faktorlerdeki gelisme ve degismeler dikkate alinarak
nicel ve nitel yonden degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve personel
hareketlerinin diizenlenmesine doniik Ongorii (tahmin) c¢alismalarinin

timiidir. Gorildigi gibi tanim kapsamina, iseltmenin gelecekte ihtiyag

9 Ayse KOCABACAK(2006), insan Kaynaklar1 Egitiminde Oryantasyon: Perakendecilik
Sektoriinde Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi

% Ayhan KARAKAS, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Ise Alistirma Egitimi Programlarinin Onemi”,
Dicle Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, C 4, S 7, 2014, s.1
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duyacak oldugu personelin hem vasif yoniinde hem de sayisal olarak
ongoriilmesi girdigi gibi, mevcut personelin degerlendirilerek gelecege

hazirlanmalar1 bakimindan yapilmas: gerekenler de girmektedir.*

Orgiitlerin en degerli varlig1 insan kaynagidir. Ne kadar ¢ok olursa
olsun, insan eli, emegi ve zekast olmaksizin, diger hammadde ve malin
liretim siirecine gegmesi ve ihtiyaca yonelik bir iirline doniismesi sz
konusu olmayacaktir. O halde, oOrgiitlerin Onceliginin insan kaynagi
olmas1 kagmilmaz bir hale gelmektedir. Iste burada insan kaynaklari

yonetimi s6z konusu olmaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, bir orgiitiin, gelecekteki hedeflerine
etkin bir bicimde ulasabilmesi i¢in, ihtiya¢ duyacagi insanlarin sayisinin
ve niteliklerinin 6nceden belirlenmesine ve bu ihtiyacin nasil ve ne
diizeyde karsilanabileceginin saptanmasina iliskin faaliyetlerin tiimudiir.
Boylece insan kaynagini planlayarak, orgiitiin eksik personel veya
personel fazlasi ile ¢aligmasinin Oniine gecilmis olacagi gibi, i¢ ve dis
faktorlerin etkisiyle, olas1 zorunlu degisim siire¢lerine hazir halde

bulunmasi saglanacaktir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, dinamik bir siireci ifade eder.
Degisen ¢evre kosullari, orgiitiin uzun ve kisa vadeli degisim ihtiyaci,
orgiitin amacinin gergeklestirilmesi  derecesine denk bir degisim
ithtiyacinin tahmini ve gerceklestirilmesi, bu siirecin dinamik olmasini
gerektirir. Bu anlamda orgiit ici denge siirekli bozulma egilimindedir.
IKP, aktif olarak bu siirecin izlenmesi ve siirekli bozulan dengenin

yeniden kurulmasini saglar.

Insan kaynaklarinin planlanmasi, belirlenmesi, segilmesi, ise

yerlestirilmesi ve denetlenmesi siireglerinde bilimsel ve sistematik

93Ugur, 2008, a.g.e. s.70
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olmayan uygulamalar yararli olmamaktadir. Parmak hesabiyla,
deneme-yanilma yoluyla karar verme aligkanlifi ve savurganligina
orgiitlerin daha fazla katlanamayacaklari, fizibilite acisindan ifade
edilebilir. ~ Bu nedenle belirli biiyilikliikteki orgiitlerin, gerek kamu
kesiminde, gerekse 0zel kesimde olsun, girdileri {iretime
doniistiirebilmek ve amaglarin1 gergeklestirebilmek i¢in bilimsel yontem
ve teknikleri kullanarak, insan giicii planlarmi yapmak zorunlulugu

vardir.

Personel planlamasi, orgiitiin arz talep yoniinden gelecekte ihtiyag
duyacagi personelin sistematik olarak Onceden tahmin edilmesidir.
Eleman se¢cme ve yerlestirme siireci ile ilgili olarak, insan kaynaklari
planlamasinin en oOncelikli islevi, yeterli sayida dogru kisinin, dogru
yerde bulunmasini saglamak amaciyla 6nceden tahminlerde bulunmak ve
bu amacla planlama yapmaktir. Planlamada yapilabilecek hatalar,
ozelliklerine ve biiyiikliiklerine gore orgiitte verimsizlige ve hedeflerden

sapmaya yol agacaklardir.**

% Mesnet ARAS, insan Kaynaklari Planlamasi, http://www.egitisim.gen.tr/tr/index.php/arsiv/sayi-
11-20/sayi-16-yonetim-ve-insan-kaynagi-agustos-2007/186-insan-kaynaklari-planlamasi Erisim
tarihi:26.06.2017
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UCUNCU BOLUM
AZERBAYCAN KAMU KURULUSLARINDA ELEMAN SECME
VE YERLESTIRME: MEVCUT VAZIYET VE PROBLEMLER

Bu boliim, ¢alismanin teori kisminda sunulan bilgilerin yapilan
uygulama ¢alismasi ile desteklenmesini saglayacak arastirma verilerinin
toplanmasi ve degerlendirilmesinden olugmaktadir. Arastirmanin amaci,
hipotezleri, kullanilan yontem, arastirmanin smirhiliklar1 ve bulgularin

degerlendirilmesi bu boliimde incelenecek basliklardir.

3.1. ARASDIRMANIN ONEMIi VE AMACI

Aragtirmanin  6nemi Azerbaycanda faaliyet gosteren kamu
kuruluslarinda insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin, 6zellikle de
segme ve yerlesdirme fonksiyonunun uygulama diizeyini analiz etmek,

bu diizeyin gelistirilmesi ile ilgili 6nerilerde bulunulmasidir.

Azerbaycanda 6zel sektdrlerde IKY uygulamalari belli bir diizeye
ulagsa da, kamu kurumlarinda bu yeterli diizeye ulagmamistir. Tezimin

de amaci eksik kalan durumlar1 gostermektir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLARI

Arasdirma Bakii sehrinde yapilmistir. On kamu kurulusunda
anket yontemi(spss) kullanilarak arastirma yiirtitilmistiir.

a) Kisisel Bilgilere Iliskin Sorular: Anketin bu boliimii, kisilerin
cinsiyeti, yasi, egitim diizeyi ve kamu kurulusunda toplam c¢alisma

stireleriyle ilgili bilgi sorularindan olusmaktadir.

74



b) Kamu Kurulusu Hakkinda Bilgi: Anketin bu bolimiinde
kurulusun adi, insan kaynaklar1 boliimiiniin kac yil faaliyet gdstermesi,
kurulusun yerli mi yoksa yabanct mi olmasi, kurulusun faaliyet
gosterdiyi alan gosterilmistir.

c) Insan Kaynaklarma ve Ise Alim Siirecine iliskin Sorular:
Anketin bu bolimiinde o6rneklem grubundaki yer alan kamu
kuruluglarina, kurumun insan kaynaklarindan sorumlu bir departmana
sahip olup olmama durumu, 1K planlamasini yapan birim, I.K.
politikalarin1 uygulayan birim, isletmede hangi I.K politikalarinm
uygulandig ile ilgili sorulardan olugmaktadir.

Bunun yani sira ankette isletmeye hangi donemlerde eleman
alindig1, yeni personel se¢ilmeden once hangi 6n ¢aligmalarin yapildigi,
niteliklere uygun personel seciminin Onemi, personel se¢iminde
uygulanan teknikler, uygulanan asamalar, yeni eleman temin etme sekli,
isletmeye eleman seciminden dikkat edilen kriterler, firmanin personel
thtiyacimt hangi kaynaklardan sagladigi ve bu kaynaklara basvurma
nedenleri, istenen nitelikte eleman bulmak i¢in uygulanan tedbirlerin
neler oldugu ve personel seciminde dikkat ettikleri Ozelliklerle ilgili

sorular yer almaktadir.

3.3. ARASTIRMADA ELDE EDILEN VERILER VE ONLARIN
YORUMLANMASI

Arastirmaya katilan kamu kuruluslar1 hakkinda genel bir bilgi
verecek olursak, kamu kuruluslarinda insan kaynaklari yonetimi
boliimiinde ¢alisanlarin %50-si kadin, %50-si erkek calisanlar oldugu

ortaya ¢ikmistir. Kadinlarda yas aralig1 26-47, erkeklerde 27-55 oldugu
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saptanmistir. Calisanlarin %40-1 tiniversite mezunu, %40-1 mastir yapmis
ve %20-si sadece orta okulu bitirmis kisilerdir.

Isletmelerin %20-si 1-5 y11, %10-u 5-10 yil, yine %20-si 10-15 yil,
%10-u 15-20 ve %40-1 20 seneden daha fazla bir siiredirki faaliyette
bulunmaktadir.

Sektorel dagilimi incelersek, arastirmaya katilanlarin ¢cogunlugu
(%40) hizmet ve diger sektorlerde faaliyetde bulunmaktadirlar. Maliyye
ve iletisim sektorlerinde ise %10 luk bir oran bulunmaktadir.

Kurumlarin hepsi yerli kamu kuruluslaridir.

Arastirma uyguladigimiz sirketlere “Insan kaynaklar1 sisteminiz
var m1?” sorusu yonlendirilmis ve %2100 oranda evet cevabi alinmistir.
Var olan bu insan kaynaklar1 yonetimi sistemleri ise %40 oranda
“kadrlar subesi”, %30 oranda ise ‘“insan kaynaklar1 subesi” diye
nitelendirilmistir. Geriye kalan %30 oraninda ise diger sikki
isaretlenmistir. Insan kaynaklar1 alan1 Azerbaycanda son 10 yil iginde
gelistigi i¢in bu alanin adlandirilmasinda biiyiik oran “kadrlar subesi’ni
igermektedir.

Arastirmada insan kaynaklari miidirleri hakkindaki “Nerden
mezun oldunuz?” sorusuna %30-luk kisim iktisat, %20-si pedagoji, yine
%30-u hukuk, geri kalan kismi ise diger cevabini vermislerdir.
Azerbaycanda insan kaynaklart miidiirleri hukuk mezunu olmaldir.
Buna da sadece %30-luk kisim uymaktadir.

Insan kaynaklar1 miidiirlerinin tecriibe siireleri ise farklilik
gostermektedir. %30-u 5-10, %70-i ise 10 yildan fazla tecriibeli
olduklarini sdylemislerdir.

Insan kaynaklarina bagl olarak kag isci ¢alistyor sorusuna cevap

olarak %50-lik kisim 1-5 kisi, %20-si 5-10 kisi , yine %20-si 10-15 kisi ,
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geriye kalan

yanitlamiglardir.

%10-luk kisim ise diger cevabini

Tablo 1. Onermelere iliskin Dagitim Tablosu

secerek anketi

Onermeler
ortala | std Kesinlikl | Katiliyo | Karars1 | Katilmi | Kesinli
ma sapma | e rum zim yorum | kle
katiliyor katilmi
um yorum
Kurulusumuzda
personel seeme 1.800 |0.7888 | %40 %40 - %20 -
standartlar1 mevcuttur.
Eleman
boslugunu  doldurmak 1.900 |0.9944 | %40 %40 - %10 %10
icin onceliyimiz
kurulusumuz
dahilinden bir
elemanla temin
etmekdir.
Isletmemizde
eleman  secimi  icin 1.500 |0.9718 | %70 %20 - - %10
komisyon yaratilmistir.
Isletmemizde
belirli  vazifeler igin |1 0 %100 ) ) ) )
rehber kullanimi1
mevcuttur.
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Eleman ise alim

asamasinda smava tabi 1.700 |1.2516 | %70 %10 - - %20

tutulmaktadir.

Tablodan goriildiigii gibi isletmemizde belirli vazifeler i¢in rehber
kullanim1 mevcuttur ifadesine katilimcilar diger ifadelere gore daha fazla
katilim gostermis ve bu deger 1.00+ 0.00 oranla en yiiksek ortalamaya
sahiptir.

Isletmemizde eleman sec¢imi igin komisyon yaratilmistir , eleman
ise alim1 asamasinda sinava tabi tutulmaktadir ve kurulusumzda personel
secim standartlar1 bulunmaktadir ifadeleri sirasiyla 1,500+ 0,9718,
1,700+ 1,2516 ve 1.800+ 0.7888 oranlarla yine en yiiksek ortalamaya
sahip ifadeler olarak nitelendirilmistir

Eleman boslugunu doldurmak i¢in onceliyimiz kurulusumuz
dahilinden bir elemanla temin etmekdir ifadesi ise 1.900+0.9944 oranla
yiiksek olarak degerlendrilmistir.

Ankete katilan on kamu kurulusunun hepsinde personel devrinin
hesaplandigi ortaya ¢ikmistir.

Kamu kuruluslarinda insan kaynaklar1 subesine rehber getirilecek
kisilerin se¢iminde %70-1 kurulus dahilinde bu vazifeye terfi yoluyla
secilirler, %30-luk kisim ise kurulus haricinden getirilen profesyonel

kisilerden olusmaktadir.
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Tablo 2. Is¢ci Ahminda Basvurulan Kaynaklar

Frekans Yiizde

Ise diizeltme 0 0
agenteleri

[lanlar 2 %20

Bagvurular 6 %60

Egitim 5 %650
kurumlari

Internet 2 %20
tizerinden

Idari yOnetim 4 %40
tavsiyesi

Calisanlar 5 %50
araciligi ile personel
alimi

Diger 1 %10
kuruluslar

Yapilan anket sonucuna gore olusturdugumuz bu tabloya gore
insan kaynaklar1 i¢in eleman sec¢iminde dikkat edilen kaynaklar
yiizdeleriyle verilmistir. En ¢ok bagvurulan kaynaklar bagvurular(%60),

egitim kurumlari(%50) ve c¢alisanlar araciligi ile personel alimi(%50)
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secenekleri olmustur. Azalma sirasina gore liste yapacak olursak, idari
yonetim tavsiyesi %40, internet iizerinden ve ilanlar yoluyla %20, diger
kuruluslar cevabi ise %10'luk faizi gostermektedir. Ise diizeltme

agentelerinden hi¢bir kamu kurulusunun yararlanmadigi goriiliir.

Arastirmada yeni is¢i alinirken kamu kuruluslarinda genellikle
dikkat edilen husus(%60) iiniversiteden yeni mezun olmus kisilerin
secimidir. Geriye kalan %40-lik kisimda ise yar1 yariya yeni kariyer

hedefleri olanlar ve diger segenekleri iizerinde durulmustur.

Her bir kamu kurulusunda eleman se¢gme ve yerlesdirme asamasi

tic boliimden ibaretdir.

Arasdirmada %70 kamu kurulusunun eleman se¢gme yontemlerini
uygularken rakip kamu kuruluslarimin eleman se¢me yontemlerini
dikkate aldiklar1 ve analiz etdikleri kayda alimmustir. Diger %30-luk
kisim ise rakip kuruluslarin eleman se¢me yoOntemlerini pek dikkate

almadiklart goriilmistiir.

Kamu kuruluslarinda eleman se¢me asamalarindan biri olan
miilakat zamam is¢ilerde genellikle(%90) yiiksek uzmanlik bilgisine
sahip kriterde olan kisilerin secimine dikkat edildigi saptanmistir. %10-

luk kisim ise diger cevabini vermistir.

Son olarak kamu kuruluslarindan yeni ise alinan elemanlarin daha
verimli ¢aligsabilmeleri agisindan ise alistirma(oryantasyon) i¢in egitim
verip vermedikleri konusuna %90-lik bir oranda evet, %10-luk bir

oranda ise hayir cevabini aldik.
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SONUC

Gilinlimiizde artik isletmeler i¢in nitelikli personelin Gneminin
artmasi; isletmelerde insan kaynaklari yOnetiminin 6nemini de aym
dogrultuda artirmaktadir. Istenilen say1 ve kalitedeki personelin nereden
ve nasil saglanacaginin belirlenmesi ve personelin uygun islere
yerlestirilmesinin isletme ic¢in etkilerinin biiyiik oldugu goriilmektedir.
Bu konuyla ilgili olarak insan kaynaklar1 yonetiminde personel segim ve
yerlestirmeyle ilgili olarak yapilan bu ¢alismada isletme i¢in personelin
se¢iminin Onemi arastirilmakta ve personel se¢iminde dikkat edilen
ozellikler bu durumlara gore analiz edilmistir. Bu uygulama kapsaminda,

on kamu kurulusu iizerinde arastirma yapilmustir.

Calismada kisilere; cinsiyet, yas, egitim dilizeyi ve firmadaki
toplam ¢alisma stireleriyle 1lgili bilgi sorularinin yani sira, firmanin insan
kaynaklarindan sorumlu bir departmana sahip olup olmama durumu,
insan kaynaklar1 planlamasini yapan birim, isletmede ise eleman alimi
sireciyle ilgili ifadelerin yer aldig1 bir anket uygulanmistir. Veriler yiiz
yiize anket teknigi ile uygulanmis, toplanan verilerin degerlendirilmesi

ve ¢coziimlenmesinde SPSS 16.0 istatistik paket programi kullanilmstir.

Calismada yer alan kisilerin demografik oOzelliklerine iliskin
dagilimina iliskin dagilimlar incelenmistir. Buna iliskin olarak kisilerin
yarisinin - kadin  yarisinin - erkek oldugu gorilmiistir ki bu da
Azerbaycanda insan kaynaklari alaninda erkek ve kadin esitligini
gosterir. Ayrica kadinlarda ve erkeklerde calisma yasi da hemen hemen
aynidir. Calisanlarin biiyiik bi cogunlugu iiniversite ve mastir yapmustir,
bu da bi taraftan onu gosteriyorki, Azerbaycanda c¢alisanlarin egitim

diizeyine onem verilmektedir, ama genc ¢alisan niifusu eskiye oranla
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artmaktadir. Miidiir konumunda olanlar ise genellikle orta yaslh

kisilerdir.

Insan kaynaklar1 yonetimi departmani kamu kuruluslarinda
Cumbhuriyetin ilanindan 6nce “kadrlar subesi” olarak adlandirilmistir,
Cumhuriyetin ilanindan sonra isimlendirilme olarak bi miiddet ayni
kalmig, zaman i¢inde “insan kaynaklar1 yoOnetimi departmani’na
donlismiistiir. Fakat hala %40 ik bir oranda hala ‘kadrlar subesi® olarak

adlandirilmaktadir.

Arasdirmada yer alan insan kaynaklari yonetimi miidiirleri
genellikle iktisat ve ya hukuk mezunu olduklarin1 belirtmislerdir.
Azerbaycanda ise is geregi insan kaynaklari miidiirii hukuk mezunu
olmalidir. Miidiirlerin ne kadar tecriibeli olduklari konusunda ise

genellikle on yildan fazla tecriibeli kisiler miidiir konumuna gelmektedir.

Kamu kurulusuna yeni personel se¢meden Once hangi On
calismalart yaptiklarina iliskin kisilerin goriislerine basvuruldugunda;
bliyiik ¢cogunlugu tliniversiteden yeni mezun olmus kisileri segtiklerini,
diger kistm ise isin gerektirdigi yeteneklere sahip olan ve kariyer

hedefleri olan kisilerin se¢imi oldugunu belirtmistir.

Eleman se¢cme ve yerlesdirme asamalari ise genellikle cv'nin
degerlendirilmesi, miilakat ve bazi testlerden gecirme seklinde olmustur.
Bazi isletmelerde 1ise sadece iki asamayla bu proseduru
tamamlamaktadirlar. Bu yonden zayif bir eleman se¢cme ve yerlesdirme

prosedurunun oldugunu gorebiliriz.

Rakip kamu kuruluslarini izlemede ise yiizde yiizliik bir sonucla
karsilasmadik. Bu eleman segme ve yerlesdirme agisindan ortaya ¢ikan

eksikliklerden biridir.
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Son olarak kamu kuruluslarinda oryantasyon egitimi konusunda
%90-lik bir oran buna dikkat etdigini ve oryantasyon programlarini

uyguladiklarini belirtmislerdir.

Genel bir ¢izgide bakacak olursak, Azerbaycan'da eleman se¢me
ve yerlesdirme, insan kaynaklar1 yonetimi boliimiiniin son 10 yilda hizla
gelisim gostermesiyle simdiki halin1 almistir. Eksikliklerden bazilari, bu
boliimiin ~ 6nemli  bir  bolim olarak ele alinmamasindan
kaynaklanmaktadir. Orta okul mezunlarinin bile buludugu ¢alisanlarin

oldugunu gozlemledik.
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EK1-ANKET FORMU

Miiassisalards isgilarin isa gabulu va yerlasdirilmasi prosedurunun
tohlili iigiin hazirlanmis bu anket Azorbaycan Dovlot Igtisad Universiteti
Tiirk Diinyas1 Islotmo fakiiltosi magistr tolobosi Fatimo Oliyeva
torofindon tortib edilmisdir. Suallara veracayiniz obyektiv vo somimi
cavablar “Azorbaycandaki miiassisalordo isgilorin  segilmasi Vo
yerlosdirilmasinin giymatlondirilmasi” adli dissertasiya isi tigilin istifado

olunacaqdir vo anonimlik tomin edilocokdir. Tosokkiir edirom.
Soxsi malumat
1. Cinsiyyat : o Qadin o Kisi
2. Yasiniz:
3. s tocriiboniz (staj):

4, Tohsil saviyyoniz: o Orta tohsil o Bakalavr oMagstr o

Doktorantura
5. Vozifoniz:
Miiassiso barada
1. Miiassisonin adi:
2. Neco ildir foaliyat gostaririsiniz:
ol-511 05-10i1 o 10-151 ©15-2011 o Daha ¢ox:
3. Miilkiyyat monsubiyyatina goéra miiossisaniz:
00zl o Dévlet
4.  Regional xiisusiyyotino miivafiq olaraq miiassisoniz:

o Yerli o Xaric
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5. Miiassisonin faaliyyat gostordiyi sektor hansidir?
o Maliyya

o Yiingiil sonaye

o Agir sonaye

o Xidmat

o Rabito

o Digor

ISCILORIN SECILIB YERLOSDIRILMOSI BARSDO
MOLUM AT

1. Sizin miiassisanizds insan resurslari s6basi var mi?

Boli

Xeyr

2. Insan resurslar1 sobosi miiessise daxilinde neco adlandirilib?

Insan Resurslar1 S6bosi

Kadrlar s6basi

Digor:

3. Insan Resurslari soba miidiirii hans1 ixtisasin mazunudur?
iqtisadiyyat Pedaqoji Sosiologiya

Digor:

4, Insan resurslar1 so6bo miidiiriiniin neca illik is tocriibasi var?
1-3 3-5 5-10 Digar:

5. Insan resurslar1 sobasinda no godor isci calisir?

1-5 nofor 5-10 nofor 10-15 nofor Digor:
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6.  Misssisonizds kadr dovriyyasi hesablanir mi?

Bali

7. Iscilorin secilmosi Vo yerlosdirilmasi proseduru ilo bagh

Xeyr

asagidaki ifadoalorlo na doracado razilasirsiniz?

Ta
mamila

raztyam

Qi
smon

razryam

Qera

IS1zam

azl

deyilom

Qat
1 razi
deyilom

[ Miiessisomizdo
owwolcodon  miisyyanlosdirilmis
konkret 1so alma standartlar1 vo

se¢im meyarlart movcuddur

[ Bir bos pozisiyaya

ehtiyaci oldugunda

1SC1
prioritetimiz miiassisa daxilindan

toyin etmokdir.

1 Miiessisomizda
iscilorin secimi ti¢iin komissiya

yaradilmigdir.

O Miiassisamizda
movceud islor tizro vozifo tolimati

vardir.

alma
tabe

[ Personal iso

moarhalasinda imtahana

tutulmaqgdadir.
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8.

Miiassisada rohbar pozisiya bosaldigi zaman segilmo

prosesi necs hoyata kegirilir?

Miiassisa daxili is¢ilorin vazifs yiiksolisino asasan

Miiossiso xaricindon ixtisasli tocrubali rohbarin calb edilmasi ilo

9.

Miiassisa xarici monbalordon is¢i tomini zamani an effektiv

natica alds etdiyinizi diisiindiiyliniiz ilk i¢ manba hansidir?

1.
2
3
a) Iso diizoltmo agentliklori
b)  Elanlar (gozet, brosuralar)
c)  Birbasa miiraciatlor
d)  Tohsil miiassisalori
e)  Internet vo insan resurslari saytlari
f) Idara heyati niimayondalarinin maslahatlori
g)  Miiessise daxili is¢ilar vasitasilo edilon miiraciatlor
h)  Homkarlar ittifaqi vo digar ictimai quruluslar
10. Yeni alinan iscilorin igorisindo hansilar daha c¢ox istiinliik
toskil edir?
Yeni mazun olmus tolobalor Roaqib miiassisodon ayrilan

iscilor
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Sorbast is sahibi olan insanlar Yeni kariyer hoadaflori olan

insanlara
o Digor:
11.  Iscilorin secilmosi proseduru neco morholadon ibarotdir?
3 4 5 daha cox:
12. Bu moarhalalorin adin1 geyd edin :
1)
2)
3)
6)
5)

13. Isci secmo metodlarini  secorkon raqib miiossisalorin

metodlarmin effektivliyi do analiz edilir mi?
Boli
Xeyr

14. Miisahibo zamani isgilordo hansi kriteriyalara istiinliik
verirsiniz?

v’ yiksok ixtisas biliklori

v" yenilikgi fikirlorinin olmasi

v' miiassisanin galocayi ilo baglh fikir sahibi olmasi

v

giiclii linsiyyot qurma bacarigi

o Digor:
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15.

verilirmi ?

Boli

Miiossisaya yeni qatilan isgiloro iso alisdirma tolimi

Xeyr
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