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OZET
Yiiksek Lisans Projesi
Personel Seciminde Degerlendirme Yontemlerinin Incelenmesi

Mehmet ATALAY

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitiisii
Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Anabilim Dah
Insan Kaynaklari Program

isletmeler iginde bulunduklari yogun rekabet kosullari altinda
yasamlarini siirdiirebilmek icin etkin ve verimli bir sekilde faaliyet gostermek
zorundadirlar. igletmelerin etkin ve verimli olabilmeleri, maliyetleri en aza
indirmelerine, yaratici olmalarina ve c¢agin teknolojisini yakalamalarina
baghdir. Bunlarin tiimi de isletmelerde goérev yapan personel tarafindan
gerceklestirilecektir. Bu nedenle personel se¢im iglevi, uygun seg¢im tekniginin
ve dogru degerlendirme yoéntemlerinin kullanilmasi igletmelerin en 6nemli

unsuru olmaktadir.

isletmeler en ileri teknolojiyle galisip, sermaye birikimi agisindan gok
biuyuk kaynaklara sahip olabilirler. Eger bu kaynaklar, gerekli niteliklere sahip
personelle bulusturulamazsa, basarisizlik kaginilmaz olacaktir. Basarisiz bir
sec¢im siireci, Uretim slrecinin aksamasina, kaynaklarin verimsiz
kullanilimasina dolayisiyla pazar kaybina yol acacaktir. Personel seg¢imine
gereken 6nemi vermeyen isletmeler, bir yandan kendi yikimlarini hazirlarken
bir yandan da yanlis secilmis personeli ekonomik ve psikolojik yikima

slirtiklerler.

Bu kosullar altinda isletmeler oncelikle giiniimiiz kosullarini ¢ok iyi
degerlendirerek, kendilerine en uygun segim siirecini uygulamak
zorundadirlar. Uygulanan siiregte secim teknikleri ve degerlendirme

yontemleri azami 6neme haizdir.

Bu bilgiler 1siginda, bu calismada personel se¢im siirecinin ve

degerlendirme yodntemlerinin azami dogrulukla uygulanmasi igin yeniden



degerlendirilimesi yapilmigtir. Calismanin ilk boéliimiinde personel seg¢iminin
amaci ve onemi lizerinde durularak siire¢ lizerinde bilimsel veriler tespit
edildikten sonra personel segim teknikleri ayrintiya inmeden agiklanmigtir. Bu
tespitler yapildiktan sonra siiregte karsilasilan problemler incelenmis, segim
isleminin basarili olmasi icin degerlendirilmesi gereken bazi degiskenler
lizerinde durulmustur. Bu siirecte yasanan aksakliklar, sirket verimliligi,
personel performansina olan dolayh etkileri ve sec¢imin gecerliligi ve

gegerliligin ol¢iilmesinde uygulanan yontemlerin tespiti yapiimigtir.

Personel segciminde kullanilan testler degisik boyutlariyla ele alinmistir.
Test bataryasinin olusturulma siureci, testlerin guvenilirlik ve gecerliklerinin
tespit edilmesi, bu siire¢gte yasanan aksakliklar, test kullaniminda yapilan
hatalar ve Tiirkiye’de uygulamada yapilan hatalar incelenmistir. ise alma
gorusmesinde kullanilan yontemler incelenmis ve gorismenin gegerliligini
etkileyen hatalar tespit edilmeye calisiimistir. Bunun yaninda yeni
organizasyon yapilari incelenmis ve se¢im sirecine ve degerlendirme

yontemlerine etkileri ile ilgili bir degerlendirme yapilmaya ¢aligiimigtir.

Anahtar Kelimeler: 1) Personel, 2) Personel Se¢imleri,

3) Sec¢im Teknikleri, 4) Degerlendirme Teknikleri



ABSTRACT

Master Graduate Thesis
The Analysis of Assessment Methods in Personell Selection Process
Mehmet ATALAY
Dokuz Eylul University
Institute Of Social Sciences

Department of Human Resources

As a result of the effects of the globalization process, the companies from
now on emphasize the importance of strategic approach and administration in
their marketing applications. For this the companies to be efficient and
effective, need low-cost production and to get along with the technological
developments. All this improvement is to be done by the employees of the
companies. In any case, however, an organization stil functions through its
members. Because of this, the personell selection process, use of the appropriate

selection method and the wright assessment method get the higher importance.

The companies may use the higher technologies and also may have plenty
of stockholds. If this resources don’t meet the wright employees who have the
appropriate specialities, 1ts high time for the company to have the victory.As an
outcome of the globalization and international commercial treaties, the firms
are faced with a more demanding rivalry circumstances.In so much as that, the
companies which don’t give the importance to the personell selection, evaluation

and assessment procrss are so face to face with a bad end.

Of all these circumstances companies priorily have to evaluate the
nowadays circumstances and have to select and apply the most appropriate
selection and evaluation process for themselves. In this process selection

techniques and assessment methods have the higher priority.

Vi



After these information, in this master graduate thesis, reevaluation of
personell selection process and assessment methods has been researched to be
applied more accurately. In the first part of the thezis after the answer was
given to the importance of personell selection process , personell selection

tecniques were explained generally.

Key Words: 1) Personell, 2)Personel selection , 3)Selection tecniques ,

4) Assessment Methods
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GiRiS

Glnimiizde sirekli degisim yasanmaktadir. insanlar degismekte, calisma
kosullari ve alanlari degismektedir. Bu degisim ister sanayi ister hizmetler
sektériinde olsun tim firmalari etkilemektedir. Globallesme sonucu sinirlar ortadan
kalkmakta, pazar 6lgegi bluyimekte ve firmalar uluslar arasi pazarlar i¢in Uretim
yapmaya baslamaktadirlar. Bu da diger dretim faktorlerinin sinirli oldugu ortamda
insan faktériine daha fazla yatirm yapilmasina neden olmaktadir. insana verilen
onem distnen, Ureten, degisim ve gelisim yaratarak buna en iyi uyum saglayan
varlik olmasi, kendisine yapilan yatirimi kisa zamanda kullanabilmesi gibi nedenlerle
giderek artmaktadir. Bir isletme, daha hizli, daha kaliteli mal Gretmek icin makinelere
yatinnm yapabilir. Ama bu makineleri kullanacak elemanlari yetistirmezse, istihdam
edecegi yeni elemanlar maliyetin artmasina neden olacaktir. Ayrica bu c¢alisanlari
elde tutabilmek icin Ucret seviyesinin yeniden diizenleme yaninda calisma
kosullarini  dizenleyici Onlemlerinde alinmasi gerekecektir. Firmalar, insan
faktortiniin en verimli sekilde kullaniimasina yonelik ¢abalarini artirmiglardir. Kurulan
personel bolumlerinde verimliligi artiran, ¢calisma ortaminda memnun olunmasini
saglayan, motive edici faaliyetler yuritilmektedir. Ancak tim bu faaliyetlerin etkin ve
verimli yUrUtllebilmesi igin personel segimine dolayisiyla personel segiminde
kullanilan tekniklerin belirlenmesine ve degerlendirme yontemlerinin  dogru
kullaniimasina dnem veriimesi gerekmektedir. ise eleman segerken adaylarin
nitelikleri ile iglerin nitelikleri arasinda uyum olmasina 6zen gosteriimez ve isin
niteliklerine uygun olmayan bir aday secilirse bu, isletmenin verimlilik ve etkinligini
azaltacak, isletmeye yeni maliyetler ylkleyecek, hem de ¢alisandan istenen verimin
elde edilememesine neden olacaktir. is, calisanlarin yeteneklerinin altinda ise

kligimseme, Uzerinde ise bunalim yaratacaktir.

isletmelerde personel secimi hayati bir konudur ve isletmenin insan
kaynaklari bolimlerinin sorumlulugu altinda bulunmaktadir. Cok blyuk isletmelerde
personel bulma ve segme gorevi insan kaynaklari bélima iginde yer alan ise alma
yoneticisine verilmektedir. Orta ve kiglk igletmelerde bu goérev personel
mudurlerince yuratilmektedir. Firmalar tarafindan bu dogrultuda personel yonetimi
veya insan kaynaklari departmanlari kurulmakta ve bu iglevleri ylritecek uzman
personel istihdam edilmektedir. Bu islevleri yUrGten kisiler her ne kadar uzman

olsalar da, personel secim surecini olumlu ya da olumsuz etkilemekte, bu da segimin
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basarisi konusunda siiphe uyandirmaktadir. lyi bir insan kaynaklari yoneticisi,
nitelikli adaylarin bulunmasini saglayacak bir arastirma sisteminin olusturulmasini
ve isler halde tutulmasinin éneminin farkinda ve bunun igin gerekli kayitlari tutan,
uygulama yetkisine sahip yoneticilerle iyi isbirligi ve iletisim ortami yaratan kisidir.
Blyuk isletmelerde aday bulma faaliyeti ayri bir ugras gerektirmesi sebebi ile insan
kaynaklari biriminde, yalnizca bu igle ilgilenen uzmanlar istihdam edilebilmektedir.
GlnUmuizde ise yalnizca bu alanda faaliyet gbsteren kurumlar bulunmakta ve
isletmelerin bu danisman kurumlardan istifade ettikleri de gorilmektedir. Bu
asamada segim sirecinde sadece secim teknikleri degil secim islevini yulritecek
uzman Kisinin veya kurumun yeterliliginin de azami éneme haiz oldugu kesinlikle

g6z ardi edilmemelidir.

Dogru kisinin dogru ise vyerlestirimesi amaclanarak gelistirilen personel
secme tekniklerinin en dogru sonucu verecegi dusunilmis ve personel segim
tekniklerinin etkin kullanimi ve se¢imde kullanilan tekniklerin degerlemesi dnemli bir
problem haline gelmigtir. Her is icin bir elemana ihtiya¢ vardir. Bu ihtiya¢ en alt
kademede de, Ust kademelerde de aynidir. Onemli olan personel segme tekniklerini
ve degerlendirmesini uygulayarak goéreve en uygun niteliklere sahip kisinin
getirilmesidir. Personel politikalari ile belirlenen personel se¢me ve yerlestirme
yontemleri dogrultusunda personel se¢me islemi gerceklestirilir. Personel secme
tekniklerinin igin niteliklerine veya isletmeye uygun olmamasi halinde hem igletme
acisindan hem de calisan acisindan pek ¢ok olumsuz etki ortaya cikabilir. isletme
acisindan zaman kaybi, verimsizlik ve motivasyon diguklugu gibi olumsuz etkenler
ortaya cikarken, isglcu agisindan da ekonomik ve psikolojik olumsuzluklar ortaya

cikabilir.

Personel se¢im slirecinde yasanan bu aksakliklari géz éninde bulundurarak,
personel seg¢im sidreci, uygulamada kullanilan teknikler ve degderleme yodntemleri
tekrar gdzden gecirilmigtir. Yapilan tespitler ve incelemeler ile personel segim
tekniklerinin ve degerlendirme yontemlerinin en etkin ve verimli sekilde kullaniimasi

ve dogru sonuca ulasmada bir adim daha ileri gidilmesi amaglanmistir.
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Bu calisma ile birinci bélimde personel se¢iminin amaci ve énemi Uzerinde
durularak personel secgiminde dikkat edilecek yonler ve secgim iglevini belirleyen
faktorler ele alinmistir. Miteakiben personel gereksinme tlrleri ve personel
ihtiyacinin belirlenmesinde uygulanan sureg ele alindiktan sonra personel seciminde

sikga karsilasilan sorunlar incelenmistir.

ikinci bélimde personel segme siireci genel olarak degerlendirildikten sonra
personel tedarik kaynaklari ve personel segme asamalari agiklanmistir. Miteakiben
personel seciminin degerlendiriimesi lzerinde durulmustur. Bu bdlimde segim
islevinin degerlendiriimesi i¢in secim islevinin aksakliklari sonuglari ve gecerliligi
incelenmis ve bu degiskenler yoluyla secim slreci de@erlendirilmistir Yine ayni
bolimde en c¢ok kullanilan degerlendirme yoéntemlerinden testler ve gorismeler
incelemeye tabi tutulmustur. Testler ve goérismede kullanilan ydntemler,
degerlendirmeler, avantajli olan olmayan yodnleri ve uygulamadaki sorunlar tespit
edilmistir. Miteakiben Turkiye’deki sirketlerden bazilarinin personel segim érnekleri
verilmigtir. ikinci bélimiin son kisminda ise yeni organizasyon yapilari incelenmis,
yeni organizasyonlara o6rnekler verilmis ve bu yeni organizasyon vyapilarinda

personel secim ydntemleri ile ilgili tespitler yapilmaya c¢alisiimistir.
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BIiRINCi BOLUM

ORGUTLERDE PERSONEL SEGIMi

1.1.PERSONEL SECIMININ AMACI, ONEMi VE ILKELERI

Bir drgutuin etkinligini saglayan faktorlerin basinda igyerinde bulunan Uretim arag
ve gereclerinin yeterliligi, bu ara¢ ve gerecleri kullanacak, bazi ydnetsel iglevleri
gerceklestirecek isgdrenin ise ve isyerine uygunlugu ve Uretim faktorlerini iyi bir sekilde
koordine edip amaclara yoneltecek olan yonetimin yeterliligi gelmektedir.

GinUmuzde igletmelerin bilnyelerinde toplayacaklari tim arag¢ ve gerecleri
tanimak igin gelistirilen 6nemli teknik ve ekonomik calismalar yapilmaktadir. Bu
calismalarin sonucu her isletme kendisine en uygun teknolojiyi biinyesinde toplamaya
calismaktadir. Teknoloji, yalniz basina bir isletmenin amagclarina ulasmasini
gerceklestiremeyecegine goére, bu teknik yapiyla uyumlu bigimde birlesecek insan

faktorl icin de benzeri 6zeni géstermek gerekmektedir.

isletmelerin faaliyetlerini yerine getirebilmeleri igin araglarin saglanmasi ve
orgutl amagclarina ulastiracak eylemleri yerine getirecek kisilerin bulunup, segilmesi
yonetim fonksiyonlari arasinda énemli bir yer almaktadir. Bir isletmeye yon veren ve
onu basari veya basarisizliga slrtkleyen insan gucu, faaliyetlerin gergeklestiriimesinde
isletmelerin vazgecemeyecekleri bir Uretim faktériddr. Onun icin insan kaynaklari

yénetiminde sec¢im islevi dnemli bir yer almaktadir.

Secim, verilen organizasyonel ve dis kosullar cergevesi icinde, basvuranlar
arasindan igin gereksinmelerine daha uygun olmasi muhtemel adaylarin ydneticiler

tarafindan secilmesi sirecidir’.

" SOZEN, Ural., Yonetici Degerlemesinde Personel Se¢imimin Bir Faktor Olarak Kullamlmasi,
Ankara Iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Yaymlar;, No:58, Ankara, 1973, s.3.



Personel saglama, érgut igin ¢calismaya istekli yeterli miktarda aday personelin
bulunmasini ve hazir tutulmasini igerir. Bu yolla érgutin gereksinim duydugu anda ise

alabilecegi personel birikimi olusturulmaktadir.

GUnUmuzde iyi kurulus olmak igin, en Ustlin teknik olanaklardan yararlanmak
yetmemekte, ise ve isyerine en uygun isvereni de bulmak gerekmektedir. ise ve
isyerine en uygun isgorenlerin adaylar arasindan bulunmasi s6z konusu olunca bir
personel secimi ihtiyaci ortaya gikmakta, bu amagla da kigilerarasi karsilastirma veya
kisi degerleme uygulamasina ydneticilerin bagvurmasi gerekmektedir. Basarili érgitler
tutarli olarak Uretken olabilecek kisileri seger, béylece daha fazla satis, daha ylksek
performans, daha iyi hizmet ve elemanlarin iste daha uzun sire kalmalarini saglamaya

gayret etmektedirler.

Her 6rgit 6lim, meslek degistirme, ylkselme veya eleman devri gibi nedenlerle
Uyelerinden bir kismini zaman iginde yitirir ve bunlarin yerine yenilerini bulmak igin ¢aba
harcar. Eger yeni eleman alinmazsa o6rgut tlkenecek ve yasamini kaybedecektir.
Yasamini sUrdirmek veya blylUmek icin 6rgut gevresinden yeni Uyeler bulmali ve
secmelidir. Bir igletme aday kitlesinin ne dlcide dederler ve kendisine gerekli isgoreni
ne Olglide dogru segerse, o Olgide duzenli bir 6rgitsel yapi gelistirecektir. Esasinda
isletmenin maddi yapisini olusturmak ve dizenlemek igin O6nemli denecek
harcamalardan kaginmamalari gerekmektedir. Hatta bu yonde gerekli 06zeni

gostermelerinin uygun olacagi degerlendirilmektedir?.

1.1.1. Amaci

Personel segim islevinin amaci, isgoéren yetenekleri ile is gerekleri arasindaki en
iyi iliskiyi kurmak icin; ¢calismak Uzere orgute bagvurmus adaylarin, kisiliklerini, gérmus
olduklari egitimi, yeteneklerini ve ilgi duyduklari konulari inceleyerek, onlar arasindan

en uygun yeteneklere sahip olanlari géreve cagirmaktir®.

2SOZEN, s.4.
3SOZEN, s.8.



Bireyler farkli yapiya, dislnceye, davraniglara, merak ve yeteneklere sahiptirler.
Buna karsilik, isletmede yapilan isler arasinda da farkliliklar bulunmaktadir. Sorun, bu
islerle farkl yapiya sahip bireyler arasinda bir uyumun saglanmasidir. Bunun
saglanabilmesi de ilk basta isgbrenin isletmeye alimi sirasinda baglamaktadir.
Gergekte, isgéren bulma ve segme, isletme faaliyetlerinin etkin bir bigimde
yurGtilmesinin ve insan kaynaklari yénetimi islevlerinin yerine getiriimesinin 6n kosulu
olmaktadir. Personel secimindeki basarili veya isabetli karar verme, dider islevlerin
yerine getiriimesindeki basariyi etkileyici bir role sahiptir. Bu konuda yapilacak hatalarin
sonradan duzeltiimesi olduk¢a gugtir. Bazi hatalarin soyutlanmasi mimkin olsa bile,
bu blylk para ve zaman kaybina yol agcmaktadir. Bu nedenle, ise yeni alinacak
personelin, isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere sahip olup olmadiginin gavenilir bir
bicimde belirlenmesi gerekmektedir. Personel segiminde kullanilan temel olgut soyle
formiile edilebilir. *

Aclk olan igin gerekleri = Adayin nitelikleri

Aday grubu igerisinden segim yaparken izlenen yéntem ne olursa olsun, sonugta
yukaridaki esitligi en iyi bicimde saglayan adayin belirlenerek ise alinmasi gerekir. Aksi
halde basta personel bulma olmak Uzere tim segim c¢abalari bosa gidecektir. Eleman
alinacak olan gérevin gerektirdigi nitelik ve yeteneklerle, adaylarin sahip oldugu nitelik
ve yetenekler arasinda bir uygunluk saglanmasi igin dncelikle isin gerektirdigi nitelik ve

yeteneklerin neler oldugunu belirlemek gerekmektedir.

Belirli bir isi yapacak kisi, hangi nitelik ve yeteneklere sahip olmalidir? Bu
sorunun vyanitini, is analizi sonucu gelistirilen is sartnamelerinde bu nitelikler
belirlenmistir. Bu sarthamelerdeki 6éngorileri kistas olarak kabul edip isgéren adaylari
arasindan bunlara en uygun olanlar belirlemek, ikinci bir eylem olacaktir. Secim islevi,
bu bigimde titizlikle gergeklestirilirse, is ile isgéren arasinda bir uyum veya is gorenin
isine uyumu saglanmig olacaktir. Béyle bir girisim de, érgutiin amaglarina ulasmasina,
secim iglevinin basarisina ve bu suretle segilip kiralanan isgorenlerin basari ve

tatminlerine katkida bulunacaktir®.

* GEYLAN, Ramazan., Personel Yonetimi, Birlik Qfset Yayincilik, Eskisehir, 1994, s.69.
> BINGOL, Dursun., Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, Atatiirk Universitesi Basimevi, Erzurum,
1990, s.90.



Kullanilabilecek yetenek ve niteliklere sahip olan isglcinun atil birakilmamasi,
bazi yazarlara gére, personel sec¢im islevinin amacidir. Oysa personel segiminin bu
sekilde belirlenebilecek olan amaci ile yukarida belirtilen amaci ¢elismektedir. Personel
secim islevi, kullanilabilecek yeteneklere sahip olan is glcinu atil birakmamak igin degil

ise en uygun elemani segmek endisesiyle yapiimahdir.

Bu iki durum arasindaki fark, secim ile yerlestirme kavramlari arasindaki farktir.

Bu sdyle bir érnekle agiklanabilir®.

Elde bazi elemanlar bos ve buna karsilik ayni sayida pozisyon agik ve eldeki
elemanlarin kullaniimasiyla bu pozisyonlarin doldurulmasi s6z konusu ise bu takdirde
bir secim degil, bir "yerlestirme" yapilacak demektir. Atama islemi esnasinda kigilerin
yetenek ve niteliklerinin dikkate alinmis olmasi bile bu nitelemeyi degistirmemektedir.
Atama isleminin bir secim islevi olarak kabul edilebilmesi i¢in, atama karari vermeden
Oonce pek ¢ok elemanin gézden gegirilip, her birinin iste ne dereceye kadar basarili

olacaklarinin saptanmasi gerekmektedir.

Secim iglevinde 6nemli olan igtir. Yerlestirmede 6nemli olan ise, eldeki aylak
isglcunun bir yere uydurulmasidir. Dolayisiyla segim esnasinda ortaya ¢ikan kaygi,
belli bir isin yapilabilmesi i¢in en yetenekli Kisiyi bulmak iken, yerlestirme s6z konusu
oldugu takdirde, kisinin bir ise yerlestiriimesi kaygisi 6n plana ¢ikmakta ve o kisinin bazi
yeteneklere sahip olmasi geregi ikincil kosul olmaktadir. Yani segim isleviyle kiside bazi
mutlak yetenek ve nitelikler aranirken yerlestirme dizeninde kisinin su veya bu
niteliklere sahip olmasi, kisinin o ise atanmasinda kendisine bir Ustlnlik
kazandirmakta, isin yapilmasi isin aranan butlin niteliklere sahip birisi yoksa bu
niteliklerin bir kismindan fedakarlik edilerek mevcut yetenek ve niteliklerle

yetinilmektedir.

Sonug olarak, secim ve yerlestirme islevinin yararli olmasi var olan isin 6zellikleri
ve gerekleri ile o ise talip olan kisinin karakteristik &zelliklerinin birbiriyle uyumunu

gerektirir. Bu uyum da hem igletmenin hem de kisinin ihtiyaglarini giderecek sekilde

®SOZEN, s.9.



olmalidir. isletmenin bakis agisina gére, kisi eder isin gerektirdigi yetenek ve beceriye
sahipse ve isi kendi ilgi ve ihtiyacina uygun hissediyorsa is daha verimli yapiimaktadir’.

1.1.2. Onemi

insan Kaynaklari Departmani kimi kabul edip kimi reddedecegi konusunda karar
vermek zorundadir. En kalifiye kimseyi se¢cmesi basit ve agik ¢dzim tarzidir. Cesitli
milakat teknikleri ve testler, onun kimi ise alacagi hakkindaki kararinda kolaylik saglar.
Ancak ise alma konusunda karar verilirken kullanilan kistaslar bazi guglikler
dogurmaktadir®.

ise alinan adayin nitelikleri, isin gereklerine uymuyorsa, yanlis bir personel
secimi yapilmis demektir. Yanlis personel segimi isletme ve personel agisindan énemli
sorunlar yaratmaktadir. Yanlis secilmis personel, isletmeye ilave bir egitim yUk{
getirmekte, verimi digslirmekte, is kazalarini arttirmakta, ¢alisma arkadaslari tzerindeki
is yukind arttirmakta ve personel devir oranini ylkseltmektedir. Yanhs segilmis
personel genelde kisa bir siire sonra igletmeden ayrilmak zorunda kalmaktadir. Bu da
isletme agcisindan ikinci bir personel bulma ve secme cabasi demektir. ikinci kez

personel bulma ve se¢gmede 6nemli bir maliyet ve zaman kaybi1 anlamina gelmektedir.

Yanlis segim, secilen personeli de oldukga gli¢ durumlarda birakmaktadir. Yeni
personel isletmeye, ise ve galisma arkadaslarina uyum saglayamamakta, 6rgit iginde
yanliz kalmakta ve morali dismektedir. is tatminsizligi ve is stresi artmaktadir. Ozetle
yanlis secilmis personel isletme igcinde kisa bir slirede psikolojik, sosyal ve ekonomik

acidan yikima ugramaktadir.

Goriulduga gibi, isletmelerde personel segimi hayati bir konudur ve isletmenin
insan kaynaklari bélimlerinin sorumlulugu altindadir. Cok buylk isletmelerde personel

bulma ve segme gorevi insan kaynaklari bélimu iginde yer alan " ise alma ydneticisine"

" McCORMICK, Ernest J., ILGEN, Daniel, R., Industrial and Organizational Psychology, 8th Ed.,
Unwin Hyman Ltd., London, 1989, 5.94.

$ TURKO, R.Metin., Bilimsel Yonetim Acisindan Giidiileme, Atatiirk Universitesi Yaymlari, No:296,
Seving Matbaasi, Ankara, 1973, s.20.



verilmektedir. Orta ve klcglk igletmelerde bu gérev personel mudirlerince

yuritilmektedir®.

1.1.3. ilkeleri

Segim islevindeki amacin, is ile isgoren nitelik ve yetenekleri arasida bir uyum
saglamak oldugunu belirtiimisti. Su halde, bu iglev iginde iki 6nemli &3denin
saptanabilmesi gerekmektedir. Bunlardan birincisi, ise ait dzelliklerdir. ikincisi ise, bu
Ozelliklere uyacak kisi yetenekleridir. Bu iki 6ge hakkinda bilgi toplama olanagi yoksa
secim iglevinden s6z etmek yersiz olmaktadir. Bu nedenle secim iglevinin, Gstl 6rtalu
olarak da olsa kabul ettigi temel varsayimi, Kisi yetenek dizeyinin ve ise ait 6zelliklerin

Olculebilir oldugu noktasinda toplanmaktadir.

—Yetenek Duizeyinin Olglebilirligi

Kisiye ait yetenek duzeyinin Olgllebilirligi, adaylar arasida farklhlastirma
yapabilme olanagini saglayacak ve dolayisiyla nitelikleri isin gereklerine en iyi sekilde
uyan adayin ise alinmasina yardimci olacaktir. Aksi halde sec¢im konusu ortadan
kalkacaktir.

— ise Ait Ozelliklerin Olgiilebilirligi

ise ait 6zelliklerin dlglilememesi isler arasinda bir farklilasma yapabilme ve her
is icin, is gereksinmelerini saptayabilme olanagini ortadan kaldiracaktir. Segim islevi
hakkinda kabul edilen bu varsayim'™, bu asamada kabul edilen bir temel goriis
olacaktir. Ancak, hicbir secim iglevinin gerek is 6zelliklerini ve gerekse kisi yetenek ve
niteliklerini  dlgebilmede tam bir olgunlukta olmadiginin da hemen belirtiimesi
gerekmektedir. Fakat is dzellikleriyle is géren yetenekleri arasinda, kabul edilebilir bir en
disiuk uyum, her zaman saglanabilmektedir. Bu en didsik uyumun ne olmasi
gerektigine karar verebilmek i¢cin maliyet-fayda karsilastirmasinin  yapilmasi

gerekmektedir. Yani segim iglevi igin ne masraf yapiimistir, bunun karsiliginda elde

? GEYLAN, s.69.
10'SHZEN, s.9.



edilen fayda ne olmustur; bunun kesinlikle bilinmesi gerekmektedir. Bazi igletmeler icin
bigimsel (formal) bir personel sec¢im iglevi uygulanmasi uygun bir davranis olmayabilir.
Ozellikle az isci galistiran isletmelerin, yogun bir personel secim calismasi igine girmesi

akilci bir davranis olarak nitelenememektedir'.

1.2. PERSONEL GEREKSINiMiNi BELIRLEYEN FAKTORLER

Personel gereksinimini belirleme denince mavi yakali personelden beyaz yakall
personele kadar isletmenin her kademesinde calisan personel ihtiyacinin belirlenmesi
anlasiimalidir. Personel gereksinimi planlanirken éncelikle isletme igin gerekli isglcu
sayl ve nitelik olarak belilenmektedir'?. Ayrica isletme acisindan en yiiksek verimin
gerceklestiriimesi dogrultusunda isglclu girdisini "optimum" dizeyde tutmaya ve bu

diizeyi korumaya 6zen gosterilmesi gerekmektedir'®.

Personel gereksinimi kendi kendine ortaya ¢ikmamakta; isletme kararlarindan,
personel politikasindan, piyasa kosullarindan da etkilenmektedir. Personel

gereksinimini etkileyen belirleyiciler asagdida sirasiyla ele alinmaktadir.

isletmelerde finans, satis ve pazarlama yaninda iretim de temel bir fonksiyon
olarak yer almaktadir. Satis ve Uretim yapmak amaciyla kurulmus bir igletmede Uretim
olmamasi durumunda satis da olamaz. Pazardaki talebe bagli olarak Uretim miktari
degismektedir. Talebin artigi Uretim miktarinin artmasina sebep olmakta, bu da isgucu
gereksinimini arttirmakta, talebin azalmasi ise tretim miktarinin azalmasina dolayisiyla

isglicli gereksiniminin de azalmasina neden olmaktadir'®.

isletmelerin Gretim yaptigi iskolu, Uretimde kullanilabilecek teknolojinin (st
seviyesini belirlemektedir. Ancak bu teknolojiden yararlanirken igletmeleri iki zorluk

beklemektedir. Bunlardan birincisi teknoloji kullaniminin getirdigi yliksek maliyet, ikincisi

'""'SOZEN, s.10.

12 MEGGINSON, Leon C., Personnel Management, Richard D.Irwin, Inc., Homewood, 1981, s.171.

3 ERDOGAN, ilhan., isletmelerde Personel Secme ve Basar1 Degerleme Teknikleri, Kiire Ajans,
Istanbul, 1990, s.29.

4 M KAYNAK, Tugrak, insan Kaynaklar1 Planlamasi, 2.Baski, Alfa Basim Yayim Dagitim, , Istanbul,
1996, .23



ise yiiksek teknolojiyi kullanabilecek personel bulma sorunu olmaktadir'.

isletmenin icinde bulundugu piyasa kosullari da kullanacagi teknoloji diizeyini
etkileyecektir; ylksek teknoloji sermaye yogun yatirim gerektirirken disutk teknoloji
emek yodun yatirnm gerektirecektir. Emegin bol ve ucuz oldugu ekonomilerde ylksek

teknoloji yerine emek yogun yatirrmda bulunmak daha akillica olacaktir.

Uretim siirecinde kullanilan arag gere¢ donaniminin etkinlik ve yeterliligi,
personel gereksinimini belirleyen etkenlerden biridir. Ara¢ gereclerden etkin olarak
yararlanma, onlarin yararlanilabilir nitelikte olmalarina da bagl olmaktadir. isletmedeki
teknik donanim Uretim surecinde gereksinme duyulacak personel sayisinin
belirlenmesinde de etkili olmaktadir. Gerekli personel sayisi belirlenirken calisanlarin
Uretim sirecindeki performanslari da belirleyici olmaktadir. Ulasilan performans

istihdam edilecek personel sayisinin belirlenmesinde veri olarak kullanilabilmektedir.

isletme buyiylp de cesitli alanlarda faaliyet géstermeye basladikga belirlenen
hedeflere ulasmak icin insan glcunin etkin bir sekilde organize edilmesi ve akilci
kullaniimasi gerekmektedir. Bu noktada dikkat edilmesi gereken ilkelerden biri en az
emek kullanimi ile etkinlik ve basariya ulagsmaktir. ikinci ilke ise etkin bir is bélimi ile
gbrev ve sorumluluklari dagitarak olasi surtinmeleri asgari dizeye indirmektir. Bu
ilkeler tim orgit g6z o©nldne alinarak uygulanabilecedi gibi bdolim boélim de

uygulanabilmektedir®.

isletme politikasi belirlenirken personel gereksinimi planlamasini da etkileyecek
kararlar alinabilmektedir. isletme politikasi belirlemede iki temel amag etkili olacaktir. ilki
ekonomik, ikincisi ise sosyal amagtir. isletme nicelikle kendi ekonomik hedeflerine
ulasmaya calisacak, ulastigi zaman calisanlarina da maddi doyum saglayacaktir.
Ekonomik hedeflere ulasmak ancak insan kaynaginin akillica kullanimina bagli
olmaktadir. Sosyal amag ise c¢alisanlarin hem maddi hem de manevi yonden tatmin
edilmesidir. Maddi unsurun gergeklestiriimesi agisindan degerlendirildiginde sosyal

amag ekonomik amacin bir fonksiyonu olarak kabul edilebilmektedir.

5 KAYNAK, s.23.
16 KAYNAK, s24.



1.3. PERSONEL SEGME iSLEVINi BELIRLEYEN FAKTORLER

Orgiite uygun elemanlarin segilmesi ve segilen personelden beklenen verimin
en kisa slirede alinmasi personel segme islevinin basari gostergesi olmaktadir. Ancak,
yerine getirilen her gabada oldugu gibi personel segiminde de sec¢imin basarisini

dogrudan etkileyen faktorlerden s6z etmek mimkuin olmaktadir.

Personel secimi ve yerlestirmesinde birincil belirleyici isletmenin ihtiyaclaridir.
Bu ihtiyaclar, var olan ig gucu yeterliligi, verimliligi ve gelecek ihtiyaclarin tahminlerinin
g6z 6énunde bulundurulmasiyla belirlenmektedir. Bugiiniin ve yarinin olasi ihtiyaglarinin
belirlendigi bu isleme insan kaynaklari planlamasi ( Human Resource Planning) adi
verilir'’. Insan kaynaklari planlamasinin, gelecege iliskin olarak belirledigi ihtiyaclar,
Walker'in 1980'de yaptigi " intiyag Tahmini" tanimiyla ilgilidir. Buna gore i¢ glicl ihtiyag

tahmini asagidaki sema ile agiklanmaktadir'®:

Dis Etmenler Analizi : ic Etmenler Analizi:
— Ekonomik, sosyal, politik faktorler Gelecekteki insanglict bulunabilirligi
— Hldkimet ve yasama —Var olan yetenek
— Ndafus ve is glcu kaynagi — Tahmini degisiklik ve gelismeler
— Piyasa ve rekabet —Gecgmis is glict programlari
—Teknoloji

Gelecekteki insan glicu ihtivacli

— Organizasyon ve is tesisi
—Plan ye bitce

—Iisletme politikasi ve felsefesi

—Teknoloji ve sistemler

—Tasdikli uygulamalar

7 McCORMICK vd., 5.95.
8 McCORMICK vd., 5.96.



is Giicii Ihtiyaci Tahmini:

—Kisa ve uzun vade

—Dis kiralama ihtiyaci

—Azaltmalar ve yeniden yapilanmalar
—Gelistirilmis verimlilik

—Buylime

insan kaynaklari planlari, personel segcmekle gérevli kisilere, isletme iginde
hangi islerin, ne zaman bosalacagl ve hangi kaynaktan ( i¢ veya dis ) doldurulmasi
gerektigi bilgisini vermektedirler. Bu bilgiler personel seciminin rasyonel ye etkili bir
tarzda yurutilmesine yol agmaktadir. Yanlis is guicu planlari personel segimini gereksiz

bir ugras haline getirmektedir.

Konuya makro agidan bakildiginda insan kaynaklari planlamasi, bir Ulkenin
nicelik ve nitelik olarak is glclu gereksinmesinin saptanmasini icermektedir. Bir
degerlemeye goOre, ulusal insan kaynaklari politikasinin basarisi Ulkenin insan
kaynaklarinin uygun deger hazirlanmasi ve kullaniimasiyla dlgulmektedir. Son yillarda
insan kaynaklari planlamasina karsi duyulan ilgi artmis ye bunun hem ulusal hem de
kurumsal diizeyde arz etti§i 5nem daha yakindan takdir edilmeye baslanmistir'®.

Mikro acidan bakildiginda insan kaynaklari planlamasi, isletmenin her kesimi
icin gelecekte nicelik ve nitelik olarak gerekli is goéren gereksinmesinin énceden
saptanmasi, bu kaynagin nereden, ne zaman ve nasil karsilanacaginin belirlenmesi
olarak tanimlanmaktadir. Planlama galismalari sonucunda ortaya gikan plan, yapilacak
eylem bigiminin ne oldugu, nigin bu eylem ye eylemlerin secildigi, yapilacak eylemlerde
kimlerin ne gibi gérevler alacaklari, bu eylemleri yerine getirecek kisilerin hangi yer ye

durumlarda ne zaman ve ne sekilde calisacaklari konularinda bilgileri icermektedir®.

" GEYLAN, 5.70.

20 SABUNCUOGLU, Zeyyat., Personel Yonetimi-Politika ve Yonetsel Teknikler, 2. Baski, Anadolu
Universitesi, Egitim, Saglik ve Bilimsel Arastirma Calismalar1 Vakif Yayinlari, No.3, Eskisehir, 1984,
s.43.
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1.3.1. Planlama ve Kapsami

isglicii planlamasinin kapsami oldukga genistir. Genel gizgileriyle bir is giici

planlamasinin asadidaki calismalari igerdigi sdylenebilir®’.

— ise alma siireci,

— Secim stuireci,

— is analizleri,

—Personel bilgi sistemleri,
—PBasari degerlemesi,

— Personel egitimi.

Planlama calismalari hazirlanirken, isletmenin gelecekteki gelisme potansiyeli
g6z 6nlne alinarak, ortaya cikacak yeni igler ve bu igleri yuritebilecek sayida ve
yetenekte personelin nasil, nereden ve ne zaman saglanabilecedi belirlenir; ise alma,
yikseltme, egitme, gelistirme, Ucretleme ve dederleme programlan isletmenin saptamis

oldugu planlar dogrultusunda hazirlanir.

1.3.2. Planlamada Giidiilen Amaglar

isletmelerde diizenlenen is giicti planlarinin temeli, izlenmesine karar verilen
personel politikasina dayanir. Saptanan personel politikasi dogrultusunda variimak
istenen amaglarin belirlenmesi de etkili bir is glicii planlamasindan s6z edebilmenin bir
geregidir. Saptanan amaglar gergekgi ve anlasilir; kesin ve acgik olmalidir. Personel

planlamasi igin gecerli olabilecek amaglar sdyle dzetlenebilir®:

—Isletmede is giicii kaynaklarinin envanteri,

—Iisletmenin gelisme planlari dogrultusunda is giicli gereksinmesinin
saptanmasi,

—Yatirilan sermayenin karlihdi Uzerinde rol oynayan personel maliyetinin

kontrolU,

2 SABUNCUOGLU, s.43-44.
22 SABUNCUOGLU, s.45-46.

11



—Iis gorenlerin iginde bulundugu fiziksel ve moral kosullari iyilestirmek,

—Otomasyon sonucu etkilenen is gorenlerin yeniden ise dénisini ve isletmede
aktif olarak ekonomik rol oynayamayanlarin yeniden siniflandiriimasini saglamak,

—Is gérenlerin veya temsilcilerin katkisiyla ticret normlarini saptamak ve objektif
kistaslara gore islerin degerlendiriimesine gidilerek Uicret kademelerini belirlemek,

—Isletmede cgalisanlara doniik olarak ve insan bilimlerinden vyararlanarak

karsilikll saygi ilkesi dogrultusunda egitsel programlar uygulamak.

isletme bu amaglari saptarken kendi ekonomik gliciinii asmamalidir. igveren igin
etkin bir personel plani; daha dusik birim emek maliyeti, daha etkin sermaye kullanimi,
daha guclu bir rekabet olanagi demektir. Butin bunlar isgiler arasinda kurulacak olan
daha istekli ve etkin igbirligine dayanir. Personel planlamasinda belirtilen kosullara uyan
ve bu program cgercevesinde kendilerine disen goérevi yerine getiren personel igin
kisisel verimlilik artisi; is glvenligi, ise daha fazla uyum ve yiksek yasam standardi
demektir. Diger herhangi bir planda oldugu gibi, personel planlamasi da belli sorunlarin

¢6ziimiinde gerekli ydntem ve araglari saglar®.
1.3.3. Planlama Araglari

Gelecekteki is glicl talebinin en az hatayla kestirilebilmesi i¢in planlamacilar bir
takim araglardan yararlanirlar. Bu araglardan elde edilen bilgi ve veriler, personel
planlarinin hazirlanmasina 1sik tutar ve gelecege donik kararlarin alinmasina yardimci
olur. Planlama g¢aligmalarinin yiratilmesinde yararlanilan iki geleneksel temel arag
vardir.?

—Iisqlicli envanteri:

isglici  kaynaklarini en iyi bicimde degerlendirmek isteyen bir isletmenin
yapmasi gereken ilk calisma, isletmede calisan is glclinin dokimunu ayrintili olarak
cikarmaktir. Isgiicii dékiimii bir isletmenin personel mevcudunu gosterir. isletmelerde
¢alisanlarin bilgi, beceri, egitim dlzeyleri, gorgdleri gibi niteliklerini ortaya koyar. Kiigik

isletmelerde boyle bir dékime gereksinim duyulmaz. Fakat isletme karmasiklasip

2 SABUNCUOGLU, s-46.
2 SABUNCUOGLU, s.49-51.
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blytdikge, insan glcu dékimunin hazirlanmasi zorunlu olur.

— Isgdren Degisim Hizi:

insan glicl planlamasinin énemli araglarindan biri de is géren degisim hizi olup,
is goren akisinin yakindan izlenmesini saglar. Personel degisim orani, bir isletmede
¢alisan personelden belirli bir dénem iginde islerinden ayrilanlarin ylizdesini verir.

En basit hesaplama ydntemi: C / Id

C = Simdiki is gbren sayisi

Id = Donem basl is goren sayisi

Id ile C arasindaki fark ise ayrilanlarin sayisini gésterir. isgéren degisim hizi bir
bakima personel bélimi yodneticilerine kirmizi 1sik yakan bir uyari aracidir. Hazirlanan

planlarin bu uyanlara gére duzenleyici bir 6zelligi olmaldir.

1.3.4. Denetim islevi

isletmeler, is glici planlamasinda saptanan hedeflere ne dlgiide ulasildigini ve
sonuglar ile amaclar arasinda bir uyum olup olmadigini ancak denetim iglevi ile

ogrenebilirler.

isgiicii planlamasinda denetim islevi iki amaca yoéneliktir®:
—Personelce planlanmis olan hedefe ulasilip ulasiimadiginin ve eger hedeften
bir sapma varsa, atilan hangi yanlis adimlarin etkisinin bulundugunu saptamak,
—Gelecek personel planlarinin nasil olmasi gerektiginin saptanmasinda yararli

bilgiler edinmek.

Bu amaclara bir G¢lncl amag olarak sapmalarin giderilmesinde duzenleyici
Onlemlerin alinmasi eklenebilir. Eger sapmalar is gorenlerin kusurlarindan ileri geliyorsa
disiplin kurallar igslemeye baglar. Ancak, denetim iglevinin gergek amaci cezalandirici

olmaktan ¢ok dizenleyici ve yapici olmaktir. Bu nedenle elde edilen sonuglarin daha

2 SABUNCUOGLU, s.55.
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sonraki yillarda hazirlanacak planlama c¢alismalarina yardimci olmasi gerekmektedir.

1.4. PERSONEL SEGIMINDE DIKKAT EDILECEK YONLER

Personel segme ve yerlestirme islevi ile igletme igin 6nemli bir degisken olan
insan, isletme biinyesine alinmaktadir. insanin énemi sosyal bir varlik olmasi ve diger
uretim faktorlerini etkileyebilir olmasindan kaynaklanmaktadir. Ancak ginimuzde insan
kaynaklarinin segimine, taninmasi ve etkinliginin saglanmasina yeterli 6zen

gosterilmemektedir®®.

Personel se¢cme ve ise alma islevinden, ongodrulen nitelik ve nicelikteki
personelin uygun gorevlere yerlestiriimesi ve bu kisilerin verimli ¢alismaya baslamasi
beklenmektedir. Ancak personel segimini ve secimimin basarisini dogrudan etkileyen

faktorler asagidaki gibi 6zetlenmektedir.

1.4.1. isgiicii Planlar

Personel secimi ile gorevli kisiler isgtict planlari yardimiyla hangi isin ne zaman
bosalacagdi, hangi kaynaktan doldurulabilecegi bilgisine sahip olur. Glinu glinlne alinan
kararlarla yurutilen ise alma g¢alismalari ancak varligini kisa bir sire koruma amag ve
hedefine yonelmis isletmeler igin s6z konusu olabilir. Isgiicii planlarinda amag isletmeye
gereken zaman ve yerde yeterli ustaliklara sahip is gliciinin bulunmasini saglamaktir®’.

isglict planlari yardimiyla igletme gereginden fazla calisanin istihdam edilmesi énlenir.

1.4.2. is Analizleri

is analizleri, isletme icinde cesitli alanlarda kullanilir; personel segme ve ise
yerlestirme, Ucretlendirme, egitim gereksinimini belirleme, is degerleme gibi. Ancak is
analizleri personel segme ve ise yerlestirme islevinin can damarini olusturmaktadir. is
hakkinda ayrintili bilgiye sahip olmadan bir se¢im yapmak yani isi en iyi yapabilecek

elemani segmek, segilen elemanin basarisini rastlantiya birakmak demektir ki modern

2 ERDOGAN, ilhan., isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, Kiire Ajans, istanbul, 1990, s.145.
27 ARTAN, Sinan., Personel Yonetimi, 2.Baski, Giil Basim ve Yayim, 1989, s.16.
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yénetim anlayisinda bdyle bir tutuma yer yoktur. Ayrica is tanimiyla ilgili bilgiler yanlissa
personel secimi de vyanlis olacak, isletme bekledigi verimlilik hedefine

ulasamayacaktir®®.
1.4.3. Personel Bulma Cabalari

Personel secimi acisindan bir bagka sinirlama da basvuran adaylar arasinda en
uygun olan kisiyi segme zorunlulugudur. Bir secimin basarili olabilmesi igin belirli
niteliklere sahip, yeterli sayida bir aday grubu olusturulmali ve bunlar arasindan en
uygun olani segilmelidir. Ancak her is icin her zaman bdyle bir grup olusturulamayabilir,
bu durumda da secimin etkinligi tartisilir hale gelmektedir. Ozellikle agir calisma
kosullarinin  oldugu, ¢alisma saatlerinin belirsiz oldugu islerde bu durumla

karsilasilabilmektedir®.
1.4.4. Segimin Objektifligi

Personel se¢me islevinin basarili olmasi i¢in adaylar taninmali, is ile uyumlari
arastirlmali, adaylar arasi kargilastirma yapilabilmelidir. Adaylarin ézellikleri birbirine
cok yakinsa objektif yontemler kullanilarak karsilastirma yapiimahdir®®. Ancak segimi
yapmakla gorevli Kisi se¢im esnasinda orgut icinden ve c¢evreden cesitli baskilar

gOrebilmektedir. Bu da segim islevinin objektifligini zedeleyebilmektedir.

1.5. PERSONEL GEREKSINME TURLERI

Personel ya da insan kaynaklari planlamasinin temelinde, isletme agisindan en
yuksek verimin gergeklestiriimesi amaciyla isglict sayisinin belirli bir sayida muhafaza
etmek yatmaktadir. Bu da bir denge durumuna ulasihp onu korumaga c¢alismaktan
bagka bir anlam tagimaz. isgiiciiniin gok yonlii bir degisken olma niteliginden dolay,
isletme acgisindan en uygun miktarda tutulabilmesi uygulama acisindan o kadar kolay

olmamaktadir. Belirtilen bu niteliklerinden 6tir(; isletme biyakligine, ilgili oldugu dala,

2 GEYLAN,Ramazan., Personel Yonetimi, Met Yayinlari, Eskisehir,1992,s.103.
* ARTAN, s.42.
** ERDOGAN, Psikoteknik, s.145.
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fonksiyon alanina gbre personel gereksinmesinin planlanmasinda basitinden

karmasigina kadar cesitli ydntemler s6z konusu olmaktadir®”.

Uretim siireci icinde personel gereksinmesi; yerel, zamansal, nicel, nitel
Ozelliklerine go6re degisik tlurler gosterir ve sorunla ilgilenenler tarafindan, bu
Ozelliklerine goére kavrami sinirlandirarak daha yodun bir anlam kazandirmak igin

degisik adlarla anilmaktadirlar.

Sure¢ icinde personel planlamasi ile ilgili iki temel kavram karsimiza

cikmaktadir. Bunlar; " Olan personel miktari " ile " Olmasi gereken personel miktari
kavramlaridir. Planlama uygulamasinda her zaman bu iki buyudklugun birbirine denk
dismesi, baska bir deyimle, birbirlerini 6rtmesi amacglanmaktadir. Olan personel
miktarinin planlama sireci iginde belirlenmesi iki sekilde olabilmektedir. Bu, ya herhangi
bir zaman noktasi iginde isletmede calisan toplam personel sayisinin saptanmasi
bigiminde ele alinabilmekte ya da slirecin butlnligu icinde personel miktarindaki azalis

ve artiglar dikkate alinarak dinamik yoniiyle belirlenmektedir®.

Uygulamada olan personel miktari ayni zamanda olmasi beklenen personel
miktar1 diye de tanimlanabilir. CUnkU sureg icinde, olan personel miktari ile ilgili kesin
verilerle galismak, bu verilerdeki oynakliklar nedeniyle guglesmektedir. 0 zaman,
personel miktarindaki artis ve azalis beklentilerini dikkate alarak, belirli bir zaman

noktasinda olmasi beklenen personel miktari kavramiyla ¢alismak daha tutarli olacaktir.

Mal ya da hizmet Uretsin, bir igletmenin toplam Uretiminin gerceklesmesi icin
gereksinme duyulacak isgicl kapasitesini olusturacak degeri olmasi gereken personel
miktari olarak tanimlanabilmektedir®>. Personel gereksinmesinin global planlanmasinda,
sdz konusu olacak alt degerler, kendi iclerinde gecerliligi olan gereksinme sistemleri
olustururlar ve kapsamlarina goére degisik turlere ayrilirlar. Bu tlrler asagidaki gibi

aclklanabilmektedir.

3! AYKAC, Burhan., insan Kaynaklar1 Yénetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamasi, Nobel
Yaymn Dagitim, Ankara, 1999, s.13.

32 AYKAGC, s.14.

3 AYKAC, s.15.
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1.5 1. Gergek Personel

"Gergek personel gereksinmesi, isletmenin ekonomik amaglarina ulasabilmesi
igin, ¢ikarilmasi gereken isi fiilen gergeklestiren isgliciine olan gereksinmedir " seklinde

tanimlanabilir®.

Genel anlamda bu gereksinme agiktir ki, isgicini olusturan bireylerin kisisel
niteliklerinden, calisma zamanindan, fazla calismalardan, is veriminden v.b. bagimli
olacaktir. Gergek personel gereksinmesinin hesaplanmasi kuramsal olarak; bir donem
icinde bir isin butln igslemlerinin yapilmasi icin gerekli toplam zamanin, bir kisinin o

dénem icinde o is icin kullanaca§i zaman miktarina bdlinmesidir®®.
1.5.2.Yedek Personel

Yedek personel gereksinmesi; hastalik, kaza, izin ve benzeri kisisel nedenlerle
ortaya c¢ikacak kaginilmaz devamsizlik durumlari karsisinda, isin aksatiimadan
yuritilmesi icin gereksinilecek personeli ifade eden kavramdir®®. Devamsizlik, {retim
akisini olumsuz yonde etkileyen en 6nemli etmenlerden biridir ve bu kavram kisaca "ise

gelmesi programlanmis olan bir bireyin ise gelmeme durumudur " diye tanimlanabilir®’.

Devamsizlik ya da ise gelmeme durumu, yedek personel gereksinmesini ortaya
cikaran temel olgudur. Sireg¢ icinde devamsizlik kavrami iki nitelik gdsterecektir.
Birincisi, devamsizlik olgusunun beklenir olmasi halidir. Ornegin yaz aylari yillik
izinlerin en ¢ok kullanildigi dénemlerdir. Bu aylarda Uretimin aksamamasi ancak yedek
personelin sayica ve zamanca iyi ayarlanarak isbasinda tutulmasi ile

saglanabilmektedir®.

ikinci durum, devamsizlik olgusunun beklenmedik bir nitelik géstermesidir.

* OZTURK, Zekai. , “Isletmelerde Personel Se¢me Yontemleri”, MPM Yayinlari, Verimlilik Dergisi,
Ankara, 1995/2, s.29.

3 OZTURK, s.16.

36 YALCIN, Selcuk, Personel Yonetimi, Istanbul Universitesi Yayin No:3354, Istanbul, 1985,s.21.
TYALCIN, s.23.

# OZTURK, s.17.
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Ornegin; mazeret izinleri, hastalik gibi sorunlar, beklenmedik devamsizlik durumlarinin
dogmasina neden olurlar. Ozellikle salgin hastalik (grip salgini gibi ) zamanlari gok
saylda personelin igsbasi yapamamasi yedek personel gereksinmesinin en ¢ok
duyuldugu durumlardir.Devamsizliklarin beklenir ya da bilinir olmasi, Gretim sirecinin
aksamamasi igin seferber edilecek yedek personel ile ilgili énlemlerin alinmasini
kolaylastirabilir. Ancak devamsizlik olgusunun genellikle beklenmedik olma niteligini
gOstermesi yedek personel gereksinmesinin sayisal olarak optimize edilmesi sorununu

ortaya cikaracaktir®®.

Devamsizlik olgusu ¢ok cesitli etmen ve belirleyicinin etkisi altinda olustugu icin
sure¢ iyinde ne zaman az, ne zaman yok olacagi kesin olarak saptanamaz. 0 zaman,
elde tutulacak yedek personel sayisal olarak en uygun bigcimde, belirlenme

zorunlulugunu gosterir ki, bu konudaki sakincalar en diistik noktaya indirilebilsin.

Aciktir ki, bu durumda optimal bir yedek personel gereksinmesi sayisina varmak
ancak isletmelerdeki personel kayitlarinin titizlikle incelenmesi ve devamsizliklarla ilgili
istatistiksel bilgilerin yorumlanmasiyla olanakli kilinabilmektedir. Bu incelemeler,
yaklasik devamsizlik bekleyis degerlerinin saptanabilmesini saglamaktadir. Giderek bu
degerler deneyimlerle ulasilmis deger yargilariyla butlnlestirildigi zaman, yaklasik bir

optimal yedek personel gereksinmesi sayisina ulasilabilinmektedir*.

Yedek personel gereksinmesini karsilayacak insan kaynagi miktari uygulamada
genellikle gergek personel gereksinmesi iginde bulundurulmaga calisiimaktadir. Zaten
bu uygulama durumu nedeni ile olmasi gereken personel sayisinin olusumu
"gercek+yedek " biciminde belirlenmektedir*'. Devamsizlik siiresi de, olmasi gereken
sayinin toplam calisma suresindeki zamansal eksikligi olarak saptanir. Bu durumda;
uygulamada, yedek personel gereksinmesini karsilayacak miktar, calismakta olan
gercek personel miktari arasina serpistirilir. Gereksinme ortaya ¢iktiginda, bu personel

hemen gereken yerlere kaydirilarak isin aksamasi énlenir*?.

¥ YALCIN, s.23.

“ YALCIN, 5.24.

* AYTEK, Bintug., isletmelerde insangiicii Planlamasi, AiTIA Yaynlari, Ankara, 1978, s.32.
“ AYTEK, s.32.
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1.5.3. Ek Personel

Bir isletmede yedek personel gereksinmesi devamsizlik olgusu nedeniyle ortaya
cikarken, ek personel gereksinmesi isten ¢ikmalar olgusu nedeniyle ortaya ¢gikmaktadir.
Ek personel gereksinmesi incelenirken, 6zellikle (zerinde durulacak nokta isglcu

déniisiimii olacaktir®.

isglici dénlisimiiniin klasik oransal tanimi; bir dénem icinde bir isletmede
olusan toplam c¢ikis ya da giris miktarinin, o dénem icinde isletmede bulunan ortalama
personel sayisina boéllnlp, yliz rakami ile garpilmasi sonucunda elde edilen oran olarak
belirlenmektedir. Bu tanimda varsayilan giris c¢ikis 6zdesligi donem icinde isgucu
miktarinin ayni kalmasi, dolayisiyla ayni miktar isi ¢ikartmak iyin, ¢cikan personel kadar

yeniden ise girecek personelin olmasi geregi (izerine kurulmustur®.

Cikiglar, bir isgbrenin kendi istegiyle ya da isverenin iradesiyle calismakta
oldugu igyerini terk etmesiyle meydana gelir, ¢ikiglari olusturan nedenler baslica lg¢
grup altinda incelenebilir*®: isletme disi nedenler, isletme ici nedenler, kisisel yasam
kosullariyla ilgili nedenler.

isgiicti ddniisimiiniin temelinde iki ana olgunun varli§i gérilmektedir®®.

Cikiglar
—ayriimalar
—cikarmalar
—emeklilik

—Olim ve maluliyet

® YALCIN, 5.25.
* OZTURK, s.13.
¥ YALCIN, 5.25.
* OZTURK, s.24.
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Girisler
—ayrilanlarin ve ¢ikarilanlarin yerine ise alinanlar

—yeni yatirnm ve 6rgut yapisindaki degisiklikler nedeniyle ise alinanlar.

1.5.4.Yeni Personel

Bir isletme ¢esitli nedenler ile yeni personele gereksinme duyabilir. Bu nedenler
asagidaki gibi siralanabilir*’.

. Yeni ya da ek yatinmlarin yapilmasi zorunlulugu: Bu tdr yeni
yatirmlarin yapilmasina ¢ogu kez Uretimin arttirlmasi geredi neden olur. Uretimin

arttirlmasi geregi satiglara olan talebin artmasina baglidir.

" Bilimsel ve teknolojik arastirma programlarini genigletmek ve
gelistirmek.
" Organizasyon bigiminin degistiriimesi.

Organizasyon bigiminin degistirilmesi iki agidan s6z konusu olabilecektir.
Organizasyon yapisinin butlntyle degistiriimesi: Bu bir bakima igletmenin timuyle
yeniden orgitlenmesi anlamina gelecektir. Isletmenin bdyle bir duruma diismiis
oldugunu gosteren bazi belirtiler olacaktir. “...cesitli bolimler arasindaki haberlesme ve
koordinasyon gittikge gticlesir, blrokrasi harcamalari artar, yeni bir fonksiyon kendisi
icin yapilacak ek harcamalari karsilamamaya ve isletmenin etkinlik ve verimliligini
¢ogaltacak yerde azaltmaga baglar...". Bu durum genellikle bir yeniden organize etme
gerekliligini ortaya gikarir®®. Isletmenin biitini igin degil, yalniz bir bélimiiniin daha

etkin isletilebilmesi icin yeniden érgitlenmesi gerekebilir.

1.5.5. Personel Cikarma

isletme yénetiminin bir isten ¢ikarma iglemini gerekli gérmesi, temelde olan

personel miktarinin olmasi gereken personel miktarindan fazla olmasinda yatar.

T AYTEK, s.34.
* AYTEK, s.34.
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= Personel Cikarma Gereksinmesinin Ortaya Cikis Nedenleri:

—Iisletmenin Satislarindaki Azaliglar: Piyasada isletmenin Urettigi mal veya
hizmete olan talebin dismesi durumunda, isletmenin uygun bir stok politikasi ile Gretimi
kismas! gerekecektir. isletme bu yola girdiginde, ister istemez personel kadrosunu
daraltma yolunda ilk adim atiimis olacaktir. Burada, isletme yonetiminin dncelikle fazla
calismalari kaldirmak hatta gerekirse kisa galisma uygulamak v.b. ilk dnlemleri almasi
lazimdir. Bu énlemler sonucu Uretim gene de, talebin yeterli oldugu istenen dizeye

indirilemiyorsa o zaman personel sayisinda bir azaltmaya gitmek kaginilmaz olacaktir.

—Rasyonalizasyon, Mekanizasyon ve Otomasyon: Bu noktada, karsimiza iki
farkli goris cikmaktadir. Bu olgular bazi yazarlara goére, glinimizde isletmelerin
personel gikarmaya basvurmalarinin temel nedenini olusturur. Ancak, baska bazi
yazarlar ise, yukaridaki yéntemlerin uygulanmasinin gercekte, beklendigi gibi blylk
issizlik sorunlari yaratmadigini, uygulamaya konulduklari devrelerin uzun zaman
almasinin, bu sire iginde igveren, sendika ve devletin issizligin dogmamasi yolunda

gerekli 6nlemleri almasina yeter zaman biraktigini belirtmektedirler.

Burada g6z o6ndnde bulundurulmasi gereken nokta, bu olgularin Gretim
asamalarinda, bosta kalmasina neden oldugu isglcliine alternatif bir istihdam
yaratilamazsa, igletme acgisindan bir isten c¢ikarma uygulamasina gidilmesinin

kacinilmaz olacagidir.

—Kapanma, Uretim Dalini Terk etme, Uretimden Vazgegme: Séz konusu bu (¢
durumda (Uretimin belli bir nedenden 6tiri durdurulmasi anlamina gelmektedir®.
isletmelerin bu tir karara yénelmelerinin mikro ve makro ekonomik nedenleri
bulunabilir. isletmeler bu dogrultudaki kararlarini zaman siirecinde yavas yavas veya
birdenbire uygulama yoluna gidebilirler. Bu durumda yapilacak bir plan dogrultusunda
ve ulkenin konuyla ilgili yasalarina uygun dusecek sekilde, personelin isten ¢ikariima
uygulamasi gergeklestirilir. Dogal olarak yukarida sayila gelen nedenlere, niteliklerine

gére bagkaca bazi 6zel isten c¢ikarma nedenleri ve gerekceleri agsagidaki gibi

* AYTEK, s.34.
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siralanabilir®®.

e Isten Cikarma uygulamasinda Temel Olgu ve ilkeler:

isletme ydnetimi agisindan énemli olan en uygun personel sayisini tutturmak ve
korumaktir. Ancak, uygulamada bu en uygun olusum halinin gergeklesmesi yok gugtur.
Bu nedenle ybénetim, personel politikasini gerekli esneklik ve ikame edilebilirlik ilkeleri
Ustine kurmak zorunlulugunda olmaktadir. Bunu gergeklestirmede gdsterecedi beceri
ve basari, isten personel ¢cikarma gerektiginde, sivri 6nlem ve uygulamalara basvurma
zorunlulugunda kalmamamsini saglayacaktir. Su halde, s6ziu edilen en uygun sekle
sokma sorunu, bir noktada, uretim sureci boyunca yeterli ve yetkin personel sayisinin
gercekten gereksinme duyulacak miktar kadar ya da ona yakin bir sekilde elde

tutulmasi durumu olacaktir®'.

Belirtilen ilke ve olgular temelde, bir isletmenin slreg iginde personel gikarma
zorunluluguna dismemesi igin dikkate alinmasi gereken noktalardir. Gergekte tim
bunlar etkin bir planlamanin da temel taslarini olustururlar. Dogaldir ki, uygulama ne
denli dikkatli yapilirsa yapilsin, elde olan veya olmayan nedenler dolayisiyla, isletmeler

ister istemez isten ¢ikarma islemlerine basvurma zorunlulugunda kalabilmektedirler®.

e isten Cikarma Uygulama Ydntemleri: isten gikarma siireci, 6nce de belirtildigi
gibi, olan personel miktarinin olmasi gereken personel miktarini agsmasi halinde iglerlik
kazanir. Bu durumda, fazla gelen isgicl kapasitesinde bir azaltma yapilmasi
gerekecektir. Bu kapasitenin azaltiimasinda gesitli yontemlerin uygulanmasi s6z konusu

olacaktir.

Bir Uretim dalinda veya isletmenin bir bélimunde goérilebilecek kapasite fazlasi,
is yukunun artis gosterdigi bir baska Gretim dalina ya da bolime aktarilarak giderilebilir.
Bu islem, igsletmenin dis is piyasasina insan kaynagi ¢ikarmadan soruna getirecegi bir

¢6zim olacaktir. Dig piyasaya insan kaynagi c¢ikarmadan eldeki kapasitenin

Y AYTEK.s.24.
! ACAR, Nesime., insan Kaynaklar1 Yonetimi, MPM Yayinlar1 No: 640, Ankara, 1999, s.34.
2 ACAR, 5.34.
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disurdlmesinin saglanabilecegi bir ikinci ydntem, Uretim talebine goére kisinti yaparken
calisma saatlerinin azaltilmasi yoluna gidilmesidir. Bu ydntemde, fazla calismalar
kaldirildigr gibi, ayrica olagan gunlik calisma saatlerinin kisilmasi, Ucretsiz izin
taleplerinin hemen karsilanmasi ve tegvik edilmesi, yillik izin kullandiriimasi gibi yollar

aranip denenmelidir®.

Eger isletme acgisindan yukarida s6zi edilen yéntem bir ¢6zim
olusturmayacaksa, bu durumda isten gikarma uygulamasi kaginilmaz olacaktir. isten
cikarma, ilke olarak isten c¢ikarma, en kolay vazgecilebilenden en zor vazgecilebilene
dogru genisletilecektir. Bu durumda, oncelikle yedek personelin istihdamina son
vermek, daha sonra sozlesmeli olarak tutulan personelin, o siradaki is yUkdndn
durumuna gore ve vazgegilebilirlik ilkesine dayanarak isine son vermek uygun
disebilmektedir®®. Burada, ya biten sézlesmenin yenilenmemesi ya da sézlesmedeki

hikUmlere gore, bir sézlesme iptaline gidilmesi seklinde uygulamalar yapilabilmektedir.

Son olarak da, temel kadroyu olusturan gergek personel miktarinin azaltiimasina
basvurma yolu denenecektir. Bu durumda ilgili yasal gerek ve zorunluluklara, ayrica
bunlarin igletmeye yansitacagi mali ylkimlUliklere dikkat edilmesi gerekmektedir.
Uygulamada, gercek personelin miktarinin azaltiimasi &ncelikle, ek personel
gereksinmesini karsilamak Uzere isletmeye personel alinmamasi ile baslatiimaktadir.
Boylece, cgesitli nedenlerle olusan isglici devri sirasinda ortaya c¢ikan ayrilmalar
kargilanmayarak, olan personel miktarinda dogal bir diisiis saglanmis olmaktadir. ikinci
olarak gonulli ayriimalarin tesvik edilmesi yoluna basvurulabilmektedir. Sire¢ iginde
isgorenler gesitli 6zendirmelerle isten ayrilmaya yéneltilebilmektedir. Uglincl olarak da
hizmet akdi, toplu sbézlesme ve is kanunu gercevesinde personelin isten gikariimasi

durumu gelmektedir.

> ACAR, S.35. ) '
> ACIKALIN, Aytag., Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynaginin Yoénetimi, Pegem Yayin No:7, Ankara,
1999, s.42.
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1.6. INSAN KAYNAKLARI iHTIiYACININ BELIRLENMESI

insan kaynaklari yénetiminde basarinin ilk ve en énemli kosulu isletme igin
gerekli ve yeterli isgéren gereksinmesinin ve ondan nasil yararlanilacaginin dnceden
dizenli ve bilingli olarak saptanmasidir. Buna gore insan kaynaklari planlamasi, ne
kadar sayida ve hangi nitelikte isgérene gerek duyulacagini, bu talebin hangi dereceye
kadar karsilanmasinin olasi oldugu yoénindeki bir girisim olarak tanimlanabilir. Bu
tanima acgisindan insan kaynaklari planlamasi;

e Orgutteki beceri duzeylerinin belirlenmesini,

e emeklik, isten uzaklastirma, nakil, terfi, hastalik gibi ayriimalarla, devamsizlik
ya da diger nedenlere iligkin simdiki ve beklenen bosalmalar, halihazirda veya

gelecekte beklenen genisleme yada daralmalarla ilgili bir 6ngéruyd igermektedir.

insan kaynaklari intiyacinin belirlenmesi dinamik ve devaml bir siirectir. Kisiler,
isler, zaman ve para slrecin temel bilesenlerini olusturmaktadir. insan kaynaklari
ihtiyacinin belirlenmesi, temel olarak organizasyondaki stratejik yonetim kararlarindan
ve cevresel belirsizlik kosullarindan etkilenmektedir. Insan kaynaklari ihtiyacinin

tespitinin organizasyon agisindan 6nemi su sekilde 6zetlenebilir;

e Isglcl ihtiyaglarini gérerek ihtiyaglarin buna gére karsilanmasinin saglamak,
e Isglclnin bilgi ve becerisinden azami verimliligin elde ediimesini saglamak,
e Orgiitsel planlama siirecinin gelistiriimesine katkida bulunmak,

e Ihtiyag duyulan 6zel igglici niteliklerini ortaya koymak,

e TUm organizasyonel kademelerde insan kaynaklari ydnetimi etkinligini

arttirmak.

Yukaridaki tanimlarda belirtilen faaliyetler istihdam planlamasi olarak
adlandiriimakta ve gelecek eleman ihtiyaci gosterecek pozisyonlarin analizine
dayanarak gerekecek eleman o&zelliklerini, sayisini ve temin kaynaklarini(ic veya dig)

ortaya koyan planlar formiile etme siireci biciminde tanimlanmaktadir®.

> SABUNCUOGLU, Zeyyat., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitapevi Yaymi, 1.Baski., Bursa, 2000,
s.29.
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1.6.1. is Analizi

Gerekli eleman ihtiyacinin belirlenmesinde is analizinin énemli bir rolii vardir. is
analizi, kisaca islerin igeriklerinin ¢éziimlenmesi yoluyla isin yapilmasi sirasinda rol alan

tim etkenlerin belirlenmesi biciminde tanimlanabilir®.

isletmelerde 6nceden belirlenen amaglarin gergeklesebilmesi igin ¢aliganlar ve
yaptiklari igler, bélim, birim, departman gibi ¢esitli adlarla anilan gruplara ayriimislardir.
isletme faaliyetlerinin etkinligi acgisindan bu gruplarin sinirlarinin  belirlenmesi,
Ozelliklerinin bilinmesi ve goérevlerinin tanimlanmasi gerekmektedir. Bunun iginde her
birimde gergeklestiriien faaliyetleri olusturan isler ve birbirleri ile iligkileri
saptanmaktadir. isletmelerde islere iliskin gesitli ayrinti ve ézellikleri saptamak amaci ile

yapilan ig analizi galismalarina bu nedenle gerek duyulmaktadir.

Bir isin daha az masrafla, daha kisa zamanda ve daha kolay yapilabilmesini
saglamak amaciyla, o ise iliskin bilgilerin toplanmasi ve toplanan bilgilerin sistemli
alarak incelenmesi ve degerlendiriimesi sirecidir. is analizi yapiimadan is tanimi, is

gerekleri, gérev tanimi ve is élgiimii yapilamaz®’.

lyi bir is analizi, islerin incelenmesiyle baslamaz. Analiz organizasyonun
kendisinin, felsefesinin, gérev ve amaglarinin ve her birimin organizasyon igindeki
stratejik roliniin iyice anlasiimasiyla baglamali ve bu dogrultuda sirdirilmelidir. is
analizi tek basina hicbir anlam ifade etmez; organizasyonun amaglarina ulasmasina
katkida bulundugu 6l¢ide bir anlami vardir. Dolayisiyla, is analizi programinin dogasini

sinirlarini, bu analizden elde edilecek bilginin kullanim amaci belirler®.

is analizinden elde edilen bilgiler el altinda bulundugunda, calisanlarin egitim ve
gelisimleriyle ilgili gergekgi kararlar almak da mimkin olur. insan kaynaklari
fonksiyonun etkisini en Ust diizeye ¢ikarmasi, bu bilgilerin zamaninda elde edilmesine

dogruluguna baghdir. is analizinin temel hedefi is ile bu isi gergeklestirecek birey

36 FINDIKCI, Hhan}i., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Basin Yaym Dagitim, Istanbul, 1999,s.142.
°7 SIMSEK, Serif., isletme Bilimlerine Giris, Damla Matbaacilik, Konya,1995,s.32.
8 L OCK, Milton R., Handbook of Salary Administration, Rainbow Book Ltd., Newyork,1984,s.7.
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arasinda uyum saglayacak bilgiler edinmektir. isin ne oldugu, ne gibi davranislar ve
eylemler gerektigi bilinirse bu davranis ve eylemlere uygun kisiler aranir. Bylece s6z
konusu ise ehil ve basari sansi ylUksek kisi alinmis olur. Dolayisiyla isin dikkatli bir

bigimde analiz edilerek kiigiik parcalara ayrilmasi 6nemlidir®®.

is analizinin yapilmasini, iki temel asamada ele almak gerekmektedir. ilk agsama,
is analizinin planlamasini; ikinci asama ise yapilan plana uygun olarak, gérevlendirilen
kisi ya da grubun is analizi ¢alismasi yapmasini ve elde ettigi verilerin i1s1ginda is
tanimlarinin  ¢cikarmasini  kapsamaktadir. Is analizinin planlamasi kapsaminda;
yurutilecek calismanin personele tanitiimasi, is analizi yapmakla géreviendirilecek kisi
ya da grubun belirlenerek yetkilendiriimesi, gerekli verilerin elde edilmesi igin
kullanilacak veri toplama ydnteminin karara baglanmasi Uzerinde durmak muamkuindur.
YurGtilecek galismanin personele tanitilmasi, ihtiyag olunan igle ilgili verilerin kolaylikla
temin edilmesi ve organizasyon personeli ile goérevli kisilerin isbirligi yapmalarinin
kolaylastirimasinda hayati 6neme haizdir. is analizini yapmak i¢in gérevlendirilecek Kisi
yada grubun belirlenerek yetkilendiriimesi, organizasyon blyukligu ile yakindan ilgili bir
husustur. Eger is analizi yapilacak organizasyonun kurulusunda bu isler icin istihdam
edilen uzman kisiler varsa, onlarin bu gérevi yapmasi kararlastirilabilir®®. Uzman
kisilerin bulunmamasi halinde, bu alana, yatkin egitim aldidina inanilan kigilere gérev
verilerek, dncelikle 6n egitimden gegirildikten sonra, is analizi yapmalari saglanabilir. is
analizi yapma yetkisi, disaridan bir danigman kurulugsuna ya da grubuna da verilebilir.
Bu alternatifin segilmesi halinde, adi gegen kisilerin galismayi kolaylikla yuritebilmeleri

icin kurulus icerisinden mihmandar kisilerin de gorevlendirilmesi gerekmektedir®’.

isgérenlerin basarilarinin degerlendiriimesinde is analizleri bagari ile is arsindaki
iliskinin kurulmasina yardim eder. Is analizi is degerlemesine esas teskil etmek lzere
hazirlaniyor ise, bu takdirde isletmedeki 6demelere (maas, Ucret, prim, tazminat) iligkin

kararlarda yararli olur.

* FINDIKCT, 5.92. )
0 CAN, Halil, AKGUN, A. ve KAVUNCUBASI, S., Kamu ve Ozel Kesimlerde Personel Yonetimi,
Siyasal Kitabevi, Ankara, 1995, s.50.
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is Analizlerinin Yapilmasinda Kullanilan Teknikler Sunlardir:

Anketler:

Soru kagitlarinin kullanilmasi, zaman yoninden en hizli yéntem olmaktadir.
Ancak, anket yonteminde verilen cevaplar, bir takim sartlanmislik, yanlishk veya
eksiklikleri tasimasi nedeniyle is analizlerine uygun olmayabilmektedirler. Anket
sonuglarinin kullanilabilirligini ylkseltmek amaciyla, anket k&gidini dolduracak kisi ile
ylz ylze bir gérisme yapilmasi ve ona anket tekniginin anlatilmasi gerekebilecedi gibi,
anket sonuglarinin goriismeler yoluyla da desteklenebilmesi s6z konusu olabilecektir®?.

Is Gunlikleri:

Bazi durumlarda, belirli bir gérevde bulunan isgérenin, isiyle ilgili olarak tuttugu
glnliklerden yararlanma mimkin olmaktadir. Bu bilgilerin, gézlem ve gériisme yoluyla
desteklenmesi sonucunda is analizinde kullaniimasi yarar saglayabilir®.

Gozlem:

is analizi yapilirken gdzlem yénteminden de vyararlanilimaktadir. Gdzlem
yontemi, bir isin nasil yapildigini gérme ve gorerek izleme yoluyla saptamaya c¢alisma
sureci olmaktadir. Goézlem o6zellikle monoton ve rutin isler igin gerekli bilgileri
saglamaktadir. Gozlem yoOnteminin bir diger yarari da anlatim yoluyla yeterince
aciklanamayan islerin ayrintilari hakkinda bizzat gérme yoluyla bilgi vermesidir. Bu
yontem de tek basina bir is analizinde yeterli olamamakta, diger yontemlerle

desteklenmesi gerekmektedir®.

> HACIOGLU Necdet., BOLAT, Tamer., SEYMEN,Oya, Aytemiz., TUREDI,Selda, Catak.,Bahkesir
Universitesi idari Teskilatinda Is Analizi Uygulamasi Ve Is Tanim El Kitabi, Balikesir, 2002, 5.22.

% TEMIiR,Adem, , “Orgiitsel Siirecin ve Personel Faaliyetlerinin Iyilestirilmesi Calismalarinda Is Analizi
ve Tasarim Uygulamalarinin Rolii”, Per.Ok.ve Egt.Mrk.K.lig1 insan Kaynaklar1 Sempozyumu, Konya,
2000.

* HACIOGLU vd.,s.43.
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Gorusme:

Gorisme yontemi, anket, isglnlikleri ve goézlem yodntemlerinin uygulanmasi
veya bunlardan faydalanilmasi sirecini tamamlayan bir ydéntem olmaktadir. Gérisme is
analizinin tamamlanmasinda énemli bir rol oynar. Gérisme yoluyla desteklenmis olan
bir anket uygulamasi, isgunliklerinin okunmasi ve goézlem yodntemi, is analizlerinin
kullaniimasinda daha etkin rol oynayabilecektir. is analizi yapmakla gérevli olan
gOrusmeci bu eylemi yaparken, karsisindakine kendini tanitmali, analizi yapilan ise ilgi
gOstermeli, is gbrene, isle veya isin yapilis ile ilgili gereksiz bilgiler vermekten kacinmali,
is gorenlerle dil birligi saglamali, analizi yapilan is ile isg6reni birbirinden ayri tutmali,
belirli bir is analizi programi uygulamali ve elde ettidi bilgileri kontrol edip kullanima

hazir hale getirmelidir®®.

1.6.2. is Tanimi

is béliminin sonucu olarak organizasyonlarda galisan isgérenlerin bir birinden
farkli goérevleri bulunmaktadir. Goérevlerini yerine getirecek isgérenlerin o gorevi
basarmak icin nasil davranmasi ve hareket etmesi gerektigini bilmesi bir zorunluluktur.

Gorevin yerine getirilmesi icin gerekli olan bilgiler is tanimlarini olusturmaktadir.

is tanimlari, is analizi galismalari sonucunda ortaya ¢ikan yazili bir belgedir. Bu
bakimdan is tanimlari, is analizi konusunun ayrilmaz bir pargasidir®. isletmede ifa
edilen her ig, amaca gbre ayri ayri incelendikten sonra, belirlenen &zellikler veya
toparlanan veriler, duzenli bir bicimde bir araya getirilir ve belirli formlar Gzerinde yazih

olarak gésterilir®’.

Dikkat edilecegi gibi goérev tanimi temelde is analizi sonucu elde edilen bilgilere
dayanmaktadir. Ancak is analizi, ise yoneliktir. isi olusturan pargalari ¢ézimlemeyi ve
isin gerceklestiriime slrecini tanimlamayi igerir. Gérev taniminda ise agirlikli olarak s6z

konusu isi yapacak bireylerin yapmasi beklenenler tanimlanir. Bu yonlyle gorev tanimi

* SIMSEK, s.55. .
66 BING_OL, Dursun.,.Pgrsonel Yonetimi, Beta Basin Yay1m,19972_1stanbul, s.48.
67 SAHIN, Mehmet., Is Idaresinin Temel Kavramlari,4. kitap, AOF, Ankara, 1983, s.94.
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da bireye yoneliktir. Diger yandan is analizi isi en kiigik ve somut davranis dizeylerine
ayirirken gorev tanimi genel olarak isin gergeklestiriimesi icin gerekenleri icerir. BOylece
is analizi daha genisken gdrev tanimi daha 6zet bilgi icerir. Is analizi kurum igin,
goOrevlendirme ve agirlikh olarak konunun uzmanlari tarafindan hazirlanirken gérev
tanimi daha ¢ok kendilerinden beklenenleri belirtmek Uzere calisanlara verilmek tzere

hazirlanir®.

Yukarida hangi tur bilgiler icerecedi aciklanan is tanimlari, isi yapan kisiyi degil,
isin kendisini tanimlamalidir. is yerine, kisinin tanimlandigi durumlarda, bu kisinin isten
ayrilmasi, terfi etmesi ya da bagka bir ise nakli is taniminda bir istikrarsizlik yaratacaktir.
Ancak bu konuda bazi istisnalar olabilir. Ornegin, isletmenin genel midiirii ya da yeni
bir uzmanlik dalinda gorev alacak bir elemani igin, s6z konusu kisilerde bulunan bilgi

beceri ve yetenekleri tanimlayan, kisiye 6zgu is tanimlari hazirlanabilir.

Ozetle; is tanimlarindan isletmelerde etkin bir sekilde faydalanabilmek igin su

hususlar dikkate alinmaldir®:

— Kisilerin sorumluluklari agik secik ve anlasilir bir bicimde ifade edilmelidir.

Sorumluluklarinin iyi ifade edilmesi hem performansi gelistirir, hem de is tatminini artirir.

—Iisler arasindaki iliskiler acikga belirlenmelidir. isletmelerde bir isin
gerceklestirilebilmesi icin bu isin yatay, dikey ve diyagonal olarak diger bazi islerle
etkilesim ve bagimhhgr séz konusudur. Bu tir iligkiler nedenli belirgin olarak ortaya
konursa, sistemin amaglari dogrultusunda faaliyet gostermesi de, o denli

kolaylasacaktir.

—Iis tanimlarinin dizenlendikten sonra ilgili gézetimci ve insan kaynaklari
departman tarafindan kontrol edilmesinde yarar vardir. Gdézetimcinin is taniminin
kontrold, bir agidan isgdren ile gézetimcinin s6z konusu isin amacina iliskin ortak bir

fikirde birlesmelerini saglayacaktir.

8 FINDIKCIL, s.145.
% SIMSEK, s.56.
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—Iinsan kaynaklari departmaninin ézellikle yapisi ve diger 6zellikleri degisen
islere ait tanimlari sik sik gézden gegirmesi gerekir. Cunkl bir is taniminda yapilan

degisiklik, diger bazi tanimlarinda degistiriimesini gerektirecektir.

1.6.3. is Gerekleri

is gerekleri, kaynaklarda kimi zaman is nitelikleri veya is sartnameleri olarak da
gecmektedir. Belirli bir igin, belirli ayrintilara inilerek gerekli bicimde yapilabilmesi igin ne
dizeyde egitim, 6grenim, goérgl, tecribe, muhakeme, analiz ve yorum yetenedgi,
Oncelik, yaraticilik, cok ydnlUlik, algilama gicd, is bilgisi, sorumluluk, fiziki gérinus ve

benzeri nitelikler gerektirdigini belirleyen kartlara is gerekleri karti denir’.

is gereklerinin icerdigi bilgiler egitim, deneyim, yas, zihinsel ve fiziksel beceriler
vb. konulardandir. Bazen bu &zelliklerin duzeyi gereginden yuksek olarak belirlenir.
Ornegin, basit ve rutin muhasebeci islemlerinden sorumlu olacak muhasebe
memurunun yiksekokul mezunu olmasinin istenmesi, bu iste gérev alacak yiksek okul
mezunu isgdrenin kisa siirede isinden tatminsizlik duymasina neden olacaktir. is
gereklerinin hazirlanmasinda ilgili gézetimci ya da amirin yardimina ihtiya¢ duyulur.
Bazi islerde, igleri taniyan birkag kisi daha, insan kaynaklari uzmani ve gozetimci ile
isbirligi icinde calisabilir. Personel sarthamesi buradan da anlasilacagi gibi tedarik,

secim ve terfide kullaniimaktadir’".

Personel planlamasinda is analizi ve is tanimlarinin yapilmasini muteakiben
islerin istenen nitelikte yapilabilmesi igin isgérende aranacak niteliklerin ve nelerin

gerekli oldugu belirlenir.
1.6.4. Organizasyon EIl Kitabinin Hazirlanmasi
is gucu ihtiyacinin  belilenmesi, is analizi ve is (gérev) tanimlarinin

yapilmasindan sonra bitin bu bilgilerin belirli bir sistematik iginde bir araya getirilmesi

gereklidir. Bir araya getirilen bu bilgiler, organizasyon el kitabini olusturur.

" SIMSEK, s.57.
"' SIMSEK, 5.57.
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Organizasyon el kitabinda yer almasi gereken bilgiler sunlardir’.

e Kurumun 6zgecmisi,

e Kurumun misyonu ve vizyonu,

e Kurumun mevcut durumuna iligkin bilgiler, .
o Kurumun genel 6zellikleri ve degerleri, .

e Kurumun genel hedefleri,

e Kurumunun genel organizasyon semasi,

¢ Birimlerin organizasyon semalari,

e Birimlerin genel hedefleri,

o Birimlerdeki islerin is analizleri,

o Birimlerdeki ¢alisanlarin gérev tanimlari.

Organizasyon el kitabi hazirlamanin bir uzmanlik isi oldugu ve kurumun
blylkligine gore 2-3 yil gibi uzun bir stre alabildigi unutulmamalidir. Organizasyon el
kitabi agirliki olarak insan kaynagdini ilgilendirmekle birlikte kurumun genel yénetim ve
organizasyonu bakimindan da &nemli ve gereklidir. insan kaynaklari biriminin
sorumlulugunda konuyla ilgili bir uzman danismanlhiginda hazirlanmasi gereken
organizasyon el kitabi igin kurum Ust diizey yOneticileri ve birim yoneticilerinin de aktif

katilimi gereklidir™.

Organizasyon el kitabindaki bilgilere degismez gozle kesinlikle bakilmamalidir.
Bilginin biylk bir hizla gelistigi ve bilgi toplumu olarak adlandirilan glinimuzde, hizli
gelismeler, bireyler gibi kurumlari da yakindan etkilemektedir. Dolayisiyla organizasyon

el kitab1 mevcut durumu yansitir ama kurumun yarini bu sekilde olmayabilir.

1.6.5. is Etiidii

Verimliligi artirmak amaciyla, isi yapacak kisinin gticini ve gereksinimlerini géz

onunde bulundurarak, isin en iyi yapilis bicimi ve tamamlanma slresini saptamak igin is

> GUVEMLI, Oktay., isletmelerde Kisa ve Uzun Siireli Planlama, Bilim Teknik Yaymevi, istanbul,
1990, s.47.
3 OZNUR, Yiiksel., insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2.Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 1998, s.12.
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sistemleri Uzerinde yapilan ¢alismalara is etlidu denir. Kisaca is etidd, is sistemlerinin
incelenmesi ve diizenlenmesi faaliyetlerini igerir. is etidiinin hedefi isletmelerde
ekonomikligi artirmak, insan yapisina uygun is akiglari ve ¢alisma kosullari saglamaktir.
Bu amagcla ergonomi, istatistik, teknoloji, sosyal bilimler, hukuk gibi ¢esitli disiplinlerden

yararlanir’™.

Yoénetim biliminin gelismesiyle insan ile Uretim araci arasindaki etkilesim
incelenmig, isin gerektirdigi 6n kosullar ile ¢evre kosullarinin insan davranisina,
dolayisiyla performans yetenegine yaptigi etkiler ele alinmis, insan-ig iliskisinin daha
insancil bigimde kurulmasina calisiimistir. Calisanlarin insani ve sosyal gereksinmeleri

dikkate alinarak dizenlemesine dncelik verilmistir.

is etlidl, hareket etiidii ve is dlclimi olmak (izere baslica iki ana teknikten
olusur. Hareket etlidi isin en kisa yoldan, en kolay sekilde ve en az yorgunlukla nasil
yapilabilecegini inceler. is 6lgimi ise isin yapilisi icin gerekli zaman standartlarini

belirlemeyi amaglar’™.

1.6.6. Hareket Etiidii:

Hareket etidu belirli bir isin yapilabilmesi i¢in insan-makine iligkisinin dikkate
alinarak en uygun calisma yontemlerinin, tasarimlarinin belirlenmesi ve Uretim
yontemlerinin standartlastiriimasi faaliyetleridir. Hareket etlidi isi inceleyerek isi
yaparken gereksiz hareketlerden kaginmayi, malzeme, arag, makine dizeninin iyi
kurularak insanin bunlara en kisa yoldan ulagsmasini saglamayi, sire¢ ve islemlerin

gelisgtirilmesini galisma kosullarinin iyilestiriimesini amaglayan bilimsel islemler dizisidir.

Hareket etidine baslarken dncelikle etut edilecek isler segilir, bu iglerle ilgili
veriler toplanir, daha sonra veriler degerlendirilerek yeni ydntemler gelistirilir, yeni
yontemlerin uygulanmasi ve uygulamanin denetlenip degerlendiriimesi faaliyetleri
sonucu islerin en az enerji sarfl ile ve en ekonomik bigimde yapilma teknikleri

belirlenmis olur.

" HZNUR, s.13.
5 OZNUR, s.13.
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Hareket etltlerinin is yasamini bilimsel ¢alismalarla diizenlenmesine en 6nemli
katkisi hareket ekonomisi ilkelerinin geligtirimesi olmustur. Ornegin iki elin birlikte
kullaniimasi, kollarin simetrik sekilde calistiriimasi, géz hareketleri icin normal mesafe
ayrilmasi, igin dogal ritme uygun sekilde diizenlemesi gibi hareket ekonomisi ilkeleri

etlidl sonucu yapilacak is tasarimlarina esas teskil etmektedir.

1.7. Personel Segiminde Karsilasilan Sorunlar

Objektif olan ve tarafsizligina givenilen bir personel segimi, igsletmede is
huzurunun saglanmasi ve is arzusunun uyandiriimasi yonlerinden son derece yarar
saglayicidir. Uygulamada karsilasilan baslica personel segimi ve ise alma sorunlari

asagida ele alinacaktir.

1.7.1. Adama is ilkesi

Personel aliminda is analizi veya ydnetsel gérev analizi ile belirlenen bireysel
Ozelliklere sahip personelin segimi yerine; yiksek nifuzlu Kigilerin referanslariyla
basvuruda bulunan adaylarin referanslarinin nifuz 6élglsline goére siralanarak ise
alinmasi sonucu bir bakima personel secimi degil, yiksek referansh Kkisilerin ise
yerlestirilmesi olmaktadir®. Sonucta, cogunlukla isin gerektirdigi niteliklere sahip
olmayan adaylar ise alindigindan, personel kalitesi ve buna baglh olarak da is verimi
diserek, orgutsel etkinlik saglanamamaktadir. Kisaca; “ise uygun adam yerine, adama
uygun is bulma” seklinde amacindan saptirilmis bir personel segimi ve ise alma

yoéntemi, 6ncelikli bir sorun olarak karsimiza gikmaktadir’’.

Diger yandan, isletmelerimizin igle ilgili uygulamalara ait bir arastirmada
varilan su sonug¢ da gercekten diisiindiiriicidir. ise ve isletmeye bagli, sorumluluk
duygusu tasiyan, ticari ve yonetsel yeteneklere sahip, glvenilir yonetici personelin

bulunmasi oldukg¢a zor olup, bulunanla yetinilerek adama gore is yuklemek gerekmekte

® AKLAR, Nilgiin., “Yénetim ve Cagdas Yonetici”, istihdam Dergisi, Y1l 2, Sa: 10, Ankara, 1989, 5.23
" TOSUN, Kemal., Personel ve Sermaye idaresi, Cilt.2, isletme Fakiiltesi Yayni, Istanbul, 1972, s.10.
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ve bdylece ideal bir 6rgiit yapisinin uygulanmasi miimkiin olamamaktadir’®.

1.7.2. Asiri Blrokrasi

Ozellikle belli bir blyiikligin Ustiine ¢ikan isletmelerde islerin yiritilmesi igin
gerekli prensip, kural ve usuller gogalmakta, bu durum da yazisma rapor ve tutanaklari
ve dolayisiyla ihtiya¢c duyulan personel sayisini arttirmaktadir. Diger yandan, Glkemiz
kuruluglarinda yaygin sekilde uygulanmakta olan merkezcil yonetim ve buna goére
dizenlenmis 6rgut yapilari; belli buyukluge ulasan 6zel sektdr kuruluslarimizi bile, igine
dustikleri asiri birokrasi nedeniyle, geredinden fazla personel istihdamina zorunlu

kilmaktadir’.

1.7.3. Parkinson Kanunu

ingiliz yazari Nortcote PARKINSON’un, kendi adliyla isletme literatiiriine gegen
Parkinson Kanunu’na gore; yoneticiler, kendilerine bagli ast sayisinin artmasiyla prestij
ve otoritelerinin de artacagi, buna paralel olarak kendilerine duyulan ihtiyacin
siddetlenecegi kanaatini tasimaktadirlar®. Yéneticiler zaman iginde isleri artmasa bile,
artik iglerin altindan kalkamaz hale geldiklerini 6ne sirmektedirler. Ancak mevcut isleri
kendileriyle paylasacak ve terfi vb. durumlarda kendilerine rakip olacak ayni pozisyonda
bir arkadas yerine, kendilerine yardimci bir veya iki personelin atanmasini her zaman

tercih ederler.

Bu zihniyetten hareketle, belli bir siire sonra yardimcilarin iglerinin ¢oklugundan
sikayetleriyle onlar igin de ikiser yardimci ise alindiginda, eskiden bir kisi ile yapilmakta
olan ig artik yedi kisi ile yapilir hale déntismekte; gelen evraklar tim bireylerce ayri ayri
incelenmekte, hazirlanan cevap misveddelerinde herkesin fikirlerine yer veriimekte ve
sonugta, servisteki alti kisinin amiri pozisyonundaki eski yonetici, misveddedeki

fazlaliklari atmak i¢in 6nemlice bir zaman harcamakta, nihayet emrindeki alti personelin

" ULGEN, Hayri., “Isletmelerimizin Organizasyon Yapilari ile lgili Uygulamaya Ait Bir Ornek
Aragtirma Ornegi”, i.U.isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 2, Sa: 1, Istanbul, 1973, 5.207.

” AKLAR, s.24.

** TOSUN, 5.15.
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6zluk haklar, izin, hastalik aralarinda yasanan huzursuzluklar, 6zel yasantilarindan ise
yansiyan sorunlar derken, yodun bir ¢alisma temposunda aksam etmekte ve goérevini

yapmak icin didinen bir calisan huzuruyla evini yolunu tutmaktadir®'.

8 TOSUN, s.16.
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IKiNCi BOLUM

PERSONEL SEGIM SURECIi, PERSONEL SEGME ve DEGERLENDIRME

2.1. GENEL OLARAK

insanlarin ihtiyaglarini kargilamak amaciyla mal ve hizmet (retmek igin kurulan
isletmelerin giinimuizde en 6nemli girdisinin insan oldugu kabul edilmektedir. En énemili
girdinin insan olmasi ile birlikte isletmelerin nitelik ve nicelik olarak ihtiyaglarini
karsilayacak 6zellikte isglict temin ve segimi faaliyetleri de blyik 6nem kazanmaktadir.

Bu nedenle "organizasyona uygun elemanlarin arastirilmasi ve secilmesi,
isletmenin galigip gelismesi i¢in ¢ok dnemli bir insan kaynaklari etkinligidir. Arastirma,
eleman adaylarinin bulunmasi ve organizasyona c¢ekilmesini icerir. Se¢me sireci ise,
yetenekleri, becerileri ve ilgileri organizasyonun ihtiyaglarina en iyi uyan adaylarin

sistematik bir sekilde arastiriimasini igerir®?.

Bir sorun ¢bézme ve karar verme eylemi olarak, isgéren saglama ve segim
sureci; sorunun teshis ve tanimlanmasi (isgéren ihtiyac1arinin belirlenmesi),
alternatiflerin belirlenmesi (aday arastirma ve bulma); uygun alternatiflerin segilmesi
(isgbren segimi) biciminde formile edilebilir. Burada amag, en isabetli kararin verilmesi,
yani ise en uygun isgérenlerin segilmesidir. Bunun igin, isgéren saglama sirecinin tiim

asamalarina gerekli 6zenin gdsterilmesi gerekir.

insan kaynagini bulma; insan giicti planlamasi sonucunda ortaya gikan personel
acigini karsilamak Uzere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylari
arastirma ve kurulusa gekebilme faaliyetleridir. Planlama faaliyetleri 6rgiitiin ne nitelik
ve sayida personele ihtiyaci oldugunu ortaya koyar ama asil sorun bu nitelik ve sayida

insanin nereden bulunacagidir.

82 PALMER, Margaret ve WINTERS, Kenneth, , insan Kaynaklar, (Cev: Dogan SAHINER), Rota
Yaynlari, Istanbul, 1993, 5.69.
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isletmelerde isgiicii talebinin, isgiicii arzindan biyik oldugu durumlarda
personel arastirma, bulma ve temin yoluna gidilecektir. Bu baglamda isletmelerin dikkat
edecegdi hususlardan biri de "isletmenin blnyesine dahil etmek istedigi her kademedeki
isgoren igin ihtiyacini belirledikten sonra, piyasa sartlari ve isletmenin personel politikasi

arasinda uyum saglanmasi gerekir®.

Gelecekte Ulke disina agilmayl blylime planina koyan igletme, blinyesine
alacagi isgorenlerin dzellikle yoneticilerin ve yonetici adaylarinin lisan bilmesi gerektigini
kabul edip, personel politikasinda bu yonde dedisiklik yapabilir. Benzer sekilde satis
kadrosunda daha c¢ok lise mezunlarini bulunduran bir isletme bundan sonra ise
alacagimiz elemanlar Universite veya yilksek okul mezunu olsun diyebilir. isletmenin
blyime politikasi insan giclu kaynaklarini ve eleman saglamada stratejilerini
degistirebilir. Personelin digsardan alinmasi veya binyeden saglanmasi konusunda
gelecekte ortaya gikacak durumlara gére alternatif yontem ve yollar tespit edilir®. Bu
isletmelerin gelecekle ilgili beklenti ve istekleri personel politikalarina yansiyacak yeni

elemanlarin arastirilip, bulunmasinda etkili olacaktir.

Aday bulma sdreci, bos isler icin o6rgut iginden ve disindan adaylarin
arastiriimasi ile baslar ve bu kigilerin igletmeye basvurulari ile sona erer. Sirket iginde,
bos islerin olasi adaylara ¢esitli kanallarla duyurulmasi ve uygun Kisilerin bagvurusunun
saglanmasi ile ilgili faaliyetler de yer alir. Burada amag, iginde isletmenin
gereksinmesini karsilayacak sayi ve nitelikte isgérenlerin segilebilecegi bir aday havuzu
olusturmaktir. Aday havuzu veya grubu, uygun buyuklik ve bilesimde olmalidir. Yani
isletmenin aradigi nitelikte ve sayida isgdreni se¢cmesine olanak verecek bir buyuklikte
ve bilesimde olmali, ancak, isgiucl saglama maliyetlerini asiri artirici 6lgide buyUk

olmamalidir.

lyi bir insan kaynaklan yéneticisi, nitelikli adaylarin bulunmasini saglayacak bir
arastirma sisteminin olusturulmasini ve isler halde tutulmasini énemini bilir ve bunun

igin gerekli kayitlan tutar, uygulama yetkisine sahip yoneticilerle iyi isbirligi ve iletisim

% ERDOGAN, Psikoteknik, s.31.
¥ RAMON, Aldag J.,TIMOTHY, M.Stears, Management, South Western Pub.Co., Cincinati 1987,s.353.
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ortami yaratir®®. Bliiyilk isletmelerde aday bulma faaliyeti ayri bir ugras gerektirmesi
sebebi ile insan kaynaklari biriminde yalnizca bu isle ilgilenen uzmanlar istihdam
edilebilmektedir. Glnimizde ise yalnizca bu alanda faaliyet gosteren kurumlar

bulunmakta ve isletmelerin bu danisman kurumlardan istifade ettikleri de goriimektedir.

Aday bulmada temel amag; iginden igletmenin ihtiya¢ duydugu sayida ve bu
islerin gerektirdigi niteliklere sahip isgérenlerin secilebilecedi buylklikte ve bilesimde
bir aday havuzuna sahip olmaktir. Bu ana amacin gergeklestirimesi icin asagidaki
hususlara dikkat edilmelidir. ik olarak, isgéren ihtiyaci (bos isler), miimkiin oldugunca
gok kisiye duyurulmahdir. ikinci olarak; bu duyurular is arayanlarin isletmeye
basvurmasini 6zendirici bir bicimde yapilmalidir. Daha fazla bagvuru alindigi élgide, is
gereklerine uygun Kigiler segme sansi artacaktir. Ancak, bu arada, eleman aranan igler
hakkinda vyeterli bilgi de verilmelidir ki, uygun niteliklere sahip olamayan Kkisiler

basvurmasinlar®.

insan kaynag@ini bulma faaliyeti adaylari aramakla baslar. isgéren arama ihtiyaci
orgatin icinde bulundugu kosullardan ve amagclarindan kaynaklanir. Bu amaglar insan
glicl planlariyla ortaya konur ve ihtiyag duyulan personel sayisi ve nitelikleri belirlenir.
Niteliklere iliskin bilgiler daha 6nce hazirlanmis olan is analizleri, is tanimlari ve is
gerekleri formlarindan elde edilir. Arama faaliyeti sonucu, yoneticilerin adaylar
arasindan segim yapabilecegi bir aday havuzu olugur. Adaylarin ise bagvurmalari ile

insan kaynagini arama ve bulma faaliyeti sone erer®’.

2.2. PERSONEL SEGME SURECI

Personel Segimi, insanin igsletme icindeki ©&nemi dolayisiyla personel
yoénetiminde éncelikli bir konuma sahiptir. Isletme icindeki bos pozisyonu doldurabilir
nitelikte elemanin secilmesi personel ydnetimini ¢cok yonli olarak etkilemekte hatta bu
etki sorun olabilecek duzeye bile gelebilmektedir. Her is i¢in bir elemana ihtiyag vardir.

Bu ihtiyag en alt kademede de, Ust kademelerde de aynidir. Onemli olan personel

8 PALMER ve WINTERS., 5.69.70.
% PALMER ve WINTERS., s.71.
87 )ZNUR, s.91.
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secme tekniklerini uygulayarak gdéreve en uygun niteliklere sahip kisinin getirilmesidir.
Etkin kadrolasma icin yeterli sayida insan glcu kaynagina ihtiya¢ vardir. Kaynaklari
glclendirmek igin bagvurularin tesvik edilmesi saglanabilir. Gelecekte isletme iginde
dogabilecek bosluklarin dolduruimasinda da kullanilabilecek insan glici kaynagi

olusturulabilir.

Personel politikalari ile belirlenen personel secme ve yerlestirme yontemleri
dogrultusunda personel segme islemi gergeklestirilir. Personel segme tekniklerinin isin
niteliklerine veya isletmeye uygun olmamasi halinde hem igletme acgisindan hem de
calisan agisindan pek gok olumsuz etki ortaya gikabilir. isletme agisindan zaman kaybi,
verimsizlik ve motivasyon diasukligu gibi olumsuz etkenler ortaya cikarken, isgucu

acisindan da ekonomik ve psikolojik olumsuzluklar ortaya cikabilir®.

2.2.1. Aday Havuzu Olusturma

Yeni kurulan bir igletmede her goreve, faaliyette bulunan bir isletmede
degisiklikler veya genisletmeler nedeniyle yeni agilan gdrevlere ya da cesitli nedenlerle
mevcut isgliclinden ayrilmalar sonucu bosalan goérevlere yeni adaylar bulmak igin

yapilan faaliyetler biitiiniine "Personel Tedariki" adi verilmektedir®.

Aday toplama sireci, isletmenin istedigi niteliklere uygun adaylardan olusan bir
havuz olusturmaya yonelik bir slrectir. Ancak bu sulrecgte cesitli faktérlerden olusan
zorluklar vardir; genel ekonomik durum,isglici pazarinin etkileri gibi.Ekonomik
durgunluk zamaninda is ilanlarina verilen cevap ¢ok fazla olabilecekken, ylksek
istihdam durumunda cevaplar oldukga azalacaktir. Firmanin gevresi, igkolu ve yerlesimi

de aday bulmay etkileyecektir®.

Personel bulmak icin basvurulabilecek c¢esitli kaynaklar vardir. Ancak bu

kaynaklarin kullaniminda herhangi bir yontemden c¢ok hedefe en uygun yéntemin

% PALMER ve WINTERS., 5.72.

% INAL,Askin Cem., isgoren, Baytas Yayicilik, istanbul , 1982,5.28.

“HARVEY,Don., BOWIN, Robert., Human Resource Manaaement, Prentice Hall Inc., New
Jersey, 1996, s.6.

39



belirlenerek sistematik bir sekilde uygulanmasi gerekir. ilk bakista personel bulma iglevi
¢cok énemli ve zor bir iglev olarak goérilmese de insan gucinln isletmenin basarisindaki
etkinligi gdéz Onlne alinarak bu dogrultuda bir istihdam politikasi gelistirmek
gerekecektir. Birgok isletmede bir istihdam politikasi gelistiriimemekte ve ise almada
yillardir sirdurilen politikalar uygulanmaktadir. Ancak bdyle bir yontem personel bulma
ve segme islevini geciktirebilir, yanlis kararlara yonlendirebilir. Politikalar, tim personel
bulma calismalarini olumlu etkileyecek araglardir ve personel segiminden sorumlu
kisiye yol gosterici nitelik tasir. Ayrica isletme icinde alinan kararlarda tutarlihg: saglar®'.
Belirlenen politikalarin yardimiyla personel tedarikinde nasil bir yol izlenecegdi, hangi
kaynaklardan yararlanilacagi gibi sorunlara aciklik getirilir.

Bosalan pozisyona iliskin is tanimlari araciligi ile aranan adaylarin nitelikleri
hakkinda bir gerceve belirlenecek ve bu gergceve kapsaminda uygun bir aday havuzu
olusturulacaktir. Amag isletme icin galismaya uygun ve istekli kisilerden genis bir aday
havuzu olusturmaktir®®. Aday havuzunun bily(ikligii segim oranini belirleyecektir. Secim
orani, ise kabul edilen kisilerin aday toplamina bélinmesi ile bulunur. Aday havuzunda
yer alan uygun nitelikteki adaylarin sayisi segilecek kisinin isletmeye uygunlugunu da
belirleyecektir. Sayi ne kadar ylksek olursa segim iglevinin basarisi da o derece yuksek
olacaktir®,

Yapilan isglicu planlari ile gelecekteki personel talebi belirlenir. Ancak planlar
sadece bir tahmindir ve gevre ile iletisim halinde olan igletmede acil ihtiyaglar ortaya
cikabilir. Bu durumda izlenecek yol sdyle olacaktir; belirli bir kadro bosaldiginda bos
kadronun s6z konusu oldugu bolim yoneticisi tarafindan doldurulan Personel istek
Formu personel bélimiine goénderilir. Personel istek formu is sarthamesindeki bilgilere
ek olarak baslama tarihi ve Ucret haddi, isin surekli veya gecici ya da tam guin veya

yarim guin miU oldugu, s6z konusu bos pozisyonun i¢ nakillerle doldurulup

! BEACH,Dale S., Personnel: The Management of People at Work, 3rd Ed., MacMillan Publishing
Co.Inc., New York, 1975, s. 197.

92 SIKULA,Andrew F., McKENNA, John F., Personnel and Human Resource Management, Robert E.
Krieger Publishing Co.Inc., 1990, s. 166.

% WEXLEY,Kenneth N., YUKI, Gray A., Organizational Behavior and Personnel Psvchology,
Richard Irwin Inc., 1977, s. 27.
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doldurulamayacag gibi bilgileri de igerir®.

Aday havuzu olusturmanin isletme igin dnemini soyledir®:

—Aday havuzu olusturmak organizasyonun simdiki ve gelecekteki ise alim
ihtiyaclari belirlenirken insan kaynaklari planlamasi ve is analizi aktiviteleri ile esglidim
halinde olmayi saglar,

—Ise uygun aday segeneklerinin minimum maliyetle arttirimasini saglar,

—Iise uygun olmayan kisileri eleyerek ise uygun olan kisiyi segmedeki basari
oranini arttirir,

—Bir kere ise secilip yerlestirildikten sonra ayrilan adaylarin yerine yenisinin

kisa surede bulunmasini saglar.

Aday havuzu olusturulurken isin niteliklerine uygun kalifiye elemanlarin
bulunmasi ve isletmeye ¢ekilmesinde basvurulan iki kaynak vardir; i¢ ve dis kaynaklar.
Gereksinim duyulan personelin isletme icinden mi yoksa disindan mi karsilanacagi
istihdam politikalari ile belirlenecek bir karardir. Her ikisinin de avantaj ve dezavantajlari

karar asamasinda g6z éniinde bulundurulmalidir.

2.2.1.1.i¢ Kaynaklar

Olusan personel acigi nedeniyle doldurulup personel boélimine goénderilen
personel istek formu yardimiyla istenen personelin arastiriimasina baslanir. Personel
aciginin ic kaynaklardan karsilanmasinin c¢alisanlara ilerleme olanagr saglamasi
nedeniyle motive edici bir etkisi olur. Calisanin isletmeyi, isletmenin de calisani
tanimasi secim iglevindeki hata payini azaltici bir etkiye sahiptir. Ayrica i¢ kaynaklar
kullanarak yapilan segim daha disik maliyetli olmasi nedeniyle de avantajlidir. Ancak
ic kaynaklari kullanmanin da yarattigi bazi sorunlar ve sinirlamalar vardir. Sirket ici
kaynaklari kullanirken, yikselmeyi duslnen elemanlari, halihazir uygulamalarda
deneyim kazanmalari i¢cin daha verimli ve etkin bir ¢alisma ortaminda kalmalarini
engelleyebilir. isletme bos pozisyonlari doldurarak calisanlara ilerleme saglamak icin
egitim programlarina 6énem vermelidir. Bunun yaninda ilk ise alimda gelisme

potansiyeline sahip Kkisileri secmelidir. Ancak bu potansiyele sahip kisiler terfi

% BINGOL, Dursun. , Personel, s.77.
> SCHULER,Randall S., Managing Human Resources, 5th Ed., West Pub.Co., New York, 1995, s.218.
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ettiriimezlerse olusacak hayal kirikligi géze alinmalidir. Ayrica terfilerde basari kistas
olarak alinmahdir. Kidem esasli terfiler sirketin tim kademelerinde yeteneksiz kigilerin
istihdam edilmesine neden olabilir. Sirekli i¢c kaynaklara basvurulmasi sirkete yeni
diisiince ve bilgilerin girmesini de énler. Bu durum uygulamada "Orgltsel Tutuculuk"
olarak adlandinilir®®. I¢ kaynaklari kullanarak gerceklestirilen personel segme islevi

personelin asgari yeterlilikleri ile yapildi§i igin isletmenin isgiicini zayiflatabilir®”.

ise alimlarda kisiler arasi iliskiler sayesinde adaylarin bulunmasi ve
bilgilendirilmesi 6rgutlerin heterojen bir aday havuzu olusturmalarini engelleyecektir.
Gunkl kigiler arasi kanallar kullanildidinda bilgi, sosyal konumlari benzer Kisiler
arasinda dolasacak ve bunun digindaki segeneklerin igverenin dikkatinden kagmasina

sebep olacaktir®®.

En verimli kaynak kullanimi bos pozisyonlarin ¢odunun i¢ kaynaklardan temin
edilmesi, ylksek diizey yoneticilerin ve uzmanlik gerektiren pozisyonlarin bir kisminin
dis emek piyasasindan temin edilmesi ve bdylece sirkete gerekli yeni fikirlerin girmesini
sadlamaktir®®. Onemli olan personel ihtiyacini nitelik ve nicelik agisindan tam olarak ve

en az masrafla karsilayan kaynaktan isletmenin yararlanmasidir'®.

isletme icinde acik bir pozisyon oldugunda ve bu pozisyon i¢ kaynaklardan

karsilanmaya karar verildiginde kullanilabilecek iki ydontem vardir: Terfi ve Transfer.

—Terfi, bir ¢alismanin bulundugu goérevden daha c¢ok yetki ve sorumluluk
tasiyan Ust dizeyde baska bir goéreve gec¢mesidir. Terfi politikasi uygulanirken

kullanilan ig yéntem vardir'®":

= Basamaksal siraya gore yiikselme; emir-kumanda zincirine gbére bosalan

% DERELI, Toker., UZUNCARSILI, Ulkii., isletmelerde Personel Tedariki ve Secimi, Mess Yayini,
Bizim Biiro Basimevi, 1990,s.8.

97 FLIPPO, Edwin B., Personnel Management, 5th Ed., McGraw Hill Inc., New York, 1980,s.132.

% KALLEBERG, Arne L., KNOKE, David., MARDESN, Peter V. ve SPEATH, Joe L., Organizations
in America, Sage Pub.Inc., California, 1996,s.135.

% BEACH, s.130.

' DERELI ve UZUNCARSILI, s.11.

""" SABUNCUOGLU, Yaonetsel Teknikler, s.83.
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bir Gst géreve ylkselme seklinde gerceklesir.

= Kidem durumuna gore yiikselme; mesleki yasamda gegirilen uzun yillarin
kazandirdidi deneyime dayanarak isin kural ve ilkelerini de iyi bilmenin avantaji ile
kullanilan en gecerli kistas olmustur. Ancak igsletmeye yeni bilgilerin girmesini yetenekli
kisilerin yilkselmesini engellemek ve kemiklesmis bir 6rgit yapisi olusturmak gibi

sakincalara sahiptir.

= Basari durumuna gore yiikselme; calisanin i¢cinde gosterdigi basari ve
isletmeye bagliligi terfi ile ddullendirilebilir.

—Transfer, i¢ kaynaklardan yatay diizeyde yararlanarak bosalan bir géreve, bu

goreve denk bir pozisyonda calisan baska bir calisanin atanmasidir'®.

Yonetici pozisyonlari 6zellikle disik dizeyde olanlar sirketlerin kendi personeli
icinden segilebilir. Bir bilten tahtasina isin bashgini, 6denecek Ucreti ve is i¢cin gereken
Ozellikleri belirten bir ilan asilir. Su sayede her ise uygun personelin, belirtilen agik
pozisyonu bir firsat olarak degerlendirme sansi esitlenmis olur. Kayirmacilik ve 6zel
anlagsmalarin dnlne gegilir, daha adil bir ise yerlestirme ve secim slreci gergeklestirilir.
Kisilere kendi kariyer gelisimlerini, kendi ¢abalariyla sirket icinde gerceklestirmelerini
saglayacak sorumluluk da verilmis olur. Ayrica bu yol sirket igi aday havuzu olusturmak

icin de kullanilir'®,

Gegici olarak galistirimayan bazi isgilerin ise geri ¢agrilmalari gdreceli olarak
daha ucuz ve etkin bir i¢c kaynak kullanimi olabilir. Yeni ise girecek olan adaylarin
aksine kurulus, eski galisanlarin performanslarini bilir ve bu kisilerin yapilacak iste,

daha dnceden olan tecriibeleri performanslarini gérece arttirabilir'®.

ic kaynaklari kullanarak yapilan ise yerlestirmeler maliyetinin disik olmasi

nedeniyle avantajlidir, ancak bu yolla yerlestirilen ¢calisandan bosalan pozisyona da bir

12 SABUNCUOGLU, Yénetsel Teknikler, s.84.
183 STIKULA ve McKENNA, s.167.
14 SCHULER, 5.227.
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kisinin yerlestiriimesi gerekecektir.

2.2.1.2. Dis Kaynaklar

ic kaynaklar yeterli olmadiginda personel secimi i¢gin dis kaynaklara bagvurulur.
isletme yeni kuruluyor ya da blyiime dénemindeyse disardan eleman bulma
zorunlulugu dogar. Ozel yetenek ve uzmanlik gerektiren igslerde de dis kaynaklara
bagvurulacaktir. igletme vyaslanan kaynaklarla rekabet giiciinii sirdiremez, disa
acilimak zorundadir. igletmeye yeni katilan bir kisi kendini isletmeye kabul ettirmek igin
cok calisarak verimlilik ve Uretkenligi kisisel olarak arttirdigi gibi diger g¢alisanlari da
etkileyerek ayni dizeyde c¢alismaya ve rekabete Ozendirerek grup verimliligini de
arttiracaktir. Dis kaynaklara isgicuinun bol ve ucuz oldugu doénemlerde isgilik
maliyetlerini dislrmek icin basvurulabilir. Ayrica dis kaynaklar isletmeye daha genis bir

eleman segme olanag saglar'®.

Bosalan butlin pozisyonlarin i¢ kaynaklardan doldurulmasi mamkin dedgildir.
isletme, yapilan yatirimlar sonucunda genisleme durumunda, alt diizeydeki agik
pozisyonlari doldurmak amaciyla ve uygun niteliklere sahip kisilerin isletme iginde
bulunmamasi durumunda kaginilmaz olarak dis kaynaklara basvuracaktir'®. Dis
kaynak kullaniminda bagvurulan yontemler ilan, istihdam kuruluglari, Kisisel bagvurular,

tavsiyeler, egitim kurumlari ve diger yontemlerdir. Asagida bu yontemler ele alinacaktir.

—Illan, personel seciminde genis kitlelere ulasabilmek amaciyla sik basvurulan
bir ydntemdir. Yiksek maliyetli ve zaman alici bir ydntem olmasina karsin daha segici
ise alma egilimi tasir. Aranan elemanin niteligine gore Ulke dizeyinde pazari olan

gazetelere, bolgesel gazetelere veya mesleki dergilere ilan verilir'®’.

ise alma duyurulari ile ilgili etmenler tige ayrilabilir'®®:

15 SABUNCUOGLU, Zeyyat., Personel Yonetimi, Uludag Universitesi Yaymlari, Bursa, 1982, 5.85.
1 FLIPPO, 5.133.

7 FLIPPO, 5.134.

1% MAURICA,E. Ray., Recruitment, Advertising:A Handbook of Methods and Procedure, Bussiness
Book Limited, London, 1971, s.67.
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e Isle ilgili Etmenler:

Gorevin unvani, isin cografi konumu, tcret durumu, isletmenin galisma dali gibi,
e Adaylarla ilgili Etmenler:

Yaplila gelen isler, yas, cinsiyet, meslekle ve 6grenimle ilgili gegmisi gibi,

¢ Resimli Agiklamali ise Alma Duyurulari

Calisma yasamina ilk kez baslayacak alan kisiler icin ¢ekici olabilir, agik gérev
ya da gérev yerini agik bicimde belirleyen ise alma duyurusudur. ilanlarin dogru, acik ve
anlasilir olmasi gerekir. ilanlarda galisma yeri, 6nemi ve brangi belirtiimeli, isin unvani,
sorumluluk ve calisma kosullari agiklanmalidir. Adaylarda aranan yas, egitim dizeyi,
yabanci dil, mesleki deneyim ve yetenekler gibi 6zellikler de agikga belirtiimelidir'®.

Boylece uygun niteliklere sahip olmayan kisilerin basvurusu engellenir.

ilanlarda etkili iletisimin saglanmasi igin Siz, Biz, Ben kuralinin uygulanmasi
gerekir. Bu kurala gore agik pozisyon ve galisma vyeri ile ilgili bilgiler "Biz" bolimiinde,
adaylarda aranan nitelikler "Siz" béliminde, agik pozisyonla ilgili olarak kime, nasil

basvurulacaginin aciklanmasi ise "Ben" béliimiinde yer alir''°.

isletmeler genellikle ilanlarda isletmenin isim, adres ve telefon numaralarini agik
olarak belirtmektedirler. Ancak bazi firmalar posta kutusu veya telefon numaralari
vermekle yetinirler ve kimliklerini sakl tutarlar. Béylece her basvuruyu tek tek yanitliama
yukinden ve ise alma konusunda yakin ¢evrenin baskisindan kurtulmus olurlar. Buna
karsilik bazi kisiler kimligini gizleyen firmalara basvurma istegi duymazlar. Bu arada
isinden ayrilmay! dislnen galisanlar farkinda olmadan bulundugu isletmeye yeniden
bagvurabilir ve bodylece ayrilma niyetlerini ortaya koyabilirler. Buna "K&ér Duyuru"
denir™.

—Iistihdam Kuruluslari, kamu ve 6zel sektérlerde faaliyette bulunan istihdam
kuruluslari igletmelerin personel gereksinimi duyduklarinda basvurduklari bir kaynaktir.

Bu kuruluslar gesitli nitelik ve nicelikte is arayan kisilerle is¢i arayan isletmeler arasinda

' DERELI ve UZUNCARSILI, s.14.

110 yJACKSON, Matthew., Interwiewing and Selection: A Manual for Line Managers,
MCGraw Hill Pub.Inc., London, 1972, s. 32.
""HARVEY ve BOWIN, 5.97.
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aracilik yaparlar'*.

Devlet tarafindan organize edilen kamu kuruluslari genellikle alt diizeydeki is
taleplerine yanit veren kuruluslardir. isletmeler acil, vasifsiz veya yan vasifli personel
taleplerini cogunlukla lilke diizeyine yayilmis bu kuruluslardan karsilarlar'*®. Ulkemizde
bu gdrev Turkiye is Kurumu tarafindan yerine getirilir. Bunun yaninda faaliyet gdsteren
bircok 6zel danismanlik kurumu da vardir. Bu kurumlar igsveren adina personel se¢gme
faaliyetini yiratirler. ilanlar verip bu ilanlarl takip etmek, bagvurular degerlendirerek
uygun gérinen adaylarla miulakatlar yapmak ve isletmeye o6nerilerde bulunmakla

gorevlidirler.

Gecmiste sirketlerin insan kaynaklan uzmanlari, en az yirmi adayin bir gin
icinde goérismeye geldigi bir is yukindn altindaydilar. Ginimizde bu ylk ise alma
profesyonelleri ile paylasiimistir. Bu ise alma profesyonelleri (danismanlik firmalari), ise
alma gereksinimlerinin belirlenmesi, is hedeflerinin anlasiimasi, danisman firmanin ve
birlikte calistigi ydneticinin rollerinin belilenmesi yollariyla sonug almaya galisir'™.
Secilen personelin ise alinmasi durumunda da igsverenden personele édenecek bir yillik

Ucret Uzerinden belli bir oranda hizmet bedeli alirlar.

—Kisisel Basvurular, posta yoluyla veya bizzat isletmeye gelerek yapilan
bagvurulardir. isletmede isgiicii agigi olmasa bile bu tip bagvurular olabilir. Bu durumda
ister posta yolu ile isterse bizzat basvurarak yapilmis olsun butlin basvurular isgticu
gereksinimi oldugu dénemde degerlendiriimek Uzere dosyalanarak saklanir. Bagvuru
sahiplerine de bu durum bildirilir. Ozellikle gevrede taninmis isletmelere bu tip
bagvurular sik sik yapilir. isletmeye bir maliyet yiiklemedigi ve kolay bir yéntem oldugu

igin kullanilan bir ydntemdir.

—Tavsiyeler, isletme iginde galisanlarin onerileri ile personel segimi islevinin

yaratilmesi uygulamada goérulen bir ydntemdir. Bu yolla personel secgimi iglevi

"> SABUNCUOGLU, Personel, s.8.

"> GEYLAN, Yénetim, s.99.

114 ANFUSO,Dawn., “Developing a Staffing Strategy requires Partnership”, Workforce, Vol. 77, No.8,
1998, s.81.
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yuratdlirken bir gesit 6n eleme de yapilmis olur. Calisanlar hem isletmeyi hem de
tavsiye ettikleri kigileri tanirlar ve her iki tarafi da memnun etmeye cahsirlar. Ustelik
tavsiye ile calismaya baslayan personelin isten ayrilma orani, is ilani veya istihdam

kuruluslari araciligiyla istihdam edilen personelden daha diisiiktiir'"™.

Bu ydntem uygulanirken bos pozisyonla ilgili bilgiler ve adaylarin tagimasi
gereken o6zellikler agik bir sekilde galisanlara duyurulmalidir. Béylece gugli bir aday
havuzu olusturulabilir. Calisan personelin kendi yakinlarini ise aldirmaya calismasi,
bunun da verim dusukligine sebep olmasi gibi sakincalari vardir. Ayrica c¢alisanlar
arasinda bigimsel olmayan gruplarin olusmasi, cinsiyet, din, bélge ayrimi yapilmasi gibi

sakincalar tasir''®.

—Egitim Kurumlari, is hayatinda yasanan gelismeler sonucunda isgticti talebi de
degismis ve yiksek okul, kolej mezunlari daha fazla talep ediimeye baslanmistir. Yeni
mezun bu Kisilerin igletmelere ¢ekilmesi amaciyla okul yonetimiyle isbirligi yaparak bazi
faaliyetler de bulunurlar. igletme gezileri, staj ve burs olanaklari, okullarda diizenlenen

isletmeleri tanitici faaliyetlere katilmak izlenen yollar arasindadir'"’.

—Diger Yoéntemler, sendikalar ve mesleki kuruluglar da personel bulma
galismalarina yardimci olabilirler. Bu, sendika ile isveren arasindaki iligkilerin olumlu
yonde gelismesine de yardimci olabilecek bir ydntemdir. Ancak Ulkemizde ¢ok yaygin

olarak kullaniimamaktadir''®.

Emek arzinin kit oldugu dénemlerde veya gegici ya da mevsimlik ¢alisana gerek
duyuldugu dénemlerde ev kadinlari, calisma niyetinde olmayan kigiler, 6grenciler veya

emeklilerden yararlanilabilir'.

Stajyerler de bir personel tedarik kaynagidir. Staj programlari 6grencilerin kendi

resmi egitimlerinin bir pargasi olarak gerceklesir. Belli bir stire boyunca bir 6zel sektdr

S ELIPPO, 5.134.

16 GEYLAN, Yonetim, s.97.

17 SABUNCUOGLU, Yénetsel Teknikler, s.10.
8 ARTAN, s.57.

"9 BINGOL, Beseri iliskiler, s.57.
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kurulusunda kariyer yapmak istedikleri konuda c¢alisirlar. Bu programlarda genellikle
disuk Uucret 6demesi yapilir ve okuldaki &gretim gorevlileri tarafindan &grenci
denetlenir. Cogu zaman bu 6gdrenciler gelecekteki personel adayi olarak organizasyona
katkida bulunurlar. Bu programin vyarari igverenin 0Ogrenciyi is ortaminda
degerlendirebilmesi ve 6drenci icin degerli bir deneyim kaynagi olmasidir'®®. Ancak
isletmede staj yapan bu Kkigiler her zaman ayni isletmede c¢alismaya baslamak
istemezler, bu da isletmenin stajyerler icin yaptigi harcamalari amorti edememesine
neden olur. Ayrica stajyerlere anlamli islerden ¢ok getir-gotur igleri yaptirilmakta, bu da

gercek is tecriibesi kazandirmamaktadir'?'

. Bunlarin yani sira yaptigi is her zaman ¢ok
iyi olmayacag gibi yasal yakumlaltkleri de vardir; eger bir stajyer kazaya, kayba veya
yaralanmaya sebep olursa kim sorumlu olacaktir? Stajin hem &rglite, hem de stajyere

onemli katkilari vardir, ama planli ve dikkatli bir uygulama gerektirir'%2.

2.2.2. Personel Segme Asamalari

Personel Segme, isletme iginde bos bir pozisyon olmasi durumunda bu pozisyon
icin bagvuran adaylar arasindan isin niteliklerine en uygun kisi veya kisilerin secilmesi
ve yerlestiriimesidir. Personel politikasi dogrultusunda belirlenen personel segme
teknikleri araciligiyla aday hakkinda bilgi alinir ve bu bilgiler yardimiyla aday ile isin

gerekleri arasindaki uyum ortaya c¢ikariimaya galisilir.

isletmelerin segim kararini verirken uyguladiklari standart bir yéntem yoktur.
Genellikle her igsletme kendine 6zgu olarak degistirdigi bir ydntem uygular. Nitelikleri
uygun olmadidi anlasilan adayin her asamada reddedilme olasilihgr vardir.

Uygulamada genel olarak kullanilan araglar sunlardir:

"2 SIKULA ve McKENNA, s.169.

2l SCOTT, Mary E., “Internships Add Value to College Recruitment”, Personel Journal,Vol.71.,No:4
1992,5.59.

' HARVEY ve BOWIN, 5.99.
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2.2.2.1. On Eleme Gériismesi

Personel se¢me islevinde iki yénli bir segim sdz konusudur. Oncelikle aday
isletmeyi segerek basvurur, daha sonra igveren adayi seger. Segim sureci adayin bizzat

123

isletmeye gelerek veya yazili olarak bagvurmasi ile baglar'*’. On goériismede karsilikli
konusma yoluyla detaylara inmeksizin bilgi aligveriginde bulunulur. Amag igin nitelikleri
ile adayin egitimi, askerlik durumu, énceki deneyimleri gibi nitelikleri arasindaki uyumu

saptamak ve uygun olmayanlari elemektir'?*.

2.2.2.2. Bagvuru Formu Doldurma

On eleme gériismesinde is igin uygun olabilecegi diisiiniilen adaylar belirlenerek
is basvuru formu doldurmasi istenir. Bu adayin ise kabul edilecedi anlamina gelmez,

125

basvuru sahibi hakkinda daha detayli bilgi elde etmeye ydnelik bir yaklagimdir'=>.

Basvuru formlarinin adayin adi, soyadi, telefon numarasi, adresi, boyu, cinsiyeti,
dogum tarihi, medeni hali, egitim durumu, yabanci dil bilgisi, is deneyimleri, bilgi igin
basvurulabilecek kisiler ve telefon numaralari, erkek adaylar icin askerlik durumu, saglik
durumu, igletmede calisan yakininin bulunup bulunmadigi, talep ettikleri Ucret gibi
bilgileri icermesi gerekir. Bu formlar adayin el yazisi ile doldurdugu, aday hakkinda
daha detayl bilgilerin elde edilebilecegi formlardir. isletme ydnetimince is basvuru
formlarina maliyeti arttiracadi endisesiyle gereken 6nemin verilmemesi, isletmenin
cevrede yanlis taninmasina ve adaylar Uzerinde olumsuz etki birakmasina sebep
olabilir. Formlarda yer alan sorularin isin tanimina uygun olmasi, cevaplanmasinin
kolay olmasi ve sikici olmamasi gerekir'®®. Ayrica bu sorularin is basarisi veya
basarisizligini ortaya koyar nitelikte olmasi, ahlaka aykiri sayilabilecek irk, din, dil ve

siyasi diisiinceleri ortaya cikaracak nitelikte olmamasi gerekir'?’.

12 GEYLAN, Personel, s.104.

2 SABUNCUOGLU, Personel, s.91.

2 HARVEY ve BOWIN, 5.100.

126 ALDEMIR, Ceyhan., ATAOL, Alpay. ve BUDAK, Goniil., Personel Yonetimi, 2nci Baski, Baris
Yaynlari, [zmir, 1996, 5.95.

27 BINGOL, Beseri iliskiler, s.93.

49



Basvuru formlarindan personel kayitlarinin tutulmasinda, ileride
bagvurulabilecek olasi adaylar hakkinda kayit tutulmasinda, isgiict pazarinin analizinde
ve isletmelerin halkla iligkilerinin gelistiriimesinde kullanilir. Ayrica adayin basvuru
formundaki el yazisi Uzerinden karakter analizi yapilarak adayin ayirici ydnlerinin

belirlenmesine de galisilir'?®.

2.2.2.3. Segim Sinavi

Secgim sinavlari 6zel bilgilerin analizi igin yapilan "Bilgi Olgim Sinavi" veya

"Yeterlilik Sinavi™ adi altinda toplanan sinavlardir. Adaylarin zihinsel ve bedensel
Ozelliklerini analiz etmek isteyen bazi igsletmeler dogrudan bagvurmakta, bazilari da

gbrisme yoluyla dlgmeye calismaktadir.

Secim sinavlarinin iceriginin sinirlayicisi dlgulerek 6zelligin kendisidir. Aranan
pozisyon igin yabanci dil bilmek veya teknik bilgi gerekiyorsa sinavin igerigini

sinirlayacak faktérler bu bilgiler olmalidir'®®.

Sec¢im sinavlari yardimiyla adaylar
arasindaki kigisel farkliliklari ¢ikarici, érgut iklimine uyabilecek kisilerin bulunmasini
kolaylastirici nitelikler tasiyan ve diger personel sec¢me teknikleri ile birlikte

degerlendiriimesi gereken bir secim aracidir'®.

Segim sinavi ile adaylar, bilgileri, yetenek ve Ozellikleri yéninden
degerlendirilerek ise uygun olanlar belirlenir. Bu evreyi gegen adaylar ise alinabilecek

31 Secim sinavlarinin tasimasi gereken &zellikler sunlardir':

nitelik tasiyan adaylardir
o s spesifikasyonlari sonucu ortaya gikarilan isin yapilisinda kullanilacak,
isletme ile ilgili bilgileri icerecek tirden olmahdir. Agirlikli olarak genel is kultirine

yonelik sorular olmali, is ile ilgisi olmayan genel kultlr sorulari bulunmamalidir.

"> ALDEMIR vd., 5.94-96.

2 ERDOGAN, Personel Se¢me, s. 93.

Y ALDEMIR vd., 5.97.

B ERDOGAN, ilhan., “Isgiicii Segimi ve Ise Yénlendirilmesinde Psikoteknik Yontem”, isgiicii Secimi
ve Yerlestirilmesinde Psikoteknik Yaklasim Sempozyumu, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaynlari, 1989,
s.12.

32 ERDOGAN, Personel Secme, s.52.
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e Secim sinavinda sorular agik ve anlasilir olmali, sasirtici kavram kargasasina
yol agacak nitelikte sorular olmamalidir. Amag bilgi dlgmek oldudu igin sinav sorulari

nasil bir cevap alinmak isteniyorsa o yonde diizenlenmelidir.

e TUm adaylar igin gecgerli homojen bir sinav sliresi ve ortami saglanmalidir.
Sinav slresi 3 saatten uzun olmamali, adaylarin bulunduklari ortamlar arasinda

aydinlatma, i1sitma sartlarinin esit olmasina 6zen gdsterilmelidir.

e Sinav sorularinin gegici veya kisa surede Ogrenilecek tlrden Dbilgileri
kapsamasi adaylari bilgili ya da bilgisiz olarak ayirmada yeterli olmayacaktir.

2.2.2.4. Psikoteknik Testler

Personel seciminde psikoteknik ydntem kullaniimasindaki temel amag bireyleri
ise ve igyerine uydurmak, ayni sekilde galisanlara yapabilecekleri igler arasindan en iyi
yapabilecek olduklari isi yaptirmaktir. Ayrica secim islevini objektif hale getirmek, is ile
isci arasindaki dengeyi saglayici bir degerleme yapmak, islerin gelecekteki yapisina
uyum gosterebilecek isciler bulmak da psikoteknik ydntemin amagclari arasindadir’:.
Testler ayni zamanda negatif olabilecek her seyi 6nlemek amaciyla da uygulanir’*. Bu
amaglara uygun olarak adaylar arasindaki kisisel farkhliklar bulunacak, adaylarin ise
uygun Ozellikleri ortaya g¢ikarilacak ve yapilan degerlendirme sonucu hangi adayin ise

daha uygun oldugu belirlenecektir.

Kiginin bilgi ve yetenekleri ile isin gerektirdigi bilgi ve yetenekler arasindaki
benzerlik isin kolaylik ve zorlugunu belirleyecektir. isin gerektirdigi bilgiye, zihinsel ve
bedensel yetenede tam olarak sahip olan kisi i¢in is zor olmayacak, bu 6zelliklere sahip
olmayan Kisi igin zor olacak, fazlasiyla sahip olan bir kisi icinse ¢ok kolay ve monoton

135

bir is olacaktir'™>. Calisan ile is arasida bilgi ve yetenekler agisindan bir denge

saglanamamas! durumunda personel se¢me iglevinin basarisindan s6z edilemez.

3 ERDOGAN, Personel Secme, s.14.

134 BASCIFTCI, Hiilya., OGUTVEREN,Nida., “Bana Kendini Goster”, Kariyer Diinyasi, Sa: 12, Eyliil
1998, s.31.

133 ERDOGAN, Psikoteknik, s.150.
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Sonucta birey ya isinden ayrilacak ya da psikolojik baski altinda kalacaktir. isletme
agisindan da yapilan ¢alisma verimli olmayacak, maliyetleri ylUkseltecektir.

Psikoteknik testler isletme icinde gelistirilebilecedi gibi isletme disindan da
saglanabilir. Ancak bu testler basvuru sayisi az olan igler igin kullaniliyorsa, testlerin

getirdigi yarar maliyetini karsilamayacaktir'®.

isletmede personel seciminde kullanilan testler genel olarak kagdit kalem testleri
ve aletli testler olarak iki grupta toplanabilir. Kagit-kalem testleri daha c¢ok bilgisel
Ozelliklerle zeka, kavrama, algilama, yaraticilik gibi zihinsel Ozellikleri degerlemeye
yonelikken, aletli testler ile zihinsel 6zellikleri dlgmenin yaninda bedensel ézellikleri de

analiz etmek mimkindar'™’.

Psikoteknik testler syle siralanabilir:

e Zeka Testleri: Adaylarin kavrama, yargilama gibi zihinsel yeteneklerini
Olcmeye yodnelik bir test turiddr. Ancak bu testler her zaman gergedi yansitmaz.
Belirlenen bir puan ya da sinirin altinda kalan kisileri bir-iki puan fark nedeniyle disuk

zekall gdstermek inandirici olamaz'®.

¢ Yetenek Testleri: Kisilerin mekanik veya matematiksel kavrama yeteneginden
parmaklarini  kullanma  yetenegine, olaylari kavrama yetenedine kadar
cesitlendirilebilecek pek c¢ok yeteneklerini 6lgmeye yarayan dislnsel ve bedensel
yetenek testleri vardir. Yetenek testleri, bireylerin belli zamanda neyi yapabileceklerini
veya belli bir egitimden sonra neleri yapabilir hale geleceklerini analiz etmeye yarayan

testlerdir'®.

e Kisilik ve Ilgi Testleri: Kisilik bireyin toplumsal yapi icinde &zbenligi ve

saygihgini yansitir. Bu nedenle isletmeler yetenek ve becerilerinin yaninda Kisilik

3¢ GEYLAN, Yonetim, s.105.

STERDOGAN, Personel Se¢me, s.57.

138 SABUNCUOGLU, insan Kaynaklari, s.95.
3 ERDOGAN, Psikoteknik, s.114.
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Ozelliklerini de dlgmeye calisirlar. Kisilik testleri ile bireylerin cesitli durumlara nasil

tepkiler verdikleri dlgliimeye galigilir™*°.

ilgi testleri ile bireylerin bos zamanlarinda nelerle ugrasmaktan hoslandiklarina
iliskin bilgiler ortaya ¢ikarilmaya c¢alisilir. Béylece bireyin hangi alanda galisma egilimi
ve potansiyeli oldugu saptanmaya calisilir'®'. Personel seciminde psikoteknik testlerden
yararlanarak adaylarin analizini yapmak icin bir grup test uygulamasina gidilir ki bu
yontemden vyararlanmak igin isletme bilnyesinde bir secim degerleme sisteminin
hazirlanmasi gerekir. Boylece aranan niteliklerin adaylarda bulunup bulunmadigini
belirlemek ve adaylar arasi farklari ortaya ¢ikarmak mimkin olacaktir. Test bataryasi

bireylerin ise uygunlugunu analiz etme ve uygun olmayanlari elemeye yoneliktir'*>.

Tdm bu o6zelliklerine ragmen testler dogru eleman se¢mede yeterli degildir.
Cunkl testlerin kapasitesi adayin 6lgllebilir 6zellikleri ile sinirlidir.  Olglilemeyen

ozelliklerin gériismelerle irdelenmesi gerekir'*.

2.2.2.5. ikinci Gériisme

Basvuru sirasinda yapilan 6n eleme goértismesinden farkli olarak bu gérisme
daha detayl bilgi almaya yoneliktir. Gorisme, daha énceki asamalardan gegen adayin,
ise uygun olup olmadigini veya istihdam edilecedi iste basari gosterip
gOsteremeyecegini tahmin etmek igin adayla gorismeyi yiriten kisi arasinda yapilan

yiiz ylize gériismedir'*.

Gériismenin amaci asagidaki gibidir'*:

o Adayin nitelikleri ile isin niteliklerinin uyusup uyusmadigini kontrol etmek,

o Kisisel 6zellikler hakkinda daha fazla bilgi almak,

140 FINNIGAN, John, Dogru ise Dogru Eleman, (Cev; Mehmet Kili), Rota Yayin Tanitim,
Istanbul, 1995, s.67.

4 SABUNCUOGLU, insan Kaynaklari, s.9.

2 ERDOGAN, Personel Secme, s.59.

'3 GEYLAN, Personel, s.105.

144 BINGOL, Beseri lliskiler, s.96.

145 ERDOGAN, [lhan., Personel Seciminde Miilakat Teknikleri, Beta Basim, Istanbul, 1994, s.34.
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o Basvuru sahibinin isletme hakkinda iyi izlenimler edinmesine yardimci

olmaktir.

Bir personel segcme yontemi olarak kullanilan goérismenin basar ile
sonuglanmasi igin kendi icinde bir slregten gegmesi gerekir. Gorlisme Oncesi
hazirliklar, gérismenin uygulanmasi ve degerlendiriimesi gériisme sirecini olusturur.
Gorisme oOncesinde goérismenin etkinligi igin amaci belirlenmelidir. Gorismeci
isletmenin orgitsel amaglari da gézeterek gérismenin gecerlilik ve gavenilirligini arttirir.
Gorismenin  amacinin  belirlenmesi ile goérisme sirasinda sorulacak sorularin
belirlenmesi de kolaylasacaktir. Ayrica gérismeyi yapacak olan kisi goérismeye
hazirlanmali, 6nceden gorusme teknigini belirlemeli ve sorulmasi gereken, isin

ozellikleri ile ilgili sorulari saptamalidir'*®.

Gorismeyi yapacak olan kisinin bu calismalari yapabilmesi igin 6nceden
yetistiriimesi gerekir. Aksi halde yanlis yargilara varabilir, yetersiz kanitlarla adayi
reddetmeye veya kabul etmeye karar verebilir. Gérlismecinin hazirlanmasindan sonra
sira adaylara duyuru yapmaya gelir. Adaylara rahatsiz edici olmayan bir yolla, 6nceden
gérisme gunu, yeri ve kiminle gorisecekleri bildirilir. Bunun ardindan da gérismenin
yapilabilecedi uygun bir ortam hazirlanir. Goriismenin yapilacagi ortamin 6zel bir ortam
olmasi, disardan gelebilecek rahatsiz edici etkenlere kapali olmasi, adayi rahatlatacak,
kolay iletisim kurularak bilgi aligverisinde bulunulabilecek bir ortam olmasi
saglanmaldir. Goérisme sonrasinda ise gorismeci, aday hakkindaki goruslerini

belirterek hangi adayin ise uygun olabilecegine karar verecektir'*’.

Goérisme yardimiyla her aday birbiriyle karsilastirilarak bir sonraki asamaya
gecip gecemeyecekleri belirlenir. Gdérisme teknikleri yapilandiriimig goérisme,
yapilandiriimamig gérisme, karma goérisme, grup goérismesi, stres goérlismesi, sorun

¢dzme gorusmesidir. Bu teknikler asagida 6zet olarak agiklanacaktir.

146 FLIPPO, s.146.
47T ERDOGAN, Miilakat, s.36.
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o Yapilandiriimisg Goriigme Yéntemi

Daha d6nceden isletmenin ve isin temel 6zelliklerine gore belirlenmis sorulara
bagll olarak yurGtilen bir ¢alismadir. Bu tlr gorismelerde sorulacak sorular daha
onceden yapilan uzman calismalari ile saptanir'*®. Sorularin &nceden hazirlanmis
olmasi goérismeciye kolaylik, goérismeye akicilik saglar. Ayrica goérismenin objektif
standartlara baglanmasina da yardimci olur. Ancak daha énceden belirlenen sorulara

sadik kalmadi§i igin esneklikten yoksun bir yéntemdir'*°.

o Yapilandiriimamig Goériisme Yontemi

Gorismeci isin gerektirdigi niteliklerin kigilerde olup olmadigini arastirirken
adaylara sorulacak sorular énceden kesin olarak belirlenmemistir. Gérisme dostane bir
yap! iginde gecgerken gorismeci adayin konusma bigimini, olaylara yaklagsimini,

kendisini ve fikirlerini savunma bigimini saptamaya c¢ahisir'®.

o Karma Goériigsme Yoéntemi

Daha etkin bir goérisme teknidi gelistirmek amaciyla goérismelerde
yapillandiriimig ve yapilandirimamis goérisme tekniklerinin  birlikte uygulandigi
gOrulmektedir. Bu tir gorismelere Karma Goriusmeler adi verilir. Baslangigta
belirlenmis sorular adaya vyoneltilir, gerekli goérilirse ek sorular sorularak
yapilandiriimamig goérisme teknidi uygulanabilir. Ancak yapilandiriimamis goérisme
teknigine kaymamaya, sonraki cevaplardan etkilenerek énceki cevaplari unutmamaya

dzen gosterilmelidir'™®’.

o Grup Goriigsme Teknigi

Bazi durumlarda adaylar tek tek dedil grup olarak goérismeye alinabilirler.

148 ERDOGAN, Miilakat, s.46.

9 SABUNCUOGLU, Personel, s.100.
SO ERDOGAN, Personel Se¢me, s.67.
ST ERDOGAN, Miilakat, s.69.
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Bundan amag¢ zaman kaybini engellemek ve karsilastirma dederleme yetenegi elde
etmektir'®2. Bu tiir gériismelerde adaylarin liderlik dzelligi, fikirlerini savunma ve yeni
fikirler gelistirme yonleri, sorun ¢dézme yaklasimlari gibi 6zellikleri 6lgliimeye calisilir.
Ancak ¢ok sayida adayin olmasi halinde her grup igin ayri giincel sorun bulunmasi

zordur, bazi kisilerin bu sorunlara yakin olabilecegi g6z 6niine alinmalidir',

o Stres Goriisme Yontemi

is, nitelikleri dolayisiyla stresli bir ortamda gerceklestiriliyor ve adayin baski
altinda basarili olmasi bekleniyorsa bu goérisme ydntemi uygulanir. Adaya cabuk
¢abuk, dostgca olmayan bir tavirla sorular yoneltilir, adayin sik sik s6zUu kesilir ya da
uzunca bir slire sessiz kalinir, adayi zorlayacak sorular sorulabilir. Adayin tepkileri ve
gerginligi gozlenerek stresli durumlara nasil tepki verdigi saptanir. Goérlismeyi yapan
kisinin iyi yetismis olmasi, karsisindakini yonlendirmesi gerekir. Aksi halde goérisme

kolayca kontrol disina gikabilir'®.

o Sorun Gézme Goériismesi

Adaylarin bilgilerini ve mesleki deneyimlerini belirli sartlar altinda nasil
kullandiklarina yoénelik bir yontemdir. Adaylara bir sorun verilerek ¢ézim Uretmeleri
istenir. Adayin 6nerdigi ¢d6zim yoluyla birlikte degerlendirilir. Ancak bu ydntemin

adaylari dar bir gergevede degerlendirdigi unutulmamahdir'®.

Gorusme slrecinde yapilan bazi hatalar gérismenin basarisini olumsuz yénde
etkiler. Bu hatalar arasinda Hale Etkisi oldukga etkilidir. Gérismenin baslangicinda
go6rismecinin edindigi izlenim tim gértsme sirecini etkileyecek ve bu da gdériismecinin,
adayin performansini  dlgmesinde objektif davranmamasina yol acacaktir'®,
Gorismecinin - kendini 6n plana ¢ikararak gorismeye hakim olmasi, adayi

incelememesi de hataya sebep olur. Grup gérigsmelerinde bir adayin digerlerini gdlgede

12 ABUNCUOGLU, Personel, s.101.
'S5 ERDOGAN, Personel Se¢me, s.71.
13 ERDOGAN, Miilakat, s.84..

155 ERDOGAN, Personel Se¢me, s.70.
156 GEYLAN, Yénetim, s.119.
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birakarak 6ne c¢ikmasi gérismecinin diger adaylari yeterince degerlendirememesine
neden olur. Gérismecinin tasidigi 6nyargilar da gérismenin basarisini etkiler.

2.2.2.6. Degerleme Merkezleri

Goridsmenin de yapilmasindan sonra yetersiz olan adaylar elenecek, yeterli olan
adaylar ise Degerleme Merkezi galismalarina katilacaktir. Degerleme merkezi, bazen
isletmenin bazen de isletme disinda personel segme kurumunun blnyesinde
olusturulur. Derinlemesine aday analizinin yapildigi bu merkezlerde 6zellikle izlenen bir
yéntem olmasi gerekmez. Adaylarin olasi isleri yapmalari, boylece ise ve isletmeye
yakinliklarinin 6lglilmesi amaclanir. Sorun ¢ézme ve vaka analizi yapmaya yonelik
uygulamalar bir yontem olarak benimsenebilir. Bu tlr ¢alismalarla adaylar isletme ve is
hakkinda daha detayl bilgi almakta ve bunlarin kendilerine uygun olup olmadidina

karar verebilecek hale gelmektedirler'’.

Adaylarin sayisi Uc¢ten fazladir ve calismak istedikleri konuda ya da genel
yoneticilik yeteneklerini ortaya koyabilecekleri érnek olaylar verilir. Belirli sire sonunda
ornek olay tartisilir. Degerlendiriciler adaylari izleyerek tium davraniglarini dikkate alirlar.
Uzmanlik gerektiren, uygulamasi zor bir ydntemdir. Ancak sonuglari saghkhidir.'®

2.2.2.7. Referans Kontrolleri

Basvuruda bulunan adaylar ise girme isteklerinden dolay! kendileri hakkindaki
bazi bilgileri abartabilir, hatta yanlis bilgiler verebilirler. Bu bilgileri kontrol etmek igin
adaylarin belirttigi, kendileri hakkinda bilgi verebilecek kisilerden &zel bilgi toplama
asamasidir. Bu kigiler adayin daha dnce calistigi isyeri sahipleri veya yoneticileri, son
mezun oldugu okuldaki yoneticiler ve 6gretim gorevlileri ya da adayl herhangi bir

sekilde taniyan, karakteri hakkinda bilgi verebilecek kisilerdir'>®.

7 GEYLAN, Yénetim, s.120.

'8 DEMIRKOL, Nihat., “Miilakat Tekniklerinin Insan Kaynaklar1 Birimleri Agisindan Avantaj ve
Dezavantajlar1”, Human Resources, Say1 3/2, Nisan-Mayis-Haziran, 1999, s.74.

15 BINGOL, Personel, s.97.
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isletmeler, adaylardan kendileri hakkinda bilgi verebilecek kisileri bildirmelerini
isterler ve adayin verdigi bilgilerin dogrulugunu sinamak icin bu kisilere basvururlar.
Telefonla goriserek veya mektup gondererek ya da bilgi verebilecek Kisileri ziyaret
ederek adaylar hakkinda bilgi toplarlar. Ancak bu kisilerden alinacak bilgilere glivenmek
dogru olmayabilir. Adaylar daha c¢ok tanidiklari ve kendileri hakkinda olumlu seyler

soyleyecek kisileri referans olarak gésterirler'®.

2.2.2.8. Son Goriigme

Personel bolumu yetkili birim olarak personel secme iglevini yuritdr, is igin en
uygun olabilecek kisilerden olusan bir listeyi de acgik pozisyonun bulundugu ilgili
bolimin yoneticisine génderir. Gelen talebe gore gerekirse adaylardan birer randevu
alarak ilgili bélimin yoneticisi ile gérismelerini saglar. Personel bélimu, kurmay iligki

nedeniyle ilgili bdlim ydneticisinin onayi olmadan segim kararini veremez'®",

ik yonetici igin 6zelliklerini daha iyi bilmesi nedeniyle adayin teknik yetenegini,
potansiyel performansini ve ise uygun olup olmadigini daha iyi degerleyebilecek kisidir.
Ayrica ise alinacak kisinin ¢alismasindan da ilk amiri sorumlu olacagi igin amirin segim
islemine katkida bulunmasi yararl olur. Amirin secim islemine katkida bulunmasi
calisani daha kolay benimsemesini de saglayacaktir'®. ligili amire danisiimadan ise
eleman alinmasindaysa, yoOnetici yetkisinin ¢ignendigini distnebilir, bu da personel

bélim ile olan iligkilerinde giigliikler gikarabilir'®.

2.2.2.9. Saghk Kontrolii

Personel segme asamalarini basari ile gegen adaylarin son olarak saglik
kontrollerinin yapilmasi gerekir. Bazi igler i¢cin bu zorunlu degilken ,agir ve tehlikeli
islerde calisacak kisiler icin zorunludur. Bu islem bireyi, belli bir géreve yonlendirmeden

once saglik durumunu ve yeteneklerini saptayarak olasi fiziksel eksikliklerini ortaya

1 ERDOGAN, Personel Se¢me, s.84.
' GEYLAN, Yénetim, s.120.
2 GEYLAN, Yénetim, s.121.
! DERELI ve UZUNCARSILI, s.43.
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164

cikarmak icin yapilr™".

istihdam ederken bedensel muayene su nedenlerle yapilir'®®:

o Adayin fiziksel yeterliliklerinin igin gereklerini karsilayip karsilayamadigini
belirleme,
o Daha soma meydana gelebilecek kazalar sonucu olusabilecek

yaralanmalari belirlemek amaciyla 6nceki durumu saptamak,
o Bulasici hastaliklara kargi calisanlari korumak, istihdam edilebilenleri

yerlestirmek, belli islere sakat isgticinin yerlesmesini saglamak.

2.2.3. ise Alma Karari

Personel segme asamalarinda basariyla gegen ve o isi yapmaya engel
olabilecek bir saglik sorunu olmadigi da saptanan en uygun adaylar arasindan
isletmenin ihtiyaci oldugu kadar kisinin secilerek ise alinmalari konusunda son karar
verilir. Karar alma énemli ve zor bir islemdir. Ancak bu asamaya gelene kadar kullanilan

yéntemler yardimiyla kolaylastirilir.

Personel sec¢im kararl, donceki asamalarda cesitli ydontemlerle degerlenen
adaylar arasindan hangilerinin ise alinacaginin belirlenmesidir. Bu kararda, “ise uygun
adaylar” tercih edilmelidir. Segim kararinin etkinligi, isgoren ihtiyacinin belirlenmesi,

aday temini ve diger segimler faaliyetlerinin basarisina baghdir.

Gorusme bittikten sonra goérlsenin analizi, goérismeden Once, goérisme
sirasinda ve goérisme tamamlandiktan sonra edinilen bilgilere dayandiriimalidir. Bir
adayin durum analizi yapilirken bir yandan is tanimlamasi 6te yandan adayin butin
degerleri dikkate alinarak degerleme yapilmalidir. Bunun igin, elden geldigince dikkatli,
dirust, 6n yargisiz ve acik gorisli olunmalidir. Gorlisen yalnizca toplanmasi gereken
bltin bilgileri toplamamali, ayrica toplanan bilgileri dogru bigcimde yorumlamalidir.

Segme gorismesi sonunda verilecek karar, isletme igcin hem parasal hem de zaman

164 BINGOL, Personel, s.100.
165 BINGOL, Personel, s.100.
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bakimindan 6énemli oldugu gibi, bagvuran aday i¢in de énemlidir. Bu nedenle, dogru ve
isabetli se¢im yapilmaya calisilmaldir. Bu da her basvuran adayin dikkatle ve
gergekgilikle analiz ediimesini gerektirir. ise alma karari verildikten sonra gerek basarili
olan gerekse ise alinmayan adaylara sonucun bildiriimesi gerekir. Basarisiz adaylarin

basarisizlik nedenleri not edilerek onlara bildirilmelidir'®.

Secim karari verilirken temelde iki yéntemden yararlanilabilir'®’:

o Basit _Yoéntem: Karar asamasina kadar uygulanan personel segme

islevinden aday hakkinda edinilen bilgi ve izlenimler de@erlendirilerek puanlara
donustarallr ve siralama yapilir. En yluksek puani alan kisinin en uygun kisi oldugu

diusindlerek secim karar verilir.

o Karsilastirmali Yéntem: Bu ydntemde seciciler bazi kriterlere gore
kargllastirma yaparak segim karari alrlar. Ornegin adayin is bagvuru formundaki
bilgiler, ayni isi basariyla yapan bir personelin bilgileri ile kargilagtiriir veya sinav

sonuglari gegmis dénemlerdeki sonuglarla karsilastirilr.

ise alinacak aday kesinlestikten sonra istihdam dnerisi personel veya ilgili bélim
yoneticisi tarafindan Ust yonetimin onayina sunulur. Olayin alinmasiyla istihdam
kesinlesir ve aday ise baslayabilir. Se¢im isleminin tamamlanmasi ile beraber segim
sonuglarinin segilemeyen adaylara bildiriimesi gerekir. Adayin segilmemis olmasi

yeteneksiz oldugunu géstermez, sadece o is igin uygun degildir'®®.

Bunun uygun bir
dille yazili veya s6zIU olarak secilmeyen adaylara bildiriimesi gerekir. Uygulamada daha
cok yazili ydontem benimsenmektedir. Reddedilen adaylar arasinda ilerde olusabilecek
is aciklar icin basvurulabilir nitelikte oldugu dusindlenlerin evraklari dosyalanarak

saklanmalidir.

Emek piyasasinda var olan insan kaynaginin nitelik ve nicelik yéninden durumu

isletmenin istihdam 6nerilerini de etkileyecektir. Ulkedeki egitim diizeyine bagli olarak

! DERELI ve UZUNCARSILI, s.44.
17 ALDEMIR vd., s.108.
188 GEYLAN, Yénetim, s.122.
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kalifiye olan veya olmayan Kkisiler istihdam edilebilir. Ayrica yonetimin yas, cinsiyet,
gOrunus gibi dzelliklere yaklasimi da istihdam &nerilerini sinirlayacak bir faktordr.
Personel segme kararinin verilmesi ile personel segme surecinin bittigi dastnulebilir.
Ancak secilen adayin ise uyumu ve kendisinden beklenen performansi gdstermesi
amaciyla yapilan c¢alismalar da sec¢im kararinin etkinligini 6lgme agisindan kritik bir

noktayi olusturur ve bu surecin bir pargasi olarak gorilebilir.

2.3. PERSONEL SEGIMININ DEGERLENDIRILMESI

2.3.1. Personel Se¢ciminde Aksakliklar, Sonuglari ve Degerlendirilmesi

Personel seg¢iminde her ne kadar sayilan olumsuz yonler bulunsa da, ideal bir
personel secimi ve ise alma surecinin uygulanmasinda bile, ise alinan adaylarin
%100 dogrulukla segildigi iddia edilemez. Adaylarin ise alinirken basarili gérinmesine
karsilik ise girdikten sonra bu basariyi devam ettirememesi s6z konusu oldugu gibi,
bunun tam tersi durumlarin ortaya c¢ikti§i da gorilebilmektedir. Dider yandan,
yetenekli personelin sadece ise alinmasi yeterli degildir. Bu kisilerin iglerinde de
basarili olmalarinin ve isletmede uzun siire kalmalarinin saglanmasi gereklidir'®. Bu
nedenle, secim surecinden gecirilerek 6rglite alinan personelin isteki basari
durumlarinin izlenmesi faydali ve zorunludur. Zaten, personel segim slirecinin amaci,
personel secimi konusunda alinan kararlarin kalitesini artirmak, buna mukabil se¢im

harcamalarini azaltmaktir'™®.

Secim silrecinin gergcek anlamda degerlemesi, ancak ise alinanlarin
islerinde izlenmesiyle mimkindir. Uygulama streci incelendiginde; secim slrecinin
basarisinin, bu secim sireciyle ise alinmig olanlarin isleri basinda gdsterdikleri

' Ise alinan personel icin secim siirecinde

basarilar ile olgulduga gorilecektir
saptanan basari degeri, ayni personelin is basinda gosterdigi basari degeri ile

karsilastirimaktadir. Bu iki deder arasinda belli bir iligski ve uyum séz konusu ise, basari

19 SENATALAR Ferhat., Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, E Yaymlari, istanbul, 1975, s.109.

70 L EWIS, Clark., “Decision Models for Personel Selection and Assignments”, Personel Journal,
March-April, 1969,s.48.

M SOZEN, Ural., “Yénetici Degerlemesinde Personel Se¢iminin Bir Faktor Olarak Kullanilmas:”,
Ankara iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Yayinlari, No:59, Emel Matbaacilik, Ankara, 1973, s.13.
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olacagl tahmin edilerek ise alinmis adayin iste de gercekten basarili oldugu
anlasilmakta; sinavdaki basari ile isteki arasinda bir paralellik bulunmadigdi takdirdeyse,

yeni bir personel segim surecinin gelistiriimesi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.

Ancak isyerinde uygun bir ¢alisma atmosferi yaratilamaz ise, personel, giris
sinavinda ne olglide basarili ve ne o6lglide yetenekli olursa olsun, gercek basarisini
ortaya koyamaz. Yine, iste basari icin, yetenek kadar calisma arzusunun varligi ve
¢alisma kosullarinin uygunlugu da énem tasimaktadir. Bu nedenle; personelin segim
surecinde gosterdigi basari, personelin blyidk g¢ogunlugunda ise basladiktan sonra
basarisizlia doénlslyorsa; personel secim silrecini degistirmeden o6nce, o6rgutteki
calisma kosullarinin gdézden gegciriimesi, is atmosferinin iyilestiriimesi ve personelin

calisma arzusunun gesitli motivasyon teknikleriyle gelistirimesi faydali olacaktir'’.

Personel segim slrecinin basarisini dlgmede kullanilan degiskenler bir koordinat
sistemi Uzerinde, yatay eksende ise alinan personelin segim sinavindaki basarisina ait
degerler, dikey eksende ise personelin iste gosterdigi gercek basari degerleri olmak

Uzere gosterilir.

2.3.1.1. Segim islevinin Aksakliklar

Bir sistem olarak ele alinan personel secimi, aslinda bazi temel bozukluklara
sahiptir. Personel segim sistemi iginde var oldugunu kabul ettigimiz aksakliklari, temel
bozukluk olarak nitelemek, belki de seg¢im sistemi hakkinda, asiri kétimser bir
degerleme olmaktadir. Fakat en iyimser bir degerlemeyle dahi se¢im sisteminin, gaginin
ybnetim distincesine uyan bir nitelige ve yapiya sahip oldugunu ileri sirmek o kadar

kolay olmayacaktir.

Personel seciminde, isin 6zelliklerine gére gerekli olan kisi yetenek ve nitelikleri
saptanmakta, saptanan bu esaslara gobre secgim islevi gercgeklestirimekte ve ise
alinanlarin ortaya koyduklari basariya bakarak, se¢im islevinin ne dereceye kadar

basarili oldugu bulunmaya c¢alisiimaktadir. Bagka bir deyigle belirten ve dlgut degerleri

12 LEWIS, s.49.
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personel secim sisteminin kontrol diizenegi olarak birbirleriyle karsilastiriimakta ve bu
iki deger arasinda arzu edilen iliski dizeyi sadlanmamissa, sec¢im islevinde bazi
duzeltmeler yapilmaktadir. Personel se¢im anlayisindaki genel inanca gore, bahsedilen
iliski arzu edilen dizeyde degilse; yani belli bir segim islevinden gegirilerek isletmeye
alinan elemanlar kendileri hakkinda yapilan bitin iyimser tahminlere ragmen, sirket
iginde bir tirlG basaril olamiyorlarsa, bdyle bir durum baslica lg¢ temel nedene dayali

olarak ortaya gikar. Nedenler asagidaki gibi siralanabilir'”:

o Belirten faktorleri dogru secilmemistir.

o Belirten faktorlerinin dlgiimesinde kullanilan araglar bu dlgme igin gegerli
degildirler. Dolayisiyla yetersiz kalmiglardir.

o Orgiite alinanlarin, gerceklesen basarilarini  élgmede  kullanilan

yontemler, saglikli bir degerleme igin yetersiz kalmigtir.

Segim sisteminin hatasi sirekli olarak belirten faktérlerinde arandigi igin bir
¢6zim yolu olmasi dusincesiyle, her is icin kullanilabilecek ortak belirten faktérlerinin
gelistiriimesi dustncesi ileri strlilmustir. Bir kaynakta, yogunlugu isin kapsamina gére
degismesi kabul edilmekle birlikte, herhangi bir isin yapilabilmesi icin kiside U¢ temel
niteligin bulunmasi gerektigi goértsi ileri surGlmustar. Bunlarn belirten olarak da

adlandirabiliriz. Bu belirtenler'’*:

o Tutum ve davranis
. Fiziki 6zellik
o iste kalma (is hareketliligi) olarak siralanmistir;

Ote yandan, Amerika’da yapilan bir arastirmada, saat Ucretli isgérenlerle (veya
yevmiyeliler), maash isgorenlerin segiminin farkli belirtenlere gére yapilmasi gerektigi
go6risu ileri surllmektedir. Bu goérlise gore saat Ucretli isgorenler, genellikle fizik
guglerini kullanarak c¢alisan isgorenlerdir. Buna karsilik, maas, yoneticilere ve meslek

hizmetlilerine verilmektedir. Bu bakimdan, saat Ucretliler veya yevmiyeliler igin, beceri

173 SOZEN, s.23.
17 SOZEN, s.24.
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ve yetenek testleri ile saglik muayenesi yuksek guvenirligi olan belirtenler iken, maasli
isgorenlere ait en &nemli belirtenler, toplumsal iliski kurabilme yetenegi, bilgi
saklayabilme yetenegi ve parasal sorumluluk alabilme gibi agik¢a tanimlanamayan ve

dlgiilmesinde bliyiik zorluklarla karsilasilan belirtenlerdir'™.

Kuram (Teori) diizeyinde bu tartisma sirmektedir. Yetenek niteliklerin dlgtlmesi
icin ortak testler gelistirimege calisilirken, bir yandan da firmalar, kendi personelini
secmek icin belirtenler bulmaga ve bu belirten faktorlerinin gecerliklerini saptamaya
calismaktadirlar. Bu durum personel secim sistemi agisindan gergek bir kargasadir.
Firmalarin, cesitli Gniversite ve arastirma kurumlarinin gelistirmis oldugu testleri
kullanmada gosterdikleri bu c¢ekingenlik, bu alandaki ihtisaslarini ortaya koymak igin
degildir. Firmalar, ancak kendi gelistirdikleri belirten faktorlerin, kendileri igin gecerli
olacagina inanmaktadir. Bu ifadedeki “kendileri igin” s6zinln altinin gizilmesi gerekir.
Eger, isi ile o isi yapacak olan kiside bulunmasi gereken kisi yetenek ve nitelikleri
saptanabiliyorsa, her is i¢in saptanan esaslarin, nerede olursa olsun gecerli olmasi
gerekmez mi? Ornegin bir muhasiplik isinin, A firmasinda bir tirli, B firmasinda bagka
turll yetenek ve becerileri gerektirdigi disunulebilir mi? Her icin saptanan esaslarin
nerede olursa olsun gegerli olmasi gerekmez mi? Aksini ileri sirmek personel segimini

gegersiz saymak anlamina gelmeyecek midir'"®?

Firmalari bu yola iten nedenlerin, bir takim uygulama sonuglarina dayandigi
disunulmektedir. Yoksa kisi nitelik ve yeteneklerinin dlgllebilirliginden duyduklari bir
kugku degildir. Kisi niteliklerinin dl¢llebildigi herkes tarafindan kabul gérmektedir. Buyutk
bir olasilikla, firmalar bir takim belirtenleri almiglar ve personellerini bu belirtenlere gére
secmigler fakat ise alinanlarin ortaya koymus olduklari basarilarinda beklenenden farkl
bir durumla karsilasinca, bunu belirten faktorlerindeki yetersizlikle agiklamaya

calismislar, bdylece kendileri bir takim belirtenler saptamaya koyulmuslardir'”’.

Segim siteminin asil basarisi sadece uygun belirtenlerin saptanmasinda degil,

kisinin galismasina uygun bir ortamin yaratilabilmesindedir. Ortam yaratilamadiysa, Kisi

15 SOZEN, s.25.
176 SOZEN, s.25.
77 SZEN, s.25.
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ne Olglide yetenekli olursa olsun, gercek basarisini ortaya koyamaz. Bu nedenle
herhangi bir se¢im sistemi icin yapilacak gegerlik arastirmasinin, sadece belirten-6lcit
uyumu seklinde yapilmasi, seg¢im sisteminin yapisal bir aksakli§i sayilabilir. Zira,
orgutsel basari, ileride ele alinip incelenecedi gibi, cesitli etkenlerin yarattigi bir
olusumdur. Uygun belirten faktorleri saptanmis olsa dahi, kisginin is basindaki basarisi,
sadece yetenegine bagl olmadigi icin, bu c¢esitli etkenlerin de diizenlenmis olmasi
gerekir. Basari saglayabilmesi igin kisinin yetenekleri kadar galisma arzusu da énemli
bir role sahiptir. Yetenekleri ne olursa olsun c¢alisma arzusu yoksa Kisinin bir basari

gosterebilmesine pek miimkiin olmamaktadir'’®.

Oysa kisi basarisizsa, belirten-6lglit uyusmazligi ortaya cikacaktir. Boyle bir
durumda, bu uyusmazliga bakarak, se¢im sisteminin iginde kullanilan belirtenlerin
dogru olarak sec¢ilmemis oldugunu ileri sirmek ve bu belirtenleri degistirmeye ¢alismak,
akilci bir davranis olmayacaktir. Fakat genelde segim sistemleri bu yolu énermektedir

ve dolayisiyla en tutarsiz yani da bdylece ortaya ¢ikmaktadir.

2.3.1.2. Segim iglevinin Sonuglari

2.3.1.2.1. Sirket Verimliligi Agisindan

Sirket verimliligi, daha ucuza, daha kisa zamanda, gerekli miktarda Uretim
yaparak, daha ¢ok kazang elde etmeyi ifade etmektedir. Var olan kaynaklarin, gerek

insan giicii gerekse hammadde olsun etkin kullanilimasini icermektedir'”®.

Dogru personel politikalari izlemeyen sirketler, kaynaklarini  dizgln
kullanamadigindan basarili olamamaktadir. Bu nedenle sirketler etkin bir se¢me
islevine sahip olmalidirlar. isin gerektirdigi ozelliklere sahip elemanlarin secilmesi,
gerekli egitimden gecirilmesi ve yeteneklerine en uygun kosullarda calistiriimasi, sirket
verimliliginin en 6énemli 6gesini olusturmaktadir. Var olan rekabet ortami igerisinde,

yanlis sec¢im yapilmis personel, verimliligi distrerek, maliyetin artmasina neden olacak

178 GEYLAN, Yonetim, s.95.
179 WEISS, s.35.
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ve sirketin pazar kaybina yol agacaktir'®.

Diger taraftan yaptigi isin mimkin oldugu kadar verimli yapiimasindan ve ayni
miktar masrafla daha fazla Gretimde bulunmasindan isginin de kisisel yarari vardir.
Boyle verimli bir sonugtan, su veya bu bigimde isci de pay alacaktir®'. Bunun yiiziinden
glinimuzde isciler tarafindan yapilan verim artirma oOnerileri artik daha blylk bir
ciddiyetle g6z o6nlnde tutulmaktadir. Yoneticilerin ve Ust teknik kadrolarin boéyle

1)

konularla ugrasmayi sadece kendi tekellerinde goérdikleri ve “ is¢i Ustl tarafindan
kendisine verilen direktife gore isini yapmali ondan 6tesine karismamalidir © tarzindaki

disunceleri etkisini yitirmektedir.

Sirket verimliliginin, en 6nemli 6desinin dogru elemanin segilmesi oldugunu
tespit etmistik. Bunun yaninda, secilmis personelin motivasyonunun tam olarak
saglanmasi da gerekmektedir. Takim galismasinin ve esnek 6rgutlenme tipinin dnemi
bu nedenle gittikce artmaktadir. isletmeler bireyler arasi farkhliklardan daha cok
bireysel benzerliklere dikkat ederlerse etkinliklerini arttiracaklardir. Birey degil de grup (

takim) hedef olunca, personel daha fazla katki saglamaktadir'®?.

Buglnki c¢alisma cevrelerinde, takim olusturma gittikce ortak bir personel
olusturma yontemi haline gelmektedir. Ancak sirketlerin ise atilip takim Gyelerini
toplamaya baslamadan once, bu Uyelerin basarili olabilmesi igin gerekli nitelikleri ve
becerileri gbz 6nlne almalari ¢ok 6nemlidir. Yeni isciler almada takim yaklasimini
kullanan sirketler takim Uyelerini segerlerken, belirli nitelikler aramahdirlar. Oncelikle
sirketler yeni isci ile gunlik yasamda, kaginilmaz olarak etkilesime girecek isyerinin
cesitli diizeylerinden insanlari bir araya getirmeye calismalidir. Birgok sirkette, her yeni

isci, grubun demografisini degistirmektedir'®.

insan kaynaklari ile ilgilenenler gittikce, eski tip birokratik érgiitlenmelerden,

180 WEISS, 5.35.

181 PEKIN, 5.66.

182 REG, Sell., “Personel Focus Needs to Move From Individual to Teams”, Personel Management Plus,
Vol.5, No.3, March 1994, s.16.

'8 PEKIN, 5.67.
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esnek ve ortam-vurgulu yapilara gecmeleri yolunda bir taleple karsilasmaya
baslamaktadirlar. Boyle bir sireci gergeklestirmenin 6énemli bir boélimi ise takim
galismasina, vyari-kalici proje takimlarina ve bireysel gorev islevlerinin yeniden
dizenlenmesine ve yapilanmasina gegisle mimkin olmaktadir. Dolayisiyla, takim
calismasi érgiitsel basarinin temeli haline gelmistir. insan kaynaklari profesyonellerinin

de takimin iklimini ve ortak calismanin stilini dlgmeleri &nem kazanmistir'®*.

Ulusal gaptaki kuruluglarin etkin, dusik maliyetli personele gereksinimi arttikca,
video konferanslar, kapali devre veri tabanlari ve bilgisayar aracilikli gérismeler gibi
teknolojik ilerlemeler personelin elenmesinde yeni secenekler ortaya koymaktadir.
Motivasyon, herhangi bir alandaki basarinin arkasindaki itici gtgtur. Motivasyon, yuksek
basariya sahip olanlari, ortalama basariya sahip olanlardan ayirt etmede yetenek veya

deneyime gore daha eftkili bir dlgtit olmaktadir.

Yaptigi ise motivasyonu tam olarak saglanmis personelin, performansi artacak,
daha verimli ve etkin galismasi saglanacaktir. Dogal olarak, isletmenin verimliligi de
bundan olumlu yénde etkilenecektir. Bu nedenle isletme verimliliginde bdylesine etkili
bir unsurun segim islevinde géz 6éniinde bulunduruimasi gerekmektedir. isletmeler,
secim iglevinde, degerlendiriimesi olduk¢ca gl¢ ve ayricalikh bir kavram olan

motivasyonun test edilmesinde gelistirilen yeni yontemlere basvurmaktadir.

PRISM da insanlarin c¢alisma davranislarinin 6nemli o&zellikleriyle ve
motivasyonu arasindaki baglantiyi arastiran yeniligi bir ankettir. Tamamlanmis bir profil,
calisma stilinin gelistiriimesi ve isin anahtar performans noktalarinin belirlenmesi igin
temel olusturmaktadir. Profil, bireysel ve takim galismalarinda verimliligin gelismesini ve
degisikliklerin ydnetimini desteklemek icin kullaniimaktadir. Profil, calisma davranigini
etkileyen unsurlar Gzerinde odaklanmakta; orgut bilincinin gelisme olanaklarini ve

185

kisisel degerleri etkisini de belirleyen dlgutler icermektedir ™.

Robert McHenry, o6zellikle kisisel batinlik, bireysel inisiyatif ve liderlik

'8 ANDERSON, Neill., WEST, Michael., “The Personality of Team Working”, Personnel Management,
Vol.43, No.3, November 1994, s.81.

"SMCHENRY ,Robert., “Sorting Rebels From Guardians”, Personel Management, Vol.27, No.6, April,
1994, s.6.
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potansiyelini 6lgmede yararl olan, 6zenle hazirlanmis ve ¢ok kullanilan bir test olan
CPI(California Personality Inventory)-309’'u incelemektedir. CPI-309, hakimiyeti,
toplumsal durusu, empatiyi, toplumsallasmayi, 6z denetimi, iyi bir izlenim birakmanin
geregini, hosgorlyl, uyumlu bir basariy! (veya kurallara uyarak ve gereklilikleri yerine
getirerek bir isin Ustesinden gelmeyi ), bagimsiz bir basariyi ( veya bagimsiz inisiyatifle
bir is basarmay! ), sorunlara yaklasmadaki esnekligi, yaratici varolusu o6lgmede
kullaniimaktadir. CPI'nin liderlik potansiyelini ve yonetim stilini hatta gtvenilirlik gibi 6zel

karakter 6gelerini lgmede kullanilan en iyi anketlerden birisi oldugu kanittanmistir.

Ortak kudltarin o6rgitsel etkinlik icin can alici oldugu géz 6nlne alinirsa,
yoneticilerin temel gorevlerinden birisinin kendi orgatlerinin  kdltdrinin anlamak,
gbzlemek ve etkin bigcimde yonetmek oldugu gorulmektedir. Bunun igin de, Ust kademe
yoneticilerinin var olan oOrgut kaltlrleri hakkinda hazir ve dogru olarak kullanilabilir
bilgiye ulasmalari gerekmektedir. CCQ (Common Culture Questionaire-iste Ortak Kiltir

Anketi) bdyle bir bilgiyi yiiksek dogruluk derecesiyle sadlamasi icin tasarlanmistir'®®.

Bu tur bir calisma, sec¢im iglevinde, adaylardan hangisinin ise alindijinda, o
orglutin hedeflerine, kiltiriine daha kolay uyum saglayabilecegini ortaya koyar.
Bdylece, isin gerektirdigi bilgi ve niteliklerin yaninda o6rgit i¢ci kaynasmanin takim
calismasina ve o6rgit hedeflerine uyumun da g6z 6niinde bulundurulmasi saglanir.
Ayrica, isletmelerin ortak kiltlriinln yoneticiler tarafindan ayrintili olarak belirlenmesi,
personelin  motivasyonunun arttirimasi ve her personele bir kariyer yolu

hazirlanmasiyla, isletme verimliliginin de gelistiriimesini mimkun kilar.

ingiltere kokenli is kisiligi gostergesi BPI ( Bussiness Personality indicator- ig
Kigilik Gostergesi ) ‘ de yonetim, satis, ofis personelinin ve uzman personelin kariyer
gelistirme kararlarinda ve elenmesinde kullanmak igin tasarlanmis butlntyle yeni bir

kisilik belirleme anketi olmaktadir.

Buraya kadar anlatilanlardan da anlasilacadi Uzere bir igsletmede verimlilik

M cHENRY, s.7.
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arttinlmasi pek cok yerde saglanabilmektedir. Yeni gelistirilen projeler, anketler, testler
ve hazirlana raporlar da isletmelerdeki insan kaynaklarinin verilen énemle verimlilik

artisini saglamaktadir.

2.3.1.2.2. Personel Performansi Agisindan

Secim islevinden gecerek ise alinan personelin performansi ( ise
devamliligi, etkinligi, sirkete sagladigi arti deger) ve buna bagh olarak da sirketin
konumu ve verimliligi secim islevinin basarisi olarak gértilmektedir. Secilerek ise alinan
personel, aday havuzu icerisinde en fazla performans gdsterecegi dusinllen adaydir.
Bu nedenle, personel performansinin degerlendiriimesi, segim islevinin basarisinin en

Onemli dlcutudur.

Basari olgusu, bireyin nitelikleri ve yeteneklerinin isine iligkin olarak
dizenlenmis, isletme basari o6lgutleri karsilastirimasi sonucunda ortaya g¢ikmaktadir.
Degerlendirme denilince bir karsilastirma yapmak gerekmektedir. Ancak ister bigimsel
bir sisteme goére yaplilsin, isterse, gereken bilgiler derlenmemis, hatta birey c¢ok iyi

taninmamis olsun, bir degerleme s6z konusu olmaktadir'®’.

isletmedeki yapisal dgeler arasinda etkilesim amacinin saglanmasi, iliski
ve islevlerde belli bir kararhligin slirmesi sonucunda bir bliylime olayina baglanmasi,
her seyden once saglikli bir degerleme sirecinin yiritiimesiyle orantilidir.
Degerlemedeki basarisizlik isletmeyi dogal amaglarindan uzaklastirip yasamini sona

erdirmektedir'®,

isgdren dgesi, isletmede ydnetim ve érgiitiinde 6ziini olusturdugundan,
sermayeden ¢ok farkli gorinimler tasimaktadir. Sermaye 6gesinin dederlenmesinde
basarili olan igletmeler, ayni basariyi isgéren 6gesinde gosteremezlerse, bilangolarini

yuksek karlarla kapatsalar bile, aslinda bu karlarda isletmenin degil baska dis etkenlerin

" DURAK, Atay, ismail., is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, isletme iktisadi Enstitiisii
Yayinlari, No:128, Kiire Matbaasi, Cilt 1, Istanbul, 1990, 5.228.

88 INAL,Askin, Cem., “isgoren Degerlemesi”, Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi
Yayinlari, No:158/100, 1976, s.27.

69



blyuk roll oldugunu ¢ok acik gdreceklerdir. Bu nedenle personel performansini dlgen

yontemler 6nem kazanmaktadir.

2.3.1.3. Segim Islevinin Gegerliligi Ve Olgiim Yontemleri

Bir segim sisteminin gegerli olmasi demek, segim sistemi ile sadlanmaya
¢alisilan sonucun gerceklesmis olmasi demektir. Diger bir ifadeyle, segim sistemi ile kisi
yetenek nitelikleri 6lgilmus, ise en uygun aday secilmis demektir. Bdylece segim
sisteminin gecerliliginin ifade etmis oldugu anlam, sec¢im sistemi hakkinda yapilan
kontrol isinin kapsamini olugsturmaktadir.

Bu kontrolln nasil yapildigini daha iyi anlayabilmek i¢in, gecerlilik i¢in uygulanan
yontemlerin gbézden gegirilmesinde yarar bulunmaktadir. Gegerliligin olgiimesi igin, bu
glne kadar ¢ yontem gelistirilmistir. Bu yontemler; uzun dénem kestirme yontemi, kisa
donem kestirme yontemi ve kurgulu (sentetik) gegerlilik yontemleri olarak

siralanmaktadir'®.

2.3.1.3.1. Uzun Donem Kestirme Yontemi:

Uzun dénem kestirme yontemi, is 6zellikleriyle, isgoren yeteneklerinin uyusup
uyusmadigini ortaya koymaya calismaktadir. is igin tek yetenek gerekli oldugu gibi
birden ¢ok yetenedin gerekmesi de s6z konusu olabilmektedir. Bu takdirde segim
sisteminde bir veya birden ¢ok belirten arastirilmis olabilmektedir. Bu iki durumu ayri

ayri incelemekte yarar vardir'®.

Tek belirten kullanildiginda™":

Birinci evre: Bu evrede, ise bagl olarak, basari faktorleri saptanir. Bu faktérlerin
secilmesinde gozetilecek esas, odlgiilebilir olmalaridir. Olglilemeyecek faktorler, is icin

ne dlglide gerekli olursa olsunlar, dikkate alinmamalidir.

18 SOZEN, s.52.
%0 SZEN, s.53.
I SOZEN, s.54.
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ikinci evre: Bu nitelikleri saptayacak bazi dlgme araglarinin bulunmasi gerekir.
Ornegin, dlclilecek nitelik zeka ise, bir zeka testi Uizerinde karara varilmalidir. El ustaligi

icin ise, bir beceri testi secilmelidir.

Uclincii evre: ise alinacak genis bir aday grubu segcilir ve is igin gerekli oldugu
yukarida saptanmis olan belirten faktérlerinin 8lgimi yapihir. Olgiim  sonuglarina
bakilmaksizin segim islemi yapilir. ( Belirten faktorlerini segmis olanlarin ise alma
kararina katilmamis olmalar bdylece, belirtenlerle bulunan sonuglarin sec¢im kararini

etkilememis olmasi saglanir.)

Dérdiincii_Evre: Ise alinanlarin is basinda gdsterdikleri basarilari 8lguilir.

Kullanilan yontemlerin nesnel olma zorunlulugu vardir.

Besinci Evre: Belirten oOlgimlemesiyle bulunan sonuglarla, degerleme

sonucunda bulunan degerler birbirleriyle karsilastiriimaktadir. Boylece kiginin kestirilen
basarisi ile gerceklesen basarisi karsilastirilmis olur. Yiksek bir kolerasyon elde
edilirse; belirten degerlerinin is basarisini gercekten dnceden kestirebildigi 6éne suruldr.
Korelasyon katsayisi kiguldikge, belirten faktorlerinin gegersizligi s6z konusu olur.

Altinci Evre: Besinci evrede saptanan belirten faktorleri eger yiksek korelasyon
verdiyse, bu takdirde genellikle bir islem daha yapilmakta ve ayni islem baska bir grup
Uzerinde tekrarlanarak, gegerliligin rastlantt olmadigi ortaya konulamaya

calisilmaktadir.

Secim esnasinda birden fazla belirtenli bir ydéntem uygulandiysa; &6rnegin,
adaylar ilk 6nce bir sinavdan gegirildiler, sonradan bir gérismeye alindilar ve sonug
olarak, bu degerlemeleri kazananlar bir saglik muayenesinden gegcirildilerse ve bu
asamalarin her biri se¢im icin bir belirten olarak kabul edilip, bir takim elemeler
yapildiysa, bu takdirde nasil davranilacaktir. Birinci evreden dordincu evreye kadar
bitin islemeler tipki tek belirtenli bir seg¢im sistemi uygulaniyormusgasina aynen
uygulanir. Besinci evrede bir regresyon analizi gereklidir. Ayrica faktor analizi gibi bir

takim, istatistik yontemlerden de yararlanmak s6z konusudur.
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2.3.1.3.2. Kisa Donem Kestirme Yontemi

Bu yontem prensip olarak uzun dénem kestirme yonteminin aynidir. Tek fark,
belirten ve basari degerlemesi sonuglarinin, halen galismakta olan is grubu arasindan
ve ayni anda toplanmasindandir. Bu nedenle, bu yéntemi belirtenlerin gegerliliginin
hemen olgllmesi gerektigi durumlarda kullanilir. Bu énemli Ustinligine ragmen, aksak

yani pek goktur'®.

ilk énce, belirten degerleri halen calismakta olanlar arasindan toplanmalidir.
Oysa bu gibilerin ise giren adaylara gore, is basinda, bazi yetenekler edinmis olmalari
bir gergektir. Bu durumun belirten degerlerinin saglikli olarak elde edilmesinde 6nemli
bir etken olacagi aciktir. ikinci olarak, kisinin is basinda basarili veya basarisiz olmasi,
belirten degerlerinin ciddiye alip almamasi da énemli bir etkendir. Orgltte uzun yillar
basarili olamamig olanlarin kendilerine olan glvenleri ¢ok azdir. Bu gibilerde belirten
faktorlerin olgilmege galisiimasi, yanlis bir davranis olur. Clnkl bu gibiler, blyuk bir

olasilikla cevaplarinda ictenlikle davranmayacaklardlrm.

2.3.1.3.3. Kurgulu (Sentetik) Gegerlilik Yontemi

Yukaridaki tahmin ydntemlerinden birisini kullanabilmek igin genis bir 6rnek
grubuna gerek vardir. Oysa kuglk isletmeler, bdyle bir gruptan yoksundurlar. Bu
yontem Ozellikle kiglk isletmeler icin gelistiriimis bir yontemdir. Bu yéntemde ilk énce
isler analiz edilmekte ve her is ufak parcalara ayrilmaktadir. Sonradan bu ufak pargalar
arasinda birbirlerine benzer olanlar segilmekte ve bu benzer igler igin ortak bazi belirten
faktorleri aranmaktadir. Boylece kurgulu veya sentetik olarak genis bir grup elde edilmis
olmaktadir. Bu yontem, degisik islerde calisacak olanlarin ne dereceye kadar basarili

olacaklarini, bazi ortak belirten faktorleriyle aramaktadir'*.

2 SOZEN, s.22.
193 SOZEN, s.21.
9 SOZEN, s.22.
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2.3.2.Personel Seciminde Testler ve Goriismelerin

Degerlendirilmesi

2.3.2.1. Personel Se¢iminde Testlerin Degerlendirilmesi

Aday segiminde kullanilan testler adayin yeteneklerinin, kisilik 6zelliklerinin, ilgi
ve tercihlerinin ortaya c¢ikarillip degerlendiriimesinde kullaniimaktadir. Amerika ve
Avrupa'daki drneklerini inceledigimizde, 6zellikle mulakat sirasinda sinirli  bilgi
edinilebilen kisilik faktorlerini tespit etmeye yonelik bilgisayar destekli testlerin yaygin
olarak kullanildigi gérilmektedir.

Ulkemizde personel segiminde kullanilan testler ise genelde yabanci kaynakli
olup, toplumumuzun sosyo-kiiltirel farkhliklari gézetiimeden Tirkge'ye uyarlanmislardir.
Bu uyarlamalar c¢eviriden o6teye gidememis ve uygulanacak Kkitlenin kolaylikla

anlayacagi bir dil yapisi ortaya ¢ikarilamamigtir.

Standardizasyonu tam anlami ile olusturulamamis olan bu testlerin gecerlilik ve
glvenilirlik calismalari da arzu edilen seviyeye ulasmamigtir. Testlerin sonuglarinin
etkili olarak degerlendiriimesini saglayan normlar, uygulanmasi hedeflenen kitleler igin

saglikl olarak belirlenememisgtir.

insan kaynaklari danismanligi yapan firmalar ve 6zel sektér kuruluslarinin insan
kaynaklari boélimleri, Ulkemizin sosyo-kultirel kosullarina uyarlanmamis testleri
bilingsizce uygulamakta ve aday seciminde yanlis kararlar vermektedirler. Sadece
testler baz alinarak ise alim karari verilmesi, firma ve aday agisindan kisa ve uzun
vadede oldukg¢a sakincali sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durumu 6nlemek igin ise
alim karari asamasinda, testlerin ¢agdas is gbérismesi yontemleri ile birlestiriimesi ve
yalnizca adayin kisilik 6zelliklerini ortaya c¢ikarmak amaci ile kullaniimasi tavsiye
edilmektedir. Dolayisiyla, testlerin kullanimi hangi adayin segilip secilmeyecedi ile ilgili
son kararin verilmesinde kesin belirleyici olmamali, degerlendirme asamasinda, adaylar

ile ilgili genel fikir veren bir arag olarak algilanmalidir.
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Personel seciminde kullanilan testlerin sonuglarinin, endustriyel tecribesi olan
uzman psikologlar tarafindan degerlendiriimesi gereklidir. Bu sonuglarin, adayin
istihdam edilecegi kurulusun kurumsal kimligi ile dogru orantili olarak firma igerisinden
bir yénetici tarafindan, ayrica degerlendirilmesi zorunludur. is hayatinda, kisinin
profesyonel performansi; teknik bilgi, beceri ve tecriibesi ile oldugu kadar Kisilik

Ozellikleri ile de dogru orantilidir.

2.3.2.1.1. Psikoteknik Test Bataryasinin Gegerliligi ve Gegerlilik

Kontrol Yontemleri

Personel secim sistemi igerisinde bir degerleme birimi olarak bulunacak
Psikoteknik test bataryasinin bazi 6zellikleri tagimasi gereklidir. Hatta gerekli 6zellikleri
tasimayan bir bataryanin personel secimi i¢in kullaniimamasi dogru olacaktir. Bu
nedenle hazirlanan bir psikoteknik test bataryasinin 6zelliklerinin analiz edilmesi,
olanaklar 6lglisiinde bir iki donem deneme igin uygulanmasi dogru olacaktir. Bu tir
denemelerden sonra hazirlanan bataryanin gerekli 6zelliklere sahip oldugu saptanirsa
personel seciminde kullaniimalidir. Psikoteknik test bataryasinin tasimasi gereken

ozelliklerin basinda gegerlilik, giivenirlilik ve ekonomiklik gelir'®®.

Guvenirlik; testin, olgmek istedigi degiskeni tutarli olarak &lgmesidir.

Bagka bir deyisle testin degisik uygulamalarinda ayni sonucu vermesidir. Ornegin,

Pazartesi gunu testi alan ve gruptaki diger adaylardan %90 daha ylksek puan alan kigi
Cuma gunu

ayni testi alir ve bu defa puani gruptakilerden %20 ylksek c¢ikarsa testin

glivenilirligi cok diisiik demektir'®®.

Gegerlilik; bir testin dlgmesi gereken 06zelligi ne derce olgtigidir. Bu
soru segim igin testi kullanma karari vermede en kritik sorudur. Gegerlilik testin

fonksiyonunu ne derecede yerine getirdiginin dogrudan kontroltdiir'®’.

' ERDOGAN, Psikoteknik, s.166.

1% SINANGIL, H. Kepir., “Personel Segimi ve ise Alma Teknikleri”, 10. Ulusal Psikoloji Kongresi,
A.U. Basimevi, Ankara, 1998, s.15.

T CEYLAN, A., Orgiitsel Davramsin Bireysel Boyutu Teori ve Uygulama, G.Y.T.E. Baski ve
Fotofilm Merkezi, Kocaeli, 1998, s.148.
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Standardizasyon, testin uygulama ve puanlama iglemlerinin ayni olmasi
demektir. Personel sec¢iminde kullanilan testlerin standartlastirimis  olmasi
gerekmektedir.

Adaptasyon ise, belli bir kiltir ve dilde gelistirilmis bir testin, baska bir

kiltirde uygulanabilir ve anlamli olmasi igin yapilan sistematik ¢aligmadir.

Bir dlcimin gecerliligi, istenen seyleri dlglp, dlgmemesine baglidir.
Basari degerleme ydnteminin gecerliligi ve dogrulugu, kapsaminin sz konusu
degerlemeyi yansitip yansitmadidi, farkhi olgim sistemlerinin ayni performans igin
degerlendirmelerinde ve derecelenmesinde karar birligine varilip varilmamasina

bagldir'®.

Personel secimi hazirlanan bir Psikoteknik test bataryasinin gecerliligi
derken bataryanin isin gerektirdigi 6zellikleri tam olarak analiz etme glici olarak
disunulmelidir. Hangi yontemle olursa olsun isgbéren segimi bilimsel bir galisma olarak
disinlilemez. Secme islemi segilen Kkisinin belirli bir zamandaki durumunun
degerlenebilir sonuglarina gére karar vermektir. isgéreni belirli bir zamanda degerlerken
verilen kararin bilimsel bir yonl oldugu gibi, hissi ydéniu de olacaktir. Psikoteknik
uygulama ile kararin hissi yonu azaltimak istenildigine goére, test sonugclarinin

gerekliliginin belirli gliven sinirlari icerisinde saglanmasi gereklidir'.

Testlerin gegerlilik c¢alismalarinda elde edilen sonuglar, o testin
kullanilabilir bir test olup olmadidini belirler. Bu nedenle, bir testi kullanmadan dnce ona
iliskin gegerlilik calismalarini incelemekte yarar vardir. Bu ¢alismalari incelerken 6nem
verilmesi gereken unsurlar hangi tlr gecerlilik yonteminin kullanildigi sonuglari ve
kullanilan érnek grubun blyUkliga ve yapisidir. Ayrica gegerliligi birden fazla yéntemle
belirlenmis testler tercih edilmelidir’®. Gegerlilik tiirlerini siniflandirmak kavramlari
anlama bakimindan kolaylik yaratmakta ise de gecerlilik tlrlerini tamamen birbirinden

ayri kavramlar olarak goérmek bir¢ok halde mimkiin olamamaktadir. Kavram olarak (¢

8 CEYLAN, s5.149.
% CEYLAN, 5.150.
200 GULGOZ, S., “Test Kullaniminda Temel Konular”, Tiirk Psikoloji Dergisi, Sa: 9, Ankara, 1994, s.5.
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temel gecerlik turlinin bitisik noktalari bulunmaktadir. Kapsam Gegerliligi, Olgutlere
Dayali Gegerlilik, Yapi Kavram Gegerliligi®".

Psikoteknik test bataryasinin gecerliligi her seyden 6nce bataryayi
olusturan testlerin gecgerli olmasina baghdir. Batarya iginde yer alan testler hangi
Ozellikleri degerlemek igin konulmussa bu 6zellikleri analiz etme ydninden gecerli
olmalidir. Ancak batarya testlerinin tek tek gecerli olmasi demek Psikoteknik test
bataryasinin da gecerli olmasi anlamina gelmez. Bu nedenle hazirlanan Psikoteknik
test bataryasi ile gerekli calismalar yapiimali ve isgbren adaylarini degderlemede
bataryanin ne 0&l¢lide gecerli oldugu saptanmalidir. Bunun igin belli bash l¢ yol

vardir?®2;

o Karsilagstirma Yontemi

Karsilastirma yontemi ile bataryanin gegerliliginin 6lgllmesi deneklerin test
bataryasi sonuglari ile bataryanin degerledigi 6zellikleri gerektiren isteki basarilarinin
karsilastirimasinin yapilmasi demektir. Boyle bir dederleme yapilmasindan dolayi
karsilastirma ydéntemi ile test bataryasinin tahmin glcinin olgtlmek istendigi ileri
surllebilir. Cok karmasik olmayan igler icin personel segim bataryalarinin gegerliliginin
analiz edilmesinde karsilastirma ydnteminin yapilan tek c¢alisma oldugu

gorilmektedir®®.

o Tahmin Gegerliligi Suireci

Biraz daha karmasik Ozellik ve yetenek gerektiren igler icin hazirlanan
psikoteknik secim bataryalarinin gecerlilik analizinde ¢ok kullanilan ydntem bu
yontemdir. Bu yéntemde bir deneme uygulamasi yapilir ve bu denemede tim adaylar
hazirlana test bataryasina tabi tutulur ve test sonuglarina gére bazi adaylarin durumu

Ozel olarak incelenir. Boyle bir uygulama yapilacaginda isgOrenler test sonuglarina gére

28 ANASTACI, A., Psychological Testing, Mcmillan Pub.Co.,New York, 1988, 5.98.

%2 DUNNETTE, M.D., Personel Selection and Placement, Brooks/Cole Publishing Company,
California, 1966, s.4.

*” DUNNETTE, s.115.
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secilmezler. Ancak ise alinan Kigilerin isteki basarilar ile test sonuglari zamanla
karsilastirilir. Bu ydntem icin bazen de ise alinan adaylarin bazilari test sonuglarina
goére bir kismi da test sonuglarina bagli kalmadan alinir ve zamanla her iki grubun
karsilastirimasi yapilir. Testle segilen grubun, test sonuglarina bakilmadan secilen
gruba goére olumlu ve énemli 6lgclide farkli olmasi halinde psikoteknik test bataryasi

gecerli olacaktir®®.

Bu calisma adaylarin gelecekteki davraniglarinin psikoteknik batarya ile ne
Olcide iyi analiz edildiginin saptanmasi esasindan hareketle yola c¢ikmistir.. Bu
yaklasimi nedeniyle tim personel secimi galismalarinda énemli bir yere sahiptir. Clinku
test sonuglari ile adayin gelecekte yapabilecegi davraniglar tahmin edilmis olunuyor. Bu
yontem ile gecerlilik analizinde bu tahminin ne olglide tutarli oldugu saptanmaya
calisiliyor. isgdren adaylarinin gelecekteki degismelere uyum dereceleri ile ilgili
analizler de yapilmak isteniyorsa hazirlanan psikoteknik test bataryasinin tahmin

gecerliligi analizinin de yapilmasi dogru olacaktir.

o Deneysel Gegerlilik Yontemi

Psikoteknik test bataryasinin ayirt edici 6zelliginin analizi i¢in guvenilir bir
yontemdir. Deneysel gecerlilik sirecinde psikoteknik test bataryasinin uygulandidi bir
denek grubu alinir ve bu denek grubu igerisinde bir kontrol grubu segilir. Her iki grup
icinde degisik iki zamanda uygulanan batarya sonuglari alinir ve sonuglarin
kargilastirimasi yapilir. Bu galisma sifir hipotezi kuramina dayanarak gelistiriimis bir
yaklasimdir®®. Bu uygulamada sonucun farkli olmasi halinde farkin testin gosterdigi
sekilde olup olmadigi arastinlir. Kisacasi bu yaklasim iki grup arasinda bir farkin
olacagini esas alir, ancak ortaya c¢ikacak olan farkhligin psikoteknik test bataryasi ile
analiz edilip 6nceden belirlenen tirden bir farklilik olmasini bekler. Eger uygulamadan
elde edilen fark ile testten beklenen arasindaki benzerlik zayifsa bataryanin gegerliligi

tam olmayacaktir?®®.

2 DUNNETTE, s.116.
205 DUNNETTE, s.118.
20 ERDOGAN, Psikoteknik, s.170.

77



2.3.21.2. Psikoteknik Test Bataryasinin Giivenilirligi ve

Giivenilirligini Bulma Yontemleri

Olglimleme sistemini glvenilirligi sonuglarin uyumluluguna,
istikrarlihdina, degisebilirligine ve tekrar edilebilirligine baghdir. Eger ayni performans
defalarca ve hep ayni ydntemle olcllir ve sonuglar birbirlerine yakin bulunursa bu

olciim dogru aksi takdirde yanlis olarak degerlendirilebilir®®’.

Personel segiminde kullanilacak psikoteknik test bataryalari glvenilir
sonuglar vermeli, adaylarin gunlik yapilarini veya Ozelliklerini degerlemelidir. Bir
psikoteknik test bataryasina kisa aralarda tabi olan birey her uygulamada birbirinden
Onemli denecek Olgude farkli puanlar aliyorsa hazirlanan bataryanin guvenilir oldugu
sdylenemez. Bu nedenle ayni test bataryasina benzer sartlar altinda degisik
zamanlarda tabi olan aday birbirine yakin puanlar almali, puanlar arasinda farkin olmasi
halinde, adayin dlgllen ézelliklerinde de fark olmasi gerekecektir.

Herhangi bir élgiim aleti gibi testlerinde élglimlerinde givenilir olmalari
beklenir. Test kullanicilari bir testi ancak glvenilirligi belirlendikten sonra kullanmalidir.
Bir testin guvenirligine iligkin bilgileri degerlendirirken, hangi tur givenirligin hangi
yéntemlerle elde edilmis oldugunu, 6érneklem grubunun biyUkligini ve yapisini dikkate
almak gerekir. Birden fazla form varsa bunlarin esdegerligi, test uygulayicisi yargilarina
gbre bir sayl saptiyorsa uygulayicilar arasi anlagsma gibi glvenirlik 6gelerinin

degerlendiriimesi 6nem tasir®®.

Secgim amaciyla test kullanimi, potansiyel galisanlardan standardize edilmis
bilgiler elde etmenin bir yoludur. Standardize edilmis olmakla kastedilen, testin igeriginin

tim basgvuranlar icin ayni olmasi ve uygulama ile puanlamanin herkes icin ayni

27 CEYLAN, s.148.
28 GULGOZ, s.5.
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yapilmasidir. Testlerin eleman segiminde kullaniimasi, ancak testler givenilir ve gecerli

oldugu zaman faydali olmaktadir?®®.

Bir testin glvenirligini belirlemede kullanilan doért farkl yol bulunmaktadir. Daha
dogrusu, dort farkli gtivenilirlik tirt bulunmaktadir. Bunlar; esdeger sekil, 6lgme-yeniden

élgme, yari-parca, tek-cift parca dagitimidir®™.

Bir testin guvenilirligi, 6lcimdeki tutarliligin gostergesidir. Eger bir test guvenilir
ise, o testin skorlarina daha fazla agirlik vermek mumkdn olur. Ancak bir testin

gecerliligi diisiikse, tutarliiginin yiiksek olmasinin higbir degeri yoktur?"'.

Psikoteknik degerleme sonuglarina goére personel secimi yapilacagindan
bataryanin guvenilirliginin de gegerlilik kadar analiz edilmesi gerekecektir. Glvenilir
olmayan bir batarya esas itibariyle gecerli olmaz. Ancak ayrica bir glivenilirlik analizinin

yapilmasinda da fayda vardir.

Giivenilirlik genellikle Gi¢ yoldan biriyle &lgtilir®'*:

—Tekrar, ya da dlgme-yeniden 6lgme yaklagsiminda tim sureg kisiye ikinci kez
tekrar uygulanir.
—Farli-sekil ydnteminde ayni testin iki farkh sekli uygulanir

—Yari-parga proseduriinde test, iki pargaya boélinmustar.

Guvenilirlik, bir 6lgme aracinin 6lgme sonucundaki kararlihk derecesidir. Bir
gruba ya da bireye uygulanan testten elde edilen puanlar test ayni kosullarda tekrar
uygulandiginda 6nemli dizeyde farklihk gosteriyorsa, testin glvenilirlik derecesinin

disik oldugu anlasilr®™.

*% ANTHONY,W.P., PERREWE, P.L., KACMAR, K.M., Startegic HRM, Dryden Pres, New York,
1996, s.245.

21" BEACH, s.151.

2 TORNINGTON,D., HALL, L., Personel Management, Prentice-Hall Inc.,London, 1991, s .291

212 ERENCH, W., Personel Management Process, Houghton Mifflin Company, New York, 1974. 5.259.
13 OZGUVEN, LE., Psikolojik Testler, istanbul, 1992, s.83.
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Testin guvenilirlik katsayisinin  bulunmasinda cesitli ydnetmelerden
yararlaniimaktadir. Bu ydntemler hata kaynaklarindan hangisini dikkate alip almadigina,
bulunulan kosullara, testi tekrar uygulama olanaginin bulunup bulunmamasina, testin
paralel formunun varligina ya da yokluguna, testin bir gli¢ veya hiz testi olusuna goére

tercih edilip kullaniimaktadir.

Guvenilirligi dizayn eden test uzmanlari uygulayacaklari testler icin guvenilirlik
katsayilarini mutlaka belirlemek zorundadirlar. Bu katsayilar test-reset veya split-half

metoduyla turetilirler.

. Testin Tekrar Yontemi

Bu yontem bir zaman 6rneklemesi modelidir. Bu yontem olgulen niteligin kararh
oldugu durumlarda uygulanir. Testin Olgtigu nitelik surekli degiskenlik gosterdigi
durumlarda kullaniimaz. Genel zihin yetenekleri gibi zaman icinde surekli degisiklik

gostermeyen niteliklerde oldugu gibi nitelikleri dlgen testler igin daha uygundur®™.

o Paralel Formlar Givenirligi

Testlerin paralel formlari guvenirligi, testteki sorularin ya da maddelerin
orneklemesine dayanmaktadir. Ayni glglik seviyesinde ayni igerikte fakat test icindeki
soru orneklemi farkli olan iki esdeger form ya da, testin iki paralel formu varsa paralel
formlar givenirligi yontemi uygulanabilir. Paralel formlar givenirligi bir testin iki paralel

form bulundugu zaman uygulanabilir?'®.

. Testi Yarilama Yontemi

Bu ydntem ile elde edilen giivenilirlik “i¢ Tutarllik” olarak da bilinmektedir. Testi

yarilama yonteminde test bir kez bir gruba uygulanmakta, puanlamadan 6nce iki yariya

21" PEARSON, R., Human Resource Managing People and Work in 1990’s, John Wiley and Sons,
New York, 1991, s.105.

215 SALGADO, J.F., “Management”, Journal of Occupational & Organizational Psychology, Vol 71
Issue 2, June 1998, s. 161.
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ayrilmaktadir. Testin bu iki yarisi ayri ayri puanlanmakta ve bireylerin iki yaridan aldigi
puanlar arasindaki korelasyon bulunmaktadir. Ancak elde edilen bu korelasyon
katsayisi testin yarisina iligkin bir katsayidir. Testin batlintne iliskin katsaylyi elde

etmek icin baska bir formiil uygulanmaktadir?'®.

2 (r1/2)
R11=
1+r1/2
Bu esitlikte;

R11 = Testin batinine iligkin katsayi

R1/2=Testin iki yarisinda elde edilen korelasyon katsayisi

Guvenirlik katsayisi olarak elde edilen korelasyon hangi diizeyde oldugu
zaman yeterlidir sorusu ¢ok yaygindir. Bunun cevabi, dlgme aracini ya da psikolojik
testin hangi amagla kullanilacagina baghdir. Literatirde guvenirligin 70—-80 olmasi
durumu dlgme aracinin aragtirmalarda kullaniimasi igin birgok kaynakta yeterli oldugu
ifade edilmektedir. Arastirmalarda, c¢ogunluk degiskenler arasindaki iliskiye
bakilmaktadir. Hatta bazi kaynaklarda guvenirligi 90'in Uzerine g¢ikarmaya c¢alismanin

fazladan bir emek ve masraf oldugu belirtimektedir?"’.

Psikolojik testlerin, Kliniklerde kullaniilmasi durumunda givenirligin
yuksek olmasi buydk bir énem tagir. Testler, bireylerin gelecedi hakkinda dnemli
kararlar almada kullanilacaksa boéyle bir siniflamada hata payinin minimum dizeye

indirilmesi zorunludur®'®.

2.3.2.1.3. Ekonomiklik

isletme ydnetimindeki calismalarin blyik bir kismi ekonomik olma

prensibine bagl olmak zorundadir. Psikoteknik yontemle personel se¢imi yapilacaginda

216 )ZGUVEN, s.88.
17 HZGUVEN, s.89.
218 OZGUVEN, s.88.
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hazirlanan psikoteknik test bataryasinin ekonomikligi de arastiriimali ve ekonomik

olmayan test bataryalari zorunluluk disinda kullaniimamalidir.

Psikoteknik test bataryasinin ekonomik olmasi demek, psikoteknik
yontemle secilen isgorenlerin belirli bir zaman igindeki ilave katkilarinin psikoteknik test
bataryasinin hazirlanmasi ve uygulanmasi igin yapilan harcamalardan anlamli denecek
Olgide buyluk olmasi demektir. Psikoteknik test bataryalarinin ekonomikligini analiz
etmek icin 6zel bir uygulama yapmak dogru olacaktir. Bu uygulama icin belirli bir
zamanda segilecek isgorenlerin bir kisminin test sonuclarina gore bir kisminin da klasik
yéntemle secilmesi, daha sonra da her iki grubun dlcilebilir 6zelliklerinin ve getirilerinin

karsilastiriimasi yapiimalidir?'®.

Bir isletme t tarihinde 6 eleman alacaksa bu 6 elemanin 3’Gni
psikoteknik test yontemiyle diger 3'Unlu de klasik yontemle secip ve daha sonra bu
elemanlarin her birinin glnlik, haftalik, aylik c¢aligmalarini, ortalama Uretimlerini,
ortalama fire miktarlarini, devamsizliklarini vb. 6zelliklerini degerleyip her iki grubu
karsilastirmak gerekir. Sonucta her iki grup igin 6lcilebilir 6zellikler ayni ise, bataryanin
ekonomik olmadigi, personel seciminin psikoteknik ydntemlerle yapiimasinin énemli bir
yarar saglamadidi ileri surllebilir. Psikoteknik yontemle segilenlerin klasik yontemle
secilenlere oranla 6nemli GstlnlUklerinin olmasi ve bu dstinligun psikoteknik
¢alismalarin masrafina deger oranda olmasi halinde psikoteknik uygulama ekonomik
anlamda yorumlanmali ve segim igin psikoteknik test bataryasinin uygulanmasina

baslamasi gerekir*®’.

Bazi isler icin ekonomikligin aranmamasi gerekebilir. Ayrica bazi test
bataryalarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi igcin 6nemli 6lcide harcama yapmak
gerekmeyebilir. Boyle durumlarda, isverenler az bir harcamaya katlanarak
elemanlarinin cgesitli  6zelliklerini  6grenmek isteyebilirler ve test bataryalarinin
ekonomikligi ile fazlaca ilgilenmeyebilirler. Ancak genel olarak bir test bataryasinin

ekonomik olmasi istenecektir®?".

29 ERDOGAN, Psikoteknik, s.196.
20 ERDOGAN, Psikoteknik, s.196.
2L ERDOGAN, Psikoteknik, s.197.
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2.3.2.1.4. Test Puanlarini Etkileyen Bazi Faktorler

Test puanlari, bireylerin herhangi bir niteligini, belli bir zaman diizeyinin belirli bir
noktasindaki performansini sayisal olarak ifade ederler. Kisinin nigin bu puan
seviyesinde basari gosterdiginin nedenleri, motivasyonu, 6zgecmisi, icinde bulundugu
kosullar, bekleyigleri, 6zel amaci vb. gibi nitelikleri hakkinda hi¢bir bilgi vermezler.

Bunlar arasinda, testin verildigi ortam, testi uygulayan kisiye 6zgu faktorler,
uygulanan psikolojik teste 6zgu faktorler sayilabilir. Bu hatalarin bazilar asagida 6zet

olarak siralanmistir??.

o Test Sonuglarinin Yorumlanmasina iligkin Yaklagimlar

Testler bireyler hakkinda bazi sayisal degerler, puanlar verirler. Test
puanlarindan, verilecek karari geligtirici sekilde, danisanin mevcut davranisini
acgiklama, davranisini betimleme veya ilerdeki olasi davraniglarini kestirme, yordama
vb. amaglar icin kullanilir®®. Test kullanmanin belirli bir amaci islevi olmasaydi, bireye
test vermenin bir anlami olmazdi. Testleri yorumlama esnasinda danismana disen
gorev, test puanlarinin ne anlama geldigini danisanin anlayacagi sekilde ona
aciklamak, test sonuclarinin kisisel olarak kendi durumu ile olan iligkisini anlamasina
yardim etmektir. Bunu yapabilmesi igin test puanlarini yorumlamada kullanilan
psikometrik teknikleri bilmesi gerekir. Bu sureg¢ icerisinde ortaya cikabilecek duygusal
problemler de terapistin danismanlik guctine ihtiyag gosterecektir.

Test puanlarinin yorumlanmasinda izlenen tutum ve teknikler G¢ yaklasim iginde

incelenmektedir.

22 KEPIR vd. s.125.
23 ZGUVEN, s.384.
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—Klinik Yaklasim: Klinik yaklasimda terapist, bireye uygulana test sonuglarinin
bir bltin olarak birbirleriyle ve bunlarin kisi hakkinda cesitli diger kaynaklardan
toplanan bireysel ve sosyal bilgilerle iligkisini gdozden gegirir. Objektif ve slbjektif
nitelikteki bu bilgileri kisisel gdzlem ile birlikte yorumlar. Klinik yaklasimda amag, bireyin
durumunu dinamik terimlerle betimlemek ve aciklamaktir’®*. Bireyin durumunun
betimlenmesinin, kisiyi etkileyen guglerin etkilesimini ve bu etkilesimin doguracagi
sonuglari yordamaya olanak verecegine ve dolayisiyla kisinin en uygun bir tercih ve

karara varabilmesini saglayacagina inanilir.

—Psikometrik Profil Yaklasim: Psikometrik profil yaklasiminda, akademik
yetenek, basari, ilgi, kisilik vb. alanlarinda bireye uygulanan test bataryalarindan elde
edilen puanlar, standart puanlara gevrilerek, ytzdelikler gizgi grafikleri, kisinin kuvvetli
ve zayIf yonlerini gdsteren profiller halinde ifade edilir"®. Yapilan degerlendirmeler ve
profile gdre kisi gu¢li oldugu alana ydneltilir veya kisinin istek ve tercihlerinin uygun

olup olmadigi bu profile gére degerlendirilir.

Bir baska yol olarak, bireyin kisisel profilinin, cesitli uygulamalar sonucu
hazirlanmis standart profillerden hangisine benzer oldugu gdzlemsel olarak saptanir.

Bireyin durumu standart profil igin gelistiriimis olan duruma gére agiklanir ve yorumlanir.

—Psikometrik Endeks Yaklasimi: Psikometrik endeks yonetiminde, kisiye verilen
testlerden elde edilen puanlara, bireyin sececedi meslek, brang veya olasi klinik
siniflamalarla olan iligkisi yéniinden olan énemine gére agirlik verilir. Bireyin testlerden
aldigi her puan, o puan igin saptanmis olan agirlikla garpilarak bir toplam puan elde
edilir. Bireyin durumu bu agirlikli toplam puana bakarak degerlendirilir, bir yargiya ya da
karara varilir. Her puana verilecek agirlik, meslekten meslede veya bir klinik gruptan
digerine gore degisir. Test puanlarina verilecek agirhgin saptanmasinda, test puani ile
yordanmasi istenen klinik grup ve is, meslek gostergelerine iligkin dlgutler arasindaki

iliskiyi gosteren korelasyonlardan yararlanilir. Bazen test puanina bakilarak yordama

224 )ZGUVEN, s.384.
225 )ZGUVEN, s.385.
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yapilacak alanla rasyonel olarak duisuntlen iliski derecesine goére de puanlara agirlik

verilebilmektedir??,

Burada 6zet olarak, ifade edilen yorumlama yaklagimlari genellikle literatiirde
Psikometrik ve klinik olarak iki grupta ifade edilmektedir. igerik ve niteligi pek fazla

degisiklik gostermedigi halde, bu iki yaklagim farkli terimlerle ifade edilmektedir.

—Psikometrik ve impresyonislik Yaklagsimi: Psikolojik testlerin kullaniimasi, test
sonuglarina iligskin islem yollari ve yorumlanmasi konusunda farkli iki tarihsel kdkten
kaynaklanan iki tur test anlayisi ve felsefesi bulunmaktadir. Psikometrik ve

impresyonislik yaklagimi.

Psikometrik yaklasim, bireyin belirli bir niteligine iliskin belirli bir zaman
dizeyinde gosterdigi performansina iligskin sayisal 6lgllere énem verir. Bu goruste iki
fikir uygulanmaktadir. Bunlardan birincisi, psikolojinin var olan belirli seylerle, nitelik ve
elementlerle ugrastigl, ikincisi ise, bireylerin hepsinde ayni niteliklerin zeka, mekanik
beceri gibi varoldugu, ancak farkli derecelerde bulundugu vurgulanmaktadir. Farkli
objelerin boyutlari, agirhgi, hacmi, yogunlugu gibi belirli soyut yénlerinin sayisal olarak

betimlenmesi gelenegi fiziksel bilimlerden gelmektedir??’.

impresyonistik yaklagimda ise, bireyin kapsamli olarak gesitli yonlerden
betimlenmesi 6ngdrilmektedir. impresyonistik yaklasimi benimseyen psikiyatrist ve
psikologlar, bireyin taninmasi igin ¢ok hassas bir gézlemci olmak gerektigini, mimkin
olan her kaynaktan, akla gelecek her yontemle bireye iliskin 6nemli ipuclari elde etmek
ve bunlari birlestirerek genel bir izlenime ulagmanin énem ve geregine inanirlar. Bu
gorlste olanlara gore, bireyin belirli bir niteligine iliskin dlgimler elde etmek, incelemek
bireyi biitiini ile dikkate alan bir incelemenin yerine gegemez. impresyonist herhangi bir
yetenekten bireyde ne kadar bulundugu ile tatmin olmaz, bireyin yetenedini ne sekilde

ifade ettigi, ne tirden hatalar yaptigi ve bu hatalari nigin yaptigi ile daha cok ilgilenir.

2609ZGUVEN, 5.386.
27 )ZGUVEN, s.357.
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2.3.2.1.5. Testlerin Avantajli Olan ve Olmayan Yonleri

Kisi hakkinda bilgi toplama araci olan psikolojik testlerin avantajli oldugu
kadar sinirli olan yonleri de vardir. Testlerin avantajli olan ve olmayan yoénleri asagida

siralanmistir?®®,

o Avantajli Yonleri

—Psikoteknik testlerle diger bireysel bilgi toplama tekniklerine gére daha
ekonomik yoldan belirli bilgiler toplanabilmektedir.

—Subjektif tekniklere nazaran daha objektif olan psikoteknik testlerle
guvenilir bilgiler toplanabilir.

—Testlerden elde edilen sayisal bilgiler istatistiksel kavram ve anlamli
terimlerle bireyi betimleme olanagi vermektedir.

—Ozel yardima ihtiyaglari olan bireylerin ayirt edilmesine, taninmasina
ve teshisine olanak vermektedir.

—Testler 6grenme alaninda olan gelismeyi veya belirli degiskenlerin

etkisi ile olan degismeleri arastirmaya olanak vermektedirler.

. Sinirli Olan Yonleri

—Psikolojik testler 6lgtigu nitelik hakkinda sayisal bilgiler vermekle beraber
Olctikleri seyin hatasiz ve gercgek bir dlgutu degildirler.

—Testler olctukleri alan veya niteligi butindyle ¢ok yénu olarak dlgmezler,
ancak niteligin belirli ve sinirli bir ydoninu Olgerler.

—Psikolojik testler kisinin performansina ait sayisal bir deger vermekle

beraber, kisinin aldigi puanin seviyesine iliskin agiklayici nedenleri géstermezler.

28 TORRINGTON ve HALL, 5.295.
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testlerin kullanilmasinda gdrtlen hatalar 6zet olarak siralanmistir

—Test puanlari kisinin bir “test durumunda” ne yapabilecegini gdsterir.
Kisinin bagka kosullarda ve gercek durumlarda ne yapabileceklerini gdstermezler.
—Psikolojik test puanlari kisinin ne yapabilecedi, performansi hakkinda

ipucu verir, fakat kesin bir sonug ve karar anlami tagsimaz.

o Testlerin  Kullanilmasindaki Sorunlar Asagidaki Gibi

Siralanabilir®®:

—Testler, gelecekteki performansin ¢ok iyi bir dlgtst dedgildirler.

—Gecerlilik slregleri vakit kaybina neden olurlar, ancak testlerin etkin
kullanimi agisindan vazgegilmezdirler.

—Testler geligtirilirken kullanilan iyi is performansini belirleyen kriterler
genellikle yetersiz kalmaktadir. Codu kez 6znel degerlendirmeler, rasgele verilen
notlar veya glivenilemeyen performans degerlendirmeleri gegerli sayiimaktadir.
Kabul edilemez kriterler kullanilarak kabul godrecek gecerliliklerin elde edilmesi
mumkun degildir.

—Testler ise 6zguddr.

—Testler, soysal, cinsel veya irksal bir dnyargl tasiyabildikleri igin adil

olmayabilirler.

2.3.3.1.6. Test Kullananlarin Yaptigi Bazi Temel Hatalar

Yetkili olsun veya olmasin test kullananlar birgok hata yapmaktadir. Asagida
230

—Olgllmek istenen amaca uygun élgme aracini segmemis olmak.

—Testleri testin dlgmek Uzere hazirlandigi amaclarin diginda bir maksat igin

kullanmak.

—Sinirl yonlerini bilmeden testlere ¢ok fazla givenmek, her amag igin

kullanmak veya sinirli yonlerini oldugundan fazla buyulterek, testleri uygun amaglar

icinde kullanmaktan kacinmak.

222 TORNINGTON ve HALL, 5.292.
0 TORNINGTON ve HALL, 5.293.
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—Psikolojik test sonuclarindan ¢ikariimayacak dizeyde genellemeler yapmak
ve yargilara varmak.

—Belirli bir testte basari kazanmayi 6gretimin bir amaci haline getirmek,

—Obijektif testlerle dlglilemeyen egitim ve 6gretim hedeflerini de dlgmeyi ihmal
etmek.

—Bireyi tanimada testlerle kolayca elde edilemeyen bilgileri ihmal etmek.

—Test puanlarini uygun olan normlara gore yorumlamamak.

—Standart testlere 6zgu, standart kurallara uymamak.

Bunlarin yaninda, psikolojik testlerle ilgili birgok 6zel durumla ilgili hatalar ifade
etmek mimkundur.

Test Kullaniminda Hatali Uygulamalar Asagidaki Gibi Siralanabilir®®':

—Kimin geligtirdigi belli degil

—Gecerliligi, guvenilirligi bilinmeyen testler

—Turkiye igin adaptasyonu, standardizasyonu yapilmamis testler

—Bes testten olusan test paketi

—Her pozisyon igin kisilik testi kullanmak

—Her pozisyon igin zeka testi kullanmak

—Tim sec¢im sistemini bir test sonucuna baglamak.
2.3.2.1.7. Turkiye’ de Uygulamadaki Sorunlar

Bugln Tlrkiye’de personel segim sisteminde uygulanan testlerde ciddi sorunlar

oldugu gézlenmektedir. Bu sorunlar kisaca asagida agiklanmaktadir.

—Degisik is kollari ve pozisyonlarda is tanimlari, is analizleri yapiimamigtir.
Orgiitlerde, bu alanda egitim gérmeden, kimi tesadifen atanmis insan kaynaklari
elemanlari, uzman veya yonetim danismani adi altinda faaliyet gosterenler ve bazi
yoneticiler is analizi yapmaktan kacgindiklarini belirtmektedirler. Bazilari da is analizinin
yalnizca mavi yakali olarak adlandirilan, isgilik vasfi éne ¢ikan gruplarda yapildigini

belirtmektedirler. is analizi yapilmamasinin nedenleri arasinda, ¢ok zaman aldigi,

BLSINANGIL, s.12.
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kuruluglara blyluk maliyetler getirdigi, cesitli gérev tanimlarinin zaman iginde
degisebildigi, is analizinin calisanlari belli, dar bir pozisyona soktugundan onlara is
analizinde belirtilen gorevlerin disinda isler veremediklerini veya kanuni bir hak
dogurabileceginden ¢ekindiklerinin, gérev tanimlamalarinin esnek uygulamalari énledigi
gibi bazi hususlar insan kaynaklari yoneticileri tarafindan dile getiriimektedir. Oysa
glvenilir bir personel segim uygulamasi, oncelikle o konuda is analizleri yapmakla

baslar. Zira 6rgitlerde amag ise gore personel segmektir.

—Standardizasyonu, normatif c¢alismalari  yapilmamig, gecerlilik ve
glvenilirlikleri saptanmamis testler sec¢im slrecinde kullaniimakta ve karar verme
asamasinda tek veya mutlak olgut olarak degerlendiriimektedir. Rasgele bir testi se¢im
surecinde kullanmanin érgute higbir yarari olmayacagi gibi, gerek birey ve gerekse
drgit agisindan zararlari olabilir. Ornegin, pek cok 6zelligin degerlendiriimesinin séz
konusu oldugu yoénetici, mihendis gibi pozisyonlar i¢in yapilan secimlerde yalnizca
zekd testlerinin uygulanmasi veya rasgele gelistiriimis sifat listelerinden olusan

Olceklerin kisilik profili olarak kullaniimasinin isabetsiz segime yol agacagi agiktir.

—Psikologlar, lisans egitimi sidresince 6grenmis olduklari mevcut testlerle
orgutleri, endUstriyi ve bu kuruluglardaki ¢calisma kosullarini ve érgut/endustri psikolojisi
yontemlerini hi¢ bilmeden bulduklar testleri kullanmaktadirlar. Boylesi uygun olmayan
testlerle yapilan seg¢im sonunda elde edilen sonuglar, geleneksel yéntemlerle segme
arasinda bir fark olmadigini goéstermektedir. Bu yanlis uygulamalar isverenin objektif,
guvenirligi ve gecerlidi olan testlere kargi glivenini sarsmaktadir. Psikologlarin yani sira
isletmeci, egitimci, test uygulamasini ve degerlendirmesini bilen, bildigini zanneden
herkes test kullanarak insanlari degerlendirmeye yénelmektedir, Bu yonelme de, élgme
konusunda bilgisi ve sagduyusu olan yoneticilerin ve isverenlerin reaksiyonlarina neden

olmaktadir.

—Son yillarda yurtdisinda cesitli insan kaynaklari uygulamalari yapan bazi
kuruluglarin  Turkiye’de agtiklari sube/temsilciliklerin uygulamalarinda da birtakim
sorunlar gézlenmektedir. Bu kuruluglarin gelistirdikleri test materyallerinin TUrkiye’de
uygulanabilmesi igin guvenirlik, gecgerlilik calismasi ve o ise uygun norm tablolarinin

cikarilmasi, standardizasyonu zorunludur. Bazi firmalar farkli meslek gruplari Gzerinde
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ylrutdlmesi gereken bu calismalari kiigik égrenci gruplarinda uygulamaktadirlar. Bu ve
benzeri bazi sagliksiz uygulamalar psikolojik él¢im sistemlerine gliveni sarsmakta ve
bu sistemler daha yerlesmeden onlara karsi olumsuz bir tutumun gelismesine yol

acmaktadir.

Sonug olarak iyi dlizenlenmeyen segim sistemleri 6rgitin isleyisini olumsuz
yonde etkileyecegdi gibi segilen elemanlarin érgite getirecegi zarar her yil katlanarak
artacaktir. Yalnizca subjektif segim metotlari kullanmak (6rnedin yapilanmamis mulakat
gibi) sadece zaman kaybi degil, isverene her yil artan yliksek maliyetleri de beraberinde
getirmektedir.

2.2.2.1.8. Personel Aliminda Yeni Geligmeler

Son birkag yil icinde, rekabetcilik kavrami giderek daha yaygin kullaniimaya
baglamistir. Genel olarak rekabetgilik, mimkin oldugunca olgtlebilir ve davranigsal
terimler iginde tanimlanan igle ilgili bir yetenek veya beceriyi ifade eder. ise bagvuran bir
kisideki rekabetci o&zellikler, egitiimis go6rismeciler tarafindan durumsal veya
davranigsal olay goérusmeleri yoluyla veya yeni gelistirilen rekabetcilik anketinin
doldurulmasi sonucunda saptanabilir. Rekabetcilik anketi cogu kez yalniz bagvuran
tarafindan degil, ayni zamanda onun ¢alisma arkadaslari, altinda calisanlar ve
yoneticiler tarafindan da doldurulur(360 derece degerlendirme). Durumsal gérismeler,
diger tum gorisme tlrlerinden daha ylksek gegerlilige sahiptir ve rekabetgilik
modellemesi ( bir is icin gerekli rekabetgiliklerin belirlenmesi ) giderek se¢im konusunda
en populer ve en yararli yaklagimlardan birisi haline gelmektedir. Bir baska yeni
gelismede kisinin genel duygusal yoninln is performansina ciddi bir etki yaptiginin
kabul edilmesidir. Ogrenilmis iyimserlik dlgltlerinin satis personelinin segiminde yararli
oldugu ortaya ¢ikmistir, ancak bunun gecerliligi konusunda kesin arastirma bulgularinin

saptanmasi igin heniiz erkendir.?*?

Dusuk gegerlilige sahip segim olc¢itleri neden hala kullaniimaktadir?

Z2SISLEY, R, “Management”, Human Resource Management, Vol. 44, Issue 2, May 1997, s.22.
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—Anlasilabilir olarak (ancak belki bilingsizce) secim prosesinin masraflarini
minimize etmeye calismaktadirlar.

—Gecgmiste kullandiklari prosedirleri degistirmeye yanagsmamaktadirlar.

Aslinda, is analizi ve gesitli gegerli segim prosedurlerinin birlesiminin pahali
olmasi igin hi¢bir neden yoktur ve her durumda yanlis bir Kigiyi ise almanin getirecegi
masraflardan daha wucuza mal olacad:r kesindir. Eger igverenler gegerlilik
arastirmalarinin sonuclarindan ve etkilerinden habersizse, dedismek igin bir neden
gbérmeyeceklerdir. Yeni ise alinmis yoneticilerin ve elemanlarin disuk performanslari
pek cok degisik faktdére baglanabilir ve organizasyona buylk zarar verme pahasina

yanlis secim yontemleri kullanilmaya devam edilebilir.

ikinci dalga toplumlarinda isin kendisi gibi, ise alma yéntemleri de gittikge
standartlastirihyordu. Ozellikle yonetsel hizmetlerde, ise yaramayacaklari bulup
aylklamak igin standartlastirlmis testler kullaniliyordu. Uglincii dalga toplumlarinda
sorumluluktan kagmayan, yaptiklari islerin diger islere nasil baglandigini anlayabilecek
yetenekte olan, degisik kosullara ¢abuk uyabilen, ¢cevresindeki insanlarla duyarli iliskiler

icerisine girebilen isgdrenlere ihtiyac duyulmaktadir®?.

2.3.2.2. Personel Se¢iminde Goriismelerin Degerlendirilmesi

ise almada bir segme ydntemi olarak goriisme teknigi, adayla isveren arasinda
bir bulugsmay! belirtir. Gérisme ydnteminin glvenilirligi ve gegerliligi Uzerinde tam bir
anlasma yoktur. Bazi gézlemciler, gérismelerde kurul Uyelerinin bir aday Uzerinde ortak
bir gérise ne kadar gu¢ vardiklarini, ne kadar kolay birbirleriyle ters dustiklerini ve
varilan yargilarin ne kadar sik gerceklerle uyusmadigina bakarak goériisme tekniginin
kullaniimasini sakincali gérmektedirler™*. Buna karsilik bazi arastirmacilar da gériisme

yoénteminin yarar ve zorunlulugunu kararli bir bicimde savunmaktadirlar®®®.

23 TOFFLER, Alvin., Uciincii Dalga, Altin Kitaplar Yaymevi, istanbul, 1996, s.426.

234 GUION, Robert M., Assessment, Measurement and Prediction for Personel Decisions, Lawrence
Elbaum Associates Publishers, London, 1998, s.489.

5 GEYLAN, Yénetim, s.78.
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insanlarin pozitif veya negatif ilk izlenimleri vardir ve bunlar karsi konulmaz ve
glvenilir olmayan olarak bilinen izlenimlerdir. Ydneticilerin yeni bir elemana ihtiyag
duyuldugunda neden kendisine benzeyen birisi ise alinmasin seklinde dustnmeleri
dogaldir. Boylesi, benim gibi diiglinen yargisiyla insanlara yaklagsmak birgok ¢alismada
ortaya ¢ikmigtir. Boylesi bir yargi isletme iginde istenilen bir kisilik imaji yaratmak igin
etkindir. Bireyler degisebilir ama kisilik imaji degismez. On yargilar tamamen yok
edilemez ama yararh etkilerini artirmanin, istenmeyen etkilerinin azaltmanin yollarini
bulmak zorundayiz. Diger bir ényargl alani da adaylarin dig gorinisu ve cinsiyetine
dayali olanlardir. Bu tir onyargilar secim iglevi degerlendirmelerini etkilemektedir.
Gorusmeler kisinin dastnds ve yaklasimini anlamak icin kullanilip, kabiliyetini tahmin

etmek icin kullanilmadiginda daha verimli olurlar®®®.

Gorisme yonteminin bu gibi guiclikleri de dikkate alinmak suretiyle, gérigsmenin
hazirlanmasinda ve yurGtiimesinde uyulmasi gereken baslica ilkeler asagidaki gibi
siralanabilir®®’.

—Godrusme amacini  belirlemeli ve neyin arastirildigina kesinlikle karar
verilmelidir.

—Aday! tanimali, gérismeden evvel aday hakkinda muracaat fisinden
baslayarak gerekli tim bilgiler toplanmalidir.

—Adaya bir randevu vermeli, adayin isletme hakkinda ilk olumlu intiba edinmesi
icin bu randevuya uymalidir.

—Gorisme 6zel ve gizli olarak yapilmalidir. Clnki gériisme konusu 6nemlidir
ve nezaket ise gizlilik kurallarina uymay! gerektirir.

—Aday tarafindan kabul edilebilecek goriisme teknigi kullaniimahdir. Bu tutum
duygularin ve sinirli havanin giderilmesine yardim edecektir.

—Pesin deger yargilarinin etkisi altinda kalinmamalidir.

—Adaylarin guvenini kazanmalil ve gérisme suresince bu duyguyu korumalidir.

—Adaya karsi nazik ve anlayigl davranimahdir. Bu guven ortaminin

yaratilmasina yardimci olacaktir.

2 MAIER ve VERSER, 5.242. _
T EREN, Erol., Isletme Orgiitleri Acisindan Yoénetim Psikolojisi, Meter Matbaasi, [stanbul, 1979,
s.169.
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—Adayin kendisini rahat hissetmesine ve konusmaya hazir olmasina yardim
etmeli, hosa gidecek musterek bir konu ile séze baslamali ve adayin yere alismasi icin
zaman vermelidir.

—Gorismeci dinlemeyi bilmelidir. Dinlemekten c¢ok konusmayi tercih etmek
aday hakkinda ¢ok az bilgi elde edilmesine neden olacaktir.

—Gorismeyi yeter dlglide normal slirede bitirmelidir.

—Go6rlismenin  yonetimini  elde bulundurmali, gérisme ana sorundan
uzaklastiginda tekrar gérisme konusuna gekilmelidir.

—Gdrismeye bir sorusturma havasi yerine, tartisma ortami verilmelidir. Sorular
isitilebilir bir tonda sorulmalidir. Sorular adayi disindirecek bi bir sonuca vardiracak
Ozellikte olmalidir. Adayin sorulara yanit vermemesinden dolayl, meydana gelen bir
gerginlik gériismenin sonunda kolay bir soru sorularak gideriimelidir?®.

—Gorlisme sonunda, yeni bilgilere gerek kalmadigina emin olunmalidir. Aday
veda ederek ayrilirken talip oldugu ise uygunlugu hakkinda yeterli bilgi edinildigine

kanaat getirilmelidir.

2.3.2.2.1.Goriismelerin Gegerliligini Etkileyen Hatalar

Personel secgim slrecinin segme gérismeleri asamasinda yapilan bazi hatalar
gbrismenin basarisini olumsuz yonde etkiler. Bu hatalar gérismeciden kaynaklanir.
Gorusgmecilerin uygulamada da gorilen bu hatalarin bilincinde olmasi ve ona goére
davranmasi gerekir. Aksi halde vyapillan goérismeler gegerli olmayacaktir.

Gorlismecilerden kaynaklanan bu hatalar sdyle 6zetlenebilir®®®:

—Hale Etkisi: Hale etkisi, gérismecinin, adayin ¢ekim alanina girmesidir.
Adayin gorisme baslamadan 6nce veya goérismenin baslangicinda davranis veya
tutumlariyla gérismeciyi olumlu ya da olumsuz yonde etkilemesi gbérismenin seyrini
degistirebilir. Hale hatasi; de@erlendirilen objedeki bir karakterin digerlerine baskin

olmasi taraflihgidir.

28 TORTOP,Nuri., Personel Yonetimi, Devlet istatistik Enstitiisii Matbaasi, Ankara, 1992, s.57.
»? GEYLAN, Yénetim, s.82.
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Hale etkisinde kalan bir gérismeci adayin potansiyel performansini degerlerken
objektif davranmayacaktir. Ornegin kararli ve kendine glivenen bir tavirla el sikan veya
tath bir glliumsemeye sahip olan aday goérisme baslamadan 6nce gorusmeci Uzerinde
¢ok olumlu izlenimler birakabilir. Yine, gorismeye kot ile gelen bir aday goérisme

baglamadan goriismeci lizerinde olumsuz izler birakabilir.

—Pesin Hukamlaluk: Belirli bir grup, azinlik veya kigilere karsi pesin hukimla
olan gériismeciler gdriismenin basarisini direk olarak etkileyecektir. ise alacag
kisilerde ényargili ayrim yapan sirketler her zaman kaybederler. Hepsi erkek ikiyiz satici
elemani olan fotokopi makineleri satan bir kurulus kadinlarin satis sirasinda yapilmasi
gereken gosteri igcin fotokopi makinelerini tasiyacak kadar gugli olmadiklarini ileri
surerek kadin satis memuru almamayi kararlastirmisti. Ancak sirket kadin memur
almaya ikna edildikten iki yil sonra kadin saticilardan Gg¢lndn, en basarili yirmi satici

arasina girdigi gorulda.

Pek ¢ok ulkede yas nedeniyle ayrimcilik yapmak yasalara aykiridir. Bir kisiyi kirk
bes yasini asmis diye geri ¢evirmenin, olgun, deneyimli ve yeteneklerinin zirvesinde bir
insani kaybetmek demek olabilecedi unutulmamaldir.

—Kendini On Plana Cikarma: Gériismenin etkinligini zedeleyen bir bagka yanlis
da, gérismecinin aday! incelemekten c¢ok kendini 6n plana g¢ikarmasidir. Bu Kisiler
gOrisme esnasinda adaya, yaptiklar isin ne denli 6énemli oldugunu, geg¢misteki
basarilarini, sirketin gelecekle ilgili planlarini anlatirlar. Bu durumda gérisme daha ¢ok

bir sohbete déniiserek amacindan uzaklasir.

—Gereksiz Sorular Yoneltme: Goérismeci adayin potansiyel performansini
ortaya clkaracak sorular sormalidir. Bu amaca hizmet etmeyen, basmakalip sorular
gorismenin etkinligini azaltacaktir. Kar etmenin geregine inaniyor musunuz? Bu isi

sevecek misiniz?
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2.3.2.2.2.ise Alma Gériismesinde Kullanilan Yéntemler
2.3.2.2.2.1. Basit Yontem

isgéren secimi islemleri ydnetimce yalin bigimde degerlendirildiginde, is isteme
kagidinda uygun nitelik tasidiklari umulan adaylar belirlenir. Sinavda yiksek puan
alanlar saptanir, ise alma gérismesinde adaylardan elde edilen bilgi ve izlenim
degerlendirilir, puanlara donudsturdllr, siralamasi yapilir. Adayin verdigi bilgilerin

dogrulugu sorusturulur ve buna gére secim karari verilir**°.

2.3.2.2.2.2. Karsilastirmali Yontem

Personel secimi iglemleri kimi zaman segicilerce karsilastirmali bigcimde
sonuglandirilir. Bu yontemde ise bas vuranin is isteme kagidindaki 6zellikleri, ayni isi
basarili bigcimde yapan personelin 6zellikleriyle karsilastirilir. Sinava giren adaylarin
aldigi sonuglar, gegcmis doénemlerde isletmede gerceklestirilen sinavlarin sonuglariyla
kiyaslanir. Ise alma gorlismesine gagrilan adaylardan elde edilen bilgi ve izlenim,
adayin is isteme kagidindaki 6zellikleriyle ve sinav sonuglariyla birlikte karsilastirilir.
Adayin, énceki galisma yerindeki davraniglari égrenilip degerlendirilir. Isletmelerde

personel seciminde karsilastirmali yontemin uygulanmasi, istatistiksel incelemelerin

“ “

yapilmasini, agirlikli is isteme kagitlari ve gorisme formu gibi araglarin

kullaniimasini gerektirir®*’.

Bu yontemin islerligi, ayrica isletme icinden ve disindan saglanan personelin
basarim durumlarina gore kiyaslanmalarina ve secim araglarinin etkinlik derecelerinin
saptanmasina baglidir. iki yéntemin uygulaniginda, adaylarin is isteme kagitlarinda ve
6zgecmiglerini agikladiklari belgelerdeki el yazilari Gzerindeki karakter incelemeleri de

secicilerin ise alma kararlarini etkileyen basamaklardan birisidir?*2.

20 ALDEMIR, Ceyhan., ATAOL Alpay., BUDAK, Géniil., insan Kaynaklar1 Yénetimi, Baris
Yaynlari, [zmir, 2001., s.24.

2! GURER, Canan, Cetin., Personel Se¢ciminde Gériisme, 1. Baski, Caglayan Kitabevi, , Istanbul, 1990,
s. 117

2 ALDEMIR vd., insan Kaynaklari, s. 24.
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2.3.2.2.2.3. Klinik Yargilama Yontemi

Klinik yargilama, her aday hakkindaki bilginin informel olarak arastiriimasini ve
ise en uygun adayin alinacagi nesnel kararin verilmesini igeren suregtir. Yeterli bilgi
toplanmasi halinde, klinik yargilama metodu verimsiz olmaktadir. Birgok igveren veya
ilgili yonetici secim kararini verirken ¢ veya dort faktorli géz éntinde bulundurmaktadir;
kullanilacak daha fazla bilgi toplandiginda, klinik yargilama bosa harcanan c¢aba

olacaktir.

2.3.2.2.2.4. Agirlikh Birlestirme Yontemi

Agirlikh birlestirme ydntemi, toplanan bilgilerin tartildigi ve istatistiksel olarak
siralandigl bir yéntemdir. Bu yontem ile en fazla puan alan aday ise alinmaktadir.
Agirhkli birlestirme ydnteminin kullaniimasiyla bilginin kaybolmasi dnlenmektedir. Bu
yéntemi kullanan isletmeler tim adaylari, gerekli veriler elde edilene kadar segim slreci
dahilinde tutmaktadir. Elde edilen veriler agirlikli olarak siralanmakta ve en yiksek

puani alan aday ise alinmaktadir®*®.

Agirlikli birlestirme yontemine goére, kadro agildiginda Sally ise alinacaktir. Bu
yonteme goOre, adaylarin ozellikleri dengelemektedir. Dengelemekten kasit, ylksek
puan aldi§i bir 6zelligin disik puan aldigi bir ézelligi értmesidir. Ornekte Sally’nin
yiksek mekanik kabiliyeti, disik deneyim ve goérisme performansini dengelemektedir.
Personel uzmani doldurulacak kadro i¢in dengelemenin uygun olup olmayacagini g6z
ardi etmemelidir. Ayrica personel uzmani agirlikli birlestirme ydnteminde kullanilan

formiilleri, en iyi performans sonuglarini alana kadar gelistirmelidir®*.

2.3.2.2.2.5.Coklu Ayirma Ydéntemi

Coklu ayirma yontemi her adayin bitln testleri aldigi ve daha sonra isletmenin

ise alma veya eleme kararini verdigi yontemdir. Ayrica segim, bazilarinin ise alinmadan

24 FISHER, SHAW, FELDT, Human Resorces Management, Houhton Mifflin Company, Boston, 1990,
s. 231.

96



once bir ¢ok eleme asamasindan gectigi bir dizi slreci icermektedir. Coklu ayirma
yaklasiminin bir avantaji, diger yontemlere gére daha etkili olmasidir. Dezavantaji ise
aradigi niteliklerde esnek olmayarak sinirlandirmasidir. Sirecin ilk adiminda aday
grubu tam anlamiyla sinirlandiriilmamaktadir. Siregte ilerledikge daha fazla aday
elenmektedir. Son aday grubu, son engeli de asarken, ki bunlar 6zenle segilmis aday
grubunu temsil etmektedir, isverenler son engellerin gegilebilirligini daha da
zorlastirmaktadir. Se¢im slrecinde, son grup adaylarin arasindaki farkliliklari ortaya

koymak giderek zorlasmaktadir®*®.

Coklu ayirma ydnteminin bdyle isimlendiriimesinin nedeni adaylarin secim
siirecinin herhangi bir safhasinda elenebilmesidir. Ornegin, én biiroya eleman almak

isteyen bir otel, adaydan;

1)Otelde kalacak vyerlerin ayarlanmasi igin olusturulan bilgisayar programi
sistemini kullanacak deneyime sahip olmasini,
2) Aksam vardiyasinda calisabilmesini ve

3) ispanyolca konusan misafirler igin ispanyolca bilmesini sart kosmaktadir.

Bilgisayar sistemini kullanmasini bilmeyen adaylar ilk asamada elenmektedir.
Aksam calisamayacak olan adaylar ikinci, ispanyolca bilmeyen adaylar ise igiinci
asamada elenecektir. Bu slreg, is basarisi icin kritik olan niteliklerin belirlenmesi

inancina oturtulmustur®*®.

2.3.2.2.2.6.Coklu Karar Verme Yontemi

Coklu karar verme yaklasimi, is arayanlardan her cesit testten, belirlenen
minimum seviyeyi almalari beklenmektedir. Agirlikli birlestirme ydnteminde verilen
ornekte ¢oklu karar verme yontemi kullanilirsa ise alim karari degisecektir. Bu durumda
mekanik kabiliyet i¢in testten en az 10 almak, 5 yiIl deneyimli olmak ve gdérismeden de

en az 5 almak gerekmektedir. Coklu karar verme yoéntemi kullanildiginda, Sally’nin

2% FISHER vd., s. 233.
26 WOODS Robert, H.., Managing Hospitality Human Resources, Educational Institute of the
American Hotel&Motel Association, 2nd Ed., Michigan, 1997, s. 106.
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aranan deneyim seviyesinin altinda kalmasi nedeniyle, Sally degil Joe ise alinacaktir.
Bu yéntemi kullanmanin bir avantaji, sonuglari ydneticiye aciklamanin kolay ve basit
olmasidir. Ancak uygulamada goérindugunden daha zordur. Az sayida test
kullanildiginda yontemin kullaniimasi kolayken, test sayisi arttiinda yontem
zorlagsmaktadir. Yontemde kullanilan testlerin sayisi arttiginda, minimum noktayi
bulmak denemelere bagdhdir ve bu hatali bir uygulamadir. Is igin gerekli olan en diisiik
seviye belirlenirken en iyi adayl se¢mek igin farkli noktalar denenmektedir ancak agilan
kadrolari doldurmak icin yeterli adayin bulunmasina olanak saglanmamaktadir buna
ragmen ise almak icin gerekli en dusik seviyenin belirlenmesi igletmenin, isini grenme
kapasitesi olan, bunu performansina yansitan ve firmaya farkli uygulanabilir amaclar
oturtan nitelikli adaylari segmesini saglamaktadir. En duslk seviyenin belirlenmesi

glivenilirlik ve gecerlilik gibi faktdrlere baglanmaktadir®’.

Bir baska 6rnek; yapilan analiz sonucu, belirlenen en dusuk seviye 70’ dir 70°
in Ustinde alan adaylar muhtemelen islerinde basarili performans sergileyecektir; 70’in
altinda alan adaylar basarisiz olacaklardir. Isletmece belirlenen minimum nokta
degisebilmektedir. Ornegin igletmenin satis elemani aradigini dusinelim, ise
muhtemelen bircok aday bagvuracaktir ve isletme secici olmak zorundadir. Boyle bir
durumda igletme belirledigi kriterlere en yakin adaylari segecektir. Bu amaca ulasmak
icin isletmenin en disuk noktasini érnegin 98’e yukseltmesi uygun olacaktir. Minimum
noktasini 70’den 98’e yukselttiginde birgok adayi eleyecektir. Eger 100 aday varsa ve
sadece 2 kisi alinacaksa her aday igin secilme orani %2 olacaktir %2 segilme orani

demek isletmenin kimi alacagini belirlemesi demektir.

Minimum noktay! arttirmak kadar, dislirmek de etkili olacaktir. En dislik nokta
70’'ten 50’ye dusurdldiginde, ise alinacak muhtemel aday sayisi artacaktir. Ayni

zamanda basarili olamayacak adaylar da elenmeyerek sec¢im slrecine dahil olacaktir.

Belirlenen seviye hakkindaki bir diger konu farkli gruplar icin farkli seviyeler

belirlenmesidir. Ornegin beyaz erkekler igin farkli ve azinliklar igin farkh seviyeler

247 FISHER vd., s.233.

98



belirlenmektedir. Farkli seviyeler belirlenmesindeki amag¢ ki bu gecerli farkhlik diye

adlandirilir, bazi testler igin olan kiiltiirel dnyargilardir®®.

2.3.2.2.2.7.Profil Eglestirme Yontemi

Profil eslestirme yonteminde, adayin sahip olmasi gereken 6zellikler igin
belirlenecek en dusuk seviye degil, en ideal seviye s6z konusu olmaktadir. Yontemde,
iyi ve zayif adaylar belirlenmektedir. Eger iyi adaylar zayif adaylara gore saptanan
Ozellikler bakimindan farkli puanlar alirsa belirlenen dedisken, iyi performans sergileyen
adaylarin secimi acisindan yararli olacaktir. Bir kez iyi ve zayif adaylar arsindaki
degiskenler belirlenirse, basarili ¢alisan igin ideal profil gelistiriimis olacaktir. Ornegin,
ideal ¢alisan ortalama bir zekaya, iyi derecede sosyal beceriye, digerleri Gstinde dusuk
seviyede hakimiyete ve ylksek planlama kabiliyetine sahip olmalidir. Profil eslestirme

yénteminde, ideal galisan profiline en yakin adaylar tercih edilecektir®*®.

2.3.2.2.2.8.Lidersiz Grup Tartigmasi Yontemi

Lidersiz grup tartisma basit ve yillardir kullanilan bir ydntemdir. Yéntemde, grup
adaya igle ilgili bir konu verilir ve belli bir sire icinde konuyu tartismalari istenmektedir.
Kimse yoOnetici degildir ve kimseye nereye oturacagi sdylenmemektedir. Dikdortgen
masa kullanmak yerine, her pozisyonun esit agirlikta olmasi igin yuvarlak masa

kullaniimaktadir. Gézlemciler, her bir adayin performansini élgmektedir®®.

Ornegin I1BM, lidersiz grup tartigmasi yontemini her adayin kendini géstermesi
icin bes dakikalik s6zli konusma biciminde kullanmaktadir ve daha sonra adayi diger
bes adayla grup tartismasina sokmaktadir. Batin roller iyi tanimlanmis ve
yapilandiriimigtir. Bes puan Uzerinden yedi 6zellik tartilmaktadir; saldirganlik, ikna
kabiliyeti veya satis kabiliyeti, s6zIU iletisim, 6zglven, strese dayaniklilik, enerji seviyesi

ve kisisel baglanti®®*.

28 DECENZO, David A., ROBBINS, Stephen P., Personel/Human Resources Management, 3rd Ed.,
Preentice Hall, New Jersey, 1988, s. 168-169

Y FISHER vd., s.234.

20 CASCIO, Wayne, F., Managing Human Resources, McGraw Hill inc., America, 1992, 5.195.

»1 CASCIO, 5.195.
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Grup tartismasinin avantaji sosyal bir ortam yaratmasidir. Yéntem, adaylarin
kisisel yeteneklerini gosterebildigi ve diger bireylerle nasil iyi gegindigini kanitladigi bir
yontemdir. Grup c¢alismasinda yer alan Kkigiler gibi adaylara farkli egilimler
saglamaktadir. Adaylarin davraniglari direkt olarak gozlenmektedir. Gdzlemciler
tartisma bittiginde ortaya c¢ikan bazi noktalari adaylara agilamakta ve adaylara yorum

yapmalari igin sans taninmaktadir®?.

2.3.2.2.2.9. Degerlendirme Merkezi

Degerlendirme merkezi, Il. Diinya Savasl sirasinda ylksek stres altinda adaylari
dlcmek icin Amerikan Stratejik Hizmet Biirosu ve Ingiliz Savas Biirosu tarafindan
olusturulmustur. Ginimizde degerlendirme merkezi bazi endistrilerde oldukca
poptlerdir. Maliyeti yiziinden daha ¢ok normal galisan segmek igin degil, ydneticilik
performansini  6lgmek igin kullaniimaktadir. Degerlendirme merkezi yodnteminin
arkasindaki dusunce, adaylarin karar alabilecedi ve aktif rol oynayabilecedi gercek

hayattaki durumlarda yer almasini saglamaktir®>:.

Degerlendirme merkezinin galisma ydntemi asagidaki gibidir®*:

1. Bir kiiglik grup aday degerlendirme merkezine gelmektedir.
2. Degerlendirme merkezi, psikolog ve yoneticilerden olusan alti veya sekiz
degerleyiciden olusmaktadir.

3. Iki veya dért glin suresince, degerleyiciler adaylara asagdidaki gibi bazi

uygulamalar yaptirmaktadir:

e Gorlisme
e Gelen evrak sepeti formu

e Olay uygulamasi

22 MULLINS, Lourie, J., Management and Organizational Behaviour, 6th Ed., Prentice Hall, England,
2002, s. 749.

3 WOODS s. 113.

** DECENZO ve ROBBINS, s.186.
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e Grup tartismasi
e lsoyunu
o Kisilik testleri

e Genel yetenek testleri

4. Degerleyiciler, genellikle grup halinde, adaylarin gruptaki ve bireysel
olarak davraniglarini gézlemlemekte ve kayit etmektedir. Bir psikolog da kisilik

testlerini 6zetlemektedir.

5. Her deg@erlendirme yirmi veya yirmi bes 6zellige gore siralanmaktadir

( planlama, karar verme, strese dayaniklilik, yaraticilik vb.).

6. Degerleyiciler bir araya gelerek durumu degerlendirmektedir.

Degerlendirme merkezi, degerleyicilere esneklik saglamaktadir. igerigi ve plani
agisindan degerlendirme merkezi, is igin gerekli 6zellikleri uyarlamaktadir. Ornegin
yobnetici sececekken, dederlendirme merkezi ydntemi kiginin bir sonraki ydnetim
kademesindeki nasil davranacagl tahmin edilmeye calisiimaktadir. De@erlendirme
merkezinin avantajlari oldugu kadar bazi problemler icermektedir. Bunlar su sekilde

siralanabilir®®®:

e htiyacin dikkatlice analiz ediimeden ve akillica kullanarak yeterli
hazirlik yapilmadan degerlendirme yonteminin benimsenmesi,

e Adaylarin gegmis ve simdiki performanslari gibi bazi bilgilerin yer
almadigi degerlendirme verilerinin gézden geciriimeden kullaniimasi,

e Adaylarin davraniglariyla baglantili olan performanslarina bakilmasi
yerine genel yararlilik uygulamalarina gore degerlendiriimesi,

o Degerlendirme suresince elde edilen bilgilerin kontrol edilmemesi,

e Adaylara yeterli geri bildirimin yapilmamasidir.

Degerlendirme merkezince kullanilan teknikler séyle siralanabilir:

235 CASCIO,s. 201-203.
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e g Oyunlari

is oyunlari, adaylarin planlanmis bir rolii degil kendilerini oynadiklari ve grup
sinirlari iginde degerlendirildikleri canli  bir uygulamadir. Pazarlamadan sermaye
yonetimine kadar birgok faaliyet icin uygundur. Birgok avantaji vardir. Birincisi zamandan
tasarruf saglamasidir. ikincisi nesnel geribildirimi saglamasi, rekabete dayanmasi ve
gergekgi olmasi agisindan 6énemli ve ilgingtir. Uglinclisii 6rglitsel birimler arasindaki
iletisimi arttirmasidir®®®.
o Gelen Evrak Sepeti
Gelen evrak sepeti uygulamasinin icerigi taklit etmektir. Adaylar icerige bagli
olarak, problem ¢b6zme, sorulara cevap verme, vyetkisini kullanma, planlama,
programlama gibi aktiviteleri o pozisyondaymis gibi yapmaya c¢alismaktadir.
Degerleyiciler gelen evrak sepeti uygulamasi tamamlandiktan sonra adaylarla bir saat
kadar gériisiip daha detayl bilgi almaktadir®’.
o Goriisme
Gecgmis deneyimleri hakkinda degerleyici, adayla bir-bir buguk saat kadar
gorisme yapmaktadir.
e Grup Tartigmasi
Ornegin dort adaya yéneticilikle ilgili dért kisa olay verilir. Bir saat icinde grup,
danisman gibi davranmak ve olayl c¢obzerek Oonerilerini yazili olarak bildirmek
zorundadir®®,
o Testler
ilk amacin yapma kabiliyetinin yerine bilme kabiliyetinin degerlendirildigi adaylarin
davraniglarini lgmektir. ki cesit testten s6z edilebilir: grup uygulamasi ve Kkisisel

uygulamalar®®.

236 CASCIO, s. 198.
7 CASCIO, s.199.
28 DECENZO ve ROBBINS, s.187.
29 CASCIO, s.195.
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2.3.3. Tiirkiye’deki Sirketlerden Personel Segim Ornekleri

Bir isletmenin secim teknikleri ve degerlendirmesinin basarili olmasi, ise alinan
performansinin disinda isletmenin ulastigi Pazar payi, kar miktari, biyime hizi ve

verimlilik diizeyinden de anlasilabilecektir.

Segim tekniklerinin dogru uygulanmasi ve dogru degerlendiriimesi, isletmenin
gereksinim duydugu insan kaynagina ulagsmasini saglayacak ve isletmenin basarisinda
temel rol oynayacaktir. Bu nedenle ugras verdigi sektérde Tirkiye’'nin ve diinyanin énde
gelen kuruluslarinin seg¢im sureglerini ve kullandiklari yontemleri incelemek, basarili bir

secim iglevini ve onun igletmeye olan etkisini anlamaya yardimci olacaktir.

Eczacibasi Toplulugu ilag grubundan, yapi grubuna, tliketim Grdnleri grubundan,
sermaye piyasasi islemlerine kadar ¢ok gesitli alanlarda ; Procter & Gamble sirketi;
temizlik, saglik, kozmetik ve kagit Gretimi gibi alanlarda, Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ise,
bankacilik alaninda faaliyet gdsteren isletmeler olarak hemen hemen her cesit faaliyet
konusuna 6rnek olmalari nedeniyle farkli sektérlerden basarili firmalardir. Lider
konumundaki firmalarin ele alinip incelenmesiyle bu sirketlerin basarisinda personel
secimine verdikleri Gnemin ve uyguladiklari yéntemlerin neler oldugu ortaya konulmaya

calisiimistir.

2.3.3.1. Eczacibasi Toplulugu

Eczacibas! Toplulugu’ nun kurulus tarihi, egitim programlari, staj olanaklari,

ticret politikasi ve eleman segim prosediirii asagida ele alinmaktadir®®.

Eczacibasi, 1952 yilinda Tirkiye'nin ilk ilag fabrikasini kurarak ilag sektériinde
Oncu olmustur. Bugliin Eczacibasi, 1970 yilinda kurulan Eczacibasi Holding c¢atisi
altinda bulunan ilag, yapi, tiketim Urlnleri ve diger sektorlerde faaliyet gosteren 34
kurulustan olusmaktadir ve toplulugun %59u yiksek 6grenim goérmis toplam 6650

calisani bulunmaktadir.

%0 Eczacibast Toplulugu Tanitim Kitapgig
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Eczacibasi Toplulugu'nda c¢alisanlarin gelisimi icin, profesyonel gelisme
gereksinimleri ¢cergevesinde, topluluk iginden veya disindan konusunda uzman Kigilerin
verdikleri egitimlerden yararlaniimaktadir. Bu ¢ercevede, yonetim gelistirme egitimleriyle

birlikte teknik, uzmanlik gelistirme egitimlerine de agirlik verilmektedir.

Universite, Yiksek Okul, Teknik Lise, Endiistri Meslek Lisesi vb. égretim
kurumlarinda 6grenim géren dgrencilerden en yetkin ve basarili olanlara topluluga bagh
kuruluslarda yaz staji yapma olanagi verilmektedir. Staj bagvurulari, Eczacibasi Holding
A.S. insan Kaynaklari Béliimiine yapilmaktadir.

Eczacibagi  Toplulugu'nda ¢alisanlarin  egitim  dlzeyleri, yetkinlikleri,
performanslari ve piyasa degerleri dikkate alinarak olabildigince esnek (cret sistemleri
baz alinmaktadir. Yillik tcret artiglarinda, hayat pahaliligi ve galisanlarin performansilari

dikkate alinmaktadir. Bazi kadrolar i¢in prim sistemi uygulanmaktadir.

Eczacibasi'nda personel segim iglevi, insan kaynaklari planlamasi gergevesinde
ele alinmaktadir. Eczacibagi Toplulugu kuruluglarinin stratejik hedef ve planlarina
paralel olarak organizasyon yapilari ve ileriki yillarda gereksinim duyacaklari insan
kaynaklari dagihmlari saptanmaktadir. Ozellikle hangi uzmanlik alanlarinin geligtirimesi
gerektigi belirlenerek kariyer ve yedekleme planlari olusturulmaktadir. Bu cerceve
icinde her kurulus icin dnimuzdeki bes yillik ddnemde agirlikli olarak gerek duyacagi
uzmanlik alanlari belilenmekte ve bu kadrolarin stratejik plan gergevesinde dinamik

tutulmasi saglanmaktadir.

Eczacibasi Toplulugu'nda personel segim islevinin amaci, topluluga egitim
dizeyi yuksek, iyi yetismis, yeniliklere ve degisimlere acik, girisimcilik yetenegine sahip,
enerjik, kendini ve isini gelistirmeyi amaglayan, takim g¢alismasi yapabilen, topluluk
degerlerini benimseyip yasatacak Kkisileri kazandirmak ve yetistirmektir. Personel
gereksiniminde oOncelikle i¢ kaynaklar olmak Uzere topluluga yapilan dolaysiz

basvurular ve egitim kuruluslari degerlendiriimektedir.

ic kaynaklardan personel bulurken i¢ transfer ydontemi uygulanmakla birlikte

Oncelikle yikselme ydntemine basvurulmaktadir. Bu nedenle g¢aliganlarin performans
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degerlendirmeleri biyik bir titizlikle yapilmaktadir. Ust diizey ¢alisan kadrolar yiiksek
performans gdstermis calisanlarin yikseltiimesi yoluyla olusturulmaktadir. Béylece,
calisanlarin bireysel ve takim performansini gelistirerek kendilerine daha profesyonel
bir is ortami ve kariyer gelistirme firsati bulmasi isletme igerisindeki motivasyonu ve
dinamizmi artirmaktadir. Eczacibasi Toplulugu'nda adaylarda bulunmasi gereken
Ozellikler islere gore ayrintilari ile belirlenmistir. Bunda toplulugun is analizine gereken

Onemi vermesinin pay! bayaktar.

Erkek eleman segiminde askerligin yapilmis olmasi kosulu aranmaktadir. Ancak
isin gerektirdigi 6zle durumlarda, Genel Mudur’iin yazili onayi ile askerligini yapmamis

kisilerde ise alinabilmektedir.

Gorevlere gore istenen asgari egitim dizeyi degismektedir. Ancak 6zel uzmanhk
alanlarina giren ve kariyer vaat eden boélumlere alinacak elemanlarin yiksek dgrenim
goérmus olmalari gerekmektedir. Bu tir elemanlarin, mezuniyet derecelerinde belirli bir
sart aranmamaktadir. Ama, gesitli 6dUl, burs kazanarak veya yiksek derecelerle mezun
olarak basarisini kanitlamis kigilere 6ncelik verilmektedir. Bununla birlikte, ise alinacak

kisilerde en az bir yabanci dil (tercihen ingilizce) bilmeleri koguku aranmaktadir.

Eleman segim proseduirl, basvuru formlarinda is profilinin gerektirdigi temel
sartlar saglayan ve refereans arastirmasi sonuglari olumlu olan adaylarin gérismeye
cagrilmasiyla baslar. Gérigmeler, isin gereklerine gére adayin isi yapabilecek birikimde
olup olmadigini saptamak amaciyla planli olarak yapilir. Adaylara, géreve gore bilgi,

yetenek ve Kisilik testleri uygulanabilmektedir. Basarili olan adaylar ise alinmaktadir.

ise alinan elemanlarin, planli olarak topluluk hedeflerinden, grup, kurulus, balim
ve birey bazina indirgenmis hedefler belirlenerek objektif kriterlere dayali performans
degerlemeleri yapiimaktadir.

2.3.3.2. Procter & Gamble

1837’de Cincinnati'de sabun ve mum fabrikasi olarak kurulmustur. Halen 50

ayri Ulkede Uretim yapan ve 140 llke pazarinda satis yapan sirket Tlrkiye'de
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calismalarina 1987°'de baslamistir. Su anda tim dinyada 103.000 calisani bulunan
Procter & Gamble, Turkiye’nin en blylk, saglik ve temizlik gibi tiketim maddeleri

Ureticisidir.

Sirket ici odullendirme politikasi sonucu her galisanin tim potansiyelinin
kullanilabilmesi igin editim programlarina dnem verilir. EQitim programlari, yoneticilerin
en temel sorumluluklaridir. Yoneticiler emirlerinde ¢alisanlarin  yeteneklerini
degerlendirme ve gelistirmek icin calismak zorundadirlar. Egitim, dinamik bir sire¢
olarak ele alinir. Seminerler ve is Laboratuarlari bu konuda basvurulan en énemli

kaynaktir.

Ogretim kurumlarinda égrenim géren égrencileri form elemesine tabi tutup,
elemeden gegenleri milakatlara alan sirket bu mulakatlardan basariyla gegenlere staj
olanaklari saglamaktadir. Staj olanaklarindan yararlanabilmek igin ise alma sureci kadar
Onem verilen bir suregten gegcmek gerekmektedir. Staj yapan 6grenciler, staj suresince

gOsterdikleri performansa gore is teklifi alabilirler.

Procter & Gamble’da performans degerlemesi baz alinarak, yetkinliklerine ve
piyasa degerlerine goére calisanlarina Ucret politikasi uygulanmaktadir.

Procter & Gamble’da kendi ydnetici kadrosunu kendisi yetistirmeyi hedef alan
bir sirket anlayisi hakim oldugu icin Gniversitelerde tanitim araciligiyla, tecriibesiz ama
hirsli ve basarili 6grencilere yénelinmektedir. Personel seciminde 6ncelikle yabanci dille

egitim yapan universiteler en ¢ok kullandiklari aday havuzu olmaktadir.

Adaylardan éncelikle, form doldurmalari istenir. Formda 6zgecmis bilgilerine
ek olarak, kisilik tespitine yonelik bir soru formu bulunmaktadir. Formda adaylardan su

sorulara cevap vermeleri istenmektedir:

Zorluklara ragmen, yuksek bir hedef belirlediginiz ve basariya ulastigini zbir
olay! anlatiniz, dnemli bir galismayi baslatici rol Ustlendiginiz ve sonuca ulagsmak igin
lider oldugunuz bir olayi anlatiniz, karsilastiginiz bir problemi ¢ézme yolunda istenen

sonuca ulagsmak igin gerekli bilgiyi topladiginiz, anahtar bilgileri belirlediginiz ve ¢6zim
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yollarina kara verdiginiz bir olayi anlatiniz, digerlerinin onayini almak icin (destegini
garanti altina almak igin) eldeki gercekleri en verimli bicimde kullandiginiz bir olayi
anlatiniz, énemli bir sonuca ulasmak igin diger calisanlarla nasil verimli igbirlikleri
kurdugunuza dair bir 6rnek veriniz, bir projenin veya aktivitenin basariya ulasmasi
yolunda etkin olarak ortaya koydugunuz yaratici ve gelistirici dislinceye 6rnek veriniz,
en O6nemli 6ncelikler Gzerinde yogunlasarak ¢bzime ulastirdiginiz bir olayi anlatiniz,
teknik bir beceriyi elde ettikten sonra onu nasil pratik uygulamaya doénustirdiginize

dair bir érnek veriniz...

Form Ustinde eleme yapildiktan sonra, adaylar karma gorismelere tabi
tutulmaktadir. (Goértisme tirlerinin hepsi kullaniimaktadir.) Bolim yoneticileriyle yapilan
gérismeler sonunda segim iglevi tamamlanmaktadir. Duyurular, sirketin personel
bulmak igin kullandigi diger bir ydontemdir. Procter & Gamble, 6zel misavirlik firmalarini

da etkin olarak kullanan bir sirkettir.

ic kaynaklardan yiikselme, sirketin, motivasyonun etkisini de diistinerek

kullandigi en etkin yéntem olmaktadir.

2.3.3.3. Yapi ve Kredi Bankasi

2007'de 63. yiini kutlayan Yapi Kredi, 9 Eylil 1944 tarihinde, Kazim
Taskent’in onculigiinde, Turkiye'nin ilk 6zel bankasi olarak Yapi ve Kredi Bankasi

Anonim sirketi ticari unvaniyla kurulmustur.

Turk bankaciliginda, ilk “meslek kredisini” ve ilk “bireysel krediyi” veren banka
olan Yapi Kredi, Turkiye'yi elektronik bankacilikla tanistiran ve bireysel bankaciligi ilk

uygulayan kurulustur.Yapi Kredi bankacilik ve finans alaninda ¢alismaktadir.

Yap!1 Kredi ¢alisanlarinin, bankacilik mesleginde en kisa slrede gelismelerini,
kariyer basamaklarinda hizla yilkselmelerini ve yeni sorumluluklara hazir olmalarini
saglayacak egitim programlari Yapi Kredi Egitim Merkezi’'nde olusturulur. Kariyerin her
asamasindaki gelisme ihtiyacini karsilayabilecek, moduler sistemli yogun ve etkin

egitim programlari hazirlanmigtir. Bu programlar teknik bankacilik konularinda
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uygulanan egitimlerin yani sira, ginimiz bankaciiginda blylk ©6nem tasiyan
pazarlama, karllik, verimlilik, bitce, yoneticilik ve bilgisayar gibi ¢esitli konularda, yerli
ve vyabanci c¢esitli egitimciler tarafindan verilen kurslari ve seminerleri de

kapsamaktadir.

Yap! Kredi Video Egitim Merkezi, bankacilikla ilgili ¢esitli konularda mesaj,

tanitim, egitim igerikli galismalar yapmaktadir.

Yapi ve Kredi Bankasi 6zellikle Universite olmak Uzere, yiksek okul ve meslek
lisesi 6grencilerine finans ve bankacilik sektérind tanimalari ve o6grencilerin bilgi
birikimlerini gelistirmelerini saglamak amaciyla genel merkezinde ve staj olanagi

sunmaktadir.

Yapi Kredi'de Ucretler, kapsam digi (lcretleri isveren tarafindan belirlenen) ve
kapsam igi (Ucretleri toplu is soOzlesmeleriyle belirlenen) galisanlar igin ayri ayri

belirlenmekte ve her ayin basinda pesin olarak 6denmektedir.

Kapsam digi ¢calisanlarin Ucretleri, her yil Ocak ve Temmuz aylarinda yeniden
dizenlenmektedir. Performans, Ucretin belirlenmesinde 6nemli bir etkendir. Kapsam
digi calisanlardan, uzman yardimcilari, mdufettis yardimcilari, miusteri temsilcisi
yardimcilari, analist yardimcilari ve arastirmacilar dahil, yénetici konumunda olanlara

yilda bir kez, dnceki yila ait basarilari ile orantili “Jestiyon Primi” verilmektedir.

Yapi ve Kredi Bankasi’’'nda segim iglevini etkileyen faktorlerin basinda gelen
isgucl planlamasi ve is analizi blylk énem tasimaktadir. Her yil, banka ihtiyaci olan
eleman sayisini bélimlere goére belirler ve bunu tanitimlarda kullandigi kitapgikta agik
olarak adaylarin bilgisine sunar. Yapi ve Kredi Bankasi’’'nda her bdlime alinacak
personel sayisinin belli olmasi yaninda personelin tagsimasi gereken bdlimlere badli
dzelliklerde ayrintilandiriimis ve tanitim  kitapgiklarinda yer verilmistir.  Ornegin,
arastirmacilarda aranan temel 6zellik, bilimsel merak ve diisiince yapisina sahip olmak

ve takim galismasina yatkin olmak olarak agiklanmistir.
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Yapi ve Kredi Bankas! yonetsel kadrolara aday bulurken, 6zellikle ingilizce ile
egitim yapan kurumlar olmak Uzere, ylksek o6grenim kurumlarindaki tanitimlari,

duyurulari ve dolaysiz basvurulari etkin olarak kullanmaktadir.

Kapsam ici ¢alisanlar (memur ve alt diizey calisanlar), ise alinirken de Yapi

Kredi aday havuzunu; duyurular araciligiyla olugturmaktadir.

Yapi ve Kredi Bankasr'nda performans degerlemesine verilen 6nem nedeni ile
yukselme, yeni mezun olup Yapi ve Kredi Bankasi'nda ise giren Gniversitelilere basarili
bir kariyer yolu agmaktadir. Yénetsel kadrolar icin ise alinan tim elemanlar, stajyer
uzman yardimcisi, stajyer analist yardimcisi, stajyer mufettis yardimcisi gibi kariyer
yolunun ilk basamagina alinirlar. Ust basamaklardan bosalan gdrevlerde ©nce

yukselme ile i¢ kaynaklara, sonra gerekirse dis kaynaklara basvurulmaktadir.

Yapi ve Kredi Bankasi'nda adaylar, 6zgegmis bilgileri, 6grenim durumu ve
katildig1 kurs ve seminerleri, askerlik durumu ve saglik durumu gibi kimi kisisel
Ozellikleri iceren bir basvuru formu doldururlar. Formda, adaylar iki referans ve Yapi
Kredi'de ¢alismak istedikleri bélimleri tercih sirasina goére belirtmek zorundadirlar.

Adaylar, daha sonra genel yetenek, genel kultir testlerine tabi tutulurlar.
Bunun yaninda basvurduklari bélimlere gére, bilgi testlerine de katilirlar. Ornegin,
Arastirmacilar; makro-mikro ekonomi, matematik ve ekonometri; proje analistleri ise
teknoloji ve bilim konularindan olusan yazili bir sinava tabi tutulurlar. Bu sinavlardan
elde ettikleri basarilara ve referanslarinin kontroliine gére basarili adaylar gérigsmeye
cagrilirlar. Birinci gériismede adaylar, basvurduklari bdlime gbére karma gorlismeye
alinirlar. Ornegin, fon ydnetimine basvurmus bir aday stres gorlismesini iceren bir

karma gorismeye katilir.

Birinci goriismeden basariyla gikan aday ikinci gérismeye cadrilir. ikinci
gOrusmeler, bir grup adayin, iginde basvurmus olduklari bélim yoéneticilerinin de
bulundugu bir grup tarafindan goérismeye alinmasini icermektedir. Bu goérisme

icerisinde, her aday esit slirede kendisini tanitir ve ardindan o an yoéneticilerin verdikleri
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bir konu Uzerinde adaylarin kendi aralarinda tartismalari ile noktalanir. Bu gérismeden
de basari ile ¢gikan aday secim strecini basariyla tamamlamis olur.

Yapi ve Kredi Bankasi, ¢ok cesitli bolimlerden (iktisat, isletme, Maliye, Hukuk,
Endstri ve Bilgisayar Mihendisi) mezun olmus adaylari segim islevinden gegirmesi
nedeni ile segim iglevinde o6zellikle adaylarin kisilikleri, yaraticiliklari, vizyonlari ile
ilgilenmektedir. Bu nedenle ise alinan personel igin bir kariyer plani hazirlanmakta ve

buna bagh olarak kapsamli bir egitim programina sokulmaktadir.

2.3.3.4. Ornek isletmelerde Personel Segimi Yéntemleri

Calismada incelenen isletmeler, faaliyet gosterdikleri sektorlerde ylksek pazar
payina sahip, karini artirabilmek amaciyla verimliliklerini gelistirmeye calisan ve
yatinmlariyla gelecege guvenle bakan kuruluglardir. Bu isletmeler, buglnkd ulagmig
olduklari noktaya basarili insan kaynaklar politikalariyla geldiklerini ve bundan sonraki
hedeflerine de ancak insana yapilan yatinmin en buyuk yatirim oldugunu disinerek
ulasabileceklerini bildirmektedirler. Bu nedenle personel segim iglevine ve islevin

basarisina blyutk 6nem vermektedirler.

Secim islevinde en son ydntemleri insan Kaynaklari Departmanlari araciligiyla
takip etmekte, kendi kosullarina uygun yontemleri benimseyerek segim islevlerini
gelistirmeye calismaktadirlar. Ayrica hali hazirda kullandiklari yéntemleri de segilmis
insanlarin is performanslarini 6lgerek degerlendirmekte, daha verimli galismalarini
saglayabilmek icin motivasyonlarini artirici dnlemler almakta, egitim programlari

gelistirmektedirler.

So6z konusu igletmeler, alaninda en iyi egitim gormus, gelismeye acik, takim
calismasina yatkin, Orguat kdltirind benimseyebilecek kisileri ise alma ugrasi
vermektedirler. Bunun igin ele aldi§imiz, personel se¢im slrecindeki basamaklardan
itina ile gegmektedirler. Isgiicti planlarina, is analizlerine, isin tanimina gére
uygulanacak yoéntemi belirlemeye gereken ©Onemi vermektedirler. Bu baglamda
calismada yer alan igletmelerin ulasmis olduklari basari, se¢im islevinin énemini

vurgulamakta; gunimuzin rekabet kosullari igerisinde personel segim iglevine énem
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vermeyen, secim islevinin basarisini degerleyip gelistirmeyen isletmelerin Pazar
paylarini yitireceklerini ortaya koymaktadir.

2.4. YENi ORGANIZASYON TURLERI VE SEGIMIN DEGERLENDIRILMESI

20. yazyihin ikinci yarisinda sanayi ve ticarette yeni bir doneme girildi. Bu
dénemin temelini “Globallesme” kavrami olusturmaktadir. Korumacihgin énemli élglide
kaldirilmasi ve gumrik oranlarinin asagi ¢ekilmesi, yabanci sermayeye genis olanaklar
taninmasi ve diger pek ¢ok gelisme, gucli ve dinamik kuruluslarin ulusal sinirlarin
Otesine ulasmalarina firsat vermistir. Bu yonuyle bakildiginda kiresellesme, genis bir

ekonomik yayilim anlamina gelmektedir.

Globallesmenin en belirgin sonuglarindan bir tanesini, rekabetin giderek
sertlesmesi olusturmaktadir. Artik, diinyanin gesitli Glkelerinde faaliyet gésteren érgutler

acisindan kolaycilik yerini, yogun bir miicadeleye terk etmistir.

iste bu yeni ortamda hayatta kalabilmek ve basariyi yakalayabilmek igin yeni

ybnetim ve 6rgiit yapisi arayislari ve uygulamalari ortaya gikmaya baglamigtir®®’.

Ydnetim ve organizasyon literatirinde ve uygulamalarinda ortaya ¢ikan yeni

kavram ve tekniklerin baslicalarini asagidaki gibi saymak mimkindur:

- Yalin Yénetim ve Organizasyon

- isletmelerde Sureg Yenileme

- Toplam Kalite Yonetimi

- Ekip Organizasyonu

- Ogrenen Organizasyon

- Kademe azaltma, Temel Uzmanlk

- isletmeler arasi karsilastrma ve Kiyaslama, Personel
Glclendirme

- Dis Kaynaklardan Yararlanma

2 BUDAK, Géniil., BUDAK, Giilay., isletme Yonetimi, Baris Yayinlari, Izmir, 2004, s.114.
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- Stratejik Birlikler Olusturma

- Kagulme

- Sebeke Tirt Organizasyon Yapilari
- Yi1gisim Organizasyonlari

- Sifir Hiyerarsi®®?

Sanayi Otesi toplum yapilanmasi ve kiresellesme, kendine &6zgl olgulari,
dinamikleri ve oOzellikleri olan sirecleri ifade etmektedir. Otoriteler kiresellesmeyi,
06zinde mali piyasalarin ve ileri teknolojinin yonlendirdigi, tlkelerin farkl birikim ve
etkinlikleriyle yeni dengeler aradiklari dinamik bir slre¢ olarak tanimlamaktadirlar.
Klresellesme salt ekonomik alanda degil hukuksal, siyasal, sosyal ve kulturel alanlarda

yasanan degdisim surecidir.

Organizasyonlar kuresellesme ile birlikte, kiresel piyasada rekabetgi Ustinlik
saglamak amaciyla yapilarini yeniden tasarimlamaktadirlar. Organizasyonlar agisindan
mal ve hizmetleri kendileri yapmak yerine kendi (lkelerinde veya diger Ulkelerde
verimlilik, kalite, cesitlilik ve maliyet avantajlari bakimindan daha avantajli bir sekilde
Ureten organizasyonlarin kimler oldugu, nerede bulunduklari, ne gibi niteliklere sahip
olduklari, hangi fiyat ve kosullarla ¢alistiklari 6nem kazanan 6geler arasina girmiglerdir.
Cevresel yapinin giderek karmasik hale gelmesi organizasyonlari disey-mekanik

yaklagsimdan yatay-organik yaklasimlara yoneltmektedir.

Kiresellesme surecini doguran ve surecin temel dinamigi olan egilimler, sanayi
toplumundan bilgi toplumuna, isgucu agirlikli teknolojiden yiksek teknolojiye, ulusal
ekonomiden dunya ekonomisine, merkezi yodnetimden yerel ydnetime, temsili
demokrasiden katilimci demokrasiye, hiyerarsiden hiyerarsik gérinimllu sebeke ve
sanal organizasyon yaplilarina gegis gibi sosyal, siyasal, ekonomik, yonetsel ve érgutsel

faaliyetlerde gesitli ddnistimler yasanmasina neden olmaktadir.

262 KOCEL, Tamer., isletme Yoneticiligi, Beta Basim A.S., Istanbul, 2003, s.349.
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Tdm dinyada gérilen degisim sirecinde degisik sektorlerde faaliyet gdsteren
isletmelerin rekabet UstlnlGgu elde edebilmeleri igin yonetim anlayis ve yontemlerinde

farklilasmaya gitmeleri gerekmektedir®®.

2.4.1.Yeni Organizasyon Tiirleri

Bu calismada; S$ebeke Organizasyonlar’, “Yigisim Organizasyon”, “Sanal
Organizasyonlar” ve “Ogrenen Orgiitler” olmak lzere dért tip organizasyon yapisina
deginilecektir.

2.4.1.1.Sebeke Organizasyonlari

Sebeke organizasyon yapisi; dis kaynaklardan yararlanma, 6z yetenek ve yalin
yénetim gibi uygulamalarla birlikte gelismektedir. Temel 6zelligi, bir Grinl Uretebilmek
icin yapiimasi gereken is ve faaliyetlerin ve bunun igin gerekli olan kaynaklarin tek bir

isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine, farkl isletmelere dagitiimis olmasidir®®.

GUnumuzde organizasyonlarin  bilgi tabanli duruma gelmeleri, bilgi
teknolojilerinin gelismesi ve uyum saglamasi, robot teknolojisinden faydalaniimasi
organizasyon yapilarinda o6nemli Olgclide degisimlere neden olmustur. Geleneksel
organizasyon yapllarindan oval modellere dogru gerceklesen bu déntsim ile katiimci
yonetim anlayisi yayginlasmakta, kurumsal kademe sayisi azalmakta ve bilgi

calisanlarinin 6nemi artmaktadir®®.

1980’li yillara kadar verimliligi esas alan kitle Gretimi ve buna uygun hiyerargik-
blrokratik organizasyon vyapilari, yasanan hizli degisimi karsilamada yetersiz
kalmiglardir. Ugiincii diinya Ulkeleri ve geleneksel anlayisa sahip isletmeler kitle
Uretimini tercih ederken ¢agdas isletmeler esnek Uretim ve uzmanlasmaya oncelik

veren yeni yapilar bulmaya galismiglardir. Post-modern yapilar diye adlandirilabilecek

%3 OGUT, Adem., SEVINC, Ismail., “1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi”, Kocaeli
Universitesi, [zmit, 2002, s. 837-839.

24 BUDAK, s. 354.

% BUDAK, 5.354.
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orglt yapilari icinde en yaygin olanlarindan biri, sebeke organizasyon (network

organizasyon) yapilaridir?®.

Sebeke organizasyonlarin ortaya ¢ikisinin temel nedeni, igsletmenin ¢evresel
degisimlere hemen cevap verebilecek bir kivrakliga kavusmasi, etkinligin arttirlmasi ve
isletmenin bildigi ve uzmani oldugu esas igini yapmasi, diger igleri bir piyasa disiplini

gergevesinde baska organizasyonlara devretmesi diisiincesidir®®’.

Sebeke, birimler veya bireyler arasinda etkilesim yogunlugunu goésterir. Her
birey veya birim, diger birey veya birimle olan etkilesimiyle baglar olusturur. Bu baglar
etkilesim hatlaridir. Ama bu etkilesim hatlari digimin (6rnegin isletme) sayisi,
digimler arasi etkilesimin yogunlugu (kalitesi) ve c¢eside (birimlerin birbirine

yakinhigina) gére gevsek veya siki olabilir®®®.

isletmeler dikey bitiinlesme yoluyla biyiimeden uzak durarak bagimsiz
tedarikciler veya dagiticilarla igbirligine gitmeyi yeglemektedirler. Program, maliyet
fiyatlari ve hiyerarsideki orta kademe mekanizmasi gibi i¢sel koordinasyonlar yerine
pazar sUrukleyici mekanizmalarla birimler arasi baglanma yoluna gitmektedirler. Pazar
mekanizmasiyla is yapan bagimsiz isletmelerin temel yeteneklerinin birlestiriimesiyle
sebeke orgut yapilari ortaya ¢ikmaktadir.

%6 OGUT ve SEVING, s. 842.
27 KOCEL, 5.396.
28 KOCEL, 5.396.
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Satin Alma Isletmesi Pazarlama Isletmesi

Arac1 Organizator Kurulug
Merkez Ofisi Yonetici ve
Kurmaylari

Uretim Isletmesi Muhasebe ve

Finans isletmesi

Sekil 1: Tipik Bir Sebeke Organizasyonu
Kaynak: Ogiit, s. 842,

Sebeke o6rglt yapilarina gegis icin 6nemli sayllan nedenler asagidaki gibi

siralanabilir®®®:

Operasyonel maliyetlerin disurilmesi veya kontrol altina alinmasi
Sermaye kaynaklarinin daha rasyonel kullaniimasi

Aktif zenginligin kazaniimasi

Digsal ekonomilerden yararlaniimasi

Yonetimi ve kontroll zor fonksiyonlarin disaridan saglanmasi

Teknolojik gelismelerin gergeklestirimesi

Sebeke organizasyonlarin en belirgin 6zelligi, klasik organizasyonlarda oldugu

gibi emir komuta iliskileri ve kademeleri fazla degildir. Emir komuta iligkileri ve

kademeler mumkin oldugu kadar en aza indirilerek yalinlagiimaya ¢alisiimistir

270

29 OGUT ve SEVINC, s.842.
20 OGUT ve SEVINC, s. 843.
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Ug tiir sebeke organizasyon vardir. Bunlar:

1. Dahili Sebeke Organizasyonu
2. Dengeli Sebeke Organizasyonu

3. Dinamik Sebeke Organizasyonu, seklindedir.

2.4.1.1.1. Dahili Sebeke Organizasyonu:

Bir isletme bunyesindeki temel faaliyetler farkl isletmelerin konusu olur, ancak
kaynaklarin timu yine ayni blnyede kalir. Diger bir deyisle, dahili sebeke
organizasyonunda, sebekede yer alan birimler bagimsiz degildir. isletmenin st
yoénetimi, bu farkl isletmelerin faaliyetlerini koordine eder. Belirli faaliyette uzmanlasan
her igletme, piyasa disiplini igcinde diger igletmelerle girdi-gikti aligverisi igine girer. Ana
sirket her bir alt igsletme igin finansal performans hedefleri belirler. Ornegdin bazi
holdingler®”".

2.4.1.1.2. Dengeli $Sebeke Organizasyonu:

Dengeli sebeke organizasyonu, fonksiyonel 6rgit mantiginin bir varyasyonudur.
Bu sebeke tipi, merkezi olarak koordine edilen her biri kendi icinde uzmanlasmis,
bagimsiz ve rekabet giicl olan pargalardan olusur ve sebeke disindaki firmalara hizmet

Verir.

Dahili sebeke organizasyonundan temel farki; belirli bir Grini Gretmek igin
gerekli olan kaynaklarin birbirinden tamamen bagimsiz olan isletmelerin blnyesinde
olmasidir. Bu tur organizasyonda, bir sebeke halinde birbiri ile iliski kuran igletmeler,
ybnetim ve sahiplik bakimindan birbirinden bagimsizdir. Sadece belirli bir Grlin veya is
aretimi birbiriyle alis veris icindedir. Bdyle bir alig veris icinde lider bir organizasyon
vardir, digerleri bu organizasyonun gercgeklestirdigi koordinasyon iginde calisirlar.

Ornegin otomotiv sanayi®’...

2" KOCEL, 5.397.
22 KOCEL, 5.397.
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2.4.1.1.3. Dinamik Sebeke Organizasyonu:

Diger tirlerden temel farki; tim sebeke iginde lider isletmenin olmamasidir.
Sebekedeki her igletme organizatérliik fonksiyonunu goéren “herhangi bir” isletmenin
koordinasyonu altinda faaliyetlerini birlestirmekte, alis veris igine girmektedir. Her biri
belli bir konuda uzmanlasmis bagimsiz isletmeler, kendi hedef ve c¢ikarlari
dogrultusunda herhangi bir organizatér isletmenin koordinasyonu altinda sebeke
olusturmaktadir. Sebekede yer alan isletmeler arasindaki iligkiler, piyasa

mekanizmasina gére olusmaktadir?”>.

2.41.2. Y1gisim Organizasyon

Cevresel degisimlerin sonucu olarak ortaya ¢ikan bir diger organizasyon yapisi
“y1d1sim” organizasyonudur. Esasinda bu organizasyon yapisi ile yukarida ele alinan
sebeke organizasyonlarinin temel fikri aynidir: Daha esnek olan, daha hizli karar
alabilen, sabit masrafi azalmis ve kigulmus bir organizasyon yapisi icin, temel ve
yardimci fonksiyonlarla ilgili isletme blnyesinde yurutilen is ve faaliyetleri mimkun
oldugu odlgude isletme disindaki baska isletmelerden saglamak; bu sekilde hem
“outsourcing” yapmak, hem de hiyerarsik kademeleri azaltmak, yalin hale getirmek ve

“‘delayering” gerceklestirmek.

Yigisim organizasyonu bir anlamda “galisma gruplari organizasyonu” ile es
anlamlidir. Burada, degisik disiplinlerden gelen kisilerin bir grup olusturarak, surekli
veya gegici bazda, belli isleri gergeklestirmeleri s6z konusudur. Grubun faaliyetleri
hiyerarsik kontrol ile degil, fakat grup Uyelerinin kendi aralarinda gelistirecekleri bir
dizen icinde ylrutulecektir. Bu dizenin temelinde de grup dyelerinin uzmanlik bilgileri,

karar verebilme yetenekleri ve musterilerle iliskileri bulunacaktir®™.

Bu organizasyon anlayisinin en énemli 6zelligi, yigisim iginde yer alan kisilerin,
hiyerarsik farklliga dayanan mevki otoritesi ile degil, fakat sonug tretme, bilgi paylasma

ve haberlesme agirlikli olarak galismaktadirlar. Ginimulzde yaygin hale gelmekte olan

213 BUDAK, s.355.
2" KOCEL, 5.398.
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diger bir ydnetim anlayisi, “personeli giuglendirme” —empowerment-, esasinda bu temel
anlayisa dayanmakta ve organizasyondaki bir ydneticinin, hiyerarsik, idari ve birokratik
hicbir engele takilmadan musteri isteklerine cevap verecek kararlari alabilecek sekilde

yetkilendirilmesi ve yetistirilmesi anlamini tasimaktadir?”®.

Y1§isim organizasyonunu asadidaki gibi bir sekille ifade etmek miimkiindiir?’®:

-Dis iligkiler-

- Grubu -
-Degisim- - -Uretim-
Grubu - Grubu
- Ust -

- Yonetim -
-Kurmaylar- - -Personel-
Grubu - Grubu
- -Proje- -

Ekibi-

Sekil 2: Yigisim Organizasyonu
Kaynak: Kogel, s. 400.

2.4.1.3. Sanal Organizasyonlar

Sanal ‘virtual’ kavrami fillen mevcut olmayan fakat sanki varmis gibi gorilen,
algilanan anlamindadir. Sanal gergeklikte bu fillen olmayan bir olayin sanki mevcutmus
gibi algilanmasi, sanki gercekmis gibi gérilmesini ifade etmektedir. Sanal iletisimde
mesajla veya mesaji gonderenle birden fazla duyu organi ile algilama sirecine girilir.
Bir Urlin cesitli derecelerle yonu gevrilerek Griinu farkli agilardan gérme olanagi vardir.

Bu sayede varliklarin cografi mekan ve zamanla olan baglari kopmakta ve nesneleri

23 KOCEL, 5.399.
%% KOCEL, 5.401.
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farkli boyutlariyla algilamak mdmkin olmaktadir. Farkli mekanlarda bulunanlar,
birbirleriyle ‘interaktif iletisim’ kurabilmektedirler®””.

GUnUmuzdeki isletmeler agisindan ideal kurulus ve yerlesim yeri kavrami koklu
degisime ugramig, bilgi aginin olusturdugu imkanlar sayesinde sanal organizasyonlarda
orgutsel faaliyetleri yerine getirenlerin ayni mekanda bulunmasi gerekmemekte, farkl

mekanlardan iretimin degisik siireclerine katilabilmektedirler*’®.

Sanal organizasyonlarin tanimi su sekilde yapilmaktadir: “Ayni amaca yonelen
ancak birbirinden bagimsiz goérevlerle yukimll ve uzay, zaman ve fiziki sinirlari agsarak
iletisim teknolojilerinin aglariyla guglendiriimis baglarla birbirine bagh insan toplulugu.”
Ya da; “Uyeleri uzun vadeli bir amag veya hedef igin bir araya gelmis, iletisimlerini ve
islerin koordinasyonunu bilgi-iletisim teknolojileri yoluyla gergeklestiren, cografi olarak

genis alana yayilmis olan bir organizasyondurzm_”

Sanal iglemenin organizasyon yapisiyla klasik isletme organizasyon vyapisi
arasindaki en biaylk fark, hiyerarsinin tamamen veya buyidk d&lgide ortadan
kalkmasidir. Sanal isletme dedigimiz kompleks yapi, kurumsal bir nitelik tagimadigi i¢in
bdyle bir yapiya islerlik kazandiran bir emir-komuta zincirinden, ast-Ust iliskisinden veya

hiyerarsiden bahsetmek gugtur.

2T OGUT ve SEVINC, s.844.
278 OGUT ve SEVINC, 5.844.
2% OGUT ve SEVINC, s.845.
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Sanal organizasyon yapisini su sekilde ifade etmek miimkiindiir?°:

Uretim Sirketi Tasarim Sirketi

Cekirdek

Pazarlama Sirketi isletme - Nakliye Sirketi

;

Finans Sirketi

Sekil 3: Sanal Organizasyon Yapisina Bir Ornek
Kaynak: Ogiit, s.845.

Sanal organizasyonlar neye benzeyip benzemedigi konusunda, tek bir cevap
verebilmek zordur. Disaridan bakan bir gézlemci igin, tedarikgilerine ve musterilerine
karg! surekli degisken 6zellikler gdstererek sinirlari belli olmayan bir gériintl gizecektir.
Sirketin icinden bakildigindaysa, ihtiyaca goére slrekli yenilenen ve degistirilen
geleneksel ofisler, departmanlar ve operasyonlar ile ¢cok da bigimsiz olmayacaktir. Hat
yetkisinde oldugu gibi, is sorumluluklari da kesinlikle degisecektir: Tipki tedarikgilerin ve
masterilerin tanimlari degistigi gibi, ¢alisan tanimi da degisecek ve igletmeler, is
sorumluluklari igin kendi ¢alisanlarindan daha fazla sirket icinde zaman harcamaya

baglayacaklardir.

20 OGUT ve SEVINC, s.845.
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Sanal organizasyonlarin baslica ézellikleri asagidaki gibidir®":
- Farkh kigiler ya da kuruluslar ortak bir amag¢ icin sahip olduklari bilgi ve
uzmanlik temelinde iletisim teknolojileri ile birbirine baglanmistir. iletisim teknolojilerinin

yogun kullanimi sanal organizasyonlarin ayni zamanda zayif yoninu olusturur.

- Informal iletisim g¢ok yogundur. Resmi kurallarin, prosediirlerin, acik
raporlama iligkilerinin olmamasindan dolayi, informal iligkilere kapsamli olarak ihtiyag
duyulmaktadir. informal iligkiler, kisiseldir, ayni seviyeler arasinda yogunlagmistir ve

ylz ylze toplanti ve e-postada oldugu gibi interaktiftir.

- Basarisi, sebeke iginde yer alan birimler arasinda yuksek dizeyde guven

olmasina baghdir. Kisiler arasi iliski ve iletisim, birbirini anlama énem kazanmaktadir.

- Hiyerarsik kademeyi belirten drgiitsel unvanlar énemini kaybetmekte, yerini
isin niteligini belli eden unvanlara birakmaktadir. Dolayisiyla kisilerin statlleri degil,
uzmanliklari 6nem kazanmaktadir. Kigiler, ayni anda pek c¢ok projede, yani

organizasyonda galisabilmektedirler. Geleneksel yetki iliskileri bozulmaktadir.

- Uyum vyetenedi yuksektir. Bilgi ve uzmanlk temeline bagli degisik
mekanlardaki Kisi ve organizasyonlari birlestiren sanal gruplar, masteri ihtiyaglarina son

derece hizli cevap verme yetenegine sahiptir.

Sanal organizasyon ile sebeke organizasyon arasinda bir iligki oldugu
suphesizdir. Bu iligki bazen bu iki kavramin es anlamli olarak kullanilmasina da yol
acmaktadir. Ancak bu her zaman dogru degildir. Bu iki organizasyon arasindaki farklar

ve iliskiler asagidaki bicimde vurgulanabilir’®?:

2! OGUT ve SEVINC, 5.846.
22 OGUT ve SEVINC , 5.846.
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Sebeke Organizasyon

Sanal Organizasyon

- Her sanal
organizasyon bir sebeke
organizasyonudur.

- Sebeke turl yapilanma
gegici de olabilir, kalici da olabilir.

- Lider tek olabilir.

- BolinUp eklenme birim

bazindadir.

- Sebeke
organizasyonun Ozel bir
seklidir.

- Her sebeke
organizasyonu bir sanal

organizasyon degildir.

- Yapilanma
gegicidir, proje bazindadir.

- Lider tek degildir.
Projeden projeye ve amaca
gore degisir.

- Bolunip

eklenme kisiye kadar inebilir.

Sekil 4: Sebeke ve Sanal Organizasyon Arasindaki Farklar
Kaynak: Ogiit, s.846.

2.4.1.4. Ogrenen Orgiitler

orgit” denir®®,

28 KOCEL, 5.400.

Bir isletmenin slrekli olarak yasadigi olaylardan sonu¢ c¢ikarmasi, bunlari
degisen cevre kosullarina uymakta kullanmasi, c¢alisanlarini gelistirici bir sistem

yaratmasli ve bdylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir yapiya, “6grenen

Ogrenen Orgut Yapilari ve Ozellikleri Asagidaki Gibidir:

Ogrenen orglitler, yeni bilgi yaratmanin 6zel bir is olmadigi, bir davranig bigimi,

hatta varolma sebebi oldugu tiim galisanlarin kendilerini “Bilgi Iscisi” olarak algiladiklari

orgutlerdir. Fakat su noktanin Uzerinde 6nemle durulmalidir, her ne kadar bireysel
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ogrenme Orgitsel 6grenmenin temeli de olsa, o6rgltsel 06grenme bireylerin

dgrenmelerinin toplamlarindan daha farkli bir seydir?®*.

Ogrenen organizasyon kavraminin ana unsurlari, bilgi yaratmak, égrenmek,
calisanlarin bu yénde motivasyonu, ulasilan sonuglari organizasyon bilgisi haline
getirmek ve bu bilgiyi sorun ¢ézmede kullanabilmektir. Bu kavram, organizasyonlarin
insan kaynaklarina 6nem vermelerini, bu kaynaklari geligtirmelerini, bu kaynak

sayesinde yasamlarini saglayacak stratejileri gelistirebileceklerini ileri stirmektedir?®®.

Ogrenen orgiitler gevreleri ile sirekli iletisim halinde olduklari igin degisime
aninda tepki verirler ve gogunlukla dedisimin dnunde yer alarak dedisimi yaratarak onu
yonetirler. Orgiitin bunu basarabilmesinin yolu kendisini ve alt elemanlarini iyi

tanimasinda yatmaktadir®®.

Ogrenen organizasyon esasinda asagidaki temel konularda yetenekli hale
gelmis bir organizasyonu ifade eder. Bagka bir deyisle ddrenen organizasyonlarin

ozellikleri sunlardir®’:

- Sistematik sorun ¢ézme: Bu yetenek organizasyonun sistematik olarak data
toplama, sorunu analiz etme, istatistik yontemleri kullanarak datayi dizeltme ve
yorumlamasini kapsamaktadir. Bu yetenek 6zellikle Toplam Kalite yaklagiminin énemli
bir boyutudur.

- Yeni yaklagimlari deneme: Yeni bilgileri test etme, deneme ve sonuglarini

tartismaya agik olmaya ve bunlari yapmaya tesvik eder.

- Gecmis deneylerden 6grenme: Basarili ve basarisiz, gegcmiste yasanan her
tecribenin sistematik olarak analiz edilmesi, nedenlerin bulunmasi ve ulasilan

sonuglarin kullaniimasini kapsar.

2 BUDAK, s. 170.

285 KOCEL, s 434.

2% BUDAK, s.174.

BT OGUT ve SEVINC, 5.846.
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- Bu isi en iyi yapanlarin tecribelerinden ve bagkalarindan 6drenmek: Bu
yetenek benchmarking — kiyaslama ile ilgilidir. Kiyaslamayi ginlik yasaminin bir

parcasi yapmis olan organizasyonlar 6grenen organizasyonlardir.

- Bilginin hizla ve tekin bir sekilde kullaniimasi: Gelistirilen bilginin tim

ilgililerce paylasiimasini saglama ve Uretilen mal ve hizmetlere aktarabilme yetenegidir.

Organizasyonlarin 6grenen organizasyon durumuna gelmesi, bazi yazarlara
gére, esasinda bir gelisme sirecinin sonucudur. Bunlara gbre 6drenen organizasyon

son safhayi ifade etmektedir?®.

2.4.2. Yeni Organizasyon Yapilarina Ornekler

Ortak Yatirnm (Joint Venture), iki veya daha fazla igletmenin ortak bir sekilde
yeni bir isletme kurup, sahip olmalariyla gerceklesmektedir. Kurulan yeni igletmeye
Joint venture denmektedir. Joint venture gibi, uluslararasi ortakliklar, belirli bir pazara
girmenin kolay, hatta bazen tek yoludur. Cokuluslu igsletmeler temelde bdyle anlagmalar
yaparak, yerel ortak araciligiyla evsahibi Ulkedeki c¢evresel kosullar hakkinda daha
kolay bilgi elde ederek yatirim riskini de azaltabilirler.

Her iki tarafin bu birlesmeden farkh beklentileri olabilir. Bir taraf igin girilecek
pazar ilging gelebilecekken diger taraf Uretim teknolojileri hakkinda bilgi edinmek

isteyebilir. Joint venture'in iki temel bicimi yeni Grlnlerin Uretilmesi ve satiimasidir.

Ortak Yatirm: Yeni bir ise girmenin yuksek riskini azaltir, kiguk isletmelere
blyuk isletmelerle rekabet glici kazandirir. Yeni teknolojileri kolayca elde edebilme

imkan verir. Bu birlesmeden sonra organizasyonlarin her ikisinin de yapisi degisir.

Keiretsu, Japonya'nin en blylk endustriyel grubuna verilen addir. Genelde bu
grupta baskin olan blylk bir Ureticidir veya bankadir. Keiretsu Uyeleri marka ismini

paylasirlar. Bu ylzden bir takim kredilere ulasmalari daha kolaydir ve devralinmalari

28 KOCEL, s 437.
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daha zordur. Bu yapida bir grup isletme entegre olmustur ve birbiri ile siki isbirligi icinde
calisirlar. Keiretsu'lar yapi itibari ile gok buyik bir sebeke yapiyi olustururlar. Bu sebeke

yapl dikey ve yatay olarak entegre olmus bir yapidir.

Buna en iyi 6érnek Mitsubishi'dir. Mitsubishinin Keiretsu'yu gelistirme sebebi
Amerikan Rockerfeller'in  devralinmasi idi. Yari iletkenler, televizyon (ureticiligi,

bankaclilik, gida ve diger endustri dallarini araba ureticiligi yaninda yapmaktadir.

Global rekabetin artan glcu organizasyonlari geleneksel vyapilarini
degistirmeye zorlayan bir faktérdir. Mitsubishi, 28 ana Uyeden olusan network agi ile
ylzlerce firmadan olusmaktadir. Bunlar milkiyet ve yonetim iligkileri ile birbirine
baghdir. U¢ ana faaliyeti Mitsubishi Corporation, ticari firmayi, Mitsubishi Bank,
Keiretsu'nun finansmanini saglyor, Mitsubishi Heavy Industries, en blyUk Ureticilerden
biridir. Bu grup yapisi yeterli globalizasyon saglamak icin olusmustur. Geleneksel
yapilarini degistirmeden Keiretsu'larin rekabet edebilmeleri Keiretsularin gliclini

gostermekte. Keiretsu'lar bu bakimdan oldukga etkili olmuslardir®®.

Bunularin yaninda sanal organizasyonun etkili bir érnegi, Dell Computers
Corporation’ dir. Dellin organizasyon ilkesi, eslestirmeye dayanir. Musteri
gereksinimlerini karsilamak igin gerekli islem standardize musteri talebi temelinde
gercgeklestirilir. Mugteriler, sinirli, dnceden ortaya konulan gereksinimler grubundan
kompduter pargalarini segerler. Bu slregte is ortaklarinin yer almasi, s6z konusu musteri
gereksinimleri ve tedarikgilerin mevcut kapasite ve yetenekleri arasinda eslestirmeyi
yapan Dell tarafindan belirlenir. Bu durum, (sirekli bir talep, gereksinimler ile
tedarikgilerin haritasinin ¢ikarilmasi) dinamik tahsis ilkesini kullanarak musterilere bir
ara yuz (Dell) yoluyla is yapan bir ¢ok sirketin igbirligini saglayan Dell'i bir sanal
organizasyon haline getirir. Bu dinamik tahsis, birka¢g 6énemli anlami ifade eder. Her
seyden 6nce internette standardize bir siparis formunu musterinin doldurmasi, énceden

belirlenmis parcalar grubu ve sinirlandiriimis bir teklif goétirerek elde edilen musteri

2% AHUJA, Manju K. and Carley, Kathleen M., (1998), Network Structure in Virtual Organizations,
Erigim: 11.06.2007, http://www.ascusc.org/jcmc/vol3/issued/ahuja.htm
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siparigleri standardizasyonu. Bundan baska Dell, siparis edilen Grin degiskenligini
sinirlandirarak, sundugu c¢coézimlerde, olasi biatin kompdlter teknolojilerini satmay da
amagclamaz. Dell Urlnleri, sadik bir misteri profiline gore sunar. Dinamik tahsisin diger
anlami, mevcut kapasite ve misteri gereksinimlerine dayanan belirli bir anda, misgteri
talebini karsilayabilen tedarikgilerin bir arada bulundugu havuzdan Dell tarafindan
tedarik¢i segiminin yapilmasidir. Dell, strekli olarak, potansiyel tedarikgileri aktif bicimde
arastirarak Uriin ve teknolojik gelisme ve yenilikleri izlemis olmaktadir. Yine Dell,
web’teki tedarikgilerin teknoloji, kalite, esneklik ve hizmet ile ilgili performanslarini
degerlendirmektedir. Dell, kalite standartlarini ve veri baglantilarini belirlemek igin
otonom hizmet saglayicilariyla is birligi yapmaktadir. Dell, enformasyona dayanan
sebekesindeki faaliyetleri koordine etmekte ve miusterileri ile tedarikgilerine iligkin

ayrintili bilgi elde ederek galismalarini siirdiirmektedir®®.

Ogrenen organizasyonlara érnek olarak da Apple Japan verilebilir.1989 yilina
kadar Japonya’nin uluslar arasi bilgisayar kolu olan “Apple Japan”, Ulkenin Kkisisel
bilgisayar pazarinda sadece %1’lik bir dilime sahipti. Yenicagin basinda sirketin
bagkanligina atanan ydnetici Pazar payini arttirmak ve degisimi hizlandirmak igin
harekete gecti.

Sirket bu degisimi gerceklestirmek igin, bilgi teknolojisindeki deneyimleri arttiran
ve sirketi yeniden tasarlayan bir yonetim danigmanligi firmasi ile anlasti. Apple Japan,
pazara niufuz etmek ve sirket icindeki etkinligi arttirmak igin genis kapsamli bir plan
talebinde bulundu. Bunu gerceklestirmek ve markay! yeniden konumlandirmak icin
planlama vyaptilar, dagitim kanallarini genislettiler, mdasteri iligkileri ydnetimini
geligtirdiler ve is alanlarinda 6grenen oOrgut konseptini tanittilar. Sonugta pazar payi
1989'da %1 iken 1995’te %15 olmustur. Yillik satiglar, 520.000 adet Pc ile 1994 yilinda

hizla 1.3 milyar dolara yiikselmistir®®'.

20 YILMAZ, Hiiseyin, (2003), Sanal Organizasyonlar Ve Stratejik Is Birligi Modeli Olarak Sanal Ag

Organizasyonu, Erisim: 13.4.2007, http://www.geocities.com/ceteris_paribus_tr/h_yilmaz9.doc.
' YILMAZ, Hiiseyin, (2003), Sanal Organizasyonlar Ve Stratejik Is Birligi Modeli Olarak Sanal Ag

Organizasyonu, Erigim: 13.4.2007, http://www.geocities.com/ceteris_paribus_tr/h_yilmaz9.doc.
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2.4.3. Yeni Organizasyonlarda Personel Se¢im Yontemleri

Oncelikle bu yeni organizasyon vyapilarinin ve vyeni tekniklerin galisanlar
agisindan getirdiklerine baktigimizda, yeni tekniklerin izlenmesi ve basariyla
uygulanmasi sonucunda isletmelerin rekabet avantajlarini korumalari ve varliklarini
surdirmeleri kolaylasacaktir. Bu nedenle 6ncelikle tekniklerin 6grenilmesi, daha sonra
da gerekli bireysel ve o6rgltsel alt yapinin saglanmasi gerekmektedir. Tekniklerin
basarisinin blylk oranda c¢alisanlar ve sistem tarafindan desteklenmesine ve kabul
gOérmesine bagl oldugu bilinmektedir. Yine tekniklerin basariya ulagabilmesi i¢in uygun
bir alt yapiya ihtiya¢ duyulmaktadir. Diger taraftan yeni organizasyon yapilari ve yeni
tekniklerin uygulanmasi ile birlikte ¢alisanlar agisindan birgok seyin degistigini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Bu dogrultuda, yeni organizasyon yapilarinin ve tekniklerin
calisanlar acgisindan neleri farklilastiracaginin bilinmesi faydali olacaktir. Bu 6zellikler

asagidaki gibi siralanabilir®?:

o Yeni beklentiler, roller

o Batine hakim olma

o Sture¢ odakli distinme ve yatkinhk

o Takim ¢alismasina yatkinlik

o Artan sorumluluk

o Artan isgucu

o Alternatif calisma dlzenleri

o is glivencesinin azalmasi

o Daha katilimci ve seffaf bir zihniyet

o Artan stres

o Geleneksel ydneticilik anlayisinda farkhilagsma
o Kariyerin daha ¢ok sayida isyerinde disunilmesi
o “Cok Kultarlh” bir galisma ortami

o Yetkinligin 6nem kazanmasi

o Performansin 6n plana ¢ikmasi

o Surekli olarak kendini gelistirme

2 OGUT ve SEVINC, 5.402.
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. Proje bazinda calisma, degisen gorev, rol ve sorumluluklar vb?.

Hiyerarsik basamaklarin sayisinin giderek azaldi§gi gunimiz yapilarinda
calisanlarin yapisindaki bu degisim, ise alma tekniklerinin de farklilagsmasina yol
acmaktadir. Ancak yeni Sanal bir organizasyonda da diger organizasyonlarda oldugu

gibi en 6nemli sey yapilacak olan "ise uygun" insan kaynaginin bulunmasidir.

GunUmuizde insan kaynaklari ydnetimi sureclerinde internetin kullanimi bilgi
paylasimi, iletisimin gelistiriimesinde slreglerin genel anlamda daha etkin hale
gelmesini sagladigi soylenebilir. Genelde insan kaynaklari ydnetimi slreclerinde
internet tabanli uygulamalar ilk énce "personel segim surecinde" kendini daha ¢ok
gOstermektedir. Dikkat edilirse bugln internette web sayfasi bulunan pek ¢ok sirketin
isgoren aday havuzunun olusturulmasi, ilk 6n elemenin gergeklestiriimesi islemi ve
isgéren adaylarina segim sonuglarinin génderilmesi internet kullanilarak yapilmaktadir.
Daha ileri uygulamalarda ise insan kaynaklari islemleri seffaf; tim c¢alisanlar tarafindan
internet (izerinden izlenebilir ve interaktif bir yapi kazanmaktadir. insan kaynaklari
ybnetimi sureclerinin internet tabanli yeniden yapilandiriimasi verimlilik, kalite,
calisanlarin memnuniyeti ve maliyet agisindan énemli katkilar saglamaktadir. Ozellikle

¢ok uluslu sirketler bu tlr uygulamalari giiniumuazde kullanmaktadirlar.

isletmenin personel seciminde belirlemis oldugu temel niteliklere sahip kisilerin
O0zgegmigleri ylzlerce aday O6zgeg¢misi arasindan bilgisayar destegi ile otomatik bir
bicimde analiz edilmektedir. Rutin ise alim sireclerini hizlandirmakta ve “e — ise alma”

giderek popiiler olmaya baslamistir®®.

isletmeler, internet Ulzerinde yer alan web sitelerinde insan kaynaklari
bdlimindn hazirlamis oldugu sirket ici acik pozisyonlar, eleman ihtiyag profilleri, is
talep-basvuru formlari ve 6zgecmis gondermeye yonelik e-posta iletisim adresleri

bulundurmaktadirlar. Bdylelikle isletmeler icin insan kaynaklari temininde yeni bir

29 ATAMAN, Goksel, , “Orgiit Tasariminda Yeni Tekniklerin Lisans Ustii Egitim Uzerindeki Etkileri”,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Hakemli Dergisi, Cilt 5, Y1l 10, Sa: 20, Haziran,
2003, s.26.

2% ATAMAN, s.26.
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alternatif ortaya ¢ikmis olmaktadir. Aktif is gérismeleri ve milakatlara kadar tim ise
alim proseddrleri internet Gzerinde eszamanli olarak gerceklestirilebilmektedir.

is Alanlari ve llanlar: igletmenin web sayfasinda is basvuru modiilleri
bulunmaktadir. Bu bdlimde, isletmede goérev almanin getirecedi ayricaliklar, agik
pozisyonlarla ilgili bilgi, aranan nitelikler ve dogrudan basvuru segenekleri; form
doldurma, e-posta ile 6zgecmis génderme veya randevu alma vb. bilgilere yer
verilmektedir. Ayrica, is ilanlarinin isletme ici aga (intranet) konulmasi da aranan

niteliklerdeki elemanlara kisa zamanda ulasmada katki yaratabilmektedir.

Arama Motorlari: Internet Uzerinde faaliyet gosteren ve insan kaynaklari
alaninda uzman olan global igletmelerle ( 6rnegdin, kariyer.net, insankaynaklari.com,
secretcv.com vs.) iletisime gegcmek, personel tedarikinde diger 6nemli bir ¢6zim

yoludur.

Sanal Is Fuarlari: Adaylar, sanal is fuarlari yardimiyla is olanaklari ve isletme
hakkinda detayli bilgi edinebilmekte ve ayrica e-posta yoluyla dogrudan iletigsim
kurabilmektedir.

Ozgegmis Taramalari: Adaylarin dnceki isverenleri de dahil olmak izere

0zgegmiglerinin incelenmesi yapilabilmektedir.

Web Sitesi Uzerinde Dolasim: Internet web sitesi (izerinde tam zamanli miilakat

ve site Uzerinde tur (gezinme) segeneklerinin olmasidir.

internet, is basvurularinda adaylari daha iyi bir sekilde inceleyebilmek icin bazi
avantajlara sahiptir. Internet e-insan kaynaklari alaninda yarattigi c¢ozumlerle
6zgecmigleri sektore, niteliklere, egitim durumuna, beceriye veya deneyime gore daha
pratik bir sekilde siralayabilme olanagini ortaya c¢ikarmaktadir. Boylelikle istenilen
adaya daha kolay erigsim saglamak ve gerekli islemleri kisa zamanda gergeklestirmek
mumkun hale gelmektedir. Bilgilerin elektronik ortamda toplanmasi veri giriglerinde

yasanabilecek olasi hatalari énlemektedir.
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SONUG

Bir isletmenin insan kaynaklari ydnetim ¢alismalari planlama ile baglar, is analizi
ve tanimlariyla sekillenir ve dinamik bir fonksiyon olarak isgéren bulma ve segme
yoluyla devam eder. Bir organizasyonda isgoéren bulma ve ise alma slreci ise yeni
galisan ihtiyacinin olugsmasiyla baglar. Burada arzu edilen insan kaynaklari
planlamasiyla ihtiyacin &6nceden goérlilmesi ve zamanindaki gerekli 6nlemlerin
alinmasidir. Cogu kez beklenmeyen ekonomik gelismeler sonucunda isten ayrilmalar

ve ani eleman ihtiyaglarinin dogmasina neden olabilir.

Boylesi bir durumda uygun niteliklere sahip c¢alisanlarin arastirilmasi ve
secilmesi, organizasyonun yasamasi ve gelismesi agisindan son derece 6nemlidir.
Arastirma sireci, sayi ve nitelik olarak uygun adaylarin bulunmasi ve organizasyona
cekilmesini igerir. Segim slreci ise, yetenekleri, becerileri, tutumlari, ilgileri
organizasyonun ihtiyaglarina en uygun olan adaylarin sistematik bir sekilde segilmesi

calismalarini ifade eder.

Hazirlanan insan kaynaklari planlan dogrultusunda uygun zamanda nitelik ve
nicelikte isgdren alimi belirli zaman araliklarinda yapilir. Ozellikle isletme yeni
kuruluyorsa, karar ve operasyonel pozisyonlarda her kademeye is tanimlarinda
belirlenen profillere uygun eleman alimlari yapilir. Bu amagla ¢esitli kaynaklara ve
araglara basvurulur ve adaylar arasindan sec¢im yapilarak gértismeler, testler uygulanir,
bltin bunlar degerlendirilerek adaylar arsindan en uygun olan aday segilmeye ¢alisilir.
Bugune kadar gelistirilen hicbir ydntem veya arag insan kaynaklari konusunda ihtiyaci
ylizde ylUz karsilayacak yeterlilikte degildir. “Dogru ise dogru insan” ilkesiyle birgok

yontem gelistiriimis olsa da eleman segim sureci ¢ok zor bir dénemdir.

Kisaca, i¢ ve dis c¢evresel faktérler analiz edilerek gergeklestiriimis insan
kaynaklari planlari, isgdéren bulma islevinde 6nemli bir yol gostericidir. Dolayisiyla
isgoéren bulma islevini yerine getirenlerin, insan kaynaklari planina gére hareket etmeleri
gerekir. CUnkU bir firma gerekli becerilere sahip ve yeterli sayida aday isg6reni bir
gecede kendi blnyesine gcekemez. Kaynak segeneklerini inceleme ve en etkin tedarik

kaynak ve ydéntemlerini belirleme islemi, planlama slreci gergevesinde dusundlir ve
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kararlastirilir. Tedarik konusunda neyi, ne zaman ve nasil sorularinin cevabini insan
kaynaklari planlarinda bulmak mimkuindir. Kuskusuz planin yapildigi zamanla, isgoren
bulmanin gergeklesmesi gereken zaman arasinda bir fark olacagindan degisiklikler géz

onlne tutularak en iyi segenekler belirlenerek, daha iyi tedarik kararlari alinabilir.

ise alma karar slreci, adaya ait elimizdeki tek veri olan gegmise dénik bilgileri
degerlendirme ile baslar. Eski davraniglar gelecekteki davraniglarin en iyi tahmin
kaynaklari olacaktir. Bu prensip her ne kadar bazi kaynaklarda belirleyici kabul
edilmese de belli bir hata pay! ile birlikte ileriye donlUk en kesin kanitlardir.

Sirecin hayata gegcirilmesi icin, ekonomik olarak uygulanabilir gtivenli ve gecerli
verileri toplamak ve bunlari en iyi adayi se¢mek icin kullanmak gerekir. Glvenilir veri,
tekrarlanabilen ve tutarli olan bilgidir. Gegerli veri ise, verilen kararin sonucunda
amaglanan hedefin gerceklesmesi ile ilgilidir. Uygulamada, guvenilirlige ve gecerlilige
aldirng etmeksizin toplanan bilgiler ¢ogu zaman ciddi zaman kayiplarina sebep
olmaktadir. Ornegin, isin basit oldugu ve herhangi bir adayin yapabilecegi veya koti
secim kararinin maliyetinin dnemsiz oldugu zaman detayl bilginin gereksiz oldugu,
ancak islerin giderek zorlastigi ve kotl secim kararinin maliyetinin arttigi durumlarda,
glvenilir ve gecerli bilgi toplamak 6nemli hale geldigi distncesi basta toplam kalite
yoénetimi olmak Uizere pek ¢ok yapiya ters diismektedir. lyi ydneticilerin segimi énemlidir
ve igletmelerde muhtemel yoneticilerin gunlerini glvenilir ve gegerli bilgileri
toplayabilecekleri degerlendirme merkezlerinde gecgirmeleri zaman kaybi olarak

algilanmamalidir.

is gorismelerinde basariya ulasmak ve isletme igin dogru personeli bulmak,
planli ve kontrolll bir streci gerektirmektedir. Bu slire¢ ayni zamanda igletmenin imajini
da etkilemektedir. CUnkli ayni zamanda ise basvuran adaylar isletme hakkinda bilgi
sahibi olabilmektedirler. Bu slrecte yapilmasi gereken en o6nemli konu, isletme
hedeflerine, amaglarina ve kiiltiriine uygun adayin arastiriimasi ve segilmesidir. Bunu
saglayabilmek ise profesyonel gérlismeciler araciligiyla olabilmektedir. Gériismeciler
adaylara gérusmenin tirtne gore ¢esitli sorular ydneltmekte ve bu sorularin cevaplarina
gOre secim yapmaktadirlar. Burada 6nemli olan nokta ise dogru soruyu sorup, dogru

elemani bulabilmektir. Bu sebeple ise alma goérismelerinde profesyonel gérismecilerin
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yonettigi, planli bir gériisme, dnceden belirlenmis amaglar ve gerekli sorularin sorulmasi

is gorismesinin basarisi icin sarttir.

Gorusmeler, her organizasyonda tim is seviyelerine c¢alisan almak igin
kullaniimaktadir ve oldukga gecerlidir. ~ Gorismeler farkl yonlendirmeye, farkli
yeteneklere ve farkli algisal 6nyargilara sahip bireylerce yapilmaktadir. Ancak genel
olarak vyapilandiriimis goérismelerin, yapilandiriimamis gériismelere nazaran daha

yararl olduklari kabul edilmektedir.

Eleman sec¢imi surecinde tarafli olmayan ve obijektif kriterlere dayanan asama,
psikoteknik uygulamalardir. Psikoteknik uygulamalar, kisiyi degerlendirmede kullanilan
onemli bir yontemdir. Eleman seg¢iminde amacglanan, mevcut ise en uygun elemanin
secilmesidir. Cogu zaman bu konuda kesin bir karara varmak igin gérisme sonucunda
edinilen bilgileri destekleyici verilere ihtiyag vardir. Bu veriler, psikoteknik élgme yontemi
ile saglanabilir. Psikoteknik dlgme ve degerlendirme yontemi belirli 6zellikleri tagiyan ve
Ozel bir sistem icerisinde toplanan testlerle kigilerin degisik yonlerini saptamaya yarayan
davranigsal 6lgme teknigidir. Ornegin, 6zel bir hava yolu sirketine alinacak pilot
adaylarina yapilacak psikoteknik uygulama ile dikkat sireleri, g6z koordinasyonu, hizli
karar verebilme, muhakeme gibi fizyolojik ve zihinsel &zellikleri, psikoteknik

degerlemenin ilgili test bataryalari yoluyla belirlenebilir.

Personel seciminde karsilasilan sorunlar ¢ok iyi etit edilmelidir. Tarafsizligina
glvenilen bir personel segimi, isletmede is huzurunun saglanmasi ve is arzusunun
uyandirilmasi yonlerinden son derece yarar saglayicidir. Bir sistem olarak ele alinan
personel segimi, aslinda bazi temel bozukluklara sahiptir. Personel segim sistemi iginde
var oldugunu kabul ettigimiz aksakliklari, temel bozukluk olarak nitelemek, belki de
secim sistemi hakkinda, asiri kétimser bir degerleme olmaktadir. Fakat en iyimser bir
degerlemeyle dahi secim sisteminin, ¢aginin yénetim disincesine uyan bir nitelige ve

yaplya sahip oldugunu ileri sirmek o kadar kolay olmayacaktir.
Personel seciminde, isin 6zelliklerine gére gerekli olan kisi yetenek ve nitelikleri

saptanmakta, saptanan bu esaslara gobre secim iglevi gerceklestirimekte ve ise

alinanlarin ortaya koyduklari bagariya bakarak, se¢im iglevinin ne dereceye kadar

132



basarili oldugu bulunmaya calisiimaktadir. Bagka bir deyisle nitelik ve dlgut degerleri
personel secim sisteminin kontrol diizenegi olarak birbirleriyle karsilastiriimakta ve bu
iki deger arasinda arzu edilen iliski dizeyi sadlanmamigsa, sec¢im islevinde bazi
dizeltmeler yapilmaktadir. Personel segim anlayigindaki genel inanca goére, bahsedilen
iliski arzu edilen diizeyde degilse, baska belirli ifade ile bir segim islevinden gegirilerek
isletmeye alinan elemanlar kendileri hakkinda yapilan bitin iyimser tahminlere ragmen,
sirket icinde bir tlrli basarili olamiyorlarsa, bdyle bir durum segim islevinin basarisizligi

olarak nitelenir.

Bu sebeplerden dolayidir ki personel sec¢im surecinin, bu stregte kullanilan
tekniklerin ve degerleme ydntemlerinin ¢ok iyi etit edilip kullaniimasi gerekmektedir.
isletmelerde bu amag icin istihdam edilen uzmanlarin gerekli yeterlilikte olmalari
gerekmektedir. Aksi takdirde standardizasyonu veya adaptasyonu yapilmamig
tekniklerin kullanimi, gecerliligi ve guvenirliligi belirlenmemis tekniklerin kullanimi ayni
sekilde uygun olmayan degerlendirme yontemlerinin denenmesi hem isletme hem de

isgéren aday! adina ciddi bir zaman ve maliyet anlamina gelmektedir.
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