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OZET

Personel Tedarik ve Se¢cimi: Bir Uygulama

Personel secimi, igletmede bosalan, bosalacak veya yeni olusturulacak gorevlere i¢ ve

dis kaynaklardan isin gereklerine en uygun kisi ya da kisileri segmektir.

Isletmeler isgdrenin kabul siirecinden énce hazirlik galismalarimi yapmalidirlar. Hangi
boliim ve islere eleman alinacagi ve bu islerin 6zelliklerinin neler oldugunu belirlenmesi
onem arzetmektedir. Bu calisma is analizi aracilig1 ile gergeklestirilir. Boylelikle
bosalan ya da yeni agilan bir isin tiim nitelik, nicelik, ustalik ve ¢alisma kosullar1 agikca
belirlenir. Bu islem gerceklestikten sonra is analiz ve tanimlarindan elde edilen verilere
gore bosalan islere alinacak elemanlarda aranacak nitelik ve yeteneklerin saptanip is

spesifikasyonuna uygunlugu arastirilmaktadir.

Yeni personelin isletmeye gerekliligine karar verilip, isin genel yapist ve nasil bir
isgérenin ise almacagi saptandiktan sonra ilk disiiniilmesi gereken personelin,
kaynaklardan hangisinden saglanacagidir. Genelde bu isletmelerin personel politikasi ile
ilgili bir konudur. Fakat, giderek artan isletmeler tarafindan eleman se¢imlerinde dis
kaynaklar1 kullanma yolu tercih edilmektedir. Ozellikle yeni kurulan ve biiyiime siireci
icinde olan isletmeler i¢in danigmanlik firmalarinin kullaniminin yararli olabilecegi

diistiniilmektedir.

Dis kaynaklardan eleman bulunmasi i¢in basvurulan kaynaklar sdyle siralanabilir;
Reklam ve Ilan, Ozel Is Acentalari, Arkadas, Akraba ve Tanidiklar, Eskiden Orada
Calismis Kisiler, Profesyonel Organizasyonlar, Okullar, Kolej ve Universiteler,

Danigmanlar. ¢ kaynaklar ise isletme igindeki terfi ve tayin uygulamalaridir,

Uygulamada i¢ kaynaklara basvuru dikey ve yatay diizeyde is degisikliklerine yol
acmaktadir. Dikey diizeyde bir uygulama varsa ylikselme, yatay diizeyde ise transfer
gerceklesmektedir. Internet de insan kaynagi secim siirecinde aday toplama, mevcut
potansiyeli goriip kaliteli iggoreni igletmeye kazandirma amaciyla gilinlimiizde
kullanilmaya baslanmustir.
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Eleman alimi uzun ve her asamasi biiyiik 6zen gerektiren bir siirectir. Firma i¢in eleman
secimi siireklilik gosteren bir is ve bir takim asamalardan olusmaktadir. Adaylarin is
gereklerine uygun olup olmadigini tespit etmek amaciyla se¢im sinavi yapilmaktadir.
Bu siirecte kullanilan metoda gore asamalar da farklilik gdsterecektir. Soyle ki miilakat,
psikoteknik testler, degerleme merkezleri ya da bagvuru belgeleri yontemlerine gore
islemler degisecektir. Se¢ilen yonteme gore siire¢ gergeklestirilecek ve son asamalardan

biri olan adaylarin mesleki gegmisleri arastirilacaktir.

Ik secim listesi olusturularak, boliim ydneticileri ile adaylar tek tek goriistiiriilecektir.
Kabul edilen adaylarin saglik kontrolii yapilarak ise alma karar1 verilecektir. Boylece

personel secim siireci gerceklestirilmis olacaktir.

Yukarida islenen teorik bilgilerin pratik hayatta uygulanis bigimini gérmek ve analiz
etmek amaciyla bir uygulamaya gergeklestirilmistir. Bu ¢alismada i¢ ve dis kaynaklar
hakkinda genel ¢ergeveler cizildikten sonra, 6zellikle dis kaynaklardan olan personel
danismanlik firmalari iizerinde durulacaktir. Bu diisiinceden hareketle bir danismanlik
hizmeti veren firmayla ¢alisan bes isletmenin personel alim siireci incelenmis ve
varsayimlar dogrultusunda sonuca varilmistir.

SUMMARY

Staff Provision and Selection: An Application

We can express the selection process as to choose the most qualified person or people

12



for your vacancy from internal or external sources.

Before the candidate’s acceptance, there are some preperations need to be done. Like
indentifying the job or to find out which section needs a new employee This work done
by work analysis asistance. In this way quality, quantity,expertise and conditions are
clearly describes for the Job. After this step the data which are gathered from work
analysis and desriptions compares to person spesifications, quality and ability to see if

they match in the other words to see if the person is suitable.

After the decide to necessity of a new employe, describing the job and which candidate
is going to be hired. First thing in mind which source should be used. Usually this
connected to the companie’s human resource policies but increasing in number of
companies using external sources for choosing a new employee. Espacially recruitment
companies and new organizations are using consulting agencies.

External sources may lasted like this; Advertising and announcing, Private work
agencies, relatives and acquaintances, people used to work there profesional
organizations, schools, colleges and universities, advisers. Internal sources are
promotion and appintment applications.

Apllying at internal sources leads to vertical and horizontal changes of work. Vertical
changes mean to be promoted and horizontal changes are transferring.

Nowadays human recources at the internet started to use for gathering potantial
candidates while the selection process is in use and hiring the qualified one for the
company.

Getting a new employee is long process and needs to handle with great care. Selection
is continuous process for the company. This process has different levels. These levels
depend on whichmethod has been choosen for the selection. Like interviewing,
psychological tests, assessment centers or application forms there are selection tests to
find out if the candidate is suitable for the tesk.

While the process goes first the short listing needs to be done, and then line managers
and the candidates interview by one to one. After that it is time of making decision to
hire the successful candidates by checking their health. By the making this decision
selection process comes to end.

From this departure point five companies; which works with a firm that gives an
advisory mainternance, staff selection process brings conclusions with directions of
examinations and assumptions.

This dissertation’s aim is to evaluate of the effectiveness of a person who hired from the

firm which gives advisory maintenance which is one of the companie’s staff
13



providing sourcess.That is why we tried to put into practice to see and analysis this
theoratical knowledge which dissussed above how to put into practice.

GIRIS

Giliniimilizde bir isletmenin serbest piyasa arenasinda hedefledigi amaclara ulagmasi
kolay degildir. Isletmenin ayakta kalmasi zor oldugundan bu is sansa birakilmamalidir.
Bir isletmenin saglikli bir sekilde ilerlemesi; ¢alisanlarina, iiretim ara¢ gereclerinin
yeterliligine ve iyi bir organizasyona baglidir. Teknoloji tek basina bir anlam ifade
etmemektedir. Bu teknolojiyi kullanacak personel séz konusudur. Bu da isletmenin
blinyesine uygun adayin alinmasit veya var olan yetenekli adaylara sahip ¢ikmasi
gerekliligini ortaya koymaktadir. ise ve isyerine uygun adayin secilmesi, personel segim

stirecini akla getirmektedir.

Personel secim siireci 6n goriisme ile baslar, daha sonra mesleki testler, miilakat, adayin

0zgecmisini arastirmak, fiziksel muayene ve son olarak ige kabul ile sona ermektedir.

Personel tedarigi gelisi giizel yapilabilecek bir eylem degildir ve tedarik bir isletmenin
en 6nemli ve en zor konularindan biridir. Ise almacak personelin secimini yapabilmek
ve aranilacak asgari kosullar1 belirlemek igin ilk olarak isin analizi yapilir. ”Is analizi*
yapildiktan sonra is tanimi hazirlanmaktadir. Is analizi ve is tanimi tiimiiyle ise doniik
ve isgle ilgilidir. Bunlara dayanilarak hazirlanan is sartnamesi ise s6z konusu iste
calisacak personelde aranan asgari gerekleri belirlemektedir. Bu asamalardan sonra
ikinci evrede, alinacak personelin sayisinin saptanmasi konusuna gecilmekte, is yiikii ve
is glicli analizleri yapilmaktadir. Bunlara dayanarak isletme i¢in gerekli olan personel
sayis1 belirlenmektedir. Bu islemlerden sonra i¢ ve dis kaynaklar harekete gecirilerek
isletmeye bagvuranlar 6zendirilmekte ve basvuru sahipleri arasindan gerekli secim

yapilmaktadir.

Personel se¢iminin basarili olmasi isteniyorsa, isletme biinyesine alinacak aday veya

adaylar 1yi bir sekilde tanmmalidir. Adaylar arasindaki karsilagtirmalar uygun
14



bir sekilde yapilmali ve ise uygun aday veya adaylar isletme icine dahil edilmelidir.
Adaylar1 tanimanin en basit yolu adaylarla miilakat ve adaylar hakkinda bazi bilgileri
toplamaktir. Durum bodyle olmasina ragmen yine de adaylar alinirken yeterince hassas
davranilmadan aday alimi yapilmakta ve zararlar1 daha sonra yasanilan tecriibelerle

Ogrenilmektedir.

Birgok isletmenin istihdam politikalar1 bicimlendirilmemistir. Istihdam politikalari,
yillarca siiren uygulamalardan ortaya ¢ikmustir. Istihdam alaninda dikkatli bir sekilde
hazirlanmis sabit politikalarin uygulanilmasindan kazanilacak ¢ok sey vardir. Bos
kadrolar1 doldurmak amaciyla hangi kaynaklara basvurulacaginin belirlenmesi, bir
politikay1 olusturmaktadir. Bos olan gorevler icin daha ¢ok i¢ kaynaklara m1 yoksa dis
kaynaklara m1 bagvurulacaginin, dis kaynaklara basvurulacaksa daha az masrafli ve
daha etkin dis kaynagin hangisi oldugunun belirlenmesi zordur. Dikkatli bir analizden
sonra, bu konuda kesin bir karar verilebilmekte ve nasil hareket edilecegi
belirlenmektedir. Bulunan isgérenin isletmenin gercek gereksinmesini karsilayacak
diizeyde, yetenekte olmasi ve bunlar arasinda en yararli olanlarin seg¢ilmesi personel
yonetiminde baslt basina bir konu veya sorun olarak degerlendirilmektedir. Ciinkii,
orgiitiin sahip oldugu isgiiciiniin niteligi, bir 6rgiit olarak onun giiciinii ve basarisini

simgelemektedir.

Isgorenlerin isletmeden uzaklastirilmalar1 durumunda, isletmenin karsisina yasalar,
sendikalar ve hatta acik bir haksizlik varsa isgérenin is arkadaglar1 ¢ikabilmektedir. Bu
nedenle, isletmenin gercek gereksinmelerine uygun ve isgéren cikarlarini da gozeten,

etkili ve diizenli isleyen bir se¢im teknigi uygulamak gerekmektedir.

Personel se¢im siirecinin bir isletmede nasil isledigini ve personel se¢im yontemlerinin
ne sekilde kullanildigini inceleme gerekgesiyle bu arastirma gergeklestirilmistir.
Calisma, arastima konusu igindeki isletmelerin, ise alma uygulamalar1 agisindan

incelenmesini icermektedir.

Calismanm birinci béliimiinde; Insan Kaynaklarinin yiikselen degeri dogrultusunda

personel se¢iminin giderek artan 6nemi grafiklerle desteklenmis ve personel tedariginde
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basvurulan kaynaklarin olumlu ve olumsuz etkilerine deginilmistir. Insan kaynaklarinin
tanimi1 yapilmis, amaci ve konusu belirtilmistir. Personel se¢giminden insan kaynaklarina
gecis siireci anlatilmistir. Insan giicii planlamasi ve hazirlik ¢alismalari, ikinci boliimde

ayrintili olarak incelenmistir.

Ucgiincii boliimde; isletmelerin personel tedarik kaynaklari incelenmistir. Gereksinim
duyulan personelin bulunmasinda hangi kaynaklarin tercih edilecegi aslinda isletmelerin
izledigi personel politikasina baghdir. Tedarikte iki yol kullanilmaktadir. Bunlar:
Bosalan igleri doldurmak igin i¢ kaynaklardan yararlanmak veya dis kaynaklara

bagvurmak.

Yeni kurulan bir isletmede alinacak biitiin iggérenleri bagka kaynaklardan toplamak
gerektigi halde; daha dnceden kurulmus ve islemekte olan bir igletmede, isletme igi
kaynaklarinin da gozoniinde tutulmasi gerekmektedir. I¢ kaynaklardan yararlanma soz
konusu ise, elemanlarin yatay (transfer) ya da dikey (yiikselme) diizeyde ilgili boliime
atanmalar1 gerceklesir. I¢ kaynak isletmede ¢alisanlara yiikselme imkami ve gelecek
giivencesi tanidigi ve bu nedenle de motivasyonu sagladigi icin tercih edilmektedir.
Icerden isgdren saglanmasi segim siirecinin niteligini arttirmaktadir. Ciinkii, isletme
kendi personelinin zayif ya da giiclii yonlerini daha iyi degerlendirebilmektedir. Terfi
politikast kendini gelistirmek isteyen yetenekli kisilerin isletmeye baglanmalarina
yardim etmektedir. Insanlar {ist mevkilere yiikselmek isterler. Bu imkani bulacaklarina
inandiklar1 orgiitlere baglanirlar. Yiikselme imkani kisitlanan yetenekli elemanlari
orgiitte tutabilmek zordur. Fakat atama kriterlerinin 6nceden belirlenmesi adil bir sistem
kurulmas1 i¢in gereklidir. Ayrica bu bdliimde i¢ kaynaklar adi altinda yetenekli
calisanlan sirkette tutma konusuna da deginilmistir. Fakat igletmeler her zaman ig
kaynaklardan yararlanma yolunu tercih etmemektedirler. Isletmenin gereksinim
duydugu personeli isletme disindan saglama egiliminin de giderek 6nem kazanmaya
basladig1 sOylenebilir. Bu boliimde isletmelerin bagvurdugu dis kaynaklardan internet
ve personel danigsmanligi firmalarina yer verilmistir. Fakat her iki kaynagin da hem
isletme, hem de isgorenler acisindan bazi istiinliikkleri ve sakincalari oldugunu
belirtmekte fayda vardir. Isletmenin hangi kaynag: tercih edecegini; ekonomik sartlar,

oOrgiitiin gelisme planlari, personel bulma maliyeti ve Orgiitiin insan kaynagina bakis
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agist etkilemektedir.

Dérdiincii boliimde, personel se¢iminin degerlendirilmesi bagligi altinda bir isletmenin
gercekten yeni bir elemana ihtiyaci olup olmadigi konusu irdelenmis ve amag, 6nem
dogrultusunda yapilmasi gerekenler belirtilerek, personel se¢cim degerlemesi konusu
incelenmistir. Isletmelerde personel tedarigi siirecinde yetki ve sorumluluk devri
acisindan danigman firmalar ve personel seciminin degerlemesi konular1 iizerinde

durulmustur.

Besinci boliimde ise danisman firmalarin, personel tedarik kaynaklar1 ve tedarik edilen
elemanlarin isletmede tutulmasi konulariyla ilgili incelemeler yapilmistir. Insan
kaynaklar1 departmaninin hem oncelikli, hem de Onemli bir fonksiyonu olmasi
acisindan incelenmek iizere secilen, personel tedarigi ¢cok yonlii ve genis kapsamli bir
konu oldugundan arastirma siirli bir c¢er¢evede gerceklestirilmistir. Arastirma

metodolojisi i¢inde, 6nem, kapsam, sinirlar ayrintili olarak belirtilmistir.

Calismanin amaci, personel se¢im yontemlerinden danigsmanlik firmalarinin isletmeler
acisindan etkinligini belirlemeye ¢alismaktir. Bu sebeple isgéren aliminda yararlanilan
personel se¢im yontemlerinin hangi noktalarda ayrildigi ortaya konmustur. Ayrica
personel secim yoOntemlerinden degisen isletme politikalarinin da yeni yeni Onem
kazanmaya baglayan danigmanlik firmalar1 aracilifiyla, isgéren kabuliiniin orgiitlere

etkisi aragtirma kapsamina alinmistir.

Buna ek olarak firmalarin kendilerinin isgorenleri segmeleri ile danismanlik firmalari

araciligiyla personel se¢imine gitmelerinin kiyaslanmasi da amaglanmustir.
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BIRINCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

1.1. Gelisen isletme Yapisi i¢inde insan Kaynaklarinin Yeri

Globallesme sonucu; rekabet, tiim diinyada farkli bir boyuta ulasmaktadir. Isletmeler
rekabetin i¢cinde yer almak i¢in dogru yerde dogru stratejilerle bulunmak zorundadir.
Diinya ile biitiinlesme hedeflerinin bir sonucu olarak “insan kaynaklar’” kavrami,

isletmelerde giderek daha fazla 6nem kazanmaya baslamistir (Andersen, 2000).

Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Y&netimine Gegis

1980 sonrasi yasanan kiiresellesme egilimi ve Avrupa Birligi gibi yapilarin giiglenmesi
her alanda belli bir standartin olugsmasina neden olmustur. Personel yonetimi de bundan
etkilenmis ve insan kaynaklar1 yapis1 giincellenmistir. Personel Miidiirliigii’nden “insan
kaynaklar1 uzmanlig1” na gecis ilk zamanlarda Tiirkiye’de sadece bir unvan degisikligi
olmustur. Fakat kaliteli elemani ve “fark: yaratacak olan insan1” ise alma gereksinimi ile
beraber ige alim, performans degerlendirme ve 6lgme sistemi, kariyer sistemi, Ozliik
isleri, is tanmimlari, T{cretlendirme gibi konular yoneticilerden insan kaynaklari
uzmanlarina oradan da insan kaynaklari ve danmigmanlik firmalarina ge¢mistir. Her
yonetici insan kaynaklart uzmaniyken, insan kaynaklari diye bir sektdr olusmustur
(Dereli, 1989: 34). Bu degisim politik ve ekonomik bir vakum igerisinde olmamustir; bu,
yeni politik ideolojinin ylikselisini; milli ve kiiresel kapitalizmin degisen sartlarini

yansitmaktadir (Bayraktaroglu, Yildirim, 2001: 138).

Son dénemlerde, ‘insan kaynaklar1’ kavrami ‘personel’ yonetimine bir alternatif olarak

ileri siiriilmiistiir. Bu durumun sebeplerinden bazilar1 sdyle aciklanabilir:
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1. Yonetim sozliigli de moda akimlara kapal1 degildir. Akademisyenler ve uygulayicilar
arasinda cinsiyet segmeyen bir dilin benimsenmesi sonucu, daha genel bir terim olan
IKY tercih edilmistir.

2. IKY kavrami ile is orgiitlerindeki insanlarin yonetiminden tamamen farkli bir
yaklagim kastedilmektedir. Personel Yonetimi ise Orgiitteki caliganlarin yetistirilmesi,
odiillendirilmesi gibi metodlar yardimiyla, g¢alisanlarla ‘ilgilenme’ anlaminda
kullanilmistir. Buna karsilik, hem kati hem de esnek IKY yaklasimlari, merkezi bir is
objesi olarak, sirket yonetimine entegre edilmistir. Ayrica resmi ve kollektif acilardan
yonetim- ¢alisan iliskileri iizerinde daha az durulmaktadir. IKY ile daha gayri resmi ve
bireysel anlayisa dogru bir egilim temsil edilmektedir.

3. IKY kavrami yaygin olarak kullanildikca, uygulayicilar tarafindan yonetim siirecinin
icerigi endiistri iligkileri baglaminda diistiniilmektedir.

4. Yonetim gruplarmin varliklari ve mesrutiyetleri ile IKY kavraminin kullanilmas:

arasinda siki bir iligki vardir (Bayraktaroglu, Yildirim, 2001: 142).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan kaynaklarinin diger kaynaklarla birlikte nasil
saglanacagi, nasil istihdam edilecegi ve nasil yonetilecegine iligkin kavramsal bir
yaklasimdir. Orgiitlerde ¢alisan insanlarin stratejik amag ve hedeflere ulasmak igin nasil
daha etkin bir sekilde yonetilebilecegi konusunu ele alir. Insanlarin is yasamlarinda
daha mutlu, daha {iiretken olabilmeleri i¢cin ne yapildigt ve ne yapilmasi gerektigi
lizerinde durmaktadir. Insan Kaynaklari Yonetimi, isletmede rekabetci iistiinliikler
saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi istihdami ve gelistirilmesi ile
ilgili politika olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini

iceren bir disiplindir (Yiiksel,1998: 8).

Bir isletmenin basarisinda iyi bir organizasyonun biliyiikk rolii vardir. Ancak
organizasyonlarin bigimsel yapisindan ¢ok daha dnemli olan olgu insandir. Bigimsel
organizasyonla belirtilmis bulunan her ise ona en uygun kisiyi bulup yerlestirmek, bu
kisilerin egitimi, terfileri, gerekli oldugu taktirde bir isten baska bir ise transfer
edilmeleri ve personele hakettikleri ve onlar1 daha verimli olmaya 6zendiren iicretlerin
O0denmesi gibi konular iyi bir bi¢imsel organizasyon semas1 yapmaktan daha 6nemlidir

(Aykag, 1999: 67).
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Stratejik Insan Kaynaklar1 Y6netimi

Aragtirmacilar Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi konusu ile ilgili bir dizi 6nemli konu
belirlemislerdir. Bu konular sunlardir: Organizasyonda ve islerde degisim miihendisligi,

liderlik, is yerinde 6grenme ve sendikalar.

Is organizasyonlarmin yeniden yapilanmasi ‘defisim miihendisligi’ olarak
adlandirilmaktadir. Is siireglerinin yeniden diisiiniilmesi ve radikal yeni yapilanmalar,
giiniimiiziin ¢agdas, kritik performans Ol¢iitlerinde, 6rnegin kalite, maliyet, hizmet ve
hizda carpict iyilestirmeleri basarmak i¢indir (Champy, 1996:32). Degisim
mihendisligi, insan kaynaklar1 yonetiminde calisanlarin davranis ve performanslarini

organizasyon kiiltiirli ve amaclariyla ahenkli hale getirecek teknikleri sunmaktadir.

Yoneticiler, ¢alisanlarin 6zverisini tiretecek, esneklik, yenilik ve degisim olusturacak,
insanlarin firmaya katkida bulunmalarin1 saglayacak liderlik tarzlari aramaktadirlar.
Liderler tasarimeci, hizmetci ve 6gretmenlerdir. Gerekli liderlik yetenekleri daha hazir
bir sekilde elde edilene kadar iyi bir fikir olarak kalacaktir. Bu yiizden kaynaga dayali
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi modeli ve 6grenen organizasyon oniindeki en dnemli

kisitlama, liderlik yetenekleridir.

Yonetimsel acidan bir isletmenin isyerinde 6grenme olayma yatirim yapmasi, onun
insan kaynaklarmin gelisimine dnem verdiginin en dnemli isaretidir. Isyerinde 6grenme
diger rakiplerle karsilastirildiginda 6nemli avantajlar saglar, bu da rakiplerden daha hizl

O0grenme yetenegidir.

1980’ lerin baglarinda ortaya ¢ikan yeni yonetim anlayisi daha oncekilerden farkli
olarak, isletmelerin odak noktas1 haline gelmistir. IKY insanin 6neminin fark edilmesi
ve bos bir sOylem olmaktan ¢ikarilip, uygulamaya dokiilmesi siireci olarak goriilebilir.

Sonu¢ olarak, SIKY isletmelerin uzun doénemdeki hedeflerine ulasmakta
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kullanabilecekleri ¢ok 6nemli bir doniisiimii ifade eder. Bu anlayisin bir geregi olarak,
uygulamada, insan kaynaklar1 boliimleri ve yoneticilerinin daha az idari ve daha cok
stratejik roller iistlenmesi ve tiim Orgiitlin insan kaynaklari fonksiyonuna katkida
bulunacak vizyona sahip olmalar1 gerekmektedir (Bayraktaroglu ve Yildirim, 2001:
160).

1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kapsami

1.2.1 insan Kaynaklar1 Yénetiminin islevleri

Insan kaynaklar1 yonetimi, eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinmn
yapilmasi ve uygun elemanlarin secilerek kurum kiiltiiriine aligtirilmalarindan,
isgorenlerin motivasyonu, performans degerlendirmesi, catismalarin ¢éziimii, bireyler
ve gruplararasi iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yeniden yapilanma, saglikli bir
kurumsal iklimin olusmasi, ‘biz’ duygusunun gelismesi, calisanlarin egitimi ve

gelismesine kadar birgok uygulamay1 kapsamaktadir.

Insan Kaynaklar1 7 temel islevden olusur. Bunlar:
-Planlama

-Kadrolama (Saglama, Se¢me, Yerlestirme)
-Degerleme

-Odiillendirme

-Yerlestirme- Gelistirme

-Endiistri Iliskileri

-Koruma
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Insan Kaynaklar1 Y6netimi ve Islevleri

Ic ve Dis Cevreler

¥

PLANLAMA [KADROLAMA [DEGERLEME| | YETISTIRME ENDUSTRI KORUMA ve
ODUL. GELISTIRME ILISKILERI GELISTIRM
+Planlama ve| |-Personel -Degerleme -Egitim ve -Toplu Pazarlat |-Is Giivenligi
| Progrmlama [®| Saglama »{-Temel Ucret P Yerlestirme Pl-Sikayet P -Isgoren Sgl.

Lis analizleri | [Sec¢me ve ve Maaslar -Kariyer yontemleri -Is yasanm

Yerlestirme -Ozendirici Planlamasi -Orgiitlenme kalitesi
+Oryantasyon Sistemler -Veri tplm.
Beseri Kaynak Etniklik
Kriterleri

Verimlilik, Is Yasanunin Kalitesi

Sekil: 1.1 Insan Kaynaklari Islev ve Uygulamalar1 (Kaynak, dig.,2000: 20)

Modelde insan kaynaklar1 yonetimini olusturan islevler bir siire¢ seklinde verilmistir.
Her islevin icinde yeralan caligmalarin basarili olup olmadigi ise verimlilik ve is
yasaminin kalitesi gibi insan Kaynaklar1 Yonetiminin etkinlik kriterleri olarak kabul
edilen kriterlerdeki gelismelere baglhidir.Bagka bir anlatimla, yapilan c¢alismalar
verimlilikte ve is yasaminin kalitesinde olumlu gelismeler saglamigsa bu calismalarin

insan kaynaklar1 yonetiminin amagclar1 agisindan etkin oldugu sdylenebilir.

Bu siire¢ planlama iglevi ile baslamaktadir. Planlama islevini bir anlamda diger
islevlerin calismalar1 igin gerekli verileri saglayan bir islev olarak kabul edilir. Orgiit
icin insan kaynagi ihtiyacinin nasil gelisecegini belirlemeyi amaclayan planlama
islevinin ¢aligmalar1 da yonlendirecektir. Kadrolama islevinin temel amaci ise orgiite en
yararliolabilecek kisileri bulmak ve se¢gmektir. Dolayisiyla segilen ve ise yerlestirilen
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kisilerin gercekten basarili olup olmadiklar1 ise degerleme islevi araciligi ile
goriilebilmektedir. Bu kisiler istenilen performansi gosterememislerse binun nedeni
belki de segme yontemlerinin yetersizligidir. Baska bir degisle modeldeki islevler belirli

bir sirada olup, birbiriyle de etkilesim i¢indedir.

Son olarak insan kaynaklari yonetimini olusturan islev ve c¢alismalarin g¢evresel
faktorlerden soyutlanamayacagini sdylemek miimkiindiir. Diger bir ifadeyle insan
kaynaklar1 yonetiminin nasil olacagi Onemli Olglide bu cevresel faktorler de

belirleyecektir (Kaynak, dig.,2000: 19).

Insan kaynaklar1 y&netimi islevlerinden biri olan ve insan kaynaklarinmn diger
islevlerinin etkili bir sekilde yerine getirilmesine ve de bunlarin orgiit amaclartyla
biitiinlesmesine katkida bulunan, “insan kaynaklariin temini” organizasyon agisindan
cok ayr1 bir onem tasir. Ciinkii insan kaynagina iliskin olarak daha sonra yapilacak
calismalarin tamaminin basarisi bu ¢abalarin basarili olup olmamasindan etkilenecektir.
Bir orgiitiin personeli, onun en dnemli kaynagini olusturmaktadir. Bu bakimdan 6rgiitiin
tipi ne olursa olsun, orada yapilan her is i¢cin mutlaka bir elemana ihtiya¢ vardir
(Cardwell, 1999: 17). Is siirecinin baslangicindan bitimine kadar olan faaliyetleri
yiiriiten, isi dogrudan yapan kisiler olarak tanimlayabilecegimiz personel, iist kademe
yoneticileri de, en alt kademede bulunan isgorenler de olabilir. Onemli olan herhangi bir
is icin gerekli olan kisi veya kisilerdir. Yaptiklar isler, pozisyonlar1 bakimindan farkli
olabilir. Ancak Onemli olan, is basinda bulunan her isgdrenin belirli bir gorevinin
bulunmasidir. Gorevler ¢esit ve farklilik gosterdigi icin bu géreve atanacak kisilerinde

statli ve nitelik yoniinden farklilik gostermeleri dogaldir (Palmer, Winters, 1993).

1.2.2.insan Kaynaklar1 Yoénetiminin Amaci

Insan kaynaklari ydnetimi, isletmenin hedeflerine en verimli bicimde ulastirmay1 amag
edinmistir. Bunun gergeklestirilmesinde insanin en 6nemli rolii oynayacagi inanci ile
insan kaynaklar1 yoOnetimi insan iliskilerine yonelmistir. Bdylece insan kaynaklari

yonetimi isle ilgili sorunlar ve insan iligkileri ilizerinde yogunlasarak isletmenin
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gelecege hazirlanmasmi ve basarili olmasini saglamaya c¢alisir. Insan kaynaklar:
yonetiminin iglevi ise insan kaynaginin ve dolayisiyla isletmenin etkinligini artirmaya
yonelik faaliyetlerdir.

Insan kaynaklar1 islevinin isletmenin etkinligine katkilarim1 insan kaynaklari

yonetiminin su amagclarinda izlemek miimkiindiir:

1. Iyi yetistirilmis ve iyi motive edilmis isgdrenler saglayarak isletmenin verimliligini
artirmak,

2. Isgiiciiniin etkin kullanimiyla isgiicii maliyetlerini kontrol altina almak,

3. Is yasaminin kalitesini artirarak isgiiciine is tatmini ile potansiyel yeteneklerini agiga
cikararak kendi kendini kanitlama firsat1 vermek,

4. Isci-isveren iliskilernde hukuki sorunlar1 ¢6zmek.

Isletmedeki islere uygun nitelik ve sayida personelin varligi, isletmenin basarisini
belirleyen ¢ok 6nemli bir faktordiir. Bu nedenle insan giicli gereksinmesini karsilamak
(tedarik islevini gergeklestirebilmek) igin bir isletmenin benimseyecegi istihdam
politika ve programlari yasamsal Onem tasimaktadir. Personel planlamasi ile bir
isletmenin amaglarim1 gerceklestirmek i¢in gereksinim duyacagi insan kaynaklarinin
say1 ve niteligi belirlenmektedir. Bu anlamda personel planlamasi belirlenen amaclar
icin gerekli personel yapisi ile genel bir cerceve belirlemektedir. Personel say1 ve
niteliklerinin belirlenmesi, orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi i¢in gerekli minimum
standartlar1 ortaya koyar. Ancak asil sorun bu say1 ve nitelikteki personelin nereden
saglanacaginin belirlenmesi ve uygun personelin ise alinmasidir. Personel saglama,
isletme i¢in ¢aligmaya istekli yeterli miktarda aday personelin bulunmasi ve hazir
tutulmasini igerir. Ayn1 zamanda bagvuracak adaylarin tedarik edilmeleri i¢in onlarin
orgiitteki istihdam olanaklarindan haberdar edilmeleri ve isletmeye bagvurmalarinin
tesvik edilmesi gerekmektedir. Bu yolla isletmenin gereksinim duydugu anda ise
alabilecegi personel birikimi olusturulur (Yiiksel, 1998). Personel saglama islevi, temel
olarak cesitli personel kaynaklarinin belirlenmesi ve analiz edilmesi yoluyla agik islerin
gereklerine uygun aday personel kitlesinin olusturulmasini hedeflemektedir (Senatalar,

1975).
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1.3. insan Kaynaklar1 Yonetim Siireci

Insan kaynaklar1 yonetiminin (IKY) temel etkinlikleriyle strateji olusturmanin temel
siireci arasindaki baglar mevcuttur. I¢sel tutarlilig1 olan ve ikili iliskilere dayanan bir

Insan kaynaklar1 yonetim sisteminin gelistirilmesiyle ilgili su noktalar dnemlidir.

1. Gerekli becerileri ve yeterliligi olan personelin saglanmasi icin gelistirilen 1KY
stratejileri ile calisanlarla iligkiler, insan kaynaginin gelistirilmesi sistemleri ve
programlari, orgiit stratejisinden kaynaklanmaktadir.

2. Insan kaynaklarinin saglanmasi stratejileri, performans igin gerekli beceri ve
standartlar1 gostermektedir.

3. Performans yonetimi, sadece bireyin dogrudan gelistirilmesi ve dolayistyla orgiitiin
performanst i¢in degil, ayn1 zamanda personelin ortaya koydugu farkli sonuglara gore
odiillendirilmesi ve egitimi i¢in de bir temel olusturmaktadir.

4. Insan kaynaklarinin saglanmasi, performans yonetimi, ddiil-iicret ydnetimi, insan
kaynaklarmin gelistirilmesi ve calisanlarla iligkiler etkinlikleri, hep birlikte performans

diizeyleri iizerinde etkili olmaktadir (Canman, 2001: 66,67).

1.4.Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Genel ilkeler

Personel yonetimi ilkeleri, ge¢misteki yanilgilarini yinelenmesini engelleyebilir;
gelecege yonelik olarak, 6rnegin hizmete giristen emeklilige kadar yol ve yon gosterici
niteliktedir. Etkili bir personel yonetiminin temel Onciilleridir. Yani, ¢esitli

olasiliklardan birini se¢ip uygularken kullanilan 6l¢ii ve rehberlerdir (Tutum, 1979: 9).

A Yeterlilik Ilkesi (Liyakat Ilkesi): Yeterlilik (liyakat), gdrevi basarryla yapabilme
giictidiir. Yeterliligin temelinde bir “hak etme” kavrami vardir.

B. Kariyer Ilkesi: Genel anlamda kariyer, yasam boyu siiren bir ugras, bir istir (Canman,
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2001: 24).

C. Smiflandirma

D. Esitlik lkesi

E. Giivence Ilkesi

F. Yansizlik Ilkesi

G. Adil ve Yeterli Ucret Ilkesi

1.5.Insan Kaynaklar1 Déngiisii (Cevrim) Modeli

Insan kaynaklar1 dongiisiinde, personel secimi, degerlendirme, &diillendirme ve
gelistirme olmak iizere dort silire¢ vardir. Bunlara, “insan kaynaklari sistemini
elemanlar1’” da denebilir. Bu elemanlar, bireysel ve oOrgiitsel performans iizerinde
etkilidir. Bu modelde performans, diger Insan kaynaklar1 yonetimi siireglerini etkileyen
temel degiskendir. Insan kaynaklar1 dongiisiinde, tanimlanmis gérevleri en iyi yerine
getirebilecek personelin se¢imi, performanslarinin degerlendirilmesi, onlar1 uygun
odiillerle ¢alismaya giidiilemek ve personelin gelecek i¢in performansini gelistirmek yer
almaktadir. Performans, ayni zamanda, orgiitsel cercevenin ve bireyi cevreleyen
kaynaklarin bir islevidir. Bu nedenle, ¢alisma ortaminin (6rgiitsel iklimin), 6rglitsel yap1
ve sistemlerin, bireylerin performansi ilizerinde etkisi olabilecek oOrgiitlendirme ve

yonetim bi¢imlerinin biiylik 6nemi bulunmaktadir.

Insan kaynaklar déngiisiine iliskin model asagida gosterilmektedir.

—»| Odiil

Personel | > Performans > Degerlendirme

Secimi
L; Gelistirme

T
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Sekil: 1.2. Insan Kaynaklar1 Déngiisii Modeli (Canman, 2001: 66)

1.6. insan Kaynaklar1 Yoneticisinin Rolii ve Ozellikleri

Geleneksel kapasitesi i¢inde insan kaynaklari yoneticisinin isi hat yoOneticilerine
damismanlik yapmaktir. Ise alma, ilerleme, isten ¢ikarma gibi kararlar tepe ydneticileri
tarafindan verilir. Insan kaynaklar1 ydneticisi bu durumda yalniz énerilerde bulunabilir.
Bu haliyle IKY birimine personel yonetimi demek daha dogru olacaktir. Cagdas rolii
icinde ise insan kaynaklar1 yoneticisi merkezi karar alma organlarinda gittik¢e fazla yer
alan, isletmenin ileriye doniik amaclarinin saptanmasinda 6nemli agirligi olan bir
kisidir. Cagdas oOrgiitlerde insan kaynaklar1 boliimii  ydneticisinin yasalarin
yorumlanmasi, ig giicli pazar1 ve Orgiitiin insan giicii envanteri ile se¢im, egitim, ticret
yonetim {izerinde yetki sahibi oldugu goriilmektedir. Ayrica, ¢agdas insan kaynaklari
yoneticisinin gegerliligi olan se¢im testleri gelistirmek, onlarin isbasinda gelismelerini
saglamak, devlet ve sendikalarla olan iliskileri diizenlemek gibi gorevler iistlendigi

goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 boliimii elemanlarini iki grupta ele almak miimkiindiir:

1. Genel insan Kaynaklar1 Yoénetimi Elemanlari: Insan kaynaklari yonetimi
konusunda 6zel bir egitim gérmemis ancak ya ayni1 igletmenin yada baska bir igletmenin
hat orgiitiiniin gereksinmelerini bilen elemanlardan segilir. Boylelikle insan kaynaklari
boliimii bu tip elemanlar kanaliyla hat 6rgiite daha etkin bir hizmet saglayabilir. Genel
insan kaynaklar1 yonetimi elemanlarinda her ne kadar derinlemesine bilgi aranmazsa da
en azindan insan kaynaklar1 konularini yiizeyselde olsa bilmeleri veya konulara yakin
olmalar1 arzu edilen o6zelliklerdendir. Genel insan kaynaklar1 bolimii elemanlarinin
belki de en biiyilik katkilar1 ayr1 diller konusan, ayr1 6zge¢mislere sahip hat ve kurmay
insan kaynaklar1 arasinda c¢ikabilecek catigmalari azaltabilmeleri, bir kurmay bolim
olan insan kaynaklar1 boliimi ile diger hat boliimleri arasinda saglikli bir iletisim

kurabilmeleridir.
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2. insan Kaynaklar1 Yonetimi Uzmanlari: Insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinden
herhangi birini veya birkagini derinlemesine bilen elemanlardir. Genellikle uzmani
olduklart islevin diger islevlerle iligkilerinin nasil olmasi gerektigini bilen, insan
kaynaklar1 boliimiiniin orgiit i¢indeki yerini ve roliinii kavramis elemanlar olmalari
istenir. Ozellikle iiniversitelerin hukuk, endiistri psikolojisi, ¢alisma iliskileri, insan
kaynaklar1 yonetimi, saglik bilimleri gibi dallarindan mezun olmus elemanlardan

secilirler.

Ulkemizde son on yildir insan kaynaklari yoneticisi, beseri kaynaklar yoneticisi,
miudiirli, sefi, uzmani, miidiir yardimcisi gibi basliklar altinda eleman arayan is
ilanlarina bakildiginda 6zellikle uzman kisilerin tercih edildikleri goriilmektedir. Her ne
kadar insan kaynaklar1 yonetiminin oneminin artmasi ve isletmelerin bu islevi bilen
kisileri igse almaya baslamalar1 sevindiriciyse de isletmelerin biiyiik bir cogunlugu hala
insan kaynaklari islevini idari islerle gérevli (muhasebe, finansman gibi) elemanlara

gordiirmeye yada personel tabelasmni indirip IKY tabelasni koymanm Otesine

gecememektedir (Aldemir ve dig., 2001: 22,23).

Bir¢ok isletmenin istthdam politikalar1 bi¢imlendirilmemistir. Bunlarin istthdam
politikalari, sadece yillarca siiren uygulamalardan ortaya gikmustir. Istihdam alaninda
dikkatli bir sekilde hazirlanmis sabit politikalarin uygulanmasindan dolay1 kazanilacak
cok sey vardir. Bos kadrolar1 doldurmak amaciyla hangi kaynaklara bagvurulacaginin
belirlenmesi, bir politikay1 olusturur. Bos olan gorevler i¢in daha ¢ok i¢ kaynaklara mi1
yoksa dis kaynaklara m1 bagvurulacagi, dis kaynaklara basvurulacaksa daha az masrafli
ve daha etkin dis kaynagin hangisi oldugunun belirlenmesi zordur. Fakat dikkatli bir
analizden sonra, bu konuda kesin bir karar verilebilir ve nasil hareket edecegi belirlenir.
Arthur Andersen Danigmanlik Sirketi tarafindan yapilan bir arastirmada, Tirkiye’de
faaliyette bulunan isletmeler arasinda insan kaynaklar1 fonksiyonlar: incelenmistir. Bu
amacgla hazirlanan ankette firma bilgileri, insan kaynaklari departmani, ise alim ve

organizasyon uygulamalarina yonelik bir arastirma yapilmustir.

Arastirmaya katilan 307 isletmeden ylizde 8’ inin kiigiik dlgekli, yiizde 24’ iiniin orta

Olcekli ve ylizde 68’ inin biiylik 6l¢ekli isletme oldugu bulunmustur.
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Ise alinacak personelin miimkiin olan en genis kitle icinden secilmesi, aranan niteliklere
sahip eleman bulma ihtimalini yiikseltir. Ise alma duyurusunun en genis kitle i¢inden
yapilmasi 6zellikle diisiik ve orta nitelikli elemanlar hedef alindiginda iyi sonug verir.

Istenen niteliklerin diizeyi yiikseldiginde ve belirli kademelere yonetici arandiginda ise
isgiicli piyasasini tarayan ve istenen niteliklere en yakin kisileri tespit eden danismanlik

firmalarinin devreye girmesi gereklidir.
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Grafik 1.1. Personel temini yontemlerinin kullanilma oranlar1 (%) (Andersen, 2000: 37)

Arastirma  kapsamindaki  firmalarda gazetelerin insan kaynaklar1 eklerine ve
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diger ilan boliimlerine ilan verme yontemi yaygin olarak kullanilmaktadir. Yonetici
olmayanlarda yiizde 75.4 olan bu oran yonetici arandiginda yiizde 53.5’e kadar
gerilemektedir. Personel tedariginde danigsmanlik firmalarinin kullaniminda ise tam ters
yonde bir egilim vardir.Yonetici bulmak icin damigsmanlik sirketlerine bagvuran
firmalarin oran1 yilizde 53.2 diizeyinde iken bu oran yonetici olmayanlarda yiizde 25.4°¢

kadar diismektedir (GRAFIK 1.1).

Daha 6nce bagvuranlardan olusturulmus aday veri taban1 da personel aliminda yaygin

bir kullanim alan1 bulabilmektedir.

Arastirma sonuglar1 personel temininde internet kullaniminin heniiz yaygin olmadigini
gostermektedir. Bu yontemin kullanimi ydneticiler i¢in ylizde 29.2°de, yonetici
olmayanlarda ise ylizde 38.8’de kalmaktadir. Ancak bir yil 6nceki arastirmada bu oranin
yoneticilerde tiizde 6.3, yonetici olmayanlarda ise 15.3’te kaldig1 dikkate alindiginda
artis egiliminin ¢ok giiclii oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ise almada geleneksel ydntemler
de etkisini heniiz yitirmis degildir. Ydnetici olmayanlarda ¢alisanlarin tavsiyesi yiizde
77.7°1ik, tamidik vasitasiyla eleman temini ise yiizde 58.1°lik bir kullanim oranina

sahiptir.

Sonug olarak; 1999 yili arastirmasina gore 1-2 puanlik diisiislerin ortaya ¢ikmasi ve
yonetici alimlarinda bu yontemlerin ¢cok daha az oranda kullanimi zamanla bu
yontemlerin agirliginin azalacagimi gdostermektedir. Arastirma kapsaminda firma
sahipleri ve yoneticileri, bes yil sonra yonetici temininde ilk sirada danismanlik
firmalarmin, ikinci sirada ise internetin kullanilacagini tahmin etmektedirler.
Tahminlere gore, gazete ilanlarinin personel teminindeki orani, hem ydneticiler hem de
yonetici olmayanlar icin bugilinkii oranlarin yarisina kadar diisebilir. Tanidiklarin
araciligt ve calisanlarin tavsiyesi ile eleman alimi da Oniimiizdeki bes yil icinde

gerilemesini silirdiirecektir (Andersen, 2000).
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IKiNCi BOLUM
INSAN GUCU PLANLAMASI

2.1. INSAN GUCU PLANLAMASI

Insangiicii kaynaklarmin planlanmasi, isletmenin isgiicii ihtiyacinin degisen sartlar ve
gelisen is hacmi dogrultusunda planlamasidir. Insangiicii planlamasi igin &nce
insangiicii kaynaklarinin amaglar1 belirlenir, mevcut personelin envanteri ¢ikarilir ve

ilave iggiicli tahmini yapilir (Erdogan, 1991a).

2.2. INSAN GUCU PLANLAMASINDA HAZIRLIK CALISMALARI

Hazirlik ¢alismalart asamalari su sekilde 6zetlenebilir:

o Isgiicii Planlar ; Isgiicii planlar1 personel segmekle gorevli kisilere, isletme icinde
hangi islerin, ne zaman bosalacagi ve hangi kaynaktan (i¢ veya dis) doldurulmasi
gerektigi bilgisini verir. Bu bilgiler sayesinde personel se¢imi rasyonel bir sekilde isler
(Aykag, 1999: 10).

0 s Analizleri ; Is analizi bilgileri personel siirecinin can damaridir. Segilecek adaymn
niteliklerinin agik olan isin gereklerine esitlenmesi gerekir. Is gerekleri, is analizi
bilgilerinden ve yoneticilerin goriislerinden yararlanilarak elde edilir. Eger agik olan is
analizi bilgileri saglikli degilse, yanlis personel se¢imine neden olur (Geylan, 1992).

a Personel Bulma Cabalar1 ; Personel bulma ¢abalar1 sonucu belirli niteliklere sahip,
yeterli sayida bir aday grubu olusturulamamissa, bu adaylar arasindan yapilan bir se¢im
basarili bir olmayacaktir. Ozellikle, iicreti diisiik gece calismay1 gerektiren, mesai
saatleri uzun, calisma kosullar1 agir islere yeterli sayida aday bulmak her zaman
miimkiin olmayabilir (Geylan, 1992).

o Ahlaki Degerler ; Personel se¢iminin basarisi, personel se¢mekle gorevli kisinin
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gorev bilinci, objektifligi ve ahlaki degerlerinden onemli Slgiide etkilenecektir. Se¢im
siirecinin agamalarinda gorevli, orgiitiin icinden ve 6zellikle ¢evreden gesit baskilara
maruz kalacaktir. Personel se¢mekle gorevli kisi veya kisilerin ahlaki standartlarinin
yiiksekligi personel se¢iminin basarisini arttirir (Geylan, 1992).

o Orgiitsel Kisitlayicilar ; isletmelerin biitce ve politikalar1 personel bulma ve segme
siirecine bir kisitlamalar getirir. Blitce siirlamasi olmazsa personel bulma ve segme

calismalar1 miikemmel olur. Fakat yiiksek maliyet ortaya ¢ikar (Geylan, 1992).

2.3. IS ANALIZLERI

2.3.1. Personel Secimi Ac¢isindan Is Analizinin Kapsam

Personel se¢iminin gergeklestirilmesi i¢in dnce isgdrenin yapacagi islerin belirlenmesi
gerekir. Bu da bir is analizi ve gorev belirleme ¢alismasi ile saglanir. Se¢cime doniik is
analizinin temel yaklasimi, isi yapacak olan kisinin isletmede yapacagi ise ve bu isi
basarabilmesi i¢in tasimasi gereken oOzelliklere iligkin bilgi olugturmaktir. Olanaklar
icerisinde ise is analizinden Once basit bir yaklagimla da olsa bir organizasyon yapilmasi
gerekir. Yapilacak organizasyonla kisinin isletme icerisinde yerinin ne olacagi, ne tiir
iligkiler sistemi igerisinde yer alacagi saptanacak sonug¢ olarak da bu organizasyona
bagl olan is analizinin kapsami belirlenecektir. lyi bir is analizinin yapilabilmesi icin
isletmenin ve isin 6zelligine uygun bir analiz formunun gelistirilmesi gerekir. Analiz
calismasinin sonunda elde edilen bilgiler derlenir, igin {invami belirlenir, kisaca is
Ozetlenir, iggdrenin gorevleri acik olarak belirlenir ayrica iggdrenin isinde Ozellikle
sorumlu oldugu yonler belirlenir ve son olarak da is gorende aranacak bilgi, kisilik,
zihinsel ve bedensel 6zellikler saptanir. Yine bu ¢alismalar sonucu, isgérenden beklenen
basar1 (performans) standartlar1 belirlenir. Siiphesiz tiim bu caligmalar is tanimini
olusturup, kisinin yapacagi ise gore se¢imine olanak hazirlamak i¢in yapilmaktadir

(Yiiksel, 1998).

Personel se¢imi acisindan is analizi, isin detaylarmin sistemli olarak incelenmesi

seklinde tanimlanabilir. Yapilacak is analizinde temel olarak su sorulara cevap aranir:
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Isin gerekleri nelerdir?
Is neyin yapilmasidir?
Is nasil yapilir?

Is ne zaman yapilir?

Is nerede yapilir?

Is neden yapilir?

Hazirlanacak analiz formu ile yapilacak is analizi, is tanim1 ve i spesifikasyonlarinin

hazirlanmasina da temel olusturur (Tortop, 1995: 32)

2.3.2. Is Analizi Calismasi ve Sonuclar

1) Is Analizine Hazirlik i¢in Isletmenin Genel Olarak Taninmas1

Is analizi, isin ve isgorenin karakteristik 6zellikleri hakkinda topluca bilgi elde etmenin
baslica araglarindandir. Personel se¢iminde yararlanilmak tizere gergeklestirilen is
analizi sadece is hakkinda bilgi verici olmaz, ayn1 zamanda iggoren davranislarinin nasil
sekillenecegi konusunda da bilgi olusturur. Is analizinde dnce analizi yapacak kisinin
isletmenin organizasyonunu genel hatlar1 ile kavramasi gerekir. Organizasyonun temel
amaglart nelerdir, hangi esasa gore diizenlenmistir, isgiicii, malzeme ve siire¢ olarak
girdilerin dagitim ve kullanim prensipleri nelerdir, iiriin veya hizmet olarak ¢iktilarda
izlenen politikalar nedir, bunlarin analiz edilmesi gerekir. Siiphesiz bu analizlerin
tamaminin temelinde yatan arzu, isgérenin is davranisini 6lgmek ve gelecekte ortaya
cikacak olan bazi 6zel davranislart tahmin etmektir. S6zii edilen incelemelerden sonra
analizi yapacak kisi su sonuglara varacaktir:

-Isletmede analizi yapilacak islerin hangileri oldugu ve nasil gruplanacag belirlenir.
-Analiz i¢in gelistirilecek sorularin neler olacagi saptanir.

-Is analizi bilgilerinin hangi esasa gore biraraya getirilecegi saptanir (Kepir, 1996: 45).

2) Is Analiz Formunun Diizenlenmesi ve Kapsami
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Is analizi yapmak igin bu calismay1 yapacak kisinin 6zel bir analiz formu (anket)
gelistirmesi gerekir. Bu anketin ise iligskin 6zellikleri toplayic1 yapida olmasi gereklidir.
Gorevlerin, sorumluluklarin ve beseri bilgilerin performans 06zelliklerinin ve

standartlarinin ve ig basarim derecelerinin form igerisinde yer almasi gerekir.

Birbirinden farkli olan isleri benzer formlarla analize tabi tutmak miimkiindiir. Baz1
calismalarda farkli isler i¢in degisik formlarin gelistirildigi de goriilmektedir. Ancak bu
farklilik gergeklestiriliyorsa, farkli boliimlerdeki benzer isleri benzer formlarda analiz
etmekte yarar vardir. Boylece bilgilerin karsilagtirilmasi miimkiin olacaktir. Ciddi bir
calisma icin diizenli bicimde bastirilmasi gereken is analiz formunda su bilgilerin

bulunmasi gerekir:

-Isletmenin Unvanu,

-Is Analizini Yapan Kisi (veya kisiler),

-Isin Yapildig1 Boliim,

-Isin Unvan,

-Isgdrenin Ik Amirinin Unvani,

-Genel Olarak Isin Ozeti,

-Isin Yapilis Bigimi,

-Is I¢in Kullanilan Arag-Gereg, Makina, Malzeme, Yar1 Mamiil vs,
-Gorev ve Sorumluluklar (her sorumluluk ayr1 ayr1 ve dereceli olarak),
-Bireysel Ozellikler,

-Isin Gerektirdigi Tecriibe,

-Analizi Kontrol Edenler ve Diizeltenler (Ataay, 1990: 19).

3) Is Analizinin Gergeklestirilmesi
Hazirlanan form ile analiz ve analiz formunun kullanimina iligkin 6n egitimden ge¢mis
arastirmacilar, igletmenin biinyesinde personel secim noktasi olan gorevler igin ig

incelemesi yaparlar. Bu inceleme sirasinda once, her isi yapan isgoren is ortaminda

izlenilir. Genel olarak igin yapilis bigimi kavranir ve gerekli notlar alinir.
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Analizin ikinci sathasinda isgérenlerden bilgili ve kolay bilgi veren yeterli sayida
eleman secilir ve kendileri ile 6zel bir ortamda goriisme yapilir. Bu goriismenin genel
sinir1 analiz formunda yer alan bilgilerin elde edilmesidir. Ancak, goriisme sirasinda ise
iliskin 6zel bilgiler varsa, formun kapsami icinde yer almayan oOzellikler saptanirsa

bunlar da kaydedilir (Erdogan, 1991a).

2.4. IS TANIMLAMASI

Personel Secimine Déniik Is Tanimlanmasi

Is analizinden elde edilen bilgilerin 1518inda yapilan is tanmimlanmasi dncelikle isin
organizasyon igerisindeki yerini ve dnemini belirler. Isletme icinde bir isin yapilma
amagclariin ve 6zellik isteyen is dilimlerinin belirlenmesi, isin yapilabilmesi i¢in gerekli
olan yeteneklerin ve sorumluluklarin genel hatlar1 ile saptanmasi, isin diger islerle
ilgisinin belirlenmesi ve is sartlarinin isgdren acgisindan belirli hale getirilmesi is
taniminin temel amacidir. Bu kapsam igerisinde yapilan is tanimlamasi, yeni
isgorenlerin segilmesinde, secimden sonra ise yonlendirilmesi ve egitilmesinde,
isgorenlerin basarilarinin degerlenmesinde yararli olacaktir. Esasinda is tanimi1 gorevin
basarilmasi i¢in gerekli olan temel ¢abalari kapsar, boylece bir yandan iggdren se¢imini
yapacak olanlara aranacak ozelliklerin dereceleri i¢in siir olusturur, diger yandan ise

alinan gorevlilere topluca sorumluluklarint gosterir (Dereli, 1990: 18).

2.5.1S SPESIFIKASYONU (isin Bireysel Ozellikleri)

[s analizi sonucu elde edilen bilgilerle nce isin taniminin (job specification) yapilmasi,
bu tanim dogrultusunda is analizinden elde edilen bilgilere dayali olarak isin istedigi
bireysel yetenek ve ozelliklerin, baska bir deyisle is spesifikasyonlarinin hazirlanmasi
gerekir. Is analizi sonucu yapilacak is tanim ile is spesifikasyonu arasinda 6nemli
farklar vardir. Is tanimi isin ne istedigini belirler, baska bir deyisle isin profilidir. Is

spesifikasyonu ise isin isgorenden ne istedigini, isgorenin basarilt olmasi i¢in sahip
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olacagi ozelliklerin ne oldugunu belirlemeye doniiktiir. Bu durumda is spesifikasyonu
isin istedigi isgoren profilidir. Is spesifikasyonu; isgdrende aranacak tecriibenin,
egitimin, fiziki ve zihni 6zelliklerin belirtildigi bir ¢alismadir (Erdogan,1991a). Bu
hazirliktan sonra isin basar1 standartlar1 saptanir ve eleman seciminde ise iliskin 6n

hazirliklar tamamlanmis olunur.

o Fiziksel Tanimlama ; Isgdrenin isine uygun secilmesi calismasi, bireysel
ozelliklerinin tam olarak belirlenmesine ve is acisindan kiside aranacak fiziki
ozelliklerin tanimi ile baslar. Farkli isler i¢cin de bireyin farkli bedensel 6zelliklerinin
istenmesi dogaldir. Isin gerceklesmesi igin dzellikli olarak aranacak bedensel sartlarm is
spesifikasyonunda belirtilmesi gerekir.

o Zihinsel Ozellikler ; Is spesifikasyonunda yer alacak olan zihinsel dzellikler isin
yapisina gore degisik anlamlar ifade eder. Bazi isler i¢in kolay sorun ¢6zme onemlidir,
bazilar1 i¢in hizli diisiinme 6zelligi gereklidir, bazi islerin yapilabilmesi i¢in ise ileri
diizeyde zihinsel yogunluk (konsantrasyon) gereklidir. Bir is i¢in istenecek zihinsel
ozelliklerin saptanmasinda en basit yol, bu isi yapacak kisinin bitirmesi gereken okulun

kazandirdig1 zihinsel 6zelliklerin belirlenmesidir.

Farkli isler icin gerekli olan =zihinsel Ozellikleri asagidaki sekilde siralamak

miimkdiindiir:

-Genel zeka, -Planlama yetenegi,

-Isim ve yer hafizasi, -Aritmetik islem yetenegi,
-Soyut olay zekasi, -Okuma yetenegi,
-Duymaya dayali hafiza, -Bilimsel analiz yetenegi,
-Okumaya dayal1 hafiza, -Yargilama,

-Miktar tahmin edebilme yetenegi, -Konsantre olma yetenegi.

0 Duyusal ve Sosyal Ozellikler ; Segilecek elemanin dzellikleri igerisinde duygusal ve
sosyal ozelliklerin ayr1 bir yeri vardir. Bir¢ok isletmede teknik elemanlarin 6zelliklerini
tanimlamak kolay iken, bir satig elemaninin 6zelliklerini tanimlamak, 6nemli zorluklari
biinyesinde toplayabilir. Isin gerektirdigi sosyal dzelliklerden olan, gevresi ile iyi iliski
kurma, sosyal iliskiye agiklik, kendisini dinletebilme ve fikrini kabul ettirme tiiriinden

ozelliklerin isi¢in hangi diizeyde gerekli olacagi is spesifikasyonunda belirtilmelidir.
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o Davramssal Ozellikler ; Belirli bir is igin bireysel dzelliklerin saptanmasi da ileri
diizeyde davranigsal 6zelliklerin tanimlanmasi1 demektir. Ancak her is i¢in davranigsal
tanimlama yapmak kolay olmayacaktir. Bir satis elemaninin belirlenen ortamlarda nasil
davranmasi gerektigi veya bir arastirmacinin ne yapmasinin dogru olacagi sinirl dlgiide
tanimlanabilir, ancak, ilk kademeler ve organizasyonun tepe kademeleri i¢in davranigsal
Ozellik tesbiti zordur, c¢ok zamanda gereksiz olabilir. Davranigsal 6zelliklerin
saptanmasinda kisinin bilgisini ne dl¢iide davranisina yansittiginin aranmast gerekir.
Gilintimiizde 6zellikle yonetim kademelerinde gorev alacak kisilerin genel bilgilerinin
yani sira bu bilgilerini ne 6l¢iide ve nasil yansittiklarinin da analiz edilmesi gereklidir.
Boylece yapilan is spesifikasyonu ile isgorende aranacak bireysel ozellikler saptanmis
olunacak, isin tam yapilmasi i¢in kisinin tagimasi gereken o6zelliklerin tam bir listesi
cikarilmis olunacaktir. Personel seciminde aranacak bireysel Ozellikler, is analizi
sonuglarma dayali olarak gelistirilen is spesifikasyonuyla tesbit edilecektir. Is
spesifikasyonu da aynen is taniminda oldugu gibi isletmeye 6zgili standart bir formda
toplanir ve is analizi ile is spesifikasyonlar1 ile ayn1 dosyada saklanir (Ergiil, 1996: 24).
o Isin Basar1 Standartlar1 ; Personel secimine yeterli bir 6n hazirlik yapmak igin isin
basar1 standartlarinin da saptanmasi gerekir. Eger isin basar1 standartlar1 tam belirlenirse
secim safhasinda is goren adaylarinin Gzellik ve yeteneklerinin derecesi ile bu

standartlar arasinda saglikli iligski kurulabilecektir.

Tiim kontrol sistemleri dort dilimi kapsar. Bunlar, standartlar, 6l¢lim yoOntemleri,
diizeltme ve geri besleme dilimleridir. Is basarimi standartlar1 is analizi bilgilerinden
elde edilen sonuclarla gelistirilir ve halen ¢alisan igsgorenlerin is basarimi derecelerinin
Olciilmesine doniik olarak kullanilir. Siiphesiz basari standartlarinin isgorenler ve
yoneticiler tarafindan kolay anlasilir ve analiz edilir olmasi gereklidir. Ancak, bu
standartlar igse yeni alinacak iggdrenlerin adaylar arasindan saptanmasinda da bir 6l¢iim
aract fonksiyonunu iistlenecektir. Hazirlanan basar1 standartlar1 iyi diizenlenirse,
basariy1 sayisal hale getirebilir. Basarinin yonetim tarafindan dl¢limiine, isgorenin kendi

kendini kontroliine olanak verir (Erdogan, 1991a).
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UCUNCU BOLUM

PERSONEL TEDARIK KAYNAKLARI

Isletme ihtiyaci olan eleman1 bulmak icin bazi kaynaklara bagvurmaktadir. Yeni kurulan

her isletme biitiin gorevler icin dis kaynaklardan personel tedariki yoluna gidebilir.

Ancak faaliyette olan bir isletme personel aliminda kendi belirledigi politikalara bagl

olarak i¢ kaynaklar ve dis kaynaklar olmak {izere iki yol izleyebilir.

4 PERSONEL TEDARIK KAYNAKLARI

4 IC KAYNAKLAR

l

e Isletme iginden
se¢im

Sekil: 1.3. Personel Tedarik Kaynaklari (Y1ldiz,1994)
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4 DIS KAYNAKLAR

l

e s ve isci bulma kurumlari

e Ilanlar (Gazete,internet v.b.)
e Isletme ¢alisanlarmin
onerdikleri kisiler

e Isci sendikalar

e Isletmeye dogrudan yapilan
basvurular

e Okullar




3.1. iIC KAYNAKLAR

Personel arama isleminde ilk etapta isletmenin i¢inde bulunan isgéren potansiyeli akla
gelir. Isletme eleman alimi yaparken eger kendi icinde yeterli kapasiteye sahip eleman
yoksa digaridan eleman alimina bagvurmalidir. Ciinkli eleman isletme, isletme de
eleman hakkinda bilgiye sahiptir. Yeni bir eleman alirken onun isletmeye uyumu,
egitimi ve yeni isine alisabilmesi (oryantasyon siireci) zaman alict olabilmektedir,
ayrica o pozisyona gecebilecek bir eleman oldugunda ve tercih edilmediginde bu durum
elemanda sahipsizlik duygusunu hakim kilacak ve veriminde diisiisler olacaktir. isletme
icinden tedarik, calisanlarin yilikselmesi (terfi) ya da bagka gorevlere gecirilmesi

(transfer) seklindedir.

Aday toplama asamasinda isletme tarafindan verilecek en énemli karar; agilan bir alan
icin ihtiya¢ duyulan yeni personelin igletme icinden mi yoksa isletme digindan mi
karsilanacak oldugudur. Bu konuda isletmenin verecegi karar, o isletmenin uygulamakta
oldugu ise alma politikasin1 gosterir. Eger isletme, ihtiya¢c duydugu personeli isletme
dis1 kaynaklardan temin etme egiliminde ise, “disa doniik ise alma politikas1” uyguluyor
demektir. Eger isletmede agilan bir bosluga once isletme i¢inden adaylar arantyorsa bu
kez isletmenin “ice doniik ise alma politikasi” uyguladig1 goriiliir. Hangi tiir politikanin
uygulanmasi1 gerektigi konusunda bir karar alabilmek icin, isletmenin gbéz Oniinde
bulundurmasi gereken bir takim 6nemli noktalar vardir. Bunlar: Aranan personelin
isgiicli pazarinda olup olmadigi, disaridan toplanacak adaylar i¢in katlanilacak se¢im ve
ise alistirma zamani1 ve mahiyeti, isletme i¢inde o gorev i¢in hazir elemanin bulunup
bulunmadigi, disaridan aday bulma ile isletme i¢inden aday temin etmenin isletmeye
yarar ve sakincalar1 (Artan, 1989:54). “Uygulamada i¢ kaynaklara bagvuru dikey ve
yatay diizeyde is degisikliklerine yol agar. Eger uygulama dikey diizeyde ise yiikselme,
yatay diizeyde ise transfer gergeklesir” (Sabuncuoglu, 1994).

I¢ kaynaklara bagvurma konusundaki politikanin bazi iistiinliikleri vardir (Bingdl,
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1998):

1. Meslek hayatlar1 siiresince daha yiiksek {icret ve statii saglayan pozisyonlara
yiikselmeyi amaclayan calisanlarin bu amaclarini gergeklestirmelerine imkan saglandigi
icin iggdrenlerin moral artisina olumlu katkida bulunur.

2. Isletme yonetimi, kendi ¢alisanlarinin becerilerini, bilgi durumlarmi ve kisilik
Ozelliklerini, digaridan bagvuran adaylarinkinden daha dogru olarak degerlendirebilir.

3. Personel tedariki ve se¢imi bu politikanin izlenmesiyle daha kolay hale gelir ve daha

az masraf sarf edilmis olur.

Isletmeler acisindan i¢ kaynaklara bagvurmanin bazi olumsuz yénleri de vardir. Bunlar:
1. Daha st kademelere yerlestirilen ¢alisanlara egitim programlari diizenlenmelidir.
Bosalan gorevlere ise gelisme potansiyeline sahip kisiler se¢ilmelidir. Terfiler, kidem
esasindan ¢ok basar1 ve yetenek esasina gore yapilmalidir.

2. I¢ kaynaklara asir1 derecede basvurulursa, iist kademelere yeni fikir ve bilgilerin

akmasi1 6nlenmis olunur. Buna “6rgiitsel tutuculuk” denilmektedir (Bingdl, 1998).

KOBI’ler, bir¢ok basvuru ile ugrasmak zorunda kalmamak, basvuranlar arasindan dogru
kisiyi segememe riskini goze almamak, ise yeni alinana verilmesi gereken egitim
masrafindan kaginabilmek, ve yetenekleri bilinmeyen yeni elemanlar1 tanima ve
degerlendirmenin zorlugundan kurtulmak amaci ile Oncelikle i¢ kaynaklardan
faydalanmay1 tercih etmektedirler. Ama bu tiir isletmelerin se¢im havuzlarint dig

kaynaklardan da beslemelerinde belli yararlar goriilmektedir.

Isletmeler yeni bir elemanla anlasmadan nce sirket icindeki olanaklari arastirmalidir.
Bunu yoneticilerin i yaratmak istedigi issizlik donemlerinde uygulamak zordur. Ciinkii
bu ilke biiylime veya verimlilik artisinin oldugu durumlarda s6z konusudur. Bir goriise
gore (Finnigan, 1997:36); “Eger bunun tersi durumlarda ise yeni eleman aliirsa 1950-
1960 yillarinda yapilan hatalar yapilmis olacak ve 1980’lerde isgiicii azaltma yoluyla

elde edilen verimlilik artisin1 gegersiz kilacaktir”.

3.1.1. Yiikselme
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Yiikselme bir elemanin bulundugu goérevden daha ¢ok yetki ve sorumluluk tagiyan ist
diizeyde baska bir goreve ge¢mesidir. Isletmede dikey diizeyde bir uygulama varsa

yiikselme s6z konusudur (Sabuncuoglu, 1994: 108).

Isletmeler bu ilkeyi uygulayacaklarsa personellerinin niteliklerini ve sinirlarmi bilmek
zorundadirlar. Bu yolla is icin en uygun eleman bulunmus olur. Ustelik halen isletmede
calismakta olan personel, isletmenin politikalarin1 bildiginden yeni alinan bir elemanla
yasanan problemler yasanmayacak ve daha az egitim gerektirecektir (Maitland, 1997:

23).

Terfinin dayandig1 nedenleri soyle siralayabiliriz (Hatiboglu ve dig, 1981: 54);

- Personelin daha verimli ¢alismasini saglamak. Ciinkii uzun zaman boyunca ayni iste -
calisan personelde bikkinlik ve hosnutsuzluk ortaya ¢ikabilir.

- lyi elemanlarin isletmeden ayrilmalarina engel olmak ve onlar1 isletmeye cekmek.

- Isletmedeki elemanlari egitime 6zendirmek.

Isletmelerde yiikselme bir ¢ok agidan yararliyken bazi sakincalari da vardir. Alt
kademelerdeki bir elemanin iist basamakta bir kademeye gecebilmesi i¢in belirli
yoneticilik niteligi ve yetenegi tasimas1 gerekir. Ustelik siirekli bu yola basvurulursa alt
basamakta eleman boslugu oraya ¢ikacaktir ve bu bosluk disaridan doldurulmak
zorunda kaliacaktir. Bir diger sakincasi da terfilerin hangi kriterlere gore yapilacagina

karar verilmesidir (Sabuncuoglu, 1994: 59).

Isletmeler terfileri objektif kriterlere dayandirmalidir. Terfide kidem ve basari-yetenek
olmak tizere iki kriter vardir. Ancak bunlardan hangisinin daha 6nemli olduguna
isletmeler kendi politikalarina dayanarak karar vermektedir. Giliniimiizde genel egilim

kidem esasina gore degil basar1 ve yetenek esasina gore terfilerin yapilmasidir.

Isletme icinde var olan yetenekleri gelistirmek, orgiit icinde yiikselme olanaklar:
saglamak, calisani mutlu eden, isiyle biitiinlesmesini saglayan bir uygulamadir.

Calisanlarin  degerlendirilmesi ve yiikseltilmesi asamasinda bazi sorunlar ortaya
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cikabilmektedir. Degerlendiren ve degerlendirilenin etkilesimi sonucunda; dostluklar,
cikar iligkileri, inang, soy, irk ortakliklar1 ve politik goriisler gibi sebepler objektif bir
sonuca ulasilamamasina yol agabilmektedir (Agikalin, 1996: 84). Bu ylizden

isletmelerin bu konuda da bazi standartlar belirlemeleri faydali olacaktir.

Isletme yoneticileri elemanlarinin gelismesini ve terfisini diisiiniirken, elemanlarinda
kendi ilerlemeleri icin firsat olusturmalar1 gerekmektedir. Calisanlarin yoneticilerine

terfi i¢in hazir olduklarin1 géstermeleri gerekir.

Terfi ve gelisim etkinliklerinin prosediirii (Finnigan, 1997):
-Yetenegi ortaya ¢ikarma ve gelistirme gereksinimlerinin saptanmast
-Insanlar hakkinda enformasyon toplanmasi

-Orgiitlenmenin gelisme ve terfi igin uygun olup olmamasi

-Kisisel programlarin tasarimi

-Terfi

3.1.2. Transferler

Bir isletmedeki elemanin mevcut isinden alinarak organizasyonda statiisii ayn1 bir bagka
ise aktarilmasma transfer denir. I¢ kaynaklardan yatay diizeyde yararlanma soz

konusudur.

Transferin dayandig1 nedenleri sdyle siralayabiliriz (Hatiboglu ve dig, 1981);

-Isletmede ¢alisan kisi ilk ise alindiginda verimli olabilecegi bir ise yerlestirilmemistir.
-Elemanlar kisisel nedenlerle isini degistirmek isteyebilir.

-Isletmede bir béliimde asir1 eleman varken diger béliimde eleman a1 olabilir.
-Personelin farkli islerde ¢alisarak degisik konularda bilgi edinmesi istenebilir.

-Bazi ¢alisanlar1 yaslilik ya da hastalik nedeniyle daha kolay islere ge¢irmek gerekebilir.
-Transfer yoluyla eleman saglama isletme i¢in en ucuz ve kolay yontemdir. Ayni

zamanda eleman agisindan isletmeye uyum sorunu olmaz.
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Bu yararlarinin yaninda bazi sakincalar1 da vardir. Bosalan eski goreve yeni eleman
bulma sorun yaratabilir. Ayrica kisilerin yeni islerinde basarili ve verimli olabilmesi
icin belirli zamana ihtiyaclar1 vardir. Bu da isletme acisindan zaman ve ekonomik kayba

sebep olabilir (Sabuncuoglu, 1994: 48).

Transferleri 5 grupta toplamak miimkiindiir

1. Uretim Transferleri: Personel fazlasi olan boliimlerden personel eksigi olan
boliimlere eleman aktarilmasi islemidir. Bu tiir transfer; personelin isten
uzaklastirilmasini sagladigi gibi personel alimi igin gerekli giderleri de azaltacaktir.

2. Yer Degistirme: Kidemi yiiksek bir personelin, ayni igin yapildigi ve iiretim
sorunlarini oldugu bir boliime atanmasidir. Bu sayede kidemi yiiksek personel de daha
uzun zaman isletmede tutulabilir.

3. Vardiya Transferleri: Bu tiir transferde personelin yaptigi is, calistigt boliim
degismemekte sadece ¢alisma saatleri degismektedir.

4. Cok Yonlii Transferler: Amaci dinamik bir ¢alisma grubu saglamaktir. Genellikle
kiigiik isletmelerde uygulanir. Kisilerin kullandiklar1 makinelere benzer makineleri de
kullanabilmesi istenir. Bu tiir transferler egitim programinin bir pargasi olarak da
kullanilir.

5. lyilestirici Transferler: Personel ilk ise alindiginda, yanlis bir ise yerlestirilmis veya is

arkadaslariyla uyum saglayamamissa kendi potansiyeline uygun bir ige atanir.

Isletmelerin i¢ kaynaklara basvurduklarinda kullanilan ydntem ister yiikselme isterse
atama olsun; objektif ve tutarli sonuglara ulasmak i¢in psikoteknik degerlemeden
yararlanmakta fayda vardir. Psikoteknik; insani1 is ve mesleki agidan inceleyen bir bilim
dalidir. Psikoteknik yontemin en Onde gelen araglari testlerdir. Testler sayesinde

kisilerin 6zelliklerine iligkin tahminler yapilabilmektedir (Paksoy, 1990: 23).

3.1.3. Yetenekli Cahsanlan Sirkette Tutmak

Bu konuya baglamadan once calisan sirkiilasyonu {iizerinde durmakta yarar vardir.

Kiiresellesme ve yeni ekonomi anlayisi sonucunda sirketler kendilerini yeniden
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yapilandirmak zorunda kalmiglardir. Bu yapilandirma ig¢inde; calisanlarin bazilarinin
bilgi, beceri ve yetenekleri gozardi edilmis ise kendi istegi ile isten ayrilanlar olabilir.
Calisan sirkiilasyonunun c¢ok yiiksek olmasi, mevcut islerin aksamasina, egitim
harcamalarinin artmasina ve c¢alisanlarin morallerinin azalmasina sebep olabilir.
Gliniimiiz ekonomisindeki dalgalanmalar, teknolojideki gelismeler, kalifiye elemanlarin

yuksek beklentilere sahip olmasi bu sirkiilasyonu arttiran nedenlerdir.

Arastirma sonuglarina gore isten ayrilanlarin gosterdikleri nedenlerin tek bir sebep
tizerinde yogunlagmadigi goriilmektedir. Asagidaki tablo bu sebepleri ve oranlari

gostermektedir (www.insankaynaklari.com).
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kisisel Ucret kariyer calisma diger

kosullari

isten ayrilma sebepleri

Grafik:1.2. Calisanlarin Isten Ayrilma Sebepleri

ve Oranlar1 (www.insankaynaklari.com).

Sirketler ¢alisanlarina egitim verdiklerinde onlarin yeni bilgi ve beceriler kazanmasina
yardimci olurlar. Ancak bu durum ¢alisanlarin isten ayrilma egilimlerini arttirmaktadir.
Bu yiizden sirketlerin egitim i¢in harcadiklar1 paralar sadece masraf olarak kalmaktadir.

Bunu 6nlemek i¢in, ABD’de ¢alisanlara girket hisse senedi verilmesi yoluna gidilmekte
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ve bu sayede yetismis elemanlarin sirkette tutulmasi saglanmaktadir.

Isletmelerin bir ¢ogunda oncelik i¢c kaynaklara verilmesine karsin, i¢c kaynaklardan
isgbren bulma olanagi yoksa zorunlu olarak dis kaynaklara bagvurulacaktir

(Findik¢1,2000: 182)

3.2. DIS KAYNAKLAR

Isletmedeki biitiin bosalan veya bosalacak gérevler icin personel ihtiyacini ig
kaynaklardan karsilamak her zaman miimkiin degildir. Bazi1 isler i¢in uygun niteliklere
sahip eleman igletme i¢inde bulunmayabilir veya 6zel egitim gérmiis elemanlara ihtiyag
duyulabilir. Ayrica alt kademelerden iist kademelere terfi edilen eleman yerine disaridan
eleman tedarik edilmesi gerekebilir. Biitiin bu sebeplerle isletmeler dis kaynaklara

basvurmak durumunda kalirlar (Bingol, 1998).

Eger isletmeler yeni kuruluyorlarsa veya biiytimeleri gerekiyorsa; yeni gelismeler icin
teknik elemanlara ihtiyaglar1 varsa; isletmeye yeni giren elemanlarin dinamizminden
faydalanmak istiyorlarsa; pahali elemani isten ¢ikararak ucuz isgiicli saglayip iscilik
maliyetini diistirme yolunu segeceklerse; profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duyuyorlarsa;
terfi sirasinda isletme c¢alisanlar1 arasindaki olast anlasmazliklart izale etmek
istiyorlarsa; eleman se¢iminde daha genis bir portfoyden yararlanmay1 gerekli goriiyor
ve bu sayede kendilerine en uygun elemanlari secebileceklerine inanmiglarsa dis

kaynaklara bagvurmay1 tercih edebilirler.

Isletmeler igin dis kaynaklara basvurmak, zaman kaybettirecegi icin son ¢are olmalidir.
Ciinki isletme birgok basvuruyla ugrasmak zorunda kalacak ve bagvuranlar arasindan
dogru kisiyi segmek zor olacaktir. Ustelik ise alinan yeni elemana egitim verilmesi de
gerekebilir. Biitiin bunlar zaman ve para kaybina neden olacagi i¢in yeni bir eleman
alma maliyeti de yiiksektir. Disaridan eleman almak isletme agisindan riskli bir
durumdur. Halen ¢aligsmakta olan personelin niteliklerini bilirsiniz fakat disaridan alinan

eleman1 degerlendirmek zordur (Maitland, 1997).
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Isletmelerin dis kaynaklara basvurma nedenleri sunlardir (Sabuncuoglu, 1994: 101-
102);

1. isletme yeni kuruluyorsa ya da yapilan yatirimlar nedeniyle biiyiime s6z konusu ise
disaridan yeni eleman bulma zorunlulugu dogar.

2. Yeni degisme ve gelismeler sonucu teknik ve uzman elemanlara gereksinme
duyuluyorsa dis kaynaklara basvurulur.

3. D1s kaynaklara basvurmanin bir baska nedeni tamamen psikolojik olabilir. Isletmeye
yeni giren elemanlar kendilerini kabul ettirmek i¢in ¢ok fazla ¢aligma gostererek
verimliligi ve iiretimi kisisel olarak arttirdigi gibi, diger elemanlar1 da ayni diizeyde
calismaya ya da yarismaya dzendirerek grup verimliligini arttirirlar. Isletmeler calisma
temposunu boylelikle arttirmak amaciyla yeni eleman alimina yonelebilmektedir.

4. D1s kaynaklara iggiicii arzinin bol ve ucuz oldugu dénemlerde ekonomik nedenlerle
basvurulabilir. Bazi isletmeler pahali elemani isten ¢ikararak ve ucuz isgiicli saglayarak
is¢ilik maliyetini diisiirme yolunu segebilir ve bu amacla dis kaynaklara sik sik
basvurabilir. Ancak bu yolla asgari iicretle ¢alisanlarin ¢ogunlukta oldugu bir isletme
yaratilabilir, fakat diiz is¢iligin disinda diger elemanlar1 sik sik degistirmek yani
isgoren devir hizin1 yiliksek tutmak isletmeye bir sey kazandirmaz aksine olumsuz
sonuclara da yol agabilir.

5. I¢ kaynaklarda 1srar edilmesi halinde tabandan gelen bir is¢inin yiiksek diizeyde bir
egitim ve bilgiyi gerektiren iist basamak ydneticiligine kadar yiikselmesi gerekir.
Sadece uzun yillar ¢alisarak kazanilan deneyim ve bilginin yiikselmek icin yeterli
olmayacag1 aciktir. Bu durumda 6zellikle yoneticilik kadrolar1 i¢in gerektiginde disari
acilmaktan kaginilmamalidir.

6. Bir baska neden olarak da i¢ kaynaklardan eleman bulma ve se¢menin giicligi
sayilabilir. Ozellikle {ist kademelere eleman yiikseltilirken benzer pozisyonda birden
cok aday varsa ve bunlar arasindan birinin tercih edilmesi digerlerini moral agisindan
olumsuz yonde etkileyecekse bu durumda en gecerli ve gerceke¢i yol olarak dis
kaynaklardan eleman bulmak tercih edilebilir. Bu yola basvurmakla yakin iligkiler
nedeniyle duygusal kararlar verme ve kayiricilik gibi etkenlerde 6nlenmis olur.

7. Dis kaynaklardan eleman saglanmasi i¢ kaynaklara gore isletmeye daha genis bir

eleman se¢gme olanagi tanir. Isin gereklerine en uygun kisiyi bulmak ve ondan en
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verimli bigimde yararlanmak ancak genis bir aday kitlesi arasindan en iyisini segmekle

mumkinddr.

Kiiciik ve orta biiylikliikteki isletmelerin se¢im havuzunu dis kaynaklardan beslemeleri
gereklidir. Biiyiik igletmelerde dis kaynaklarin kullanimi genellikle isletmenin yapisal
olarak hizla gelistigi donemlerde veya oOzel yetenekli elemanlara ihtiyag oldugu

durumlarda s6z konusudur (Erdogan, 1991).

Isletmelerin bos gorevlere dis kaynaklari degerlendirerek eleman saglamalarmin
yararlar1 sunlardir (Can ve dig, 1998);

1. Bu yolla personel saglanmasi yeni diisiincelerin isletmeye kazandirilmasini saglar.

2. Ise basvuran aday sayisinin fazla olmasi isin gereklerine uygun eleman bulamay1

kolaylastirir.

Eleman aliminda dis kaynaklara bagvurmanin isletmeye sagladig yararlar yaninda bazi
sakincalar1 da olabilir (Can ve dig, 1998);

1. Isletmeye yeni alman eleman ise alma, ise alistirma ve egitim maliyetlerini arttirir.

2. Isletme bu yolla her zaman aradig nitelikte personeli bulamayabilir.

3. Ise yeni baslayan eleman isletmeye ve ise aligmada zorluk ¢ekebilir.

Yeni personel almanin birgok yolu vardir. Amag, isletmenin igine yarayacak kisiye
ulasmakta dogru kaynak ya da kaynaklarm secilmesidir. Isletmeler bu kaynaklar:
aragtirirken kendilerine “Bu kaynak dogru yerde, dogru sayida, dogru insana
ulagabilecek mi?” sorusunu sormalidir. Eger verdikleri cevap evet ise o kaynagi

kullanmay1 diisiinebilirler.

Isletmelerin gesitli yollarla eleman saglayabilecegi dis kaynaklar sdyle sayilabilir:
Eleman bilgi bankalar1 (Internet, e-mail, eleman ihtiyacin1 duyuran sirketlerin bilgi
bankalari), goriintiilii ve sesli medya (televizyon kanallar1), yazili medya (gazeteler-
Ozellikle insan kaynaklar1 ekleri, dergiler, biiltenler, sektor yayinlari), el brosiirleri,
duvar afisleri (kagit ya da bez afisler), mevcut calisanlar, is ve is¢i bulma kuruluslari,

okullar, isletmeye dogrudan yapilan bagvurular, personel danigsmanlik firmalari.
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3.2.1. Duyurunun Yer Alacagi Aracin Belirlenmesi

Duyuru araci, duyurunun amacina ulagsmasini belirler. Uygun ara¢ sec¢ilmediginde bu
konudaki emegin bosa gidecegi agiktir. IKM duyurunun yapilacagi araci secerken
eleman ihtiyacinin tiiriinii, ihtiyacin sayisini, hedef kitlesini ve elemanin ige baslatiima

tarihini gdz oniinde bulundurmalidir.

Duyurunun yer alabilecegi araglar su sekilde siralanabilir:
1. Eleman Bilgi Bankalar:  -Internet
-E-mail (Elektronik posta)
-Eleman ihtiyacin1 duyuran sirketlerin bilgi bankalari.
2. Goriintiilii ve Sesli Medya: -Televizyon kanallari
3. Yazili Medya: -Gazeteler(Ozellikle insan kaynaklar1 ekleri)
-Dergiler
-Biiltenler
-Sektor yayinlari
4. El brosiirleri
5. Duvar afigleri (Kagit yada bez afisler)
6. Mevcut Calisanlar

Goriildiigii gibi eleman duyurular1 i¢in kullanilabilecek araglar oldukga farklilik
gostermektedir. IKM mevcut ihtiyact igin en uygun aract buldugunda basariya
ulasabilecektir. Ciinkii, eleman ilan1 kurum i¢in belirli bir gider demektir.

3.2.2. Duyurunun Yer Alacag1 Araclar

1) Eleman Bilgi Bankalar1 ve Internet
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Eleman ihtiyacinin karsilanmasi konusunda ozellikle son zamanlarda giderek daha
yogun bi¢imde kullanilan bilgi bankalari, bu konuda biiylik bir hiz saglamaktadirlar.
Internet, gazeteler ve mesleki dergilere ilan verilmek suretiyle personel tedariki, tedarik
kaynaklarindan biridir (Findik¢1, 2000: 186).Son zamanlarda internette eleman alimi
son derece yayginlasmistir. Eleman alimi yapmak isteyen isletme internetten adaydan
istedigi bilgileri doldurmalarini talep etmekte, doldurulan bilgilere gore uygun gordiigii

adayla baglant1 kurarak goriisme saglamaktadir.

Insan kaynagi ihtiyact belirlenip uygun bicimde anlatildiginda bu bilgi internet,
elektronik posta gibi bilgisayar ortamlar1 yoluyla bir anda yurt i¢inde ve disinda bir¢ok
kullanictya ulastirilabilmektedir. Ancak bu ilanin sadece bilgisayar kullanicilarina
ulagabildigi unutulmamalidir. Diger yandan kendi 6zge¢misini internet yoluyla duyuran
ve ig arayan personelin bu ilanlarindan da yararlanilabilir. Hayatimizin her alaninda
oldugu gibi, internet personel bulmada da yeni bir imkan ve yeni bir iliskidir. Personel
bulma ile ilgili hizmet veren bircok web sitesi bulunmasina ragmen, her giin yeni
olanaklar sunulmaktadir. Verilen hizmetler her gecen giin daha da artmaktadir.
Internette klasik is ilanlar1 web siteleri, is ve isgiicii bulma kurumlari, sirketin web
sitelerinde is imkanlarim1 gorsellestirmeleri, is arayanlarin olusturduklari boardlar

baslica personel bulma teknikleridir (Sabuncuoglu, 2000: 18).

a) Internette insan Kaynaklar1 Tedarigi:

Tim diinyada, sanayi devrimine gecisle birlikte isgiicli anlaminda sadece niceliksel
degil, ¢cok biiytik niteliksel degisikliklerde oldu. Endiistrilesme ve modernite ile beraber
asil lirlin ve hizmet “insan” hatta “bilgi” haline geldi. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki
gelismelerle enformasyon ve bilginin hizla yayilmasi ve i¢ ice gecmesi, bilgi
kirlenmesini de beraberinde getirdi. Dolayisiyla, enformasyon ve ise yarar, kullanilabilir

bilgi arasindaki ayirim énem kazandi (www .kariyer.net).
Bilgi caginin geregi, temel amag; dogru kisinin, dogru zamanda, dogru maliyetle dogru

bilgiye ulagmasi haline gelirken, bu konsept i¢cinde insan kaynaklarinin temel amac1 da

dogru kisiyi, dogru zamanda, dogru maliyetle, dogru pozisyona yerlestirmek oldu.
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Internet hem niteliksel hem de niceliksel anlamda cok kisa siirede, inanilmaz bir hizda
yayildi. Yepyeni bir kamusal alanda herkes kisi ya da firma olarak yer almaya bagladi.
Diger tiim sektorler gibi insan kaynaklar1 da ise alimda internet kullanimini daha ucuz,
daha hizli, daha kolay ve daha genis kitlelere ulagmakta biiyiik faydalar sagladig: i¢in
tercih etti. Boylece “Netcruiting” ya da “E-cruiting” (E-istihdam) adi verilen yepyeni bir
sektoriin temelini atmis oldu. Yeni ekonomi, e-is, e-ticaret gibi kavramlarin internette
var olmadan, bu c¢aga ait bir firma veya kisi olarak kimligimizi ortaya koymanin

miimkiin olmadigini diigiinmeye baglandu.

Bu kaynaktan yararlanan diger firmalardan biri de Siemens’tir. Siemens Once tiim
pozisyonlar1 dahili olarak yayimliyor. Eger dahili olarak pozisyonu dolduramiyorsa bir
internet sitesi aracilifiyla veya kendi internet sayfasi iizerinden biitiin bu agik
pozisyonlar1 duyurmakta, herhangi bir pozisyon ag¢ildig1 anda tiim ¢alisanlarin duyacagi
sekilde herkese mail gonderilmektedir. Dahili agik pozisyonlar ile ilgilenenler varsa
sayfaya girerek, istenen nitelikleri 6grenebilir, eger kendilerini uygun goriiyorlarsa
bagvurularin1 yapabilmektedir. Yaklasik 4-6 hafta icinde bagvuru ile ilgili gerekli

cevaplar, firma tarafindan tiim ilgililere iletilmektedir.

Fakat bazi goriislere gore, internet yalnizca baslangic pozisyonlarn icin etkili bir
yontemdir. Ancak yonetici pozisyonu ig¢in bir aday araniliyorsa bu kaynak etkili
degildir. Ornegin, Amerika’da bir bilgisayar programcisi bulmak son derece zor
olabilmekte ve bilgisayar programcilig1 internette bulunabilecek bir istir. Ciinkii, bazi
bilgisayar sirketleri Hindistan ya da Cin gibi iilkelerden bilgisayar programcisi
getirmekte ve internet en ¢ok onlar tarafindan kullanilmaktadir. Fakat iyi bir yonetici, ya
beyin avcilart ya da arkadaslar1 araciligi ile is aramaktadir. Bu kisiler interneti
kullanmay1 pek diisiinmezler. Ustelik internet daha ¢ok 35 yasin altindaki kisilerce
kullanilmakta ¢cogu yonetici ise 50yasin tizerindedir (Capital, 2000; 262).

Internet iizerinde galigmaya ve yasanmaya baslanilan andan itibaren makine ve insan
ikilemi farkli sorunlar1 beraberinde getirdi. Siirekli degisen yeni teknolojilere bir yandan
ayak uydurmaya calisirken, diger yandan insana verilen degeri vurgulamaya c¢alisma

teknolojinin beraberinde getirdigi soguklugu miisteri iliskilerinden uzak tutma
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cabalariyla yeni kavramlar ortaya c¢ikti. Internet iizerinden yapilan tiim islemlerde
oldugu gibi, insan kaynaklarinda da teknolojik sogukluk firmalarin insani kimliklerini
tehlikeye atarken, miisteri sadakati saglama gibi konular1 etkilemeye basladi. Firmalar
bir yandan internet iizerinden islerini yiiriitirken; diger yandan Miisteri Iliskileri
Yonetimi gibi kavramlar altinda bireysel iligkilere onem vermeye, miisteriyle aralarina

giren metal soguklugu baska yollardan kapatmaya ¢alistilar (www .kariyer.net).

Ozellikle insan kaynaklar1 gibi birebir insan ile ugrasan bir sektér icin oldukca dnemli
olan bu konu, insan kaynaklar sitelerinin kendilerini igerikleriyle farklilastirma ydniine
gitmelerine yol agti. Deger yaratma amaciyla, insan kaynaklar1 yavas yavas personel
islerini yapmanin 6tesinde kariyer gelisimi, kisisel gelisim, performans ve motivasyon

arttirma gibi fonksiyonlar1 da kapsamaya bagladi.

b)internetin Insan Kaynag1 Se¢im Siirecinde Aday Toplama Amaciyla Kullanimi:

Calisma hayatina doniik beklentiler ile kavramlarin degismesine paralel olarak
uygulamalarin da degigsme zorunlulugu, maliyetli ve zaman alict olan geleneksel aday
toplama siirecini olusturan gazete ilanlari, danigsmanlik girketleri, {iniversiteler, is bulma
biirolar1 gibi araglarin ve araci kurumlarin yerlerini agirlikli olarak internet ortaminda
gerceklestirilen elektronik uygulamalara birakmalarina neden olmaktadir. Nitekim;
isletme dis1 kaynaklardan insan kaynagi temininde 6zel istthdam biirolar1 ve gazeteler
araciligr ile gerceklestirilen silire¢ giderek artan bir sekilde yerini internet ortaminda
isletmelerin kendi web sitelerini olusturarak isalan1 verme ve web lizerinden 6zge¢mis
toplama uygulamalarina birakmistir. Diger yandan insan kaynagma ulasma ve ise
yerlestirme islevini yerine getirmede kamu kurumlarmin yetersiz kalmasi, 6zel sektor
isletmelerinde bu tip uygulamalarinin devreye girmesinin en énemli nedenlerinden biri
olarak goriilebilir. Insan kaynag: bulmada internetin isletmeler i¢in dnemli iki avantaji;
insan kaynagi bulma siirecindeki maliyetin azalmasi ve hizlanmasi, ¢ok sayida istenilen

niteliklere sahip insan kaynagina ulasabilmesidir (Gtirer, 1990: 78).

¢) Is Ararken Internetin Kullanima:
Internet kavraminin ortaya ¢ikmasi ve farkli bir boyut kazanmas ile internet iletisimi, is

arayanlarin ufkunu tamamen gelistirmis ve yeni kavramlarin olugmasma neden
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olmustur. Internet vasitasi ile is arayan kisiler sinirlar1 tamamen ortadan kaldirmislar ve
globallesmenin geregi olan karsilikli bilgi aligverisini kariyer gelistirme araci olarak
kullanmaya baslamislardir. Internet her konuda oldugu gibi is arayan kisilerin de
degisik kaynaklara daha kolay ulasmalarini saglamistir. Ozellikle son yillarda internet
tizerinde biiyiik bir i arama potansiyeli yaratilmig ve profesyonel yoneticiler basta
olmak {izere kariyer olanaklarim arastiranlar biiyiik artis gostermistir. Insan
kaynaklarmin dogru degerlendirilmesinde oldukca etkili sonuglar saglayacag: tespit
edilen internet kavrami, bu konuda da olduk¢a hizli bir gelisim gostermistir. Kisinin
calismak istedigi herhangi bir {ilke i¢in internet {izerinden ilan edilen pozisyonlara hizla
ulasilabilir ve kisinin kariyer hedefleri uluslararasi boyutlara taginabilir. Bu durum iilke
sinirlart igerisinde kapali kalmis isgiicii potansiyelinin iilkelerarasi paylasilmasini hatta

kitalar aras1 transferleri giindeme getiren bir 6zelligin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

d) Internetin Etkileri:

Degisik bir boyutta ise alim potansiyelinin ortaya ¢ikmasi ile internet {izerinde sadece
bu konuda hizmet veren bir ¢ok firma kurulmus ve 6zellikle Amerika ve Avrupa’daki
personel danismanligi firmalar1 da portfdylerinde bulunan pozisyonlari internet
vasitastyla duyurmaya baslamislardir. Ayrica firmalarin internet sayfalarinda yer alan
0zgecmis formlarinin adaylar tarafindan doldurulmasi sayesinde oldukca degerli bir veri
taban1 olugmasi saglamistir. Bu veri tabanlarindaki 6zge¢misler oldukga biiyiik sayilara
ulasmistir. Bazi siteler veri tabanlarinda yaklasik 300.000 6zgeg¢mis bulunduracak

duruma gelmislerdir(www kariyer.net).

Firmalarin bilinyelerinde acik bulunan pozisyonlar i¢in arastirma yapan personel veya
insan kaynaklar1 yoneticileri de bu kaynaklara ulagsma imkanini kolayca elde
etmislerdir. Ozellikle isveren tarafi bu konudan oldukca biiyiik faydalar saglamaktadir.
Ciinkii cok biiylik bir aday veri tabanina oldukca diisiik bir iicret ddeyerek ulasma
imkanmi elde etmislerdir. Ayrica isverenler, bu tiir sitelerde yayinladiklar1 firma
profilleri ile, firmalarinin tanitimlarin1 daha etkin bir sekilde yapabilmekte ve adaylara
daha detayli bilgiler aktarabilmektedirler. Firmalar; vizyonlari, hedefleri, firma
kiiltiirleri ve finansal yapilar ile ilgili bilgileri bu tiir sayfalarda aktarabilmekte ve daha

kalifiye isgiicline ulasabilmektedirler. Ayrica bu sitelere verdikleri reklamlarla, en fazla
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ziyaret edilen siteler arasinda yer alan bu sitelerin ziyaret¢i yogunlugundan maksimum
seviyede faydalanabilmektedirler. Ozellikle ¢ok uluslu ve ismi gok bilinen firmalar bu
tir internet siteleri sayesinde adaylara firmalarini daha yakindan tanitma imkani
yaratmislar ve bu yolla daha kalifiye kisilere ulagsma imkani elde etmislerdir. Ayrica bu
tip siteler adaylara kariyer fuarlari, personel arayan firmalarin detayli profilleri ve
personel danigmanlig1 firmalar ile ilgili bilgiler aktarmaktadirlar. Adaylara kariyerlerini
nasil gelistirecekleri konusunda bir takim profesyonelce hazirlanmis makalelerle yol

gostermektedirler.

Bu global gelismeler klasik ilan yontemlerini ikinci plana itecek duruma gelmistir.
Gazete ilanlarinin dar bir alana yonelik olmas1 ve pahali bir yayim araci haline gelmesi
bu konunun gelismesinde biiyiik rol oynamistir. Ulkemizde ise bazi medya kuruluslari
bu konunun 6nciiliiglinii yapmig ve internetin yayginlasmasinda oldukg¢a 6nemli katkilar
saglamislardir. Giderek {iilkemizdede “e-business” kavraminin yayginlagsmasiyla
beraber, internetteki insan kaynaklari siteleri en Onemli igse alim araci haline

gelmektedirler.

e) Internet ve Danismanlik Firmalari:

Internette insan kaynaklari hizmeti veren sitelerin asil amaci firmalara &n eleme
stirecinde hiz ve verim saglamaktir. Ayn1 pozisyona basvuran binlerce aday arasindan
goriisme yapilacak sinirli sayidaki kisiyi en hizli, en kolay sekilde firmalarin insan

kaynaklar1 departmanlarina sunmaktir.

Danismanlik firmalarmin yaptigi is bu calismayr tamamlayici niteliktedir. Internet
tizerindeki insan kaynaklar1 firmalarinda sistem, adayin kendi iradesiyle bir pozisyona
basvurmasi ile baglar. Danismanlik firmalar ise genellikle biiyiik 6lgekli firmalarla {ist
diizey pozisyonlar i¢in ¢alisirlar ve uygun gordiikleri bireyi aday haline getirirler. Bu
sebeple internetteki insan kaynaklari siteleri ile beraber calistiklarini diisiinmek dogru
olacaktir. Su an Amerika’da internet siteleri iizerindeki ilanlarin %351 personel

danismanlig1 firmalar tarafindan verilmektedir (www.kariyer.net).
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2) Goriintiilii ve Sesli Medya

Insan kaynag ihtiyacinin TV ve radyo yoluyla duyurulmasi sik kullanilan bir ydéntem
olmamakla birlikte son zamanlarda 6zellikle bazi TV kanallarinda eleman ihtiyacina
yonelik duyurularin yer almaya basladigi dikkati ¢ekmektedir. Bu yolla ¢ok daha genis
bir kitleye ulagilabildigi goriilmektedir. Ancak bu duyurularda detayli bilgilere yer
verilememesi de bir gergektir. Ozellikle yerel TV ve radyolarin bu ¢alismalarinin
basarili sonuclar verdigi bilinmektedir. Aranan isgiicii ihtiyaci belirli bir is kolunda ve
yiiksek diizeyde uzmanlik gerektirmiyorsa (is¢i, memur, kalifiye eleman) bu yontemin

kullanilmas1 diisiiniilebilir.

3) Yazili Medya

Insan kaynag: ihtiyacimin duyurulmasi igin en ¢ok kullanilan yazili medyadir. Giinliik
gazeteler, dergiler, biiltenler, sektdrel yayinlar ve benzerleri burada sayilabilir. Ozellikle
giinliik gazetelerde yer alan eleman ilanlarinin son zamanlarda yurt disindki benzerleri
gibi haftada bir giin insan kaynaklar1 ekleri bigiminde yayimlandigi goriilmektedir.
Gazete ilanlariin oldukga etkili oldugu sdylenebilir. Ciinkdi, is arayan bireylerin yaygin
olarak gazeteleri izledigi bilinmektedir. Kalifiye olmayan eleman ihtiyacindan, kalifiye,
konusunda uzman eleman ve yoneticilere kadar bir¢ok alandaki, eleman ihtiyaci gazete
ilan1 yoluyla bulunabilir. Eleman ihtiyaci daha uzun siireli ise aylik dergilerden de
yararlanilabilir. Belirli bir alandaki elemanlar icin varsa o alandaki sektdrel yaymlarin

tercih edilmesi yararlar saglayacaktir.

4) El Brostirleri

Eleman ihtiyaci konusunda el brosiirleri de kiiciik isletmelerin kullandig1 bir yontemdir.

Is yeri cevresine dagitilan bu ilanlarm iyi hazirlanmis olmas1 énemlidir.
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5) Duvar Afisleri (Kagit yada Bez Afisler)

Duvar afigleri 0Ozellikle bez afisler, yine kurumun c¢evresine yapacagi duyuru
bakimindan yararli olmaktadir. Diger yanda eleman ihtiyacinin belirli bir siireklilik
gostermesi de bez afisin tercih edilmesinin 6nemli bir nedenidir. Ornegin tekstil
atolyeleri ve fabrikalarinin bu bez afigleri siirekli olarak yada belirli donemlerde

astiklar1 dikkati cekmektedir.

6) Mevcut Calisanlar

Personel tedarik isleminde bagvurulan kaynaklardan birisi de kendi i¢indeki personelden
mevcut is i¢in c¢alisabilecek elemani bulma konusunda yardim istemektir. Orta ve
kiigiik isletmeler bu yoldan genis 6l¢iide faydalanmaktadir. Bir kurumun ¢alisanlari, o
kuruma saglanacak elemanlar konusunda etkin bir rol oynayabilirler. Bu bakimdan
zaman zaman diger yontemlerle birlikte yada tek basina bu yol da tercih edilebilir.
Uretim bandindaki kalifiye eleman ihtiyaci; bu bantta galisan diger is gérenler yoluyla
giderilebilir. Calisanlarin kurumlarindaki is giicli agigin1 ¢evrelerine ve arkadaslarina

duyurmalar1 bu ihtiyaci kisa siirede giderebilir.

7) 1s ve Is¢ci Bulma Kuruluslart

Is arayanlara, is ve isgdren arayan isletmelere de personel bulma (istihdam) hizmeti
veren resmi ve 0zel kuruluslardan da, personel tedariginde yararlanilabilmektedir. 2’ye

ayrilir. Bunlar (Zaim,1992: 138,139):

1- Resmi Isgdren Kuruluslar::

Hemen hemen tilkelerde hiikiimete bagli resmi is ve isgoren bulma kurulrslar vardir.
Bu kuruluslar genelde bir tiir kamu hizmeti olarak ve ticari bir kar amaci olmaksizin
gorevlerini yerine getirirler. Temel gorevleri isgdren arayan isletme ve kuruluslarla ilgili
taraflar1 periyodikbiiltenlerle ve talep lizerine bilgilendirmek, boylece iilke diizeyinde
isgilicii hareketliligini diizenlemektir. Igsizlik sigortasinin uygulandigi iilkelerde, bu

yardimlardan yararlanacaklarin belirlenmesinde de resmi istihdam kuruluglarina
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gorevler diismektedir.

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (UCO)’niin 1948 tarih ve 58 sayili sdzlesmesiyle her
iilkede iicretsiz hizmet veren Is ve Is¢ci Bulma Kurumlar1 (IiBK)larinm olusturulmasi
istenmistir. Ulkemizde ise 1475 sayili Is Kanunu ile resmi is ve isci bulma gorevi

‘1IBK’na yeni ismiyle Tiirk Is Kurumu’ na verilmistir.

Kural olarak parasiz hizmeti vermesi éngoriilen IIBK” nun bazen isverenlerden verdigi
hizmetin bedelini talep edebilmesi de séz konusudur. Ulkemizde o6zellikle Kamu
isyerlerinin isgdren temininde IIBK’ ne basvurmasi, hiikiimet karariyla zorunlu
kilinabilmektedir. Ancak 1IBK araciligiyla gelen adaylarin mutlaka ise alinmasi gibi bir
zorunluluk yoktur. Ozel kuruluslarin IIBK’> dan yaralanmalar1 ise, tamamen istege
baglidir. Bununla birlikte yurtdis1 isgiici hareketleri resmi istihdam orgiitlerine

basvurmak, genellikle zornludur.

2- Ozel Is ve Isgoren Bulma Kuruluslar::

Resmi Is ve Isgoren Bulma Kuruluslar1 yanindadzel istihdam kuruluslarindan da isgoren
temininden yararlanilabilir. Ozellikle ticari amacli olan 6zel kuruluslarin daha ¢ok
profesyonel ve yonetsel mevkiler i¢in isgéren saglama hizmeti verdikleri
gozlenmektedir. Ticari amacli olmayanlar ise, genelde yeni mezunlar, deneyimsiz ve
igsiz kigiler i¢in is bulma konusunda yogunlasirlar. Bunlar sendikalar, mesleki
kuruluslar, okullar, mezunlar cemiyetleri, hayir kuruluslar1 vb. Tarafindan olusturulan is

ve iggdren bulmayla ilgili organizasyon veya birimler seklinde olabilmektedir.

Bazi ‘Yonetim Danigmanlik veya yoOnaetici temin firmalari® da 6zellikle orta ve {ist
diizey mevkilere personel bulma konusunda faaliyet gostermektedirler. ‘Kafa avcilart’
diye de adlandirilan bu firmalar isletmeler i¢in belirli bir fiyat karsiliginda, aday bulma
ve/veya sec¢im faaliyetlerini de yerine getirmektedirler. Hattabazi firmalar sletmeler i¢in

‘deneme siiresi garantili segim’ hizmeti de sunmaktadirlar.

Bir arastirmaya gore Tiirk Isletmelerinin % 22’si tepe, % 181 orta, % 6’s1 ise ilk kdeme

yoneticilerin seciminde bu tiir dzel sirketlerden yararlanmaktadir. Ozel ticari isgdren
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bulma kuruluglari, aday portfoylerinin zenginligi ve bu konudaki deneyimleri,
sunduklar1 hizmetin kapsami vb. Olcilisiinde isgoren saglamada isletmenin isini
kolaylastirict bir isleve sahiptirler, Ancak, bu hizmetin bir bedelinin oldugu da gézden

uzak tutulmamalidir (Uyargil, 1995).

8) Okullar

Isletmeler iiniversite, yiiksekokul, meslek egitimi veren lise veya dershanelerle baglanti
kurup mezun olacak adaylarin kendilerine bagvurmalarini saglayarak aralarinda en

uygun olan eleman veya elemanlar1 segerek isletmenin biinyesine dahil etmektedir.

9) isletmeye Dogrudan Yapilan Basvurular

Su an calistig1 isten bekledigini bulamayan, cesitli sebeplerden isinden ayrilan, yeni
mezun olmus Ogrenci veya kursiyerler c¢alisabileceklerini diisiindiikleri isletmelere

basvurarak ise alinmalar i¢in basvuruda bulunurlar.

Goriildiigii gibi insan kaynaklari ihtiyacinin duyurulmasi konusunda c¢esitli araclardan
yararlanilabilir. Ancak ihtiyac1 karsilayacak en dogru aracin segilmesi gerektigi,
unutulmamas1 gereken nemli bir noktadir. Ornegin; 6zel bir hastanede calisacak
yardimci personel ihtiyacinin bilgi bankalarindan ¢ok ¢evresel-yerel duyuru araglari ile
giderilmesi gerekirken bir kamu kurulusuna o6rnegin Milli Egitim Bakanlifi’ na ek
kontenjandan alinacak 6gretmenler i¢in yapilacak duyurunun da TV yoluyla yapilmasi
yararli olacaktir. Diger yandan bazen ihtiyaca gore iki hatta ii¢ aragtan yararlanilmasi da

distiniilebilir.

Kullanilacak arag¢ ne olursa olsun duyurunun igerik, sekil (goriintii) ve ifade bakimindan

uygun sartlari tagimasi gereklidir (Findike1, 2000: 189).

3.3. PERSONEL TEDARIGINDE PERSONEL DANISMANLIGI FIRMALARI
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Giliniimlizde kurumlarin en 6nemli unsurlar1 arasina girmis olan insan, yaraticiligi olan
bilgi sahibi ve teknolojiyi kullanip gelistiren yegane varliktir. Dolayisiyla isgiicii
ithtiyacinin karsilanmasi; teknoloji ihtiyaci, maddi kaynaklar, pazarlama, iiretim gibi
fonksiyonlar kadar Onemli ve belirleyici olmaya baslamistir. Boylesine dikkat
gerektiren bir kaynaga olan ihtiyacin giderilmesi énemli bir uzmanlik konusu haline
gelmistir. Dolayisiyla bugilin kurumlarin insan kaynagi ihtiyacini profesyonel bigimde
analiz eden, ihtiyact saptayan ve karsilayan profesyonel danismanlik sirketlerinin

sayilar giderek artmaktadir (Dunford, 2000).

Disaridan bir uzmanla anlagsma, tam giin ¢alisan bir personel yoneticisine sahip olmayan
kiigiik sirketlerle sinirl degildir; kendilerini kanitlamis, usta personel uzmanlarina sahip

birgok biiyiik organizasyonda da kullanilmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin basarisi, her seyden 6nce durumun (ki genellikle ¢ok
karmagiktir) kilit gereksinimlerini saptayip anlayabilme yetenegine, sonra da adaylar1 bu
gereksinimlerle eslestirme yetenegine dayanir. Basari, ortaya cikacak sorunlarin ve
sirket icindeki insanlarin yeterince sorgulanip degerlendirilmesine baglidir. Ustalik,
bilgi, deneyim ve niteliklerin saptanmasi gii¢ degildir, ama yasam tarzi ve kisiligin
saptanmas1 ¢ogu zaman giictiir (Finnigan, 1997). Insan Kaynaklar1 yoneticileri ve

uzmanlari bu derecede ince ayrintilara dahi dikkat etmelidirler.

Cesitli tiirde ve biiyiikliikteki danismanlik sirketleri, bagvuran kurum ve kuruluslara,
egitim, insan kaynagmin planlanmasi, insan kaynagi ihtiyacinin belirlenmesi ve bu
ithtiyacin giderilmesi konusunda yardimeci olmaktadirlar (De Jong ve Van Eekelen,
1999). Burada insan kaynaklar1 yoOneticisinin verecegi karar Onemlidir. Hangi
durumlarda profesyonel sirketlerden yardim alinabilecegi kararin1 dogru olarak

verebilmek, yonetici agisindan 6nemlidir.

Danigmanlik sirketinden yardim alinabilecek durumlar su sekilde 6zetlenebilir:
-Kurumun insan kaynagi ile ilgili bir uzman1 yada IKM bulunmuyorsa, bu konuda
yararlanmak amaciyla bir danigmanlik sirketinden yardim alinabilmektedir.

-Kurumun duydugu insan kaynagi ihtiyact olduk¢a profesyonel ise, bu personelin
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secimi Ozel bir takim secim yontemlerini ve belirli bir uzmanhg gerektiriyorsa bu
konuda danigsmanlik sirketlerinin yardimi alinabilmektedir.

-Kurumun hemen her kademesinde isgiicii ihtiyaci yeniden ele aliniyor, bir yeniden
yapilanmaya geciliyor yada kurum yeni kuruluyorsa, bir¢ok alandan bir¢ok elemana
ihtiyag s6z konusudur. Yeni kurulmakta olan bir sirket yada yeniden yapilanan sirket,
zaten yogun olarak diger islerle ugrastigindan isgiicliniin karsilanmasina zaman
ayiramayabilir. Bu ve benzeri durumlarda da disaridan yardim alinabilmektedir.

-Kurum belirli bir biiyiikliigiin iistiindedir. Personel ihtiyacinin karsilanmasina biiyiik
onem vermektedir. Ancak ihtiyacin saptanmasi, ilgili insan kaynagi planinin yapilmasi,
ithtiyacin duyurulmasi, bagvurularin degerlendirilmesi, cevap verilmesi gibi yogun bir
isle ugrasmak istememektedir. Bu durumda da s6zii edilen insan kaynagi ihtiyacinin

karsilanmasi ile ilgili isler bagka bir uzman kuruma verilebilmektedir.

Dikkat edilecegi gibi insan kaynaginin disaridan karsilanmasi silirecinde uzman bir
danigmanlik sirketinden yararlanilmasi, kurumun durumuna, biiytikliigiine, amacina ve
ihtiya¢c duyulan personele gore degisebilmektedir.Genel olarak profesyonel sirketten
yardim alma konusunda karar verirken sozii edilen sartlarin goz 6niinde bulundurulmasi
gereklidir. Thtiya¢ duyulan personelin se¢iminin iist diizeyde bir uzmanlik gerektirmesi,
kurumda insan kaynaklart uzmaninin bulunmayisi ve kurumun bdyle bir ¢alismaya
zaman ayiramamast gibi nedenler danismanlik sirketinin tercih edilmesine yol
agmaktadir. Ornegin yeni kurulan bir 6zel ucak sirketine aliacak pilotlarin segimi
sirasinda kurum yoneticilerinin konu ile ilgili yeterli bilgileri yoksa yardim alinmasi
gereklidir. Ciinkii, pilotlarin bireysel kisilik 6zellikleri, fizyolojik o6zellikleri ve
yeteneklerinin psikoteknik yontemlerle belirlenmesi gereklidir. Buna karsilik her yil
binlerce aday arasindan bir askeri okula 6grenci se¢imi s6z konusu ise ve adaylarin
bireysel kisilik o6zellikleri, fizyolojik kapasiteleri ve yeteneklerine gore bir se¢im
arzulantyorsa her yil yeniden disaridan yardim alma yolu tercih edilmemelidir. Kurum

biinyesinde bir psikoteknik laboratuarinin kurulmasi gereklidir.

Danismanlik sirketinden yardim almanin, kurumun biitiin siireci s6z konusu sirkete
birakmasi anlamina gelmemektedir. Yardim aliman danigmanlik kurumunun ihtiyag

duydugu temel bilgilerin saglikli bir bi¢imde verilmesi gereklidir. Ayrica tiim siirecin
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yogun bir igbirligi ile gergeklestirilmesi gereklidir. Cogu kurum eleman se¢im isini bir
danmismanlik sirketine biraktiginda s6z konusu is kendi kurumlarinin degilmis gibi
fazlaca ilgilenmemektedir. Bu yanlis bir yaklasimdir. Ciinkii, danigmanlik sirketinin
calismalarinin yakindan izlenmesi ve karsilikli iletisim s6z konusu olmadiginda
danigmanlik sirketinin ¢alismalarinin basartya ulagsma sansi da azalmaktadir. Cogu

danmismanlik sirketi 6neri ve projelerin uygulamadaki yetersizliklerinden sikayet¢idir.

Son olarak danigmanlik sirketinden yararlanip yararlanmamak mutlaka siyah ya da
beyaz gibi goriilmemelidir. Eleman se¢imi siirecinin tamamen danigmanlik sirketine
verilmesi yada disaridan hi¢ yardim alinmamasi gibi kesin ilkeler degil, duruma gore
esnek bir anlayisa sahip olunmasi yararli sonuglar verecektir. Bununla birlikte eleman
se¢imi isi temelde kurumundur ve bu Onemli bir sorumluluktur. Kurumun insan
kaynaklart politikasinin tam olarak uygulanmasi, eleman seg¢imi siirecinde aktif
olmasina baglh oldugu da bir gergektir. Dolayisiyla bu asamada kurumun danigsmanlik
sirketinden yararlanip yararlanmamasi, yararlanacaksa hangi kurumun tercih edilecegini
ve nasil bir isbirligi ¢alismasi i¢inde olunacaginin belirlenmesi gereklidir. Gergekten de
sayilar1 giderek artan danigmanlik sirketleri arasinda en uygun olaninin bulunmasi da
onemli bir konudur. Bu konuda ¢ok dikkatli olunmalidir. Danismanlik sirketinin yazili
ve sozlii raporlarindan ¢ok; uygulamalarina, referanslarina, uzman kadrosuna, kurum

icin gelistirdikleri projelere bakilarak karar verilmesi gereklidir.

Bu yontemi kullananlar, bunun neden gerekli oldugunu elbette iyi bilimektedirler; fakat
yonetim danigmanlarinin nasil ¢alistigindan habersiz olan ve aslinda onlara ihtiyat ve
kuskuyla yaklasan bolim yoneticileri, s6z konusu nedenleri anlamamis olabilirler. Bu
nedenler genel olarak sOyle siralanabilir:

a Sirket icinde bu iste usta bir elemanin bulunmadigi ve boyle bir elemana siirekli
sahip olmanin diisiiniilemeyecegi yerler.

a Personel yoneticisinin zaman ve dikkatinin bagka alanlarda yogunlastigi, 6te yandan
da ise yeni eleman almanin tam giin calismay1 gerektirecek karmagik bir yOniiniin
bulundugu yerler.

o Mevcut isinden memnun olan ¢ok iyi bir eleman1 firmaya ¢ekebilmek igin, prestij

amagcli olarak.

60



o Sirketin emniyet ve gizlilik nedenleriyle adim1 agiklamak istemedigi, ama ayni
zamanda uygun insanlarin bir posta kutusu adresine yanit vermeyecegini diisiindiigi
durumlarda. (Ilanlar, bir sirketin zayif yanlarini gésterebileceginden, ticari casusluk igin
acik kap1 birakirlar).

o Rahatlik i¢in hem maliyetten hem de zamandan tasarruf etmek amaciyla. (Bazi
durumlarda, disaridan bir uzmanla anlasmak, bu is icin tam giin ¢alisan bir eleman

istihdam etmeye kiyasla ¢ok ekonomik olabilir).(Finnigan, 1997: 43).

Birgok 06zel kurum, belirli bir tiirde isgéren ve is lizerinde uzmanlagsma egilimi
gostermektedir. Ornegin; satis personeli, biiro isleri, iist kademe yoneticileri ve
mithendislik gibi alanlarda. Bazi1 6zel kuruluglar, is arayanlarla isgéren arayanlar
arasinda kamu kurumlar1 gibi aracilik yaparken, baz1 danismanlik firmalar1 anlastiklar:
isletmeler adina isgdren arama duyurulart verip is goriismesi ve bazen de se¢im isini

bizzat yaparak isletmelerin personel ihtiyaglarinin karsilanmasinda yardimei olmaktadir.

Resmi is ve is¢i bulma kurumlari, daha ¢ok is arayan issizleri ise yerlestirmeye oncelik
vermektedirler. Oysa, 0zel damigmanlik firmalari, caligtiklart yerlerin iicret veya
ayliklarindan daha iyisini arayan ve boyle bir yer bulurlarsa, alacaklar1 yiiksek yillik
ticretin belli bir ylizdesini danisman firmaya vermeye razi olan birgok kimseye de iyi

yerler bulmaya calismaktadir (Askun, 1982).

Danigsmanlik firmalarmin 6zellikle beyaz yakali olarak tanimlanan orta ve iist diizey
yoneticiler, biiro elemanlari ve miihendisler gibi teknik elemanlarin bulunmasinda ve
se¢iminde isletmelerde belirli bir danmismanlik hizmeti verdikleri izlenmektedir. Bu
biirolar verdikleri hizmet karsiliginda igveren ya da elemandan belli bir iicret talep eder
ve bu iicret bazen oldukga yiiksek olabilmektedir. Hatta bu kuruluglarin is arayanlari
sOmiirdiikleri de 6ne siirlilmektedir. Fakat iyi bir kaynak oldugundan bir¢ok eleman ve
isletme bu kurumlara bagvurmaktadir. Bu kurumlarin avantaji; kendilerine basvuran
adaylar1 igverene gondermeden Once iyice arastirmalari, bdylece firmanin yapacagi

arastirmay1 biiyiik 6l¢iide kolaylagtirmalaridir (Sabuncuoglu, 2000).

Damigsmanlik firmalar1 araciligi ile personel aliminin yararlart sunlardir (Maitland,

61



1997):
1. Ozellikle uzman personel aliminda ¢ok iyi sonuglar verebilir.
2. Is arayan kisi kayitlari, eleman alimini ¢abuklastirabilir.

3. Elemanlarin 6n elenmesinde yardim saglanir.

Bu yararlarinin yaninda bazi sakincalar1 da vardir. Bunlar (Maitland, 1997):
1. Maliyeti yiiksektir.
2. Firmalar kalite ve verilen hizmet acgisindan degisiklik gosterebilir.

3. Eleme bazen yetersiz olabilir ve uygun olmayan biri gonderilebilir.

3.3.1. Aday ve Personel Damismam Iliskisi

Ulkemizde en hizli gelisen sektdrlerden biri olan personel danismanhigi, hala adaylar
tarafindan tam olarak taninmamaktadir. Yillar boyu personel danigmanlari ile yakin
iliski igerisinde olan adaylar bile, danigmandan neyi beklemeleri gerektigini, iligkisinin
ne boyutta olmasi gerektigini bilememektedir. Aday ve danigsmanin iliskisi klasik sevgi-
nefret iligkisi olarak tanimlanabilir. Karsilikli iliski, eger danigsman elinde bulunan
pozisyona, aday1 yerlestirebiliyorsa olduk¢a pozitif olmakta, aksi taktirde ise (adayin
danigsman tarafindan reddi veya adayin is teklifini kabul etmemesi) iki tarafi da negatif
olarak birbirinden uzaklastirmaktadir.Bu tip durumlarda hem adaym hem de personel
danmismaninin goézden kagirmamasi gereken nokta, iki tarafin da birbirinden fayda
sagladigin1 bilmeleridir. Personel danigmani eger ise yerlestirecegi kalifiye adaylara
ulasamiyorsa ve elinde tutamiyorsa, doldurmasi gereken bircok pozisyon higbir sey
ifade etmez. Diger yonden, adayin personel danigmani ile iliskisi mitkkemmel olabilir
fakat danigmanin elinde adaya uygun pozisyon yoksa bu durum da hi¢cbir sey ifade

etmez.

Eger firmasinda isler kotii gidiyorsa, bir¢ok kalifiye yonetici, danigmanlik firmalarindan
kendilerine 1yi isgérenler bulmalarini isterler. Eger danmisman kendilerine ilgisiz
davranirsa ve miilakata almak istemezse buna bir anlam veremezler. Bu tip kisiler,

danigmanla gergeklestirmeleri gereken iliskinin oluk¢a uzun vadeli oldugunu ve
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miilakatin bile ortada var olan bir pozisyona iligskilendirilmesi gerektigini diisiinmezler.
Bu sebeple adaylar, danismana olan bagvurularin1 sadece ihtiyaglari oldugu zaman
yapmamalidirlar. Danismanlik firmalarina yapilan bagvuru, kisinin yeni bir ise ihtiyaci
olmasa bile iyi is teklifleri almasini saglayacaktir. Ayrica, eger ¢aligsan isiyle ilgili baski
altinda degilse ve gercek anlamda bir is arayis1 yoksa, gelen is tekliflerini daha saglikli
bir sekilde degerlendirebilecektir. Daha 6nce danigmana basvurmus olan adaylar, yeni
bir ise baglasalar bile danigsman ile olan iliskilerini siirdiirmeli ve yeni pozisyonlari

hakkinda danigsmani bilgilendirmelidir (www kariyer.net).

Danigsmanlik firmalarina bagvuru yapmadan 6nce hangi seviyelerde, spesifik pozisyon
veya sektorlerde faaliyet gosterdiklerini 6grenmek oldukca faydali olacaktir. Bu hem
aday hem de danigman agisindan olduk¢a onemlidir. Sadece list diizey pozisyonlara
yonelmis bir danigmana, eger daha alt pozisyonlarda c¢aligiliyorsa 6zge¢mis gondermek
gereksizdir. Bu sadece iki taraf i¢in de zaman kaybidir. Ayrica adaylar, danigman
firmanin gizlilige 6nem verip vermedigini mutlaka arastirmalidir. Ciinkii iilkemizde
bazi danigmanlik firmalari, adayin iznini almadan 6zgeg¢misleri miisteri firmalarina

gondermektedir.

Ciddi damigmanlik firmalari, oldukca sofistike yazilimlar dahilinde aday bankalarini
olustururlar ve calistiklar1 pozisyona uygun adaylara mutlaka ulasirlar. Danigmanlar,
miilakat 6ncesinde aday hakkinda miimkiin oldugu kadar fazla bilgi toplamak isterler.
Bu sebeple adaylar, 6zge¢mislerini ve is tanimlarin1 ¢ok detayli hazirlamaya 6zen
gostermelidir. Ulkemizde pek yaygmn olmamakla beraber, eger aday ¢alistyorsa maddi
imkanlarin1 ve maas beklentisini de 6zge¢cmisine dahil etmesi zaman kaybini en alt

seviyeye indirecektir.

Danigsman firmanin yontem, is tarifi, ilan tasarimi, adaylarin kagit iizerinde analizi ve
uygun adaylardan en fazla dort tanesini on goriisme icin saptama hususunda, sirketin
personel yoneticisininkine benzeyecektir. Sirket adaylar arasinda se¢im yaparken tekrar
danismanin rehberligine bagvurabilir. Verilen kararin isabetli olup olmadigimi
denetlemek ve belki de daha Once goriilemeyen 6zel bir durum ortaya c¢iktiginda

yardim istemek i¢in, yeni eleman ise alindiktan en az bir yil sonraya kadar danigmanla
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temasi slirdiirmek gereklidir. (Finnigan, 1995:44)

3.3.2. ilan Edilmis veya Edilmemis Spesifik Pozisyonla flgili Detayh Bilgi

Saglanmasi

Danigmanlik firmalarina basvuru yapan adaylarin danismandan talep etmesi gerekenler
(www .kariyer.net):

-Pozisyonun is tanimi, kime bagli olarak calisilacagi, alt kadrosunun olup olmadigi,
kariyer olanaklari,

-Firma ile ilgili genis bilgi, pozisyonun maddi olanaklar1 ve miilakat prosediirii,
-Miilakat sonrasinda olumlu veya olumsuz cevap verilip verilmeyecegi,

-Ucret pazarhigi sirasinda damisman tarafindan agiklayici bilgi ve destek verilip
verilmeyecegi,

-Bagvurunun gizli tutulup tutulmayacagi.

Danigmanlar da miilakat sirasinda adaylardan is tecriibeleri, referanslari ve ticret
yapilan ile ilgili detayli ve gilivenilir bilgi almay1 beklerler. Bu konularla ilgili bilgi
saklamak veya yaniltict bilgi vermek hem adaylar hem de danisman agisindan yanlis

sonuglara sebep olacaktir.

3.3.3. Personel Danismanhg1 Firmalarimin Gruplandirilmasi

Ulkemizde tam anlami ile bir ayrimin yapilmamasi ve bir standardizasyona
gidilememesi yiiziinden adaylar, bu konuda ¢alisan firmalarin 6zellikle ¢alisma sartlar
ve yontemleri konusundaki farkliliklarini tam olarak algilayamamaktadirlar.
Danigsmanlik firmalarini birbirinden ayiran en 6énemli unsur, danismanlik {icret yapilari

ve kimi temsil ettikleri konusudur.

3.3.3.1. Idareci Arastirmasi veya Beyin Avcilari
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Ust diizey veya orta kademe ydnetici pozisyonlarina ydnelmis danismanlik firmalar:
sadece miisteri firmalar1 temsil ederler. Miisteri firmalarindan danismanlik hizmetine
baslamak icin bir O6n eleme talep ederler. Aday se¢im ve yerlestirme yontemleri
icerisinde, sektorel arastirma yontemini oldukga sik olarak kullanirlar. Bu tip faaliyetler
gosteren firmalar adaylar1 kisa liste asamasma ulasincaya kadar bir¢ok asamadan
gecirirler. Daha sonra ise adayla ilgili olarak olusturduklari raporlar1 referans
aragtirmalar1 ile desteklerler (www.kariyer.net). Bu yontem, iist diizey yoneticileri
bulmak i¢in en uygun yontem olarak goriilmekle birlikte yontemi elestirenler, “en iyi
aday”in higbir zaman bulunamayacagini, sadece basvuranlar arasindan en iyi adayin

secilebilecegini savunmaktadir (Finnigan, 1997).

Kisisel sorusturma ve arastirma tekniklerini kullanan bu yontem gittikce popiilerlik
kazandigindan, boliim yoneticilerinin bundan haberli olmalar1 gerekir. Yanlis anlasildigi
icin bir donem ahlaksizlik gibi goriilen ama artik sayginlik ve cazibe kazanan idareci
arastirmasi, dogru iist diizey insanlart bulmanin iyi bilinen bir yontemi haline gelmistir.
[s i¢in uygun bir elemanin ilan1 gdrmesinin veya bu ilana yanit vermesinin olasilik digt
oldugu ilkesine dayanir. En uygun adaylar piyasada olmayabilir; belki de ilan vermenin
asla basarili olamayacagi bu kosullarda, piyasa disindaki uygun adaylar arastirilacaktir.
Bu, bagvuracak adaylarin kisith sayida olacagi ve ilan yoluyla dogru adaylar1 bulmanin

neredeyse imkansiz oldugu kitlik ve eleman sikintis1 durumlarinda da etkilidir.

Bagar1 enformasyon kaynaklarina baghdir. Idareci arastirmasiyla ugrasanlarin dosyalar,
insanlar ve islerle ilgili bircok kisinin haberdar olmadig1 ¢ok fazla bilgi icerir. Bu
bilgilerin ¢ogu bilgisayarda depolanir ve, bir 6rnek verecek olursak, eger is en iyi
pazarlama miidiiriini bulmaksa, diinyanin en basarili sirketlerine pazarlama
yetenekleriyle ¢ok sey katmis insanlarla ilgili enformasyon, bilgisayar disklerinde her
zaman el altindadir. Bu enformasyon gizli yontemlerle degil, sirket sonuglari, basin,
haber alinan sosyete ve mesleki birlik etkinlikleri, seminerlere ve iist diizey kurslara

katilim, ders verme ve kitap ya da makale yazma gibi kaynaklarin analizi ile edinilir.

Bu yontemin st diizey yoneticileri bulmanin normal kabul edilen yontemi olacag: ve
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ilan yontemlerinin yerini alacagi, idareci arastirmasini savunanlarca biiylik bir olasilik
olarak goriilmektedir. Yontemi elestirenler ise, “en iyi aday”m higbir zaman
bulunamayacagini, sadece bagvuranlar arasindan en iyi adayin secilebilecegini

savunmaktadir.(Finnigan, 1995: 45)

3.3.3.2. Alt Diizey Istihdam Firmalar

Baz1 personel danismanligi firmalar1 ise sadece alt diizeye hitap ederler ve mutlaka
adaylara basvuru formu doldurturlar. Miisteri firmalar tarafindan talep edilen
pozisyonlara, aday bankasinda varolan adaylari, herhangi bilimsel veya profesyonel
secme yontemlerine bagvurmadan sadece yazili olarak gonderirler. Bu yontemin en
onemli sakincasi, adayin Ozge¢misinin genelde izin alinmadan miisteri firmaya
gonderilmesidir. Adayin niteliklerinin saglikli bir degerlendirmeye tabi tutulmadan,
aday hakkinda istthdam karar1 verilmesi kisa veya uzun vadede arzu edilmeyen sonuglar

ortaya ¢ikarabilir (www.kariyer.net).

3.3.3.3. Kariyer Yonlendirme Damismanhk Firmalar

Olduk¢a yeni bir konu sayilabilecek olan kariyer yonlendirme, giderek profesyonel
firmalarin ¢alisma sahasim olusturmaktadir. Ozellikle yeni mezun adaylara hizmet
veren bu kuruluslar, adayin hangi sektore veya meslege yonelmesi gerektigi konusunda
baz1 bilimsel yontemleri kullanarak danigmanlik yapmaktadirlar. Ayrica, profesyonel
O0zgecmis olusturulmast ve miilakat teknikleri konusunda da adaylara bilgi
aktarmaktadirlar. Bu faaliyet alaninda c¢alisan firmalarin ¢ogalmasi, egitimini
tamamlayan adayin kariyeri ile ilgili yanlis kararlar vermesini Onleyecek ve sahip
oldugu niteliklerin bilincinde olarak basarili olabilecegi meslek dallarina yonelmesi

saglanacaktir (www.kariyer.net).

3.3.4. Damsmanhk Firmalari ile lgili On Yargilar
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Biitiin personel danismanligi firmalar1 birbirine benzerler diisiincesi yanhstir. Ciinkii
calisma kosullar1, hedefledikleri aday veya pozisyon seviyeleri, miisteri profilleri ile

kesin ¢izgilerle birbirlerinden ayrilirlar.

Danigmanlarin tecriibelerinin olduk¢a az oldugu konusunda bir 6nyargi gelistirilmesinin
sebebi; faaliyet gosteren danismanlik firmalarinin bazilarinin is tecriibesi oldukca az
olan kisileri, personel damismani olarak kullanmasindan dolay: ortaya ¢ikmustir. Is
tecriibesinin azlig1 ve yas ortalamalarinin diisiikligi, 6zellikle iist diizey ve orta kademe
pozisyonlar ile ilgili miilakatlarda kendini negatif olarak gostermektedir. Danismanlik
pozisyonuna sahip olan kisi, tecriibe eksikligi sebebi ile adayr tam olarak

degerlendirememekte ve oldukea sikintili sonuglara sebep olmaktadir.

Adaylar danigsmanlik firmalarina bagvururlarsa, belirli bir iicret 6demeleri gerektigini
veya bir ise yerlestirilirse ilk maasin1 danigmana vereceklerini diisiliniirler. Bu 6nyargi,
konuyu dejenere hale getirmis bazi danigmanlik firmalarimin adaylardan belirli kayit
ticretleri talep etmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Aday ile herhangi maddi bir aligverise
girilmesi, iilkemizde hem etik olarak hem de yasal yonden oldukc¢a sakincalidir

(www .kariyer.net).
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DORDUNCU BOLUM
PERSONEL SECIiMi

4.1. PERSONEL SECiM DEGERLEMESI

Giliniimiizde isletmeler teknolojiyi yakindan takip ederek en son teknolojiyi kendi
blinyelerine almaya caligmaktadirlar. Bu teknoloji tek bagina bir is gérmeyeceginden
bunu kullanacak elemanlarin varlig1 s6z konusudur. Isletmeler sadece teknoloji deyip
ona biiylik yatirimlar yapip da onu kullanan personeli gozardi etmemelidirler. En
nihayetinde o teknolojiyi kullanan isgdrenlerdir (Ozgiiven, 1985). Personel se¢imine
gereken Onem verilmediginde on {ireten bir makina sifir {ireten bir makine haline
gelebilmekte veya gider kalemlerinden birini olusturmaktadir. Gerekli 6zen
gosterildiginde makine on iiretecek belki de yirmi {iretecektir. Basarili bir igletme igin;
kurulus yerinin iyi olmasi, teknolojik imkanlara sahip olmasi yeterli olmamakta bunun
yaninda mevcut teknolojiyi kullanabilecek elemanlarin varligi s6z konusudur.
Elemanlari etkin bir sekilde kullanmak i¢in var olan aday havuzundan ise ve igyerine en
uygun elemanin secilmesi gerekmektedir. Bu da bilimsel olarak personel se¢im

sisteminin kurulmasini gerektirmektedir (Baytok, 1998).

[s gérenin 6nemi yaninda bir baska gercek ise, isletmeye eleman alindiginda hangi is
olursa olsun almacak elemanin planli bir sekilde alimmasidir. (Palmer, 1993). Isletme
icinde her diizeyde mevcut is oldugundan, mevcut islere alinacak kiside yonetici veya
isverenin aradig1 bazi ozellikler olacaktir. Is basvurularinda bulunan elemanlar artik
eskisi gibi yetersiz bilgi ve tecriibeye sahip degiller. Bagvuruda bulunanlarin ¢ogu
tiniversite mezunu, teknik veya sosyal egitim almis, egitim seviyesi yeterli olan
elemanlar olmaktadir. Bu durumda personel se¢imini veya degerlendirilmesini 6nemli

bir ¢calisma alan1 haline getirmistir (Erdogan,1991).

Personel se¢imi icin Oncelikle, segilecek olan adaylarin belirlenmesi gerekmektedir.
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Daha sonra belirlenen adaylar arasindan uygun adaylarin, personel se¢im teknikleriyle
secim islemine tabi tutularak secilmesi gerekir. Personel se¢imi yapilirken sec¢imi
yapacak olan kisiler, ise bagvuru yapan adaylar1 yakindan tanimali, bilgi-yetenek-kisilik
gibi kriterleri gbz Oniine alarak adaylar arasinda tutarli kiyaslama yaparak ise yatkin
eleman1 se¢meleri gerekmektedir (Ergiil, 1996: 15). Verim agisindan se¢imin bdyle
olmas1 gerekirken aday secimleri ¢ogu zaman objektif yontemlerle yapilmamakta
bilhassa referansin giicliiliigii diger se¢im yontemlerini gdlgede birakmakta veya uygun
degerlendirme sistemi kurulmadigindan basarisiz sonuglar elde edilmektedir. Bagvuruda
bulunmus olan adaylarin yeterince analizinin yapilmamasi, ise alinacak kisilerin en
uygun sekilde secilmesi icin gerekli Onlemlerin tespit edilmemesi giliniimiiz
isletmecilerinin ve davranis bilimcilerin {izerinden az durduklar1 konulardan biridir. lyi
bir personel se¢imi belirlenmis hedeflere ulagmak i¢in hazirlanan ve gegerli yontemlerle
adaylarin analizine olanak veren sistemlerle gergeklesir. Bu amagla personel se¢iminde
gerekli olan metot ve yOntemlerin tespiti personel sec¢imi icin Onem arz eder

(Ibag,1994).

4.1.1. Personel Secme Islevini Etkileyen Faktorler

Personel se¢me islevinin basarisi, secgilen personelden en kisa zamanda beklenen

verimin alimmasidir. Ancak personel se¢iminin basarisini etkileyen bir takim faktorler

vardir.
IS ANALIZI [
Yonlendirme
INSANGUCU Egitim
KAYNAGINI | | | PERSONEL Gelistirme
PLANLAMA | |l SECIM [ | Terfi Plan:
SURECI Basar1 Ol¢iimii
ADAY Basar1 Kontrol
TOPLAMA
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Sekil:1.4. Personel Segiminde On Hazirliklar ve Sonuglarin Kullanimi (Erdogan, 1991).

4.1.2. Personel Seciminin Amaci ve Onemi

Geleneksel olarak personel se¢imi isletmede var olan is i¢in aranilan bir adayin o is i¢in
yeterli bilgi, egitim ve tecriibeye sahip nitelikli personel arayisina ya da mevcut is i¢in
yeterli kapasiteye sahip olmayan elemanin elenmesine yonelmistir. Giiniimiizde ise
sosyal bir islev kazanarak ikinci bir amaca yonelmistir. Bu amag, nitelikli bir adayin
uyum ic¢inde ¢aligabilecegi bir iste bilgi ve becerilerini iyi bir sekilde isine kanalize

ederek verimi arttirmay1 saglamasidir.

Personel se¢imi bosalan goreve bagvuru yapan bir veya birden fazla adayin is i¢in en iyi
uygunlugu saglayacak sekilde aday veya adaylarin karsilastirilmasidir. Se¢im, adayla
gorev (is) arasinda miimkiin olabilen en iyi uygunlugu saglayabilecek sekilde bosalan

goreve bir ya da birden ¢ok adayin kars1 karsiya getirilmesidir.

Personel se¢cim sisteminde beklenen; isletmenin isletmedeki isin sihhatli ylriiyiip
hedeflerinden sapmamasi ve isgérenin de sorumlulugunu alacagi iste uyum
saglamasidir. Ciinkii aday kendisine uygun olmayan bir iste ¢alisirsa bu durum ne
personel ne isletme icin iyi olacaktir. Maddi olarak tatmin edilmeyen veya kapasitesinin
altinda iglerle ugrasan bir personelden dogal olarak maksimum verim beklenemez. Hatta
bu durum isletme i¢in fark edilemeyen biiyiik kayiplara sebep olabilir (Y1ldiz,1989).
Adayla ig arasinda uyum kurulabilmesi i¢in is basvurusunda bulunmus olan adaylarin,
mesleki bilgileri, tecriibeleri, almis olduklar1 egitim, kisilikleri ve ilgi duyduklari
konular arastirilarak is icin uygun yeterlilige sahip aday veya adaylar se¢ilmelidir.
“Ancak higbir se¢im sisteminin gerek is Ozelliklerini gerekse kisi yeteneklerini
Ol¢ebilmede tam bir olgunlukta olmadiginin da hemen belirtilmesi gerekir. Fakat is
ozellikleri ile i goren yetenekleri arasinda, kabul edilebilir en diisiik uyum, her zaman

saglanabilir” (S6zen,1973).

Hangi is olursa olsun isletmeye eleman alimi yapildigi zaman is ile aday arasinda
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uyumun olmasi gerekir. Is ile aday arasinda uyum olmadig1 zaman ne gibi durumlarin

olusabilecegi, uyum oldugu zaman ne gibi faydalar saglanacagin1 maddeler halinde

vermek gerekirse;

1. Uygun olmayan yetenekte elemanin ise alinmasi ile isletmenin karsi karsiya
kalabilecegi problemler:

o Isin gerektirdigi yeteneklere sahip olmayan elemanlarla kaliteyi saglamak miimkiin

olmaz.

o Isin gerektirdigi yeteneklere sahip olmayan eleman istenilen hiza ulasamaz,

hedefleri yakalayamaz.

o Isin gerektirdigi yeteneklere sahip olmayan elemana verilecek egitimde degisikligi

saglamak i¢in daha ¢ok zamana ihtiya¢ vardir. Hatta ¢ogu zaman istenilen seviyeye

ulagmas1 miimkiin olmayabilir.

o Yetenegi uygun olmayan kisiler daha uzun zaman deneyim ve egitime ihtiyag

gosterirler.

o Isin gerektirdigi yetenege sahip olmayan elemanlar zorlanmalar sebebiyle stres ve

dolayisiyla psikosomatik hastaliklara daha cabuk yakalanirken tedavi ve is giicli kayb1

ile isletmeye ¢ok daha pahaliya sahip olabilir.

o Isin gerektirdigi yetenege sahip olmayan elemanlarin sebep olduklar: is kazalari

daha coktur. Zira i kazalarinda insan faktorii %80 olarak kendini gosterir.

o Ise uygun olmadig1 i¢in zorlanan elemanin motivasyonu diisiik olur.

0 Yapmak durumunda olduklari ekstra bir is angarya olarak algilanir.

o Isin gerektirdigi yeteneklere sahip olmayan elemanlarin is yaparken zorlandikca

negatif bir hava {iiretir ve zaman i¢inde negatif bir ¢evre iiretir.

0 Negatif insanlarin biitlin enerjisi negatiflerle miicadelede yitirilir. Kendilerini

gelistirmeleri i¢in yeterli enerji kalmaz.

o Isinde zorlanan insanlar yapici olamaz, yeni fikirler iiretemezler.

a Her seyi elestiren bir tip olurlar.

o Daha ¢ok denetime ihtiyag olur.

2. Isin gerektirdigi yeteneklere sahip olan elemanlarin ise alinmasi halinde:
o Ise alinmis olan, o is i¢in dogru eleman daha verimlidir.

o Isi yapmaya her zaman goniilliidiir.
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a Her seye pozitif bakarlar.

o Isi yapmaktan zevk alirlar.

o Islerinden daha hizl1 yol alirlar.

o Kolayca isi 6grenirler. Egitimde verileni hemen 6grenirler.

o Kaliteyi yakalarlar.

0 Daha hizli ¢calisabilirler.

0 Onlarn ¢aligmasina daha az gozetim gerekir.

o Kendi kendilerini motive edebilirler.

0 Isi yaparken is tatmini alirlar.

o Isine ve ¢evresine daha kolay uyum saglarlar.

o s tatmini alan kisi enerjisini kendini gelistirmeye ydneltir.

o Isinde daha kalic1 olur, onu benimser.

0 s tatmini alan kisi daha yapic1 olur, yeni pozitif fikirler iiretir, dedikodu iiretmez.
o Is tatmini alan kisi kendini gelistirmekle kalmaz icinde bulundugu g¢evreyi de
isletmeyi de gelistirir.

o Calistig1 gruba, departmana, isletmeye giic katar.

o Cevresinde daha ¢abuk kabul goriir.

o Ise uygun elemanm katkilar1 dogru yatirima déniisiir (Telman,1998).

4.1.3. Personel Seciminde Dikkat Edilecek Yonler

Personel secimi ve ise yerlestirilmesi demek, onemli bir degiskenin isletmenin
biinyesine alinmas1 demektir. Bu degisken insandir. Insanin 6nemi ise her seyden once
diger faktorleri etkileyecek olmasindan ileri gelir. Bir isletmeci alacagi bir isgdreni bir
makinasini aldig1 gibi alamaz, ancak giiniimiizde insan degiskeninin sec¢ilmesinde ve ise
yerlestirilmesinde iiretim aracinin se¢iminde oldugu kadar bile dikkat edilmedigi,
insanin taninmasi, etkinliginin tahmin edilmesi i¢in gerekli 6zenin gosterilmedigi

bilinmektedir.

Personel se¢im islemi ile adaylar arasinda alinip isletmenin biinyesine dahil edilecek

kisinin kesin olarak taninmasi zorunludur. Bu tanima bireyin sec¢im islemi sirasindaki
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Ozellikleri ile tanima oldugu gibi, gelecekte ne yapilabilecegi seklinde olacaktir. Ayrica,
kisinin yapacagi ise uyum gosterip gosteremeyecegi, isgorenin ¢alisacagi sosyal ortama
uyum saglayip saglayamayacagi da arastirilmalidir.

Personel se¢iminde dikkat edilmesi gereken ilk yon kisinin hangi isi yapmak, ne tiir
iligkileri gergeklestirmek lizere segileceginin kararlastirilmasi, daha sonra bu isi yapmak
icin almacak kisilerde ne tiir 6zelliklerin aranacaginin belirlenmesi ve son olarakta
isgoren adaylarinda gerekli 6zelliklere sahip olanlarin bulunmasi ve ise alinmasidir.
Boyle bir c¢aligma icin 06zel bir se¢im sistemi kurulmali, isgéren adaylarin
saptanmasindan, se¢im isleminin gergeklestirilmesine kadar yapilacak degerleme ve

se¢me islemi belirlenmelidir.

Gilinlimiizde se¢im sirasinda gerekli 6zen gosterilmedigi zaman, islerin iyi bir sekilde
yapilmadigl, isgoren-is ve isgdren-isletme arast iligkilerin diizenli yliriimedigi
goriilmektedir. Baz1 zamanlar bir isletmenin personel yoneticilerine ”Hersey siiphesiz
giizel, sene sonunda yiiksek prim veriyorum, iicretsiz saglik hizmeti sagliyorum, gerekli
her tiirlii caligsmay1 yapiyorum, yine igler geregi gibi yiiriimiiyor.” seklindeki sikayetleri
gormek miimkiindiir. Bu diizensizligin sebebi isgdrenlerin iyi degerlendirememesi
olabilecegi gibi ¢esitli uyumsuzluklar da olabilir. O halde isletmenin sosyal biinyesini
diizenlemek i¢in is gorenlerin se¢iminde gerekli 6zeni gostermek gerekir. Bu amacla

0zel secim ve yerlestirme sistemleri kurulmali ve sistemin gecerli olmasi halinde is

goren adaylarin degerlemesi bu sistemle yapilmalidir (Erdogan, 1990).

4.1.4. Tedarik ve Secimden Once Yapilmas1 Gerekenler

Is géren bulma ve segiminden dnce su bilgilerin elde edilmesi zorunludur:

1. Doldurulacak Gérevlerin Nitelikleri Ile Ilgili Bilgiler ; Doldurulacak goérevlerin
nitelikleri ile ilgili bilgiler is analizleri baz alinarak elde edilmelidir. Is analizinde is
hakkinda detayli bilgiler elde edildiginden dolay1 eleman alinirken temel kisaslar
belirlenmis olur. Is analizi isin kapsami hakkinda bilgi toplamak, bdylece ise en uygun

eleman1 se¢mek icin yararlanilacak temek esaslar1 belirlemek, hem orgiit iginde en
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verimli is¢i yerlestirilmesini saglamak hem de atama, aktarma ve yiikseltme gibi
personel gorevlerinin yerine getirilmesine yardimci olmak bakimindan kullanilan
orgiitsel amactir. s analizi; 6rgiit icindeki biitiin isler hakkinda bilgi toplayarak, o isin
en basarili sekilde yapilmasini saglayacak kisi yetenek ve sorumlulugunu siirlamak ve
o igin bagka islerle baglantisini kurarak ige goreli (nispi) bir deger saglamak i¢in yapilan
bir arastirmadir (S6zen,1973).

Bu analizlerde su bilgiler yer almaktadir:

-Isi belli bir kategoriye oturtabilmeye olanak saglayan gorevin tanimu.

-Isin gorevleriyle ilgili bilgiler.

-Isin goriildiigii yerin ¢evre kosullar.

-Gerekli mesleki nitelikler ; bir igin gerekli bir sekilde yapilabilmesi i¢in i gdrende
bulunmasi gereken asgari nitelikler.

2. Is basarisnin  degerlendirilmesinde  kullanilabilecek  dlgiitler  konusunda
degerlendiricilerin ortak bir goriise sahip olmasi.

3. lIsin gerektirdigi nitelikler konusunda ortak goriis zorunlulugu ve bunlarin ortaya
¢ikarilmasi i¢in kullanilacak araglarin neler olacagi noktasinda anlagamaya varilmasi
(Test mi?, miilakat mi1?, isi fiilen yaptirmami? v.b.).

4. Insan kaynaklar1 departmaninca insan giicii planlamasinin yapilmis olmasi (Bos

islerin neler oldugu, bunlarin hemen mi, belli bir siire sonra mi doldurulacag)

(Yildiz,1994).

4.2. PERSONEL SECIMINDE GORUSME

Gortisme sathasi onemli bir sathadir. Bu safthada aday daha yakindan taninarak ise alma
kararin1 6nemli Slgiide etkilemektedir. Yapilacak olan gériisme adaydan istenilen biitiin
bilgilerini tutarli bir sekilde elde edilmesini saglamalidir (Findik¢i, 1991). Eleman
secimi bakimindan goriisme, kilit bir rol oynamaktadir. Ciinkii, saglanan goriisme
ortami ile ig arayan kisi ile onu ise alma yetkisine sahip kisi ya da kisiler (grup) ilk defa
kars1 karstya gelmektedir. Diger bir ifade ile isletme i¢in is goren adayinin, aday

olmaktan ¢ikip kurumun c¢alisani olmasi biiyiik 6l¢iide gériismenin sonucuna baghdir.
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Goriismenin temel amaci, ise en uygun adayi belirlemektir. Dikkat edilirse bu amag
aslinda biitiin se¢im silirecinin de amacidir. Dolayisiyla goriisme, se¢im siirecinin doruk
noktasi biciminde degerlendirilebilir.

Gorlismenin diger 6nemli bir fonksiyonu ise adaylarin kurum hakkinda bilgi sahibi

olmalar1 ve kurumun imajin1 6grenmeleridir.

4.2.1. Goriisme Siireci

Elemanin se¢ilmesinde kilit ve belirleyici rol oynayan gériismeden amaglanan verimin
saglanmasi, gorlisme siirecinin onceden ¢ok iyi planlanmasina baglidir. Goriisme,
hemen biitiin kurumlarin en yogun big¢imde kullanilan eleman se¢im ydntemi

oldugundan yontemin, gelisigiizel olmaktan kurtarilmasi gereklidir.

Basvuru formlarinin incelenerek 6n degerlendirmesinden sonra her agik is icin iki dosya
olusturulur. Bunlar:

1) On degerlendirmede elenen ve olumsuz cevap verilecekler,

2) On degerlendirmede goriismeye cagrilmasi kararlastirilanlarm bilgilerinin yer aldig

dosyadir (Findikgi, 2000).

Goriismelerin istenilen diizeyde etkili olabilmesi i¢in en 6nemli faktor sorulan sorularin
iyi olmasidir. Iyi bir sorunun bes 6zelligi vardir:

o Her sorunun bir amaci olmalidir; Her goriisme belirli bir sonuca ve karar almaya
yoneliktir. Ornegin; “Sik sik seyahat etmenizi engelleyecek herhangi bir durumunuz var
mi1?” sorusu adayin seyahat edebilirliligini 6l¢erken, "Cocuklariniz var mi1?” sorusunun
isle ilgili hi¢bir amac1 yoktur.

o Her soru is gereklerine baglanmalidir ; Ahlaki ve hukuki anlamda sorularin isten
baska alanlara kaymamasi gereklidir. Elbette goriisme aninda aday1 yakindan tanimaya
calismak icin isten farkli sorular sorulabilir fakat bu sorular adayin firma hakkindaki
basarisiyla ilintili kisisel 6zellikleri veya davranislar1 hakkinda olmalidir.

o Her soru acik ve odakli olmalidir ; Acik ve odakli olmayan sorular adaylarin

kafalarini karistirir ve sonugta karmasik ve higbir yonii olmayan cevaplar olusur.
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o Her soru tekrarlanabilir olmalidir ; Tiim adaylar objektif ve adilce segilecekse,
sorular herkese sorulabilecek kadar genel olmalidir.

o Her sorunun tiim goriisme i¢inde anlaml bir yeri olmalidir ; Basarili gériismelerde
sorular anlamli bir sira i¢indedir. Sorularin kigisel 6zelliklerden isle ilgili bilgilere,
yeteneklerden davraniglara mantiksiz bir bigimde gecmesi adaylarda firmaya karsi

giivensizlik ve kusku duygularini uyandirir (Laginer,1997: 35).

Bir soruda olmasi gereken ozellikleri belirledikten sonra, goriismeler asagidaki gibi
ayrilmaktadir:

1. Serbest (Plansiz) Gorlisme YOntemi ; Serbest goriisme yonteminde, goriisme bigimi
ve sorulart 6zel bir yapiya bagh degildir. Degerleme calismasi, dostane bir yapi
icersinde o andaki havaya gore yiiriitiiliir (Erdogan,1991).

2. Planli Gorlisme Yontemi ; Planli goriisme yonteminde adaylara sorulacak sorular
tercihen bir zaman gurubu tarafindan daha 6nceden belirlenir. isin ve isletmenin
ihtiyaglarina gore sorularin 6nemi ve gerekliligi daha onceden tartisilir ve son halini
alan sorular goriisme sirasinda her adaya aynen sorulur. Goriisme sirasinda her adaya
sorulan alinan cevaplar 6zel olarak hazirlanan bir miilakat formuna yazilir. Degerleme
daha sonra adaylarin verdikleri cevaplar ayr1 ayr1 gézden gecirilerek yapilir.

3. Karma Gorlisme Yontemi ; Personel se¢iminde miilakati biraz daha tutarli yapmak
isteyen isletmelerde ¢ok zaman, planli ve plansiz goriismenin birlikte uygulandig:
goriilmektedir. Bu tiir goriismelere karma goriisme demek miimkiindiir.

4. Sorun Cozmeye Yonelik Goriisme Yontemi ; Adaylara alanlarina iliskin bir sorun
verilir ve onlarin bu konudaki goriisleri alinir. Cok zaman bir goriisler varsayimlidir ve
“siz olsaniz ne yaparsimniz?” denilir. Adaylarin bu varsayimlara gore cevap vermeleri
veya kendi varsayimlarini olusturmalari istenir. Adaylarin verdikleri cevaplar ile ¢oziim
yaklagimlar1 birlikte degerlenir, adayimn yaklasimlarinin ve ¢oziimiiniin tutarliligina gore
bilgisi, sorun karsisindaki davranisi, fikrini savunmasi gibi yonleri degerlenir.

5. Bireysel veya Grup Goriisme Teknigi ; Adaylarla tek tek goriisiiliiyorsa bireysel
goriisme yonteminin izlenildigini belirtebiliriz. Bazi durumlarda adaylar gurup halinde
goriismeye alinabilir, bu tiir gériismeye de gurup goriisme teknigi denir (Erdogan,1991).
6. Gerilim Gorlismesi ; GoOriisme aninda yapma bir gerginlik havasi olusturulur ve

adaym boyle bir gerginlik durumunda gosterdigi tepki Olciilmeye calisilir. Adayin,
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kontroliinii kaybedip kaybetmedigine dikkat edilir. Oldukg¢a yararli bir ara¢ olmakla
birlikte, ise alinmayanlar lizerinde firma kotii bir etki birakmuis olur.

7. Ozgegmis Goriismesi ; Adaymn gegmis gdrevlerinin derinlemesine incelendigi bir
goriismedir. Boyle bir goriigmenin nedeni; ge¢miste basarili olmus birinin ileride de
basarili olacag1 varsayimina dayanmaktadir. Analitik bir degerleme yapma olanagi da
vardir.

8. Tartisgma Seklinde Goriisme ; Gorlisme seklinin  nasil olacagr o6nceden

kararlastirilmamis bir gériisme tiirtidiir (S6zen,1991).

[k Gériisme ; Ise basvuru formunda adayla ilgili bilgiler incelenir. Inceleme yapilirken
alim yapilacak isin niteliklerine sahip en yakin adaylar davet edilir. Bu asama secimle
gorevli kisi ile adayin ilk karsilagsmalaridir. Bu asamada adayin basvuru formunda
vermis oldugu bilgiler arastirilir. Isletme hakkinda, elemanin alinacag: is veya isler
hakkinda adayla karsilikli fikir aligverisinde bulunulur (Yildiz, 1989). Basvuru
formundan yada Ozgec¢misten tiiretilecek can alict sorularla, adaym isi yapip
yapamayacagl yada Ogrenip Ogrenemeyecegi anlasilabilir. Bunlarin ikisi de olasi
gbzikmiiyorsa adayla nezaketten on dakika konusularak aday yolcu edilir. Eger aday

istikbal vaat ediyorsa goriismeye devam edilir.

[k gériismenin dort asamasi vardir:

1. Acilis ; Selamlasma ve kisa bir sohbetle adayin rahatlamasi saglanir.

2. Sorusturma ; Adayin is ge¢misini,egitim ve O6grenimini ve kigisel Ozelliklerini
arastirmaktan ibarettir.

3. Fikir ve bilgi aligverisi ; Adaym is, organizasyon, alacagi iicret ve yan ddemeler
konusundaki merakinin giderildigi kisimdir.

4. Kapanis ; Siz aday1 ise almak ,o da ise girmek istedigini tekrarlayarak, bundan

sonraki adimda ne yapilacagi kararina varilir (Donald,1993).
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4.2.2. Goriisme Konusunun Gelistirilmesi

4.2.2.1. Konunun Kapsami ve Derinligi

Gortisiilecek konunun kapsami ne kadar nesnel bilgi toplanmas1 gerektigine baglhdir.
Baz1 konular digerlerinden daha kapsamli nesnel bilgi toplanmasini gerektirebilir.
Bununla beraber, daha 6nceden akla gelmeyen fakat goriisiilen kisi tarafindan ortaya

atilan konulara kars1 dikkatli olunmalidir.

Eger bir gortisme konusu gerekli nesnel bilgi acisindan ¢ok siirli ise daha genis bir
konu diisiiniilerek her dar bilgi sahast o genis konunun birer pargasi haline
dontistiirtilebilir. Goriisen, goriisiilenlerin genellikle hizli konu degisimlerine ve kisa

liste halinde sorulan sorulara olumsuz yaklastiklarini unutmamalidir.

Konu derinligi, her konu i¢in gerekli 6znel bilgi miktarina denir. Oldukga dar kapsamli
konular kisinin o konu hakkindaki duygular ile ilgili biiyiik bir derinlik kazanabilir.
Disiplin ve ise son verme goriismelerinde gorlisenler goriisiilenlerin isleri ile ilgili

kisisel davraniglarini tiim ayrintilariyla bilmek isteyebilirler (Palmer,1993: 43).

4.2.2.2. Konularin Siralanmasi

Goriismenin amacina uygun, dort-bes konu secildikten sonra bu konularin birbirleri ile
ilgisi belirlenir. Konularin birbirlerine paralel mi yoksa birbirlerinden ¢ok farkli mi
oldugu saptanir. Bazen konularin nasil siralanmasi gerektigi agik olarak goriilebildigi

halde bazen de konular1 ele alma sirasi i¢in belirli bir mantik saptamak gereklidir.

Bir¢ok goriisme i¢in bes ortak konu siralamasi vardir ; Kronolojik, konusal, zorluk

faktoriine gore, sebep-sonu¢ ve sorun ¢oziim siralamasi. GoOriisenin amacina gore bu
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konu siralama tiirleri birbirleri ile de birlestirilebilir.

1. Kronolojik Siralama ; Kronolojik olarak siralanmis konular meydana gelis zaman ve
sirasina gore ele alinirlar. Kronolojik siralama seneleri, aylari, haftalari, giinleri,
dakikalar1 veya saniyeleri kapsayabilir. Konular gelistikce bu daha da agiga ¢ikar. Bir
segme goriismesinde goriisen, goriisiilenin daha dnce ¢alistigi isleri kronolojik siraya
gore sorabilir.

2. Konusal Siralama ; Konusal siralamada hangi konularin birinci, ikinci, ti¢lincii veya
sonuncu gelecegi pek fark etmez. Bazen konularin belirli bir bigimde siralanmasindan
dogan on yargilar gidermek i¢in siralama degistirilebilir. Bu tiir siralama birbirine
benzer veya paralel konular oldugunda, bir grup konu biraraya alindiginda daha
yararlidir.

3. Zorluk Faktoriine Gore Siralama ; Bir goriismenin amaci oldukc¢a karmagik bir veya
daha fazla konuyu kapsiyorsa, zorluk faktoriine gore siralanmalidir. Bu siralamaya gore
once en kolay konulardan baglayip sonradan zor konulara gegilir.

4. Sebep Sonu¢ Siralamasi ; Sebep-sonu¢ siralamasinin ana konulari sebepler ve
sonugclarla ilgilidir. Bu siralamada sebepten sonuca veya sonuctan sebebe gore hareket
edilir.

5. Sorun Coziim Siralamasi ; Konu gelistirmek, goriisme rehberi hazirlarken ¢ok
onemli bir sathayr olusturur. Belgelerden, gézlemlerden ve liglincii kisilerle yapilan
gorlismelerden elde edilmis ham bilginin iiretken bir goriisme rehberine doniistiiriilmesi
bu sathada olusmaktadir. Kapsamasi istenen konularin segilip, diizeltiimeden, siraya
konulmadan sorularin olusturulmas iyi fikir degildir. Rehbere sorular konulsa da veya
goriisme sirasinda gerektikge olusturulsa da goriisme konulariin nasil gelistirilecegini

onceden bilmek ¢ok 6nemlidir (Dereli, 1990: 26).

4.2.3. Sorular

4.2.3.1. Sorularin Kapsayacag Bilgiler

Gorlisme rehberinde hangi konularin kapsanacagi belirlendikten sonra her konu

tizerinde ihtiya¢ olan bilgiyi ortaya cikaracak sorular secilmeye baslanmalidir. Bu da
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once ne tiir bilgi istediginin tam olarak belirlenmesini gerektirir. “Dillman sorularin dort
tiir bilgiyi isteyen sorular olarak siiflandirabilecegini dnermektedir:

1) Kisilerin tutumlari

2) Kisilerin inanglar1

3) Kisilerin davranislari

4) Kisilerin nitelikleri”

Tutum sorular1 kisilerin bir sey veya bir kimse hakkindaki duygularini ortaya
cikaracaktir. Temelde 6zneldir. Bagka higbir sekilde elde edilmeyecek bilgiyi almak i¢in
tasarlanmiglardir. Ciinkii bu bilgi yalnizca goriisiilenin zihnindedir. Tutum sorulari

bir¢ok bicimde sorulabilir (Giirer, 1990: 61).

4.2.3.2. Soru Yapilan

Ne tiir bilgi istendigine karar verildikten sonra sorular hazirlanmaya baslanabilir. Once
soru yapisinin ne olacagi diigiiniilmelidir. Baz1 sorular muhtemel cevaplar1 kisitlar
bazilar1 ise cevap lizerine higbir kisitlama getirmez. Soru yapisi ile yakindan ilgilidir.
Ornegin, yoneltici goriismeler cevaplart  oldukga kisitlayan kesin  sorulari

kapsamaktadir.

Ac¢ik Uglu Sorular: “Acik uglu sorular genellikle goriismelerin ve her yeni konunun
basinda kullanilir. Bu tiir sorular gortisiilenin bilgi seviyesi, diinya goriisii v.b. hakkinda

bilgi verdiginden dolay1 degerlidirler.

Kapal1 Uglu Sorular: Kapali uglu sorular daha fazla kontroliin sorulardir. Bir goriisme
siiresince birgok kapali uclu soru sorulabilir. Kapali u¢lu sorular ozellikle genis
kapsamli nesnel bilgi gerektiginde kullanilir. Kapali uglu sorularin cevaplanmasi kolay
oldugu gibi goriisenlerin bu sorular1 kaydetmesi ve analiz etmesi de kolaydir.

Nesnel Sorular (Kavramsal Bolge Sorular1): Bloom nesnel bilgiyi aragtirmak icin 5
farkli soru tiirii 6nerir. Bu soru diizeylerinin her biri bir sonraki diizey i¢in gereklidir.

Her diizeyde sorular kapali veya acik uclu sorular olarak formiile edilebilir:
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1) Anlama Sorular ; Goriisiilenlerin bilgi diizeyleri Olgiilebilir. Algilama diizeyleri de
sahip olduklar1 bilgiyi kendi sézciikleri ile anlatmalarini, ¢evirmelerini ve agiklamalarini
isteyerek sinanabilir.

2) Uygulama Sorular1 ; Goriisiilenlerin bilgi diizeyleri belirlendikten ve anladiklarindan
emin olduktan sonra bilginin uygulamasini gerektiren sorulara gecilebilir. Uygulama
sorular1 goriisiilenlerin daha fazla diisiinmelerini gerektirir.

3) Analiz Sorular1 ; Analiz sorular1 goriisiilenlerin bilgiyi nasil organize ettikleri ve nasil
diisiindiiklerini belirlemeye yarar. Ayrica goriisen ve gorlsililenin gercek ve hayali
neticeleri ve destekleyici olgular ilgili ve ilgisiz bilgileri 6nemli ve 6nemsiz fikirleri
birbirinden ayirmaya yarar. Analiz sorular1 goriisiilenlerin ifadelerini ¢esitli parcalara
bolerek bu pargalarin birbirleri ile iligkilerinin goriinmesine yardimer olurlar

4) Sentez Sorular1 ; Sentez sorular1 Bloom”un nesnel bilgi siniflandirmasinin besinci
diizeyini temsil eder. Goriisiilenin kendine has yoOnlerini vurgular. Daha 6nceki soru
diizeyleri goriisiilene belirli bir ¢erceve icinde sunulurken sentez sorular1 goriisiilenden
cergeveyi kendisinin belirlemesi istenir. Goriigen tarafindan belirlenemeyen cevaplar
tiretmeleri i¢in goriigiilenlere 6zgiirliik taninir. Boylece cevaplar goriisiilenlerin kendi
0zel fikir duygu ve deneyimlerinin birer iirlinii olur.

5) Degerlendirme Sorular1 ; Degerlendirme sorular1 her diizeyde kullanilabilecegi i¢in
ylizen sorular olarak adlandirilir. Gorisiilen siirekli olarak iletisimi degerlendirebilir ve
goriisme sirasinda bu degerlendirme hakkinda sorular sorabilir. Algilanan tehdit
goriisen ile yakinlik goriismenin resmiyet derecesi ve diger faktdrler goriisiilenin
degerlendirmesini etkiler. Degerlendirmeler genellikle fikirlerden daha farklidir.
Insanlar bazen fikirlerin nedenlerinin farkinda olmayabilirler ama degerlendirme bilingli

bir kritere dayanir.

Oznel Sorular : “Oznel sorular, duygular ve degerlerle ilgili olup dikkat etme, ilgi, deger

yargilari, drgiitleme ve niteleme sorular1 olarak dort diizeyde ele alinir”:

1) Dikkat Etme Sorular1 ; Dikkat etme, s6z konusu olay1 goriisiilenin ne kadar yakindan
istedigi ile ilgilidir. Gorlisen onlarin olayla yeterince ilgilenip ilgilenmediklerini bilmek

ister. Bu goriisme konusunun ilk belirleyici 6znel yanidir. Goriigenler asir1 derecede
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ilgisiz, pasiften asir1 aktife kadar farkli 6zellikler gosterebilirler.

2) ilgi Sorular1 ; Ilgi sorular1 goriisiilenlerin ilgisine baghdir. Sorulari algilama,
goriisiilenlerin konuya ne kadar ilgi duyduklarini belirler. Soru cevaplama goriigmeyi de
asabilir ve gorlisme bittikten sonra goriislilenleri bir seyler yapmaya yonlendirebilir.
Birgok goriismenin ilk amaci goriisiilenlerden bilgi almaktir. Yetenekli bir goriisen
goriisiilenleri cevap vermeye isteklendirilir.

3) Deger Yarg: Sorular1 ; Deger yargilar1 sorular1 goriigiilenin davraniglarini, inanglarini
ve degerlerini belirlemeye yarar. Goriisiilenin degerleri ve davranislart hakkinda bilgi
edinmek Onemlidir. Ciinkii bu bilgi goriismenin acisini,  gelismesini, sorularin
hazirlanmasini ve konuyu derinlestirmeyi kolaylastiracaktir.

4) Niteleme Sorular1 ; Bu tiir sorular nesnel verileri elde etmek icin sorulan sentez ve
degerlendirme sorularina benzer. Bloom bunu bir deger veya degerler kiimesi yolu ile
niteleme olarak tanimlar. Niteleme sorulari inan¢ ve davranig yapisinin en derin
diizeylerine inmeye ve goriislilenin diinya goriisiinii anlamaya c¢alisir (Geylan, 1992:

36).

4.2.3.3. Sorularin Siralanmasi

Hemen her goriigmede huni, piramit ve tiinel bi¢imi soru siralamalar1 vardir. Bilindigi

gibi soru siralamast her konu igindeki soru sirast anlamina gelmektedir.

1. Huni Bi¢iminde Siralama ; Huni bi¢imi siralamada genel sorulardan daha kisitlayici
sorulara dogru hareket edilir. Bdylece huni siralamasi genellikle acik uclu sorularla
biter.

2. Piramit Bi¢imli Siralama ; Huni ve piramit siralamalar1 en yaygin kullanilan soru
siralama big¢imleridir. Bununla beraber belirli kosullar altinda kullanilan iki siralama
daha vardir. Bunlardan birincisi; begli tasarim siralamasi diye adlandirilir. Gallup
tarafindan gelistirilmistir. Kisilerin duygu ve davranig giiciinii belirlemede kullanilir.

3. Tiinel Bigimi Siralama ; Son siralama bi¢imi tiinel bi¢imi siralama diye adlandirilir.
Tiinel bi¢imi soru siralamasinda sorular ya tamamiyla agik uglu ya da kapali ugludurlar.

Bir konu hakkinda dnceden bilgi sahibi olmak i¢in aragtirmayi yapan goriigmeciler
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genellikle tiinel bi¢imi siralamaya kapali uglu sorular sorarak baslarlar (Tortop, 1995:

38).

4.2.4. Goriisme Hatalan

Genelde yapilan goriisme hatalari:

- Kesin sonug¢lar ¢ikarma

- 11k izlenimi desteklemek icin pozitif / negatif bilgi toplama

- Kendi benzerini ise alma

- Sablonculuk

- Varsayim yapma ; bir bagkasinin kisisel sartlarin1 , bir bagkasinin nasil davranmasi
gerektigi konusunda kendi fikirlerini empoze etmeye ¢alisma

- Yararsiz, yetersiz ve gereksiz (ilgisiz) bilgi toplama

- Karsilastirma etkisi (Leopold, Harris, Watson, 1999)

Goriisme Hatalarmin Yok Edilmesi I¢in Gelistirilen Yéntemler:
Bu hatalar hakkinda bilingli olma istenildigi takdirde Onlenebilecegi anlamina gelir ve
goriisme siiresince bilingli  karar vermeyi saglar. Bunun disinda bazi yontemler de

gelistirilmistir:

o Yararh Bilgi Toplama: Bu goriisme hatalarini biiylik 6l¢iide engellemede genel bir
kuraldir. Goriismeci adayin uygun olup olmadigi konusunda kararini erken vermemeli
ve son kararini1 vermeden Once gerekli biitiin bilgileri toplamalidir. Aday baslangicta
zayif (kotii) bir izlenim biraktig1 halde bilgi toplamakta kararli olan goriismeci birgok
amaca (iclerinde daha iyi bir se¢im yapmaya katkida bulunabilecek) ulasabilir:

- Hale etkisine kars1 koymak,

- Biitiin bilgileri elde etme konusunda ¢aba harcamak,

- Adaylara kendilerini anlatma acisindan her sansi1 tanimak.

o Yapisal Goriismeler: Yapisal goriisme cergevesinde gorlismeyi yonetme biitiin
adaylardan gerekli bilgilerin toplanmasi hazirliklarina da katkida bulunacaktir. Bu
yonetim agagidaki adimlardan olusur:

- Se¢ime yardimci olabilecek bilgileri ortaya ¢ikarabilecek bir grup soru hazirlama
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- Biitlin adaylarin sorularina cevap verme imkanin verilmesi

Basit bir grup soru hazirlamanin yolu elbette kisisel sartname, isin tamamina yonelik
olmalidir. Soru olusturmak gorev, bilgi, yetenek ve belirtilen kisisel yeteneklerle iligkili
olmalidir. Biitiin adaylara ayni sorularin sorulmasi biitiin adaylarin birbirine yakin
profili olacagi anlamina gelir. Boylece karsilagtirabilir ve benzerine karsilik iistiin veya
eksik taraflarina ulagabilirsiniz. Bu yontem size basit bir grup karsilastirilabilir detaylari
verecektir. Bunun yaninda ek olarak her adaya  o6zel bireysel bilgi (kisisel
deneyimlerindeki  belirli  detaylar1 agiga  kavusturacak  bilgiler) edinmek
istenebilmektedir. Biitiin adaylara bu sorulara cevap verme hakki vermek hem hale
etkisini azaltmaya yardim etmekte hem de sinirli adaya rahatlayip goriismenin kalaninda

daha iyi olmasi i¢in zaman vermektedir.

Gelismis bir grup soru hazirlamak goriismeci i¢in su anlamlara gelir:

- Rahatlayabilme ve adaylarin cevaplarina konsantre olma, bundan sonra ne sorayim
sikintisindan kurtulma

- Yasa dis1 ayrim yapma seklinde yorumlanabilecek daha az kasitsiz soru sorma.

o Birden Fazla Gorlismeci: Genel olarak birebir goriismeler se¢im yonetimi igin en iyi
yontemdir diye savunulmaz. Bir sebep esit haklar ; goriismeci hatalar1 meydana gelir
clinkii eger birden fazla goriismeci varsa 6zel (ayr1) algilamalar istenmese de meydana
gelir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uzmanlari ¢ogunlukla isletmenin esit haklar

programlarinin sorumluluklarini tagidiklari igin sik olarak goriismelere katilirlar.

Acikca boliim sefleri is hakkinda, olmasi gerekenler ve nasil yapmasi gerektigi
konusunda ¢ok sey bilirler ve adaylarin gerekli ve gecerli bilgisi olup olmadigi
konusunda yetenek ve kisisel nitelikleri olup olmadigi konusunda karar verebilirler.
Goriismeye katilacaklar dengeli secilmeli ve hepsi egitilmis olmalidir. Goriismeye
katilanlarin farkli ilgi alanlar1 olsa da hepsi ayn1 sonug i¢in ¢alisiyor olmalidir (adaletli
ve ahlakli bir sekilde gorev i¢in en uygun kisinin se¢imi). Goriismecilerin egitimi,
genelde esit hak tanimaya dikkat ve soru hazirlayabilme yetene§ine yonelik bir
egitimdir.

o Esit Firsatlar: Uzun donemde insan kaynaklarini yakin takipte tutmak yasa dist ve

ayrime1 faaliyetlere karsi alinabilecek bir 6nlemdir. Bunun i¢in bagvuru formlarindan
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her aday hakkinda edinilen bilgiler izlenip yorumlanmalidir.Bu se¢imin sonuna kadar
stirmelidir:

- Kimler bagvurmus

- Kimler goriismeye ¢agirilmis

- Kim goriigmeden sonra se¢ilmis veya goreve alinmis (Foot, Hook, 1999)

Goriisme Icin Yeterli Zaman Ayirma: Boliim sefleri genellikle is sirasinda rahatsiz
ediliyormuscasina goriisme yaparlar ve adaylarla goriismeye ayirdiklari zamani
azaltmayi isterler. Bu Insan Kaynaklari Yonetimi Uzmanlarina kalmistir. on dakika

boyle bir se¢cimi yapacak kadar bilgiyi toplamak i¢in yeterince uzun degildir.

4.3. PERSONEL SECIMI

4.3.1. Personel Secim Siireci ve Yontemleri

Personel se¢imi ile ilgili kaynaklara bakildiginda personel se¢im stireci, en sade haliyle
se¢im siirecinin tanimini yapacak olursak; ”Secim siireci, aranilan niteliklere en uygun
kisilerin ortaya ¢ikarilmasi ve bunlar arasindan en iyisinin se¢iminin gerceklestirilmesi
icin, adaylarla ilgili bilgilerin elde edilmesi amaciyla ¢esitli yontemlerin kullanildig:
faaliyetler dizisinden ibarettir”. Bir baska kaynakta ise; “Personel se¢im islemi 6n
goriisme ile baslar daha sonra mesleki testler, miilakat, adayin 6zge¢misini arastirmak
son olarak fiziksel muayene ve ise kabul ile sona erer. Bu slire¢ genel personel secim
sirecidir (Yildiz ,1994:56). “Bagvuruda bulunan adaylar se¢im yontemlerine tabi
tutularak bazi safhalardan gecirilip uygun olmayanlar elenerek siire¢ disi kalir. Uygun
olan adaylar siire¢ icinde yer alan diger yontemlere tabi tutularak takip kabul edilene

kadar siire¢ devam eder. Tiim siiregler uygulanacak diye kaide yoktur.

Gliniimiiz isletmecilerinin eleman alinirken kendilerine gore ¢esitli ydntemleri
mevcuttur. Bazi isletmeler sadece personelin bilgi seviyesine gore, bazilari ilk goriisme
sonucunda, bazilar1 da eleman bulma konusunda séz sahibi olan danisman sirketlerin

tavsiyesine gore eleman alimi yapmaktadir. Eleman aliminda ¢ok ¢esitli siireglerin
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mevcut olmasina karsin piyasada cogunlukta uygulanan standart se¢im siireci
mevcuttur. Bazi isletmelerin bu siireci tamamlamasi gerekmekte, bazilar1 ise
gerekmemektedir. Secim siirecinin anlamli ve tutarli olabilmesi i¢in her bir asamanin
etkinligini saglamak ve adimlar arasi iliskiyi iyi kavrayip kurmaya baghdir.Her bir
asamanin etkinligi, se¢cim smavina tabi tutulan adaylarin adimlarn istedigi olgiilere ve
objektif kistaslara gore degerlemekle saglanir. Adimlar arasi iligki her bir agsamanin

digerini tamamlamas saglanarak gergeklestirilir (Ozgiiven, 1980: 26)

4.3.2. Degerlendirme, Secme ve Eleme (Problem ve Tuzaklar)

Se¢me farkli alternatifler arasindan birini kabul etme siirecidir. Hangi yemegi yesem, ne
zaman uyusam,v.b. cogu zaman yapilan se¢imler insanlar arasinda yapilan se¢imlerdir;
kiminle randevulagsam, kiminle 6gle yemegine gitsem, kimden yardim istesem v.b.
Bundan dolay1 bir se¢im yapmak icin kim daha arkadasca, kim daha ilging, daha
sempatiktir v.b. degerlendirmeler yapmak zorunda kalinmaktadir. Davranig biliminde
insanlari, onlarin fiillerini, motivasyonlarini, memnuniyetlerini degerlendirme problemi
esastir. Bu problemlerle ve potansiyel tuzaklarla dolu bir durumdur. Degerlendirme,
secim, eleme, her karar verme siirecinin ana esaslaridir ve bu siirecin biitiin asamalarinin

icine yayilmistir (Leopold, Harris, Watson, 1999).

4.3.2.1. Secim Kararinda Yaklasimlar

Eger bir organizasyonda yanlis insani1 segilirse bir problem olusacaktir. Bu problemlerin
belirtileri yiiksek isgiici dongiisii, devamsizlik, disiplin problemleri ve diistik iiretimdir.
Bir organizasyonda “dogru” insan1 bulmak ¢ok dnemlidir. ”Dogru” insanin olmasi bir
de “yanlis” insanin olmasini gerektirir ki bu da insanlar arasindaki farkliliklarin
organizasyonlar i¢indeki farkli isler i¢in olumlu oldugunu gosterir. Giinliik gézlemler
insanlar hakkinda bilgi verir. Ornegin; insanlar giyim tarzlarinda farklilasirlar yada
insanlar1 psikolojik farkliliklarindan taninabilmektedir; kisilik, yetenekler, motivasyon,

duygu v.b. Ayrica agik bir husus da meslek ve kuruluslarin farkli oldugudur ki bundan
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dolay1 baz1 bireyler bazi islere digerlerinden daha uygundur. Geleneksel goriis odur ki

(taraftar toplama) is verme ve se¢im kurulusun bireyle mag¢ yapmasi gibidir.

Se¢im sisteminin amaci dogru insani is bagina getirmektir. Burada 6nemli olan kelime
“dogru” kelimesidir, ya “gereginden ¢ok iyi” yada “yeterince iyi degil” kavramlar1 da

problem olusturabilmektedir.

Siire¢ su sirada sistematiklesmektedir:

1. Isi tammlamak, gérev ve sorumluluklari belirlemek

2. Ideal aday tipini tanimlamak ; tanimlanan gorev ve sorumluluklari tasiyabilecek
sahsin 6zelliklerini belirlemek.

3. lyi bagvurulari segmek.

4. Bagvurular1 06lgmek, Olcerken bagvurular arasindaki farklar1 degerlendirmekte
kullanilacak bilgiyi saglayacak cesitli kriterler kullanmak. Bireysel farkliliklarla ilgili
bu kriterler bir onsezi ile iligkilidir.

5. Secim karar1 ; Daha 6nce tanimlanmis ideal aday tipine en yakin kisileri segcmek.

6. Eleme ; Se¢ilen kisinin isteki performansini 6l¢mek ve dnceden kullanilan tahmini
(6nsezi) kriterlerinin gergekte is performansi {lizerinde dogru olup olmadigina karar

vermek.

Bu sistematik yaklasimda bir se¢im siirecini tanimlanmistir. Bdylece secim akilli
(logical) adimlar gerektirir ve her adimda objektif degerlendirmeler yapilmasini

gerektirmektedir.

Bu sistematik yaklasim her zaman dogru olmamaktadir. Bunun sebebi kisileri ve islerini
degerlendirmenin objektif olmamasidir. Sistematik yaklagimin yerine, slirece dayali
secim yaklasimi (processual perspektive of selection) kullanilmaktadir. Bu yaklasim
tiri dogru ve dogal bir se¢cim gerceklestirilmesinin saglanmasinin yani sira se¢im

kararmi 6lgmeye ve gerekirse degistirip diizeltmeye olanak saglamaktadir.

Geleneksel Secimde Sistematik Yaklasim ; Bu yaklasim tliriinde vurgu bir takim

gorevlerden olusan “meslek, is” iizerindedir. Is performansi bu gorevler arasinda bir
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kriterdir. Bu kriter sayesinde biz bireyin c¢esitli 6zellikleri hakkinda 6nceden tahmin
yapabiliriz. Bu geleneksel (traditional) se¢cim yaklasiminda kullanilan baska bir terim de
kriterlere bagli onceden tahminin gegerliligi yaklagimidir. Burada ama¢ onceden
tahmini saglayan etkenler ve kriterler (i3 performansi gibi) arasindaki yliksek

korelasyonu (iligki) elde etmektir.

Sistematik yaklasim birgok sekil arasindan kare bir sekli se¢gmeye benzetilmekte kare
sekil dogru (olmasi gereken ideal tipi) temsil ediyorsa, diger sekiller yanlis kisileri ifade
etmektedir. Buna gore se¢im yapan kisi birgok yanlis kisi arasindan birini se¢ip bu tipe
(kare) uydurmaya, yani o ise uygun hale getirmeye calismaktadir. Iste bu yaklasima
gbre meslekler yapilmasi gereken islere gore tanimlanmistir (job description) ve bu ise
en uygun kisinin de profili onceden belirlenmistir (person specification). Taraflari
toplama (recruitment) bu siniflandirmaya uyan bireyleri bir araya getirme siirecidir.
Se¢me (selection) ise bu adaylar arasindan dnceden tanimlanan bu profile en ¢cok uyani

ayirma islemidir.

Bu sistematik yaklasima su gozle bakilmaktadir: Sanki adaylar arasinda ortada bir
engelli yaris vardir. Se¢im komitesi adaylarin iizerinden almasi gereken yiiksek
engelleri koyar. Bir aday ne kadar yiiksek engeli asarak, yiiksek puan toplarsa o isi
almaya hak kazamir. Ornegin, herhangi bir is geregi bilgi toplanmasi ve bu bilgilerin
komplex bir matematik yolla diizenlenerek bir is tahmini yapilmasi gerekiyorsa bu isi
yapacak kisinin sayisal islem yapabilme yeteneginin olmasi, bilgisayar kullaniyor
olmasi, daha 6nceden tecriibe sahibi olmasi vb. 6zelliklerinin olmas1 gerekir. Bu iste
insanlarla iligki kurabilme 6zelligi aranmamaktadir. Sistematik yaklasimda bir adaymn

belirli, istenen karakteristiklere sahip olmasi gerekmektedir.

Bu yaklasimda problem; belirli bir isin yapilmasi i¢in sadece bir yol vardir; prensibin
uygulanmasidir. Boylece kisiler siniflandirilmaktadir. Bir isi 6nceki sahis nasil
yapiyorsa yeni gelen de onunla ayni vasiflar1 tagimalidir. Bu diisiince haksiz bir ayriligi
sonug vermektedir. Boylece personel se¢imi bireyle arasindaki bir ayirimdan ibaret olur.
Bir onceki 6rnekte anlatildig: gibi, bir is tahmini yapilmasi gereklidir. Bu is iki sekilde

yapilabilir; ya yapilmak zorunda oldugu i¢in yapilir ya da en iyisi elde edilmek istendigi
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icin yapilir. Bu is az sayisal islem yapabilen fakat baska 6zellikleri olan bir insana
verilse, bu kisi farkli bir yoldan ayni isi yapabilmektedir. Sistematik yaklagimda egilim
var olan bir statiiyii siirdiirmektir, belirli isleri belirli insan gruplariyla sinirlamak, onlara

yaptirmaktir.

Secimdeki bu yaklasim tarzi meslekler agisindan durgun statik bir goriinlim saglar. Bu
tarz, kuruluslardaki degisime daha az deger verir. Sonug olarak bu yaklasimda kabul
goren; bireyler arasindaki fiziksel farkliliklar dlgiilebildigi gibi ayn tiir objektif yollar
kullanilarak bireyler arasindaki farkliliklar da 6lgiilebilmektedir.

Degisim Sec¢iminde Siiregsel Yaklasim ; Geleneksel olan sistematik yaklasim yeterli ve
uygun gelmeyince, baska bir yaklasima ihtiya¢ duyulmustur. 1984°te Herriot yeni bir
tarzin olusumuna katkida bulunmustur. Gorlise gore se¢im siireci farkli bir yoldan
gecmelidir. ki taraf arasinda miizakere ve buna bagh degisme olmalidir. Isveren ve
calisan iki tarafin da gelecege ve bugiine yonelik istek ve ihtiyacglar1 vardir. Bu siirecin
olumlu yan iki tarafin da beklentilerinin g6z Oniine alinmasidir. Ne var ki, eger
miizakere siireci iki tarafin bu birligi saglayamamasi sonucunda olumsuzlukla

sonuglansa bile bu pozitif olarak degerlendirilebilmektedir.

Her iki yaklasimda da ama¢ uygun ise uygun kisiyi yerlestirmektir. Fakat birinci
yaklasimda is ve kisinin standartlar1 bellidir, yonetim bunu belirler. Ikincisinde ise
uygun olan, miizakere sonucunda belli olmakta, her iki taraf birlikte karar vermektedir.
Dahasi, birincide “uygunluk™ bireyin Ozellikleri ile yapilacak isin teknik gerekleri
arasindadir. Ikincide uygun olan bireyin beklentileri ve ihtiyaglar1 ile kurulusun

amagclari, degerleri ile iligkilidir.

4.3.2.1.1. Se¢cme ve Ogrenme

Bir yonetici bir iggdreni kabul i¢in karar verecegi zaman oncelikle o kisi hakkinda bilgi
edinmelidir. Bu kisinin davranislari, yetenekleri, kisiligi, motivasyonu hakkinda
bilgilenmek ister. Bu bilgiler sayesinde kisinin verilecek olan ise uygun olup olmadigi

hakkinda gériise varilacaktir. “Ogrenim siirecini” agiklamak {izere Kolb, “deneyimsel
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O0grenme ¢emberi” gelistirmistir. Bu ¢ember 6grenmenin devamli bir siire¢ oldugunu

gosterir.

Deneyim
(Experience)

Tecriibe Tepki
(Experimentation) (Reflektion)
Genelleme

(Generalisation)

SEKIL:1.5. Kolb’un &grenim ¢emberi (Leopold, Harris, Watson, 1999)

Ogrenim cemberine gore; insanlar deneyimlerinden birseyler &grenen ve iginde
yasadiklar1 diinya hakkinda ¢ikarimlar yapan yaratiklardir. Bu ¢ember modeli se¢im

siirecinde 6nemli bir yeri olan 6grenme, bilgi edinmede yararli olmaktadir.

Somut Deneyim ; Bu planli veya planlanmamis her tiirli deneyimle ilgilidir. Bunlar
yoneticinin ¢alistigr siirece edindigi veya adayla goriisiirken edindigi bir takim
deneyimler olabilir veya bagvuru formundaki bilgiler yoluyla, goriismelerde adayin
tepkilerinden, psikometrik testlerle, grup egzersizleri boyunca adaym gozlenen
davraniglarindan elde edilebilir.

Diislinsel Gozlem ; Bu adim deneyimler iizerinde diisiinmekle ilgilidir. Bu gizlenen
olaylarin nedenlerini anlamak i¢in diisiinmeyi gerektirmektedir.

Ozetin Kurumsallastirilmas: ve Genelleme ; Bu adim gecen siirecten ortaya cikan
sonugclarla ilgilidir. Karar verici kisi adayla ilgili bulgulardan ise uygunlugu konusunda
bir genelleme yapar.

Deneme ve Eleme ; Bu adim elde edilen deneyimlerin (tecriibe) bu siirecin diger
asamalarinda da kullanilmasini gerektirir. Secimde, bu adim verilen kararlarin bir
elemesi olarak goriilebilir. Segilen adayin gecekten iste basarili olup olmadiginin
belirlenmesidir. Eger kisi basarili olamamissa yeni bir ¢ember yapilir, farkli se¢im

metodlar1 kullanilir. Boylece aday icin farkli bir deneme alani saglamaktadir.

Kolb’un 6grenim g¢emberi problemleri tanimada kullanish bir aragtir. ilk olarak
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degerlendirme, segcme ve elemeyi bir 6grenim siirecidir. ki taraf (yonetici ve aday)
karar verecektir. Bu yolla aday fakli se¢im yontemleri ile hem is hem de kurulus
hakkinda deneyim kazanmaktadir. Bu deneyimle aday isin nasil oldugu, kurulusun
yapisinin nasil oldugu hakkinda bilgi kazanirken, is ve kariyer konusundaki
beklentilerini  kargilastirma imkani bulmaktadir. Buradan anlasiliyor ki se¢imde
sistemsel yaklasim adayin 6grenim stlirecini thmal etmis olur, bu tiim stiregte sinirli bir
gorlise zemin hazirlamaktadir. Bu ihtimal bir problemdir. Ne var ki, daha sonraki
adimlarda detayli olarak goriilecegi gibi bu sistemsel yaklasgimda daha baska

sinirlamalarda vardir.

4.3.2.1.2. Deneyim ve Etki Yonetimi

Secim boyunca adaylar hakkinda alinan kararlar somut deneyimlere baghdir. “Hedef
kisi” hakkindaki bu deneyimler direkt (grup ¢alismasi sirasinda) veya indirekt (bagvuru
formundaki bilgilerden) olabilir. Geleneksel goriise gore deneyimler sistematik olarak
diizenlenmelidir. Ornegin, aday bir grup tartismasinda fazla konusmuyorsa bu tipik
davranis olarak kabul edilir ve buna gore bu kisi “pasif’tir. Gergekte aday aktiftir, fakat
kendisine belli bir imaj vermeyi diislinmektedir. Se¢im siireci boyunca aday kars: tarafi
etkilemeye c¢aligmaktadir. Bu yiizden oldugu gibi degil de yonetici tarafin istedigi
dogrultuda davranir. Boylece degerlendirme yapan kisi (yoOnetici) adayin gostermek
istedigi seyi goriir. Bu bir tiir etkileme sanatidir ve buna “etki yontemi “denir. Kars1
tarafi etkilemek icin birgok yontem kullanir. Bunlardan biri kendini sevdirmektir.
Omek: “Ben her zaman bu kurulus igin calismak istedim” veya “Benim Kisisel
motivasyonum ¢ok iyidir” Bu taktikleri is aday1 kullandig1 gibi segen taraf (yonetici) de
kullanabilir. Adaylar isi almak i¢in, yoneticiler de isi g¢ekici kilmak igin bunu

kullanirlar.

Arastirmalar gostermektedir ki etki yonetimi taktikleri segici kisinin algilamasini
etkiler. Gilmore ve Ferris’in bir aragtirmasinda goriisme sirasinda video kullanilarak
aday gozlenmistir. Aday siirekli giilimseyen ve kompliman yapan bir bayandir. Bircok

goriisme sonunda goriismecilerden % 50°si aday1 ¢ok yetenekli bulmus, diger yarisida
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yetenekli, kaliteli bulmustur. Aday taktikleri kullandigi zaman, kullanmadigi

zamandakinden daha basarili bulunmustur.

Etki yOnetimi se¢cim durumunda kacinilmazdir. Fakat problem olan sudur ki bu
taktikleri ¢ok iyi kullanabilen aday haksiz bir avantaj elde etmektedir. Bu taktikleri
minimuma indirmektense alternatif olan sey kaginilmaz oldugunu kabul etmektir.

Siirecsel yaklagim bunu kabul eder. Ciinkii secim subjektif bir siirectir.

4.3.2.1.3. Diisiinme ve Ozellik Teorisi

Yonetici veya secici kisi aday hakkinda bir takim 6n deneyimlere sahiptir. Bu deneyim
ve bilgileri aday hakkinda bir goriise varmak i¢in kullanirlar. Bu karara varmak igin
deneyimler lizerinde diisiinmek gerekir. Biitiin adaylar degerlendirilirken baz1 kriterler
kullanilir ve bu stire¢ subjektiftir. Bu diisiinme ve degerlendirme siireci 6zellik teorisi
ile daha kolaylasir. Ozellik teorisyenleri insan davranislarinin nedenlerini arastirmakla
ise baslar. Teorisyenler bir seyin olus nedenleri hakkinda karar verirken kullandigimiz

prensipleri kesfetmek i¢in arastirma yaparlar. Bu nedenler kisaca iki baslikta toplanir:

I¢ Sebepler : Bireyin kendinden olan nedenler, yani kontrol edebildigi (efor gibi) veya
edemedigi (yetenek gibi) davraniglar.

Di1s Sebepler : Bireyin disinda olan nedenler.

Ornegin; Bir is icin matematiksel kabiliyeti olan aday aranmaktadir. Aday matematik
derslerinde basarisiz oldugunu agiklar. Segici kisi bunu i¢ sebeplere baglayabilir. Buna
gore aday cok farkli efor sarf etmis olabilir veya matematiksel yetenegi yoktur diye
degerlendirilir veya dis sebeplere baglayabilir. Bu durumda da segici kisi 6rnegin adayin
ogretmeni iyi degildir diye diisiinebilir. I¢ sebeplere bakilarak aday ise alinmak icin
yeterli goriilmeyebilir fakat dis sebeplere bakilirsa bu onun hatasi degildir ve ise kabul

edilir.

Adayn bilgileri iizerinde diisiiniip, degerlendirme yapilirken en temel davranis hatasi

92



budur. Segiciler adayla ilgili ellerinde bulunan bilgileri bireyin kisisel 6zellikleri gibi
degerlendirirler. Boylece aday bazen yanlis olarak is i¢in kredi toplayabilir veya kredi
kaybeder. Ornegin, bir gériisme esnasinda aday segici kisinin davranislarindan etkilenir.

Bu yiizden aday farkli kisiler karsisinda farkli davranislar sergilemektedir.

Bu algilamadaki onyargilar se¢cim durumunda aday hakkinda ogrenilenlere inanilan

seyleri etkileyebilmektedir. Algilamada bagka onyargilar da olabilmektedir.

4.3.2.1.4. Genelleme ve Kisisel Yap1 Teorisi

Oncelikle aday hakkinda bilgi toplanmaktadir, bu bilgiler iizerinde diisiiniiliip karar
alimmaktadir. Adayin is konusunda gelecekteki olasi davraniglar1 hakkinda bir
genelleme yapilir. Sistematik yaklasim ge¢mis ve simdiki davranisin gelecekteki
davranigin tahmininde etkili oldugunu farz etmektedir. Siirecsel yaklasim daha esnektir.
Kisilikte namathetik ve idiographic goriisler yardimiyla bu iki  yaklagim
karsilastirilabilir.

Namathetik goriiste kisiligin 6z karakteristiklerini belirleme i¢in aragtirma yapilir. Bu
yaklagima gore; kisilik Onceden belirlenmistir ve sabittir. Yani dogumdan gelir ve

kalitsaldir.

Davranis temelde varolan kisiligin ortaya ¢ikardigi bir reflekstir. Boylece biz agresif

davraniglarda bulunuruz ¢iinkii agresif bir kisiligimiz zaten vardir.

Gelecekteki davranisi tahmin etmek miimkiindiir, gecmisteki davranisa bakilir. Eger
aday agresif davranmak egilimi i¢indeyse gelecektede bunu yapabilme ihtimali vardir.
Kisilik 6zelligi teorisi bu metodun en iyi 6rnegidir. 16PF diye adlandirilan bu yontem
secim sirasinda insanlarin kisiligini 6lgmek ic¢in hala kullanilmaktadir. Giinliikk hayatta

kullanilan baz1 s6zciikleri kullanarak (source traits) istatistiksel analiz yapilmaktadir.

Idiographic yaklasim nomethetik yaklasimda bulunmayan bazi varsayimlardan yola
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cikmaktadir. Buna gore kisilik dogustan, onceden gelen bir 6zellik degildir. Kisilik
diger insanlarla iliskilerimizin sonucunda olusur. Boylece bu yol kisisel imajimizi
gelistirmek i¢in insanlarin bize yol gosterdigi, gliven verdigi bir yoldur. Sonra biz bu
imajin ¢ercevesinde davranmak icin ugrasiriz. Fakat iliskilerimiz degistigi siirece
ihtimal kisisel imajimiz da degisecektir. Dahas1 farkli durumlarda farkli iliskilerde
bulunurken kisilikte degisiklige ugrayacaktir. Idiogrophic yaklasim kisiligin tekligini ve
biitiinliigiinii farkli durumlarda degisen bir fonksiyon olarak ele alir. Idiographic

yaklasima bir 6rnek Kelly’nin kisisel yapi teorisidir.

4.3.2.1.5. Deneme ve Gecgerlik

Ogrenim cemberindeki son adim daha énceki adimlardan elde edilen sonuglarin test
edilmesidir. Se¢im siirecinde ise uygun adayi belirlenmisti. Geleneksel yaklasimda is ile
ilgili veya aday ile ilgili baz1 kriterler kullanilarak tahminler yapilmistir. Boylece
adaylar isteki performanslarina bakilarak 1iyi veya zayif olarak nitelendirildi. Bu
yontemdeki zorluk zamanm uzunlugudur. Ideal olan insanlari rastgele ise almaktir.
Boylece normal dagilim gergeklestirilir. Eger sadece verilerin “dogru” olarak gosterdigi
kisi almirsa, wverilerin “yanlis” olarak gosterdigi kisinin is performansini
goriilemeyecektir. Yoneticiler higbir zaman tahminlerin olumsuz oldugu kisileri ise
almak istemediklerinden bunun sonucu olarak tahminlere dayali gegerlik yOntemi

kullanilmistir.

Bagka oOnemli bir yontem yiiz gecerligidir (face validity). Sistemsel ve siirecsel
yaklagimlart bu yontemle karsilastirilmaktadir. Sistemsel yaklagim bu yontemi 6nemli
gormemektedir. Fakat degisen, siiregsel yaklasimda yiiz gecerligi onemlidir. Ciinkdi;
bdylece adayin gesitli secim ydntemlerine kars1 verdigi cevaplar belirlenir. Ornegin; el
yazisindan kisiligi tanimlama yontemi (grafoloji) Fransa’da yaygindir. Fakat
Ingiltere’de adaylar bunu tuhaf karsilanmaktadir. Bu metot adaym kurulus hakkindaki
goriislerini olumlu veya olumsuz etkilemektedir. Burada anlatilmak istenen grafoloji
yonteminin kisilik 6lgmede kullanilip kullanilmayacagi degil, adayin se¢im metodunu
algilayisinin  kurulugla olan goriigmelerini nasil etkileyecegidir. Bu da siiregsel

yaklagimda onemli bir noktadir. Gergekte, simdi etki gegerliligi (impact validity)
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tizerinde bir literatiir vardir. Bu gecerlilik, 6l¢iim teknigi veya aletinin adayin psikolojik
karakterini nasil etkiledigi iizerinde durmaktadir. Boylece gecerli se¢gim metoduna karsi
adayin reaksiyonu organizasyonla iligkilerini ve adayin kendi kisisel itibarii etkiler.
Boylece tahmine dayali gegerlik (predictive validity) yonteminin eksikligi ortaya
¢ikmaktadir. Ciinkii bu yontem se¢im metotlarinin aday ve kurulus arasindaki iligkiyi

nasil etkiledigi konusunu ihmal etmektedir.

Tahmine dayali gecerlik ile ilgili diger bir problem de kullanilan kriterlerle ilgilidir.
Bunlar se¢im kararlarin1 degerlendirirken, eleme yaparken onemi biiyiik olan ve bizim
Olctilerimizin etkisini belirlemekte kullandigimiz kriterlerdir. Burada yardimci bir eleme
modeli Kirkpatrick (1967) tarafindan gelistirilmistir. Bu model farkli seviyedeki
sonuclari, davraniglar1 ve temel sonuglar1 ayirt etmektedir. Kisilerin 6zel, her zamanki
islerinde ne yaptiklarini ve bunun is performansini nasil etkiledigini ayirtetmek

gerekmektedir.

Is performansiyla ilgili ii¢ tip kisisel karakteristik belirlenmistir. Evrensel olan biitiin
mesleklerle, mesleksel olan isin karakteristligi ile ve iligkisel olan isin ayrintilart ile

ilgilidir.

ASA modeli ; Bu model kisi ile is ¢evresi arasindaki uyum siirecine katkida bulunur.
Benzer kisilikli insanlar belli tip kuruluslarda ise baslarlar. Se¢im siirecinde bu
Ozellikleri belirli kurulusun yapisina en uygun adaylarin ise alinmasi daha olasidir.
Sonugta bu istenen O6zelliklerden farkli 6zelliklere sahip adaylar vazgegmek zorunda
kalirlar. Burada bir ayrimcilik s6z konusudur ve bdylece kuruluslar kendi personeli
arasinda bir hemojenity kurarak biitiin ¢alisanlarin birbirine benzemesini saglarlar. Buna

bakarak soyle bir sonuca ulasabiliriz; se¢im yapma islemi homojen kisilikler yaratir.

Secim yapilirken adayin 6zelliklerine bakilirken kurulusun 6zellikleri ihmal edilir. Bu
da adaym ise basladiktan sonra kurdugu hayallerin olumlu veya olumsuz olmasini
etkiler. Eger aday hayal ettigi gibi bir ortam, is, kurulus bulamadiysa isten ayrilir. Bu
yilizden bir kisi ise alinirken girecegi is yerinin 0zelliklerinin ona anlatilmas1 gerekir.

Yeni mezunlarin % 50°si, bes yil iginde ilk islerinden ayrilmaktadir. Hem de bu insanlar
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bir grup i¢inden secilmis olduklar1 halde. Ayrilmalarmin en biiylik nedeni de
umduklarmi bulamamalaridir. ise uygun olmadiklarindan degil, kendilerini oraya ait
hissetmedikleri i¢in ayrilmalar olmaktadir. Bylece sirketler personel se¢imi i¢in ¢ok
fazla para harcamis olmakta fakat “insan davranisi” n1 goz Oniine almadiklar1 i¢in bu

caba bosa gitmektedir.

Yeni Zellanda’da bulunan bir telekominikasyon firmasi olan Bell South bu konuda
calismalar yapmaktadir. Secim siiresince adaylara “6zel bireyler” olduklar1 konusunda
telkinler yapilmaktadir. Fakat problem odur ki alinan adaylarin %50’si bir yil i¢inde ve
%25°1 alt1 ay i¢inde firmalarim terk etmektedir. Ni¢in bdyle oldugu konusunda yapilan
analizlerde adaylar ¢ok 6zel olduklar1 konusunda inandirildiklar1 halde ise basladiktan

sonra daha az ilgi ve destek gordiiklerini sdylemektedirler.

Basarili bir yeni eleman kampanyasi ¢ok sayida uygun adaym bagvurmasiyla
sonuclanacaktir. Sonraki asama ise en iyi adaymn bu basvurular i¢inden secilmesidir

(Leopold, Harris, Watson, 1999).

4.3.3. Secim Yonteminin Amaclari

Secimin kesin amaci genellikle is i¢in en uygun insani se¢gmek olarak ifade
edilmektedir. Se¢icilerin beklentileri is tecriibesidir. Ayrica adaya isin kabul edilebilir
oldugunu garanti etmeli ve onlarin kisa bir siire i¢inde igi birakmamalarini saglamalidir.
Secim yonetiminin kisa vadedeki amaclari bizi asil amacimiza ulastiracaktir. Bu

amaclar;
- Olabildigi kadar yararl bilginin bir araya getirilmesi,
- Bilgilerin organize edilmesi ve elenmesi,

- Her adayn isteki performansina ve verdigi bilgilere gore degerlendirilmesidir.

Bu amaglar dogrultusunda adaylar isi kabul edip etmeyeceklerine karar vereceklerdir.
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4.3.3.1. Bilgi Toplama

Bilgi toplama ve eleme su asamalar takip edilerek yapilmaktadir:

- Bagvuru formlar1 ve CV’lerdeki bilgilerin listelenmesi

- Miilakat

- Testler

- Biyografi

- Danigman kurumlar degerlendirme merkezleri

- Referanslar

Listeleme ve miilakat yoOnetimleri hemen her konuda kullanilan yontemlerdir

(Sabuncuoglu, 1994: 29).

4.3.3.2. Politika ve Prosediirler

Eleman se¢iminde kullanilacak yoOntemlerin objektif ve metodik olmasina caba
harcanmalidir. Kisisel faktorler ve istisnalar tamamiyla yok edilmemektedir. Fakat
objektif yontemlere sahip olunmasi potansiyel olabilecek yanlis hareketlere netlik
kazandirip engelleyebilmektedir. Iyi bir se¢im politikasi, yoneticiler icin iyi bir
motivasyon ve destek saglayarak gorevlerini basariyla sonuglandirmalari icin takip

edecekleri bir politikadir.

Secim yoOnetiminin amaci iiretici ve yapict elemanlar1 bir araya getirip organizasyon
istekleri dogrultusunda gelistirerek tam kapasiteye ulagsmaktir. Secim deger (kalite)
tizerinden yapilacaktir, halihazirda calisan ve sakatlar gerekli bilgiye ve yetenege

sahiplerse miilakata alinacaklardir.

Secim yonteminde su kistaslar belirtilmelidir:

- Hangi teknik ve basamaklarin kullanilacagi,
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- Yonetim politikalari,

- Adaylara ulasmada kimin gorevli olacagi (Hatipoglu, 1981: 31),

4.3.3.3. Kisa Listeleme

Bir¢ok isveren is teklifi yapmadan once bir¢ok basvuranla goriisme (miilakat) yapmak
ister. Bunun yaninda basarili bir kampanya miilakat yapmas1 miimkiin olmayacak kadar
cok sayida basvuru ile sonuglanacaktir. Yapilacak ilk sey bu sayiyr makul bir rakama
cekmektir. Buna kisa listeleme denir. Bagvuranlarin verdigi (sundugu) bilgiye
dayanarak yapilir. Adaylara sadece belirtilen kriterlere gore bilgi vermeleri gereksiz ve
etki altinda birakabilecek her tiirlii fazla bilgi vermeden kaginmalar1 gerektigi bildirilir.
Bir¢ok kez adaylar aile durumlarim1 veya soy agacglarini bile anlatmaktadir. Adaylarin
cins, ik hatta isim yazmalar1 bile sorun olabilmektedir. Verilen bilgilerde adaylarin
tinvanla, cins ve ik gibi Ozellikleri belirtmeden basvurmalart se¢cmene listeleme

yaparken herhangi bilingsiz egilimlerden korunmasinda yardimci olmaktadir.

Onyargilartyla hareket etmek, insanlarin durumlart karsisinda bir ¢ok segicinin
yansittigl yaygin bir harekettir. Bu bir varsayimi bir bagkasina empoze etme olayi
olabilir. Ornegin, bu segiciler yakin gevrede yasamayan adaylar1 ise ge¢ kalacaklari
veya yakin ¢evreye tasinmayacaklart diisiincesiyle eleyebilir, yakin zamanda kendi
orneklerinden ¢ok para kazananlar eleyebilir, yakinlarda isten ¢ikarilmis adaylari da
eleyebilirler. Yazis1 kotii oldugu i¢in okunamayan bir formu reddederken bile iki kez
diistinmek gerekir. Saglik¢ilarin (doktor) kotii bir elyazisina sahip olduklari bilinir fakat
bundan sorumlu tutulabilirler mi? Onemli olan profesyonellikleridir (yaptiklari is).

Oyleyse kisa listelemede dogru yol nedir?

Kisisel 0Ozellikler eleme yonteminin gerceklestirilmesinde o6zellikle o6nemli rol
oynamaktadir. Bagvurularda kesinlikle yetenekler, istenilen kigisel standartlar bildirimi
ve kisinin Ozelliklerinin bulunmasi gerekmektedir. Segici istenenler i¢in yetenek ve
bilginin yeterli oldugu ve olmadig1 noktalar1 not almalidir. Adaylar belirlenen kriterlere

gore agirlikli olarak puanlandirilmalidir.
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Ik elemeler genellikle kisa listeleme asamasinda yapilir. Fakat basvuru formunda elde
edilen bu bilgilerle bir degerlendirme yapmak bu durumda miimkiin degildir. Bazi
organizasyonlar interneti kisa listeleme yontemlerinde mezunlar i¢in kullanmaktadirlar.
Online; kariyeri olan ogrencileri kisisel belgelerle bir araya getirmek ki bunlar
belirtilenlerle yeteneklerinin uydugunu gostermektedir. Yontemin ilk devrelerinde
basvurularin % 90'a varan kismini elemeye yardimci olmaktadir (Jilly Welch Raporu,

Insan Yonetimi, 28 May1s 1998).

Basvurularin toplanmasindan sonra en azindan iki kisi birbirinden bagimsiz olarak
listeleme yapmalidir. Ilk elemeden sonra bunlar listeleri karsilastirabilirler. Ayriliklar:
tartisabilir, yapilan se¢imleri yargilayabilirler. Eger ikisi de ayn1 amagli yontemleri takip
ettilerse yeterli sayida uygun aday iizerine anlagsmaya varilmis olmalidir. Listelemeyi iki
kisinin yapmas1 yontemin objektifligini arttirir ayni zamanda kisisel egilimlerin
etkilerinin yok edilmesine yardimci olmaktadir. Sonucta listeleyiciler adaylar1 tek tek
arti ve eksi isaretleriyle eslestirip notlandirmalidir. Genelde her bosluk icin aday

sayisini alt1 kiginin altinda tutmaya c¢alisacaklardir. Fakat sartlara gére degisecektir.

1- Kisa Listeleme Kontrol Listesi :

- En az iki bagimsiz listeleyici olmali

- Bagvurularin sartnameye uydugu veya eksik kaldig1 yerlerde not alinmali.

- Ortak olarak {izerinde anlagsmaya varilan kriterlerle adaylarin siiflandiriimas: (Uygun/
olabilir/ olmayabilir/ uygun degil)

- Uygun bagvurular1 gruplandirma

- Sadece sartname kriterlerine gore listeleme yapanlar gorliismeli ve gorlismeye
(miilakat) cagrilmak {izere uygun rakam seg¢ilmeli (Foot, Hook, 1999).

2- Miilakat : Hemen hemen her isveren yiizylize gorlismeyi eleme yonteminin bir
pargasi olarak kullanir. Ilk se¢im goriismesi temsilci acentalar veya yerel is merkezleri
tarafindan yapilmis olabillir. Fakat ¢ogu isveren yeni bir elemani ise alirken kisisel
olarak tanimamaktan rahatsiz olur. Yapilan aragtirmalar bu yontemin gelecekteki is
performansini tahmin etmede ne kadar yetersiz oldugunu gosterdigi halde, bu en ¢ok
bilinen ve kullanilan eleme yontemi metodu olmaya devam etmektedir.

3- Hale Etkisi : Bazi1 adaylar goriigme sirasinda goriismeci ilizerinde c¢ok giiclii etki
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birakirlar. Adaylar iyi giyimli, ¢ekici, saglam el sikisan ve rahat tavirlar1 olan kisiler
olabilir. Arastirmalar gostermistir ki eger bagvuru formu baglangicta 1yi izlenim
birakmissa adayin lehine bunun iki etkisi vardir:

-yi izlenimin yarattig1 elektrik goriisme (miilakat) sirasinda "her ne olursa iyi yonde
olur" yorumunu getirir.

-Goriismeciler baslangictaki yargilarini teyid etmek icin daha c¢ok pozitif bilgileri
toplamaya calisacaklardir. Bu etki hale etlus adiyla bilinir fakat olumsuz yonde de
geligebilir. O zaman da goriismecinin baslangigtaki yargisini destelemek i¢in olumsuz
bilgileri toplamaya ¢alismasiyla anlasilabilir.

4- Kesin Secimler Yapmak : Genelde goriismeciler arasinda sik¢a sdylenen bir soz
vardir; goriismecilerin adaylar hakkindaki kararlarini ilk bes dakikada verdikleri ve daha
sonra adayin ise uygun olup olmadigi konusunda fikirlerini degistirmedikleridir. Bu
goriismecilerin siirli bir alandaki uyaricalara cevap verdikleri ve daha genis alandaki
bilgileri ortaya ¢ikarma sansini kullanmadiklar1 anlamina gelmektedir.

5- Kendi Benzerini Ise Almak : Insanogluna 6zgii bir egilim de kendi benzerini tanimak
(psikolojik) ve birkag 6zelligimizi paylasmaktir. Disa doniik bir insan nasil kendini
diger disa doniik insanlarin yaninda rahat hissediyorsa tam tersi de ice doniik insanlar
icin gegerlidir. Bu 6zellikler her zaman olmasa da bazen isi yapabilme yetenegi ile esit
goriilmektedir ve bu ihtimal ki isyerinin kadrosunun ayn1 yapidaki insanlardan olugmasi
zararina yol acar. Eger goriismeci bu egilim kurbani olmussa kendilerine "kendi
benzerini“ ise aldiklar1 sdylenmistir.

6-Sablonculuk : Birisinin basmakalip insan diisiincesine izin vermek se¢im yapiminin
belki de en tehlikeli ve algilanabilir hatasidir ve ¢ok sik olarak 1rk ve cins ayrimciligiyla
esit sayllmaktadir. Aslinda su sekilde olur; kadin veya erkegin bilinen bir kurulun iiyesi
oldugu belirlenmigse o grubun biitiin iyelerinin belirli 6zelliklerinin ortak oldugu

diisiincesi yiiriitiilmektedir (¢ingeneler, siyahlar vb.).

Irk sablonculugu digerlerine gére daha az zararhidir. Ornegin; Iskoglarin tutumu,
ogrencilerin sorumsuz ve tembel, Amerikalilarin ylizsiiz ve giiriiltiicii oldugu gibi. Fakat
bu demek degildir ki biitiin iiyeler ayn1 6zellikleri tasiyor, bu sekil bir 6nyargiya karsi
koymalidir.
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Sablonculuk adaylarin baz1 ¢cok 6zel sebeplerle reddedilmesine yol agabilmektedir:

- Stiet ayakkab1 giyenler

- Sisman insanlar

- Zay1f insanlar

- Kisa erkekler

- Cok fazla makyaj

- Moda olmayan giysi ( giyim )

- Kisinin giiliisti

- Ulkenin belirli bolge veya sehirlerinde yasayan insanlar

- Bolgesel aksanin begenilmemesi

- Devlet okulu mezunlari

- Kiipe takan erkekler

- Geng bekar erkekler vb.

7- Varsayim Yapmak : Hale etkisi, kesin karar vermek ve sablonculuk bunlarin hepsi
smnirli bilgiye dayanarak yapilan varsayimlarin formlaridir. Bu ayrica c¢ok daha
genellesmis hata olabilir. Gorlismecilerin bazi 6zel durumlarda adayin cevabini
beklemeden kendileri olsaydi neyi nasil yaparlardi seklindeki kendi bakis agilarini
empoze etmeye c¢alistiklar1 sikga goriilen bir 6rnektir.

8- Gereksiz ve Yararsiz (yetersiz ve ilgisiz) Bilgi Toplama : Bu bdliimdeki hatalarin
tamami gereksiz ve yararsiz bilgi toplamaya baglanabilir. Goriiliiyor ki gériismeciler bu
genel hataya karst dikkatli olmali ve bu hatayr onlemek i¢in bazi teknikler
kullanilmalidar.

9- Duyurunun Hazirlanmas: : Duyurunun hazirlanmasi sirasinda dikkat edilmesi
gereken Ozellikler sunlardir:

- Duyuru, insan kaynagi ihtiyacini tam olarak gidermelidir.

- Duyuru, aranan eleman-elemanlarda istenen temel 6zellikleri icermelidir.

- Duyuru, konuyla ilgili hedef kitlenin rahatlikla anlayabilecegi ve ihtiya¢ duyabilecegi

temel bilgileri , belirli bir sistematik dahilinde icermelidir.
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Duyuru, su bilgiler olmalidir:

- Isin ad1

- Is yerinin adi, varsa logosu

- Ise kabul edilmek i¢in gereken temel sartlar (egitim, deneyim, yabanci dil v.b. )
- Isin gerektirdigi temel 6zellikler

- Nasil bas vurulacagi ve son bag vurma tarihi.

- Bagvurularin degerlendirilmesi.

- Is yerinin adresi, telefon ve faks numarasi varsa internet adresi.

Yazili duyuru grafik acgidan gorsel algiyr yormayacak bigimde olmalidir. Yazinin
puntosu, karakteri hangi kisimlarin koyu yazilacagi ve duyurunun genisligi 6nemli

detaylardir.

Insan kaynagi ihtiyacin1 duyuran ilan metni, her tiirlii asiriliktan uzak olmali. Fazla
siislii bol vaatler iceren duyurular kadar temel bilgileri icermeyen duyurular da basarili

olamaz.

Her duyuru, bu duyuruyu yapan kurumun imajin1 da i¢erdiginden duyuruda ciddiyete

onem verilmelidir.

Insan kaynag ihtiyacinin karsilanmasinda kurumun disina ¢ikmay: saglayan ilk adim
olmas1 bakimindan eleman ihtiyacinin duyurulmasi biiyiik bir 6zen gerektirmektedir.
Duyuru igerik, dil, anlam kadar sekil ve kullanilan ara¢ bakimindan da miimkiin olan en
az hatay1 icermelidir. Bazen biiyiik maliyetlere yol agan gazete ilanlarinda bariz dil
hatalari, ciimle dugiikliikleri, hatali yazim gibi problemler goriilebilmektedir. Ayrica
yine is goOren adaylarinin basvuru i¢in kullanabilecekleri adres ya da telefonlarin
unutuldugu duyurular da az degildir. Dolayisiyla kurumun ilanimin ¢ok kiiciik bile olsa
biiyiik titizlikle hazirlanmasi hem olas1 hatalarin 6nlenmesi hem de kurum imaji
bakimindan gereklidir. Kurumun imzasini adi (ad1 ve logosunu ) tasiyan her basili
dokiiman, tigiincli sahislara kurum hakkinda bilgi tasidigindan dikkatli olunmalidir.
Uzman diizeyindeki bazi ¢alisanlarin kurumlarin verdikleri ilana gbre basvuru yapip

yapmamaya karar verdikleri bilinmektedir.
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Is giicii ihtiyacinin duyurulmasi asamasi gecildikten sonra Insan Kaynaklar1 Miidiirii
(IKM) bir siire igin beklemeye ge¢cmektedir ve duyuruda belirtilen ydntemle basvurulart
kabul etmeye baslamaktadir (Foot ve Hook, 1999)

4.3.3.4. Basvurularin Kabul Edilmesi

Insan kaynagi ihtiyacinin duyurulmasindan sonra duyuruda belirtilen siire iginde
basvurularin kabul edilmesi asamasina gecilir. Bagvurularin kabulii konusunda aranan
elemanlara uygun bir eleman kabul prosediirii hazirlanmis olmalidir. Burada s6zii edilen
prosediirin  kuruma 06zel olacagi ve farkliliklar gosterebilecegi unutulmamalidir.
Dolayisiyla burada prosediiriin biitiin ayrintilarina inme imkanimiz bulunmamaktadir.

Ancak hemen her kurumun kullanabilecegi belirli ilkeler vurgulanacaktir.

Bagvurularin kabulii, kurumun biinyesine katacagi yeni eleman adaylart ile ilk olarak
iletisim ve etkilesim kurmasini saglayacagindan énemli bir siirectir. Bagvurular, genel
olarak iki yolla kabul edilir:

1- Mektup, faks, bilgisayar gibi bilgi iletisim araglar1 ile yapilan basvurular.

2- Kuruma gelerek yapilan bagvurular.

Mektup, faks ve bilgisayar yoluyla basvuruda bulunanlar genellikle kuruma gelemeyen
ya da gelmek istemeyen adaylarin tercih ettikleri bir yontemdir. Ayrica duyuruda bu
sekilde bir bagvuru ozellikle tercih edilmis olabilir. Yapilan bu tiirdeki bagvurularin

IKM tarafindan miimkiin olan en kisa siirede degerlendirilmesi gereklidir.

Kuruma gelerek yapilan bagvurular, uzaktan yapilanlara gore daha onemlidir. Ciinkii
adaylarin kurumu, calisma ortamini, calisanlart belkide ilk kez gormeleri s6z
konusudur. Bu ilk izlenimlerin olumlu olmasi saglanmalidir. Olumlu izlenimlerin
olusturulmas: ise basvuru kabul prosediiriiniin planli ve kisiyi yormayacak sekilde

olmasina baghdir.

1) Bagvurularin Kabul Edilmesi Siireci
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Is basvurularinin, kisilerin aldiklar1 temel egitim ve bu egitimin kalitesi ile de ilgili
oldugu unutulmamalidir. Oyle ki egitim ve kaliteyi dncelikli kayg:1 olarak yerlestiren
egitim kurumlarindan yetisen bireylerin is bagvurularinda daha basarili olduklari

belirtilmistir

Basvurularin kabul edilmesine iliskin prosediir su adimlar1 izlemelidir:

- Basvuru formu hazirlanmis olmalidir.

- Basvurular1 kabul edecek IKM gorevlisi ya da gorevlileri belirlenmis olmalidr.

- Bagvuracak ya da telefonla arayacak adaylara ne tiir cevaplarin verilecegi belirlenmis
olmalidir.

- Bagvurular konusunda kurumun dis kap1 gorevlilerinin bilgilendirilmesi gereklidir.

- Bagvurularin gizli tutulmasi i¢in gerekli 6nlemler alinmig olmalidir.

- Bagvuru prosediirii kurumdaki mevcut is akisini engellemeyecek bicimde belirli
zamanlarda kabul edilmelidir.

- Bagvuru formunun doldurulacagi rahat bir oda ve oturma ortami saglanmalidir.

- Bagvurular belirli bir siire kabul edilmelidir.

- Bagvuru i¢in gelen adaylar, form doldurmak iizere bekletilmemelidirler.

- Form dolduranlarin olasi sorularin1 cevaplandiracak yetkililer bulunmalidir.

- Yapilan biitiin basvurularin bir kaynaktan (IKM) yonlendirilmesi saglanmalidir.

- Elemana ihtiya¢ duyan birinci dereceden iist ve IKM gorevlisi arasinda yogun bir
isbirligi saglanmis olmalidir.

- Basvuruda bulunanlarla olumlu bir iletisim kurulmalidir.

- Bagvuru prosediirii ciddiyetle gergeklestirilmelidir.

Ise basvuracak adaylarin psikolojisi ilgingtir. Kurumda bu psikolojiye uygun davranislar
sergilenmelidir. Is basvurusunda bulunan kisi, elden geldigince ¢ok bilgi edinmek,
ticreti konusmak, kurumu daha yakindan tanimak, olasi is arkadaslarini tanimak, kurum
ya da birim yoOneticilerini tanimak ister. Ancak biitlin bunlarin ilk basvuruda

gerceklesmesi pek miimkiin degildir.

IKM’ nin bagvurular1 kabul asamasindaki gorevi, biitiin basvurular1 kabul etmek,

basvuru formlarinin eksiksiz doldurulmasini saglamak ve bagvuran adaylarla saglikli ve
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sayg1 temeline dayali bir iletisim kurmaktir. Ise bagvuran adaylar ¢ogu zaman ise kabul
prosediiriinii bilmediklerinden 6rnegin; muhasebe birimi i¢in bir ise bagvuruyorlar ise
dogrudan bu birime gidebilirler. Bagvuru kabulii dylesine belirgin olmalidir ki adaylar
kurum iginde saskin bir halde ona buna soru sormak durumunda kalmasinlar.
Bagvurular belirli zamanlarda kabul edilmelidir. Boylece kurumdaki is akist
engellenmemelidir. Ornegin, tiim basvurular bir-iki hafta i¢inde alinabilecegi gibi
haftanin belirli giinlerinde (kurumun ¢alisma durumuna gore) ya da belirli saatlerinde de

alinabilir.

Kurumun bos basvuru formlari miimkiin oldugunca kurum disimna c¢ikarilmamalidir.
Ayrica doldurulmus olan formlarin da kurum i¢inde dolasmasina herkesin incelemesine
izin verilmemelidir. Nitekim bagvurularin gizliliginin saglanmasi son derece de
onemlidir. Ornegin isinden ayrilmak isteyen bir orta kademe yoneticisi ya da kalifiye bir
elemanin basvurusu, kurumdaki ilgili birim calisan ve yoneticileri tarafindan merak
edilebilir. Dolayisiyla IKM’den bu formlar istenebilir. Ilke olarak tiim basvurularin
gizliligi saglanmalidir. Bu konudaki spekiilasyonlarin Onlenmesi, fisiltt gazetesinin

durdurulmasi bakimidan bagvurularin gizli tutulmasi gerekli ve 6nemlidir.
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2) Bagvuru Formu

Basvuru formunun doldurulmasi; edinilen bilgilerin eksiksiz, dogru ve kalici olmasi
bakimindan 6nemlidir. Bir kurumun igse alim formunun da yine kurumun ihtiyaglari

cercevesinde hazirlanmis olmasi gerekmektedir (Findikgi, 2000: 190).

BASVURU FORMU

Liitfen bu boliimleri kendi el yazinizla doldurun. Siyah miirekkepli kalem kullanin.

DoGUM TaTTRI ¢ oottt sttt e
Egitiminiz :
Okul Tarih Mezuniyet Derecesi

Is Deneyimi :

Isyeri Ad1 Tarih Unvan Ucret Ayrilma Nedeni

L2 I USRS

Referanslar (Liitfen biri su anki isvereniniz olmak tizere iki referans veriniz. Su anki
igvereninizle siz igse alinmadan ve sizin izniniz olmadan iligki kurulmayacaktir. )

I[sim Unvan Telefon

verdigim bilgilerin dogrulugunu onaylarim.
Tarih imza
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Sekil: 1.6. Basvuru Formu Ornegi (Maitland, 1997 : 35).

Bagvuru formu hazirlanirken dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardir:

- Form grafik, yaz1 diizeni, dil ve igerik agisindan rahat okunabilmeli ve anlagilir
olmalidir.

- Form, kurumun adaylar i¢in ulagmay1 arzuladig: biitiin bilgileri edinecek genislikte
olmalidir.

- Form hazirlanirken st diizey yonetici ve birim yoneticilerinin goriigii alinmalidir.
Ciinkii her birimdeki ¢alisanlarin farkli 6zelliklerinin 6grenilmesi gerekebilir.

- Form miimkiin oldugunca bilgisayar ortamina uygun olarak hazirlanmali ya da
edinilen bilgiler bilgisayara girilecek bir sistemde olmalidir.

- Adaylarm ise basvuru formuna yazacaklari bilgileri miimkiinse dogrudan IKM
bilgisayaria girmeleri saglanmalidir.

- Formda bagvuran adayin vesikalik fotografinin yeri olmalidir.

Basvuru formunun i¢ermesi gereken temel bilgiler sunlardir:

-Kisisel bilgiler: Ad-soyad, dogum tarihi, dogum yeri, medeni hali, esinin adi, esinin isi,
cocuk sayisi, ¢ocuklarinin egitim durumu, adresi, telefonu v.b.bilgiler.

-Almak istedigi gorev: Duyurulan goérevlerden hangisine bagvurmak istedigi varsa
buradaki birim, brang, ya da statii.

-Egitim durumu: Bitirdigi egitim kurumlariin adi, bitirme yili ve bitirme derecesi.
-Katildig1 kurs ve benzeri egitim ¢alismalart : Egitim programi ya da kursun konusu,
tarihi siiresi ve diizenleyen kurum.

-Bildigi yabanci diller: Bildigi yabanci diller ve diizeyi (az, orta, iyi, ¢ok iyi).

-Is deneyimi: Daha &nce calistig1 kurum, gorevi, giris ve ¢ikis tarihi, ayrilma nedenleri
aldig ticretler.

-Referanslar: Aday hakkinda bilgi verebilecek kisilerin adi, soyadi, gorevi, adresi ve
telefon numarasi.

-Saglik durumu: Kan grubu varsa gecirdigi ameliyatlar, 6zel saglik sorunlari, varsa
bedeni arizast.

-Diger bilgiler: Burada yukarida yer verilmeyen ve detayda kalan bilgiler yer alir.
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Ornegin; oto ehliyeti, oturdugu evin kendisinin olup olmadigi, ek gelir durumu, varsa
hakkinda acilan giivenlik sorusturmalari, nedenleri ve benzeri ihtiya¢ duyulan bilgiler.
-Kullandig1  arag-gerecler: Bilgisayar kullanma diizeyi, bildigi programlar,
kullanabildigi diger biiro arag-geregcleri.

-Ucret durumu: Son ¢alistign kurumda aldigi net iicret ve yan ddemeler. Ise kabul
edilmesi halinde istedigi net iicret.

-Aciklama: Formun sonunda yer alan bir bosluk birakilir ve yukaridaki bilgilerin

disinda adayin yazmak istedigi bilgileri buraya yazmasi saglanir (Findike¢1, 2000: 192).

4.3.3.5. Basvurularin Degerlendirilmesi

Insan kaynag ihtiyacinin karsilanmasina yonelik ¢alismalarin bu asamasinda kurumun
yaptig1 duyuru iizerine kuruma bagvuran ya da 6zgecmislerini gonderen adaylarin,
yaptiklart  bagvurularin  degerlendirilmesi s6z konusudur. Insan kaynagmin
karsilanmasma yonelik tiim asamalarda belirtildigi gibi bu adimda da IKM’ nin
ciddiyete, tarafsizliga, sistematik calismaya ve en dnemlisi insanlara saygi temelini esas

almaya 6zen gostermesi gereklidir.

1) Bagvuru Formlarina Yé&nelik On Eleme

Kuruma yapilan biitiin basvurularin IKM’de biraraya getirilmesi gereklidir. Bu biraraya
getirme isleminde sistematik son derecede Onemlidir. Bagvuru tarihinin sona
ermesinden sonra hala basvurular devam ediyorken tasnif isi yapilabilir. Bagvurular
dogrudan bilgisayara yazilmak suretiyle aliniyorsa (yani adaylar bilgisayar kullanarak
0zgecmislerini dogrudan bilgisayardaki forma giriyorlarsa) 6n degerlendirme ¢ok daha
kolay olacaktir. Insan kaynagma iliskin basvurularin bilgisayar ortaminda

degerlendirilmesi hem hiz, hem verim bakimindan yararli sonuglar verecektir.

Basvuru formlar1 dosyalandiktan ve genel olarak gbézden gecirildikten sonra on

degerlendirme ¢alismasinin yapilmasi gerekmektedir.

2) On Degerlendirmede Dikkat Edilecek Hususlar
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- Is basvurusu i¢in duyurulan temel 6zellikleri (egitim, deneyim, kisisel dzellikler v.b.)
tasimayan formlarin ayrilmasi gereklidir.

- Ciddiyetten uzak ya da eksik bilgi i¢eren bagvurularin degerlendirme disinda tutulmasi
gereklidir.

- Tarafsiz davranilmasina 6zen gosterilmelidir.

- On degerlendirmede elenen adaylara konunun duyurulmasi gereklidir.

On degerlendirme ¢alismasinin sonunda ¢esitli yollarla gelen basvurulara iliskin
istatistik bilgiler edinilmistir. Diger yandan genel olarak bagvurularin nabzi tutulmus
olur. Ayrica tiim adaylara iliskin bilgiler IKM arsivine alinmistir. IKM’nin kurulus
kisminda da belirtildigi gibi arsiv yeni eleman ihtiyaglar1 bakimindan gerekli ve
onemlidir. Basarili bir 6n degerlendirme, bagvurular arasinda kurumun ihtiya¢ duydugu
nitelikteki elemanlarin belirlenmesini saglamalidir. Ayrica goriisiilmek iizere cagirilacak

adaylar, 6n degerlendirme sonunda belirlenmelidir (Findik¢1, 2000: 195)

Goriigiilen Kiginin

NITELIKLER Cok zayif | zayif Orta Iyi Cok iyi | Aciklama

Is igin gerekli tecriibe adaymn miinhal 0 0 0 0 0
isle ilgili tecriibe seviyesi

GORUNUM
Adayin genel gériiniimii  giyimi, O O O O O
temizligi

GENEL BILGI VE ZEKA
Adayin genis veya smirli bir kiiltiirii O O (| (| O
olusu

KONUSMA TEKNIGI VE
SAMIMIYETI- Konusma ve anlatim O O O O O
bi¢imi, samimiyeti

KISILIGI VE DAVRANISI
Hosa giden bir gbriinim sempati ve O O O O O
itimat verme

ISLERE KARSI ILGI VE ARZUSU
Adayn miiracat ettigi ise kars ilgisi

GIRISIM VE KENDINI KABUL
ETTIRME —Adayin diisiinme, girisim O O O O O
kendini kabul ettirmesi
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Sekil: 1.7. Goriisme Degerlendirme Formu (Senatalar, 1975 : 134).

3) Basvurularin Incelenmesi

Adaylardan kabul edilenlere ise bagvuru formu doldurtulur. Adayla ilgili bilgiler elde
dilerek is i¢in gerekli niteliklerle karsilagtirilarak uygun olmayan adaylar dogrudan
iliski kurulmadan elenir (Y1ldiz,1994). Adayla ilgili bilgi toplamak amaciyla olusturulan

bir form da asagidaki kisimlari igerir:

-Kisisel hususlar: Isim, adres, dogum tarihi, aile ile ilgili bilgiler, saglik durumu, ilgiler,
hobiler, iletisim etkinlikleri.

-Egitim ve Ogrenim: Okul, lise, {iniversite ve lisans sonrasi egitim, isletme okullari,
mesleki ve diger nitelikler ve bu nitelikleri nasil kazandigi, sirket i¢inde veya disinda
kurslara katilmay1 da iceren mesleki egitimle ilgili hususlar.

-Is Kayitlari: Daha énce girilen islerin sirketini, mevki ve sorumlulugunu, iste kalma
sliresini, ticret artiglarini yapilan islerin kisa 6zetini ve kazanilan deneyimle birlikte
ayrilma sebeplerini igeren bir listesi.

-Kisisel ve mesleki referanslar: Bir kisinin kariyer, tuttum ve mizacinin belirli yonleri
ve referans veren kiginin bu fikirleri hangi kosullarda edindigini arastirma.

-Imza ve tarih: Adayin imzas1 ve imza tarihi (Finnigian,1995).

4.3.4. Testler (Psikoteknik Testler)

Isletmelerin i¢ kaynaklara basvurduklarinda kullanilan ydntem ister yiikselme isterse
atama olsun; objektif ve tutarli sonuglara ulasmak icin psikoteknik degerlemeden
yararlanmakta fayda vardir. Psikoteknik; insani is ve mesleki acidan inceleyen bir bilim

dalidir. Psikoteknik yontemin en Onde gelen araclari testlerdir. Testler sayesinde
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kisilerin 6zelliklerine iligkin tahminler yapilabilmektedir (Paksoy, 1990).

Bu siire¢ adaylar1 bir veya daha fazla testten gecirerek adaylarin hangi isleri yaparsa
daha verimli alacagimi gosterme, adaylarin yeteneklerini, ilgilerini ve kisilik

ozelliklerini 6l¢me ayrica diger adaylar arasinda karsilastirma yapma imkani saglar.

Psikoteknik test sonuglar1 yargilari aydinlatmaya yararlar. Ancak hi¢bir zaman adaylar
hakkinda verilecek yarginin yerini alamazlar. Bu yiizden testin sonucuna bakilarak

adayin reddedilmemesi gerekir.

Personel secimde yararlanilan testler sunlardir:
Yetenek testleri

Mesleki bilgi testleri

Basar testleri

Kisilik testleri

Ilgi testleri

-Yetenek Testleri : Bu testler ise basvuru yapan adayin isi yapip yapamayacagina ve
belirli yeteneklerini ortaya ¢ikarmaya yarar. Adayin daha once ugrasmadigi bir isi ne
Ol¢iide yaptig1 gozlenerek yetenegi hakkinda fikir elde edilebilir. Yaygin olarak

kullanilan yetenek testleri:

Zihinsel yetenek testleri

Mekanik yetenek testleri

El yetenek testleri

Gorme yetenekleri testleri

-Mesleki Bilgi Testleri: Adayin meslek hakkinda sahip oldugu bilgiyi 6lgmeye yonelik
testtir. Ornegin bilgisayar kullanimi i¢in basvuruda bulunan bir adayin bilgisayari
kullanabildigini anlamak i¢in yazili, s6zlii, uygulamali testte tabii tutulur.

-Basar1 Testleri: Adaya yapacagi is ile ilgili isin tamami yada bir kismi verilir. Adayin
verilmis olan isi ne sekilde, ne kadar siirede yaptigina bakilarak aday hakkinda fikir elde

edilmeye ¢aligilir.
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-Kisilik Testleri: Bu testler davranislarla ilgili olarak soru kagitlar1 ya da test bataryalari
seklinde olabilir. Aday kendisine yoneltilen sorular1 soruya gore cevaplar. Bilgi,
tecriibe, egitim tek baslarina yeterli degillerdir. Bunlarin yaninda kisiligin ¢ok énemli
bir rolii vardir. Uygun kisilige sahip olmayan eleman is arkadaslariyla veya astlartyla
stirekli problemler yasayacagindan verimin diismesine sebep olacaktir.

-Ilgi Testleri: Adayin kisisel tercihleriyle alakali bilgiler dogrultusunda kisinin hangi
iste daha verimli olacagini degerlendirmede kullanilir (Yildiz,1994).

-Psikoteknik sinavlarda adayin mevcut davraniglarini 6lgiilebildigi gibi gelecekte de bu
adayin nasil davranmis gosterecegine dair tahmin yapma olanagi saglar. Bir testin
bilimsel olabilmesi i¢in mutlaka standardizasyon, adaptasyon, giivenirlilik, gegerlilik ve
norm caligmast niteliklerini igersinde barindirmasi gerekir. Is secimi siiresince
standardizasyonu olmayan, normatif caligmalar1 yapilmamis, gegerlilikleri ve
giivenirlilikleri saptanmamuis testlerin kullanilmamasina dikkat edilmelidir. Test yapma
asamasina gelindiginde oncelikle amag belirlenmeli, ardindan 6nce is analizinin sonra
beceri analizinin yapilmasi gereklidir. Psikoteknik testlerin miilakattan dnce yapilmasi

seciminin verimliligi agisindan 6nemlidir (Telman,1998).

“Orgiitlerde personel secimi ve yerlestirilmesi énemli ¢abalar arasinda yer alir. Bu islem
etkinligini saglamak icin bir sistem kurulmasindan s6z edildiginde ¢cok zaman gelismis
ilkelerde test yontemi Ozellikle psikoteknik testler akla gelir. Kisilerin bedensel
yeteneklerini, gelecekteki basarilarini, mevcut bilgi diizeylerini, zihinsel yeteneklerini
ve zeka diizeylerini saptamak i¢in psikoteknik testlerden yararlanilarak belirli islere
yoneltildikleri veya belirli isler i¢in secildikleri gelismis {ilkelerde tiim uygulamacilar
tarafindan bilinen bir sonugtur”. Bizim iilkemizde ise psikoteknik testler veya
psikoteknik testlerle personel se¢imi islemini bilen uygulamaci az denecek oranda
oldugu gibi, bu yontemle secim islemini yapanlarda bazi hatalar1 6nleyememekte veya
onleyici bilgiye sahip olmamaktadirlar (Erdogan, 1990). Yabanci iilkelerde gelistirilmis
bir testin Tiirkiye’de rahatlikla uygulanabilmesi i¢in lokal formlarin bulunmasi gerekir.
Kiiltiirler arasinda farkliliklar oldugundan herkesin bu testleri kendi kiiltiiriine adapte

etmesiyle basar1 elde edilebilir (Konuk, 1998).

Tiirkiye’de egitim sisteminde yetenekler dikkate alinmaksizin, direkt beyin puanlartyla
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baglantili smiflandirma yapilmaktadir. Durum bdyle oldugundan daha bastan yanlis
yapilmaktadir. Eleman se¢iminde kisilik 6zelliklerinin degerlendirilmesi patolojik bir
saptama degildir, o yiizden de eleman se¢imlerinin ne derece kisilik 6zelliklerini ele
aldigina bakilmalidir (Ozer,1998). insan karmasik bir varliktir fakat dlgiilemez bir varlik
degildir. Kaynagin tespitinin ve kiside uygun 6zelliklerin bulunmasi ¢ok dnemlidir. Test
Olgtim araglarindaki kriterlerin basinda, ©Once beklentilerin bilinmesi, normlarin
cikartilmasinin ve sirket kiiltiiriiniin saptanmasi ¢ok onemlidir (Ozkarahan,1998).
Uygulanan test oncesinde amacin net olarak belirlenmesi, segilen testin gercekten

Tiirkiye’ye adapte edilip edilmedigi ve testin denenmisligi cok onemlidir (Arslan,1998).

4.3.5.Secimin Sonu¢landirilmasi

1) Adayin Mesleki Ge¢gmisinin Arastirilmasi

Adayin mesleki ge¢misine bakilarak aday hakkinda karar vermede yardimci olacak bir
asamadir. Yani adaymn daha onceden c¢alistigi islerde bulundugu gorev, davranis ve
basarilarina bakilarak adayin yeni isinde de bu basarili ise bagarilarina devam edecegi
kabul edilir. Adayin ge¢misteki isiyle simdiki isi arasinda pek fazla fark
olmayacagindan dolay1 kisa bir siire iginde yeni isine adapte olacak eski basarilari
devam edecektir. Bununla birlikte adaym mesleki ge¢misi ile ilgili vermis oldugu
bilgiler ve ayrilis nedenleri iyice arastirilip elemani ise yerlestirme goriismesi sirasinda

bir soru igaretinin kalmamas1 gereklidir (Y1ldiz,1994).

2) Referans Arastirmast

Adayin mesleki ge¢migini tamamlamak ig¢in, eski isverenlerinin ya da kendisini iyi
tantyan sahislarin aday1 degerlendirmelerini igeren bir belge temin etmesi istenir.
Burada da, bu bilgilerin gegerlilikleri sinirli olabilmektedir. Ciinkii daha o6nceki is
verenin, adayin bagarisint ve ayrilis nedenlerini degerlendirmesi, giigliikler
dogurabilmektedir. Ayrica, eski igsveren, yeni bir ig bulma sansini ortadan kaldirmamak
i¢cin adayin zayif yonlerini agiklamakta ¢ekingen davranabilmektedir.

Referanslarin degeri, adaylarin kendileri hakkinda ¢ok iyi seyler sdylemeyecek kisilerin

isimlerini vermekten kacinacaklari ve sonug olarak referanslarin daima iyi olacagini
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diisiinen birgok yonetici tarafindan kuskuyla karsilanir. Yine de bu, baska diisiincelere
kap1 acar ve referans vermeye hazir kisilerden fikirlerinin soruldugu alanlar hakkinda
bazi bilgiler beklemek hakli bir tutumdur. Referans verecek kisilerden bu aciktan agiga
istendiginde, basma kalip sozlerden ve ovgiilerden baska bir sey beklemek pek gercekei
olmaz. Bir kiginin kariyer, tutum veya mizacinin hangi kosullarda edindigini sormak, o
kisinin yapici yanitlar vermesine yardimci olacaktir. Her seye ragmen, belki de en iyisi
telefonla sohbet etmek olacaktir. Uzerinde diisiiniildiigiinde referanslar degerlidir; sik

sik bagka tiirlii aydinlanamayacak yonleri ortaya ¢ikarirlar (Finnigian,1995).

3) Saglik Kontrolii

Bazi igverenler, iste uzun siire devamsizliklar1 6nlemek, ya da adaylarin isin gereklerini
fizik olarak yerine getirip getiremeyeceklerinden emin olabilmek i¢in adaylarin yeterli
saglik sartlarina sahip olup olmadiklarindan emin olmak amaciyla saglik kontroliinii

zorunlulugu géormektedirler (Y1ldiz,1994).

4) Ise Alma Karari

Adayin kabulii ve karar verme sorumlulugu hiyerarsik iiste aittir. Se¢im asamalarinin
her birinde elde edilen bilgiler 1s1g1inda, gorevini yapmada en ehil aday hakkinda bir
genel kanaat olugsmaktadir. Son secimi ilgili servis yetkilisinin yapmasinda biiytik yarar
vardir. Doldurulacak gorevin niteliklerini en iyi bilen olmasi yaninda, is gerekleri
hakkinda adayin daha iyi bilgi sahibi olmasi da bu sayede miimkiin olabilir. Servis

yetkilisine danisilmadan yapilacak bir se¢im bir ¢ok sorunu da beraberinde getirecektir.

5) Kesin Ise Alma
Artik aday hakkinda kesin karar verilmistir, aday alinacaktir. Ise alma karari, kazandig
kesinlesen adaya uygun kanallardan bildirilmelidir. Ayrica kazanamayan adaylara da

yazili cevap verilmesi tedarik agisindan ¢ok dnemlidir (Y1ldiz,1989).

6) Geribildirim
Bir kez se¢cim yapildiginda basarili ve basarisiz adaylara bunun bildirilmesi 1yi bir
calisma olacaktir. Basarili adaya bildiri yapilirken agiklayici olmak, basarisiz adayinki

kadar onemli degildir. Ciinkii basarili aday, basarisiz kadar ni¢in basarili oldugunu
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o0grenmek istemez.

Geribildirim;

Olabildigi kadar acele olmall,

Kesin olmall,

Olumlu bir sekilde olumsuzluklari sezdirmeli,

Katilimct olmali; Adayin nereden olduguyla baslayip, nasil gittigini agiklamali
Olabildigi kadar kisisel olmal1

Imaj (Organizasyonun pozitif imajimn geribeslemede vererek korumak)
Geribildirim se¢im yoOnteminin en ¢ok ihmal edilen bolimiidiir. Yontemin diger

basamaklarina verilen 6nem ve zaman kadar bu boliime de zaman ve 0nem verilmelidir

(Beardwell, Holden, 1995).
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BESINCI BOLUM
UYGULAMA

5.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Bu ¢alismanin konusunu, arastimaya dahil edilen igletmelerin, ise alma uygulamalari
agisindan incelenmesi olusturmustur. Personel secim siirecinin bir isletmede nasil
isledigini ve personel se¢cim yontemlerinin ne sekilde kullanildigini incelemek i¢in bu

arastirma gergeklestirilmistir.

Calismanin amaci ise personel se¢im yontemlerinden biri olan danigsmanlik firmalarinin
gerekliligi ve etkinligini belirlemeye calismaktir. Bu sebeple isgdren aliminda
yararlanilan personel secim yontemlerinin hangi noktalarda ayrildigi ortaya konmus
ayrica personel se¢cim yontemlerinden degisen isletme politikalarinda énemli bir yere
sahip olan danigsmanlik firmalar1 aracilifiyla, isgorenlerin kabuliinlin Orgiitlere etkisi

arastirma kapsamina alinmistir.

5.2. Arastirmanin Kisitlar

Bu arastirma, belli kisitlar icinde gerceklestirilmis olup, ilk kisitlama konu itibariyle
yapilmistir. Arastirmanin  Konusu, insan kaynaklarmin o6nemli ve Oncelikli bir

fonksiyonu olan se¢im ve tedarik faaliyetlerinin, danigsmanlik firmasi araciligiyla

personel temini ve temin edilenlerin ise kabul siirecleri ile sinirli tutulmugtur.
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Aragtirmanin  sadece danigsmanlik hizmeti alan Orgiitlerle gerceklestirilmesi
gerektiginden, danigmanlik firmasi ile ¢alisan bes sirket tlizerinde arastirma yapilmistir.
Ger¢i damigmanlik hizmeti alan diger sirketler ile birka¢ kez randevu alinmasina
ragmen, gereken ilgi ve hassasiyet gosterilmedigi ve firmalarin is yogunlugu nedeniyle
gerekli vakit ayrilamadigindan aragtirma yapma firsat1 bulunamamistir. Personel se¢imi
isletmelerin iizerinde 6nemle durduklar1 bir konu oldugundan, firmalar bu konuyla ilgili
bilgi vermek istememektedir.

Orneklem icindeki isletmeler gerekli bilgi ve belgeleri isim kullanmamak kaydiyla
vermistir. Bu sebeple biitlin firmalara bir harf verilmistir. Bu harfler firma isimlerinin

ilk harfidir.

Endiistrisinde kendini ispatlamis firmalarda aragtirma yapma hassasiyetinden hareketle
bu aragtirmadaki firmalar belirlenmistir. Tezin iceriginde etkinligi olmadigi

diisiincesiyle Sektor ve Orgiit analizi yapilmamistir.

Bu arastirma ¢ercevesinde Personel Damigmanligi Firmalari araciligiyla ise alinan
isgorenler ve sozkonusu firmalar hakkinda bir genelleme yapma kaygisi da

bulunmamaktadir.

5.3. Arastirmanin Yontemi

Bu arastrmada Insan Kaynaklar1 Miidiirleri ile derinlemesine  miilakat
gerceklestirilmistir. *Miilakat sorular1 Ek I’de goriilebilir. insan Kaynaklar1 Boliimii
olmayan sirketlerde arastirmaya konu olan bdoliimiin Miidiirleri ile derinlemesine
miilakat yapilmistir. Bu miilakat yontemi birkag¢ kez tekrarlanmistir. Ayrica aragtirmada
sirket doklimanlari, cesitli dergilerde yaymlanmis ve Sirket hakkindaki makaleler ve
bilimsel yazilardan yararlanilmistir. Isletmelerden ve danismanlik firmasindan alinan
cesitli brogiir ve arsiv bilgileri de gerekli verilerin saglanmasinda 6nemli kaynaklari

olusturmustur.
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5.4. Arastirmanin Evreni

Arastirmanin evreni personel danigsmanhg: firmasiyla calisan isletmelerdir. Istanbul ili
sinirlar icerisinde bulunan, bir personel danigman firmasi ile ¢alisan ve sektdrlerindeki
ithalat ve ihracat pay1 yiiksek 5 firma secilmistir. Bu firmalarda {i¢ farkli pozisyonda ige
aliman ve bu alim isleminin olumlu ve olumsuz olarak sonu¢landigi ikiser kisi olmak
tizere, toplam 30 kisinin ayrintili ise alma siirecleri ve firmalardaki etkileri

incelenmistir.

5.5. Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirma, bazi varsaymmlar altinda gerceklestirilmistir. i1k varsayim, danismanlik
firmalar ile calisan isletmelerin personel tedariginde daha avantajli oldugudur. Diger
bir varsayim ise, arastirma siliresinde randevuya olumlu yanit verip, is yogunlugundan
dolay1 goriismeye kabul etmeyen firmalarin yerine, goriisme yaptigimiz orneklemin
istenilen sonuca ulagsmada yeterli olmasidir. Olumsuzluklara ragmen miilakat yapmay1
planladigimiz firmalara nispetle goriisiilen firma sayis1 istenilen sonuca ulasmada yeterli
kabul edilmigtir. Miilakat Sorulari. 5 ana grupta toplanmis ve her firmanin birbiri ile

karsilagtirmalar1 bu basliklar altinda gerceklestirilmistir.

5.6. Uygulamanin Icerigi

Arastirmada oOzellikle sirketlerin danigmanlik firmasiyla olan g¢alismalari hakkinda
inceleme yapilmistir. Orgiitler hakkinda genel bilgi verildikten sonra sirketlerin
personel segme politika ve yontemleri ayrintili olarak ele alinmistir. Sirketler tarafindan
personel se¢im siirecinin islemesi ve personel secim ydntemi olan danigmanlik

firmalarmin etkinligi izerinde durulmustur.

Asagida oOncelikle Danigsman Firma tamitilmistir. Daha sonra sirasiyla Danigsman

Firmadan hizmet alan 5 Sirketin profili, yerlestirme yapilacak pozisyonlarin Is
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Tanimlar1 ve olumlu ve olumsuz iki isgdrenin ise basvurma siire¢ ve sonuglari, Miilakat

sorularina Yoneticilerden verilen cevaplarin karsilastirmali analizi yer almaktadir.

5.7. Arastirmanin Bulgular

Arastirmada sirketlerin damismanlik firmasiyla olan c¢aligmalar1 hakkinda inceleme
yapilmis ve miilakat sorular1 sadece danigsmanlik firmasi ile olan iligkilerini 6grenmek

amaciyla hazirlanmigtir.

5.7.1. Orgiit Analizleri

A) T Egitim ve Damismanlik Sirketi

1999 yilinda kurulan I Danismanlik Firmasi Uluslararas: standartlarda, kuruluslarin
ihtiyaclart dogrultusunda olusturulan belge, bilgi, ve deneyim birikimini etkinlik,
titizlik, stirat ve gizlilik ilkeleriyle calisarak miisterilerine sunmaktadir. Bu sebeple
kuruluslarin ve Insangiicii kaynaklarinin gelismesine, verimlilik, karlilik ve rekabet

giicliniin artmasina katkida bulunmay1 amaglamaktadir.

I Firmas1 Sanayi, ticaret ve hizmet kuruluslari ile bunlarin ydnetim kadrosu ve
personeline kurumun amagclar1 dogrultusunda; daha verimli, kullanigl, Kkaliteli,
ekonomik, modern ve etkili ¢caligsmalarina yardimci olan Personel Se¢imi, Danigmanlik

ve Kalite Egitimleri alaninda faaliyet gosteren bir kurumdur.

“Bir kurumun en 6nemli kaynag: Insandir” diisiincesinden hareket eden I Danismanlik
firmas1 once anlamak, fayda, uzmanlik, ¢oziime odaklanma, gizlilik, izleme ilkelerini
hizmet anlayis1 olarak benimsemistir. I Damigsmanlik miisterisi olan firmalara, nitelikli
ve giivenilir eleman saglamay: ilke edinmistir. I Danismanlik, firmanm ve isin
Ozelliklerini bilimsel yontemlerle saptayarak firma kiiltiiriine ve ise uygun alternatifleri

tayin etmektedir.
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I Danismanlik Firmasindan 50 kadar isletme Danismanlik Hizmeti almaktadir. Bu
firmalar egitim hizmetlerindende yararlanmaktadir. Bu egitimler alt1 ana baslik altinda

miisterilere verilmektedir;

Yonetim Gelistirme

Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Toplam Kalite

Mubhasebe ve Finans

Kisisel Gelisim

Satis ve Pazarlama

I Egitim Danismanlik Firmasinin Personel Secim Hizmetlerinin isleyis sekli asagidaki
gibidir:

a Talep edilen personelin sahip olmasi gereken 6zelliklerinin belirlenmesi (Bkz. firma
analizleri)

0 Aday havuzu olusturmak tizere, CVTR.NET CV bankasinin arastirilmasi ve uygun
adaylarin belirlenmesi,

o Gerekirse fimanin onay1 alinarak gazete ilan ¢alismasinin yapilmasi,

Q Olusturulan aday havuzunda bulunan kisiler ve CVTR.NET’de yayinlanan ilana
online bagvuruda bulunan kisilerin 6n goriismelerinin yapilmasi.

o On goriismesi olumlu gegen adaylarin referans arastirmasinin yapilmasi,

o Tim goriismelerin degerlendirme asamalar1 sonunda belirlenen uygun adylarin 6zet
0zgegmislerinin firmaya gonderilmesi.

o Firmanin gonderilen adaylara firma yetkililerinin goriismesinin saglanmasi,
calismaya uygun bulunan adaylarin referans bilgilerinin firmaya verilmesi,

o Firma tarafindan segilen ve ise alinan personelin, deneme siiresi iginde takip

edilmesi.

B) A Corap

A Corap 1978’ den bu yana g¢orap sektoriinde hizmet vermektedir. Piyasaya tek
makinelik kiigiik 6l¢ekli bir isletme olarak atilan A Corap su anda kapasitesini 650 son
teknoloji iiriinii makineye ¢ikarmistir. Yillik otuz milyon ¢ift ¢orap iiretmektedir.

Simdilerde A Corap yerel pazarda gelistirdigi itibarmi1 bes kitadaki uluslararasi
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pazarlarda pekistiriyor. Avrupa, Amerika, Rusya pazarlarinda ihracat yapiyor. 1983
yilindan itibaren yer aldigi Tirkiyenin ihracat endiistrisinde Globallesmeyi onceden
yakalamustir. Iyi secilmis noktalarda konumlanan uluslararasi ofis ag1 ile tiim ulusal
pazarlarda etkin rekabet igerisinde olan A Corap; diinyada corap sektdriinde iigiincii

sirada olan Tiirkiye de birinci sirada yer almaktadir.

Yurtdisindaki ilk ofisini ve magazasim1i 1987 yilinda Almanyada agmistir. A Corap
ayrica Sovyet Birligi Tiirk Cumhuriyetlerinde de giiclii distribiitor anlagmalarina

sahiptir.

A Corap firmasinin stratejisi; Aytug semsiyesi altinda degisik iiniteler yardimiyla ¢esitli
{iriinleri iiretmek ve pazarlamaktir. Bu iinitelerden bazlari; ithalat-Thracat, Orme,
Tekstil trlinlerinin pazarlamasi ve dagitilmasi. 1994 yilinda kurulan Aypas A Corap
firmasimin yurti¢i pazarlama sirketidir. Tekstil {riinleri 1991 yili itibariyle Aycem
firmas1 adi altinda {iiretime baglanmistir. 1999 yilinda Aytac markasiyla camasir

piyasasinada girmistir.

Yurti¢i pazarda saglam bir konuma sahip olan A firmasinin stratejik hedefleri; diinya
markalar1 olusturmak ve yasatmak, {liretim dncesinden satig sonrasi politikalarina kadar
uzanan dikey entegrasyona ulasmak, pazarlar ve markalar paralelinde yatay biiylime
saglamaktir. Firma bu hedeflere ulasirken ekonomiyle ekolojik sistemin ¢atismamasini
ve calisanlart ile isbirligi i¢inde bulundugu kuruluslarin ve bunun yaninda da

tilkketicilerin takim c¢aligmasi i¢cinde entegre olmasini amaglamaktadir.

A Corap Firmasina damismanlik sirketi tarafindan Kalite Giivence Mudiirii, Satis
Temsilcisi pozisyonlarina eleman yerlestirilmistir. Asagida olumlu ve olumsuz cevap

vererek yerlestirdigi elemanlarin siiregleri anlatilmaktadir.

Is Tamimlan
Pozisyon I: Kalite Giivence Miidiirii: Mamul veya hizmet kalitesinin korunmasi ve
gelistirilmesinden sorumlu olan yoneticidir. Bu gorevin kapsami igine; {retim

spesifikasyonlarinin saptanmasi ve gelistirilmesi, kalite kontrol, test faaliyetleri ve bazi
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yerlerde arastirma ve gelistirme fonksiyonlar1 girmektedir. Kalite Gilivence Miidiirii
genellikle Genel Miidiir’e, zaman zaman Fabrika Miidiirii veya Isletme Miidiirii’ne
baghdir. Maiyetinde ise Sef, Arastirmaci, Miihendis, Teknisyen, Kontrolor bulunur.

Kalite Giivence Miidiirii linvani en uygun linvandir.

Pozisyon II: Ithalat Thracat Sorumlusu: Dis satialma ve dis satis islemlerinden sorumlu
olan bir memurdur. Bu gorevin kapsami igine; dis ticaret diizenini izleme , muhaberat,
banka, nakliye, sigorta ve giimriikleme islemleri girmektedir. Ithalat ve Ihracat
Sorumlusu i¢in baska iinvanlarin kullanildig1 da gériiliir. Dis Ticaret Memuru, Ihracat

Memuru, Ithalat Memuru is iinvanlar1 verilebilir.

Pozisyon III: Miisteri Temsilcisi: Miitehassis bilgisi gerektiren mal ve hizmetleri
tanitma, teklif verme ve siparis alma faaliyetlerinden sorumlu olan bir elemandir. Bu
gorevin kapsami icine; miisteri iligkileri, mal ve hizmeti tanitma, demonstrasyon,
miisterinin ihtiyacinin analizi, teklif verme, siparis alma, taahhiit etme ve satis sonrasi
hizmet fonksiyonlar1 girmektedir. Bu gorev, genellikle miihendislik veya benzeri
tiniversite diizeyinde bir O6grenim ve ticari/teknik tecriibeyi gerektirir. Miisteri
Temsilcisi, genellikle Satis Miidiirii'ne, Ithalat-Thracat Miidiirii’ne, Pazarlama
Miidiirii’ne veya Sirket Miidiirii’'ne baghdir. Miisteri Temsilcisi tinvani, bu is nevi i¢in

kullanilan en yaygin {invandir.

C) V Elektrik

Grup priz ve aksesuar imalatiyla ilgili olarak 1976 yilinda Vikor Kohen tarafindan
kurulan V firmasi, 1980 yilindan itibaren iiretim ve satis hakkint V NUR TICARET
ELEKTRIK MALZEMELERI SANAYI TICARET A.S.’ne devretmistir.

Bu tarihten itibaren grup priz ve aksesuar iiretimini yine V ticari markas: ile
stirdiiriirken, tirtin kalitesini ve ¢esidini stirekli gelistirerek, grup prizde lider firma

olmay1 basarmistir.

1998 Yilinda ISO 9001 belgesini Alman DQS firmasi ve TSE’den almistir.Ayrica
Almanya’nin  VDE, Hollanda’nin KEMA KEUR, Rusya’nin GOST-R. Avrupa
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Birligi’nin CE ve Tiirkiye’nin TSE belgeleri de olmak iizere satis yaptigi tiim tilkelerin

standart belgelerine de sahiptir.

9 Miihendis, 20 Teknik Eleman, 26 Idari Personel olmak {izere yaklasik personel sayisi
282 kisidir

Halen 3.000.000 Adet/Ay olan {iiretim kapasitesi; talebe gore artabilecek esneklige
sahiptir. Tiirkiye pazarindaki satiglari Iletim Elektrik Malzemeleri Sanayi ve Ticaret Ltd.
Sti. tarafindan gergeklestirilmektedir. Diinya satislar1 ise Dis Ticaret Departmani

tarafindan yapilmaktadir.

Bugiin; V markas1 Tiirkiye disinda 12 Ulkede satilmakta ve iiretimin %25 ‘inden fazlasi

ihrag edilmektedir.

V Elektrik Firmasma danismanlik sirketi ETUD MUHENDISLIGI ve METOD
MUHENDISLIGI pozisyonlarina Endiistri Miihendisligi mezunu iki eleman
yerlestirmigtir. Etiid Miithendisligi V Elektrik Firmasinda yeni olusturulan bir boliimdiir.
Bilgisayar Programcisina olan ihtiyacit yine Danigman Firma karsilamistir. Asagida

olumlu ve olumsuz cevap vererek yerlestirdigi elemanlarin siiregleri anlatilmaktadir.

Is Tanmimlan

Pozisyon I: Metod Miihendisligi: Bu gorevin kapsami igine; arastirma, gelistirme,
dizayn, konstriiksiyon, planlama, iiretim kontrol, kalite kontrol, bakim onarim,
yerlestirme, test, deney ve benzeri cesitli teknik faaaliyetler girer. Genellikle Uretim,
Dizayn, Endiistri Miihendisligi, Bakim Proje veya Aragtirma/Gelistirme Sefi veya
Miidiiri’ne baghdir.

Pozisyon II: Etiid Miihendisligi: Uretim faaliyetlerinin planlanmasi ve uygulamanin
takibinden sorumlu olan bir teknik nezaretcidir. Bu gorevin kapsami igine; iretimi
departmanlara gore planlama, is programlama, malzeme hareketlerinin planlanmasi ve
kontrolii ile baz1 yerlerde metod ve zaman etiidleri, kapasite ve utilizasyon fonksiyonlari

girmektedir. Etiid Miihendisi genellikle Uretim Miidiirii'ne veya Fabrika Miidiirii’ne
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baghdir. Maiyetinde ise Sef Yardimcilari, Miihendis, Teknisyen ve Memurlar bulunur.

Pozisyon III: Bilgisayar Programciligi: Bilgisayar i¢in bilgi islem lisani ile program
hazirlamak ve uygulamak sorumlulugu olan bir personeldir. Bu goérevin kapsamui igine;
program amacini etiit etmek, girdileri karakter ve kaynaklarini tespit etmek, programi
hazirlamak, uygulamak ve beklenen sonuclar elde etmek islevleri girmektedir. Bilgi
Islem Programcisy; genellikle Bilgi Islem Koordinatérii, IT/Bilgi Islem Miidiirii veya
Mali igler Miidiirii’'ne baghdir. Maiyetinde Kart Delgi Operatorleri Bulunabilir. Bilgi

Islem Programcisi, bu nevi is i¢in kullanilan en yaygin {invandir.

D) E Sirketler Grubu
Eroglu Kardesler, Nurettin Eroglu'nun Onderliginde, is yasamlarina 1974-1976
yillarinda Mithat Giyim'e bagli olarak fason imalat yapan bir atolyede basladilar.

1983 yilinda E Konfeksiyon'u kurarak E Sirketler Grubu'nun ilk temellerini attilar.
Kumkapi'da agilan 150 metrekare iiretim alanina sahip atdlyede 15 kisilik bir kadro ile

mont ve kaban fason imalat1 yapiliyordu.

1986 yilinda Mercan'da satis magazasinin acgilmasiyla {iretimi yapilan mont ve
kabanlarin toptan ve perakende satis ve pazarlamasina baslandi. O yillarda {iretim

kapasitesi giinliik 100-150 kabandi.

1987 yilinda atdlye Kiiclikcekmece'ye tasindi. Ayni yilda E markasi ile pantolon,

gomlek ve mont iiretimine de gecildi.

1991 yilinda 4 atdlye daha kurularak personel sayisi 200'e, giinliik tiretim 1000-1500
adete ytikseldi.

1992 yilinda Avcilar Esenyurt yolu tizerinde bulunan 10.000 metrekare toplam kapali
alana sahip fabrikada iiretime devam edildi. Burada 5 bant dikim atolyesi, 2 boliim
kesimhane, yikama, ilik, {itii, paketleme, kumas depo ile pazarlama, finans, muhasebe,

ithracat birimleri yer almaktadir. E Konfeksiyon, E Giyim San. olarak kurumlasirken E
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markas1 da E JEANS olarak markalasti. Artik giinliik 5000 adet E Jeans markali iiriin

arzediliyordu.

1995 yilinda E Giyim San. ve Tic. A.S. kuruldu. Ayrica, Rusya'da bir Rus firmasi ile
ortaklik kurularak Moskova'da ilk E magaza-ofisi agild1.

1996 yilinda 3000 metrekare kapali alana sahip bir bina biinyeye eklendi. Calisan sayis1
700'e, giinliik ortalama tiretim 20.000 adete ulasti.

1997 'de yonetim ve organizasyon yapisi yeniden tasarlandi ve insan kaynagina yatirim,
egitim ve gelistirme projeleri, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar baslatildi. 1997
yilinda E Jeans markasi satin alinarak Erk. A.S. (Loft i¢ piyasa satis1) ve Ers Orme A.S.
kuruldu. Erpa Dis Ticaret A.S. kuruldu.1998'de Erma A.S. kurularak E Jeans i¢ piyasa
satisin1 gerceklestirmeye basladi. 1999'da Esenyurt'ta bulunan ve insaati bir yil siiren
50.000 metrekarelik kapali alana sahip fabrika binasi tamamlanarak dokuma
konfeksiyon iiretimi yapmak iizere hizmete agildi. Eski fabrika binasi ise Orme
konfeksiyonu yapmak amaci ile Ers Orme A.S.'ye verildi. Polonya'da E Jeans Poloka
sirketi kuruldu. 2000'de Sirinevler'de bulunan 13.000 metrekarelik kapali alana sahip
yeni bina devreye girdi. Pazarlama sirketleri bu binada bir araya gelerek koordinasyon
kolaylig1 saglanmistir. Ayrica biiylik magazacilik zincirinin ilki de bu binada ¢ok

yakinda hizmete girecektir.

E Sirketler Grubu halen 1500 calisani, 7 sirketi, giinliik 20.000 adet iiretim kapasitesi,
degisik markalar1 ile tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin sayili firmalar1 arasinda yer

almaktadir.

s Tamimlar

Pozisyon I: Magaza Yoneticisi: Magaza YoOneticisi; i¢ ve/veya dis satis dagitim
fonksiyonlarindan sorumlu olan bir yoneticidir. Bu gorevin kapsami igine,i¢ ve/veya dis
misteri iligkileri, satis, mamiil depolama, dahili ve/veya harici direk/endirek dagitim
kanallarin1 diizenleme ve bazi yerlerde bolge satis organlarinin yonetimi fonksiyonlari

girmektedir. Magaza Yoneticisi genellikle Genel Miidiir'e bazi yerlerde Genel
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Miidiir(pazarlama) Yardimcisi’na veya Pazarlama Miidiiri’'ne baghdir. Maiyetinde ise
Sef kademesinde personel bulunur. Magaza Y 6neticisi invani ,bu is nevi i¢in kullanilan
en yaygin iinvandir.

Pozisyon II: Tekstil Miihendisi: Etiid Miihendisligi ile ayni is tanimlarina sahiptir(Bkz.
V elektrik, Is tanimlar1 pozisyon II).

Pozisyon III: Muhasebe Sorumlusu: Muhasebe sorumlusu; ticari ve/veya endiistriyel
muhasebe islerinden sorumlu olan bir nezaretcidir. Bu gorevin kapsami icine; ticari
veya endiistriyel muhasebe iglemleri, finansman, tahsilat, tediye biit¢celeme, analiz
ve/veya degerleme fonksiyonlarinin tiimii veya is organizayonuna gore bir boliime
girmektedir. Muhasebe sorumlusu, genellikle Muhasebe Miidiirii veya Mali Isler
Miidiirii’ne, bazi yerlerde ise Sirket Miidiirii veya Fabrika Miidiirii’ne baglhdir.
Maiyetinde ise Muhasebe memurlari, Tahsildarlar ve veznedarlar bulunabilir. Muhasebe

Sorumlusu i¢in zaman zaman baska is invanlarinin kullanildig1 da goriliir.

E)§ Corap
S Corap firmasi 1987 yilinda Bayrampasa’ da bir atelyede ii¢ kardesin katilimiyla

kurulmustur. Kiigiik 6l¢ekli hayattan biiyiik 6lgekli firma olma yoluna 1989’ da adim

atmistir.

Piyasada yeni {iriin girdileri ile adindan sozettiren § Corap daha sonra ilk ihracatini
Rusya pazarina yapmis ve Yurtdisindaki ilk ofisini yine bu pazarda a¢cmustir. 1994
yilinda giinliik iiretim 5.000 adete ytikseldi. Ayn1 yi1l basta Rusyaya olmak iizere daha
sonraki ilk 3 yil i¢inde de bir¢ok Dogu Bloku iilkesine ihracat yapilmaya baslandi. Bir
yil sonra tiretim giinliik 7.000 adete ¢ikarildi.

Yurdis1 pazarlarinda saglam bir konuma sahip olan § Corap hedeflerini yliksek
tutmaktadir. Hedef Pazar Orta Asyada tiim piyasa hakimiyetini eline alip gegis olarak
bu tlkeleri tasarlayan S firmasi diinya markasi olusturmak, pazarlarda marka
paralelinde biiyiime saglamayr hedeflemektedir. “Tiirkiyenin diinya markasi olup
kendinden kalitesiyle sozettirecek firmalara ihtiyaci var” diislincesinden hareketle

piyasadaki tiim yeniliklere agik bir politika ile teknolojik yenilikler onderliginde
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kendilerini devamli yenilemektedirler. Firma bu hedeflere ulasirken ekonomiyle
ekolojik sistemin ¢atismamasina 6zen gostermektedir. Ulke ¢ikarlarini 6n planda tutan S

firmasi Tiirkiye’ nin dis tilkelerde {irlinleriylede s6z sahibi olmasini amaglamaktadir.

175 iggorenle iiretim gergeklestiren $ firmasi, liretim artiglariyla iggéren alimlarini 6

aydir calismakta oldugu danigmanlik firmasindan gergeklestirmektedir.

Is Tamimlan

Pozisyon I: Uretim Planlama Miidiirii: Uretim Planlama Miidiirii; bir endiistriyel
isletmenin iiretim faliyetlerinden sorumlu olan yoneticidir. Bu gorevin kapsami igine;
liretim iinitelerinin yonetim ve kontrolii, imalat, ambalajlama ve/ veya montaj, liretim
planlama ve kontrol, bazi yerlerde bakim, onarim, kalite kontrol ve depolama
fonksiyonlari girmektedir. Uretim Planlama Miidiirii, genellikle Genel Miidiir’e Fabrika
Miidiiri’ne, baz1 yerlerde Genel Miidiir Teknik Yardimcisi’na baglidir. Maliyetinde ise
Sef kademesinde personel bulunur. Uretim Planlama Miidiirii i¢in, zaman zaman Imalat

Miidiirii, Isletme Miidiirii, Teknik Miidiir iinvanlarida kullanildig1 gériiliir.

Pozisyon II: Miisteri Temsilcisi: (Bkz. A Corap,Is tanimlar1 pozisyon III)

Pozisyon III: Endiistri Miihendisi: Etiid Miihendisligi ile ayn1 Is tanimlarina sahiptir
(Bkz. V elektrik, s tanimlar1 pozisyon 1II).

F) A Kuyumculuk A.S.

1989 yilinda Atasay Kamer tarafindan kurulmustur. Genel Miidiirii Cihan Kamer' dir.
20 ton tiretim kapasitesi ile diinyanin ilk 10 firmasi i¢inde yer alir. Yiiksek pazar pay1
ile Tiirkiye' nin ulasiimas1 imkansiz lideridir. Uretiminin yiizde 40' m1 50' nin
tizerindeki iilkeye pazarlayan tek ve lider ihracat¢i kuyumcu firmasidir. 22, 18, 14, 10,

9, 8 ayarlarinda taki tiretmektedir. Her y1l 9 ulusal ve uluslararasi fuara katilmaktadir.

Sektoriinde Tirkiye' nin marka tanmirliligi en yiliksek firmasidir. Biitlin {iretim
tekniklerini ayn1 ¢at1 altinda toplayan diinyanin en biiyiik firmasidir. Yurti¢i 5 satis
noktasinda toplam 56 kisiyle hizmet vermektedir. Yurtdisi 2 ofisinde toplam 14 kisiyle
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hizmet vermektedir.

Kuyumculuk sektdriinde hizmet veren A Kuyumculuk A.S., Atagold, Atanaz, degerli
tag sektoriinde ise Atatas, turizm ve ingaat sektOriinde ise Ataay ile faaliyetlerini

surdirmektedir.

Calisanlariin yiizde 47' si sirkette 2 yilini, ylizde 13' it 5 yilini, yiizde 5' 1 7 yilm
doldurmustur. idari birimde calisan personelin yiizde 51' i iiniversite, yiiksek okul
mezunu, yizde 49' u lise ve dengi okul mezunu, liretim biriminde g¢alisan personelin
ylizde 32' si lise ve dengi okul mezunuyken, yiizde 68' i hizmet i¢i egitimden gecirilmis

ilkokul mezunlarindan olusur.

Is Tanimlan

Pozisyon I: Halkla iliskiler Sorumlusu: Halkla Iliskiler Sorumlusu; Pazarlama, Halkla
Iliskiler ve Reklam Departmani Sorumlulugunun icrasi, Bayi ag1 ve yapilanmas,
Toplantilar, egitim, Yemek ve Serminer programlari, gezi, fuar ve organizasyonlar vb.
Islerden yetkili ve sorumludur. Proje Uretimi, Basinla iliskiler, Reklam, Miisteri
[liskileri, Biilten hazirlamasi, Matbaa Isleri, Pazar Arastirmas1 Aylik ve dénemsel bazda
satig raporlarinin hazirlanarak {ist yonetime sunulmasi, Satin alma, Ajans Takibi, idari

Isler gibi Halkla iliskiler sorumlulugu altinda yiiriitiilmektedir.

Pozisyon II: Uretim Imalat Sorumlusu: Bir endiistriyel isletmenin {iretim imal
faaliyetlerinden sorumlu olan yoneticidir. Bu gdrevin kapsami i¢ine; iiretim iinitelerinin
kontrolii, imalat, ambalajlama ve/veya montaj, iiretim, bazi yerlerde bakim, onarim,
kalite kontrol ve depolama fonksiyonlar1 girmektedir. Uretim Imalat sorumlusu,
genellikle Uretim Planlama Miidiirii’ ne yoksa Fabrika Miidiirii'ne, baz1 yerlerde Genel
Miidiir Teknik Yardimcisina baghdir. Uretim Imalat Sorumlusu igin, zaman zaman

Imalat Yetkilisi, Teknik Miidiir iinvanlarida kullanildig1 goriiliir.

Pozisyon III: Planlama Uzman Yardimcisi: Metod Miihendisligi ile ayni i tanimlarina

sahiptir(Bkz. V Elektrik, Is tanimlar1 pozisyon I).
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5.7.2.0rgiitlerin Karsilastirmah Analizi

5.7.2.1. Eleman ac1g1 ve Eleman Devri

A Corap: Bugiinlerde yasanan kriz sebebiyle tiim firmalar eleman ¢ikarmaktadir. Fakat
firma bu krizden etkilenmemistir. Uyguladiklar1 6nceden eleman ihtiyacin1 belirleme
politikasi ile eleman devri hi¢ artmamis hatta azalmistir. Firmanin 9 aylik eleman devri

orant %1°dir.

V Elektrik: Gegen 2 yillik siirede personel devir hizinda bir artis olmamig aksine %1’in
altinda kalmistir. Yagsanan son kriz her sektorii etkiledigi gibi bu sektorii de etkilemistir.
Fakat firma bu daralan konjonktiirde bile eleman ¢ikarmamistir. Boylece ¢alisanlarin

motivasyonlar1 da olumsuz olarak etkilenmemistir.

E Sirketler Grubu: Krizden ¢ok fazla etkilenen sektorlerden biri de tekstil saektoriidiir.
Uretimin biiyiik boliimii yurtigine yoneliktir. 1998°de firmanmn eleman devri %1

oraninda iken bu oran son krizden sonra %3-4’ lere yiikselmistir.

S Corap: Firma eleman devrinin ¢ok az olmasindan yana degildir. fakat yine de normal
goriilen oranin altinda bir devir oranina sahiptir. Bununla birlikte incelenen diger 3
firmadan daha yiiksek bir orana sahiptir. Firmadaki eleman devri %4 oranlarinda

bulunmakta ve bu oran tekstil firmasinda normal kabul edilmektedir.

A Altin A.S.: Thracat diizeyi yiiksek olan firmanmn isgiicii devri %1 oranindadir. ise

kabul edilen elemani ¢ikarmak yerine egitmek taraftar1 oldugumuz ve igsgoreni alirken
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isin genel yapisindan dolay1 hassas davrandigimiz i¢in eleman devir hizimiz diistiktiir.

5.7.2.2. Personel alim programi ve Sorumluluk

A Corap: Danmismanlik hizmeti almadan 6nce Personel Midiirii Personel alimlariyla
ilgilenmekteydi. Igerik olarak Personelin Sosyal Giivencesi, Maas alimi..vb Personel
Miidiiriiniin isiydi. Clinkii danismanlik hizmeti alinmaya baslamadan once A CORAP
ucuz isgiicli ile calisiyordu. Bu sebeble piyasada talep fazlaydi ve A CORAP Aile
Sirketi oldugu i¢in caligsan tavsiyesi ile kabul edilen personel yiizdesi ¢ok yiiksekti.

V Elektrik: Danigmanlik hizmeti almaya baslayali bir sene oldu. Daha 6nceleri aday
havuzlarindan ve verilen is ilanlarindan personel se¢imi yapilmaktaydi. Isleyis; ilan
sonrast aday taramasi sonucu basvurularin yaklasik %80 kadarimi spesifik ozelliklere
uygunsuzluk sebebiyle eledikten sonra kalan CV leri uygunluk derecelerine gore
miilakata alinmasi yoluyla gerceklesmektedir. Ilk miilakat [.K.M. tarafindan
yapilmaktadir. Yirmi adaydan is niteligine gore olusturulmus Psikoteknik testi
gecebilen adaylar ikinci miilakata ¢agrilmaktadir. Birinci miilakat sonras1 %70 oraninda
elemeye gidiliyor. Ikinci miilakati ise almacagi boliimiin Yéneticisiyle birlikte tiglii grup
goriismeleri seklinde yapiliyor. V Elektrik i¢in ikinci miilakat demek sirket i¢in birlikte
calisilacak iggoren demektir. Bu sathada isin genel yapisi, isletme beklentileri, maas,
prim, sosyal giivence gibi taban ve tavan diyebilecegimiz is getirileri aday personele

sOyleniliyor.

Insan Kaynaklar1 Miidiirii eleman segicisidir. I Danismanlik firmasmnin gonderdigi
elemanlarla goriismeleri yine .K.M. yapmaktadir. Danismanlik Firmasinin gonderdigi
elemanlarda aranilan ozellikler bulunamazsa tekrar kendi portfoylerinden eleman

se¢ilmektedir.

E Sirketler Grubu: Firma eleman alimlarin1 ve degerlendirmelerini kendi biinyesinde
gerceklestirmektedir. Personel se¢me kriterleri ve yonetmelikler; personelin objektif

olarak sadece soz konusu is icin gerektirdigi yetenek ve niteliklere dayanilarak
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secilmesine, degerlendirilmesine ve uygun pozisyona yerlesmesini saglayacak sekilde
hazirlanmakta ve degisen sartlara bagli olarak Danismanlik firmasindan
yararlanmaktadir. Insan kaynaklar1 béliimii tarafindan, biitiin boliimlerle goriisiilerek
eleman alimlari ihtiyaca gore Danmigmanlik firmasindan ongoriilmektedir. Yeni alinan
eleman oryantasyon c¢aligmalarindan sonra belirli bir siire deneme siirecinden
gecmektedir. Bu donem sirasinda elemanin kendisi i¢in yeni olan calisma ortamini
taniylp adapte olmasi amaglanmaktadir. Bu siire¢ danigman firma tarafindan takip
edilmektedir. Bu siire boyunca calisanin yaptig1 isin kalitesi, ise devami ve is disiplini
amirler tarafindan gozden gecirilmekte ve calisan daha basarili olmaya dogru
yonlendirilmektedir. Deneme siliresi sonunda c¢alisanlarin  sirketin  performans

kriterlerine uygunlugu ve yeterliligi degerlendirilmektedir.

S Corap: Eleman alimlar1 ve degerlendirmelerinin biiyiikk g¢ogunlugunu kendi
blinyesinde gerceklestirmektedir. Bu durumun calisanlarin motivasyonu iizerinde
olumlu bir etkisi olduguna inanilmaktadir. Eleman ihtiyaci ya bos bir pozisyon
olmasindan ya da boliimlerin eleman talebinden dogmaktadir. Bu durumda danismalik
hizmet veren firmaya basvurup, bu goéreve uygun niteliklere sahip eleman olup olmadigi

incelenmesinden sonra Ozet CV’ si gdnderilen her isgdren miilakata cagirilmaktadir.

A Altin A.S.: Firma eleman alimlar1 ve degerlendirmelerinin biiyiik cogunlugunu kendi
biinyesinde gerceklestirmektedir. Eleman ihtiyaci, ya bos bir pozisyonun dogmasindan
ya da boliimlerin eleman talebinden dogmaktadir. Bu durumda 6nce halen isyerinde
calismakta olan elemanlardan bu goreve uygun nitelikte eleman olup olmadig
incelenmektedir. Eger bu gerceklesmezse, iiretim boliimii elemanlar i¢in ellerindeki CV
bankas1, ¢alisan yakinlari; Istanbul igin ise danismanlik firmasi ve ilanlar ilk bagvurulan
kaynaklardandir. Ayrica pozisyonlara gore adaylara kisilik testi yapilmakta;
tanidiklardan, ve daha onceki is yerlerinden bilgi alinmakta; secilmis olan eleman 3 ay
deneme siiresine tabi tutularak degerlendirme yapilmaktadir. Isgéren danismanlik
firmas1 aracilig1 ile yerlestirilmigse bu siirecin takibi tamamen danigman firma

tarafindan takip edilmektedir.
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5.7.2.3. Danismanlik hizmeti alma nedenleri

A Corap: Degisen piyasa sartlari, Pazar Paymdaki biiylime, Uluslararas: arenada sz
sahibi olma, kaliteli ve tecriibeli isgdren ihtiyacini beraberinde getirmistir. I
Danigmanlik Firmasinin sirket agisindan yararlarinin fazla olacagi diisiinilmiistiir.
Gerekli personel tedariki, kalifiye isgiiclinii saglayabilecek isim yapmis bir sirketle
calismay1 gerektirmektedir.

V elektrik: Personel eleme siirecinden kaynaklanan zaman kayiplari ¢ok fazla olmustur.
Firma isleyis olarak ayni siireci izleyen kaliteli hizmetine gilivencesi veren bir
danmismanlik firmas1 ile c¢alisma ihtiyact hissetmistir. Hizmet alinan danigsmanlik
firmasinin kalite hassasiyeti, hizmetinin siirekliligi, isleyis benzerligi, seffaf hizmet

anlayis1 sebebiyle calisiimaktadir.

E Sirketler Grubu: Sirketin kisa ve uzun vadeli is planlar1 dogrultusunda planlanmis ve
tanimlanmis insan kaynagi ihtiyacini karsilama isteginin yani sira; sirketi gelecege
tagiyacak gelisim potansiyeli olan kisileri, sirkete kazandirma diisiincesi danisman firma

ile caligma ihtiyacin1 dogurmustur.

S Corap: Sektorel sartlar1 gdzoniine alarak iggdren se¢mekte ve ise almaktadir. Kaliteli
eleman, kaliteli hizmeti beraberinde getirecektir. Isgdren seciminde segici davranma
hassasiyeti, rekabet giiclinii ylikseltme diislincesi piyasasinda en iyi hizmeti verdigini

diisiindiigiimiiz danisman firmadan yardim almay1 gerektirmistir.

A Altin A.S.: Danisman firmalarin 6nemi egitimin éneminin artmasiyla yiikselmistir.
Firma istthdammi gerceklestiremedigi noktada yardim almaya baglamistir. Daha
kaliteli, alaninda tecriibeleri ve egitimleriyle kendini gelistirmis eleman teminini I

danisman firmasindan saglayabildigi i¢in ¢aligmaktadir.

5.7.2.4. Damisman firma araciligiyla kabul edilen eleman sayisi
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A Corap: Bes kisi ithalat Thracat, bir kisi yeni kurulan Kalite Y&netim boliimiine olmak

lizere alt1 kisi yerlestirildi.

V Elektrik: 6 kisi birinci miilakat sonucu V ELEKTRIK firmasina danismanlik sirketi
tarafindan gonderildi. Bir kisi satin alma ve dokiimantasyon elemant olarak, bir kiside

stok kontrol eleman1 olarak ise basladi.

E Sirketler Grubu: Magaza Y 6neticisi, Muhasebe Sorumlusu, Endiistri Miihendisi, Bilgi
Islem Programcilifi pozisyonlarma toplam 16 isgdren Danisman firma aracilifiyla

yerlestirildi.

S. Corap : Boliimlerin acil eleman talepleri dogrultusunda yonetim kadrosuna 3, teknik

eleman kadrosuna 5 isgdren kabul edildi.

A Altin A.S.: 3 degisik pozisyonda birer tane olmak iizere 3 iggoéren yerlestirildi.

5.7.2.5. Damismanhk Hizmeti alinan kademeler ve sebepleri

A Corap: Firma, ucuz isgiicli piyasada ¢ok fazla oldugu i¢in segerken araci kuruma
ihtiya¢ hissetmemektedir. Mavi yakali isgoreni alirken dogal olarak iist kademe kadar
sec¢ici davranmamaktadir. Bu isleyis talebin bir getirisidir. Orta ve iist kademede gerekli

tiim boliimler i¢in isgdren talebinde bulunulmaktadir.

V Elektrik: Memur kadrosu, teknik eleman, miihendisler ve idari kadrolar i¢in personel
talebinde bulunmaktadir. Bu birimlerin isletme i¢in personeli secerken daha hassas

davranmasini gerektirmesi sebebiyle danigmanlik firmasindan yardim almaktadir.

E Sirketler Grubu: Eleman alimlar1 ve degerlendirmelerinin biiylik ¢ogunlugunu kendi
blinyesinde gerceklestirmektedir. Bu durumun calisanlarin motivasyonu iizerinde
olumlu bir etkisi olduguna inanilmaktadir. Eleman ihtiyaci ya bos bir pozisyon

olmasindan ya da béliimlerin eleman talebinden dogmaktadir. Bu durumda once is
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yerinde ¢alismakta olan elemanlardan, bu goreve uygun niteliklere sahip eleman olup
olmadig1 incelenmekte; eger bu gerceklesmezse danisman firmaya gerekli goriilen tiim

orta ve iist diizey kademeler i¢in bagvurulmaktadir.

S Corap: Insan kaynaklar1 béliimii tarafindan, biitiin boliimlerle goriisiilerek yilbas1 ya
da yil sonunda eleman alimlar1 6ngoriilmektedir. Daha sonra danisman firmaya Orta
kademede gerekli isgorenin pozisyon Ozellikleri gonderilip eleman talebinde

bulunulmaktadir.

A Altin A.S.: Eleman ihtiyac1 digerlerinde oldugu gibi, ya bos bir pozisyon
dogmasindan ya da boliimlerin eleman talebinden dogmaktadir. Bu durumda once;
eldeki havuz incelenmekte eger aranan niteliklere uygun eleman yoksa ki bu durum az
gerceklesmekte, I damismanlik firmasma basvurulmaktadir. Teknik elemanlar icin ilan,

diger elemanlar i¢in ise danigmanlik firmasi en ¢ok kullanilan kaynaklardir.

5.7.2.6. Damismanhk Firmasinin avantajlar1 ve dezavantajlar1 ve bundan sonra

birlikte cahsilacak alanlar

A Corap: Avantajlari: Firma, kisa siirede kalifiye elemanlara sahip olmustur. Zaman
firma i¢in ¢ok Onemlidir. 01 yili i¢inde tiim boliimleriyle yeniden bir yapilanma
hedefleri arasindadir fakat 6nce kasim’00 sonrasinda da subat’01 deki ekonomik krizler
bu hedefleri ertelemeye itmistir. Bundan dolay1 gerek yonetimsel gerekse insan
kaynaklar1 destegimizi danigsmanlik sirketlerinden ¢ekmek zorunda kalmigtir. Firmanin
hedefi 01 yilint ikinci yarisi igin tekrar baslamaktir. Dezavantaj olarak firmanin daha
once boyle bir ¢calisma yapmamasindan dolay1 firma i¢inde huzursuzluklarin ¢ikmasina

sebep olmasidir. Kimse baska birisi tarafindan denetlenmek istememektedir.

V Elektrik: Isletme i¢in en 6nemli avantaji personel secerken meydana gelen vakit
kaybin1 6nlemesi oldu. Sececegimiz personelde bilgi teknolojisini yakindan izleyip
faydalanabilecek, is enerjisi yiiksek, genis ¢alisma saatlerimize ayak uydurabilecek,

degisime acik, yeni calisma aligkanliklari edinebilecek kabiliyette ve Toplam Kalite
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icinde sOz sahibi olabilecek diizeyde tecriibeli, 6zelestiriye acik, kokten degisen diinya
diizenini davraniglarina tagimis Ozelliklere sahip elemanlarn gerekli pozisyona
yerlestirebilecegine inancimiz dogrultusundaki uygulamalar avantajlarimiz arasindadir.

Gerekli tiim pozisyonlar i¢in birlikte caligmaya devam etmeyi diisiinmektedir.

E Sirketler Grubu: Firmada, danigman firma yoluyla eleman se¢me yoluna gittiginde
gereksiz CV ayiklama, telefonla bagvurularda vakit kayb1 ve telefon ve fax kilitlenmesi
gibi tiim bdliimleri etkileyen sorunlarin yasanmasi en biiyiik farklili§i ortaya

koymaktadir.

S Corap: Sirket kendi politikalar1 dogrultusunda isgéren temin ediyordu. Disaridan talep
yeni acilimi sagladi. Farkli bakis agis1 ve taze kan, monotonlugu ortadan kaldirdi.
Alman hizmetler sadece personel tedarigi ile siirli olmadigindan her alanda farkl
avantajlar elde edildi. Degisen piyasa sartlari, sirket kararlar1 ve ¢evre kosullarina gore

aldigimiz hizmetin alanlar1 degisecektir.

A Altin A.S.: Degisen c¢evre kosullari, piyasadaki kalifiye iggiicli oranlarinin her gegen
glin artmasi, teknolojik yenilikler, se¢im siireci iistiinde daha fazla durulmasini ve
bunun yanisira diger taraftan aranilan elemanda istenilen isgiicli potansiyelinin yliksek
olmasim1 gerektirdi. Bu gereksinimlerin saglanmasi bakimindan danigman firmanin
avantajlar1 ortadadir. Bu giivence ‘nasil olsa istedigimiz isgoreni bulamazsak danigman
firmadan talep ederiz’ diisiincesini hakim kildi.

Isletme, egitim ve personel tedarik hizmetlerinden yardim almaya devam etmeyi

distinmektedir.
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Tablo 1.2.: Isletmenin diger kaynaklar ile danismanlik firmalarma bakislarindaki

farkliliklar
Diger Kaynaklar Damisman Firma
Olumlu Olumsuz Olumlu Olumsuz
A CORAP
-Maliyeti diisiik -Istenilen kalite -Tecriibeli firma -Disaridan denetim
-Asamalar1 az yok ile caligma
giivencesi
V ELEKTRIK
-Kolay isttihdam  |-Tecriibesiz isgéren | -Gelisim potansiyeli | -Maliyeti yiiksek
-Ucuz igglicii olan iggérene ulagsma | -Adaptasyon
-Isgdrenle rekabet | zorlugu

Ustlinligli saglama

E S. GRUBU

Diger kaynaklar1 kullanmayip sadece danigman firma ile ¢alismaktadir.

S CORAP

-Terfi ile gorevi
daha cok
benimseme

-Performans

-Diger isgorenlerde
tatminsizlik
-Firma i¢i

huzursuzluk

-Yeni isgoren

dinamizmi

-Uzun vadeli
isgoren secimi ile

asama fazlalig1




artisi

A KUYUMCULUK
-Isletmede kalis -Basar1 oran -Basaril1 isgéren -Danigman firma
orani yuksek diisiik iggoren istihdami1 giivencesiyle isten
-Basit uygulama ayrilma

5.7.2.7. Isletmelerin diger kaynaklar ile damsmanhk firmalarim kiyaslamalar

A Corap: Danmigsmanlik firmasiyla ¢alismadan dnce ise alim siireci daha kolay isliyordu
ve maliyeti daha azdi. Bunun yaninda isgorenin piyasadaki tecriibeleri isletmenin

istedigi diizeyde degildi.

Danigsmanlik firmasinin  bilgi birikimi  ve siirecteki her asamada tecriibeleri
dogrultusundaki verdikleri destek isletme igin getiri saglamistir. Bunun yaninda,

disaridan bir firmanin s6z sahibi olmasi diigiincesi isletme i¢in olumsuz bir etkidir.

V Elektrik: Diger kaynakla saglanan ucuz isgiicii maliyetin diismesine, kolay istthdam
ise personel secerken meydana gelen vakit kaybinin Onlemesine olumlu etkide
bulunmustur. Tecriibesiz isgéren rekabet istiinliigiini azaltmistir. Danigman firma
gelisim potansiyeli olan iggdrene ulagsmay1 saglamistir. Maliyet artis1 ve kabul edilen

1sgorenin adaptasyon zorlugu isletme i¢in danigman firmanin olumsuz yonii oldu.

E S. Grubu: Isletme, politikas1 geregi i¢ kaynaklar1 kullanmamaktadir. I¢ kaynaklarin
isletme i¢i iggérenler arasinda ¢ekememezliklere yol agacagi diisiincesinde hareket

edilmistir.

S Corap: Isletme i¢c kaynaklardan terfiyi kullanmis ve isgdrenin isini daha ¢ok
benimseyerek, igsgorende performans artisi goézlemlemistir. Diger isgorenlerde
tatminsizlik, isletme i¢i huzursuzluga yol a¢gmistir. Danigsmanlik firmasi vasitasiyla
alian isgéren dinamizminden isletme memnundur. Bu isletme i¢in olumlu bir etkidir.

Fakat danigmanlik firmasinin igsgéreni yerlestirmedeki hassasiyeti, agsama fazlalig1 ile
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gereksiz vakit kaybina yol agmistir.

A Kuyumculuk: Isletmeye diger kaynaklarla yerlestirilen isgdrenlerin performanslari

diisiik olmasina ragmen, isletmede kalis oranlari yiiksektir. Danigmanlik firmas1 bagarili

isgoren istihdami saglamis ama danigmanlik firmasmin ise yerlestirme giivencesiyle

isten ayrilmalar1 da beraberinde getirmistir.

Tablo 1.3.: Danigsmanlik firmasi araciligryla isletmelere gonderilen kisilerin ise alim

stireglerinin karsilastirma tablosu*

OLUMLU OLUMSUZ
A Corap Tecriibeli, deneyimli, egitim seviyesi
Kalite yliksek ve en 6nemlisi; ISO-9001 E:;Z;Eﬁgﬂ;ngr;y;}f
Gilivence Standartlarinda ¢aligmalarda bulunmusg benimseyemeyecegi ve firma
Miidiirii olan ve kalite sistemleri ile ilgili yardimci1 isdglslr;;;f)ﬁgig gyie(riliii;iire:;leasriu
teknik bilgilere sahip
A Corap Piyasa deneyimi ve bilgisi yliksek, yeni
Ithalat stratejiler gelistirebilecek, sozlii ve yazili Deneyimleri istenilen seviyede
Ihracat iletisime hakim, iyi derecede Ingilizce degil, ulasim problemi
Sorumlusu bilen, biz kiiltliriinii miisterilere
aksettirebilecek
A Corap | Akademik diinya ve tiiketicileride takimin Ingilizce derecesi iyi fakat
Miisteri tiyeleri olarak gorebilecek ve iyi derecede | diyalog diizeyi iyi olmayan, dis
Temsilcisi Ingilizce bilen (ikinci dil tercih sebebi) |iilkelerle telefon goriismelerinde
egitim seviyesi ve piyasa tecriibesi yiiksek |  kendini ve firma isteklerini
ifadede gii¢liik ¢cekecek
V Elektrik | Deneyimli, egitim seviyesi yiiksek ve en | Karar verme insiyatifi diisiik,
Metod onemlisi ¢aligma temposu V Elektrik’ le | aktifligi istenilen diizeyde degil,
Miihendisi. ortiisen eleman agirkanlilig1 en 6nemli etken
V Elektrik | Takim ¢aligmalarina katilabilecek, zamani | Yerlestirilece§i pozisyon i¢in
Etid optimum seviyede degerlendirme istedigimiz dinamizme sahip
Miihendisi. |kabiliyetine sahip, piyasa tecriibesi yiiksek degil
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V Elektrik

Prensipli ayn1 zamanda esnek, deneyimli,

Bilgi birikimi istenilen diizeyde

Bilgisayar yetenekli, 6zel maharet sahibi, mevcut degil
Programi performanslarini gelistirebilen
E S. Grubu Sirketi gelecege tastyacak, geligim Kalite Sistemleri alaninda
Magaza potansiyeli olan yeterli bilgisi yok ve spesifik
Y 6neticisi ozelliklere sahip degil
OLUMLU OLUMSUZ
E S. Grubu | 25 yasini agsmamis, yabanci dil bilgisi ve Deneyim seviyesi diisiik
Mubhasebe tecriibe, tercih sebebi bayanlar istenilen asgari standartlara
Sorumlusu uygunsuzluk
S Corap Isi optimal seviyede planlayip Alamyla ilgili meslek
Uretim yiiriitebilecek, tecriibeli, denetime ¢ok az kuruluslarinin ¢alismalarini
Planlama ihtiyag gosterecek eleman takip etmeyen ve katilmayan
S Corap Takim ¢alismasi yapabilecek, birlikte
Miisteri calismaktan hoslanan, nezaretgileri ve
Temsilcisi | meslektaglarini gerektigi gibi bilgilendiren | Baska bir igyerinde bagladi
ve alanindaki giincel gelismelerden
haberdar
S Corap Yabanci dil bilen, girisimci ruha sahip,
Endiistri yetistirilmek {izere Askerligini yapmamis
Miihendisi
A Gelecek i¢in plan yapabilen, sahsi
Kuyumculuk cabalartyla konusunda uzmanlasmas,
Halkla kisisel gelisime acik, etkili iletisim Askerligini yapmamis
Mliskiler gergeklestirebilecek, seyahat engeli (Tecili kabul edilmeyen)
Sorumlusu olmayan, askerligini yapmis
A 25 yasin1 agmamis, takim ruhuna sahip,
Kuyumculuk |  teknik bilgi diizeyi yiiksek, sorunlari Teknik bilgi diizeyi zay1f
Uretim goriip gerekli iyilestirmeleri
Imalat saptayabilecek
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Kuyumculuk Bireysel 6zelliklerine uygun degil
Planl Uzm

A Bireysel 6zelliklerine uygun

* Her bir Kkisiye ait ise alim siireci ve ayrintilariy, 5.7.3. Ise Basvurma

Siireclerinde aciklanmaktadar.

5.7.3. ise Basvurma Siirecleri

Adaylar danigman firmanin elemani gibi goriilmektedir. Bu nedenle isgorenlerin ise
giristeki siire¢ takibleri tamamen danigman firma araciligi ile olmaktadir. Adaylar CV’
lerini danigman firmaya internet aracilifiyla yada elden ulastirdiktan sonra danigman
firmanin miilakatina girip, uygun goriilen pozisyona yerlestirilmeyi beklemektedirler.
Miilakat sonucu danisman firma adayin spesifik oOzellikleri, egitimi, deneyimi gibi
ozellikleri ise girmeye yeterli ve uygun degilse aday1 yonlendirmektedir. Bir kuruma
yerlesmesinde karara varilan aday, ikinci miilakat icin uygun goriilen isletmeye
gonderilmektedir. Eger aday bu siire i¢inde kendi girisimleri sonucunda baska bir
isletme tarafindan ise kabul edilmis ve baslamissa diger adaylarin 6zellikleri incelemeye

alinmaktadir.

A Corap

Pozisyon I: Kalite Giivence Miidiirii: (+) Genel Koordinator tarafindan baslatilmis kalite
calismalarinin dogrultusunda danismanlik sirketinden kalite glivence miidiirii talep
edilmigtir. Portfoydeki eleman incelemeleri ve miilakatlar1 sonucu ii¢ kisi A firmasinda
miilakata girmistir. Isin spesifik 6zellikleri ¢ok acgik belirtildigi i¢in en tecriibeli,
deneyimli, egitim seviyesi yiiksek ve en Onemlisi ISO-9001 Standartlarinda
calismalarda bulunmus olan ve kalite sistemleri ile ilgili yardimci teknik bilgilere de
sahip isgoren kabul edilmistir.  (-) Gorlisme sonucu; Sirket Kiiltiirline uyum
saglayamayip firmayir benimseyemeyecegi ve firma isgorenlerinin de ise kabuli
gerceklesirse yeni elemani diglayabilecegi diisiincesiyle isgéren elenmistir. Diger bir
isgoren de goriisme sonucu kabul edilip 3 ay gibi bir siire ¢alistiktan sonra yer uzakligi

probleminden dolay1 kendi istegiyle isten ayrilmigtir.
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Pozisyon II: Ithalat Ihracat Sorumlusu: (+) Danisman Firma tarafindan miilakat1 yapilip
eleme icin gonderilen 3 kisiden piyasa deneyimi ve bilgisi yiiksek, yeni stratejiler
gelistirebilecek, sdzlii ve yazili iletisime hakim, iyi derecede Ingilizce bilen, biz
kiiltiiriinii miisterilere aksettirebilecek iggoren se¢ilmistir. (-) Olumsuz cevap verilen
adayin; deneyimleri istenilen seviyede sorumluluk vermek igin yeterli goriillmemistir,
adayin ulasim problemi de olmasi nedeniyle iggdren aday1 elenmistir.

Pozisyon III: Miisteri Temsilcisi: (+) Danigmanlik firmasi tarafindan Onerilen
portfoydeki elemanlar incelendi. Gorev tanimlarina uygun elemanlarla danigsmanlik
sirketi Once miilakata ¢agirmay1 diisiindiigii elemanlar1 bildirip A Corap’ tan onay
aldiktan sonra miilakat sonrasi elenen elemanlari A firmasina alinacak departmanin
eleman alim yetkilisi olan ithalat-Thracat Miidiirii ile miilakat i¢in 12 kisi gondermistir.
Miilakatta aranan Ozellikler takim calismas1 yapabilecek sadece calisanlar ve isbirligi
yapilan kuruluslar degil ayn1 zamanda akademik diinya ve tiiketicileri de takimin tiyeleri
olarak gorebilecek ve iyi derecede Ingilizce bilen (ikinci dil tercih sebebi) egitim
seviyesi ve piyasa tecriibesi yiiksek olan isgdren adayi kabul edilmistir. (-) Kabul
edilmeyen elemanlar da ayni siireclerden geg¢mislerdir. Ingilizce derecesi iyi fakat
diyalog diizeyi iyi olmayan dis iilkelerle telefon goriismelerinde kendini ve firma

isteklerini ifadede giicliik cekecek olan kisi, bu sebepten dolayi1 elenmistir.

V Elektrik

Pozisyon I: Metod Miihendisligi: (+)Portfoydeki eleman incelemeleri ve Danigsmanlik
firmasinin miilakatlar1 sonucu iki kisi V ELEKTRIK Firmasinda miilakata girmistir.
Isin spesifik &zellikleri ¢ok acik belirtildigi icin en tecriibeli, deneyimli, egitim seviyesi
yiiksek ve en dnemlisi ¢alisma temposu V ELEKTRIK’ le értiisen eleman yine gerekli
test uygulamalarindan sonra kabul edilmistir. (-) Kabul edilmeyen isgdérenin karar
verme inisiyatifi diisiik bulunmustur. Agir kanliligindan dolay1, getirilecegi pozisyon

icin aktifliginin istenilen diizeyde olmadig1 diistintilmiistiir.

Pozisyon II: Etiid Miihendisligi: (+) Damismanlik firmasinin eleman talep formu
doldurulduktan sonra firma tarafindan Onerilen portfoydeki elemanlar incelenmistir.

Gorev tanimlarina uygun elemanlarla Danismanlik firmasi once miilakata cagirmay1
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diisiindiigii elemanlar1 bildirip V ELEKTRIK' ten onay aldiktan sonra miilakat sonrasi
elenen elemanlar1 alinacak IKM ile miilakat icin 2 kisi gdndermistir. Miilakatta aranan
ozellikler deneyimli, takim ¢alismas1 yapabilecek sadece ¢alisma saatleri degil, gerekli
olabilecek durumlarda da takim ¢alismalarina katilabilecek zamani optimum seviyede
degerlendirme kabiliyetine sahip olan ve piyasa tecriibesi yiiksek isgdren uygulanan
psikoteknik testlerden sonra kabul edilmistir. (-) Kabul edilmeyen elemanin is saatleri
ile ilgili problemleri belirlenmistir. V ELEKTRIK Firmasinda yerlestirilecegi pozisyon

icin tecriibesinin yeterli olmadig1 ve istenilen dinamizme sahip olmadig1 saptanmustir.

Pozisyon III: Bilgisayar Programciligi: (+) Danigmanlik firmasindan 6zellikle bu boliim
icin iggéren talebinde bulunulmustur. 3 isgéren ikinci miilakat i¢in V FElektrige
gonderilmistir. Gorligmeler sonucu prensipli ayn1 zamanda esnek, deneyimli, yetenekli,
0zel maharet sahibi, mevcut performanslarini gelistirebilen verilen talimatlara dayanikli
isgoren secilmistir. Programci V Elektrik icin ¢ok onemlidir. Ciinkii tiim birimlerle
iligki icinde olabilecek bir igsgoren segilecektir. Bu yiizden isletme, secici davranmistir.
(-) Kabul edilmeyen, olumsuz cevap verilen isgdrenin bilgi birikiminin istenilen

diizeyde olmadigi kanisina varilmustir.

E Sirketler Grubu

Pozisyon I: Magaza Yoneticisi: Sirketin kisa ve uzun vadeli is planlar1 dogrultusunda
planlanmis ve tanimlanmis insan kaynagi ihtiyacini karsilamanin yani sira sirketi
gelecege tasiyacak gelisim potansiyeli olan isgéreni, sektorel sartlar1 da gdzoniine

alarak se¢mis ve ige yerlestirmistir.

Pozisyon 1I: Tekstil Miihendisi: Bu pozisyon i¢in zor durumlarda alternatif
iiretebilme,tecriibe, karar verebilme becerisi gibi 6zellikler aranmaktadir. Bu 6zelliklere

uygun olan isgdren kabul edilmis, yer uzaklig1 sebebiyle elemistir.
Pozisyon III: Muhasebe Sorumlusu: Ise alinacak elemanin 25 yasin1 asmamis olmast,

yabanc1 dil bilmesi gibi 6zelliklerde olmasinin yan1 sira tecriibbe aranmakta ve bayanlar

tercih edilmektedir. Bu sebeple ise uygun olduguna inanilan aday kabul edilmistir.
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S Corap

Pozisyon I: Uretim Planlama: (+) Sorumluluk sahibi, isi optimal seviyede planlayip
yiiriitebilecek, tecriibeli, denetime c¢ok az ihtiyac gosterecek eleman oldugunu
diisiiniilen isgdéren aday1 ise baslamistir. (-) Miilakat sonucu deneyim seviyesi diisiik
oldugu i¢in ¢ogunlukla istenilen asgari standartlara ulagilamayacagi diisiiniilen aday
elenmistir.

Pozisyon II: Miisteri Temsilcisi: (+) Orgiit igi iliskilerin dnemini kavrayip takim
calismasi yapabilecek, birlikte ¢alismaktan hoslanan, nezaretgileri ve meslektaslarini
gerektigi gibi bilgilendiren ve alanindaki giincel gelismelerden haberdar olan aday kabul
edilirken, (-) kabul edilen diger isgéren baska bir yerde ise basladigi icin gerekli

pozisyona yerlesmemistir.

Pozisyon III: Endiistri Miihendisi: (+) 25 yasini1 asmamisg, yabanct dil bilen, girisimci
ruha sahip gibi 6zelliklerde bir isgéren aranmaktaydi. Ise alinacak elemanda tecriibe
aranmadig1 i¢in, yetistirilmek iizere kabul edilmistir. (-) Miilakat sonucu istenilen

ozelliklere uygun fakat ulagim problemi olan eleman elenmistir.

A Kuyumculuk A.S.

Pozisyon I: Halkla Iliskiler Sorumlusu: Agik ve kesin ifade yetenegine sahip, gelecek
icin plan yapabilen, sahsi cabalariyla konusunda uzmanlagmis, kisisel gelisime agik,
etkili iletisim gerceklestirebilecek, seyahat engeli olmayan, askerliini yapmis bir
elemana ihtiya¢ vardir. Aranilan 6zelliklere en uygun eleman ise alinirken (+), diger

aday elenmistir (-).

Pozisyon II: Uretim Imalat:Yetki alma egilimi olan, 25 yasimi asmamis, takim ruhuna
sahip, teknik bilgi diizeyi yiiksek, sorunlar1 goriip gerekli iyilestirmeleri saptayabilecek

isgorene ihtiyag vardir. Bu tanimlara uygun aday kabul edilmistir.
Pozisyon III: Planlama Uzman Yardimcisi: Yetistirilmek {izere isin bireysel

Ozelliklerine uygun olan isgéren aday1 kabul edilirken (+), danigman firma tarafindan

gonderilen aday elenmistir (-).
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SONUC VE ONERILER

Ekonomik ve sosyal kalkinmada toplumun bilgi ve egitim seviyesinin 6nemi her gegen
giin artmaktadir. Bilgili ve becerili insan sermayesi yeni teknolojik cagda fiziksel
sermayenin Oniine ge¢mistir. Gelisen teknoloji firmalarin, egitim diizeyi yiiksek, ¢coklu
beceriye sahip, degisen iiretim bigimlerine ¢cabuk uyum saglayan isgorene olan talebi
arttirmistir. Bu nedenle insan kaynaklarinin temel islevlerinden olan personel se¢imi,

pek cok insan kaynaklart miidiirii i¢in boliimiin en 6énemli fonksiyonudur.

Gliniimiizde personel se¢imi komplike bir islem oldugundan bilimsel c¢alismay1
gerektirmektedir. Isletmeler artik uzun vadeli planlar yapmaktadirlar. Isletme
bilinyesinde bulunan degiskenlerin kontrol edilebilirligi ve siirekliligi sézkonusudur.
Personelin tedariki ve ydnetimi basli basina bir istir. Ise uygun elemanin bulunmasi ve
adapte edilmesi isletmenin gelecegini biiyiik 6l¢iide etkileyecektir. Bu ylizden personel
secimi isleminin itinali bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Isgdreni bilimsel
yaklagimlara gore ise almak, yetistirmek ve degisik kullanimlar i¢in ¢alisanlar1 objektif

olarak degerlendirmek zorunlu hale gelmistir.

Isletmede is hacmine bagli olarak organizasyonda ortaya ¢ikacak degismelerin, ¢ok is
yapan isgdrenden, belirli bir konuda ihtisaslasan iggérene dogru ortaya ¢ikan egilimlerin
personel politikasinin  6nemli girdilerinden oldugu bir gergektir. Bu girdiler
dogrultusunda eleman se¢iminde dis kaynaklardan biri olan personel danismanligi
firmalarina da basvuruldugu goriilmektedir. Tedarik ve secim islemlerine fazla 6nem
veren Orglitlerin genel olarak daha zengin ve amaglarina ulagmak i¢in daha fazla
olanaga sahip olduklar diisiiniilmektedir. Fakat bu konuda olanaktan daha 6nemli olan
nokta, isletmelerin kendi politikalarin1 olusturmalar1 ve bu politikalar1 sistemli bir

sekilde yiirlitebilmeleridir.

Ise almanin tehlikesi, ilgili kisiler yeterince deneyimli olmadiginda, hatalarin firmay:
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iflasa gotiirebilecegi kadar onem arzetmektedir. Isgdren devir hizin1 olumlu etkileyecek
ve verimliligi yiikseltecek ve ayni zamanda isletmenin hizmet i¢i egitim giderlerini
azaltacak olan stratejik planlar; isletmelerin dis kaynak kullanimini gerektirmekte ve bu
sebeple konunun uzmanmi olan danigmanlik firmalarindan yardim almaya

sevketmektedir.

Isin gerektirdigi yetenekler danigman firma tarafindan belirlendikten sonra gerekli olan
kisisel ozellikler ve isletmenin personel politikast dogrultusunda igletmelerin istedigi
bilgi, yetenek 6zellikleri de her bir is tanimu i¢in belirlenmekte ve isgdren adaylarinda
aranacak ozellikler saptanmaktadir. Is araclarnin ne gibi yetenekleri gerektirdigini
belirleyip, isgdrenin isini yaparken ne tiir tepkiler gosterecegini, zihinsel yeteneklerini

hangi amagla ve ne dl¢lide kullanacagini da danigman firma degerlemektedir.

Danisman firma ise uygun ozellikler tasiyan, karakter olarak isyerine uygun elemani
bulmak i¢in, igyerinin teknolojik ve sosyal yapisini inceleyerek, gerekli ozellikleri
saptayip, ¢evresel Ozellikleri gdzoniinde bulundurmaktadir. Sonra isgéren danigman

firma tarafindan isletmeye gonderilmektedir.

Son yillarda danigmanlik firmalarinin  sayisinda da biliylik artis  gOriilmiistiir.
Tiirkiye’deki biiylik sirketler arasinda yapilan bir aragtirmada (Arthur Andersen
Danigmanlik, 2000) ¢alisanlarin tavsiyesi (%78), gazete ilan1 ve mevcut aday veri tabani
(%75) en ¢ok basvurulan yontemlerdir. Danismanlik firmalari ise %353 oraninda
basvurulan bir yontemdir. 5 y1l sonra ise damigmanlik firmalarinin (%57) ve Internet’in

(%56) en sik kullanilan yontemler haline gelecegi ongoriilmektedir.

Adaylarin; kisisel denge, dinamizm, iliski kurma, yetenek, bilgi ve diger ozellikleri
yoniinden analiz edilmesi ve uygun olanlarin segilmesi i¢in danigman firma ile

calisilacaktir.

Yeni kusaklarin is anlayisi, senelerce ayni miiesseseye emek veren onceki kusaklardan
cok daha farklidir. Belli egitimleri almis, diploma sahibi, tecriibeli iggbren adaylar:

danigsman firma yardimi ile is aramaktadir. Teknolojik yenilikler eski ise alim
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siirecindeki siireyi kisaltmistir. Aday internet yoluyla CV’ sini istedigi her isletmeye
gonderebilmektedir. Danigman firma yoluyla adayin is arama nedeni; en uygun
isletmeye yerlestirilecegi diisiincesidir. Danisman firmanin portfoytindeki tiim
isletmeler; belli bir iiretim kapasitesine ulagmis, sektoriinde s6z sahibi olan ve iggdren
aliminda hassas davranan kurumlardir. Aday tarafindan, isletmelerin kabul edecekleri
isgorene saglayacaklari is ortami, maas diizeyi, kariyer imkana,..vb hususlar gézéniinde
bulundurulmaktadir. Bunun yaninda daha kisa bir siirede ise yerlestirilecegi inanciyla

aday danigman firmaya basvurmaktadir.

Cevre sartlarinin siirekli degismesi, orgiitiin faaliyette bulundugu sektoriin asir1 rekabet
ruhuna sahip olmasi ve organizasyonun cok siiratli biiylimesi gibi nedenler danisman
firmalarin isgdren ve isletmeler agisindan 6dnemini daha da arttirmaktadir. Bu sebeple
hem ydneticilerin hem de insan kaynaklar1 sektoriinde hizmet veren her tiir firmanin ve
bireyin ilizerine diisen gorevler giderek artmakta ve kapsami genislemektedir. Boliim
yoneticileri sik sik, 6zellikle orta ve iist diizey isgdreni secerken, disaridan bir uzmanin

yardimina bagvurmay gerekli gérmektedirler.

Bu tezde; planlanan isgdren ihtiyacinin giderilmesi; kurumun stratejisi geregi karar
vermede kullanilan bir profesyonel danigman hizmeti veren firmadan yardim alma

sonucu iggoren etkinligi ve konusu incelenmistir.

Aragtirmaya konu olan firmalarda genelde bordroya yeni bir eleman eklemeden once,
sirket igindeki yetenek arzinin tamamen kullanildigindan emin olmaktadir. istifa, terfi
veya transfer sonucunda yeni bir durum ortaya ¢iktiginda, yeni bir elemanla anlagsmadan
once sirket i¢indeki olanaklar arastirilmaktadir. Bos kadrolar1 olan bolim ydneticileri
mevcut kaynaklarini aragtirmaktadir. Bu boslugu sirket iginden doldurmanin higbir yolu
olmadigina emin olduktan sonra personel yoneticisinin onerileri dinlenmektedir. Daha
sonra diger boliim yoneticilerinin ellerinde bosalan kadroya transfer edebilecekleri
eleman bulunmadigi yolundaki onaylar1 alinmaktadir. Bu asamalar sonucunda gerekli

goriilen tiim pozisyonlar i¢in danigsman firmaya bagvurulmaktadir.

Isgorenlerin bilgi ve yetenekleri ile yapacaklari is ve ¢alisacaklari isyeri arasinda bir
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uyum yoksa birey isinden ayrilmak zorunda kalacaktir. Bu etken secim siirecinde
danmisman firmayla ¢alisma gerekliligini beraberinde getirecek ve gelecekteki isgiicii
sarfiyatini ortadan kaldiracaktir.

Kalifiye eleman bulmanin ¢ok zorlastig1 giiniimiizde, igverenler kaliteli ¢calisanlarini iste
tutmak i¢in daha yiiksek iicretler 6demekte, ek kazanglar saglamakta ve ¢alisanlarina
hisse senedi vermektedir. Ise alim siirecini etkinlestirmek icin yetenek bazli ise alim
stireglerinin uygulanmasi, yetenekli calisanlarin sirket i¢inde tutulabilmesi i¢in 6nem
tasimaktadir. Giiniimiiziin 6ncii firmalarinin biiylik bir ¢ogunlugu danigmanlik hizmeti
veren firmalarin yetenek bazli ise alim tekniklerini kullanarak daha iyi aday-pozisyon
uyumunu saglamaktadir. Bunun yaninda ise baslayan kisilerin iiretkenlikleri ve
katilimlar1 artarken isgéren devrinin bu teknigi kullanan firmalarda diisiik oldugu

gozlemlenmektedir.

Firmalar danigmanlik hizmeti veren kurumdan eleman talep etmeden once kendi
istthdam potansiyellerini kullanmislardir. Bu sirketlerin ortak ozelligi eleman devir

hizlarinin ¢ok diisiik olmasi ve genel itibariyle %1’ lerde seyretmesidir.

Gerekli goriilen pozisyona kabul edilecek isgdreni; is tecriibesine, egitimine, spesifik
ozelliklerinin uygunluguna gore danismanlik firmasi ise yerlestirmektedir. Firmalar
genelde kaliteli iggoreni sirkete kazandirmak, isgéren seciminde olusan zaman
kayiplarmi azaltmak igin disaridan destek alma egilimi icine girmislerdir. Isletme,
aranilan nitelikteki igsgdrenleri cezbetme agisindan kendisini de degerlemeye almaktadir.
Isletmenin kamu oyundaki imaji veya tarzi, onun cezbedebilecegi isgorenlerin
yetenekleri ve basarilariyla yakindan iliskilidir. Gelisim potansiyeli olan isgdrenle
calisma istegi, piyasada kaliteli isgoren vasitasiyla rekabet giiclinii yiikseltme diisiincesi,
istthdamin biinyede gerceklesemedigi yerlerde, kaliteli isgorene firma araciligiyla

ulagma politikalarindan hareketle danigman firmayla calismaya baslamiglardir.

Danigman firma isletmenin ihtiyag duydugu boliimlerdeki kadrolar1 veya pozisyonlari
dolduracak en kalifiye ve en uygun personelin secilmesinde boliim yoneticilerine
yardime1 olmaktadir. Isletmeye alinan personelin basar1 durumlarmin danisman firma

tarafindan izlenmesi, kaynagin etkinligini arttirmakta, isgoérenlerin saglanmasinda yeni
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diizenlemeler yapilmasmni ve onlardan elde edilen bilgilerle se¢im araglarinin

kullanilmasini kolaylagtirmaktadir.

Danigsman firma isgoreni hizmet verdigi kuruma gonderdikten sonraki 3 aylik takip
stirecinde; isgdren tarafindan isyerinin tanimnmasi, islerin gerektirdigi bilgisel
Ozelliklerinin isgérenle uyumu, yeteneklerine gore elemanin boliime yerlesip
oryantasyon egitimini almasi, boliim ici adaptasyonu saglayip kurumu benimsemesine

kadar takip etmektedir.

Calisanlarin  konumundan memnun olmasi, yetki ve sorumluluklarin arttirilmasi,
calisma ortamiin iyilestirilmesi gibi unsurlar dikkate alinmaktadir. Isletme tarafindan
tiim olanaklarin saglandigini ve tam adaptasyonun gergeklestigini rapor ettikten sonra

caligsmalarini bitirmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi Danismanligi Hizmetleri; isletmelerin insan kaynaklari
konusunda sahip olduklar1 insan giiciiniin degerini farketmelerine, kaliteli insan gliciinii
¢cekmelerine, yonetmelerine ve elde tutmalarina yardimci olacak 6zel ¢oziimler
gelistirmektedirler. Olusturulan yetkinlik kapsaminda dogru ise dogru eleman
yerlestirmeyi saglayan ise alim ve yerlestirme sistemlerini, plan ve siireclerini teknoloji

rehberliginde gelistirmeyi, profesyonel destek olarak saglamaktadirlar.

Yanlis eleman firma i¢in maliyet, diger calisanlar i¢in ise motivasyon eksikligine yol
acabilmektedir. Bu maliyete katlanmak istemeyen isletmeler, danisman firma
araciligiyla kaliteli isgoreni isletmeye cekmektedir. Bu sayede rekabet giiciinii de

arttirmaktadir.

Danigman firmadan vasifsiz isgéren talebinde bulunulmamaktadir. Bunun nedeni ise
piyasada vasifsiz isgiiciiniin cok fazla olmasidir. Isletmeler genelde orta kademe igin
danigman firmadan isgoren talebinde bulunmaktadirlar. Orta kademenin yetenek sahibi,
tecriibeli, egitimlerinin yeterli diizeyde olmasi firmayi ileri seviyeye gotiirecek etkenler
oldugundan isletmeler isgdren talebini en ¢ok orta kademe icin yapmaktadir. Yeni

degisme ve gelismeler sonucu teknik ve uzman elemanlara gereksinim duyulmus ve bu
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pozisyonlar i¢in de isgoren talebinde bulunulmustur.

Danisman firma isletmeye daha genis bir eleman secme olanag tanimaktadir. Isin
gereklerine en uygun kisiyi bulmak ve ondan en verimli bicimde yararlanmak ancak
genis bir aday kitlesi arasindan en iyi aday1 se¢mekle miimkiindiir. Bunun yanisira; kisa
siirede isletmeye ¢ekilen isglicii, zamandan saglanan tasarruf ve gereksiz vakit kaybini

Onlemektedir.

Isletmenin basarisinda veya basarisizhiginda rol oynayan en énemli 6ge, isletmenin
personelidir. Danigman firma yapilacak isleri gorecek nitelikte personelin saglanmasi
kadar, gorevleri yerine getirebilecek nitelikte ve yetenekte olanlarin se¢imi ile
isletmenin basaris1 agisindan biiyiik 6nem tasmaktadir. isletmelere gore iyi belirlenmis
bir iggiicii bulma ve se¢me politikast ve bu politikaya bagli olarak uygulanan isgéren
bulma ve se¢gme yoOntemlerine sahip olmayan firmalar Onemli sorunlarla
karsilagmaktadir. Ayrica isletmelere distan bir gézlemin kazandirdig: farkli bakis agisi,

kendilerini yenileme olanagi saglamaktadir.

Isletmelerde, mevcut personel, her bir ana is kiimesi igin is basaris1 agisindan
degerlemeye alinmaktadir. Basarili personel ile bunlarin elde edildikleri tedarik kaynagi
danigsman firma arasinda bir baglant1 bulunursa, daha sonra yapilacak tedariklerde bu

kaynaktan yararlanma yoluna gidilmektedir.

Danigmanlik firmasi isletmelere gore; masrafli olmakta, asamalar1 ile istihdam
siirecinde daha ¢ok 6zen gerektirmektedir. Arastirmaya konu olan firmalardan biri harig
diger firmalar i¢ kaynaklar1 da kullanmustir. I¢ kaynaklarm moral ve motivasyonu
arttirmasia, kolaylikla uygulamaya  gecilebilmesine ragmen; isletme igi

huzursuzluklara da yol agtig1 gozlenmektedir.

Kurumun amaglarin1 gergeklestirecek iggorenlerin bulunmasi gilinlimiizde basl basina
bir 1 alami olarak karsimiza ¢ikmistir. Her etkinligin en Onemli bileseninin insan
oldugunun anlasilmasindan bu yana, alaninda etkin, kalifiye ve uzman personel

ithtiyacinin belirlenmesi, uygun kisilerin igse alinmalar1 ¢ok daha belirleyici bir siireg
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olarak rol oynamaya baslamistir. Kurumun amaglarina cevap verecek, degisen giincel
sartlara adaptasyonda zorlanmayacak ve belirlenen isin gerektirdigi ozelliklere sahip
isgoreni kazanmak oldukca giictiir.

Insan kaynaklar1 béliimiiniin 6nemli bir calisma konusunu olusturan bu siirecte
danisman firmalar genel itibariyle; mevcut isgoren ihtiyaglarinin tespiti, bu ihtiyacin
uygun yollar ve araclarla duyurulmasi, bagvurularin alinmasi, goriismelerin yapilmasi
ve uygun adaylarin ise yerlestirilmelerini kurum adina saglayarak, isletmenin amaglarini

gerceklestirmektedir.
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EK1

Miilakat Sorularn

(Miilakat her isletmenin Insan Kaynaklar1 Miidiirii ile yapilmustir.)

1. Firmanin eleman devir hiz1 hakkinda bilgi verir misiniz?

2. Danmigsmanlik hizmeti almadan 6nce sistematik bir personel alim program
uygulandi m1?

Personel Tedariki i¢in Yetkili bir eleman segici varmiydi?

Neden danismanlik sirketiyle ¢alismaya bagladiniz?

Kag kisi danigsmanlik sirketi aracilifiyla ¢alismaya bagladi?

Hangi kademeler i¢in danismanlik sirketiyle birlikte ¢alistyorsunuz?
Neden sadece Orta Kademe ve Ust Kademe i¢in danismanlik aliyorsunuz?

Sirket i¢in Danigmanlik Sirketinin avantajlar1 ve dezavantajlart neler oldu?

o ©® N »okWw

Bundan sonra hangi alanlarda danismanlik sirketi ile ¢alisacaksiniz?

10. Danigsman firma tarafindan gonderilen isgdrenler mi, diger kaynaklar1 kullanarak
gerekli boliime yerlestirilen igsgorenler mi isletme i¢in avantaj saglamistir? Diger
kaynaklar ile danigmanlik firmasinin kiyaslamasini (isletme i¢in olumlu ve olumsuz

etkileri) yapar misiniz? Hangi kaynaktan gelen isgdreni oncelikle tercih edersiniz?
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Tablo: 1.1. Firmalara gore ise alim

siireglerinin olumlu yada olumsuz sonuglanma nedenleri

A Corap

V Elektrik

E Sirketler Grubu

S Corap

A Altin

Eleman Ac¢ig1 ve

Eleman Devri

%1

%1

%3-4

%4

%1

Personel alim

Ise kabul edilecek boliimiin

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Insan Kaynaklari

Insan Kaynaklar

Insan Kaynaklari

programi ve Miidiirii Midiirii Miidiirii Miidiirii
sorumluluk
Istihdamin biinyede
Danismanlik Isgoren se¢iminde olusan | Gelisim potansiyeli | Piyasada kaliteli gergeklestirelemedigi
hizmeti alma Kaliteli iggoreni sirkete zaman kayiplarini olan iggorenle isgéren yerlerde, kaliteli isgorene
nedenleri kazndirmak azaltmak calisma istegi vasitasiyla danigsman firma aracilig1

rekabet giiclinii
ylikseltme

diistincesi

ile ulasma diislincesi
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Danisman firma

araciligiyla kabul 6 2 16 5 3
edilen eleman
sayisl
Danigmanlik Memur kadrosu, teknik Tiim kademelerde, gerekli
hizmeti alinan Orta ve tist kademe eleman, miithendis ve idari | Orta ve list kademe | Orta Kademe goriilen tim
kademeler kadro pozisyonlarda
Gereksiz vakit Rekabet ortaminda alinan
Avantajlar Kisa siirede sirkete ¢ekilen Zaman tasarrufu kaybi, firma i¢i Farkli bakis acis1 | yardim ile kaliteli hizmet
kalifiye isglicli sorunlarin ve ve distan bir sunumu
yogunlugun gozlem
azalmasi
Istenilen nitelikte isgdreni
Dezavantajlar Denetim Yok Yok Yok bulma alternatifi ile

gereksiz giivence rahatligi
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