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ÖNSÖZ 
'Talaıüamak ve reddetmek için okuma! 

İnamnak ve her şeyi kabullenmek için de okuma! 
Konuşmak ve nutuk çekmek için de okuma! 
Tartmak, kıyaslamak ve düşünmek için oku!" 

F. Bacon 

Firmalarda İK müdürü olarak çalıştığım dönemlerde, birçok 
İK sistemini kurmaya çalıştım. Bunlardan bazdannda başarı sağ­
ladım, bazıları amacma ulaşamadı. Başarıya ulaşanlarm ortak 
noktası, sistemlerin oluşumunda yöneticilerin görüşlerinden ya­
rarlanmam ve sistemin yararlan konusunda onları ikna etmem 
olmuştu. Amacına ulaşamayan sistemlerde ise, yöneticilerin gö­
rüşlerinden yeterince yararlanamadığımı ve onları ikna etmek­
te zorlandığımı gördüm. 

' Doktora tezim İK yönetiminin geleceğine ilişkindi. Araştır-
malanm sırasmda gördüm ki, İK bölümünün tek basma çabala-
n ile firmaların insan kaynaklan etkin bir şekilde yönetilemiyor. 
Yöneticilerin mutlaka devreye girmesi gerekiyor. Son yıllarda 
yapılan İK konferanslannda da "Her yönetici, bir İK yöneticisi-
dir." laft ortalıkta dolaşıp duruyor. Ancak bunun ne şekilde ger­
çekleşeceğine il^kin, yöneticilerin İK yönetimindeki rollerini 
ortaya koyan birkaç makaleden başka bir kaynak da yok, O za­
man bu kavramm altını doldurmak gerekiyor. 

Bu çerçevede 33 yıllık eğitim, 20 yıllık deneyim, bu arada 
unuttuğum sayıda katıldığım konferans/seminer ve okuduğum 



kitap/makalelerden edindiğim birikimle bu kavramın altmı dol­
durmaya çakştmı. Hatta verdiğim seminer/konferanslarda katı-
kmcılardan edindiğim birçok bilgiden de yararlandmı ve sonuç­
ta bu kitap ortaya çıktı. 

Kitabm oluşumuna katkıda bulunanlar diye bir liste yapma­
ya kalksam, birikimlerimi edindiğim tüm süreçlerde katkıda bu­
lunanları sıralamam gerekir ki, ayrı bir bölüm oluşturur. İsim 
vermeden yaşamımın her hangi bir döneminde bir bilgi kırıntı­
sı dahi olsa katkıda bulunan herkese sonsuz teşekkürlerimi su­
narım. Kitabı gözden geçirerek yazım hataları konusunda görüş 
ve Önerilerde bulunan Mustafa Solak'a bu somut desteğinden 
ötürü ayrıca teşekkür ederim. Ayrıca kitabın elinizde olduğu 
şekliyle hazırlanması için de büyük çaba sarfedildi. Bu konuda 
basmıda emeği geçen Adem Ozbay'ın ve Özbay Yayıncılık çalı-
şanlarınm katkılarını da unutmamak gerek... 

Temel misyonu "başkalarının yaşamlarında olumlu değişikli­
ler yaratmak" olan bir kişinin hazırladığı bu kitabm; çalışanları­
nın, firmasının ve sonuçta ülke ekonomisinin gelişiminde rol oy­
nayan yöneticilere minicik de olsa bir katkı sağlaması dileğiyle... 

İstanbul, 28 Şubat 2008 



GİRİŞ 

Günümüz rekabet dünyasmda yöneticilerin giderek daha 
fazla donanıma ve yetkinliğe sahip olmaları gerekiyor. Bu yüz-
den birçok firma, yöneticilerini daha donanımlı hale getirmek 
için kurumsal eğitimler düzenliyor. Firmaların en önemli kayna-
ğmın insan olduğu üzerinde yıllardır yazılıp çiziliyor. 

İnsan kaynaklarına önem veren firmalar da, bünyelerinde in­
san kaynakları birimlerini kurarak en önemli kaynağını etkin ve 
verimli kullanmaya çalışıyor. İK birimleri de bu amaçla pek çok 
proje/uygulama geliştiriyor, ama bunlarm çoğu ne yazık ki, ya 
hayata geçirilemiyor ya da başarısız oluyor. Peki neden? 

İnsan kaynaklanna önem veren firmaların çoğunda insan 
kaynakları yönetiminin sorumluluğu, bir bölüme havale edilmiş 
durumda... Oysa bir firmanm insan kaynakları, sadece İK bölü­
münün sorumluluğuna bırakılmayacak kadar değerlidir. 

İK bölümlerince başlatılan birçok proje ve uygulamalann ba­
şarısız olmasının ya da en azmdan istenen düzeyde sonuç alma-
mamasmm en temel nedenlerinden biri de İK yönetiminin firma 
genelinde bir yönetim politikası olarak benimsenmemesi ve diğer 
bölüm yöneticilerinin İK yönetimindeki rollerini yeterince algıla-
yamamalandır. İK uygulama lannda üst yönetimin desteği, diğer 
bölüm yöneticilerinin katılımı olmayınca da İK bölümünün çaba­
lan boşa gitmektedin 

İnsan kaynaklan yönetimi, üst yönetimden başlayarak 
tüm yönetim kademelerinin sorumluğundadır. İK bölümü ise, 



İşletme genelinde uygulanacak İK politikaiannı üst yönetim ve 
diğer bölüm yöneticileri ile birlikte belirlenmesinden ve bu po­
litikalara uygun araçlarm geliştirilmesinden, uygulamaların ta­
kip edilmesinden ve bölüm yöneticilerine destek verilmesinden 
sorumludur. ÎK yönetimini fiilen yapan, bölüm yöneticileridir. 
IK bölümü sadece yapılan tüm faaliyetleri koordine eder ve ilgi­
li yöneticilere destek verir. ÎK yönetiminde bölüm yöneticileri 
ile IK bölümünün sorumlulukları Şekil-l'de belirtilmektedir: 

I K D E P A R T M A N I YÖNE1İCÎt£R 

Şekil'l: ÎK yönetiminde sorumluluklar 

Şekil-l'den görüleceği üzere, ÎK bölümünün temel sorumlu-
luklarmdan biri, firmada geçerli olacak IK politikasını belirle­
mektir. Ancak bunu tek başına yapmayacak, yöneticilerin de 



katkılarını alacaktır. ÎK bölümünün buradaki rolü esas itibariy­
le bir koordinasyon görevidir. Firmanın İK politikasma uygun 
olarak temel İK süreçlerine ilişkin sistem ve araçlan (ve bunla-
nn prosedürünü) geliştirmek, İK bölümünün diğer önemli bir 
sorumluluğudur. Kuşkusuz gel^tirilen İK süreç/araçlarmın-firma-
da uygulanabilir olması, bunlarm geliştirilmesine yöneticilerin 
katılımı ve katkı sağlamalan ile mümkündür. Diğer yandan bu 
aşamada çok özel teknik bilgi gerektiren bazı süreç/araçlann ge­
liştirilmesinde dış kaynaklardan da yararlanılabilecektir. 

İK yönetiminin en Önemli kısmını oluşturan, süreç/araçlarm 
uygulama sorumluluğu ise yöneticilerdedir. Bu yüzden bir firma­
nm insan kaynaklarını etkin olarak yönetebilmesi, ancak yöne­
ticilerin geliştirilen sistem ve araçlan etkin şekilde uygulayabil­
melerine bağlıdır. Bu aşamada İK süreçlerinin amaçlarına ve 
prosedürlerine göre uygulanma durumunun izlenmesi, faaliyet­
lerin bir bütün olarak koordine edilmesi gerekir ki bu da İK bö­
lümünün bir başka sorumluluğudur. Yine bu aşamada İK bölümü, 
geliştirilen süreç/araçlann yöneticiler tarafindan etkin bir şekilde 
uygulanabilmesi için onlara gerekli eğitimleri verecek ve uygula­
ma aşamasmda karşılaştıklan sorunlarm çözümünde onlara destek 
olacaktır. Buna karşılık yöneticiler de süreç/araçlarm uygulanma-
smda karşılaştıklan sorunlan, varsa çözüm önerileri ile birlikte İK 
bölümüne bildireceklerdir. 

ÎK yönetiminin en önemli aşaması olan, bölüm yöneticileri­
nin IK süreçlerinin uygulanmasına ilişkin rol ve sorumlulukları 
genel hatları ile Tablo-l'de özetlenmiştir. Tüm bu rollerden yo­
la çıkarak rahatlıkla söyleyebiliriz ki her yönetici, bir ÎK yöne-
ticisidir. 



ÎK Politikası Firma ilke/değerlerinin ve temel IK politikalannın 
belirlenmesine katkı sağlanması 

Personel Organizasyonu 
Personelinin görev ve sonjmluluklannm, bu görevi yürüte­
cek kişilerde bulunması, gerekli niteliklerin belirlenmesi 

İK Planlaması 
Iş plan/programları dikkate alınarak ve yükü analiz­
leri yapılarak personel ihtiyacının sayı, nitelik ve zaman 
boyutlarında belirlenmesi 

Seçme/Yerle§tirme 

Personel ihtiyaç talebinin yapılması, uygun aday öz-
geçm^lerinin incelenmesi, görüşülecek adayiann belir­
lenmesi ve ige almı görüşmelerinin yapılması, işe başlaya­
cak personelin oryantasyon programmdaki görevlerinin, 
özellikle işbaşı eğitimin planlanması ve yürütülmesi 

Performans Yönetimi 
Iş dağılmıının yapılması, personelin hedeflerinin belir-
lermıesi ve yönlendirilmesi, personelin performansının 
sürekli izlenmesi, belirli dönemlerde değerlendirilmesi 

Eğitim Yönetimi 

Personelin performansı izlenerek ve yetkinlikleri de­
ğerlendirilerek güçlü yönleri ve geliştirilebilir alanları­
nın belirlenmesi, eğitim ihtiyaçlannm saptanması, şir­
ket İçi eğitimlerle, uygulama ve deneyim aktanmıyla 
personelin geliştirilmesi 

Kariyer Yönetimi 
Periomians değerlendimıe sonuçlarına göre kariyer 
gelişimi için çalışana koçluk, yönetime gerekli öneri­
lerin yapılması 

Ücret Yönetimi Performans değerlendirme sonuçlarına göre persone­
lin ücret artışı/primleri için önerilerin yapılması 

Motivasyon Yönetimi 
Personelin verimli iş sonuçları ortaya koyabilmesi için 
motive edilmesi, yaratılan katma değerin ve persone­
lin memnuniyetinin birlikte artırılması 

İK Bilgi Sistemleri 
Personel bilgilerinin izlenmesi, güncelle§tirilmesinin 
sağlanması ve personel ile ilgiK alınacak kararlarda etkin 
olarak yararlanılması 

Özlük î§Ieri 

Personel devamının, izinlerinin, iş güveliğinin ve per­
sonel sağlığınm takip edilmesi, işyeri kurallarına uyu­
mun ve disiplinin sağlanması, özlük işlerince talep 
edilen belgelerin sağlanması/imzalanması 

Tablo-1: Yöneticilerin İnsan Kaynaklan süreçlerindeki 

rol ve sorumlulukları 



Bugüne kadar insan Kaynaklan ile ilgili eğitimlere sadece İK 
bölümü personeli katıldı. Böylece asıl İK yönetimi sorumluluğu-
nu üstlenen bölüm yöneticileri ile bilgi düzeyi farklılıkları gide­
rek arttı ve birbirlerinin dillerinden anlamaz oldular. 

Bir yönetici, firma içinde sahip olduğu farklı rol ve sorumlu­
luklar nedeniyle aynı anda bir çok şapkayı taşır. İnsan Kaynakla­
rına önem veren firmalarda yöneticinin taşıdığı en önemli şap­
kalardan biri, insan Kaynaklan Yöneticisi şapkasıdır. 

Bu kitap, yönericilerin İK süreçlerindeki en önemli rolleri 
olan, "seçme yerleştirme, motivasyon ve performans yöneti-. 
mi"ndeki sorumluluklanna odaklanmıştır. Çünkü bir İK bölümü ve 
kurulmuş İK sistemleri olsun olmasm, her yönetici personelini 
seçer, yönlendirir ve çalışma sonuçlanm değerlendirir. 

"IK Şapkah Yönetici", İnsan Kaynaklan yönetimine firmanm 
bir bütün olarak bakmasmı sağlar. Bu kitap, ÎK bölümlerinin de 
uygulamaya koyduğu projelerinin başarısını artıracaktır; çünkü 
artık ÎK bölümü ve diğer bölüm yöneticileri insan kaynaklannı 
aynı bakış açısıyla değerlendirecek ve ortak dili konuşacaklardır. 
Aynı bakış açısma sahip olunmaz ise ne olur? İK profesyonelleri 
şu Örneklerle sıkça karşılaşmışlardır: 

* Yönetici, etkin görüşme yapamadığı için en uygun adayı se­
çemez. 

* Görüşmedeki yönetici hatalan, nitelikli personelin i§ tekli­
fini kabul etmemesine yol açabilir. 

* Personelini yanlış yönlendirme ve motive edememe, iş so­
nuçlarını etkiler. İstifa/işten çıkarmalar personel devir hızlannı 
yükseltir. 

* Personele doğru hedefler verememe, hatah performans de­
ğerlendirme ve yukarıdaki benzer sonuçlar... 



Yukarıdaki örnekleri artırmak mümkün... "ÎK Şapkalı Yö­
netici", İK bölümlerinin, dolayısıyla firmanın başarısını olumlu 
yönde etkilemek için tasarlandı. Bu kitap, aynı başlıkla verilen 
3 günlük bir eğitimin de referans kitabıdır. 



BÖLÜM d 

ETKİLİ GÖRÜŞME TEKNİKLERİ 

Yöneticinin insan kaynaklan süreçlerindeki en önemli rolle­
rinden biri, ekibinde çalışacak kişijeri seçmektir. Her ne kadar 
IK bölümleri, uygun adaylar bulmak için birçok ön işlem ya­
pacaklarsa da, aradıkları pozisyona uygun olabilecek adaylar 
arasından en uygununu seçecek olan yöneticidir. 

Genelde yöneticiler, seçimlerini IK bölümlerinin Önereceği 
adaylar ârasmdan yapmak durumundadır. Ancak eğer IK bölü­
münün önerdiği adaylar arasmda işe uygun nitelikte bir aday 
yok ise, önerilen adaylar arasmdan bir seçim yapma zorunlulu­
ğu yoktur. Bu durumda yönetici, IK bölümünden yeni adaylar 
önermesini isteyebileceği gibi, aradığı niteliklere uygun oldu­
ğunu bildiği bir kişinin, firmanın IK prosedürlerine uygun ola­
rak aday olmasmı sağlayabilir. Çünkü- sonuçta işe almacak kişi 
ekibinde çal^acaktır ve hiçbir yönetici kendi performansmı da 
olumsuz etkileyecek bir kişinin ekibinde yer almasmı istemez, 
istemetnelidir. 

Sonuç olarak nihai seçim sorumluluğu yöneticidedir. Seçilen 
kişi başarılı da olsa, başarısız da olsa sorumluluk yöneticiye aittir. 
IK bölümü ise, seçilen kişinin en doğru kişi olması noktasmda 
yöneticiye yardımcı olmaktadır. Yöneticinin işe en uygun kişiyi 
seçebilmesi için, işe alım sürecini iyi bilmesi ve kendisinin de 
içinde yer alacağı işe alım görüşmesini etkin bir şekilde yürüt­
mesi gerekmektedir. 



İnsan Kaynaklan Yönetiminde İşe Alım Sürecinin Önemi 

Yöneticinin işe alım sürecinin önemini kavraması için, bazı 
temel kavramları bilmesinde yarar vardır. Öncelikle yöneticinin 
işe alım sürecinin tüm insan kaynakları süreçleri ile ilişkilerini 
kavraması gerekmektedir. Diğer yandan etkin bir işe alım sis­
temi göstergelerinin neler olduğunu, nasıl ölçüleceğini ve firma­
ya ne gibi yararlar sağlayacağını bilmesi de konunun önemini al-
gdamasma yardımcı olacaktır. 

- Temel İK Süreçleri ve İşe Alımla İlişkileri 
Sonraki bölümlerde de görüleceği üzere, bütün IK süreçleri bir­

birleri ile ilişkili ve karşılıklı etkileşim halindedir. Aşağıda temel IK 
süreçlerinin işe alımla ilişkileri özetlenmiştir: 

İ K P O L İ T İ K A S I 

4^ 
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Y Ö N E T İ M İ 
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Şekil'2: Temel ÎK süreçleri ve i§e alımla ilişkileri 

İnsan kaynaklan politikası: İşe alım politikası, IK politika-
smın bir parçasıdır. Dolayısıyla firma ilke/değerleri ve temel IK 



politikaları, işe alım politikasının temel belirleyicisidir. Bunlara 
aykırı bir işe alım politikası belirlemek, firmanın bütünlüğünü 
bozar ve hedeflerine ulaşmasını zorlaştınr. İşe ahm politikası, işe 
alım sistemine yansır ve uygulamalara yön verir. Diğer yandan 
işe akm sürecinin etkin olup olmaması da işe alım poUtikasmm 
gözden geçirilmesini ve güncelleştirilmesini gerektirebilir. 

Personel organizasyonu: Bu sürecin temelini oluşturan i§ 
anaUzleri sonucunda iş tanımı ve gereklilikleri belirlenir. "İşe uy­
gun adam" politikasmın yürütülebilmesi için işin önceden ana­
liz edilmesi, yapılacak işin görev sorumluklarının (î  tanımmm) 
ve bu görevi yürütecek kişilerde bulunması gerekli niteliklerin 
(iş gereklerinin) belirlenmesi gerekir. Diğer yandan işe alım sü­
reci sonucunda boş kadrolar doldurulur. Bazen yeni bir kadro­
nun da açılması gerekebilir. Bunlar da personel organizasyonurı-
da değişikliklere yol açabilir. 

İnsan Kaynaklan planlaması: İK planlama çalışmalan so­
nucunda personel ihtiyacı sayı, nitelik ve zaman boyutlannda 
belirlenir. Dolayısıyla bu süreç, işe alım sürecinin temel girdile­
rini verir. Diğer yandan işe alım sürecinin etkinliği, ÎK planla­
masını da etkiler. Özellikle aday havuzunun yetersizliği, işe alım 
süresinin uzunluğu, doğru kişilerin seçilememesinden kaynakla­
nan personel devir hızı, yüksekliği planlamayı etkileyen önemli 
unsurlardır. 

Performans yönetimi: İşe alım sürecinde doğru kişinin seçil­
mesi, performans yönetimini de kolaylaştırır. Diğer yandan per­
formans yönetimindeki olumsuzluklar personel devir hızmı ve 
dolayısıyla işe alım sürecindeki iş yükünü artırır. Bu süreci 
olumlu yönlendiren firmaların adaylar gözündeki imajı da 
olumlu olur. 



Eğitim yönetimi: İşe alım sürecinde doğru kişinin seçilmesi, 
işe uyumun daha kısa sürede olmasını ve daha az eğitime ihti­
yaç duyulmasmı sağlar. Bu süreci olumlu yöneten, yani çalışanla-
rm eğitim ve gelişmelerine önem veren firmaların aday havuzu­
nu genişletmesi ve daha nitelikli adayları çekmesi mümkündür. 
Eğitim yönetimindeki olumsuzluklar ise personel devir hızını ve 
dolayısıyla işe alım sürecindeki iş yükünü artırır. 

Kariyer yönetimi: İşe alım sürecinde işe en uygun kişi olma­
sı yanında, adayın kariyer beklentileri ve gelişim potansiyeline 
göre de bir değerlendirme yapmak gerekir. Bu yapıldığında kari­
yer yönetimi de kolaylaşır. Kariyer yönetimindeki olumlu/olum­
suz durumlar da eğitim yönetimindeki olumsuzluklarla benzer 
sonuçları doğurur. 

Ücret yönetimi: İşe alım sürecinde adayın ücret beklentile­
rinin firmanın ücret politikasına uygun olması ücret yönetimini 
kolaylaştırır. Ücret yönetimindeki olumlu/olumsuz durumlann 
da eğitim/kariyer yönetimindeki sonuçlara benzer etkileri var­
dır. Özellikle firmanın ücret politikası, aday havuzunun genişli­
ğini etkileme ve nitelikli adayları çekebilme açısından büyük 
önem taşır. 

Motivasyon yönetimi: İşe alım sürecinde personelin eğitim, 
tecrübe ve teknik nitelikleri yanında işin gerektirdiği kişilik 
özellikleri ile adayın sahip olduğu kişilik özelliklerinin araştırıl­
ması ve bu ikisi arasında bir uyum sağlanması çok önemlidir. Di­
ğer yandan adayın i§ motivasyonu, yani o işi ne kadar istediği de 
motivasyon yönetimi açısından Önem taşır. Daha işe alım süre­
cinde bu konulara dikkat edilirse, motivasyon yönetimi de ko­
laylaşır. Diğer yandan motivasyon yönetimindeki olumsuzluklar 
da iş gücü devir hızının artmasına neden olabilir. 



IK bilgi sistemleri: İK bilgi sistemleri i§e alım süreci önce-
sinde özellikle i§ tanımı, gereklilikleri ve süreçle ilgili diğer ge­
rekli bilgiler konusunda veri sağlar. Aday araştırmada firmanm 
aday bilgi bankası önemli bir veri kaynağıdır. Diğer yandan işe 
almr süreci sonunda işe alman kişilerin bilgileri personel bilgi 
bankasma aktanlır. 

Özlük işleri: İşe uygun kişinin seçilmesi, adayın işyeri kural-
larma uyumunu kolaylaştırır. İşe alman kişinin giriş işlemlerinin 
yapılması ve özlük dosyasmm açılması, bu sürecin konusudur. 
Firmanm olumlu özlük işleri uygulamalan, işçi sağlığı ve iş gü­
venliğine verdiği önem de nitelikli adaylan çekebilir. Buna kar-
şm iş güvenliğinin olmadığı ve çalışanlarını çok kolay gözden çı­
karan firmaların nitelikli adaylara ulaşması da zorlaşabilir. 

Görüldüğü üzere işe alım süreci hem diğer İK süreç politika 
ve uygulamalarından etkilenmekte, hem de onları etkilemekte­
dir. Bu nedenle İK yönetimine bütünsel bir bakış açısıyla bak­
makta ve işe alım sürecinin bu bütünsel yapının bir parçası, ama 
çok önemli bir parçası olduğunu algılamakta yarar vardır. 

- İşe Ahm Sürecinin Etkinliği ve Ölçümü 

İşe almım İK yönetimindeki rolü ve önemi, bu sürecin etkin 
bir şekilde yürütülmesini gerektirir. İşe alım sürecinin ne kadar 
etkin yürütüldüğünün birçok göstergesi vardır. Bunlardaki olum­
suzluklar bize ya politikalarımızda ya prosedürlerimizde ya da uy­
gulamalarımızda birtakım eksikliklerin veya hataların olduğunu 
gösterir. İşe alım sürecinin etkinliğinin değerlendirilmesinde kul­
lanılabilecek başlıca göstergeler aşağıda özetlenmiştir: 

Aday havuzunun genişliği: Etkin bir işe alım sürecinde 
adaylara ulaşmak için doğru aday kaynaklarma, doğru kanal­
lardan ve doğru yöntemlerle başvurulur. Bunun sonucunda da 



İçerisinde uygun adayların bulunduğu yeteri büyüklükte bir 
aday havuzu oluşur. Kuşkusuz aday havuzunun genişliğinde, fir­
manın imajı, özellikle tüm IK süreçlerindeki politika ve uygula­
maları da Önem taşır. 

I§ ilanına başvuru sayısı; Etkin bir işe alım sürecinde iş ila­
nının doğru şekil ve içerikte hazırlanması ve doğru kanallardan 
duyurulması gerekir. Aksi durumda ilana olması gerekenden 
daha az sayıda başvuru alınabilir. 

Kısa liste genişliği: İş ilanına yapıkn başvuru sayısından 
daha önemli olan, aranılan özelliklere uygun olabilecek nitelik­
teki adayların sayısıdır. Örneğin bir ilana 100 kişi başvurabilir 
ancak bunlardan ancak 2 kişi değerlendinneye alınabilecek ni­
telikte olabilir. Diğer yandan 20 başvuru alınmış ve bunlardan 
5'i değerlendirilebilecek nitelikte olabilir, ikinci durum ilkinden 
daha etkin bir sürecin olduğunu gösterir. 

Görüşme/işe alım oranı: Bir pozisyon için kaç kişiyle görüş­
me yapıldığı, işe alım sürecinin etkinliğine ilişkin önemli ipuçla­
rı verir. Bu sayının çok yüksek veya çok düşük olması, sürecin 
iyi işlemediğini gösterir. Örneğin bir pozisyon için 20 kişi ile gö­
rüşülmesi, özgeçmiş incelemesinin iyi yapılmadığına işarettir. Bu 
aynı zamanda görüşmelere çok fazla zaman ayırarak işe alım 
maliyetini de yükseltir. Keza sadece bir iki adayla görüşmek de, 
aday havuzunun yeterince geniş olmadığı, dolayısıyla uygun ni­
telikte adaylarm çekilemediği anlamına gelir. Pozisyonun düze­
yine ve arandan niteliklere göre değişmekle birlikte, çoğu za­
man 3-6 adayla görüşmek yeterli olabilir. Bunlar arasında uygun 
nitelikte aday çıkmazsa görüşme sayısı artırılabilir. 

işe alım süresi: İşe alım süresi; IK bölümüne personel ihtiyaç 
talebinin bildirilmesinden, adayın işe başlamasına kadar geçen 



süredir. Bu süre ihtiyacın aciliyetine, pozisyonun düzeyine, ara­
nılan niteliklere, sektördeki rekabet durumuna, aday havuzu­
nun genişliğine, seçim yöntemine ve seçilen adayın halen çalı­
şıyor olup olmamasma göre değ^ir. Bu kriterler dikkate alma-
rak tahmin edilen işe alım süresinden daha uzun sürelerde ger­
çekleştirilen işe alım süresi, sürecin etkin olmadığına işarettir. 

İşe alımın maliyeti: İşe alımın gerçek ve alternatif maliyet­
leri vardır. Gerçek maliyetler ilan maliyeti, danışmanlık firması 
maliyetleri, ödeniyorsa adayın yolA^onaklama maliyetleri, kırta­
siye ve ikram malzemeleri maliyetleri gibi fiilen yapılan bir har­
cama sonunda ortaya çıkan maliyetlerdir. Alternatif maliyetler 
ise İK çalışanlarının ve bölüm yöneticilerinin işe alım sürecine 
ayırdığı zamanların firmaya maliyeti ile Ölçülür. Özellikle yöne­
ticilerin yaptıkları işe alım görüşmelerine ayırdıkları zamanlar 
çoğu zaman gerçek maliyetlerin üzerinde olur. İşe alım maliyet­
lerinin olması gerekenden yüksek olması, sürecin etkin olmadı­
ğını gösterir. 

Deneme süresi performans sonuçlan: İşe alınan kişilerin 
deneme süresi performanslannm düşük olması veya bu süre 
içinde sözleşmelerinin feshedilmesi, işe alım sürecinin etkin ol­
madığının önemli göstergelerinden biridir 

İşte kalma süreleri: Bu gösterge uzun dönem göstergelerin­
den biridir, ancak kısmi bir fikir verebilir. Çünkü personelin iş­
te kalmasını doğru seçimden çok, diğer İK uygulamalannm et­
kinliği belirler. Bununla birlikte bir yıldan daha kısa süreli çalış­
malar, büyük ölçüde işe alım sürecinin etkin olmamasmın bir 
göstergesidir. 

İlk iki yılhk performans sonuçlan: Bu da uzun dönem gös­
tergesidir. İşe alım sürecinin etkinliğinin ölçümünde işte kalma 



sürelerinden daha açıklayıcı bir gösterge olmakla birlikte, özel­
likle performans ve motivasyon yönetimi süreçlerinin etkinliği 
konuları için önemli bir göstergedir. 

Aday memnuniyeti: î§e alım süreci sonunda adaylardan an­
cak bir veya birkaçı işe almabilecek, çoğunluğu ise başvurusun­
dan eli boş dönecektir. Bununla birlikte etkin bir işe alım süreci 
sonunda işe alınmayan adaylar için bile firma imajmm olumlu 
yönde geliştirilmesi mümkündür. Aday ilişkileri yönetimi, adaym 
görüşme için firmaya davetinden başlayıp görüşme nedeniyle fir­
ma içinde iletişimde bulunduğu tüm kişilerin tutum ve davranış­
larına ve görüşme sonrası adaya cevap verilmesine kadar birçok 
faaliyeti içerir. Bu süreçte yaşanılan olumsuzluklar firma imajına 
zarar verir ve nitelikli aday başvuruları azalabilir. 

- Etkin İşe Ahm Sürecinin Yararları 
İşe alım sürecinin etkin olması, başta bölüm yöneticileri ve 

İK çalışanlan olmak üzere tüm firmaya yarar sağlayacaktır. Bu 
yararlardan en önemlileri aşağıda özetlenmiştir: 

İşe en uygun adayın bulunması: İşe alım sürecinin etkin ol­
ması sonucunda, belirli bir zaman dilimi ve firmanm ücret poli­
tikası çerçevesinde bulunabilecek en uygun aday işe yerleştirilir. 

Zaman yönetimi/kazanma: Etkin bir işe alım süreci, İK bö­
lümünün ve ilgili yöneticilerin zamanlarını yönetmelerine ola­
nak verir ve onlara zaman kazandırır. 

Düşük personel devir hızı oram: Bir yıldan daha kısa süre­
li çalışmalar yıllık personel devir hızlarının artmasına neden 
olur. Etkin bir işe alım sürecinde personelin bir yıldan daha faz­
la çalışacağı varsayılabilir. 

Düşük işe alım maliyeti: Etkin bir işe alım sürecinde, doğru 
kaynaklara uygun kanallar ile ulaşılır. Görüşme/işe alım oranı, 



uygun adayı bulabilecek düzeyde tutulur, görüşmeler doğru 
planlanır, gerektiği kadar zaman ayrılır ve işe alım süresi kısalır. 
Tüm bunların sonucunda işe alımm gerçek ve alternatif mali­
yetleri azalır. 

Yüksek performans: İşe alım sürecinde adaym nitelikleri­
nin işin gereklerine uygun olması yanında, özellikle iş motivas­
yonunun da yüksek olmasına dikkat edilmesi, performans yöne­
timine Önemli katkılar sağlar. 

Personel motivasyonu/memnuniyeti: Yukanda belirtilen 
husus, aynı zamanda personel motivasyonunun ve memnuniye­
tinin artmasına neden olur. İşe alman kişinin niteliklerinin iş 
gereklerinden düşük olması, performans sonuçİannı olumsuz 
etkileyeceği gibi kişinin stres altmda kalarak motivasyon düşük­
lüğüne yol açabilir. Nitelikleri fazla olması durumunda ise bir 
süre sonra yapılan iş personeli tatmin etmeyecek, bu da önce 
motivasyonun, sonra performansm düşmesine neden olacaktır. 
Bütün bunları önlemek, işe istenen nitelikte kişiyi almakla yani 
işe alım sürecinin etkin olması ile mümkündür. Aynca o işi ger­
çekten hak edenlerin alınması, halen çahşmakta olanlarm mo­
tivasyonunu da olumlu yönde etkiler. 

Firma imajı/çekiciliği: Etkin işe alım süreci ve özellikle aday 
ilişkileri yönetimindeki başarı, firma imajını olumlu etkiler ve 
firmayı nitelikli adaylar için tercih edilir konuma getirir. Bunun 
sonucunda aday havuzu genişler, özellikle de kısa listeye alına­
bilecek kişilerin sayısı ve nitelikleri artar. 

İşe ahm sistemi 
Bir firmanın işe almı sistemini tüm yöneticiler genel hatları 

ile bilir. Bununla birlikte, işe alım sürecini etkin işletebilmek 
için, altyapısını ve bazı detayları da bilmekte yarar vardır. 



Personel gereksiniminin belirlenmesi 

işe alım sürecinin ilk adımı personel gereksiniminin beliden' 
mesidir. Bu belirlemeyi sağlıklı bir şekilde yapabilmek için ÎK 
planlamasına, onun için de bazı analizlerin yapılmasına ihtiyaç 
vardır. 

IK planlamasının gerçekçi bir şekilde yapılabilmesi için ön­
celikle tüm işlerin sistematik bir şekilde analiz edilmesi gerekir. 
İş analizinde kullanılan başlıca yöntemler; gözlem, anket veya 
mülakat yöntemleridir. Temel amaç; işin yapısına ilişkin gerekli 
bilgilerin belirlenmesidir. İş analizinin yapılmasında ve gerçekçi 
sonuçlar ortaya çıkarılmasında, yöneticilere önemli görevler 
düşmektedir. İş analizlerinin konumuz açısmdan en önemli üç 
sonucu; pozisyon genel bilgilerinin, temel görev ve sorumluluk­
ların (iş tanımları) ortaya çıkaniması ve o işin yürütülmesi için 
gereken bilgi, beceri, tecrübe ve diğer teknik/davranışsal nite­
liklerin (iş gerekleri) belirlenmesidir. Pozisyon genel bilgileri, hi-
yerarşik bağlantıları da içerdiğinden personel organizasyon şe­
ması da kolaylıkla çıkarılır. 

İş yükü anaUzi, firmanın mevcut veya gelecekteki hedefleri­
ne ulaşması için gerekli personel sayısının belirlenmesini sağlar. 
Firmanın personel gereksinimi, firmanın operasyonel faaliyetle­
rine bağlı olarak değişecektir. Örneğin; bir üretim işletmesinde, 
satış ve buna bağlı olarak üretim miktarı arttıkça ihtiyaç duyu­
lan personel miktarı da artacaktır. Firmanın hâlihazırdaki iş yü­
küne göre ihtiyaç duyduğu personel sayısı, "gerçek personel ge­
reksinimi" dir. 

Devamsızlık analizi, personelin hastalık, kaza, izin, vb. kişisel 
nedenlerle ortaya çıkacak kaçınılmaz devamsızlık durumlarında 



ortaya çıkan kayıp i§ gücü oranını hesaplamak için yapılır. İşin 
aksatılmadan yürütülmesi için kayıp iş gücü oranı civarmda faz­
ladan ihtiyaç duyulan personele de "yedek personel gereksini­
mi" denir. Devamsızlık durumlarmdaki belirsizlik arttıkça, fir­
manm yedek personel gereksinimi de artar. Devamsızlık analiz­
lerinde önceden belirli »İmayan durumların tahmin edilmesin­
de personel istatistiklerinden, özellikle de puantaj kayıtlarmdan 
yararlanılır. Firmanın hâlihazırdaki iş yüküne göre personel ge­
reksinimi, gerçek ve yedek personel gereksinimlerinin toplamı 
olup "Norm kadro" olarak da bilinir. ̂  

Firmanın hâlihazır personel gereksinimi, pozisyonlar bazında 
ve her bir pozisyonda çalışacak kişi sayısı olarak belirlendiğinde, 
bir anlamda personel kadrosu da belirlenmiş olacaktır. Personel 
kadrosu ile mevcut personel sayısı arasmdaki fark, firmanın o 
andaki "mevcut personel gereksinimi"ni de ortaya koyar. Kuşku­
suz bu gereksinim, pozisyon bazında ifade edilir. 

Firmalar için hâlihazırdaki personel gereksiniminin belirlen­
mesi, yukarıda belirtildiği gibi kolaydır. Ancak gelecekteki per­
sonel gereksiniminin belirlenmesi, bir planlama sürecini gerek­
tirir. Bu süreçte firma, bir yandan trendleri, hedefleri ve yatmm 
planlarından kaynaklanabilecek gelecekteki iş yükünü diğer 
yandan firmadan çeşitli nedenlerle ayrılacak personel sayısını 
tahmin etmek durumundadır. 

Personel devir hızı analizi, istifa, işten çıkarma, emeklilik, 
ölüm ve maluliyet vb. nedenlerle firmadan ayrılan personel şa­
yiamın, incelenen dönemin ortalama personel sayısına oranlan­
ması ile yapdır. Kuşkusuz bu analizlerin; birim, bölüm, pozisyon 
düzeyi, eğitim düzeyi, kıdem vb. bazında yapılması, daha ayrın­
tılı ve gerçekçi sonuçlar verir. Personelin çeşitli nedenlerle işten 



ayrılması, "ek personel gereksinimi"ni ortaya çıkarır. Bu, mevcut 
pozisyonların boşalması anlamma gelmektedir. 

Diğer yandan firmanın trendleri veya hedeflerine göre ek ya 
da yeni yatırım yapması, tamamında veya bir bölümünde yeni-
den yapılanmaya gitmesi sonucu yeni pozisyonlar ortaya çıkar. 
Bu durumda da "yeni personel gereksinimi"nden söz edilir. Ter­
si durumunda, yani firmanın tamamının/bir bölümünün kapa­
tılması, küçültülmesi ya da yeniden yapılanması sonucunda ba­
zı pozisyonlara ihtiyaç kalmaması durumunda ise "personel çı­
kanıma gereksinimi" ortaya çıkar. 

Fimaanın gelecekteki i§ yüküne göre hesaplanan "gerçek per­
sonel gereksinimi" ile tahmini devamsızlık durumuna göre he­
saplanan "yedek personel gereksinimi", firmanın gelecekteki 
toplam personel gereksinimini oluşturur. Hâlihazırdaki personel 
mevcuduna planlama dönemi içirtdeki tahmini personel girişle­
ri eklenerek, tahmini personel çıkışları da düşülerek, dönem bo­
yunca ortaya çıkabilecek personel gereksinimi hesaplanır. 

Firmanın IK planlaması, yukarıda belirtilen tüm analizler 
dikkate almarak, pozisyon bazında yapılmalıdır. Ayrıca finnamn 
hedefleri/trendleri ve iş yükündeki değişimlere göre pozisyon 
bazındaki personel kadrolarma, zaman boyutu da eklenmelidir. 
Böylece oluşacak tablodan, yani dinamik kadrolamadan gele­
cekteki personel gereksinimlerinin belirlenmesi çok daha ger­
çekçi olacaktır. Dinamik kadrolamanm mali boyutvı ise bize per­
sonel bütçesini verir. 



Aday kaynaklan 
Firmalar personel gereksinimlerini, organizasyon içinden ve­

ya dı§mdan karşılayabilir. Her iki kaynaktan personel sağlama-
nm kendine göre yararları ve sakmcaları vardır. 

İç Kaynaklar: 
Personel gereksiniminin iç kaynaklardan karşılanması, yük­

selme (terfi) ya da iç transfer (nakil) yolu ile olur. Yükselmede 
personel; yetki, sorumluluk ve buna bağlı olarak ücret yönün­
den daha üst düzeydeki bir pozisyona atanır. Iç transferde ise, 
yeni pozisyonun yetki, sorumluluk, ücret düzeyi vb. özellikleri 
değişmemiş, sadece yapılacak işin yeri veya niteliği değişmiştir. 

Yükselme veya iç transfere konu olabilecek personelin habe­
ri olmaksızın, yöneticiler tarafindan yapılan seçin^işlemi atama, 
açık pozisyonun personele duyurularak istekliler arasından se­
çim yapılması işlemi ise, iç işe alım olarak adlandırılabilir. 

İç işe alımın firma dışı kaynaklardan yararlanarak yapılan işe 
alım işleminden bir farkı yoktur. Herhangi bir nedenle açık olan 
pozisyon için bir iş duyurusu hazırlanır. Bu iş duyurusu, pozisyo­
nun adını, yerini, iş tanımmı, iş niteliklerini, başvuru yeri, zama­
nı ve aranacak şartlan içerir. Nitelikleri iş duyurusunda belirti­
len kriterlere uygun olan firma çalışanları, çalıştıkları bölümün 
yöneticilerinin de onayını alarak boş olan pozisyon için başvu­
rurlar. Nitelikleri en uygun aday seçilerek açık olan pozisyon 
doldurulur. 

İç işe alımın, dış kaynaklardan yapılan işe alıma göre bazı 
yararları vardır. İşe alım süresi daha kısa olur. Aday hakkında 
daha gerçekçi veriler toplanabilir, performans kayıtlarmdan 



yararkmlabilir ve böylece referans araştırmasına gerek kalmaz. 
Adaylar firmayı bildiklerinden yeni işlerine uyum süresi daha 
kısa olur. Aynca boşalan bir pozisyon için firma çalışanlarına 
öncelik tanınması, çalışanları motive eder. 

İç işe alımın bu yararlarına karşı bazı sakıncaları da vardır. 
Öncelikle tüm açık pozisyonları firmanın mevcut personeli ile 
doldurmak imkansızdır. Eğer pozisyonun gerektirdiği nitelikler, 
firmanm mevcut çalışanlarının niteliklerini aşıyorsa dış kaynak­
lara başvurmak zorunlu hale gelir. Özellikle firmanın deneyim 
sahibi olmadığı bir alanda faaliyete geçmesi sonucu açılan pozis­
yonlarda bu ihtiyaç kendini gösterir. 

İkinci olarak, firmanın dış kaynaklardan personel sağlaması 
sonucu farklı bilgi ve deneyim birikimine sahip adaylar firmaya 
taze kan katar, yeni bakış açılarıyla firmanın gelişimine katkıda 
bulunur. Açık pozisyonlar sürekli iç kaynaklardan doldurulursa 
firma bir süre sonra atalete sürüklenir, durağanlaşır. 

Son olarak, firma kültürünün de böyle bir uygulamaya elve­
rişli olması gerekir.. Bunun için seçimin adil ve objektif olarak 
yapılması, seçilemeyen adayların da kırılganlık göstermemeleri 
gerekir. 

Eğer açık olan pozisyon, başvuranlar açısmdan.daha üst bir 
pozisyon ise terfi, daha farklı bir yer veya fonksiyon ise transfer 
veya yer değiştinne sonucunu doğuracaktır. İç işe alımı atama 
ile yapılan terfi ve transferden ayıran en önemli fark, iş duyuru­
sunun yapılarak isteklilerin başvurulannın sağlanmasıdır. 



Dış Kaynaklar: 
Firma dı§ kaynaklardan özellikle, giriş düzeyindeki, yedeği ol­

mayan daha üst düzeylerdeki ve yeni açdan, dolayısı ile firma 
içinde yetiştirilme olanağı bulunmayan pozisyonların doldurul­
masında yararlanır. 

Tipik olarak dış kaynaklar aşağıdaki gibi sınıflandırılabilir'-^): 

Her düzeyde ve alanda oloıllar: Genel ve mesleki orta öğ­
retim kurumları, üniversitelerin ön lisans, lisans ve lisansüstü 
düzeyde eğitim veren bölümleri firmalar için özeUikle alt düzey 
ve giriş düzeyi işler için önemli birer iş gücü kaynağıdır. 

Rakipler ve diğer firmalar: Aynı işkolu veya piyasada faali­
yet gösteren firmalar ve diğer kuruluşlar özellikle "deneyim" ge­
rektiren işler için son derece değerli bir kaynaktır. 

işsizler: Nedeni n ^ olursa olsun, halen bir işte çalışmayan, 
ancak çalışmak isteyen işsizler Önemli diğer bir kaynaktır. 

Kendi hesabına çahşanlar: Özellikle kendi hesabma çalışan 
meslek sahipleri, teknik, mesleki, yönetsel beceri ve girişimcilik 
gerektiren işler için değerli bir kaynak durumundadır. 

Emekliler: Erken emekliliğin yaygın olduğu piyasalarda, bu 
kişiler deneyimleri ile oldukça elverişli bir iş gücü kaynağı oluş­
turur. Benzer şekilde, firmanm eski çalışanları ya da işten ayrıl­
maya karar verenler de değerli kaynaklardır. 

Ev kadınlan ve öğrenciler: Firmaların özellikle dönemsel, 
yarı zamanlı ya da proje bazlı iş gücü gereksinimlerinin karşılan-
masmda yararlandıkları kaynaklardır. 

Taşeron firmalar: Fimialann özellikle geçici işlerde, alt düzey 
idari işlerde (temizlik, servis vb.) ve özel uzmanlık gerektiren 



İşlerde (güvenlik vb.) ihtiyaç duyduğu personelin karşdanma-
smda son zamanlarda önemli bir kaynak haline gelmiştir. ^ 

Diğer kaynaklar: Resmi ve özel okullar dışında, çeşitli kurs­
lar, hükümet destekU eğitim programları, ordu, yurt, bakımevi 
ve diğer sosyal kuruluşlar da firmanın personel sağlayabileceği 
dış kaynaklar arasında sayılabilir. 

Aday sağlama yolları 

Belirli bir pozisyonun doldurulması için seçim yapılmadan 
önce, uygun nitelikte personelin seçilmesine elverecek büyük­
lükte bir aday havuzunun oluşturulması gerekir. Aday havuzu­
nun oluşturulması, pozisyonun iç veya dış kaynaklardan sağlan­
ması durumuna göre büyük farklılıklar gösterir. İç kaynaklardan 
aday sağlama, kurumsal kariyer yönetiminin konusuna girmek­
tedir. Bu kısımda, dış kaynaklardan aday sağlama yollan ele alı­
nacaktır. 

Aday sağlama yolları, firmanın büyüklüğüne, doldurulacak 
pozisyonun niteliğine ve yukarıda belirtilen kaynaklardan han­
gilerinden yararlandacağına göre değişir. Belirli bir pozisyon için 
adaylar, aşağıdaki yollardan biri veya birkaçı kullanılarak sağla­
nabilir ̂ .̂ h 

İş duyurulan: Firma, doldurmayı planladığı pozisyon ile ilgi­
li bir iş duyurusu yapabilir. Bu duyuruda, firma ve pozisyon (iş 
profili) ile ilgili bilgiler, aranan elemanda bulunması gereken ve 
tercih edilen nitelikler, çalışma koşulları, başvurulann nereye, 
ne zaman ve ne şekilde yapılacağma ilişkin bilgiler yer alır. İş 
duyurusu, birçok araçla yapılabilir. Başlıca araçlar aşağıda belir­
tilmiştir: 



' Gazete ve dergi ilanları, 

- Firmanın web sitesine konulan ilanlar, 
- İnsan kaynakları sitelerine verilen ilanlar, 
' İşyerine asılan ilanlar, 

- Okul, askeri birlikler, mesleki kuruluşlar vb. yerlere asılan 
ilanlar, 

' El ilanlan, 

- Posta ile yapılan ilanlar, 
' Radyo ve televizyon ile yapılan ilanlar. 

İş duyurusuriun hangi bilgileri içereceği ve hangi araçlarla 
yapılacağı, pozisyonun düzeyine ve yararlanılacak kaynaklara 
göre değişebilir. Önemli olan aday havuzuna, personel seçimine 
elverişli Ölçüde aday başvurusunu çekebilmektir. İş duyurusu­
nun yapılmasında kullanılan araçların çeşitleri ve önemleri, 
teknolojik gelişime paralel olarak değişmektedir. Günümüzde 
internet ortamında yapılan duyurular giderek artmaktadır. Kuş­
kusuz teknolojideki yeni gelişmeler, kullanılan araçlarm cinsini 
ve önemlerini de değiştirecektir. 

Kendiliğinden başvurular ve firma veri tabam: Firmanm 
talep ve duyurusu olmadan, mektup, faks, e-mail ile yada firma­
nın web sitesi üzerinden yazılı olarak talepte bulunanlar (write-
ins) veya şahsen firmaya gelerek iş başvurusunda bulunanlar 
(walk-ins), aday sağlamada önemli bir kaynaktır. 

İnsan kaynaklarına önem veren firmalarda, çeşith yollarla 
firmaya kendiliğinden başvuranların özgeçmiş/başvuru formla­
rı bir ön incelemeden geçirilir. Bu inceleme sonucu, boş bir 
pozisyon olmasa bile, eğer o kişinin gelecekte firmada değer­
lendirilme olanağı varsa, aday personel veri tabanına alınır. 



Benzer şekilde i§ duyurulan sonucunda firmaya başvurup da, 
kendisinden daha nitelikli bir adaym bulunması nedeniyle o an 
için istihdam edilemeyen, ancak aranan nitelikleri karşılayan 
adaylar da sonraki gereksinimler için aday personel veri tabanı­
na kaydedilirler. Fimiaların oluşturdukları aday veri tabanları, 
genellikle duyuru yoluna gitmeden önce başvurdukları önemli 
bir kaynaktır. 

Personelin ve tanıdıkların tavsiyeleri; Doldurulacak pozis­
yonlar için personel ve tanıdıkların tavsiyeleri, iyi bir kaynaktır. 
Eski ve mevcut çalışanlar, müşteriler, ortaklar, satıcılar vb. aday 
tavsiyesinde bulunabilirler. 

Aday sağlamada bu tür tavsiyelerin birçok yararı vardır. 
Özellikle personel bulmanın güç olduğu işlerde, personelin ben­
zer işlerde çalışanları tanıma ve önenne olasdığı yüksektir. Bu 
şekilde sağlanan adaylar, iş ve firma hakkında çok daha gerçek­
çi bilgiye sahip olduğundan seçilen adayın işte kalma süresini 
artırıcı bir etki yaratmaktadır. Tavsiye eden kişi, hem işi bildiği, 
hem de önerdiği adayı tanıdığı için işe uygun adayların bulun­
ma olasılığı artmaktadır Son olarak önerilen adayın, kendisini 
tavsiye edenin "yüzünü kara çıkarmak" istememesi de, daha iyi 
performans göstermesine neden olmaktadır 

Diğer yandan bu yöntemin bazı sakıncaları da mevcuttur. 
Eğer tavsiye eden, işi ve gerekli nitelikleri yeterince bilmiyorsa 
uygun olmayan adayları önerebilir. Ayrıca kişilerin tanıdıkları 
hakkında objektif değerlendirme yapmaları zordur Bazen kişiler 
yakınlık ve arkadaşlık ile işi birbirine karıştırabilir, sevdiklerini 
ve yakınlarını niteliklerine bakmaksızın o pozisyon için önerebi­
lirler. Günlük kullanımı ile "torpil" veya "hamili kart yakinimdir" 
uygulamalarına yol açma olasılığı vardır. Ayrıca, personelin ye­
tersiz olduğunu bildiği adayları, kendi konumunu güçlendirmek 
amacıyla önermesi biçiminde öneri sistemini kötüye kullanması 
söz konusu olabilir. 



Türkiye İş Kurumu (TİK): Firmalar, gereksinim duyduğu 
personeli, TIK'den, aradığı nitelikleri de belirterek talep edebilir. 
Ancak TİK aracılığı ile gelen adaylarm mutlaka ^e aimması zo­
runluluğu yoktur. Özel kuruiuşlarm TIK'den yararlanmalan isteğe 
bağlı olmakla birlikte; i% kanunu gereğince belirli oranlarda istih­
damı zorunlu olan, özürlü, eski hükümlü, gazi veya şehit yakmı gi­
bi personelin, TİK aracılığı ile ya da onayı ile temin edilmesi zorun­
ludur. TIK, alt düzey pozisyonlar için başvurulabilecek bir kaynak 
ise de, günümüzde nitelikli personelin TIK'e başvurmaması sonu­
cu, daha üst düzey pozisyonlar için bir kaynak olamamaktadır. 

insan kaynaklan firmalan: Firmalarm aday araştırma işlemle­
rini, bu konuda uzmanlaşmış insan kaynaklan fîrmaİan ile "out­
source" etmeleri giderek yaygınlaşan bir uygulamadır. İnsan kay­
naklan firmalan, gerek kendi bünyelerinde oluşturduklan aday 
veri tabanlanndan, gerekse o pozisyona özgü olarak yaptıkları iş 
duyurulanna gelen özgeçmişlerden yararlanarak bir aday havuzu 
oluştururlar. 

İnsan kaynaklan firmalan aday havuzunu, eleman ihtiyacı olan 
firmanm bildirdiği iş profilirü ve pozisyonun gerektirdiği nitelikle­
ri göz önünde bulundurarak, özgeçmişler üzerinde yaptıklan ön 
inceleme ile oluştururlar. Özgeçmişlerin, istenilen pozisyona uy­
gunluk derecesine göre, genellikle adaylar ile ön görüşme yaparlar 
ve bu görüşmede de uygun bulunan adayları, eleman arayan fir­
malar a bildirirler. Sonraki aşamalar eleman arayan firma tarafin­
dan yürütülür. 

Gerek bünyelerinde oldukça geniş aday veri tabanlannm bulun­
ması, gerekse aday araştırma ve değerlendirme konusunda uzman­
lık sahibi olmalan, insan kaynaklan firmalanm özellikle nitelikli 
personelin bulunmasmda önemli bir kaynak haline getirm^tir. 



İnsan kaynaklan siteleri: Teknolojik gelişmelere paralel ola­
rak, aday sağlama yoUannda da büyük değişimler oluşmaktadır 
Bunun en somut örneği, bu amaçla faaliyet gösteren insan kay­
nakları web siteleridir Aday sağlamada insan kaynakları sitele­
ri, günümüzde oldukça yaygın kullanım alanı bulmaktadır. Fir­
malar bu sitelerden, istedikleri nitelikteki personeli oldukça dü­
şük bir maliyetle bulabilmektedir. Bu siteler, bünyelerinde bu­
lundurdukları özgeçmişler ile firmaların istedikleri nitelikte 
aday bulmalarına olanak sağlayan birçok özelliklere sahiptir. 

Sendikalar, mesleki odalar ve demekler: Bu kuruluşlar, 
üyelerine iş bulmak amacı ile çeşitli faaliyetlerde bulunurlar. 
Genellikle iş arayan üyelerinin özgeçmişlerini bulunduran bu 
tür kuruluşlardan, pozisyonun niteliklerini karşılayabilecek po­
tansiyel adayları temin etmek mümkün olabilir. 

Okullar ve okul ziyaretleri: Firmaların Özellikle başlangıç 
düzeyi pozisyonları için önemli bir başvuru kaynağı okullardır. 
Bu amaçla firmalann kullandığı yöntemlerden biri, iş duyurula-
rmı okul ve üniversitelere göndererek, öğrencilere duyurulma-
smı sağlamaktır. Bu tür duyurular genellikle öğrenci duyuru pa­
nolarına asılır. 

Bir diğer yöntem, okul ziyaretleridir. Genellikle öğrenim dö­
neminin sonlarına rast gelen aylarda "kariyer günleri" gibi etkin­
likler düzenlenir. Bu etkinliklerin amacı, firmaların ilgili okul­
larda kendilerini tanıtarak ve iş/kariyer olanakları hakkında bil­
gi vererek potansiyel bir aday kitlesi yaratmaktır. Bu tür etkin­
liklerde firmalar, ilgilenen öğrencilere iş başvuru formu doldur-
tarak, aday havuzlarını genişletmeye çalışır 

Üniversiteler dışında, çeşitli mekanlarda (otel, kongre mer­
kezleri vb.) düzenlenen "kariyer günleri", "kariyer fuarı", "kariyer 



panayırı" gibi etkinlikler de, üniversiteden yeni mezun olan­
lar/olacaklar ile firmalan bir araya getiren organizasyonlardır. 

Aday sağlamada diğer bir yöntem, okul/üniversitelerin kendi 
mezunlarma i§ bulmak amacıyla oluşturdukları "kariyer merkez-
leri"dir. Bu merkezlerden adayların özgeçmişlerine ulaşmak 
mümkündür. Ayrıca okullardaki işletme klüpleri de benzer faali­
yetler göstermektedir. İlgili bölüm başkanlanndan veya öğretim 
üyeleririden de, öğrencilere ilişkin bilgi edinmek mümkündür. 

Zorunlu hizmet uygulamalan: Zorunlu hizmet karşılığı eği­
tim olanağı sağlayan firmalar için eğitimini tamamlayan öğren­
ciler de bir personel kaynağıdır. Genellikle çok başarılı öğrenci­
lere zorunlu hizmet karşılığı burs verme şeklinde gerçekleştiri­
len bu uygulama ile firmalar, oldukça yetenekli gençleri bünye­
sine çekebilmektedir. 

' Staj uygulamalan: Staj uygulaması öğrencilerin, teorik ola­
rak öğrendikleri konuların iş hayatındaki uygulamalannı gör­
mek ve deneyim kazanmalannı sağlamak amacıyla belirli bir sü­
re ile firmalarda çalışmalarını içerir. Staj yapan öğrenciler, bir 
yandan deneyim kazanırken, firmalar da bir anlamda geçici per­
sonel ihtiyaçlarmı karşılar. Ancak firmalar açısmdan staj uygu­
lamasında asıl önemli olan, stajyerler arasından sürekli olarak 
işe almabilecek uygun nitelikte potansiyel adaylarm belirlenme­
sine olanak sağlamasıdır. 

Diğer yöntemler: Aday bulma konusunda diğer yöntemler­
den biri, ülkemizde az kullanılmakla birlikte, "telefonla aday 
bulma"dır. Bu yöntemde olası adaylarla telefonla görüşülerek iş 
için başvunnaları istenmektedir. Bu yöntemde, kişi firmaya her­
hangi bir başvuru yapmamıştır, ancak kişiye telefon edilerek 



açık pozisyon hakkında bilgi verilmekte, böylelikle o kişinin po-
zisyona başvurması sağlanmaktadır. Özellikle nitelikli işlerde, 
aday sayısmm az olması durumunda iş aramayan adayları da 
cezbetmek amacı ile kullandan bir yöntemdir. 

Personel seçim sistemi 

Personel seçim sistemi, firmanm işe alım politikasınm uygu-
lamaya yansımasıdır ve genellikle seçme-yerleştirme prosedürü 
içerisinde yer alır Seçim sistemi, firmanm ihtiyacı olan persone­
lin seçilmesinde hangi pozisyonlar içİn; 

- Personel ahm sürecinin başlatılmasına hangi makamın ka­
rar vereceği, 

- Hangi aday kaynaklarının hangi öncelikte kullanılacağı, 

- Aday başvurusunun hangi yöntemlerle sağlanacağı ve bu 
yöntemlerin hangi öncelikte kullanılacağı, 

- Hangi seçim aşamalannm hangi birimler tarafmdan uygu­
lanacağı, 

- Çalışma koşulları ve ücretin hangi makam tarafından sap­
tanacağı, 

- Nihai seçim kararını kimin vereceği/onaylayacağı, 

sorularına cevap verebilecek bir sistemdir. 

İnsan kaynakları yönetiminde en önemli süreçlerden biri ve 
bu nedenle de en çok bilineni personel seçimidir. Personel ihti­
yacını, görevin özellik ve gerektirdiği niteliklere en uygun ada­
yı bularak karşılamak, personel seçim sisteminin ana amacıdır 
Bu nedenle personel seçim sisteminin yukarıda belirtilen soru­
ları karşdayabilecek kuralları içermesinde yarar vardır 



Personel seçim sistemi, adaym değerlendirilmesinde pozisyo­
nun i§ tanmıı ve i | gereklerinin mutlak surette dikkate aknma-
smı garantilemelidir. Eğer pozisyon yeni oluşturulmuşsa, Önce­
likle i§ analizi yapılarak i§ tanımı ve gereklilikleri çıkarılmalı, ar­
dından seçim süreci başlatılmalıdır. Aksi takdirde ne yapılacağı 
ve hangi niteliklerin gerektiği açıkça belli olmayan bir i§ için en 
uygun adayın bulunması mümkün olamaz. 

İşe alım hazırlıkları ve aşamaları 

I§e alım aşamalarını, adayın henüz dahil olmadığı ön hazır­
lıklar ve adaym katıldığı i§e alım aşamaları olarak ikiye ayırabi­
liriz. Şekil-3'te belirtilen işe alım hazırlıkları seçim sürecinin bir 
parçasıdır ve işe alım sürecini büyük ölçüde etkiler. 

Personel 
altmmın 

onaylanması 
Personel istek 

formunun 
doldurulması 

A 
/ O 

Seçim 
yönteminin 
belirlenmesi 

İ Ş D U Y U R U S U N U N 
Y A P İ L M A S İ 

A 

İş profiiiniıt çıkarılması 

Şe/ci/-3: I§e ahn hazırhklan 
Kurumsallaşmasmı belirli bir noktaya getirmiş firmalarda, 

işe alım (personel seçme ve yerleştirme) aşamaları belirli ku­
rallara bağlanmıştır. Bu kurallar firmanın büyüklüğüne, faaliyet­
te bulunduğu sektöre ve bağımsız bir şirket ya da grup (holding) 



şirketi olup olmamasına göre farklılıklar gösterir. Örneğin grup 
şirketlerinde işe alımın bazı aşamalarında grup (holding) merke­
zi ile birlikte çalışmak gerekebilir. Bu durumda işe alım aşama­
ları da farklılık gösterir. 

İş profilinin çıkarılması 

İşe uygun adayın alınması diğer ön hazırlıklarla birlikte bü­
yük ölçüde iş profilinin çıkarılmasına bağlıdır İ§ profilinin çıka­
rılması; pozisyon genel bilgilerinin, o dönem için işin çerçevesi­
nin (genel görev ve sorumluluklannın) ve iş gereklerinin (nite­
liklerinin) belirlenmesidir Firmanm yazık iş tanımları ve iş nite­
liklerinin bulunması, iş profilinin çıkarılmasmda büyük kolaylık 
sağlar. Çünkü iş profili bir anlamda yapılacak işin ve bu işi ya­
pacak kişinin kısaca tarif edilmesidir. Bir anlamda pozisyonun 
teknik şartnamesidir. 

İş profdi, işe alımın sonraki aşamalarında ÎK bölümüne ve işe 
alım görüşmesi yapan yöneticilere ışık tutan oldukça yararlı bir 
araçtır. Bu profil, iş duyurusu yapılırken, özgeçmişler incelenir­
ken Ön görüşme ve işe alım görüşmesi yapılırken göz önünde bu­
lundurulur. İş profilinin çıkarılması, esas itibariyle ilgili bölüm 
yöneticisinin sorumluluğunda ise de IK bölümünden de destek 
alınabilir. İş profilinde ana hatları ile aşağıdaki bilgiler yer alır: 

Pozisyon bilgileri: Bu kapsamda pozisyonun görev unvanı, 
bulunduğu bölüm adı, bağlı olduğu üstünün görev unvanı, ast­
larının görev unvanları yer alır Grup şirketlerinde ayrıca şirket 
adı, şirketin birden fazla birimi/şubesi varsa bunların adı da be­
lirtilir Pozisyon bilgileri yapdacak işin organizasyon içindeki ye­
rini gösterir 



Kısa iş tanımı: Pozisyonun iş tanımında yer alan görev ve so­
rumluluklar listesi detaylı ve uzun olabilir. Ayrıca iş analizinin 
ve dolayısıyla i§ tanımının yapıldığı dönemden sonra pozisyona 
yeni görev ve sorumluluklar eklenmiş, işin içeriğinde bazı deği­
şiklikler meydana gelmiş olabilir. Kısa iş tanımı, mevcut iş tanı­
mındaki görev ve sorumlulukların, en Önemlilerini içeren bir 
özetidir. Eğer yeni görev ve sorumluluklar eklenmişse, bunların 
en önemlileri de özetlenerek kısa iş tanımına eklenir. İşin içeri­
ğinde meydan gelen önemli değişiklikler de kısa iş tanımına 
yansıtılır. 

I§ gerekleri: İş analiz sonuçlanndan elde edilen ve o pozis­
yonda bulunması gereken başlıca niteliklerdir. Yeni görev ve so-
rumluluklarm eklenmesi ve/veya işin içeriğinde bazı değişiklik­
ler olması, iş gereklerinde de bazı düzeltmeler yapılmasını ge­
rektirebilir. Aşağıda iş gereklerine bazı örnekler verilmiştir: 

- Eğitim (Okul/bölüm/sertifika îar vb.) 
- Deneyim (Genel/sektör/pozisyon/unvan vb.) 
- Kişisel özellikler (yaş, askerlik, ikamet durumu vb.) 

- Önemli yetkinlikler (yabancı dil, bilgisayar, analitik beceri­
ler vb.) 

- Önemli teknik bilgiler (belirli program, mevzuat bilgisi vb.) 

- Kişilik/davranış özellikleri (dışadönük, iletişim becerileri 
gelişmiş vb.) 

Yukarıda belirtilen konulardaki iş gerekleri, zorunlu veya ter­
cih edilebilir nitelikte olabilir. Bir iş gereğinin zorunlu olması, 
belirlenen niteliği taşımayan adayların hiçbir şekilde işe alınma­
yacağı anlamına gelir. Dolayısıyla daha özgeçmiş inceleme aşa­
masında bu adaylar elenir. Belirli bir iş gereğinin tercih edilmesi 



İse, o niteliğin bir eleme kriteri değil, adaylarm kar§da§tırmak 
olarak değerlendirilmesinde kullandacak bir seçim kriteri oldu­
ğunu gösterir. 

Personel istek formunun doldurulması 

Firmaya bir personel aimması için, öncelikle böyle bir ihtiya­
cın ortaya çıkması gerekir. Personel ihtiyacı; 

- Mevcut bir pozisyonun boşalması (personelin işten ayrdma-
sı, terfi, nakil vb. nedenlerle) 

- Bölümdeki iş yükünün artması, 
- Yeni bir pozisyonun açılması 

ile ortaya çıkar. Personel istek formu, ilgili bölüm yöneticisi­
nin hangi pozisyona, hangi işleri yapmak üzere, hangi nitelikler­
de, ne zaman, ne tür olanaklarla ve ne gerekçeyle bir personel 
istediğini insan kaynaklan bölümüne ilettiği bir formdun Perso­
nel isteğinin yazık yapılması, firma içinde sonradan çıkabilecek 
anlaşmazlıklan önlemesi bakımından yararlıdır. Personel istek 
formunda yer alan başlıca bölümler aşağıda belirtilmiştir; 

- Pozisyon bilgileri 

- Kısa iş tanımı 

- Iş gerekleri 

- İşe alımm gerekçesi/bütçesi 

- İşe başlama tarihi/sunulacak olanaklar 

- Talep/onay makamları ve imzaları 
Dikkat edilecek olursa personel istek formundaki ilk üç bilgi 

grubu, iş profilinden başka bir şey değildir. Bu bilgiler daha ön­
ce yapılan bir iş analiz çalışması üe derlenerek organizasyon 



kitabı içerisinde yazık hale getirilmişse, personel istek formuna 
organizasyon kitabındaki pozisyon kodunu yazmak yeterli ola­
caktır. Böyle bir durumda formdaki ilgili alanlara sadece değinen 
veya eklenen bilgilerin yazılması yeterlidir. İK bölümünün; mev­
cut pozisyon bilgileri, iş tanmıı ve gereklerinden, personel istek 
formundaki değ^iklikleri de dikkate alarak iş profilini çıkarabil-
mesi beklenir. İş profili personel talebinin teknik şartnamesi ola­
rak nitelendirilirse, aşağıdaki diğer hususları da talebin idari 
şartnamesi olarak değerlendirilebilir. 

İşe alımın gerekçesi/bütçesi: Normal olarak bölümdeki iş 
yükünün artması ve yeni bir pozisyonun açılması durumlarınm 
Önceden tahmin edilmesi ve bütçelenmesi gerekir. Böyle bir du­
rumda bölüm yöneticisinin personel isteği, imletme bütçesine 
dayanacağından ek bir açıklama yapılmasma gerek duyulmaz. 
Ancak bu durumlar bütçenin onaylanmasından sonra ortaya 
çıkmışsa personel isteğinde bulunan bölüm yöneticisinin, perso­
nel isteğinin gerekçesini istek formuna ayrıntılı olarak yazması 
gerekebilir. Tamamen yeni açılacak bir pozisyon için ayrıca ay-
rmtıh bir iş analizinin de yapılmış olması gerekir. 

İşe başlama tarihi/sunulacak olanaklar: İşe alınacak perso­
nelin ne zaman işe başlatılmak istendiği formda yer alır. İşe baş­
lama tarihi, pozisyonun düzeyine ve istenen niteliklere göre uy­
gun bir adayın bulunabilmesine imkan verecek bir tarih olmalı­
dır. Mevcut bir ücret skalası yoksa ücret aralığı, varsa hangi ka­
demesinden başlatılmasmm planlandığı formda yer almalıdır. 
Eğer sunulacak ek olanaklar konusunda firmanın bir prosedürü 
yoksa formda yer verilmelidir. 

Talep/onay makamları ve imzaları: ÎK bölümünün işe 
alım işlemlerini başlatabilmesi için, personel istek formunun 



onaylanması gerekir. Bu formu onaylama yetkisi firmanın yapı-
sına göre farklılık gösterebilir. Genellikle seçme yerleştirme pro­
sedüründe yet alan personel seçim sistemi ile hangi pozisyonlar 
için personel istek formlarını hangi makamların dolduracağı ve 
hangi makamların onaylayacağı belirlenir. Ancak en azından 
bütçe bölümü ile firma yönetim kademelerinin onay vermesi ge­
rektiğini söyleyebiliriz. Bütçe bölümü, personel isteğinin bütçe­
de olup olmadığını kontrol eder Nihai onay yetkisi, firma yöne­
tim kademelerindedir 

Kurumsallaşmış firmaların yönetiminde yer alan pozisyonla­
rın, hangi düzeye kadar personel, alımına yetkili olduğu, yazılı 
kurallara bağlanır Dolayısı ile personel istek formları da bu po­
zisyonlar tarafından onaylanır. Personeli talep edenlerin ve 
ona-ylayanların adı, soyadı, görev unvanları, imza ve tarihleri 
içeren bir bölüm, formun altmda yer almalıdır. Böylece ileride 
uyuşmazlıkların ortaya çıkması da büyük ölçüde önlenir 

Seçim yönteminin belirlenmesi 

Firmalar tüm işe alımlar için tek bir seçim yöntemi kullan­
mazlar Yine kurumsallaşmış firmalarda, hangi tür pozisyonlar 
için hangi tür durumlarda ne tür bir seçim yönteminin uygula­
nacağı da kurallarla belirlenmiştir Firmaların seçim yöntemini 
e tkileyen°kriterler aşağıda belirtilmiştir: *--̂) 

- Personel ihtiyacının miktar, nitelik ve aciliyeti, 
- Yöntemin uygunluğu, maliyeti, 
- Seçim için kullandacak elemanların varlığı, niteliği, 

- Yöntemin geçerlik ve güvenilirliği, 
- Adayların seçim yöntemi üe ilgüi tutumları, 



Firmanın İK bölümü, personel istek formu ve i§ profilindeki 
bilgileri dikkate alarak, finnanm personel seçimi ile ilgili kural-
lanna uygun en etkin seçim yöntemini personel talep eden bö­
lüm yöneticisi ile koordineli bir şekilde belirler. Seçim yönterni-
nin belirlenmesinde aşağıdaki sorulara cevap aranmaya çalışılır: 

Hangi personel kaynaklanna başvurulacak? Bu soruya ce­
vap verirken i§ profiline uygun adayın daha çok hangi kaynak­
larda bulunabileceği araştırılır ve her kaynağın avantaj/deza­
vantajları gözden geçirilerek öncelik sırası belirlenir. Örneğin 
rakip firmalardan eleman temin edildiğinde işe en uygun aday 
bulunabilir. Ancak rakip firmanın da benzer yöntemi kullanarak 
firmadan eleman transfer etmesine neden olunabilir. Rakip ol­
mayan firmalarda benzer işleri yapan adaylar, halen işsiz olanla­
ra nazaran pozisyona daha uygun olabilir. Ancak halen çalış­
makta olan bir aday ile işsiz bir adaym firmadan beklentileri 
farklı olabilecektir. Yine bu durumda adaylann en erken işe baş­
layabilme tarihleri açısmdan farklılıklar olacaktır. 

Aday sağlamak için hangi yollar kullanılacak? Bu sorunun 
cevabını büyük ölçüde başvurulacak kaynaklar belirleyecektir. 
Örneğin; halen işsiz veya çalışmakta olup da yeni iş arayanlar 
öncelikli aday kaynağı ise ilan yoluna başvurulacaktır. Pozisyo­
nun niteliğine göre adayların en çok ulaşabileceği kanallarda 
ilan verilecektir. Genç ve eğitimli bir adaya daha hızh ulaşılabi­
lecek bir kanal olan internet, mavi yakalı bir adaya ulaşmakta et­
kin olmayabilir. Diğer bir örnek, personel aranılan pozisyonda 
halen bir çalışan varsa ve böyle bir arayıştan haberi olması isten­
miyorsa, firma veri tabanı ve İK web sitelerinden aday araştırma­
sı yapma veya İK firmalarmdan ypzarlanma yoluna gidilebilir. 



Seçim sürecinde hangi aşamalar uygulanacak? Bu sorunun 
cevabı hüyük ölçüde pozisyonun düzeyine ve istenen niteliklere 
bağlıdır Örneğin; üst yönetim adaylarınm giriş pozisyonlarına 
uygulanan işlemlerden geçmesi (iş başvuru formu doldurması, 
genel yetenek testinden geçmesi vb.) uygun olmayabilir. Ayrıca 
önceki soruların cevabı da uygulanacak aşamaları belirler Ör­
neğin; eleman arayışının gizli tutulduğu durumlarda firma tara­
fından açık ilan verilmesi söz konusu değildir 

Bu aşamalarda hangi araç ve yöntemler kullanılacak? Bu 
sorunun cevabı da pozisyonun düzeyi, istenen nitelikler ve yu­
karıdaki soruların cevaplarına bağlıdır. Örneğin; yabancı dd ge­
rektirmeyen pozisyonlar için dil testi uygulanmasına gerek yok­
tur. Ağır ve tehlikeli işler için adaylar mevzuatında belirtilen 
sağlık testlerinden geçirdirken, diğer pozisyonlar için hükümet 
tabipliği yada işyeri hekimi tarafından yapılan sağlık muayenesi 
yeterli olabilir 

İş duyurusunun yapılması 

Belirlenen seçim yöntemi, bir iş duyurusunun yapılmasmı ge­
rektiriyorsa, yapdacak ahm, uygun araçlarla potansiyel adaylara 
duyurulur. İş duyurusunun ne şekilde ve hangi araçlarla yapıla­
cağı, seçim yöntemi belirlenirken kararlaştırılmış olmalıdır 

Burada dikkat edilecek husus, dan verilecek kanalların po­
tansiyel adaylara en hızlı ve düşük maliyetle ulaşmayı sağlama­
sı yanında, nitelikli adaylarm da yoğun olarak bulunması ve on­
ların dikkatini çekebilecek özellikte olmasıdır 

Genel olarak i§ duyurusunun hazırlanması ve uygun kanal­
larda yayınlanması İK bölümünün sorumluluğunda ise de ilgili 



bölüm yöneticisinin ilan yaymlanmadan taslak şeklini, reklam 
ajansı kullanılmışsa dizayn formatmı ve ilanın içeriğini inceleyip 
onaylamasında; en azmdan IK bölümüne gerekli uyarılan yap-
masında yarar vardır. İlanın şekli kurumsal kimlikle ilintili oldu­
ğundan kurumsallaşmış firmalarda, kullanılacak logo, renkler, 
yazı karakterleri, ilanın boyutları vb. hususlar önceden belirlen­
miştir. Bu konularla ilgili inceleme daha çok basın/halkla ilişki­
ler bölümünce yapılır. Böyle durumlarda yöneticiye düşen ilanın 
şeklinden çok, içeriğini incelemektir. Bunun için de bölüm yö­
neticisinin iş duyurusunun içeriği ile ilgili bazı temel bilgileri 
edinmesi gerekir. 

İlan yaymlandıktan sonra yapılmış olan hatalardan İK bölü­
münün sorumlu olması, ancak bir iç sorumluluktur. Özellikle 
ilanm basılı medyada verilmesi durumunda bu sonuçtan asıl et­
kilenen ise, yeterince adayın başvurmaması, ilanm tekrarlan­
ması vb. nedenlerle uygun nitelikte personel bulamayan, ya da 
gecikmeli olarak bulan bölüm yöneticisi olur. Bu yüzden aşağı­
da ilanm bölümleri tanıtıkrken, yöneticilerin dikkat etmesi ge­
reken hususlar da vurgulanmıştır: 

Firma tanıtımı: Özellikle nihai ürün sunan firmalarda aday­
lar aynı zamanda firmanın tüketicisidirler. Dolayısıyla firma bir 
yandan personel ihtiyacmı duyururken, diğer yandan kendisinin 
ve hatta ürünlerinin reklammı da yapmaktadır. Bu yüzden bir­
çok firma iş duyurularını aym zamanda pazarlama faaliyeti ola­
rak da değerlendirmektedir. 

Diğer yandan nitelikli ve bilinçli adaylar, başvuracağı firmayı 
yakmdan tanımak ister. Bu nedenle birçok firma iş duyurulann-
da kendisini tanıtan kısa bilgilere yer vermekte yada en azmdan 
duyurunun altmda firma web sayfasmm linkini beUrtmektedir. 



Bu tanıtım metni kurumsal kimlikle ilintili olduğundan, çoğu 
zaman önceden belirlenmiştir ve yönetici sadece yazım hatala­
rını kontrol eder. 

Pozisyon bilgileri: Pozisyonun unvanı, kodu, görev yeri, ki­
me bağlı olarak çalışacağı vb. bilgüeri içerir Genellikle görev 
unvanı dikkat çekmesi için daha büyük puntolarla yazılır Dola­
yısıyla burada yapdacak bir hata da hemen göze batar. Pozisyon 
bilgileri genel olarak adayların ilk baktıkları bölüm olduğundan 
dikkatlice gözden geçirilmelidir 

Kısa iş tanımı: Daha önce personel istek formu doldurulur­
ken yönetici tarafindan hazırlanmışsa, ilan taslağında yazım ha­
talan kontrol edilir. Detaylı görev ve sorumluluklardan IK bölü­
mü tarafından çıkarılmışsa, içeriği de dikkatli bir şekilde kontrol 
edilmeli ve gerekli düzeltmeler yönetici tarafından yapılmalıdır 

Gerekli/tercih edilen nitelikler: Yukarıdakine benzer du­
rum, bu bölüm için de geçerlidir. Özellikle daha önce yapdmış 
iş analizine dayanmayan, sadece personel istek formunda belir­
tilen nitelikleri bu aşamada tekrar gözden geçirmekte yarar var­
dır. Genellikle yöneticiler tercih edilebilir nitehkleri zorunlu, 
gerekli olmayan nitelikleri de tercih edilen olarak belirleme eği­
limdedir "Fazla mal göz çıkarmaz" yaklaşımı, işe alım süreci için 
geçerli değildir İşe alınacak personelin firmada uzun vadeU ve 
yüksek performanslı çalışması isteniyorsa, "ne az, ne fazla, tam 
gerektiği kadar" niteliklere sahip olması gerekir 

Diğer yandan gereğinden fazla belirlenen niteliklerin gerçek­
ten aranan pozisyona uygun olan adayların ilana başvurmama­
ları ve aday havuzunu daraltması sonucu da doğabilir Bu yüz­
den daha önce belirlenen niteliklerin titizlikle bir de bu bakış 
açısıyla gözden geçirilmesinde yarar vardır. 



47 İk Şapkalı Yönetici 

Başvuru bilgileri: Adayın ilana başvurabileceği yollar ve bu­
nunla ilgili firmanın iletişim bilgileri yer alır. Eğer ilk kez ilan ve­
rilmiyorsa, standart ilan formatlan kullanılır ve bu yüzden hata 
yapma olasılığı düşüktür. Ancak burada yapılan bir hata da ila­
nm boşa gitmesi gibi çok ciddi bir sonuç doğurur. Ayrıca her za­
manki yöntemlerden farklı bir yöntemin kullanılması veya ya-
km zamanda firma iletişim bilgilerinin değişmiş olması duru­
munda bu bölümdeki bilgilerin de gözden geçirilmesinde yarar 
vardır. 

Gizlilik/cevaplandırma taahhüdü: Gizlilik taahhüdü, ilanm 
en altında yer alır. Bu, taahhüt yapılan başvurunun gizli tutula­
cağına ve edinilen özgeçmişteki bilgilerin işe alımdan başka bir 
amaçla kullanılmayacağına ilişkindir. 

Taahhüdün resmi bir niteliği olmaması yanında aksinin ispa-
tmm da güç olması, ayrıca bu taahhüdü veren bazı firmalarm 
referans araştırmasında adaym halen çalıştığı yerdeki yönetici­
sini araması gibi uygulamalar sonucu, adayları bu konuda ikna 
edici gücü azalmıştır. Yine de kurumsal ilkeleri ve/veya İK pro­
sedürleri gereği bu taahhüdü veren firmalar bulunmaktadır. 

Cevaplandırma taahhüdünde ise, hangi adaylara hangi aşa­
malarda cevap verileceği belirtilmektedir. Bu taahhüde uyulup 
uyulmadığı adaylarca kolayca izlenebilir. O yüzden yerine geti­
ri le) meyecek bu tür taahhütlerden kaçınılmalı, verilen taah­
hütlerin uygulanması da takip edilmelidir. 

Dikkate ahnmayacak başvurular: Bazı zorunlu nitelikler 
veya istenen koşullar, aday değerlendirmesinde son derece 
önemli olabilir. Bu zorunlu nitelikleri veya koşulları sağlamayan 
adayların başvurusunu önlemek için dikkate aimmayacak baş­
vurular ilanm altında not olarak belirtilebilir. 



Örneğin; resepsiyon elemanı için resimli başvuru işlenmişse 
ve adaym genel görüntüsü bu pozisyon için çok önem taşıyorsa 
ilanın altında "resimsiz başvurular dikkate alınmayacaktır" şek-
linde bir not konulabilir. 

İşe alım aşamaları 

Personel seçiminde firmalar, iki tür yaklaşım sergileyebilir. 
Bütüncül yaklaşımda ilk elemeyi geçen adaylar tüm aşamalara 
tabi tutulurlar. Böylece adaylar hakkında daha çok bilgi topla­
narak daha isabetli kararlar verilir 

Elemeci yaklaşımda ise, her bir aşamada yetersiz görülen 
adaylar elenir. Aday sayısının çok olduğu ve edinilen bilgderin 
adayların yetersizliğini açıkça gösterdiği durumlarda benimse­
nen bir yaklaşımdır Ülkemizdeki uygulamalarda genellikle ele­
meci yaklaşım benimsenmektedir Bu yüzden aşamalar açıkla­
nırken bu yaklaşım esas alınacaktır 

işe alım aşamalarının büyük çoğunluğunu IK bölümleri yürü­
tür Bununla birlikte yöneticderin; işe alım görüşmesi, seçim ka­
rarı, personel oryantasyonu gibi bazı aşamalardaki rolleri o ka­
dar büyüktür ki, seçim sürecinin etkinliğinde çok önemli so­
rumlulukları yüklenirler 

İşe alım sürecinin etkin işlemesi için yöneticiler bu süreci ana 
hatları de bilmek, kendilerine sorumluluk düşen konularda ise 
detaylı bilgi ve tecrübe sahibi olmak durumundadırlar Aşağıda 
İK bölümlerince yürütülen aşamalar genel hatlarıyla, yöneticile­
re düşen sorumluluklar ise daha detayh olarak aktardmaktadır. 

Başvurulann kabulü ve aday araştırması: Eğer personel 
alımı için bir dan verilmişse, ilanda belirtilen süre sonuna kadar 



gelen özgeçmişler/doldurulan 1§ başvuru formları, o pozisyon 
: için açılan bir dosyada toplanır. IK bölümü, bir yandan iş duyu­
rusuna gelen özgeçmişleri toplarken, aday havuzunu genişlet­
mek için önceki başvuruları içeren aday personel veri tabanını 
da tarar. Oradan uygun olabilecek özgeçmişleri de, o pozisyon 
için açılan dosyaya ekler. 

IK bölümü, daha önce belirtilen tüm personel kaynakların­
dan, tüm aday sağlama yoUarmı kullanarak aday havuzunu 
oluşturabilir. Yönetici de kendisine çeşitli yollarla gelen başvu­
ruları IK bölümüne ulaştırarak havuza girmesini sağlamalıdır. 

On inceleme: IK bölümü, aday havuzunda toplanan tüm öz­
geçmiş ve iş başvuru formlarını, personel istek formu ve iş pro­
filindeki bilgiler ışığında bir Ön incelemeye tabi tutar. Bu incele­
menin amacı, zorunlu iş gereklerine (eğitim, tecrübe, yetkinlik­
ler vb.) uygun olmayan adayların elenmesidir. 

On inceleme IK bölümlülüğünün sorumluluğunda ise de, 
özellikle yoğun işe alun dönemlerinde veya IK bölümün ücret, 
performans vb. çalışmalarının yoğun olduğu dönemlerde yöne­
ticinin ön incelemeye katkıda bulunmasında yarar vardır. 

Tüm başvurulan olmasa bile, IK bölümünün eleme kriterle­
rini esnek tutarak yaptığı hızh ön inceleme sonucunda kendisi­
ne ulaştırılan özgeçmişleri incelemesinde yarar vardır. Ancak 
böyle bir işbirliği, IK bölümü ile yöneticinin uyumlu ve destek­
leyici yaklaşımla çalışmaları halinde mümkündür. Bu durumda 
yönetici; ön görüşmeye çağrılacak adaylarm belirlenmesinde de 
katkıda bulunabilir. 

On görüşme: On inceleme sonucunda görüşmeye çağrılma­
sı uygun görülen adaylar ile IK bölümünün yaptığı görüşmedir. 



Bu görüşmenin yürütülmesinde esas sorumluluk İK bölü­
münde ise de arzu ettiği taktirde yöneticinin de bu görüşmeye 
katdması mümkündür 

On görüşmenin başlıca amaçlan aşağıda belirtilmiştir: 

1. Adaya firma ve iş hakkında kısa bir bilgi vermek, 

2. Özgeçmişte yazdan bilgileri teyit etmek, 

3. Özgeçmişte yazılı konular hakkında daha detaylı bilgiler 
almak, 

4. Özgeçmişte belirtilmeyen, ancak iş nitelikleri açısından 
önem taşıyan noktaları aydınlatmak, 

5. Adayın genel görünüşü, tutum ve davranışları, kişdik özel­
likleri üe kurum kültürüne uyumu ve iş motivasyonu hakkında 
fikir sahibi olmak, 

6. Adayın işten beklentüerini öğrenmek ve sorularını cevap­
landırmak. 

Aday sayısı çok olduğu için genellikle yapılandırılmış bir gö­
rüşme tekniği uygulanır. Ön görüşme sonunda elde edilen bilgi­
ler, görüşme sırasında veya hemen sonrasında yazdı hale getiri­
lir Ön görüşme sonuçlarının değerlendirilmesi, ön görüşmeye 
katılan tüm adaylarla görüşüldükten sonra yapılır. Ancak ada­
yın pozisyon için yetersiz olduğu görüşme sırasında kesin olarak 
anlaşılmışsa, görüşmeler sonrası yapılacak genel değerlendirme­
ye alınmayabilir 

Ön görüşme sonuçlarmm genel değerlendinnesinin bir arada 
yapılması, adaylar arasında karşdaştırma yapılmasına olanak sağ­
lar Bu değerlendirmede özgeçmişlerle birlikte, ön görüşme sıra­
sında veya sonrasmda adayla ilgili alınan notlar dikkate almır 



Ön görüşmede birden fazla görüşmeci yer almışsa, hepsinin 
aldığı notlar bir arada değerlendirilir. Bu değerlendirme sonu-
cunda sınav/test uygulamasma tabi tutulacak adaylar belirlenir. 

Sınav/test uygulaması: Smav/test uygulaması adaylarm; bil­
gi, zeka, yetenek, kişilik özellikleri vb. hakkında objektif veriler 
sağlar. Görüşmeler, aday hakkında görüşmecinin bakış açısıyla 
bilgi verirken, sınav/test uygulamalan doğrudan bilgi verirler. 
Ancak burada sınav/test araçlarının, ölçülmek istenen özellik 
hakkında güvenilir bir bilgi vermesi için, uzman kişiler tarafin­
dan hazırlanmış, ayrıca testin geçerlik ve güvenilirliğin kanıt­
lanmış olmasının gereği açıktır. 

Bu testlerden özellikle kişilik testleri, işin gerektirdiği k^ilik 
özellikleri ile adayın kişilik özelliklerinin uygunluğu hakkında 
değerli bilgiler sağlar. Aynca bu testlerden edinilen, adaym güç­
lü ve limitli yönleri ile adayı motive eden faktörlere ilişkin bil­
giler, adayın kişilik özelliklerinin söz konusu pozisyona uygunlu­
ğu konusunda da önemli ipuçları verir. 

Özellikle çok sayıda adayın başvurduğu başlangıç düzeyinde­
ki pozisyonlar için, bilgi ve genel yeteneklere ilişkin sınav/test­
ler, ön görüşmeden önce uygulanabilir. Böylece daha az aday ile 
objektif verilere sahip olarak ön görüşme yapılabilir. 

Seçim görüşmesi: Bu aşama, gerek firma, gerekse adaylar 
açısmdan son derece önemlidir. Pozisyonun niteliğine göre bir­
den fazla aşamada da gerçekleştirilebilir. Ön görüşmede yer al­
masa bile, personel talebinde bulunan bölüm yöneticisi bu gö­
rüşmede mutlaka bulunur. Çünkü aday işe alınması durumunda 
kendisine bağlı olarak çalışacaktır. Ayrıca görüşmede adaym 
teknik/mesleki bilgi ve becerileri ile ilgili sorular, ancak ilgili bö­
lüm yöneticisi tarafından sorulabilir. Hatta takım çalışmasının 



Önemli olduğu durumlarda, diğer takrnı çalışanları ile görüştü­
rülerek onların da aday hakkında değerlendirmeleri alınabilin 

On görüşme aday hakkında daha fazla bilgi almaya yönelik 
olduğu halde seçim görüşmesi, pozisyon için en uygun adayı be­
lirlemeye yöneliktir Adayın işe alım kararının verilmesinde en 
önemli paya sahip olan seçim görüşmesinin yürütülmesinin te­
mel sorumluluğu yöneticiye aittin Yönetici arzu ederse IK bölü­
münden bir görüşmecinin de kendisiyle birlikte bu görüşmeye 
katılmasını isteyebilin Ayrıca kendi bölümünden deneyimli kişi­
leri de görüşmede hazır bulundurabüir. 

Seçim görüşmesinin etkin yürütülmemesi ve bu aşamada ya-
pdan hatalar nedeniyle aşağıdaki sonuçlarla karşılaşmak müm­
kündür: 

1. Nitelikli bir adayın başvurusunu geri çekmesi, 

2. Adayın görüşme sürecinde yaşadığı olumsuzlukları kendi 
çevresi de ve son noktada medya ile paylaşması, 

3. Olabilecek en uygun adayın seçdememesi, 

4. Pozisyona uygun olmayan bir adayın seçilmesi. 

Bu örnekleri artırmak mümkündün Görüldüğü üzere seçim 
görüşmesi işe alım sürecinin can damarını oluşturmaktadm Bu­
nun için ilerleyen bölümlerde seçim görüşmesinin etkin yürü­
tülmesi konusunda oldukça ayrıntdı bilgiler verilecektin 

Sağhk muayenesi: Adayların fiziksel ve ruhsal bakımdan 
sağlık durumlarını değerlendirmek amacı ile yapılın işçi sağlığı 
ve iş güvenliği üe ilgili yasal düzenlemeler, bazı meslek grupları 
için sağlık muayenesinin yapılmasını zorunlu tutmuştur Bazı 
firmalar, zorunluluk olmasa büe tüm işe başlayanları sağlık mu­
ayenesine tabi tutmakla birlikte, ülkemizde yasal zorunluluk 



bulunmayan hallerde sağlık muayenesine tabi tutma ve bundan 
bir işe alım aşaması olarak yararlanma uygulaması yok denecek 
kadar azdır. Sağlık muayenesinin sona bırakılmasmm nedeni, 
özel sağlık kuruluşlarına yaptırılması durumunda pahalı bir araç 
olması, devlet sağlık kuruluşlarmda yaptınlmasmm ise zaman 
alıcı olmasıdır. 

Referans araştırma: Bu incelemenin başhca iki amacı vardır: 
Birincisi adayın önceki işlerindeki tutum ve davranışları, gös-
terdiği performans hakkında bilgi toplamaktır. "Referans kont­
rolü" olarak adlandırılan bu inceleme, genelde bu amaca yöne­
lik olarak yapılmaktadır. Adayların gösterdiği referanslar olum­
suz bir kanaat bildirmeyeceği için bunların dışındaki kişilerden 
de bilgi edinilmeye çalışılır. 

ikinci amaç, bazı görevler ve pozisyonlar için adaym "sakmca-
lı" bir durumunun olup olmadığını saptamaktır. Özellikle güven­
lik hizmetlerinde ve yüksek gizlilik, dolayısı ile güvenilirlik ge­
rektiren işlerde aday için "güvenlik soruşturması" yaptırılabilir. 
Bazı durumlarda bu soruşturmayı yaptırmak zorunludur. 

Referans araştırmasında, işe aimması öngörülen kişinin daha 
önce çalıştığı firmalarda, yöneticinin de yakından tanıdığı bir 
kişi çalışmışsa, yöneticinin devreye girerek bu tanıdığından re­
ferans kontrolü yapmasında yarar vardır. 

Seçim karan ve iş teklifi: Bu aşamaya gelindiğinde artık 
adaylar ile ilgili olası tüm veriler toplanmıştır. Bu aşamanm 
amacı, kimlere hangi sırada işe alma teklifinin yapılacağına ka­
rar vermektir. Zira adaya daha önce çalışma koşulları ve sosyal 
olanaklar hakkında genel bir bilgi verilmişse de, çoğunlukla iş 
teklifinin yapılmasma kadar ücret ve diğer mali yararlar hakkmda 
bilgi verilmez. Bu durumda adaym yapdan iş teklifini reddetme 



olasılığı mevcuttur. Bu yüzden firmalar, nitelikleri nedeniyle be­
lirli bir aday üzerinde ısrar edilmesini gerektiren bir durum yok­
sa ya da bu konuda esnek değillerse i§ teklifini bir sonraki ada­
ya yaparlar. 

Kurumsallaşmış firmalarda seçim kararının alınmasına kim­
lerin katılacağı, kararın nasd alınacağı, kimlerin kararı onayla­
yacağı, iş teklifinin kimler tarafından nasd yapılacağı belirli ku­
ral ve prosedürlere bağlanmıştır. Kuşkusuz her firma, kendi bün­
yesine en uygun karar yöntemini geliştirir. Ancak karara katı­
lanlar arasında personel talep eden bölümden kişiler bulunmu­
yorsa, kararda yanılma payının artması ve ileride bazı sorunların 
çıkması olasılığı yiıksektir. Bu yüzden uygulamada seçim kara­
rında en büyük belirleyici, ilgili yöneticinin düşünceleri olmak­
tadır Aslında işi ve süreci yönetme konusunda birçok sorumlu­
luk yüklenen yöneticinin ekibini kurmasından ve kimlerle çah-
şacağma karar vermesinden daha doğal bir sonuç da olamaz. 
Tabii yöneticiye böyle bir hak verilmiş ise, seçim kararından do­
ğacak, daha doğrusu yanlış bir seçimden doğacak sonuçlara kat­
lanması ve kararının sorumluluğunu üstlenmesi de aynı şekilde 
doğal bir sonuç olacaktır 

Seçim kararı genellikle yöneticinüı uygun aday sıralamasını 
belirlemesi ve üst yönetimin onayı ile verdir İş teklifi ise prose­
dürler ve o pozisyon için daha önce beUrlenmiş kıstaslar çerçe­
vesinde ÎK bölümü tarafından yapılır 

işe başlatma ve oryantasyon: Aday iş teklifini kabul ettiğin­
de kendisine işe başlayacağı gün ve istenen belgeler İK bölümü 
tarafından bildirilir Adaym işe başlatılması işlemleri ile ilk gün 
oryantasyonunun koordinasyonu ÎK bölümü tarafindan yapdır Yi­
ne firma kültürü oryantasyonu çerçevesinde yapdan faaliyetler de 



İK bölümünce organize edilir. Buna karşılık bölüm ve i | oryan-
tasyonunun planlanması ve yürütülmesi sorumluluğu yönetici­
de olup detaylanna ileride değinilecektir. 

İşe alım sürecinde kullanılabilecek formlar 

İşe alım sürecinde kuUandacak formlar çok farklı isim ve içerik­
te olabilir. Bazı firmalarda oldukça detayk, bazı firmalarda ise çok 
basit tutulmuş, hatta bazı formlar hiç kullanılmıyor olabilir. Yine 
bazı formlar birleştirilerek kullanılıyor olabilir. 

Aşağıda işe alım sürecinde kullanılabilecek temel formlar ana 
hatlan ile belirtilmiştir. Bunlarm çoğunluğunu İK bölümü kul­
lanmakla birlikte, bazı formlan. doğrudan yöneticiler doldurur. 
Bu formlar hakkında yine yöneticiyi ilgilendirdiği kadarıyla bil­
gi verilmiştir. 

Personel istek formu: Personel ihtiyacmm İK bölümüne bil­
dirildiği formdur. Doldurulması ve onaylatılması yöneticinin so­
rumluluğundadır. Detayları önceki kısımlarda belirtilmiştir. 

î§ başvuru formu: Adaylann işe başvuru yaparken dol­
durdukları formdur. Günümüzde başvurular, elektronik ortam­
lardan veya faks ile yapılmakta, iş başvuru formu Ön görüşmeye 
gelen adaylarca doldurulmaktadır. Özgeçmiş olduğu halde bu 
formun hala niye doldurulduğu adaylarca sıkça sorulur. Bunun 
başlıca nedenleri; 

1. Özgeçmişin belirli bir formatı yoktur, buna karşın iş başvu­
ru formuna İK bölümü ve yöneticiler alışık oldukları için ara­
dıkları bilgiye hemen ulaşabilmektedirler. 

2. Özgeçmişte yer almayan, referanslar, çalınma tercihleri, iş­
ten ayrılma nedenleri, ücret beklentisi, işe başlayabilme tarihi gi­
bi firma açısmdan önemli olan bilgiler iş başvuru formu ile almır. 



3. İ§ hukuku açısmdan verden bilgilerin doğru olduğuna ve 
aksi durumda i§ akdinin feshedileceğine diskin aday beyanı ve 
imzası da bu formla almır. 

4. Bazı durumlarda görüşme sonuçlan ve i§e başlatma onayla­
rı da bu formla birleştirilir 

5. Bazen üst yönetim, el yazısmdan aday hakkında fikir edin­
mek isteyebilir 

Formu tasarlama sorumluluğu İK birimindedir, ancak yöneti-
cüer tasarım aşamasmda istedikleri bilgi haneleri konusunda gö­
rüş bildirebdecekleri gibi, uygulama aşamasmda da formun yeter-
İdiği ve işlevselliği konusunda IK bölümüne geri bddirimde bulu­
narak geliştirilmesine katkıda bulunabdirler 

Kısa liste: Firmalarda ve İK firmalannda çok farklı anlamlar­
da kullanılabdmekle birlikte, ön inceleme sonucu değerlendirme­
ye almabilecek adaylarm bulunduğu bir listedir Bazen bu listede­
ki özgeçmişler ilgdi yöneticderce de gözden geçirderek görüşme 
yapılacaklar listesinin oluşumuna destek verilebilmektedir 

On görüşme yapılacaklar listesi: Kısa listedeki özgeçmişle­
rin İK bölümü ve/veya ilgili bölüm yöneticisi tarafindan daha 
detayh incelenmesi suretiyle belirlenen sıraya göre, ön görüşme­
ye çağniacak adayların yer aldığı listedir 

On görüşme değerlendirme formu/listesi: On görüşme ya­
pılan adayiann önceden belirlenmiş kriterlere göre değerlendi-
rddiği formdur Bazen iş başvuru formunun devamında da yer 
alabilir Kriterler belirlenmeden genel görüşlerin yazddığı biçim­
ler de olabilir İK bölümü adaylar ile ilgdi karşılaştırmak bilgile­
ri liste/tablo halinde hazırlayıp ilgili yöneticiye sunabilir 



Seçim görüşmesi değerlendirme formu/listesi: Bu fonnu 
esas doldunna sorumluluğu, seçim görüşmesi yapan yöneticiler' 
dedir. Bazen IK bölümleri bu aşamaya katdmalan halinde aynca 
görüş bildirebilmektedir. Karşılaştırmalı listeyi bazen IK bölümü, 
bazen ilgili yöneticiler yapmaktadır. 

işe başlatma onay formu: Genellikle IK bölümünün sorum-
luluğundadır. Kurumsallaşmış firmalarda işe başlatma onay for­
munda, pozisyon bilgileri, işe başlama tarihi yanmda, işe başlayan 
kişiye sağlanacak tüm olanaklara ilişkin aynntılı bilgilere yer ve­
rilmektedir. Ancak genellikle işe başvuru fomıunun sonunda uy­
gun haneler açılarak ^e başlatma onay formu olarak da kullanıl­
maktadır. Bu formda ilgili yöneticinin de imzası bulunur. 

Yeni başlayan personel duyuru formu: Duyurunun amacı 
firma çalışanlarmın işe yeni başlayan personel hakkında bilgi sa­
hibi olmalarıdır. Mümkün olduğunca en geç adayın işe başladığı 
gün yapılmalıdır. Firma prosedürlerine göre şekli, içeriği ve du­
yuru kanalları değişebilmektedir. Genellikle duyuru sorumluluğu 
IK bölümündedir. 
. Deneme süresi değerlendirme formu: Iş mevzuatına göre 

iki aylık deneme süresi içinde çalışanm iş akdi tazminatsız fesh-
edilebilmekte, toplu sözleşme ile bu süre dört aya kadar uzatıla­
bilmektedir. Yakmdan takip edildiğinde genellikle işe yeni başla­
yan personelin ilk iki aylık performansı, çalışanm o i§teki potan­
siyel yeterliliği konusunda önemli ipuçları verebilmektedir. Bu 
noktada yöneticiye önemli bir sorumluluk düşmektedir: "Ta­
mam" ya da "Devam" kararmı vermek. 

Değerlendirme formundaki kriterler, yöneticinin çalışana 
farklı açılardan bakmasmı sağlamaya yöneliktir. Burada önemli 
olan, nihai karardır ki, bu da çalışmanın sona ermesi veya devam 



etmesi şeklinde olmaktadır. Bu önemli kararı verebilmek için 
yöneticinin dk iki ay boyunca yeni personelin ekibe uyumunu, 
işi kavramasını, gelişmesini ve performansım yakından izlemesi 
gerekmektedir "Devam" kararı, kamu personelindeki "asaletin 
tasdiki"ne benzemektedir 

İşe alım görüşmeleri 

Görüşme, işe alım sürecinin en önemli aşamasıdır. Bu aşama­
da, adaym işe alım karanna etki edecek önemli bilgiler toplanır. 
İnsan kaynakları yönetiminde görüşmeler, sadece işe alım süre­
cinde değd, performans değerlendirmesinde, disiplin yöneti­
minde ve işten ayrılmada da kullandır. Bu nedenle görüşme ko­
nusu önce genel hatları de ele alınacak, daha sonra işe alma gö­
rüşmesinin özellikleri üzerinde durulacaktır 

Bu bölümdeki bilgiler, "Bireysel Kariyer Yönetimi" kitabının 
altıncı bölümünde yer alan "Görüşme" bölümündeki bilgder ile 
büyük benzerlikler göstermektedir Bu da, görüşmeye gelen 
adayların işe alım görüşmeleri konusunda bilgi sahibi olabdece-
ği anlamına gelmektedir İşe alım görüşmeleri, bir takım tuzak 
sorularla adaylardan bilgi alınmasına yönelik bir aşama değildir. 
Çünkü bu tür tuzak sorulara adayların verebüeceği tepkder 
farklı olabüir Kurulan tuzağı önceden bilen veya anlayan bir 
aday görüşmeciye gerçek olmayan bilgiler sunabilecektir 

Bu yüzden işe alım görüşmelerinde olabildiğince açık bir de-
tişim kurarak adaydan gerçekçi bilgiler alınması görüşmenin 
amacına daha uygundur Adaym işe alım görüşmelerinin niteli­
ğini, amaçlarını, sorulabilecek soruların türlerini (ne sorulacağı­
nı değil) bilmesi, açık bir iletişimin kurulmasını kolaylaştırır 



Görüşmenin niteliği ve amaçları 
Görüşmeler, belirli bir amaca yönelik soru ve yanıtlara daya-

Iı, iki tarafın karşılıkk bilgi alış-veriş sürecidir. Bu tanımdan da 
görüleceği üzere görüşmeyi günlük konuşmalardan ve diğer ile­
tişim türlerinden ayıran önemli farklar vardır. 

Öncelikle görüşmede her iki taraf da karşılıklı etkileşim ha­
lindedir. Örneğin; işe ahm görüşmesinde aday o işe ne kadar uy­
gun olduğu konusunda görüşmeciyi ikna etmeye çalışırken, gö­
rüşmeci de adaym pozisyona ilgisini sıcak tutmaya ve iş için is-
teklendirmeye çalışacaktır. Görüşmecinin bu tutumu, özellikle 
ücret pazarlığmda kendisine bir avantaj sağlayacaktır. 

İkinci, olarak görüşmenin önceden belirlenmiş ve açık bir 
amacı vardır. Görüşmenin taraflan, görüşmeye geldiklerinde ne 
için bir araya geldiklerini bilirler. Örneğin; i|e alım görüşmesin­
de görüşmenin amacı, adayın başvurduğu pozisyona uygunluğu­
na karar vermeye temel oluşturacak bilgilerin elde edilmesidir. 

Üçüncü olarak, görüşmeler aynı zamanda davranış alış-veri-
şidir. Böylece taraflar mesajlarını sadece söyledikleri ile değil, 
beden dillerini de kullanarak aktarırlar. Örneğin; işe almı görüş­
mesinde adayın görüşme sırasındaki davranış ve tutumları, işe 
alma kararınm verilmesinde en az verdiği bilgiler kadar etkilidir. 
Aday da görüşmecinin davranış ve tutumlarmdan, firma kültü­
rü hakkmda Önemli ipuçları edinir. 

Son olarak görüşmeler soru ve yanıtlara dayanır. Her iki ta­
raf da görüşme konusu ile ilgili sorular sorar ve yanıtlar verir. 
Örneğin; işe ahm görüşmesinde görüşmeci adayı tanımaya yö­
nelik sorular sorarken, aday da firmaya ve çalışma koşullarına 
ilişkin sorular sorar. 



Görüldüğü üzere, görüşme tek taraflı bir süreç değildir Gö­
rüşmenin konusuna bağlı olarak her iki taraf da, önceden belir-
lenmiş amaç doğrultusunda bilgi toplar 

Görüşmeler çeşitli amaçlarla yapılabilir: işe alım kararmı ver­
mek, perfonnansı değerlendirmek ve bireyin gelişim ihtiyaçları­
nı belirlemek, disiplini sağlamak, işten ayrılma nedenlerini araş­
tırmak. .. Bu amaçlar aynı zamanda görüşme tiplerini de oluştu­
rur Ancak tüm görüşme tiplerinde ortak amaç, o konu ile ilgili 
karşılıkk bilgi alış-verişini sağlamaktır 

Görüşme çeşitleri 

Görüşme, çalışma yaşamı boyunca sıkça karşılaşdabilecek çok 
önemli bir olgudur IK süreçleri dışmda yöneticilerin farklı kişi­
ler ile çok çeşitli amaçlar ile yaptıkları görüşmeler de vardır, an­
cak bunlar konumuz dışındadır İK süreçleri ile ilgili olarak gö­
rüşme dendiğinde ilk akla gelen işe alım görüşmeleri ise de, bir 
yöneticinin personeliyle diğer İK süreçlerinin çeşitli aşamalarm-
da da görüşme yapması söz konusudur Diğer yandan İK süreçle­
rinde ÎK bölümü tarafından yapılan bazı görüşmelerin nitelikle­
rinin de yöneticiler tarafmdan bilinmesinde yarar vardır Bu ne­
denle aşağıda önce diğer görüşme çeşitleri üzerinde kısaca durul­
muş, daha sonra işe alım görüşmeleri hakkında bilgi verilmişrir 

Performans değerlendirme görüşmeleri: Yöneticiler tara­
fından yapdan performans değerlendirme görüşmesinin temel 
amacı, personelin değerlendirden dönem içerisindeki perfor-
mansmm gözden geçirilmesidir Bu konu hakkında 3. bölümde 
daha detaylı bilgiler verilecektir 



Disiplin amaçlı görüşmeler: Yöneticiler tarafindan yapılan 
bu görüşmenin amacı, personelin çalışma ortamma ilişkin 
uyumsuzluklarının ve disiplin sorunlarmm çözümlenmesidir. 
Personelin düşük performans göstermesi, genel çalışma kuralla­
rına veya işyeri kurallarma aykırı davranışlarda bulunması sonu­
cu bunlann nedenleri ve alınacak önlemler masaya yatırılır. Per­
formans değerlendirme görüşmelerinden farklı olarak bu görüş­
me belirli dönemlerde değil, gerek duyulduğu zaman yapdır ve 
personel açısından bir uyarı niteliğini de taşır. 

İşten çıkarma görüşmeleri: Yöneticilerin sorumluluğunda 
olan bu görüşmenin esası, personele işten çıkarılma nedeni hak­
kında bilgilendirme olup; amaçlarına, niteliğine ve yöneticinin 
rolüne motivasyon uygulamaları bölümünde değinilecektir. 

İşten ayrılma görüşmeleri: IK bölümü tarafından yapılan bu 
görüşmenin amacı, personelin işten ayrılma nedeni hakkında 
bilgi toplamaktır. İşten ayrılan personel, firma içinde yönetimin 
gözleyemediği pek çok sorunu büyük bir açıklıkla anlatabilir. Bu 
tür bilgilerin toplanması ve değerlendirilmesi, firmalarda çıkabi­
lecek olası problemleri ve olumsuz yaklaşımları daha Önceden 
beUrleme ve Önlem alma fırsatını sağlar.^'fî 

İşe alım görüşmeleri: Bu görüşmelerin firma açısmdan ama­
cı, adayın başvurduğu pozisyona uygunluğunun değerlendiril­
mesinde dikkate alınacak verileri toplamaktır. Aday açısmdan 
ise firma ve çalışma koşulları hakkmda bilgi toplamaktır. İşe 
alım görüşmesi genellikle en az iki, en fazla dört aşamada ger­
çekleşir. Bazen tüm aşamaların tek bir görüşme ile sonlandırıl-
dığı da görülür. Temel hedef adayın işe alımına karar verilmesi 
olmakla ve genel özellikleri birbirine benzemekle birlikte odak­
landığı alt amaçlar yönünden üç alt türe ayrılabilir: 



- Ön görüşme: ÎK bölümünce yürütülen bu görüşmede ada-
ym işe uygunluğu ile ilgdi dk izlenimler elde eddir Genellikle bu 
aşamada aday hakkmda bir karar verilmese de, sonraki görüş-
melere çağnima, bu görüşmede edinilen izlenimlere bağlıdır Bu 
görüşmede adaydan alman bilgderin yanında tutum ve davra­
nışları da Önemlidir Adayın firma kültürüne ve çalışma ortamı­
na uyum sağlayıp sağlayamayacağı ile o işi ne kadar istediği ko­
nusunda ilk izlenim, bu görüşmeden elde edilir Adayın iş için 
gerekli temel niteliklere ne derecede sahip olduğu da bu görüş­
mede ana hatlan de ortaya çıkan Bu görüşmeyi yürütme sorum­
luluğu IK bölümünde ise de, yönetici de arzu ederse görüşmeye 
katılabilir 

- Seçim görüşmesi: Yöneticiler tarafindan yürütülen bu gö­
rüşmede, ön görüşmeden geçen adaylar hakkında bir karar ve-
rilebdmesi için, pozisyon ile ilgdi teknik konularda soru sorabi­
lecek kişilerin katılımı ile adaym işe uygunluğu daha detayh 
araştırıhr Bu görüşmeye yöneticinin talebi halinde kendi bölü­
münden tecrübe ve bilgisiyle uzman olan diğer bölüm çalışanla­
rı da katdabilecegi gibi, IK bölümünden bir temsdci de katılabi-
1in Bu görüşme ile adaym başvurduğu işi yapıp yapamayacağı 
konusunda bilgi toplanın Ön görüşmeyi geçen adaylar arasmda 
işe en uygun aday, o işi en iyi yapabilecek adaydın 

- Iş teklifi görüşmesi: IK bölümünce yürütülen bu görüşme­
nin amacı, çalışma koşulları, ücret ve diğer olanaklar hakkında 
uzlaşmaktın İşe uygun adaylar öncelik derecesine göre sıralana­
rak iş teklifi görüşmesine çağrılın Bu teklif firmanın adaya suna­
cağı ücret ve diğer olanakları içerir ve dolayısıyla ücret pazarh-
ğmı da gündeme getirin Bazı firmalarda iş teklifi, seçim görüş­
mesinin sonunda yapılabildiği gibi, daha sonra telefonla da 



yapılabilmektedir. Ancak pozisyon düzeyi yükseldikçe i§ teklifi' 
nin, ayrı bir görüşme ile yapılması daha yaygındır. Diğer yandan 
belirli pozisyonlar için bu görüşmenin hemen öncesinde aday 
üst yönetim ile görüştürülerek onlann da fikri almır ve uygun 
görülürse bu görüşmeye alınabilir. 

Görüşme yöntemleri 

Görüşme yönteminin belirlenmesinde, görüşmeye katılan 
aday ve görüşmeci sayısı, görüşmenin yeri, görüşmenin planlan' 
ma ve yürütülme şekli ile soru tipleri rol oynar. Bu yöntemler bir 
arada da uygulanabilir. 

Görüşmeci ve aday sayışma göre: Görüşmeci ve adaylarm 
tek basma veya grup halinde görüşmeye katılmalarında aslında 
dört alternatif vardır. Ancak tek görüşmecinin bir aday grubu 
ile görüşmesi yaygm bir uygulama olmadığından aşağıda diğer 
alternatifler açıklanmıştır. 

- Tek görüşmeci'tek aday: Bu görüşmede bir aday ve bir gö­
rüşmeci vardır. Genellikle ön görüşmede kullanılan yöntem ol­
makla birlikte seçim görüşmesinde de uygulanabilir, 

- Görüşmeci grubu-tek aday: Bu görüşmede görüşmecilerdi 
sayısı birden fazladır. Daha çok seçim görüşmesinde kullamlan 
bir yöntemdir. Görüşmeye bolüm yöneticisiyle birlikte ilgili 
ve/veya diğer bölümlerden yönetici/uzmanlar ile İK bölümün' 
den bir temsilci katıhr. Görüşmecilerin her biri farklı konularda 
sorular yöneltir. Yönetim ve gerek görülen diğer pozisyonlar için 
yapılacak işe alımlarda ön görüşme aşardasında da kullanılabilir. 

- Görüşmeci grubu-aday grubu: Adayları karşılaştırmak 
ve birbirleri de ilişkilerini gözlemlemek amacı ile birden fazla 



görüşmecinin birden fazla aday ile görüştüğü bir yöntemdir. Gö­
rüşmeciler adaylarm aynı soruya verdikleri cevapları karşılaştı­
rırlar Az kullanılan bir yöntemdir Özellikle yönetici adayları­
nın işe alım görüşmesinde kullanılır. 

Görüşme yerine göre: Görüşmelerin yapılabdeceği özellikle 
firma dışmdaki mekanlar çok çeşitli olup aşağıda başlıca görüş­
me yerleri belirtümiştir 

- Ofiste: Görüşme, görüşmecilerden birinin odasında yürü­
tülür Görüşme, telefonlar veya diğer nedenlerle zaman zaman 
kesilebilir Ayrıca adayın firma ile ilgili bazı özel yazışmaları gör­
mesi söz konusu olabilir Bu yüzden zorunlu olmadıkça ofiste gö­
rüşme yapılması önerilmez. 

- Görüşme odasmda: Görüşme, bu amaçla kullandan bir 
oda veya bir toplantı odasmda yürütülür Görüşmenin çeşitli 
nedenlerle kesilme olasılığı azdır Bu odanın özelliklerine ileride 
değinilecektir 

- Ofis dışmda: Görüşmenin ofis dışı bir ortamda yapılması 
da mümkündür Otel lobi/toplantı odaları ve yemekte yapılan 
görüşmeler bu türdendir Ofis dışı ortamın adayları rahatlatıcı 
bir yönü vardır. İş yerinin şehir merkezine uzaklığı da böyle bir 
yöntemin seçilmesine etkili olabilir. Yemekte yapılan görüşme­
ler daha çok yönetici pozisyonları içindir 

Görüşmenin planlanmasına göre: Görüşmenin formatının 
ve sorulacak soruların önceden belirli olup olmamasına göre üç 
tür yöntem kullandabilir: 

- Planlı: Bu tür görüşmelerde adaya sorulacak standart soru­
lar önceden belirlenmiştir Tüm adaylara aynı sorular sorulur 
Görüşme bir plan dahilinde yürütülür ve plan dışına çok az 
çıkdır Bu yöntemden edinden bilgiler ile adayları karşdaştırmak 



kolaydır, ancak adaylara ilişkin bazı özgün bilgiler elde edilemez. 
Genellikle ön görüşmede kullandan bir yöntemdir. 

" Plansız: Bu tür görüşmelerde belirli bir plan izlenmez. Gö-
rüşme adayın sorulara verdiği cevaplara göre gelişir. Bu görüş-
mede üzerinde konuşulan konunun derinliğine inilebilir. Genel­
likle deneyimsiz görüşmecilerin kullandığı bir yöntemdir. 

- Karma: Görüşmeden elde edilecek sonuçlar ve görüşmenin 
genel çerçevesi önceden belirlidir. Tüm adaylara aynı sorular 
sorulmaz, ancak belirli bazı konulara cevap almacak tarzda so­
rular sorulur. Gerektiğinde bazı konularırl derinliğine inilebilir; 
Genellikle seçim görüşmesinde kullanılan bir yöntemdir. Adaya 
özgü sorulabilecek sorularm önceden belirlenmesini ve görüş­
meye hazırlık yapılmasmı gerektirir. 

Görüşmenin yürütülmesine göre: Görüşmenin yürütülme­
si sırasında görüşmecinin tutum ve davranışları, görüşmenin 
havasını belirler. Bu konuda farklı yaklaşımlar olmakla birlikte 
başlıca yöntemler aşağıda belirtilmiştir: 

- Resmi: Görüşme resmi bir havada gerçekleştirilir. Görüş­
menin belirli bir yapısı vardır. Görüşmeciler kısa bir tanışma 
aşamasından sonra öğrenmek istedikleri konulardaki sorulara 
geçerler. Planh görüşmeler geneUikle aynı zamanda resmi bir 
havada gerçekleştirilir. Bu tür görüşmeler zaman yönünden et­
kin olmakla birlikte, adaym kendisini tam olarak ifade edeme­
mesi sonucu eksik bilgi alma olasılığı vardır. 

- Rahatlatıcı: Görüşme samimi bir havada geçer. Görüşme­
ci, önce adaym gerginliğini azaltmak için çaba gösterir. Bunun 
için görüşmeye başlamadan önce samimi bir havanın yaratılma-
sma çalışır. Çünkü samimi ortamlarda birey, sorulara ayrmtılı 
olarak cevap verir. Genellikle seçim görüşmelerinde kullanılan 
bir yöntemdir. 



- Baskıcı: Stres görüşmesi diye de bilinen bu yöntemde ada­
ya, normal olmayan bir tarzda sorular sorulur ve davranışlarda 
bulunulur Amaç, adaym stres altmdaki tutum ve davranışlarını 
gözlemektin Özellikle stresli ortamlar ile yönetici pozisyonlannda 
çalışacak adaylara uygulanan bir yöntemdir 

Bu yöntemi kullanacak görüşmecderin bu görüşme türü konu­
sunda oldukça fazla bilgi sahibi ve işe alım görüşmelerinde çok 
deneyimli olmaları gerekmektedir Aksi taktirde işe uygun bir 
adayın sırf bu yöntemin yanlış kuUandması nedeniyle kaybedil­
mesi mümkündür Bu görüşme tekniği konusunda çok fazla bilgi 
ve tecrübe sahibi olmayan yöneticilerin bu yöntemi kullanmama­
ları önerilir 

Soru tiplerine göre: Görüşmelerde birden fazla soru tipi kul­
landır En çok kullandan soru tipleri görüşmenin yöntemini de 
belirler 

- Kapalı uçlu sorular: Genellikle yanıtları evetAıayır olan so­
rulardır Bir bilginin doğrulanması veya belirli sonuçlar arasında 
seçim yapılması amacı ile sorulurlar Bu tür sorular ile çok sınırlı 
bdgi alınabdir 

- Açık uçlu sorular: Belirli bir konuda detaylı bilgi aknak için 
sorulan sorulardır Ne, niçin, neden, nasd, nerede, hangi vb. gibi 
sözcükleri içeren sorular bu türdendir Görüşmelerde genellikle 
bu tür sorular sorulur 

- Problem/Örnek olay sorulan: Adaylara belirli bir konu ile 
ilgili bir problem/örnek olay verdir ve bu problemi nasd çözecek­
leri veya örnek olayda nasıl davranacakları sorulur Burada 
amaç, bir yandan adayın konu hakkındaki bilgi ve tecrübeleri 
konusunda fikir edinmek, diğer yandan adayın problem çözme, 
karar verme gibi yetkinlikleri hakkında bilgi sağlamaktır Ayrıca 



bu tür sorularla adayın yönetim biçimi ve bazı kişilik özellikleri 
hakkında da fikir edinilebilir. Genellikle deneyimli görüşmeci' 
1er tarafindan kullanılır yada görüşmeye hazırlık yapılmasını 
gerektirir. 

Yapılandırünuş görüşme ve önemi 

Görüşmenin yapılandırılmasına genellikle ön görüşmelerde 
rasdamr. Firma kültürü ve politikalanna bağlı olarak hemen her 
tür pozisyon için geçerli olabilecek sorulan içeren bir ön görüşme 
formu ile firma açısmdan önemli olan temel kriterler sorgulanır. 

Seçim görüşmelerinde yapılandırmaya daha az rastlanır. Bu 
durum yapılandırmanın seçim görüşmeleri için geçerli olmama' 
smdan değil, ön hazırlık yapılmasmı gerektirmesüıden ve yönc' 
ticilerin buna zaman ayıramamasmdan kaynaklanır. On görüşme 
için standart soru ve kriterleri içeren bir yapılandırma hemen 
tüm pozisyonlar için geçerli olurken, seçim görüşmesinde her pO' 
zisyon için ayn bir yapılandırma gerekir. 

Seçim görüşmelerini yapılandırmak için öncelikle pozisyonun 
iş profilinin incelenmesi ve buradan adayların değerlendirilme' 
sinde kullanılabilecek temel kriterlerin belirlenmesi gerekir. 

Belirlenen değerlendirme kriterleri, adaylara sorulacak temel 
soruların da dayanağını oluşturur. Bu kriterlerin ne ölçüde kar-
şdandığım sorgulamak için adaylara bazı soruların sorulması ge' 
rekir. Dolayısıyla yöneticinin yapması gereken ikinci iş, her bir 
kriter için adaylara hangi soruların yöneltileceğini belirlemek, 
yani soru listesini hazırlamaktır. 

Soru listesi, her bir kriter için bir veya birkaç sorudan oluşur. 
Birden fazla sorunun yer aldığı kriterlerde adaylara soruların 
tümünü yöneltmek gerekmez. Adayın özgeçmişinde yer alan 



bilgilere, görüşme sırasmda verdiği cevaplara göre, değerlendiri­
len kriter için bir fikir oluşturmaya yetecek sayıda soru yönelti-
lebilir Benzer şekilde tüm adaylara aynı soruları yöneltmek ge­
rekmez. Yine adayın özgeçmişindeki bilgilere ve görüşme sıra­
sında verdiği cevaplara göre adaylara aynı kriter için soru liste­
sindeki farklı soruları yöneltmek mümkündür 

Gerek değerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde, gerekse 
soru listesinin hazırlanmasmda kriter yapısı ve soru tekniği açı­
smdan IK bölümünden destek alınabdir Kriterlerin ve sorularm 
içeriği ise, yönetici tarafından belirlenmelidir. Çünkü seçim gö­
rüşmesinde pozisyonun içerdiği uzmanlık alanı ile ilgili kriterler 
ve sorular hazırlanmalıdır 

Seçim görüşmesinin yapdandınlması yöneticinin belirli bir 
zamanmı alacak işe de birçok yararı beraberinde getirir: 

- İşe uygunluğa yönelik konulann araştınlması: Hazırla­
nan soru listesindeki sorular, doğrudan adaym işe uygunluğuna 
yöneliktir. Böylece görüşmede işle ilgili olmayan sorular yer al­
mayacağı gibi, işe ilî şkin konularda önemli olabilecek sorularm 
gözden kaçması Önlenir. 

- Görüşmenin etkinliği: Yapdandırılmış görüşme ile yöneti­
ci, görüşmeyi kendisi yönlendirebilir ve adayın gereksiz yere ko-, 
nu dışma çıkmasma engel olur Diğer bir deyişle yönetici, görüş­
me sürecini çok daha kolay kontrol edebilir ve amacma uygun 
olarak yönlendirebilir. Bu da hem görüşme süresini kısaltır, hem 
de tüm gerekli bdgilerin aimmasmı sağlar Yani yapdan görüş­
menin etkinliğini artırır. 

- Karşılaştınlabilir değerlendirme yapabilme: Yapılandınimış 
görüşmede değerlendinne kriterlerine d^kin tüm adaylardan ye­
terli bilgi alındığı için, adayların birbirleriyle karşdaştınlabilmesi 



mümkün olur. Bunun sonucunda en uygun adaym seçilebilmesi, 
yapdandırdmamı§ görüşmeye nazaran daha kolay olur. Diğer 
yandan yapılandırılmış görüşme sonuçlarına dayandırıldığında 
verilen seçim kararmm isabeti de daha fazla olur. 

Görüşmeye hazırlık ve önemi 

Görüşmenin yapılandırılması da asimda görüşmeye yapılan ge­
nel bir hazırlık olmakla birlikte, görüşülecek her bir aday için ayn 
ayrı hazırlık yapılması da gerekin 

Adaylar daha önce doldurmamışlarsa, ön görüşmeden önce iş 
başvuru formunu doldururlan Gerek iş başvuru formunun aday­
lar tarafindan doldurulması, gerekse ön görüşmenin yapdması İK 
bölümünün sorumluluğundadır. 

İK bölümü, ön görüşme sonucu uygun görülen adaylara ilişkin 
aşağıdaki belgeleri seçim görüşmesi yapacak yöneticiye gönderir: 

- Aday tarafından başvuru sırasında gönderilen kapak mek­
tubu, özgeçmiş ve diğer belgeler 

- Aday tarafindan doldurulan iş başvuru formu 

- İK bölümü tarafmdan doldurulan ön görüşme değerlendir­
me formu ve/veya görüşme notlan 

Yukarıdaki belgeleri alan yöneticinin ilgili aday ile yapacağı 
görüşmeye özel olarak hazırlanması gerekir. Bu çerçevede yöne­
ticinin yapması gereken hazırlıklar aşağıda belirtilmiştir: 

- Form/Özgeçmişlerin gözden geçirilmesi: Adaya ilişkin 
tüm belgelerin gözden geçirilmesi ile aday hakkında genel bir bil­
gi sahibi olunur. Yöneticilerin yaptığı genel hatalardan biri, öz­
geçmişi daha Önceden okumadan görüşmeye ginnektir. Daha da 
kötüsü özgeçm^i görüşme sırasmda adayın önünde okumaktır. 



Yapılan bir diğer hata da özgeçmişte açıkça yazdan bir bilginin 
adaya sorulmasıdır Bu gibi durumlar firmanın bu pozisyo-
na/adaylara önem vermediği ve iş yapış şeklinin ciddiyetsiz ol­
duğu yönünde adaym gözünde oldukça kötü bir imaj bırakır 
Eğer o aday işe alınacaksa büyük sorun olmaz ama işe alınmadı­
ğı durumda adayın görüşmedeki bu olumsuz imajı başkalarına 
aktarması kuvvetle muhtemeldir 

- Teyit edilecek noktaların belirlenmesi: Özgeçmişte yazdı 
olmakla birlikte tereddüt uyandıran konulann önceden belir­
lenmesi gerekir Örneğin; aday özgeçmişinde, liseden 6 senede 
mezun olmuş ve ardından çok iyi bir üniversiteyi bitirmiş görü­
nüyor olabilir Yapdacak görüşmede bir yandan lisenin uzun sü­
rede bitirilme nedenlerinin araştırılmasına, bir yandan da me­
zun olduğu belirtilen üniversitenin teyit edilmesine yönelik özel 
sorular hazırlanabdir 

Mevcut soru listesinden de adaya ilişkin belgelerde yer alan 
konuların teyit edilmesine yönelik bazı sorular seçilebdir 

Teyit eddecek noktalara diskin yöneltilecek sorularda dikkat 
edilecek husus, kapak uçlu sorular yerine açık uçlu sorularm 
hazırlanmasıdır. Ancak bu soruların cevabı özgeçmişte açıkça 
yazılan bir husus olmamalıdır 

Yukarıdaki örnekte "Hangi okuldan mezun oldunuz?" sorusu 
özgeçmişte açıkça yazdığı için uygun değddir Bunun yerine 
"Özgeçmişinizde ... Üniversitesi'nden mezun olduğunuzu be­
lirtmişsiniz," diye başlayarak "Kaç puanla (ya da kaçıncı yüzde­
lik dilimde) kazandığınızı hatırlıyor musunuz?", "Bu okulu niye 
tercih ettiniz?", "Okulunuzdan mezun finnamızda çalışan tanı­
dığınız var mı? Varsa kim?" tarzında sorularla devam etmek 
daha uygundur 



' Ek bilgi istenecek konulann belirlenmesi: Görüşmeden 
önce, değerlendirme kriterleri açısmdan önemli olan, ancak 
adayın özgeçmi§inde/i§ başvuru formunda belirtmediği hususla­
rın tespit edilmesi gerekir. Mevcut soru listesinden ek bilgi iste­
necek hususlara ilişkin sorular varsa bunlar kullanılabilir. Yoksa 
yeni sorular hazırlanır ve soru listesine eklenir. Böylece bu soru­
lar daha sonra benzer pozisyonlar için yapılacak görüşmelerde 
de kullanılabilir. 

- Görüşmenin organizasyonu ve kişisel ajandaya kayıt 
edilmesi: Görüşme organizasyonu ile kastedilen, seçim görüş­
mesi yapacak yönetici ile koordine edilerek görüşme gün ve sa­
atinin belirlenmesi, adayın firmaya davet edilmesi, uyumsuzluk 
durumunda yönetici/aday ile tekrar görüşülerek görüşme zama-
nmın netleştirilmesi, ilgili kişilere görüşme yer/zamanmın bildi­
rilmesi ve görüşme yerinin ayarlanması işlemleridir. 

Yöneticinin yapacağı seçim görüşmesini genellikle IK bölü­
mü organize eder. Bununla birlikte, iş programı oldukça yoğun 
olan üst düzey yöneticilerin yapacağı seçim görüşmelerini, yö­
neticisinin programmı daha yakından izleyen asistanı yapabilir. 
Benzer şekilde IK bölümünden ayn şehir/yerleşim yerlerinde 
bulunan fabrika/şube vb. yerlerde görüşme organizasyonu bura­
daki idari birimler tarafından yapdabilir. Yine IK bölümünün 
çok yoğun olduğu dönemlerde görüşme organizasyonunu bölüm 
asistanları da yapabilir. Burada dikkat edilecek nokta, özellikle 
adayın görüşmeye ne şekilde davet edileceği konusunda ilgili 
asistan/idari personelin kısa da olsa İK bölümü tarafinda uygu­
lamalı bir eğitimden geçirilmesi gerektiğidir. 

Görüşme randevuları verilirken, dikkat edilecek önemli hu­
suslardan biri de, pozisyonun düzeyine ve niteliğine bağh olarak 



görüşme için yeterli düzeyde zaman ayırmaktın Örneğin; bir ge-
nel müdür yardımcısı pozisyonuna aday bir kişi için görüşmeye 
on dakika zaman ayırmak, unvanı yüksek olmakla birlikte bu 
pozisyonun firma için fazla bir önem taşımadığı anlamına gelir 

Diğer önemli bir konu da, görüşmelerin uzayabileceği veya 
bir sonraki adayın erken gelebileceği göz önünde bulundurula-
rak, aynı pozisyon için görüşülecek adayların birbirleri ile karşı­
laşmalarına meydan vermeyecek şekilde, görüşmeler arasında 
uygun zaman aralıkları vermektir Bu husus özellikle uzman/yö­
netici ve üstü pozisyonlar için yapılan görüşmelerde büyük 
önem kazanır Uygulamada "adayların pişti olması" denilen bu 
durum, aday gizidiğine önem verilmediğini gösterir ve firma 
imajmı olumsuz etkiler 

- Görüşmenin kişisel ajandaya kayıt edilmesi: Seçim gö­
rüşmesi yapacak yöneticiye bildirden görüşme yer ve saatinin, 
yönetici (veya asistanı) tarafindan yöneticinin kişisel ajanda­
sına kayıt edilmesi gerekir Olası değişiklik durumlarının İK bö­
lümüne bildirderek adayın bu değişiklik hakkında bilgilendiril­
mesi sağlanmalıdır 

Görüldüğü üzere yöneticinin seçim görüşmesinden önce ada­
ya özgü yapması gereken bir takım hazırlıklar bulunmaktadır ve 
bu hazırlıklar yöneticinin zaten değerh olan zamanını bu işlere 
ayırmasını gerektinnektedir Ancak görüşmeye hazırlık için har­
canacak zaman, hazırhk yapmadan girilen bir görüşmede kaybe­
dilecek zamandan daha azdır Üstelik görüşmeye hazırlanmanın 
aşağıda başlıcaları belirtilen daha bir çok yararı vardır: 

- Görüşmeyi yönlendirme: Görüşmenin genel yapdandır-
masında olduğu gibi, aday bazında görüşmeye hazırlanan yöne­
tici, görüşmeyi amacına uygun olarak yönlendirebdir 



- Gerekli bilgileri alma/doğru karar verme: Görüşülecek 
aday için hazırlanan sorular, doğrudan işe ve değerlendirme kri­
terlerine odaklandığı için, aday hakkmda tüm gerekli bilgiler ak-
nır. Bunun sonucunda da adayın doğru bir değerlendirmesi yapı­
labilir ve aday hakkmda verilen kararlarm isabet derecesi artar. 

- Görüşme süresinin kısalması/etkin görüşme: Görüşmeye 
hazırlık sonucunda, görüşmenin amacına uygun olmayan ko­
nuşmalarla vakit kaybedilmez. Elde edilmesi gereken tüm bilgi­
ler olabildiğince kısa sürede ahnarak görüşme etkin bir şekilde 
yürütülür ve sonuçlandırılır. 

- Firmanın imajı: Yöneticinin görüşmeye hazırlanması, gö­
rüşmeyi yönlendirmesi ve doğrudan işle ilgili sorulann yönlen­
dirilmesi, pozisyona/adaya gösterilen önemin yanısıra, görüşme­
deki profesyonel tutumlar iş yapış şekli hakkında adayın gözün­
de firmanın olumlu bir imaja sahip olmasını sağlar. Özellikle işe 
alınmayan adaylar gözünde bırakılacak bu olumlu imaj yayıldı­
ğında firmanın tercih edilirliği artar ve bu da uzun vadede aday 
havuzunu genişletir. Diğer yandan bu adaylann aynı zamanda 
finnanm ürünlerinin müşterisi olduğu durumlarda firmanm da 
reklamı yapılmış olur. 

Görüşme ortammm nitelikleri ve hazırlanması 
Görüşmenin firmada yapdması halinde görüşmeler, bu iş için 

özel olarak hazırlanmış görüşme odalannda yapılabileceği gibi, 
uygun bir toplantı salonunda da yapılabilir. Genel olarak görüş­
me ortammm aşağıdaki özelliklere sahip olması beklenir: 

•- Firma imajma uygun olması: Görüşme ortamı, giriş/danış­
ma yerinden sonra adaym firma hakkmda gözlem yapabileceği 
ikinci yerdir. Firmada geçirilen sürenin büyük bir kısmı görüşme 
ortamında olacağmdan, ortamın firma imajmı yansıtacak şekilde 
tasarlanması büyük Önem taşır. 



' Sessiz/sade/rahat olması: Görüşmenin etkin bir şekilde yü­
rütülmesi, görüşme ortammm bu niteliklere sahip olmasma bağ­
lıdır Gürültülü, gereksiz ve dikkat dağıtıcı bir çok nesnenin bu­
lunduğu ve rahat olmayan (sıcak, soğuk, nemli, kötü kokan, ye­
tersiz aydınlardan, rahatsız koltukları olan vb.) bir ortamda ve­
rimli bir görüşmenin yapdamayacağı açıktır 

- Adaym beklemesine/adaya ikrama uygun: Görüşme süre­
cinde finnalarda yapılan önemli hatalardan biri, adayın görüş­
meciyi uygun olmayan ortamlarda beklemesidir Özellikle gi­
riş/danışma bölümlerindeki ziyaretçi/bekleme salonları, sekre­
ter/asistanların (en kötüsü yöneticinin) odası adayların bekletil­
mesine uygun olmayan mekanlardır Aday gizliliği çok önemli bir 
konudur Aday görüşmeciyi beklerken şirket çalışanları ve özel­
likle de diğer adaylar tarafından görülmemelidir Dolayısıyla 
aday görüşme ortamında bekletilmeli ve bu sırada vakit geçire­
bileceği şirket ile bilgileri içeren katalog/dergi/bülten veya iş 
dünyası/sektöre diskin dergi vb. materyaller görüşme ortamında 
bulundurulmalıdır Ayrıca görüşme ortamı aday beklerken ken­
disine içecek servisi yapılmasına uygun veya self-servis içecek 
imkanlarma sahip olmalıdır 

- Gerekli iletişim/elektronik altyapıya sahip: Görüşme orta­
mında aday ile görüşürken gerektiğinde firmadaki dgili kişiler üe 
iletişim kurabdmek için telefon, intranet ve internet bağlantısı­
nın olması büyük önem taşır Pozisyonun niteliğine göre adayın 
ve yöneticinin yapacağı sunumlar için projektör, başka mekan­
lardaki görüşmecilerin de katılabileceği görüntülü sistemler de 
(video konferans sistemi vb.) görüşme ortamında bulunabilir 

Görüşme ortamında bulunması gereken başlıca niteliklerin 
son durumunun ve görüşme saatinde dolu olup olmadığının gö­
rüşme öncesinde kontrol edilmesinde yarar vardır Görüşme 



odalannın yönetimi genellikle ÎK bölümünün sorumluluğunda­
dır. Görüşme İK bölümü tarafindan organize edilmişse, odanın bu 
görüşmeye tahsis edilmesinde bir sorun olmaz ve İK bölümü gö­
rüşme Öncesi gerekli kontrolleri yapar. Görüşme organizasyonu 
diğer idari elemanlar tarafindan yapdmışsa, görüşme ortammm 
istenilen zaman için uygun olup olmadığmm araştıniması ve he­
men görüşme öncesinde gerekli kontrollerin yapdması da genel­
likle bu kişilerin sorumluluğunda olur. 

Sadece görüşmelere ayrılan özel bir ortam yok ise, firmanın çe­
şitli amaçlarla kullandığı toplantı salonlarmda da görüşme yapıla­
bilir. Burada dikkat edilecek husus, görüşmenin planlandığı za­
manda toplantı salonunda başka bir faaliyetin olup olmadığı ko­
nusunda, toplantı salonlarmm organizasyonundan sorumlu kişi­
lerle görüşülerek rezervasyonun yapılmasıdır. 

Çok zorunlu olmadıkça çalışma ofislerinde görüşme yapılma­
ması gerekir. Çünkü gelen telefonJar/bölüm çalışanları vb. neden­
lerle görüşme sıkça kesintiye uğrayabilir. Diğer yandan aday şirke­
te Özgü bilgileri (bazen gizli) belgeleri görebilir. Aynca açık ofis si­
temlerinde, diğer çal^anlann kendi aralanndaki konuşmalan du­
yulabilir, davramşlan gözlenebilir. Henüz seçilmemiş bir adayın 
ûnna hakkında bu kadar fazla bilgi edinmesinin bir faydası olma­
yacağı gibi, bazen büyük sakmcalara da yol açabilir. 

Buna karşın, görüşme sonrasında adayın seçilme şansmın yük­
sek olabileceği durumlarda aday seçilirse çalışabileceği ortamları 
gezdinnek adaym daha doğru karar vermesine yardımcı olacağı 
için yararlı olabilir. Özellikle çalışma ortammm kötü olduğu du­
rumlarda adaya bu aşamada gerçekçi bilgiler vermek, adayın du­
rumu baştan kabullenerek firmada kalıcılığını artırabilir. 



Görüşmelerdeki soru tipleri 
Görüşmelerde sorulan her sorunun belirli bir amacı olması 

gerekir Sorulabilecek tüm sorulan listelemek neredeyse imkan-
sızdır Eğer hangi tip soruların genellikle hangi amaçlarla sorul­
duğu bdinirse, bu amaçlarla benzer tür sorular da geliştirilebilir 
Aşağıda başlıca soru tipleri yer almaktadır. Soru tipleri ile Örnek 
olarak verilen sorular, genellikle adaylar tarafından da bilinir 
Kuşkusuz soru listelerinde bu örnek sorular da yer alabilir, an­
cak amaca uygun daha özgün soruların geliştirilmesi önerilir 

Genel sorular; Genellikle görüşmenin başında sorulur Bu 
soruların amacı, adayın kendisini rahat hissetmesini sağlamak 
ve belirli bir konu ile kısıtlamadan konuşturarak detaylı bilgi al­
maktır Yönetici böylece^, adayın verdiği bilgilerden yola çıkarak 
daha detayh bilgiler edinebilir. Bu tür soruların avantajı, adayın 
kendisini rahat hissederek yöneticinin sormayı düşünmediği ko­
nularda bilg;i vermesi ve yeni sorular için yöneticiye başlangıç 
noktası oluşturmasıdır Dezavantajı ise görüşme amacından sa­
pılarak gereksiz konuşmalarla görüşme süresinin uzatılmasıdır 
Özellikle görüşme yapılandırılmamış ise bu tür sorularla seçim 
görüşmesinin bir sohbete dönüşmesi olasılığı yüksektir Bu tip 
sorulara örnekler: 

- Biraz kendinizden bahseder misiniz? 
- Nasıl bir insansmız? 

- Sizi neden işe alalım? Diğer adaylardan farkınız nedir? 
- En son işinizden neden ayrıldınız? (ayrılıyorsunuz?) 
- Firmamıza nasıl katkıda bulunabdirsiniz? 
Kişisel bilgiler ile ilgili sorular: Kişisel bdgilerin büyük bir 

bölümü, adayın özgeçmişinde yer aldığından bunları tekrar 



sormamak gerekir. Ancak özgeçmişte belirtilmeyen veya açık-
lanmasma ihtiyaç duyulan konular sorulabilir. Bu tür bilgilerin 
pozisyonda belirtilen işin yapılması ile ilgili olması gerekir. Bu tip 
sorulara Örnekler: 

- İşe kabul edilirseniz nerede kalacaksmız? (Adaym ev adresi 
özgeçmişte başka bir şehir olarak görünüyor.) 

- Askerliğiniz hangi tarihe kadar tecilli? (Ozgeçm^te belirtil­
memiş) 

- Herhangi bir sağlık sorununuz var mı? 
- Yurt içi/dışı seyahat edebilir misiniz? 

- Nişanlınız/Eşiniz ne iş yapıyor? (daha çok bayan adaylara) 

- Sigara kullanıyor musunuz? (firma açısından çok Önemli İse) 
- Ehliyetiniz var mı? Hangi sınıf? (Özgeçmişte belirtilmemiş 

ve iş için ehliyet gerekiyor) 

Eğitim ile. ilgili sorular: Bu sorularm amacı adaym geçmiş 
eğitimleri ve gelecekteki eğitim planları hakkında bilgi almaktır. 
Genellikle yeni mezunlara sorulur. Bir amaç da adayın eğitim ve 
iş yaşamı arasmdaki ilişkiyi nasıl değerlendirdiğidir. Bu sorular­
la adaym hangi alanlara ilgi duyduğu ve hangi konularda başa­
rılı olduğu da öğrenilir. Bu tip sorulara örnekler: 

- Mezun olduğunuz bölümü neden seçtiniz? 
- Eğitiminize devam etmeyi arzu ediyor musunuz? 
- Bitirme dereceniz nedir? 
- En başardı olduğunuz dersler hangileridir? 
- Hangi eğitim kurslarma katıldmız? Neden? 

Mesleki deneyim/bilgi ile ilgili sorular: Bu sorulann amacı, 
adayın geçmiş iş tecrübesinin başvurduğu iş için ne derecede 



uygun olduğunu ortaya çıkarmaktır Bu sorular de adayın o ko­
nuda neler bddiği, neler yaptığı doğrudan veya dolaylı yollarla 
sorularak o işe ne gibi katkdar yapabileceği araştırılır Bu tip so­
rulara Örnekler: 

- Daha önce bulunduğunuz görevler ile bu pozisyon arasın­
da nasd bir ilişki kuruyorsunuz? 

- Daha önceki görevlerinizde en önemli başarı/başarısızlıkla­
rınız nelerdir? Neden? 

- Sizce bu pozisyonun sorumlulukları nelerdir? 

- Sizce bu pozisyondaki kişi hangi niteliklere sahip olmalıdır? 

- Daha önceki işlerinizde ne gibi yenilikler yaptınız? 
Yukarıdaki örnekler, ön görüşmede sorulabilecek türden, 

tüm konularla ilgdi ortak sorulardır. Seçim görüşmesinde o po­
zisyona özgü teknik nitelikte daha detaylı sorular yöneltilmeli­
dir Yönetici tarafından seçim görüşmesi yapdacak pozisyon için 
mesleki deneyim/bilgi ile ilgili sorular özel olarak geliştirilmeli­
dir Bu tür soruların geliştirilmesinde konusunda uzman dene­
yimli bölüm çalışanlarının görüşlerinden de yararlamlabilir 

Kişilik özellikleri ile ilgili sorular: Yapdacak iş ile kişilik 
özellikleri arasında yakın bir diski vardır Genellikle Ön görüş­
mede IK bölümü tarafından yöneltilen bu soruların amacı da, 
adayın kişilik özelliklerinin o iş için ne kadar uygun olduğunu 
saptamaya yöneliktir Bu amaç için geliştirilmiş kişilik testleri 
uygulanmışsa, sonuçlarının teyit eddmesine yönelik soruların 
geliştirilmesinde yarar vardır On görüşmelerde sorulmakla birlik­
te, pozisyonun gerektirdiği ve değerlendin'ne kriterleri içinde yer 
aldığı durumlarda seçim görüşmesinde de bu tür sorulara yer veri­
lir Bu tip sorular genellikle dolayk yoldan sorulur Yöneticinin bu 



tür sorulardan gerçekçi sonuçlar çıkarabilmesi için psikoloji ala­
nında, Özellikle de kişilik konusunda temel kitapları okumuş ol­
ması ve bu tür sorularda deneyim kazanmış olması gerekir. Bu­
nunla birlikte adaym genel kişilik özelliklerinin bölüm/ekip üye­
lerine uyum sağlayabilme açısından araştırılması, yöneticinin 
Önemli sorumluluklarından biridir. Bu tip sorulara örnekler: 

- Yöneticinizden haksız bir eleştiri alırsanız ne yaparsmız? 
- Boş zamanlarmızda ne yaparsmız? 

- Son okuduğunuz kitap hangisidir? 
- Memnun olduğunuz/ohnadığmız kişilik özellikleriniz nelerdir? 
- Kendinizi tanımlayan beş sıfat söyleyiniz. 
- Arkadaşlannız/aileniz, yöneticiniz sizi nasıl tanımlar? 
- Ekip çalışması konusunda ne düşünüyorsunuz? 
- Sizi hayatta en çok kim etkiledi? Neden? 
- Bir yöneticide hangi özellikleri ararsınız? 
- Sizi en çok ne motive eder? 
- Hangi becerilerinizin gelişmesi gerektiğini düşünüyorsunuz? 
- Önceki işinizde karşdaş tığınız en önemli sorun ne idi? 
Yetkinliklerle ilgili sorular: Bu tip soruların amacı, adayda 

o iş için gerekli yetkinliklerin ne derecede bulunduğunu araştır­
maktır. Yetkinlikler ile kişilik özellikleri arasında yakm ilişki bu­
lunduğu için çoğu zaman bu tip soruları kişilik özelliklerini araş­
tıran sorulardan ayırmak güçtür. Ancak yetkinlikler ile ilgili so­
ruların daha iş odaklı olduğu söylenebilir. Bu sorular ile, anali­
tik düşünme, problem çözme, karar verme, sorumluluk alma, 
inisiyatif kullanma, iletişim kurma, yaratıcıhk, değişime açıklık, 
ekip çalışması ve işbirliğine yatkınlık gibi yetkinlikler hakkında 
bilgi edinilmeye çalışdır. Bu tip sorulara örnekler: 



' î§ hayatınızda verdiğiniz en zor kararınızı anlatınız. 
' Elemanlarınızı nasd motive edersiniz? 
' En güçlü/en zayıf yönleriniz nelerdir? 
- Hedeflerinize nasd karar verirsiniz? 
' Sizce zor olan bir olayı ve nasd üstesinden geldiğinizi anlatmız. 
- Amirinizle iletişim kuramadığınız bir anda işle ilgili önemli 

bir fırsat çıktığmda ne yaparsınız? 
- Gecikmiş ya da yanlış sonuç üreten çalışanlara karşı tavrı­

nız ne olur? 
Motivasyon ile ilgili sorular: Bu tip sorular de adaym mes­

leğini ne kadar sevdiği ve başvurduğu i§ için ne kadar istekli ol­
duğu Öğrendmeye çalışılır Çünkü işteki başarı de iş motivasyo­
nu arasında çok yakm bir ilişki vardır. Bu yüzden iş motivasyo­
nu yüksek adaylar tercih edilmelidir. Genellikle ön görüşmede 
de dikkate alınmakla birlikte seçim görüşmesinde yöneticiye 
düşen en önemh sorumluluklardan biri, adayın iş motivasyonu­
nun düzeyini gerçekçi bir şekilde belirleyebdmektir Bu tip soru­
lara örnekler: 

- Firmamız hakkında ne biliyorsunuz? 
- Firmamızı neden tercih ettiniz? 
- Bu işi neden istiyorsunuz? 
- Bu işe ne kadar ihtiyacmız var? İşe alınmazsanız ne ya­

pacaksınız? 
- Sizi işe alırsak bizimle ne kadar çalışacaksınız? 
- Kariyerinize yeniden başlasanız ne yapıyor olmak istersiniz? 
- Mesleğinizde en çok sevdiğütjz/sevmediginiz şeyler nelerdir? 
- Ürünlerimiz hakkmda ne düşünüyorsunuz? 
- Başka firmalarla da görüşüyor musunuz? 



Beklenti/koşullara ilişkin sorular: Adayın niteliklerinin 
pozisyon için uygun olması, işe alım kararının verilmesi için ye­
terli olmaz. Pozisyonun sağladığı olanaklarm da adaym beklen­
tilerine uygun olması gerekir. Bu nedenle adaym o pozisyondan 
neler beklediği de araştırılmaya çalışılır. Ayrıca adaym işe baş­
layabileceği tarih de önem taşır. Bu tür sorular genellikle ön gö­
rüşmede sorulur. Bununla birlikte seçim görüşmesinde de özel­
likle adayın işin kapsamına yönelik ve/veya mesleki beklentile­
rini öğrenmekte yarar vardır. Bu tip sorulara örnekler: 

- Kariyer hedefiniz nedir? 

- Bundan 5/10 yd sonra hangi noktada olmak istersiniz? 
- En son aldığınız ücret/ücret beklentiniz nedir? 

- Şu an/en son işinizde size ne gibi olanaklar sağlanıyor? 
Sağlandı? 

- İşe ne zaman başlayabilirsiniz? 

- Bu pozisyon kariyer hedeflerinize uygun mu? 

Görüşme aşamaları 

Görüşme aşamaları dendiğinde dk anda akla görüşme sıra-
smdaki aşamalar gelir. Ancak görüşme öncesinde ve sonrasında 
yapılması gereken bazı hususlar da çok önemlidir. Keza firmaya 
gelişinde adaym karşılanmasına ve görüşme mekanına alınma­
sına ilişkûı yapılacak faaliyetler de oldukça önemlidir ve genel­
likle kurumsallaşmış firmalarda bunun usulü prosedürlerde be­
lirtilmiştir. Yönetici bu aşamaya dahil olmadığından ve görüşme 
öncesi yapılması gerekenler daha önce belirtildiğinden; bu baş­
lık altında görüşme aşamaları ile görüşme sonrası yapılacaklar 
üzerinde durulacaktır. 



Görüşmeye başlama 

Görüşmeye zamamnda başlamak önemlidir Genellikle aday­
lar, görüşme saatinden daha önce hazır bulunurlar Çok önemli 
gerekçeleri yoksa adayın görüşmeye geç gelmesi, iş disiplini hak­
kında da önemh ipuçları verir Adayın haber vermeden görüşme­
ye gelmemesi (ölüm kalım meselesi yoksa) adaym iş motivasyo­
nunun düşük olduğu ve iş disiplinin zayıf olduğu yönünde önem­
li işaretlerdir ve değerlendinne dışında bırakılmasmda yarar var­
dır Aday belirli bir gerekçeyle bu görüşmeye gelemeyeceğini ve­
ya gecikeceğini belirtmiş ise, değerlendirmeye devam edilebilir 

Yöneticinin zamanı kadar, adayın zamanı da önemlidir Bazı 
yöneticiler, ne kadar meşgul ya da önemli kişi olduklarını göster­
mek için işleri olmasa bile görüşmeye geç giderler Böyle bir tu­
tum daha çok pozisyona/adaya önem verilmediği ya da firmada 
işlerin ciddiyetsiz yürütüldüğü izlemini bırakır O anda yönetici­
nin bir işi yoksa tam görüşme zamanını beklemek ve adayı bek­
letmek yerine, görüşmeye daha erken başlayabilir Böylece görüş­
meye tam zamanmda gitmek için başladığı bir işi yarım bırakmak 
zorunda kalmaz, hem kendisi hem de aday zaman kazanır 

Seçim görüşmesi hem aday hem de yönetici için ister istemez 
scres yaratır Çünkü ortada bir bilinmezlik vardır ve hiç tanın­
mayan bir kişi de görüşülecektir Bu stresi azaltma ve ortamı yu­
muşatma sorumluluğu, görüşmelerde daha deneyimU olduğu 
varsayılan ve görüşmeyi yönlendirecek olan yöneticiye aittir 

Yönetici, görüşme mekanına zamanında (veya aday hazır 
bekliyorsa daha erken) gitmelidir Yönetici görüşme mekanına 
geldiğinde, aday ayağa kalkar (kalkmıyorsa bir sorun var de­
mektir zaten...) Yöneticinin ilk karşılaşma anında olumlu bir 



yüz ifadesine sahip olması, ortamı yumuşatmanın anahtarıdır. 
Tokalaşma için önce yönetici elini uzatır, ismini ve firmadaki 
görevini belirterek kendini tanıtır. Bu sırada aday da kendi ismi­
ni söyler. 

Görüşmeden verimli sonuç alınması için ortamın yumuşatıl­
ması ve adayın kendisini rahatça ifade edebilmesi gerekir. Bu­
nun için yöneticinin daha önce hazırladığı soruları hemen gö­
rüşmenin başında peşi sıra sorması yerine, önce adayı rahatlata­
cak birkaç giriş cümlesi kurması, hal hatır sorması gerekir. 

Örneğin; havalar çok sıcak veya soğuksa bundan söz edilebi­
lir. Görüşme mekanı şehir merkezine uzak, adresi karışıksa, ula­
şımda/adres bulmada zorluk yaşayıp yaşamadığı sorulabüir. Bu­
rada önemli olan havanın veya ulaşımın durumu değil, ortamın 
yumuşatılmasıdır. 

Yine görüşmenin başında adaya çayAıahve ikramında bulun­
mak da ortamı yumuşatmaya yarayan başka bir davranıştır. An­
cak adaya ne içeceği sorulduktan sonra aday bir şey içmeyece­
ğini belirtmişse, en fazla bir kez daha bu konudaki teklif yinele­
nebilir. Aşırı ısrar yine ortamı gennekten başka bir işe yaramaz. 

Esas görüşme sorularına geçmeden, adaya kısaca firma ve 
pozisyon hakkmda bilgi vermekte yarar vardır. Genellikle bu 
bilgi, ön görüşme aşamasmda verilir. Seçim görüşmesinde en 
azından "Önceki görüşmenizde firmamız ve başvurduğunuz po­
zisyon hakkında bilgi verildi mi?" diye sorularak adayın bu ko­
nudaki bilgilendirilme düzeyine göre özellikle pozisyon hakkın­
da biraz daha detayh bilgiler verilebilir. 

Esas sorulara geçmeden önce, genel nitelikteki bir-iki soruy­
la aday daha da rahatlatılabilir. Burada dikkat edilecek nokta, 
aday konuyu çok fazla dağıtmaya başladığında nazikçe araya gi­
rip esas sorulara geçebilmektir. 



Görüşmenin sürdürülmesi 

Görüşmenin en can alıcı aşamasıdır Çünkü bu aşama esas iti-
ban ile görüşmecinin aday hakkmda bilgi almak için sorulannı 
yönelttiği aşamadır Görüşmelerde genel olarak, görüşme süresi­
nin %30'unda görüşmeci, %70'inde aday konuşun Bu doğaldır, 
çünkü görüşmenin esas amacı aday hakkmda bilgi toplamaktın 

Görüşmenin sürdürülmesi konusunu ön görüşme ve seçim 
görüşmesi olarak ikiye ayırmakta yarar vardın Çünkü bu görüş­
melerin nitelikleri ve hedefleri farklı olduğu için, adaylara yön-
lendirilebdecek sorular da farkhhk gösterin Her ne kadar ön gö­
rüşme İK bölümü tarafmdan yürütülecek ise de, bir yönetici 
önüne gelen adaym daha önce hangi aşamalardan geçtiğini bi­
lirse, tekrar aynı soruları sorarak boşa zaman harcamaz. Diğer 
yandan arzusu halinde yönetici de ön görüşmeye katılabilir Bu 
durumda yöneticinin de ön görüşmenin nasıl sürdürüldüğü ko­
nusunda bilgi sahibi olması gerektiği açıktın Aşağıda ön görüş­
menin sürdürülmesine kısaca değinildikten sonra seçim 
görüşmesüıin sürdürülmesi hakkında bilgi verilecektir 

O n görüşmenin sürdürülmesi: On görüşmenin temel ama­
cı, adayın kişilik özellikleri, deneyim ve nitelikleri araştırdarak 
firma kültürüne ve pozisyona uygunluğu konusunda genel bir 
değerlendirme yapabüecek verileri elde etmektir Bu verilere 
göre seçim görüşmesine alınacak adaylar belirlenir Genellikle 
yapılandırılmış görüşme uygulandığından adaylara sorulabile­
cek genel nitelikteki sorular önceden belirlidir ve genellikle aşa­
ğıdaki hususlara ilişkin bilgi toplanmaya çalışdır: 

- Özgeçmişte behrtilmeyen hususların soruşturulması, açık 
olmayan konularm netleştirdmesi 



- Adayın kişilik özelliklerinin, firma kültürüne uyumunun 
araştıniması 

- Adayın genel görünümünün, ifade tarzmm ve genel yetkin-
liklerinin değerlendirilmesi 

- Adaym çahşma koşulları/beklentilerinin araştıniması 

Seçim görüşmesinin sürdürülmesi: Seçim görüşmesinin te­
mel amacı ise işe en uygun adayı seçmektir. Bu aşamada yine, 
adaym kişilik özellikleri, deneyim ve niteliklerûaraştırdır. Ancak 
bu kez adayın eğitim/tecrübesine ilişkin teknik nitelikleri, çalış­
ma ekibine uyumu ve iş motivasyonu yönleriyle pozisyona uy­
gunluğu konusunda bir değerlendirme yapabilecek veriler top­
lanmaya çalışdır. Bu verilere göre adayların işe uygunluk dere­
cesi belirlenir. 

Görüşmenin sürdürülmesi aşamasmda, eğer yönetici daha 
önceden görüşmeyi yapdandırmış ve adaya özgü hazırlık yap­
mışsa işi çok kolaydır. Daha Önce hazırladığı sorulan, uygun bir 
sıra ile soracaktır. Burada önemli olan yöneticinin aktif dinleme 
yapabdmesidir. Bu, adayı dikkatle dinlemek ve onu anladığmı 
göstermek demektir. Adaya doğru bakmak, arada bir göz göze 
gelmek, sağa sola bakmamak ve başka bir şeyle ilgilenmemek, 
arada bir görüşmecinin söylediklerini kafa sallayarak onaylamak 
veya kısaca tekrar etmek, aktif dinlemenin göstergeleridir. 

Bu aşamanm amaçlarmdan biri, özgeçmişte belirtilmeyen 
hususlarm soruşturulması, açık olmayan konuların netleştiril-
mesidir. Aday hakkında yapılan ön hazurlık ile hangi konuların 
araştırılacağı veya netleştirileceği önceden belirlenerek, buna 
yönelik sorular hazırlanmış olmalıdır. 



Adayın ki§dik özelUklerinin araştırılması belirU bir uzmanhk 
gerektirse de, en azından genel izlenim olarak mevcut çalışma 
ekibine uyumunun araştırılması, yine görüşmenin sürdürülmesi 
aşamasında yapdır 

Bu aşamada üzerinde asd durulacak noktalardan biri, adayın 
eğitimi, iş tecrübesi ve teknik yetkinliklerinin araştırılması/sor­
gulanmasıdır Özellikle teknik nitelikteki sorular yönlendirile­
rek, adaym iş bilgisi ve tecrübesinin düzeyi anlaşılmaya çalışdır 
ve aday olduğu pozisyondaki görevleri ne ölçüde yerine getire­
bileceği konusunda bir fikir sahibi olunur Gerekirse örnek 
olay/problem çözme soruları de adayın bilgisi sınanır 

Son olarak bu aşamada adayın iş motivasyonu araştırılır 
Adayın mesleğini ne kadar sevdiği, o firmada çalışmayı ne ka­
dar istediği, özellikle başvurduğu pozisyonda çalışmanın onu ne 
kadar mutlu edeceği, adaym performansı ve firmada kalıcılığı 
açısından önemlidir. Adayın başlangıçtaki iş motivasyonu ne 
kadar yüksekse, işe uyum sağlaması o kadar kısa sürede olacak, 
yüksek performans gösterecek, işmden memnun ve firmada ka­
lıcı olacaktır Çünkü en verimli çalışma, bir işin sevilerek ve is­
tenerek yapılması halinde gerçekleşir Çoğu zaman böyle du­
rumlarda kişi kendisini çalışıyormuş gibi bile hissetmez. 

Görüşmenin bitirilmesi 

Yönetici görüşmeyi etkin olarak yönlendirdiğinde, görüşme­
ye ayırdığı süre içerisinde önceden hazırladığı soruların cevabı­
nı alır ve adayı değerlendianeye yetecek bilgiyi toplar Bu 
noktada artık görüşmenin uygun bir biçimde bitirilmesi gerekir 

Görüşmenin tamamlandığına ilişkin adaya bir ipucu verdme-
lidir Örneğin; eklemek istediği bir konu olup olmadığını sormak 



böyle bir ipucudur. Yine görüşmeye katıldığı ve verdiği bilgiler 
içüı adaya teşekkür etmek de başka bir ipucudur. Deneyimli 
adaylar bu ipuçlarını anlarlar. Verilen ipucunu anlamayan aday-
lara açıkça "Benim sorularım bitti, eklemek istediğiniz bir konu 
veya sorularınız varsa sizi dinliyorum." tarzında bir ifade ile gö­
rüşmenin bitirilmesi aşamasındaki bir sonraki faaliyete geçilir. 
Adayın ekleyeceği konularda fazla uzatmamasını sağlamak için 
gerektiğinde nazikçe araya girerek "Varsa sorularınızı alayım." 
tarzında bir sonraki faaliyete geçmek gerekir. 

Eğer adaym soruları varsa, bunlar kısaca cevaplandırılır. On 
görüşmede genel olarak çalışma koşullan ve sonraki aşamalar 
hakkında aday kısaca bilgilendirilir, ancak ücret konusu konu­
şulmaz. Eğer aday ücret konusunu sorarsa bu aşamada da bilgi 
verilmeyeceği behrtilmelidir. 

Adaya sonraki aşamalar hakkında, özellikle sonucun ne za­
mana kadar belli olacağı, ne şekilde öğrenebileceği vb. hakkın­
da kısa bir bilgi vermekte yarar vardır. Son olarak adaya geldiği 
ve verdiği bilgiler için teşekkür edilerek görüşme bitirilir. Bu 
aşamada adayın son sözleri de dinlemiıelidir. Adaym uğurlan­
ması firma prosedürlerine göre yapılır. 

Değerlendirme kriterleri 

Seçim görüşmesinin yapılandırdması aşamasında değerlen­
dirme kriterleri de belirlenir. Eğer daha önce belirlenmemişse, 
en azmdan bu aşamada değerlendirme kriterlerinin belirlenme­
si gerekir. Değerlendinne, eninde sonunda sübjektif ise de, be­
lirli kriterlere göre yapılması en azından yöneticinin, adayın du­
rumunu tüm önemU kriterler açısından gözden geçirmesini sağ­
lar. Adaylann değerlendirilmesinde kullanılabilecek başlıca kri­
terler aşağıda belirtilmiştir: 



' Eğitim (okul/bölüm/sertifıkalar vb.) 

' Deneyim (genel/sektör/pozisyon vb.) 

' Kişisel özellikler (ya§, askerlik, ikamet durumu vb.) 

' Önemli yetkinlikler (yabancı dil, bilgisayar vb.) 

- Önemli teknik bilgiler (belirli program, mevzuat bilgisi vb.) 

' I§ motivasyonu 

- Adaym beklentileri (ücret, çalışma koşullan vb.) 

Yukanda belirtilen kriterlerden pozisyon için en önemlileri tek 
basma, daha az önemli olanlar birleştirderek kullandabdir. Kriter 
sayısı çok az olursa yetersiz değerlendirme, çok fazla olursa da iş 
yükü ve karmaşıklık ortaya çıkar Pozisyonun düzeyi ve nitelikleri' 
ne göre değişmekle birlikte genellikle 5'10 kriter ile değerlendir­
me yapmak yeterli olabüir 

Değerlendirme yaparken kriterlere verilecek ağıriddar önem 
taşır Çünkü kriterlerin ağırlığı, seçim sonucunu etkiler Bu ağırlık' 
1ar pozisyona göre firma tarafindan belirlenmiş bir yöntem yoksa, 
yönetici tarafindan belirlenir. Böyle bir değerlendinne üe adayla' 
rm pozisyona uygunluklan açısmdan bir sıralaması yapdmış olur 

Görüşme sonrası yapılacaklar 

Görüşme bittikten sonra yapılacak işlerin başında aday hak-
kında gerekli notların aimması gelir. Bu işlem eğer yöneticinin 
veya adayın dikkatini dağıtmayacaksa, görüşme sırasında da ya-
pılabüir Görüşme sırasında bu nodar Özgeçmiş veya ayrı bir ka­
ğıt üzerine almabilir. İş başvuru- formu genellikle ileride resmi ev­
rak niteliği de taşıyabileceğinden, üzerine not alırmiası önerü-
mez. Değerlendirme formu da kurumun resmi evraği olacağmdan, 



görüşme esnasmda üzerine özensiz nodar aimması uygun değil­
dir. Diğer yandan aday hakkmda bu form üzerine yapılan değer­
lendirmelerin aday tarafindan görülmesi olasılığı vardır ve hoş 
bir durum değildir. 

Görüşme sırasmda aday hakkında gerekli notlar almamamış-
sa, görüşmenin hemen bitiminde bu notlan almakta yarar var­
dır. Çünkü zaman geçtiğinde adaym görüşmede belirttiği detay­
lar unutulabilir. 

Eğer kurum prosedürlerinde varsa aday değerlendirme for­
munun doldurulması gerekir. Böyle bir form asimda aday değer­
lendirme kriterlerinin standartlaştırılması demektir. Genellikle 
ön görüşmeler için kullanılırsa da seçim görüşmeleri için de kul-
landabilir. Seçim görüşmeleri için yapıldığında, firmanın genel 
kriterleri yanmda, yöneticilerin ekleyebileceği pozisyona özgü 
kriterlerin de olması önerilir. 

Bir değerlendirme formu olmasa bile, genellikle iş başvuru 
formlannm son kısmında, yöneticilerin gerçekleştirdiği seçim 
görüşmelerine ilişkin genel değerlendirmelerini yapabileceği bir 
bölüm bulunur. Bu bölümü hemen görüşme sonrasında doldur­
makta büyük yarar .vardır. 

Son olarak adayla ilgili tüm dokümanların IK bölümüne 
gönderilmesi ve burada dosyalanması gerekir. Seçim kararı veri­
leceği zaman özet bir tabloyla birlikte tüm görüşülen adaylara 
ilişkin belgeler bir dosya halinde yöneticiye sunulur. 



BÖLÜM 2 

NASIL MOTİVE ETMELİ? 

IK süreçlerinin en önemlilerinden biri olan motivasyon, aym 
zamanda uygulamada en fazla ihmal edilenidir. Bunda yönetici­
lerin motivasyonun yüksek tutulması ile firmanın neler kazana-
bdeceğini somut olarak öngörememeleri etkdi olmaktadır Her 
ne kadar IK bölümü, firma personelinin motivasyonunu yüksek 
tutmak için birtakım yöntem ve araçlar geliştirebilecek ise de, 
bunları etküı bir şekilde uygulayarak personelini motive etme 
sorumluluğu yöneticidedir IK bölümlerinin uygulamaya koydu­
ğu motivasyon araçları ancak yöneticiler tarafmdan etkin ola­
rak kullanıldığında sonuç verir 

Personelin motive olması, en başta yöneticiye fayda sağlar 
Çünkü motive olmuş bir personel, yüksek performans gösterir, 
kaliteli iş sonuçları ortaya koyar Böylece bir yandan kendi he­
deflerine ulaşırken, diğer yandan bölümünün hedeflerine ulaş­
masına da önemli katkdarda bulunur Bölümün başarısı, aynı 
zamanda yöneticinin haşarısı olduğundan, yönetici personelini 
motive etmekle kendi başarısını da garantiye almış olur 

Sonuç olarak personelini motive etme sorumluluğu yönetici­
de olduğu için, motivasyon kavramını ve temel kuramları öğ­
renmek; personelini nasd motive edeceği konusunda yol, yön­
tem ve uygulamalar hakkında bilgi sahibi olarak kendisini geliş­
tirmek durumundadır IK bölümü ise, personelinin motive edd-
mesi noktasında yöneticiye yardımcı olmaktadır 



Temel kavramlar 
Yöneticinin personelini motive edebilecek yöntem ve uygu-

lamalardan önce, bazı temel kavramları bilmesinde yarar vardır. 
Bu bölümde çalışma yaşamı, işletmenin paydaşları ve motivas­
yon kavramı üzerinde durulacaktır. 

Çalışma yaşamı ve insan 

Geniş anlamda iş "diğer insanlar için değer ifade eden bir şey 
üretme faaliyeti"dir.('^) İşin üç temel elemanı vardır: 

- Yaratıcılık (düşünme), 
- Fiziksel aktivite (fiziksel çalışma), 
- Sosyallik (başkalarına yararlı olma, sevinç ve acdarı iş arka­

daştan ile paylaşma). 
İş üretken bir faaliyettir ve sonucunda bir ürün ortaya çıkar; 

bu ürün insanı simgeleyen somut bir sonuçtur. Çalışma ise, bi­
reyin bedensel ve zihinsel güçlerini belli bir amaca yönelik ola­
rak ve planlı bir şekilde kullanabilmesidir.(^) 

Literatürde iş ve çalışmaya ilişkin pek çok tanım yapılmıştır. 
Gündelik konuşmada bu iki kavram farklı anlamlarda, birbirle­
rinin yerine ve hatta bir arada kullanılabilmektedir. "İşe gitmek, 
i§ bulmak, işi olmak, çalışmak, bir işte çalışmak vb." bu iki kav­
ramın günlük konuşmaya yansıyan biçimlerine örnektir. 

Bir "i§ yaptığımızda" veya "çalıştığımızda"; 
- Bedensel ve zihinsel güçlerimizi kullanıyoruz, 
- Bu çabalarımız sonunda bir ürün veya hizmet ortaya koyu­

yoruz, 
- Bu ürün veya hizmet başkaları için yararlı, bir değer ifade 

ediyor ve karşılığında gelir elde ediyoruz. 



İş ve çalışma kavramlarına geniş anlamda baktığımızda, pek 
çok faaliyet bu kavramlarm içine girmektedir Omeğin; öğreıv 
eder ve ev kadmlarmın faaliyetleri "çalışma" olarak değerlendi-
rdebilin Öğrenciler gelecekteki üretkenliklerini artırmak için 
zamanlarmı, karşılığmı ileride almayı bekledikleri bir faaliyete 
yatınnaktadırlar(-) 

Ev kadmlan da para karşdığı başkalarma yaptırabileceği işle­
ri kendileri yaparak ev ekonomisine katkıda bulunmaktadırlar 
Ancak her iki faaliyet de başkaları için bir değer ifade etmediği 
için, dar anlamda iş ya da çalışma olarak kabul edilmemektedir. 
Benzer şekilde hayır kuruluşları için bir gelir elde etmeden ya­
pılan gönüllü faaliyetler de bu statüde değerlendirilmektedir. 

Çalışma, bireyin yaşamı içinde önemli bir yer tutar. Bireyin 
çalışma amacı ile ayırdığı zaman içerisindeki tüm faaliyetleri ve 
ilişkileri, bireyin çalışma yaşammı oluşturur 

Tablo'2'den görüldüğü gibi çalışma yaşamı ile ilişkili faaliyet­
leri, bir çalışanın kendisi ve çevresi için yapmaktan hoşlandığı 
şeylere ayırabileceği kişisel zaman, yani "gerçek yaşamı" için ayı­
rabildiği sürenin tam altı katı civanndadır Bunun sonucunda 
eğer kişi çalışma yaşamında mutsuz ise bu durum kişinin tüm 
yaşamını Önemh ölçüde etkileyecektir 



ÖZEL YAŞAM ÇALIŞMA YAŞAMI 

Uyku 7 saat Yol/ulaşım 2 saat 

Giyinme/bakım 1 saat Mesai 8 saat 

Zorunlu İşler 2 saat Öğle tatili 1 saat 

Kişisel zaman 2 saat Fazla mesai (ort.) 1 saat 

TOPLAM 12 saat TOPLAM 12 saat 

Tahlo'2: î§ yaşamının günlük yaşamdaki payı 

Diğer yandan birey için çalışma, emek ve zihin gücünü harca-
masmm ve karşdığmda gelir elde etmesinin ötesinde anlamı olan 
bir kavramdır. Hangi kesimde ve düzeyde olursa olsun çalışma bi­
reye toplum içinde yer ve rol kazandırır. Ona toplumsal nitelikler 
ve sorumluluklar yükler, bireyi topluma bağlar, toplumla bütün­
leştirir. Çalışma üe birey, enerjisini, diğer insanlara yararlı ola­
cak şekilde kullanmaktadır. Yaradı olma duygusu biireye haz verin 

Çalışma yaşamı, sosyal dişkilerde bulunabileceği bir çevre 
sağlar. Birey, çalışması sonucunda toplumun üretken bir üyesi 
olarak saygı görün Bireylerin, yaşamlarma ilişkin birçok hedef­
lerine ulaşmalan, çalışmaları ile mümkündün Çalışma, bireyle­
rin hem maddi hem psiko-sosyal gereksinimlerini karşılamaya 
yarayan bir araçtın 

Genel olarak ücret, bir kimseye' çalışması karşdığmda yapılan 
nakdi ödeme olarak tanımlanın Buradan, bireyin şirkete emeğini 
vermesi, karşılığında ise ücretini alması şeklinde basit bir denge 
kurulduğu anlaşılmaktadm 



İ§ yaşamında şirket-birey dengesi, basit ücret-emek denge­
sinden çok daha karmaşıktır. Nitekim bir şirkette aynı işi yapan 
kişiler arasında ücretin farklı olması, ya da bir kişinin aynı iş için 
farkh şirketlerden farklı ücret talep etmesi, şirket-birey dengesi­
nin sadece ücret-emek faktörlerine dayanılarak kurulamayaca­
ğını göstermektedir 

Çahşanlar şirkete: 
1. Belirli bir zaman dilimi içerisinde emeklerini 
2. Önceki işlerinden edindikleri bilgi birikimi ve tecrübele­

rini, 
3. Yaratıcılık, sorun çözme, analitik yaklaşım gibi yetkinlik­

lerini, 
4. Dürüstlük, özveri, sadakat gibi kişilik özelliklerini, 
5. Önceki iş çevresi/yakınları gibi nüfuz edebilecekleri çevre 

ve ilişkilerini verirler 

Karşılığında ise şirketten; 
1. Ücret, prim, sosyal kolaylıklar gibi maddi getirileri, 
2. Şirketin politikaları ve gelecek potansiyeline bağh olarak 

sosyal güvenliklerini, 
3. Sosyal ilişkileri ve bir gruba ait olmayı sağlayan kurum va­

tandaşlığını ve/veya mformal grup üyeliklerini, 
4. Şirketin imajı ve pozisyonlarının düzeyine bağlı olarak 

saygı ve statüyü, 
5. Eğitim ve yükselme olanaklarına bağlı olarak gelişim po­

tansiyelini alırlar 
Kişderin çalışmaya devam ettikleri sürece, şirkete verdikleri 

ve aldıkları arasında bir denge bulunduğu varsaydır 



Şirket'Birey Dengesi olarak adlandırılabilecek bu modelde 
her iki taraf da verdikleri ile aldıklarının dengede olduğunu dü­
şünmektedir. Söz konusu denge, taraflarm değerlendirmelerine 
bağlı olduğundan sübjektiftir. Bunun sonucunda bir işin ücret 
düzeyi bir çalışan için yeterli olabilirken, diğer bir çalışan için 
yeterli olmayabilir. Çünkü faktörlerin öncelikleri kişiden kişiye 
farklılık göstermektedir. 

Örgütle personelin gereksinimleri ve birbirinden beklentile­
ri kuramsal çerçevede "psikolojik sözleşme" kavramı ile açıklan­
maktadır. Psikolojik sözleşme, mevcut iş sözleşmelerine ek 
olarak kabul edilebilir. Psikolojik sözleşme, birey ve şirket ara­
sında, yazık olmayan, konuşulmamış beklentilerin toplamıdır. 
Bu sözleşmenin konuşulmamasının nedenleri arasında; 

- Her iki tarafın da beklentileri hakkında birbirlerine açık ol­
mamaları veya gerçekten bilgi sahibi olmamaları, 

- Bazı beklentilerin doğal olarak görünmesi, bu yüzden karşı 
tarafa söylenmesine gerek duyulmaması 

- Kültürel normların bazı beklentilerin konuşulmamasına yol 
açması, 

- Her iki tarafın beklentilerinin açıkça konuşulmasının karşı 
tarafta hayal kırıklığı yaratacağı endişesi, saydabdir-f-') 

İş sözleşmeleri, ücret ve çalışma koşullarını içeren ekonomik 
bir anlaşmadır. Psikolojik anlaşma ise, her iki tarafın tüm bek-
lentderini içerir. Psikolojik anlaşma temelde alışveriş kura-
mı'na bağlıdır. Bu kurama göre, kişilerin bir örgüte katılmaları 
ve orada kalmaları için, kazançlarmın kayıplarından daha çok 
olması gerekir. ̂ ^̂ ') 



Şirket-Birey dengesi iki şekilde bozulabilir ve sonucunda; 
1. Çakşan, verdiklerinin aldıklarından fazla olduğunu düşü­

nür ve işten ayrıkr 
2. Şirket, verdiklerinin aldıklarından fazla olduğunu düşünür 

ve çalışanı işten çıkarır 
Kuşkusuz yukarıda belirtilen sonuçlar son aşamadır Denge­

nin aleyhine bozulduğunu hisseden taraf, dengenin yeniden ku­
rulması için gerekli girişimlerde bulunur Örneğin; birey aldıkla­
rı karşısında verdiklerinin daha az olduğunu hissediyorsa, şirke­
tin beklentilerine uygun olarak daha fazla çaba sarfedebilir. 

Şirket, çalışanının emeklerine yeteri kadar cevap veremedi­
ği düşüncesinde ise, çalışanını motive edecek bir yöntem arayı-
şma gidebilir Yukarıda belirtüen durumlar, gerek bireyin, gerekse 
şirketin çabalarına rağmen şirket-birey dengesinin kurulama-
masınm sonuçlarıdır. 

İşletmenin paydaşları ve iç müşteri 

Dar anlamda işletmenin paydaşları denddiğinde akla dk an­
da işletmenin pay sahipleri, yani işletmeye sermaye koyanlar ge­
lir Paydaşların işletmeden temel beklentileri de yatırdıkları ser­
mayeye karşılık maksimum kan elde etmektir. 

Kapitalizmin ilk dönemlerinde geçerli olan bu görüş günü­
müzde, bir işletmenin sadece pay sahiplerinin beklentderini 
karşılayacak şekilde uzun vadede varlığını sürdüremeyeceği şek­
linde değişmiştir Bu yeni görüşe göre işletmeden farklı beklen­
tisi olan diğer kişi ve kurumlar da artık paydaş olarak kabul edil­
mektedir (Şekd-4) 



İşletmeden bektentisl olanlar. 

OBİlETimsmikT 

ÇÖZÜM 
ORTAKLAR] 

(TgPARİKÇİffiA^) 

§ekil'4t Geni§ anlamda işletmenin paydaşlan 

Pay sahiplerinden sonra belki onlardan da fazla işletmeden 
beklentisi olanlarm başmda devlet gelmektedir Devlet bir yandan 
işletmenin yaptığı işlemlerden ve gelirlerinden vergi almakta, 
bir yandan da işletmenin mevzuata uymasını beklemektedir. 

Toplum işletmenin sosyal sorunlara duyarlı olmasını ve çözü­
müne katkıda bulunmasını, çevre de işletmenin faaliyetlerinde 
kendisinin korunmasını ve sonraki kuşaklara bırakdmasım bek­
lemektedir. Son zamanlarda kurumsal sosyal sorumluluk proje­
lerinin önem kazanması da bu beklentilerin karşılanmasına yö­
neliktir. 

Çözüm ortakları tedarikçiler ve bayder, sürekli ve varlıkları­
nı sürdürebilir bir gelir bırakacak adil ve güvenilir bir iş ilişkisi 
beklemektedir. İşletmelerin ana gelir kaynağını oluşturan müş­
teriler ise; kaliteli ve uygun fiyatta mal ve hizmetin sürekli bir 
şekilde sunulmasmı beklemektedir. 



Asıl konumuz olan çalışanlar ise, belirli bir yaşam standardı 
sağlayacak düzeyde maddi getiriyi, bu getirinin sürekli olmasını, 
çalıştığı kurumun kimliğini taşımayı, saygı ve statü ile birlikte 
yaptığı işte kendisini ifade edebdmeyi beklemektedir Çalışanlar 
bir yandan işletoıenin amaçlarına ulaşmasmda en önemli kay­
naklardan biri olurken, diğer yandan tüm bu beklentileri ile bir­
likte işletmenin önemk paydaşlarından biri haline gelmektedir 

Nasd ki müşterilerin nıal ve hizmederine karşılık ödedikleri 
bedel için işletmeden bazı beklentileri varsa, çalışanların da ya-
rattıklan katma değer içm işletmeden bazı beklentileri vardır Ve 
nasd ki memnun olmayan bir müşteriden fazla bir gelir elde edil­
mesi beklenmezse, beklentileri karşılanmayan, memnun olmayan 
bir çalışandan da fazla bir katma değer yaratması beklenemez. 

İşletmenin asd gelir kaynağını oluşturan müşterilerse, bu ge­
lirin oluşmasına aracılık eden mal ve hizmetlerin oluşumunda 
katma değer yaratanların başında da çalışanlar gelmektedir 
Dolayısıyla dış müşterilerin memnuniyeti, büyük ölçüde iç müş­
terilerin memnuniyetine bağlıdır İnsan kaynağının görece daha 
fazla katma değer yarattığı hizmet sektöründe çalışan memnuni­
yeti ile müşteri memnuniyeti arasında büyük paralellikler vardır 

Motivasyon, amaçlan ve önemi 

'Çalışanlarımı motive edemiyorum", "Onun motivasyonu za­
ten düşük...", "Fatih Terim takımı çok iyi motive ediyor..", "Şir­
ketimizde çalışmayı eğlenceh hale getirdik, herkesin motivasyo­
nu arttı", "Ben o mesajı motive etmek için çektim..." 

Bu sözler size hiç de yabancı gelmiyor, değd mi? Günlük konuş­
malarda sıkça kullanılan bu kavramın gerçek anlamı, kaynaklan, 



katkıları ve kimin sorumluluğunda olduğu ne kadar bdiniyor? 
Ortada bir kavram kargaşası olduğu kesin... Belki motivasyonun 
anlamı biliniyor ama onun çalışma yaşamına nasıl uygulanacağı 
konusunda tereddütler, var... Bu da kavramın kaynakları konu-
sundaki farkk görüşlerden ileri geliyor... 

Motivasyonun kelime anlamı "bir işi yapma isteği" olarak ifa­
de edilebilir. Motivasyon yönetimi ise "Çalışanlann işlerini etkin 
ve verimli biçimde yapmalarını sağlayacak iş ve ilişki ortammm 
sağlanmasıdır." şeklinde özetlenebilir. Tanımdan görüleceği üzere 
motivasyon yönetiminm temel amacı; çalışanlarm istekli, verim­
li ve etkili çalışmasını sağlamaktır. Bunu sağlayacak iş ve ilişki or­
tammm yaratılması ise, bu amaca ulaştıracak araçlardır. Somut 
bir örnek vermek gerekirse, personel memnuniyeti tek başına bir 
amaç olmayıp, çalışanlann istekli, verimli ve etküi çalışmasmı 
sağlayacak bir iş ve il^ki ortamınm yaraaldığmm göstergesi olan 
bir araçtır. Araçla amacm uyumsuz olması halinde ya aracm, ya 
da ölçümünün yöntemlerinin gözden geçirilmesi gerekir. 

Eğitünde olduğu gibi, motivasyonun yüksek tutulması için 
bazı ek maliyetlere katlanılması gerekir ve ne yazık ki sağlanan 
ekonomik yarar doğrudan ölçülemez. Bununla birlikte, organi­
zasyona daha nitelikli elemanlarm çekilmesi, mevcut nitelikli 
elemanların uzun süre organizasyon bünyesinde tutulması, çalı­
şanların daha verimli olması, motivasyonun yüksek tutulduğu 
çahşma ortamları ile mümkündür. 

Tarilısel süreç içerisinde, önce çalışanlardan sadece bilek gü­
cünü, yani fiziksel emeklerini ortaya koymaları beklendi. Nite­
kim bilimsel yönetimin temellerini atan E Taylor'a göre insan gü­
cü makinarun kolayca değiştirilebilir bİF parçası gibi görüldü. 
Daha sonra bu yaklaşımm yetersiz olduğu anlaşddı ve çalışanlardan 



yaptıkları işe beyinlerini de katmaları istendi. Öneri-ödül sistem­
leri ile çalışanlann işin daha verimli yapılmasına yönelik görüş­
leri aimmaya başlandı. Ancak bu da yeterli olmadı verimliliğin 
artırılması için... 

Artık çalışanlardan yaptıkları işlere yüreklerini de katmaları 
bekleniyor Çünkü "İsteyerek yapdan iş, gelişimin anahtarıdır" 
Bu, hem bireysel hem de kurumsal gelişim için geçerlidir Asd ya-
ratıcdık, beyinle yüreğin birlikte çalışmasmdan elde edilebiliyor 

Yine tarihsel süreç içerisinde, önce çalışanlardan işe geldik­
lerinde özel yaşamlarına ilişkin sorunlarım unutmaları istendi. 
Bu yaklaşıma göre iş ve özel yaşam tamamen birbirinden ayrıldı 
ve Özel yaşamdaki sorunların iş yaşamına taşınmaması istendi. 
Ancak zaman içerisinde görüldü ki, iş ve özel yaşam kesin çizgi­
lerle birbirinden ayrdamıyor, çünkü insan bir bütündür Bu bü­
tün insan. Özel yaşamındaki sorunları iş yaşamına taşıdığı gibi, iş 
yaşamındaki sorunları da özel yaşamına taşıyor. Ve artık iş yaşa­
mı/özel yaşam ayrımından çok, iş yaşamı-özel yaşam dengesinin 
kurulmasından söz eddiyor Bu dengeyi kuran çalışanların ise 
daha fazla katma değer yaratacakları ifade ediliyor 

Tüm bu aşamalardan sonra gelinen noktada motivasyon yö­
netimi, işletmenin amaçlarına ulaşmasında önemli bir araç ola­
rak görünüyor. Motivasyon yönetiminin başlıca yararları aşağı­
da özetlenmiştir: 

Verimlilik artışı: isteyerek yapılan iş, çalışana yük gibi gel­
mez. Tam tersine çalışan yaptığı işten keyif aldığı sürece bunu 
artırmak için daha fazla çalışır Bu da çalışanın performansının 
ve verimUliğinin artması anlamına gelir 



Öğrenme/Yaratıcı fikirler geliştirme: Yaptığı işten keyif 
alan bir çalışan, işini daha iyi yapmanın yollarını arayacak, sü­
rekli kendisini geliştirecektir. Bu yolda çalışan yüreğini ve bey­
nini birleştirebildiği için, yaratıcı fikirler de geliştirebilecektir. 

Çalışan potansiyelinin daha fazla kullanımı: Mecburen ya­
pılan işlerde çalışan, yapabileceğinin en iyisini değd, kendisin­
den beklenden kadarmı yapar. Oysa çalışan isteyerek yaptığı bir 
işe, tüm potansiyelini/yetkinliklerini katar ve elinden gelenüı en 
iyisini yapar. 

Kurumsal bağlıhk/düşük personel devir hızı: Yaptığı işten 
keyif alan (ve tabii beklentilerinin karşılandığını düşünen) bir 
personel iş değiştirmeyi düşünmez. Bunun sonucunda kurumsal 
bağlılık ortaya çıkar. Bu da personel devir hızını düşürür. 

Nitelikli adayları çekebilme: Çalışanların memnun ve per^ 
sonel devir hızının düşük olduğu huzurlu bir iş ortamı, birçok 
nitelikli adayın en önemli beklentilerinden biridir. Böyle bir iş 
ortammın nitelikli adayları çekebilme kapasitesinin yüksek ola­
cağı açıktır. 

Iş doyumu/çalışan memnuniyeti: Yaptığı işten keyif alan bir 
çalışanın iş doyumu, yani memnuniyeti yüksek olur. Personel 
memnuniyetinin yüksek olması tek başına bir yarar olmamakla 
birlikte, yukarıda belirtilen yararların sağlanabileceğine ilişkin 
önemli bir göstergedir. 

Motivasyon kuramları 

Literatürde motivasyon kavramını farklı bakış açılarından 
inceleyen birçok kuram bulunmaktadır. IK süreçlerinin moti­
vasyon yönetimindeki önemini ve çeşitli motivasyon uygulama-



lannm gerisinde yatan düşünce biçimini kavrayabilmek için 
başlıca motivasyon kuramları aşağıda özetlenmiştir: 

Maslow'un ihtiyaçlar hiyerarşisi 

Zaman derledikçe, arada iniş-çıkışlar olmasına rağmen insan 
yaşamında maddi ve manevi açdardan gelişmeler olur Yine in-
sanm içinde bulunduğu gelişmişlik düzeyine göre gereksinimler 
de farkhlaşın Maslow, gereksinimlerin önceliklerini aşağıdaki gi' 
bi sıralamıştır:'^='^ 

' Temel fizyolojik gereksinimler (Yemek, içmek, uyumak, gi­
yinmek, bannmak vb.) 

- Güvenlik gereksinimi (fizyolojik gereksinimleri gelecekte 
de karşdauıak) 

- Sosyal gereksinimler (bir gruba ait olmak, sosyal ilişkiler 
kurmak, sevilmek, yardımlaşmak vb.) 

' Saygı ve statü gereksinimi (tanınmak, takdir edilmek, itibar 
görmek, kendine güvenmek vb.) 

- Ozgerçekleştirim (kendini gerçekleştirnae) ve doyum ge­
reksinimi (kendini geliştirmek, yaratıcı olmak, tüm kapasiteyi 
kullanmak, zoru başarmak vb.) 



Saygt ve Statö 

/Mdiyet ve sosyal 
Gereksinmeter 

Güvenlik 

Şekil'5: Maslow'un ihtiyaçlar hiyerarşisi 

Maslow'un motivasyon modeline göre, bireyin davranışlanna 
yön veren, yukarıda belirtilen gereksinimlerdir. Bireysel gereksi-
nimler, Şekil-5'te görüldüğü gibi hiyerarşik bir sıra izler. Alt sı-
ralardaki gereksinimler duyurulmadıkça daha üst sıralardaki ge-
reksinimler birey açısından fazla önem taşımaz. 

Bireysel gelişim ve motivasyon 

Maslow'un ihtiyaçlar hiyerarşisi modeli daha sonraları, bireyin 
bütün düzeylerdeki gereksinimlere aynı anda sahip olabileceği, 
ancak göreli önemlerinin kişilerin yaşam standardına göre deği-
şeceği tarzında yorumlanmıştır.^^^) Bu yorum tarzı gerçek yaşa-
ma daha uygundur. Aksi taktirde asgari ücretle çalışan ve henüz 
fizyolojik gereksinimlerini zar zor karşdayan bir kişinin, bir gruba 



ait olma, saygı görme gibi daha üst düzeyde gereksinimlerinin 
olmayacağı gibi bir sonuç ortaya çıkar Gerçekte birey, bu örnek-
teki daha üst düzey gereksinimlere de sahiptir, ancak fizyolojik 
gereksinimlerini daha ön planda tutar 

Bireyler için aslında Maslow'un belirttiği tüm gereksinimler 
aynı anda önemlidir Ancak bireysel gelişmişlik düzeyine göre 
bu gereksinimlerin göreU önemleri değişmektedir Bu durumu 
daha somut olarak aşağıdaki şekilde görmek mümkündür: 

! 
G«eteiııunİM-

1 Crnisiaia^ 

Şekil'6: Bireysel gelişim düzeyine gÖre ihtiyaçların değişimi 

Şekilden görüldüğü üzere, bireylerin gereksinimleri, bireysel 
gelişim düzeyleri arttıkça artmaktadır. Alt düzey gereksinimlerin 
(temel fizyolojik, güvenlik) mutlak değerleri, bireysel gelişimle 
birlikte artmakla beraber, tüm gereksinimler içerisindeki göreli 
önemi azalmaktadır Bunu somut bir örnekle açıklayacak olur­
sak, alt düzeyde somun bir ekmekle karnını doyurmak temel 
gereksinim iken, bu gereksinim yerini üst düzeyde dengeli bir 



beslenme alı§kanlığma bırakır. Üst düzeydeki gereksinimin mut­
lak değeri (en azından parasal karşılığı) alt düzeydekine göre 
dalla büyüktür. Buna karşın, üst düzeydeki temel fizyolojik ge­
reksinimlerin toplam gereksinimler içerisindeki payı, yani göre­
li Önemi, alt düzeydeki temel fizyolojik gereksinimlerin önemi­
ne göre çok daha düşüktür. 

Yukarıdaki şekilde görüldüğü üzere, bireysel gelişim düzeyi, 
bireysel gereksinimlerin önemini değiştirmektedir. Motivasyo­
nun gereksinimler üzerine kurulan temel kuramına göre moti­
vasyon kaynaklan da, bireysel gelişim düzeyine göre değişmek­
tedir. Söz gelimi bireysel gelişim yönünden üst düzeyde olan ki­
şiler parasal araçlar ile değd, kendilerini gerçekleştirmelerine 
olanak veren (söz gelüni yaratıcılıklarını Ön plana çıkaran) 
araçlar ile daha çok motive edilebdir. 

Burada iki noktaya dikkat çekmek gerekiyor: Birincisi, bi­
reysel gelişim ile maddi refah düzeyi birbirine karıştırılmamalı­
dır. Maddi refah, bireysel gelişimin bir ölçütü değildir. Burada 
sözü edilen bireysel gelişim, "yaşam kalitesi" ve "insani değerler" 
açısından gelişmiş olma ile ilişkdidir. 

ikincisi, "bireysel geliş im-gereksinim" ilişkisi, yukarıdaki şe-
kdde basideştirdiğimiz gibi doğrusal değildir. "Beklentiler" ve 
"kişilik özellikleri" sonucu, her bireyin "bireysel gelişim-gereksi-
nim"leri birbirlerinden çok farklı eğrüer halini alabilir. 

Daha önce şirket-birey dengesinde şirketin çalışanlarına ver­
dikleri, aslında çalışanların bireysel gereksinimlerinden başka 
bir şey değddir. Dolayısıyla motivasyon yönetimine önem veren 
bir şirket, çalışanlarının tüm bireysel gereksinimlerini dikkate 
almak durumundadır. 



İşin niteliği ve motivasyon 

Çalışanların motivasyonu söz konusu olduğunda çalışma or­
tammm özelliklerini de dikkate almak gerekecektir Herzberg ve 
arkadaşları tarafından yapdan araştırmalara göre, bazı iş koşul­
larının mevcut olmaması halinde çalışanların doyumsuz olduğu, 
ancak bunların varlıklarının çalışanları önemli ölçüde motive 
etmediği sonucuna varddı. Bu doyumsuzlaştırıcdara işin hijyen, 
sağlık ya da durum koruma etmenleri denir Çünkü bunlar ça­
lışanlarda mantıkh bir doyum, düzeyini korumak için gereklidir­
ler Daha çok yapılan işin çevresi de ilgili olduklarından bunla­
ra çevresel faktörler de denilmektedir Herzberg, hijyen faktör­
lerini aşağıdaki gibi belirlemiştir: 

- İşletme politika ve yönetimi 
- Teknik gözetim 
- Gözetimcderle kişilerarası ilişkiler 
- Eş düzeylerle kişilerarası dişkder 
- Astlarla kişilerarası dişkiler 
- Ücret 
- Iş güvenliği 
- Kişisel yaşam 
- İş koşudan 
- Statü 

Yukanda belirtilen faktörler arasmda ücretin de yer alması, bir­
çok kişiye garip gelebüir Çünkü genel kanı, ücretin önemli bir 
motivasyon faktörü olduğu yönündedir Herzberg tarafından ya­
pdan araştımiada ücret kısa dönemde motive edici bir faktör 
olurken, orta ve uzun dönemde motive edici niteliğini yitirmekte, 



durum koruyucu bir etmen haline dönüşmektedir. Böylece çalı­
şanlar belirli bir süre sonra aldıkları ücret düzeyinin miktarı ile 
motive olmamakta, ancak bu miktarın bir şekilde azaltılması 
halinde motivasyonu olumsuz yönde etkdenmektedir. Nitekim 
ücret düzeyi piyasa şartlarına göre yüksek olmasma rağmen firma­
nm genel ortalamasından daha az ücret artışı alan ve göreli ola­
rak ücreti azalan çalışanlarm motivasyonun düşmesi, ücretin du­
rum koruyucu etkisinin daha baskın olduğunu göstermektedir. 

Başka bir iş koşulları dizisi, özellikle yüksek motivasyon ve iş 
doyumu sağlama yönünde işler, ancak bunlann yokluğu büyük 
duyumsuzluk yaratmaz. Bu koşullara motivasyon etmenleri, 
motive ediciler, yada doyurucular denmektedir.^^^) Daha çok ya­
pdan işin içeriğine ilişkin olan motive edici faktörler ise Şekd-
7'de yer almaktadır; 

İŞ organizasyonu 
• îşin kendisi --̂ ^̂ ^̂ ^ »• $eçme-Yerteştlrme 
• Başarı Performans yönetimi 
.Takdir ^ ^ OcretYönetimi 
' Gelişme olanağı ^"^C t Eğitim Y ^ e t l m l 
• Sorumluluk Kariyer Yönetimi 
• İlerleme ^--^"^ 

Şekil-7: Motive edici faktörler ve IK süreçleri 



Kuşkusuz Herzberg'in durum koruma ve motivasyon etmen­
leri ayrımmı değerlendirirken, kişdik Özelliklerini de göz önünde 
bulundurmak gerekecektir. Çünkü bazı durum koruma etmenle­
ri bazı kişiler için motive edici olarak algdanabilir ya da bazı mo­
tive edici etmenlerin bazı kişiler üzerinde çok az etkisi olabilir 

Bununla birlikte Herzberg'in çalışması dikkatleri bir nokta 
üzerinde toplamaktadır: İşin bizzat kendisinin motivasyon 
üzerinde etkili olduğu... Daha önce işin üç temel elemanı ola­
rak belirtden yaratıcılık, fiziksel aktivite ve sosyallik; aynı za­
manda bir "insan işi"nin doğasını da tanımlamaktadır Bunun 
anlamı, eğer ortada insan tarafından yapılan bir iş varsa, yuka­
rıda belirtilen üç temel eleman da bu işin doğasında vardır Ni­
tekim Taylorist üretim sistemlerine karşı getirilen en büyük 
eleştiri de, işin yaratıcılık ve sosyallik boyutlannm ilımal edilip 
sadece fiziksel aktivite üzerinde durulması ohnuştur Daha sonra bu 
çalışma biçiminin başta yabancılaşma olmak üzere birçok sorunu 
beraberinde getirdiği ortaya çıkmış, böylece işin içerisine sosyal­
lik ve yaratıcdık boyutları da eklenmeye başlamıştır Bir anlam­
da makineleşmiş işler, insancdlaştırdmıştır 

Şekil-7'de motive edici faktörler ile temel IK süreçlerüıin diş-
kileri görülmektedir Yukarıda belirtildiği gibi bizzat işin kendisi, 
önemli bir faktördür İş analizleri ile işin içeriği ve gerekldikleri 
belirlenirken, iş dizaynı ile işin insalcıllaştırdması sağlanabilir 
Bütün bu konular IK süreçlerinden personel organizasyonunun 
konusudur Diğer taraftan işin kişiye uygun olması, seçme yer­
leştirme süreci ile sağlanır Bir önceki bölümde belirtilen işe uy­
gun eleman seçmenin ve iş motivasyonun önemi de buradadır 



Her çalışan başarılı olmak, başardığını görmek ve başansının 
başkaları tarafından da görülmesini ister. Kişileri motive eden 
önemli faktörlerden biri olan başarının görülmesi, çalışanın iş 
sonuçlarının ölçümlenmesi ile mümkündür. Bu da performans 
yönetiminin konusuna girer. 

Çalışanlar yaptıklan işler ve başardıkları sonuçlar için takdir 
edilmek ister. Çalışanı takdir etmenûı birçok yolu vardır. Ücret 
artışı/prim gibi maddi getiri sağlamak, çalışana eğitim yatırunı 
yapmak ve onu geliştirmek, daha çok sorumluluk ve maddi ge­
tiri sağlayan bir üst pozisyona terfi ettirmek başlıca takdir yolla­
rıdır. Bunlar da temel IK süreçlerinden ücret yönetimi, eğitim 
yönetimi ve kariyer yönetiminin konularına girer. 

Çalışanlar hem kişisel ve mesleki olarak kendilerinin, hem de 
organizasyon içindeki konumlannm gelişmesini isterler. Çalışanla­
ra gelişme olanağı sunacak faaliyetler ise.temel İK süreçlerinden 
eğitim yönetimi ve kariyer yönetimi konulan içerisinde yer alır. 

Çalışanlar yetkilerini artırmak isterler. Yetkinin artışı ise sorum­
luluk artışma paraleldir. Diğer yandan çalışanlar bulundukları 
organizasyon içerisinde derlemek isterler. Daha çok sorumlu­
luk/yetki alma ve bulunulan organizasyon içinde ilerleme ise, 
yatay ve dikey kariyer gelişimi ile mümkün olup, bu da kariyer 
yönetiminin konularına ;ğirer. 

Görüldüğü üzere İK süreçlerinin etkin olarak uygulanması 
ile personel motivasyonu arasmda çok yakın il^kiler vardır. Yö­
neticilerin İK şapkasını takmaları ve İK süreçlerindeki sorumlu­
luklarını etkin olarak yerine getirmeleri, personelini motive et­
melerine de yardımcı olacaktır. 



İstekler, beklentiler ve motivasyon 

Motivasyonu açıklayan kuramlardan biri de Vroom'un "Bek­
leyiş kuramı"dır Buna göre kişileri belirli bir yönde motive eden 
temel dürtü, kişinin o "şey"i elde etmek için gösterdiği istek 
ve o "şey"in gerçekleşmesi konusundaki beklentisine bağlıdır 
Davis bunu aşağıdaki gibi formüle etmiştir*^'''': 

Ar :u ı : i f na I X - r o c o i \ ^ ı • k k ' \ i ^ = ( U I L İ U K M I I U L ' 

Buradaki arzulama derecesi, bireyin belirli sonuçlar arasın­
dan birini seçme nedeninin şiddetini, yani bireyin o "şey"i elde 
etme isteğinin/arzusunun derecesini yansıtır Bekleyiş ise bireyin 
belirli bir davranışının belirli sonuçları olacağı hususundaki 
inancının gücünü, yani bireyin o "şey"in olması konusundaki 
beklentisini ifade eder Kuşkusuz bu beklenti, o "şey"in olacağı­
na ilişkin bireysel tahminden başka bir şey değildir. 

Yukarıdaki formüle dönecek olursak, bireyin bir "şey" konu­
sunda motive olabilmesi için, o "şey" konusunda güçlü bir iste­
ğe ve o "şey" konusunun gerçekleşmesine diskin yüksek bir bek­
lenti düzeyine sahip olması gerekmektedir İstek ve beklenti dü­
zeyi düştükçe, bireyi o "şey" yönünde motive etme olasdığı da 
azalmaktadır Somut bir örnek verilecek olursa, üç farklı çalışa­
nın "terfi etme"yi arzulama ve bunun olabileceği konusundaki 
bekleyiş dereceleri Tablo-3'teki gibi olsun. Bu örnekte terfi ola­
yı en çok 2. çalışanı motive edecektir 



Arzulama 
Derecesi 

Bekleyiş 
Derecesi Güdülenme 

Çalışan 1 %90 % 5 0 %45 

Çalışan 2 % 70 %90 ^ ^ ^ ^ 
Çalışan 3 %60 % 8 0 %48 

Tablo'3: Arzulama ve bekleyişin terfi motivasyonuna etkisi 

Dikkat edilirse, burada belirli bir konu üzerinde motivasyo­
nu etkileyen iki temel faktör vardır. Bunlardan birincisi, kişinin 
o konuyu arzu etme derecesidir. Kişderin belirli konulardaki ar­
zu ve istekleri ise, bireysel gereksinimleri (dolayısıyla bireysel 
gelişim düzeyleri) ile kişdik özelliklerine bağlıdır. Dolayısı ile yö­
neticiler uygulayacakları motivasyon araçlarında bu olguları baz 
almak durumundadır. 

Buna karşın bireyin istediği, yani bireyi motive edebilecek 
sonuçların gerçekleşmesi yönündeki beklentilerini artırmak, 
yöneticilerin göreli olarak elinde olan bir konudur. Bu nedenle, 
yöneticilerin motivasyon araçları ile yapmaları gereken, çalışan­
ların istedikleri "şey"lerin gerçekleşebileceği konusunda onların 
beklentilerini artırmaktır. Ama bunun için bireylerin "ne istedi-
ği"ni belirlemek gerekecektir. 

Kişilik Özellikleri ve motivasyon 

Çalışanları motive eden faktörler, kişiden kişiye değişir. Kişi­
lerin psikolojik yapıları, dolayısıyla onlan motive edecek araçlar 
bifbirinden farklıdır. Motivasyon araçlarını kullanırken bireysel 



farklılıklar göz önünde tutulmalıdır Psikologlar çalışan insanları 
altı ana psikolojik gruba ayırırlar^ '̂'̂ : 

- Emniyet arayan personel 
- Mükemmellik isteyen personel 
' Kendisine önem verilmesini isteyen personel 

- Sorumluluk seven personel 

' Prestij arayan personel 
' Herkes tarafından kabul edilmek isteyen personel 

Bir kişi yukarıdaki gruplardan birden fazlasının özelliklerini 
gösterebdirse de bir özellik baskın olarak bulunur Her bir grup-
taki personeU harekete geçiren motivasyon faktörleri farkh ol­
duğundan, kullanılacak motivasyon aracının seçiminde çalışa­
nın psikolojik durumunu da dikkate almak gerekecektir 

Bireylerin farkk kişilik özelliklerinin belirlenmesine yönelik uy­
gulamada birçok psikometrik test geliştirilmiştir Bu testler, bireyi 
4-7 ölçek üzerinden değerlendirerek, temel kişilik özelliklerini 
ortaya çıkarmaya çalışırlar Söz gelimi bunlardan Thomas testi, 
kişilerin bulundukları ortamı algılayış biçimleri ve içe-dışa dö­
nük olma durumlarına göre bireyi baskıcı, etkileyici, istikrarlı ve 
uyumlu olmak üzere dört ana faktöre göre tanımlamaktadır*--^). 
Bu dört ana davranış biçimi tüm bireylerde mevcut olmakla bir­
likte bunların bazıları ön plana çıkarken, bazdan düşük düzeyde 
kalır ki bu da bireyin kişilik özelliklerinin tanımlanması için ye­
terli ipuçlarını vermektedir 

Bu testten elde edilen kişilik yapısına göre bu kişiyi motive 
edebilecek faktörler, yani ne istediği ve neye gereksinim duy­
duğu da belirlenebilmektedir Söz gelimi istikrarlı tiplemedeki 
kişilerin, güvenilir bir ortam, smırh iş sahası vb. istekleri olurken; 



nesnel ödüller, yeni gruplarla tanışma, toparlanmış sonuçlar vb. 
gereksinimleri ön plana çıkmaktadır. Dört faktörün farklı kom­
binasyonlarına göre de bireylerin istek ve gereksinimleri birbir­
lerinden çok farklı konumlarda olabilmektedir. 

Yine Holand testi ile, bireylerin kişdik özelliklerine uygun 
mesleki tercih grupları belirlenebilmektedir. Buna göre bireylerin 
gerçekçi, araştırmacı, sanatçı, sosyal, girişimci, geleneksel tema­
lardan daha çok hangilerine yakın olduğu belirlenebilmektedir. 
5 faktör kişilik eğilimi ile bireylerin dışa dönüklük, endişe düzeyi; 
gerçekçüik, bağımsızlık, oto-kontrol yönleri değerlendirilebil-
mekte, ayrıca 16 faktör temel kişilik Özelliği ortaya konulabil-
mektedir. Belirtilen testler işe alım sürecinde kullanılabildiği gi­
bi, bunlardan bireylerin temel motive edici faktörlerini belirle­
mekte de yararlandabdir. 

Bİreysel̂ ûelIşim 

KİŞfÜK 
ÖZSLÜKLERİ 

Gereksinimler Arzulama Demcesi Bekteylş derecesi 

KİŞİYE ÖZEL MOTİVASYON 

ŞekiI-8; Kuramlar ve kişiye özel motivasyon 



Buraya kadar incelenen motivasyon kuramları Şekil'8'de bir 
arada görülmektedir Bireyin gelişmişlik düzeyi, kişilik özellikle­
rini etkilemektedir Farklı kişdik özeüiklerine sahip bireylerin 
gereksinimleri, bunları arzulama dereceleri ve gerçekleşmesine 
ilişkin bekleyiş dereceleri de farklılaşmaktadır Bunun sonucun­
da da her bireyi motive edici faktörler değişmektedir 

Görüldüğü üzere, bireylerin farklı kişdik özellikleri, kullanı­
lacak motivasyon araçlarının da farkhlaştırdmasını gerektir­
mektedir Bu yüzden tek bir ölçüte göre düzenlenmiş motivas­
yon araçları, çalışanların bir kısmı üzerinde etkili olabilirken, di­
ğerleri üzerinde hiç etki yapmamakta, hatta bazen olumsuz et­
kiye bile sahip olabilmektedir 

Görev, takım, birey ve motivasyon 
Motivasyon konusunun bireyi odağa alarak incelenmesi, 

son ydlarda bazı eleştirderi de beraberinde getirmiştir Bunların 
başında da bireyin motivasyonunun, görev ve içinde yer aldığı 
takım ile birlikte düşünülmesi gerektiği yer almaktadır Adair'e 
göre görev-takım-birey, kesişim noktaları olan ancak farklı bek­
lenti ve gereksinimleri bulunan alanlardır ve motivasyonu tüm 
bu alanlarla birlikte düşünmek gerekir Örneğin' 

- Eğer bir grup, görevde başarısız olursa, bu mevcut dağdım 
yönelimini yoğunlaştırır ve bireysel ihtiyaçların tatmini azalır 

- Eğer grupta birÜk ve uyum problemi yaşanıyorsa, iş perfor­
mansı ve bireyin ihtiyaçları mutlaka olumsuz yönde etkilenir. 

- Eğer birey kendini hüsrana uğramış gibi ve mutsuz hissediyor­
sa, ortak görev£î ve grup hayatma maksimum katkıyı sağlayamaz. 

Geçmişteki yönetim ve motivasyon kuramlarının, göreve, ta­
kıma veya bireye odaklandığını, ancak tüm bu alanlarda dengeli 



olunması gerektiği vurgulanmaktadır. Buna göre iyi bir lider 
motivasyonu yönetirken, bu üç alanın özelliklerini ve ihtiyaçla­
rmı dengeli bir şekdde dikkate almalıdır. 

(Başarıyla 
tamamlamak) 

ŞeUil'9: Adair^in üç halka modeli: Liderlik ve motivasyon 

Şekil-9'da görüleceği üzere bir yönetici aynı anda görevi ba§a-
nyla tamamlamak, takımım kurmak ve sürdürmek, takımındaki 
bireyleri geliştinnek durumundadır. Bunu da dengeli bir şekilde 
yapmak zorundadır. Bununla birlikte, belirli zaman ve koşullar­
da bunların birine ağırlık verilmesi mümkündür. Ancak bu du­
rum geçici olmalı ve ilk uygun fırsatta aralarında yeniden den­
ge kurulmalıdır. 

Motivasyon, çalışanlarm işlerini önemli hedeflerine ulaşmada 
bir araç olarak görmelerini sağlamak suretiyle artrrdabdir. Bu da 
birey, takun ve görev uyumunun artırılması, ortak kesişim alan-
larmm genişletilmesi ile mümkündür. Görevin gereksinimlerine 
uygun ve birbiriyle uyum sağlayabilecek bireylerden oluşan ta­
kım oluşturmak ve ortak amaçlara göre takımı ve bireyleri ge­
liştirmek, ortak kesişim alanlarının genişletilmesi için yapılabi­
leceklere bir Örnektir. 



Motivasyon uygulamaları 

Gazete ilanlarında "Motivasyonu yüksek" çalışanların arandı­
ğına ilişkin ifadelere sıkça rastlanır. Bundan, firmanın herhangi 
bir motivasyon aracının olmadığı, bunun için de motivasyonu 
kenddiğinden yüksek olan adayların istendiği şeklinde mizahi 
bir anlam çıkarılabilirse de, pozisyona başvuracak adayların o işi 
çok istemeleri gerektiği şeklinde bir yorum yapmak daha doğru 
olur Gerçekten, iş danmda belirtden görevleri yapmaya istekh 
olmak (ve kuşkusuz bunun için nitelikleri de uygun olmak), 
daha başlangıçta kişilik-iş uyumunu sağlayarak motivasyonun 
yüksek tutulmasına zemkı hazırlayabdir 

Motivasyonun yüksek olması; iş doyumu, üretken olma, ba­
şarı gibi yönleriyle bireyler açısından yararlar sağlarken (ki bun­
lar aynı zamanda firma yararınadır); verimlilik artışı, düşük 
personel devir hızı, nitelikU çalışanları çekme gibi yönleriyle de 
firmalara büyük katkılar sağlar Dolayısıyla motivasyon, finnala-
rın ve çalışanların ortak sorumluluğundadır Bununla birlikte 
çalışanların motivasyonlarını yüksek tutmalarında kullanabile­
cekleri araçlar çok sınırlıdır İşe girerken kişdik özelliklerine ve 
isteklerine uygun işler arasında bir seçim yapmak ve işe girdik­
ten sonra da mesleki gelişim için çaba göstermek yapabilecekle­
rinin üst sınırıdır Dolayısıyla, çalışanların motive edilmesinde asd 
sorumluluk, yönetim yetkisinin ve geniş olanakların da elinde 
olması nedeniyle firmaya düşmektedir 

Kurum kültürü ve değerleri 

Kurum kültürü ve motivasyon uygulamaları arasında yakm 
bir diski vardır Daha doğrusu firmanın motivasyon uygulama-
larmı büyük ölçüde fimianın kültürü şekillendirir Firmaların 
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çalışanların İşlerini etkin yapmalarını sağlayacak iş ve ilişki or-
tamlarını hazırlamaları gerekmektedir. Bu aynı zamanda -firma 
hedefleri ile bireysel hedefleri uyumlaştıracak bir çalışma kültü­
rüne sahip olunması anlamına gelmektedir. 

Firmalarm amaçları, çalışma yaşamına bakış açdan, ilke ve 
değerleri, politikaları ve uygulamaları yönünden kendine has 
özellikleri vardır ve bu özellikler firmaları birbirinden ayırır. Li­
teratürde firma kültürü dendiğinde genellikle firmalarda konuşu­
lan ve konuşulmayan kurallar, varsayımlar, değerler ve düşünce 
biçimleri anlaşılmaktadır. Firma kültürünün boyutları aşağıdaki 
gibi özetlenebdirf'^^); 

Normlar ve standartlar: Zaman içinde oluşan ve sonuçlara 
varmak için birlikte nasıl çalışıldığını belirleyen gayrı resmi ve 
genellikle yazılı olmayan uygulamalar, alışkanlıklar ve gelenek­
lerdir. 

Güç ve otorite: Bireyleri birarada çalışmaya yöneltmek, bas­
kı altında tutmak ya da yüreklendirmek için yöneticderinin so­
rumluluklarını yerine getiriş biçimidir. 

Işlev-yapı: Kurumda sorumlulukları, emir-kumanda ilişkile­
rini, denetlemeyi, hiyerarşiyi ve ilerlemeyi düzenleme biçimi ve 
çalışanlar, gruplar olarak ve birbirlerinden farklı olarak ayırde-
dilmesini sağlayacak şekilde örgütleme biçimidir. 

Bağlılık ve moral: Çalışanların birbirlerine duydukları dost­
luğun ve kuruluş değerleri de Özdeşleşmelerinin derecesidir. 

Geribildirim ve eleştiri: Çalışanların etkinliğini artınnak 
için bir öğrenme aracı olarak, kişilerin güçlü ve zayıf yönlerini 
nasd tartışıp düşündükleridir. 

Amaçlar ve hedefler: Bireylerin ve kurumun çabalarını yö­
nelttikleri sonuçlar ve çalışanların o sonuçlara sahip çıkma de­
recesidir. 



Firma kültürünün yansıdığı birçok alan vardır Bu alanlarda­
ki firma uygulamaları, firma kültürünün de bir göstergesi ve 
yansımasıdır. Aşağıda belirtilen alanlarda bazı fınna uygulamala­
rının uç örnekleri belirtilmiştir. Firma uygulamaları bu iki nokta­
dan birine yakın veya daha ortalarda bir yerde olabilir'-̂ -̂": 

- Finnada doğrular, mantığını kullanan veya gerçekleri araş­
tıran herhangi biri tarafından keşfediliyor mu, yoksa doğruların 
ne olduğuna otoriteye sahip kişiler mi karar veriyor? 

- Firma, herkesin aynı ofis içinde çalıştığı açık mekanlara mı, 
yoksa herkesin ayrı odalarının bulunduğu kapalı mekanlara mı 
sahip? 

- Firmada en iyi işin çalışanlara özgürlük vererek mi, yoksa 
onlar üzerinde sıkı bir kontrol kurularak mı çıkardacağına ina­
nılıyor? 

- Firmada kişiler birbirleri ile daha iyi arkadaş olduklannda mı, 
yoksa birbirleri ile mesafeli olduklarında mı daha iyi çalışıyorlar? 

- Firmanın çatışmalara bakış açısı nedir? Çatışmalar, gerçek­
leri keşfetmenin, yarışmayı desteklemenin ve kişilerin motive 
etmenin bir yolu olarak mı görülüyor, yoksa kişiler arası uyumu 
bozan bir faktör olarak mı değerlendiriliyor? 

- Firma çevresini etkileyeceğine ve kontrol edebileceğine 
inanıp öncü olarak mı hareket ediyor, yoksa sadece çevre etkile­
rine karşı tepki gösterip izleyici konumunda kalmayı mı yeğliyor? 

Yukarıdaki örnekleri artırmak mümkündür Bir görüşe göre 
firma kültürü, paylaşdan inançlar, davranışlar, sözle ifade edd-
meyen değerler ve varsayımlar, yazılı politika ve prosedürlerden 
oluşmaktadır^^''-. Gerçekten firma kültürünü oluşturan birçok 
faktör vardır Bunlardan finna kültürünü oluşturduğu varsayı­
lan başlıca faktörler aşağıda belirtilmiştir: 



Vizyon, uzun dönemde nelerin ba§ardmı§ olabileceğinin ya da 
olması gerektiğiningörüntüsü/düşüncesidiıf^-''. Yani fınnanın ge-
lecekteki görüntüsünün bugünden belirlenmesidir. Dolayısıyla 
vizyon, firmanın tüm stratejik kararlanna ve faaliyetlerine yön 
verir. Vizyon finnaya uzun dönemli gelişme yönünü gösterir. 

Misyon, firmanın ana amacı, üstlendiği ana görevidir. Bu Öyle 
bir amaçtır ki firmaya uzun dönemde hayatta kalma gücü verir. 

ÎİUe ve değerler, firmaların faaliyetlerini yürütürken uyacağı­
nı beyan ettiği kavramlardır. Bunlar vizyon ve misyona göre 
daha somut ve açık, doğrudan uygulanabilir kavramlardır. İlke 
ve değerler, firmanm politika ve uygulamalarına yön verdiği gi­
bi sınırlamaları da oluşturur. 

Kurumsal Hedefler, misyon ve vizyonuna uygun olarak fir­
manın kısa, orta ve uzun vadeli hedefleridir. Vizyon ve misyon 
soyut ifadelerle belirlenirken kurumsal hedefler, açık, ulaşılabi­
lir ve ölçülebilir ifadeleri içerir. 

Politikalar, firmanın faaliyetlerini yürütürken izlediği temel 
yol ve yöntemlerdir. Bir anlamda firmanın yönetim tarzıdır. Fir­
manın çeşitli konularda (örneğin ücret, işe alma, fiyatlama) bir­
den fazla hareket tarzı olabilir. Firmanm seçtiği yol, o konudaki 
politikasını oluşturur. Örneğin, piyasanın üzerüıde ücret venne, 
iç kaynaklardan personel seçimi, piyasanın altında fiyatlandır-
ma politikası... Vizyon, misyon, ilke ve değerler uzun dönemde 
değişmemelerine rağmen, politikaların uzun dönemde duruma 
uygun olarak geliştirilmesi söz konusu olabilir. Ancak kısa dö­
nemde politikalar da değişmez; gündelik kararlara ve uygulama­
lara yön verirler. Genellikle politikalar, firmanın iç yönetmelik, 
prosedür, genelge gibi düzenlemelerinde somut ifadesini bulur. 



Uygulamalar, firmanm kısa dönemU hedeflerine ulaşmak 
için yürüttüğü faaliyetlerdir Operasyonel planlar, kararlar, eylem 
ve işlemler, çeşitli uygulama örnekleridir Firmanın gündelik 
faaliyetlerinde birçok uygulama örneğini görmek mümkündür 
Firma kültürü en somut yansımalarmı, günlük uygulamalarda 
gösterir 

MİSYON --̂ .̂ .̂̂  VİZYON 

İLKE/DEĞERLER - ^ - " ' ^ " ^ ^ ^ ^ K U R U M S A L HEDEFLER 

' İşletme pomtka ve / KURUM 
yönetimi. Durum KÜLTÖRÖ 
koruyucu etmen '^^^ — 

POLİTİKALAR* U Y G U U M A L A R * 

MOTİVASYON MOTİVASYON 
UYGULAMALARI 

MOTİVASYON MOTİVASYON 
UYGULAMALARI 

Şekil-10: Kurum kültürü ve motivasyon uygulamaları 

Kurum kültürünü oluşturan faktörlerin birbirleriyle olan etki­
leşimleri ve motivasyon uygulamalarına yansımaları Şekil-8'de 
yer almaktadır Görüleceği üzere, kurum kültürü motivasyon 
uygulamalarını önemli ölçüde etkilemektedir Kurumun vizyo­
nu ve misyonu; kurumun ilke ve değerleri ile kurumsal hedefle­
rin belirlenmesinde birlikte etkili olmaktadır Bunların tümü, 
kurum kültürünün altyapısmı oluşturmaktadır Bu alt yapıya uy­
gun politikalar ve uygulamalar da kurum kültürünün bir parçası, 
hem de yansıması olmaktadır 



Finnanın genel yönetim politikaları, ÎK ve motivasyon poli-
tikalarmı belirlemekte, buradan da motivasyon uygulamalarına 
yansımaktadır. Firma yönetim politikaları aynı zamanda 
Herzberg modeline göre bir durum koruyucu etmendir. Bunun 
anlamı, firmanm kötü yönetim politikalarının personelin moti­
vasyonu üzerinde olumsuz etkderde bulunabileceğidir. 

•.. Kurum içi iletişim 

Personelin motivasyonunu etkileyebdecek önemli unsurlar­
dan biri'de kurum içi iletişim ve buna bağlı olarak üişki yapısıdır. 

Genellikle kurumların, yazdı olmasa bile kurum içi iletişim­
de uyulmasını istediği bazı kurallar vardır. Bu kurallar, kimlerin 
kimlerle, ne zaman, hangi kanallar de ne tür detişim araç ve 
yöntemlerini kullanabileceklerini belirler. Bu kurallara uygun 
olarak gerçekleştirilen iletişime formal iletişim, bunlarm dışın­
dakilere ise informal iletişim denilmektedir. 

Kurum içi detişim kanallan farklı pozisyon düzeyleri arasmda­
ki iletişim şekdlerini belirler. Klasik hiyerarşik organizasyonda 
formal detişim şekli olan dikey detişimde yukarıdan aşağıya ta­
limat ve emirler, aşağıdan yukarıya bdgi ve raporlar gider. Eş dü­
zeylerle yapılacak detişim bde ortak üst pozisyon aracdığıyla 
sağlanır. Dolayısıyla iletişim duraklan uzadığından ağır işleyen 
bir iletişimdir. 

Yatay detişimde, eş düzey veya benzer pozisyonlar arasmda 
detişim kurulmaktadır. Çoğu zaman işlerin dgili olabilecek diğer 
pozisyonlarla koordine edilmesinde kullanılır. Genellikle yapı­
lan iletişimden üst pozisyonlar da bilgilendirdin 



Çapraz iletişimde, iletişimde bulunan pozisyonlar arasmda eş 
düzeylilik olmadığı gibi, hiyerarşik bir bağlantı da yoktur. Genel­
likle farkk bölüm veya süreçlerden kişilerin katıldığı proje ekip­
lerinde veya özel görev gruplarında, üyeler arasında hızlı iletişim 
olması amacıyla kullanılır 

Kurum içİ"iletişimde başlıca yöntemler, yazdı, sözlü ve görsel 
yöntemlerdir Her bir yöntemin içinde de birçok iletişim biçimi 
vardır Prosedür, yönerge, duyuru, talimat, fornı, çizelge, yazışma, 
faks mesajı, bilgi notu, rapor, öneri vb. yazdı detişim biçimlerine 
örnektir Toplantı, performans ve disiplin görüşmeleri, sözlü ta-
limat^raporlar, firma içi eğitim vb. sözlü iletişim; organizasyon 
ve iş akış şemaları, görsel pano ve işaret levhaları vb. görsel ile­
tişim biçimlerine örnek olarak verilebilir 

Kurum içi iletişimde birçok araç kullanılabilir Telefon, faks, 
e-mail, dahili evrak akış sistemi, intranet vb. bu araçlara örnektir 
Araç seçiminde dikkat edilecek husus, hızlılık ve bilgi güvenli­
ğidir 

Kurum içi iletişim tarzı, yukarıda belirtilenlere nazaran ku­
rum kültürünü en fazla etkileyen husustur Açık iletişim tarzın­
da belirtdmek istenenler, net ve başka anlama gelmeyecek şekil­
de ifade eddir Örtülü detişim tarzında ise, ifadeler muğlaktır, 
belirtilmek istenenler dolaylı ve dolambaçh yollardan anlatdır 
Bu tarzda çeşitli iletişim kazlarına sıkça rastlanır 

Yukarıda kurum içi iletişimin genel özellikleri kuşbakışı göz­
den geçirilmiştir Dolayısıyla tüm bu unsurların, motivasyonu 
artıracak şekdde yönetilmesi gerekmektedir Eğer kurum içi de­
rişimde formal iletişim katı bir yapıdaysa, bunun yerini informal 
iletişim (çoğu zaman dedi-kodu) doldurur Kurumun informal 



iletişimi yönlendirmesi ise çok zor olup arzu edilmeyen sonuçla­
ra yol açabilir. Kurum içi iletişimin yönetimi demek, doğru ve 
hızlı bilgi akışının formal kanallardan sağlanabilmesi demektir. 
Özellikle firmanın misyon ve vizyonu de kurumun hedeflerinin 
tüm çalışanlarca paylaşdması, önemli kurumsal değişiklik ve ka­
rarlarm hızlı bir şekilde paylaşılması, aynı şekilde çalışan sorun 
ve görüşlerinin hızlı ve doğrudan kanallar ile aktarılması bu açı­
dan önemlidir. 

İletişim şekliyle birlikte kalitesi de önemlidir. Özellikle ast-
üst ve eş düzeyler ile yapılan iletişimde karşı taraf ile empati 
kurmak, olumlu (doğru, dürüst ve uygun şekilde) geribddirim 
verebilmek, bü şekilde verilen olumlu geribildirimlere de açık 
olabilmek, kaliteli bir iletişim kurulduğunun göstergeleridir. 
Aksi durumlarda yüzeysel bir iletişim olur ve bu tür iletişimin 
kalitesi düşüktür. 

Çalışanlann en fazla katma değer sağlayabileceği durumlar, 
beyin-yürek bdeşimiyle yaratıcılıklarını ortaya koymaları ile ger­
çekleşir. Dolayısıyla kurum içi iletişimin, çalışanlann yaratıcdık-
larını sergileyebileceği iletişim yöntemlerini de sağlaması gere­
kir. Öneri-ödül sitemleri, yönetime katılma uygulamaları bu tür 
yöntemlere örnektir. 

Kurum içi iletişimin yapısı, kurum içi ilişki yapısını da belirler. 
Örneğin informal iletişimin yaygın olduğu kurumlarda informal 
gruplaşmalara daha fazla rastlanır. Açık iletişim tarzı daha yakın 
ve sıcak ilişki yapısını, örtülü iletişim daha resmi bir ilişki yapısı­
nı çağrıştır. Kurum içi iletişim ve ilişki yapısı; üst, ast ve eş düzey 
çalışanlar ile dişkderi de şekillendirir ki bunlar personel motivas­
yonunda durum koruyucu etmenlerdir. îlişküerin iyi olması per­
soneli motive etmez ise de kötü olması motivasyonu düşürür. 



Temel İK süreci uygulamaları 

Temel IK süreçlerinin personel motivasyonuna etkileri üze­
rinde daha önce durulmuştur. Bu yüzden özel motivasyon uygu-
lamalarma geçmeden önce temel ÎK süreçlerini gözden geçir­
mekte yarar vardır. 

Kurumsal yapı ve dokümanlar: Kurumsal yapının oluştu­
rulmasına ilişkin birçok faaliyet, ÎK bölümünün sorumluluğu al­
tındadır. Kuşkusuz ÎK bölümü tüm kurumsal yapıyı tek başına 
oluşturamaz. ÎK bölümünün rolü; bu amaçla yapdan faaliyetle­
ri koordine etmek, bilgi toplamak, analiz etmek, değerlendir­
mek ve ilgih dokümantasyonu oluşturmaktır Bu çerçevede ya-
pdabilecek başlıca faaliyetler aşağıda belirtilmiştir; 

- Kurumsal/firma el kitabının hazırlanması: Bu el kitabm-
da firmanın misyonu, vizyonu, dke ve değerleri, te'mel yönetim 
poUtikalan ve süreçleri vb. bilgilere yer verilir Bir anlamda ku­
rumun anayasası niteliğindedir 

- İnsan kaynaklan el kitabının hazırlanması: Temel IK po­
litikaları ve süreçleri de bu süreçlerin ana uygulama esaslarına 
yer verilir Bu da fimianın ÎK yönetim sistemine diskin yasası gi­
bidir Temel ÎK süreçlerine diskin ilke ve esaslar burada yer alır, 
ancak uygulama ayrıntılarına inilmez. Bazı firmalarda İK süreç 
prosedürlerini de içerir 

- İletişim prosedürünün hazırlanması/koordine edilmesi: 
Eğer firmada kurumsal detişim de ilgili bir bölüm varsa bu bö­
lüm tarafından hazırlanır, yoksa genellikle ÎK bölümü tarafın­
dan koordine edilir Bu prosedür formal iletişimi düzenler Bazı 
firmalardaki haberleşme yönetmelikleri bu türdendir 



' İş analizlerinin yapılması ve organizasyon eî kitabının 
hazırlanması: Aslında temel bir IK süreci olan personel organi­
zasyonunun bir faaliyetidir. İş analizleri İK bölümü tarafından 
yapılır. Toplanan bilgiler anahz edilerek sonuçları organizasyon 
el kitabında toplanır. Bu el kitabmda organizasyon şemalan, ana 
ve alt süreçler, personelin genel görev ve sorumlulukları, pozis­
yon iş tanımları ve gereklilikleri vb. bilgiler bulunur ve bunlar 
periyodik olarak güncelleştirdir. 

- Oryantasyon el kitabmm hazırlarunası: Firmada yeni işe 
başlayanlarm başvuru kaynağıdır. Bu el kitabında yukarıda belir­
tilen dokümanlardaki en önemh bilgiler özet olarak verdir, baş­
vuru kaynakları belirtilir. Diğer bir deyişle, kurumsal yapı ve dü­
zenlemelere diskin dokümantasyonun kullanım kılavuzudur. Ay­
rıca idari süreçlere ilişkin pratik ve güncel bilgilere de yer verdir. 

Kurumsal yapıya ilişkin dokümantasyonun oluşumunda, bö­
lüm yöneticilerinin görüşlerine başvurulacaktır. Bu dokümanla­
rın doğru ve kullanılabilir bilgiler vennesi, yöneticilerin katdım 
ve katkılarına bağlıdır. Çoğu zaman yöneticiler, bu dokümanla­
rın oluşumu için kendilerinden görüş istendiği zaman bunu bir 
angarya olarak görürler ve fazla bir katkıda bulunmazlar, daha 
sonra da ortaya çıkan dokümanm uygulanabilir olmadığmı be­
lirtirler. Yöneticiler bu tür dokümanların kurum kültürünün 
çok önemli bir parçası olduğunu göz önünde bulunduracak 
olurlarsa, aslında kendilerinden istenenin kurum kültürünün 
oluşumuna katkı olduğunun farkına varmalıdırlar. ÎK bölü­
münce hazırlanan bu dokümanların başarısmm da bu bölüme 
değd, kendilerine ve tüm kuruma ait olduğunu bilmelidirler. 

Temel IK süreçleri ve sistemleri: İK bölümü, aşağıdaki sis­
temlerin motivasyona katkılarını da göz önünde bulundurarak 
prosedürlerini hazırlar. Burada ÎK'nm temel rolü, literatür 



araştırması ve kıyaslama çalışmaları yaparak ÎK politikalarını, 
üst yönetim ve diğer yöneticderin görüşlerini dikkate alarak sis­
tem geliştirmek ve bu sistemi prosedürleştirmektir Bu noktada 
IK bölümüne düşen diğer önemli roller ise temel ÎK sistemleri­
ne ilişkin konularda ilgdi personelin, özeUikle de yöneticilerin 
yetiştirilmesi ve bu sistemlerin en etkin şekilde uygulanması 
için yöneticilere destek verilmesidir Bu çerçevede geliştirilebi­
lecek başlıca prosedürler aşağıda belirtilmiştir: 

- Seçme/yerleştirme prosedürü 
- Performans yönetimi prosedürü 
' Eğitim prosedürü 
' Kariyer yönetimi prosedürü 
- Ücret yönetimi prosedürü 
- Motivasyon yönetimi prosedürü 
- Özlük işleri prosedürü 
- Îdari işler prosedürü 
Kurumsallaşmış firmalarda yukarıda belirtilen prosedürlerin 

çoğu vardır. Bazı firmalarda tüm IK prosedürleri, IK el kitabı adı 
altında tek bir dokümanda toplanmıştır Bu prosedürlerm stan­
dart bir şekli yoktur Her firma kendi ihtiyacına göre bunları dü­
zenleyebilir Bazıları çok ayrıntılı düzenlemeler yapıp her bir iş­
lem adımını form, çizelge, iş akış şemaları ve örneklerle ayrıntı-
h olarak düzenlerken, bazı firmalar temel ilke ve esaslar ile faa­
liyetlerin ana aşamalarını belirtmekle yetinebdirler 

Yöneticilerin İK sistem prosedürlerinin hazırlanmasında 
ve güncelleştirilmesinde temel sorumlulukları ise aşağıdaki 
gibidir: 

- Kendilerine görüş sorulduğunda önerilerini detmek (Sorul-
masa bile böyle bir prosedür hazırlığı aşamasında ÎK bölümüne 



görüş ve önerilerini iletmek, en azmdan bu konuda destek ola-
bdeceğini belirtmek) 

- Kendisine gönderilen taslak prosedür üzerinde görüş bddir-
mek (En doğru yol budur. IK bölümü prosedür taslağuıı hazırla­
yarak yöneticilerin görüşlerine sunmalı, buna karşılık yönetici­
ler de bu taslağı dikkatlice inceleyerek gerçekçi geribildirim ve 
önerilerini IK bölümüne iletmelidir.) 

- Prosedürün uygulanması sırasmda karşılaşılan sorunları, 
mümkünse çözüm önerileri ile birlikte IK bölümüne bildirmek 
(En azından sorunları bildirse bile yeterlidir.) 

Temel IK süreçlerine ilişkin bir prosedür olsun olmasm, bu 
süreçlerin uygulanmasında bölüm yöneticilerine çok önemh rol 
ve sorumluluklar düşmektedir. Bunlara ileride ayn bir başlık al­
tmda detaylı olarak değinilecektir. 

Diğer İK süreç uygulamaları 

Temel IK süreçleri içerisinde yer almakla birlikte, bazı IK uy­
gulamaları motivasyon yönetimi açısından büyük önem taşı­
maktadır. Bu uygulamalara ayn bir başlık altında yer verilmesi­
nin amacı, bunların önemine değinmek ve yöneticilere düşen 
rolleri belirtmektir. 

Kurum içi kariyer danışmanlığı: Temel amacı çalışanların 
kurum içerisinde kariyerlerini geliştirmelerine destek sağlanma­
sıdır. Bu amaçla aşağıdaki faaliyetler yürütülür: 

- Çalışanın ilgi/isteklerinin belirlenmesi: Çalışanın bireysel 
vizyonunu, ilke ve değerlerini, kişisel ve kariyer hedeflerini be­
lirlemesine yardımcı olunur. 

- Çahşamn niteliklerinin belirlenmesi: Kişilik envanteri, psi-
kometrik testler uygulanarak çalışanın kişdik özelUkleri belirlenir. 



Mesleki/teknik, sosyal yetkinliklerinin belirlenmesine yardımcı 
olunur Kişisel SWOT analizi yapılarak çalışanm gıjçlü ve geliş­
tirilmesi gereken yönleri belirlenmesine destek olunur 

- Kurum organizasyonu hakkında bilgi verme: Kurum 
içindeki kariyer yolları hakkında bilgi verilerek çalışan için ka­
riyer alternatifleri araştırılır ve alternatif pozisyonların iş tanım­
ları ve gerekleri hakkmda bilgi verdir 

- Kişisel gelişim plardaması: Çalışanın kariyer hedefleri ile 
kurumun ihtiyaçları uyumlaştırılmaya çalışılır Çahşanm gelişim 
alanlarmın ve eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesine destek olunur 

- Kariyer sorunlarında destek: Çalışanın çeşitli kariyer so­
runlarının belirlenmesine ve çözümlenmesine destek olunur 

- Mesleki gelişimi için bireylere yol gösterme: Yetkinlikle­
rin nasıl geliştirileceği konusunda destek olunur Firma tarafın­
dan sağlanan eğitim olanakları ve diğer kariyer gelişim araçları 
hakkında bilgi verilir 

Görüldüğü üzere kurum içi kariyer danışmanlığı, bu konuda 
yetişmiş İK bölümü çalışanlarının varlığını gerektirir Yukarıda 
belirtilen faaliyetlerin büyük bir kısmı IK bölümlerince sistema­
tik olmasa da uygulanmaktadır Bu noktada yöneticinin de ya-
pabdeceği bazı faaliyetler vardır Bunlara koçluk başlığı altında 
değindecektir 

Şirket plaketi uygulaması: Temel amacı şirkete bağlılığın 
takdir edilmesi ve kurum vatandaşlığının özendirilmesidir Fir­
mada ne kadar yd çalışmış olanlara ne tür plaket / hediyelerin ne 
zaman ve ne şekilde verileceği genellikle prosedürle düzenlenir 
Seçim kriteri objektif olduğundan (çalışılan yıl) ayın personeli 
uygulamasında yaşanan sorunlarla karşdaşılmaz. Genellikle 



plaket/hediyeler şirket merkezinde yd sonlarında üst yönetim 
tarafından tör'ensel bir şekilde verilir. Şirket merkezindeki töre­
ne katılamayanlara, plaket/liediyeleri birim/bölüm/şube yöneti­
ci tarafindan verdir. Böyle bir durumda yöneticilerin diğer çalı­
şanların da katılımıyla küçük de olsa bir tören düzenleyerek pla­
ket/hediyeleri vermeleri önerilir. Çünkü burada temel amaç di­
ğer çalışanları firmada kalıcı olma konusunda teşvik etmektir. 

İşten ayrılma görüşmeleri: Temel amaçları, çalışma ortamı­
na ilişkin sorunlann öğrenilmesi, olumsuzlukların giderilmesi ve 
devir hızının düşürülmesidir. Daha önce belirtildiği gibi, bu gö­
rüşmelerin yürütülmesi IK bölümünün sorumluluğunda olmak­
la birlikte (eğer kendileri sebep olmamışlarsa) çalışanın firma­
dan ayrılma nedenlerini öğrenmelerinde yarar vardır. 

İletişim uygulamaları 

Motivasyon yönetiminde detişimin önemine daha önce deği­
nilmişti. Firma içi iletişimin kalitesinin artırılması ve personelin 
motive edilmesi amacıyla birçok uygulama gerçekleştirdebilir. 
Genellikle bu uygulamalar İK bölümü tarafından yürütülür ve 
uygulamaya ilişkin bir prosedürü bulunur. Her ne kadar yöneti-
cder bu uygulamalara yönelik sistem geliştirmeyecek ve prose­
dür hazırlamayacaklar ise de bu konuda çalışanlara uygulanabi­
lir görüş ve öneri vererek bu sistemlerin kurulmasına veya gel^-
tirdmesine katkıda bulunabilirler. Bu yüzden yöneticilerin hangi 
amaçlarla ne tür uygulamaların yapılabdeceği konusunda ana 
hatları ile bilgi sahibi olmalarında yarar vardır. 

Öneri/ödül sistemleri: Temel amaçları, çalışanlarının yara­
tıcılığının artırılması, yönetime katılımın sağlanması, gelişime/ 



yönetime katılımm takdir ediknesi ve yeni fikirlerin özendird-
mesidir. Genellikle birlikte andan bu sistemlerde ödüller sadece 
önerdere değd, belirli basardan gösterenlere de verilebdir Tüm 
önerilerin sembolik de olsa ödüUendirildiği, sadece uygulanabi­
lir/uygulanmış önerilerin ödüUendirildiği, ödül olarak da ödül 
belgesi, sembolik hediye veya maddi ödüller şeklinde farklı uy­
gulama biçimleri vardır Genellikle önerderin formu, başvuru, 
değerlendirme ve ödüUendirme usulleri prosedürlerle belirlenir 

Duyuru panolan ve şirket bülteni: Temel amacı kurumsal 
iletişimin kalitesinin artırılması, olumsuz informal detişimin ön­
lenmesidir Duyuru panoları özeUikle mavi yakalı personelin yo-
ğun olduğu, intranet ortamından yararlanamayan personel için 
etkin bir kurum içi detişim aracıdır Panoların boyutu, yeri, ası­
lacak belge türleri önceden belirlenir Aynca çalışanlar arası ile­
tişimi artırmak için bu panolara şekli ve konulan belirlenmiş özel 
duyurular da asdabilir Şirket bülteni sadece kurum firma çalı­
şanlarına yönelik olabileceği gibi, firmanın paydaşlarma da yöne­
lik hazırlanabilir İkinci durumda bültenin şekli ve içeriği farklı-
laşır, amacı daha çok dış kurumsal iletişim ve pazarlama olur 

Intranet uygulamalan: Temel amacı kurumsal iletişimde 
bilgi teknoloj de tinden yararlanarak hızın ve verimldiğin artırıl­
masıdır Günümüz bdişim teknolojisi kullanıcdara çok çeşitli 
avantajlar sağlamaktadır Intranete firaıanm tüm el kitapları ve 
sistem prosedürleri konulabilir, duyurular intranette yer alabilir 
Interaktif uygulamalarla pek çok prosedürdeki işlemler, bu plat­
forma taşmabilir Ayrıca^ yönetim bilgi sistemleri de intranet 
üzerinden yöneticilere hızh bilgi akışı sağlayabdir 

Önemli gütder uygulamalan: Temel amacı, çalışanlara "de­
ğer" verildiğinin gösterilmesi, ilişki yapısının güçlendirilmesi ve 



kurumsal bağlıhğm artınimasıdır. Özellikle personelin do­
ğum/evlenme günleri, şirkete giriş tarihlerinin hatırlanması per-
sonel üzerinde olumlu izlenimler bırakır. Ayrıca personelin do­
ğum, ölüm, hastalık gibi durumlarda yanmda olunması da ku­
rumsal bağidığı artınr. Personelin hangi günlerinde ve hangi du­
rumlarda ne gibi faaliyetler yapılacağı prosedürle belirlenir. 

Sosyal faaliyet uygulamaları: Temel amaçları, çalışanlar 
arası ilişkilerin geliştirilmesi, çalışanlara değer verildiğinin 
gösterdmesi, çalışanların geUştirilmesi ve kurumsal imajm güç­
lendirilmesidir, iyi tasarlandığında ve uygulandığında kurum içi 
detişimin kalitesini artırır. Ancak sosyal faaliyet uygulamaları 
çok geniş bir alana yaydır ve birçok uygulama türleri vardır. Baş­
lıca sosyal faaliyet türleri aşağıda belirtilmiştir: 

- Şirket kutlamaları (kuruluş/önemli gün, şirket/bölüm ye­
mek /kokteylleri, bayram/yılbaşı kutlama organizasyonları vb.) 

- Piknik/gezi organizasyonları 

- Kültürel etkinlikler (Sinema, tiyatro, konser vb.) 

- Sportif etkinlikler (Futbol, basketbol, voleybol, masatenisi, 
vb.) 

- Diğer etkinlikler (Satranç, tavla, bowling vb. turnuvaları, 
hobi grupları vb.) 

Bunlara şirketin parasal katkı derecesi önemli maliyetlere yol 
açabilir. Diğer taraftan, personelin kişilik özellikleri ve ilgi alan­
ları farklıdır. Bu yüzden belirli bir bütçe ile maksimum yarar sağ­
lamak için hangi faaliyetlerin yapılacağı çok dikkatli bir şekilde 
seçilmelidir. Bunun yolu da iç müşteri olan personele uygulana­
cak anket ile fikirlerini sormak, görüş ve Önerilerini almaktır. 



Şirket kulübü ve kartı uygulamaları: Temel amacı kurum 
vatandaşlığının geliştirilmesidir. Sosyal faaliyetler bu kulüpler 
aracılığı ile düzenlenebilir. Bazı firmalarda yönetici geliştirme 
aracı olarak da uygulanır Yine personel sandıkları, sosyal fon gi­
bi uygulamalar bu çerçevede yapılabdir Alışveriş kartının yay­
gın olmadığı dönemlerde anlaşmalı firma/kurumlardan indirim­
li mal/hizmet satın alma olanakları veren şirket kartları günü­
müzde daha çok fimianın kendi mağaza/ürünlerinden indirim 
sağlaması şeklinde uygulanmaktadır 

Ek fayda uygulamaları 

Bu uygulamalar, ücret ve prim gibi nakdi olmamakla birlikte 
çalışanların bu tür harcamalarından tasarruf yapmaları suretiy­
le ekonomik katkı sağlar Dolayısıyla çalışanlar, ücret ve prim 
dışında sağladıkları ekonomik yararları da, kendilerinin şirkete 
katkdarını ve alternatif iş olanaklarını değerlendirirken (şirket-
birey dengesi) dikkate alırlar Ek fayda uygulama örneklerini be­
lirtmeden önce bunların genel özelliklerini bdmekte yarar vardır 

1. Genellikle ek faydalar durum koruyucu etmenlerdir Yani 
ilk verildiklerinde personel motivasyonu biraz artarsa da, belirli 
bir süre sonra alışılır ve motive edici özelliği kalmaz. Sağlanmış 
olan ek faydaların, değiştirdmesi, azaltdması veya kaldırdması 
durumlarmda personel motivasyonu üzerinde oldukça olumsuz 
etkileri olabilir Buna karşılık, özellikle işe yönelik olanlarının 
varhkları, personelin daha iyi çalışma koşularına sahip olması 
nedeniyle verime katkı sağlar, ayrıca şirkette kalıcdığı olumlu 
yönde etkiler 

2. Personele uzun süreli sağlanan ek faydalar iş ve toplu söz­
leşme mevzuatı gereği bir süre sonra hakka dönüşür, kaldırılması 



veya azaltılmasında sorunlar yaşanabdir. Bu yüzden sürekli sağ-
lanabilecek ek faydalarm konulmasında yarar vardır. 

Personele sağlanabilecek ek faydalar çok çeşitlidir. Ancak fir-
manın ekonomik koşulları ve bütçesi, bunlann ancak bir kısmın 
uygulanabilmesine olanak verir. Yukanda belirtilen nedenlerle 
de personele sağlanacak ek faydaların firma için en fazla yararı 
sağlayacak şekilde çok dikkatli seçilmesi gerekir. Aşağıda başlı­
ca ek fayda uygulamaları ve temel amaçları belirtilmiştir: 

- Sosyal yardımlar: Çalışanlara zor günlerinde veya ek mad­
di desteğe ihtiyaç duyduğu zaman (doğum, ölüm, evlenme, has-
tahk, yakacak, giyecek, ramazan, bayram, doğal afet, kaza/suç 
mağduru olma vb.)yanında olarak değer verildiğinin gösterilme­
si, kurumsal bağlılığın artırılmasıdır. 

- Yemek-içecek: Çalışanların günlük fizyolojik ihtiyaçlarının 
karşılanmasıdır. 

- Personel servisleri: Çalışanların işyerlerine güvenli ulaşım-
lannın sağlanmasıdır. 

- Şirket aracı: Bazı çalışanların işyerlerine ve iş gereği gidile­
cek diğer yerlere ulaşımlarının sağlanmasıdır. 

- Dizüstü bilgisayar-cep telefonu: Bazı çalışanlara iş gereği 
dizüstü bdgisayar, cep telefonu vb. iş ekipmanının sağlanmasıdır. 

- Emeklilik-s ağlık sigortası: Çalışanların sağlık sorunlarmm 
kısa sürede çözümlenm'esi, kendilerine değer verildiğinin göste­
rilmesi, kurumsal bağlılığın artırılması, vergi avantajlarından ya­
rarlanılarak çalışan gelirinin yükseltilmesidir. 

- Lojman, kreş, burs: Çalışanlara değer verildiğinin gösteril­
mesi, kurumsal bağlılığın artınimasıdır. 



- Diğer ek fayda uygulamalan: Tatil/seyahat/hediye çeki, 
klüp /dernek üyeUği, şirket ürün/hizmetlerinden ekstra indirim 
hakkı, şirket hisse senedi vb. çok çeşitU uygulamalarla çalışan 
gelir ve yaşam standardının yükseltilmesidir. 

İK süreçleri ve yönetici 

IK süreçlerindeki etkinliğin personel motivasyonunu artıraca-
ğı bdinmektedir. Tüm İK süreçlerinde yöneticdere düşen önemli, 
görev ve sorumluluklar vardır. Zaten bu kitabın oluşturulması­
nın temel amacı da, yöneticilerin bu rol ve sorumluluklarının 
farkına varması ve en önemK sorumluluklarınm yer aldığı; seç­
me-yerleştirme, motivasyon ve performans yönetimi süreçlerin­
deki etkinliklerini artırmalandır Bu üç süreç, kitabın üç ana bö­
lümünü oluşturduğundan ve yöneticilerin bu süreçlerdeki roUe-
rûıe ayrıntdı değinildiğinden aşağıda, yöneticderin diğer temel 
IK süreçlerindeki rol ve sorumlulukları behrtdecektir 

İK politikası 

Firma politikaları kurum kültürünün bir parçası, IK politika­
sı da firma poUtikasının bir parçasıdır Bunun anlamı, IK politi­
kası diğer firma politikaları de uyum içerisinde olmalıdır 

Diğer taraftan politikalar somut ifadelerini sistem prosedür­
lerinde bulur, bunlar da uygulamaya yön verir Firmanın İK poli-
tikasmın yansmiaları, daha önce belirtilen kurum el kitaplan ve 
sistem prosedürlerindedir Yöneticiler; firma ilke/değerlerinin ve 
temel İK poUtikalarının belirlenmesine aşağıdaki yoUarla katkı 
sağlayabilirler: 

- Kurum el kitaplarının ve İK sistem prosedürlerinin hazır­
lanmasında çalışma gruplarına katılarak veya kendilerine sunu­
lan taslak prosedür hakkında görüş bddirerek, 
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•- Uygulama sonuçlanm veya değigiklik konusunda görü§ ve 
önerderini IK bölümüne bddirerek. 

Prosedürler, kendi başlanna bir belge yığmıdır, hayatiyet ka­
zanmaları ve yararlı olabilmeleri için uygulanmaları gerekir. İK 
prosedürlerinin uygulamalara yansıtdmasmda yöneticilerin rolle­
ri çok büyüktür; çünkü bu prosedürlerde yöneticderin yapması 
gereken birçok faaliyet vardır. Çoğu zaman da prosedürlerdeki 
en can alıcı noktalar, yöneticilerin sorumluluğunda olmaktadır. 
Bu durumda prosedürlerin amaçladığı etkin sonuçların alınma­
sı, yöneticilerin bu konudaki tutum ve davranışlarına bağlıdır. 

Personel organizasyonu/İK planlama 

Personel organizasyonunun ilk adımı; i§ analizleri yapdarak 
pozisyon bilgilerinin, i§ tanımı ve gereklerinin belirlenmesidir. 
Bunlar aynı zamanda işin niteliğini oluşturur ki bu, motive edi­
ci faktörlerden biridir. Yapdan işin yaratıcılık, fiziksel aktivite ve 
sosyaUik boyutları göz önünde bulundurularak insancıUaştınl-
ması gerekmektedir. 
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Şekil' 11: Personel organizasyonu ve yönetici 

Şekil-ll'de görüldüğü üzere, yöneticinin personel organizas-
yonunda çok önemli roller üstlenmektedir Bunlarm başlıcaları 
aşağıda belirtilmiştir: 

' Bölümündeki iş analizi yapdacak pozisyonları ve mevcut 
görev unvanlarını belirlemek, 

•- Her pozisyon için i§ analiz görüşmesi yapdacak deneyimli 
ve yetkin çalışanları belirlemek, 

' Çalışanlarının i§ analiz görüşmeleri için zaman ayırmalarını 
sağlamak, 

' Doldurulan iş analiz formlarını gözden geçirmek, aynı po­
zisyon için birden fazla kişiden bilgi alınmışsa, bu bdgileri birleş­
tirmek, 

- Formlar üzerinde gerekli gördüğü değişiklikleri yapmak, bu 
çerçevede pozisyonların görev sorumluklarını ve bu görevi yü­
rütecek kişilerde bulunması gerekli nitelikleri netleştirmek. 
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•- Yapılan işin yaratıcılık, fiziksel aktivite ve sosyallik boyutları 
göz önünde bulundurularak insancdla§tırdmasını sağlamak. 

Yöneticilerin IK planlamasmdaki başlıca sorumluluğu ise, 
mevcut i§ plan/programlarını dikkate alarak ve i§ yükü analizle­
ri yaparak personel ihtiyacını sayı, nitelik ve zaman boyutların­
da belirlemektir. Genellikle personel bütçesinin hazırlanmasın­
dan hemen önce yapılan bu çalışma de, gelecek bir yd içmde ih­
tiyaç duyulan personel sayıları, pozisyonlar ve aylar bazında be­
lirlenir. Bunun için bölümün gelecek yıldaki iş plan ve program-
lanna göre ne kadar iş yükü olacağının aylar bazında hesaplan­
ması ve bu iş yüklerine göre hangi pozisyonlar için kaç kişiye ih­
tiyaç duyulacağının belirlenmesi gerekir. Yapılan bu planlama 
hem personel bütçesinin oluşturulmasında, hem de IK gereksi­
nimlerinin belirlenmesinde kullanılır. 

Personel oryantasyonu ve eğitim yönetimi 

Eğitim yönetiminin personel motivasyonu üzerinde çok önem­
li etkileri vardır. Eğitimin sayısız yararı vardır, ancak motivasyon 
yönünden incelenecek olursa başlıca yararları aşağıdaki gibidir: 

- Gelişme olanağı sağlaması: Eğitim ile çalışana yeni yetkin­
likler kazandırılarak gelecek görevlere hazırlanır. Çalışanlar için 
gelişme olanağı motive edici bir faktördür. 

- Takdir olması: Eğitim verilen personele hem zaman, hem 
de kaynak harcanır. Bir anlamda eğitim verilen personele yatı­
rım yapılmış olur. Bu da çalışana değer verddiği anlamına gelir 
ve bir çalışanı takdir etmenin yollarından biridir. Takdir ise mo­
tive edici bir faktördür. 

- Özgüveni artırması: Eğitim sonucunda işin gerekleri ile 
personelin mevcut nitelikleri arasındaki açıklıklar kapanır ve 



ki§i-i§ uyumu daha da fazlalagır. Bu da personeUn özgüvenini ar­
tırır ve performans artışı gerçekleşir 

Yeni işe başlayacak personelin oryantasyonu hem işe alım sü­
recinin bir parçasını oluşturur, hem de eğitim yönetiminin ko­
nusuna girer Personel oryantasyonu sadece işe yeni başlayan 
personel için değd, firma içinde görev değişikliği yapılan perso­
nel için de geçerlidir, ancak uygulamada daha çok yeni işe ah-
nan personel için yapılanlarına rastlanır 

Personel oryantasyonunun amacı, işe yeni başlayan persone­
lin firmaya, bölümüne ve işine kısa sürede uyumunu sağlamak­
tır Dolayısıyla finna, bölüm ve iş oryantasyonu olmak üzere üç 
düzeyi vardır Firma oryantasyon programlannm yürütülmesi ge­
nellikle IK bölümünün sorumluluğundadır. Buna karşılık bölüm 
ve iş oryantasyonları yöneticinin sorumluluğunda yürütülür 

Bölüm oryantasyonu, işe yeni başlayan personelin bölüm 
tarafından yürütülen tüm süreçler ve bölüm çalışanlarının 
yaptığı işler hakkında bilgdendirdmesidir Bölüm oryantasyo­
nu sonucunda personel, bölümünü ilgilendiren tüm prosedür­
leri, bölümün halihazırda yürüttüğü tüm iş ve projeleri öğrenir 
Bu oryantasyon sonucunda yeni personel, bölüm personeli ile 
uyumlu ve işbirliği içinde çalışabilir hale gelir. 

Iş oıyantasyonu; yeni personelin tüm görev sorumlulukları­
nı, ilgih prosedürleri, kullandığı makine, teçhizat, bilgisayar pro­
gramları vb. araç ve gereçlerin tüm detaylarını, mevcut ve de­
vam eden iş ve projeleri, işini yürütürken derişimde bulunacağı 
kişderi ve iletişim bdgilerini öğrenmesine yöneliktir 

Yönetici bölüm ve iş oryantasyonunun ana hedeflerini orta­
ya koyar, genel bir çerçeve çizer, kıdemli ve bilgili bir bölüm ça­
lışanını "oryantasyon koçu" olarak atar Oryantasyon koçu işe 



uyumun en kısa sürede gerçekleşmesi için, yöneticinin belirle­
diği hedefler doğrultusunda yeni personelin işleri öğrenmesine 
yardmıcı olur. Bu noktada yönetici işe yeni başlayan personele 
biraz daha fazla zaman ayırarak gelişimine katkıda bulunur. De­
neme süresi içinde uyumsuzluğu ve yetersizliği olan personeh 
ise deneme süresi değerlendirme formu ile IK bölümüne bildirir. 

Yönetici diğer yandan mevcut personelin de eğitim ihtiyaç­
larmı belirlenmesine yardımcı olmakla da yükümlüdür. Bunun 
için personelinin performansını izleyerek ve yetkinliklerini de­
ğerlendirerek güçlü yönleri ve geliştirilebdir alanlarını belirle­
melidir. Bu noktada personelin istek ve eğilimlerini de dikkate 
alarak eğitim ihtiyaçlarmı saptamalıdır. Bu eğitim ihtiyaçlarına 
göre personelini, gerek firma içindeki, gerekse firma dışındaki 
eğitimlere göndermeli, ayrıca işbaşında uygulama ve deneyim 
aktarımıyla personelini geliştirmelidir. 

Kariyer yönetimi 
Kariyer yönetiminin amacı, insan kaynaklarını organizasyo­

nun ihtiyaçları doğrultusunda geliştirmektir. Kariyer yönetimi 
ile motivasyon çok yakından dişkdidir. Çünkü kariyer yönetimi 
araç ve uygulamalan ile çalışanlara takdir, gelişme, sorumluluk, 
ilerleme olanakları ve statü sağlanır. Bunlarm ilk dördü motive 
edici faktördür, sonuncusu ise durum koruyucu etmendir. Deni­
lebilir ki motivasyonu en fazla etkileyen IK süreci, kariyer yöne­
timi uygulamalarıdır. 

Çalışanların mesleki gelişimlerinin, organizasyonun hedefle­
rine uygun olarak yapılması için birçok araç ve yöntem kullanı­
lır. Bunlardan özellikle yöneticileri yakmdan ilgilendiren uygu­
lamalara aşağıda genel hatları ile değinilmiştir. 



Yönetici geliştirme programlan: Firmanm gelecekte yöne­
tim pozisyonlarma gelebilecek potansiyel yönetici adayları için 
uyguladığı programlardır. Orta ve üst düzey yöneticileri geliştir­
mek için farklı programlar uygulanabilir. Formal sınıf ve işbaşı 
eğitimlerinin yanında iş rotasyonu ile birlikte uygulanabilir 

I§ rotasyonu ve iş zenginleştirme: Belirli bir yönetim pozis­
yonu için hazırlanan adayın farklı yetkinlik, deneyim ve bakış 
açılarını kazanması, ilgdi alt pozisyonlarda önceden belirli süre­
ler dahilinde dönüşümlü olarak görevlendirilmesine iş rotasyo­
nu denir Mavi yakalı personelde uygulama amacı ise çalışanla­
ra farklı iş makinalari'iş istasyonlarında yetkinlik kazandırarak 
esnek iş gücü yaratmaktır İş zenginleştirme, personelin görev ve 
sorumlulukları arasına yeni ve farklı görevler katmaktır Beyaz 
yakalı personel için yatay kariyer ilerlemesi, mavi yakah perso­
nel için ise rutin işlerin monotonluktan kurtarılması ve işin in-
sancıllaştırılması amacıyla yapılır 

Organizasyonel yedekleme: Finnada kritik nitelikteki pozis­
yonların çeşitli nedenlerle boşalması durumunda ivedilikle o po­
zisyonun mevcut çalışanlar tarafından doldurulması, yani işletme 
sürekliliği amacıyla bu nitelikteki pozisyonlara kimlerin getirile­
ceğinin önceden belirlenmesidir 

Terfi ve yer değiştirme: Çalışanın yetki, sorumluluk (ve üc­
ret) yönünden daha üst düzeydeki bir pozisyona atanmasına 
terfi denir Çalışanın aynı düzeyde kalarak, mevcut işyerinde ay­
nı iş ailesinden benzer nitelikte bir göreve veya firmanın başka 
bir işyerindeki aynı/benzer göreve atanmasına ise yer değiştirme 
(transfer) deııir'Gerek terfi, gerekse yer değiştirme kararları, ça­
lışanın iş, ekonomik ve sosyal koşullarını etkileyen çok önemli 
kararlardır ve dikkatle alınması gerekir 



Yetkilendirme: Çalışanların görevlerini etkin bir şekilde ya-
pabdmeleri için sorumlulukları paralelinde yetkdendirilmeleri 
ve gerekli kaynak/desteğin sağlanmasıdır. 

Kariyer yönetiminde başlıca yönetici rolleri aşağıdaki gibidir: 
- Performans değerlendirme sonuçlarına göre kariyer gelişimi 

için çalışana koçluk yapmak 

' Çalışanları geliştirmek için uygun kariyer araçlarını (iş ro­
tasyonu, iş zenginleştirme vb.) kullarimak veya uygun kariyer 
uygu lamaları (yönetici geliştirme, yedekleme vb) için önermek 
, - Çalışanlar için vereceği tüm kariyer kararlarında ilgili tüm 

verileri (geçmiş performans kayıtları, mevcut ve potansiyel ni­
telikleri vb.) değerlendirmek, 

- Çalışanlar için kariyer kararları vermek veya üst yönetime 
önermek. 

Ücret yönetimi ve primler 
İlgili çeşitli grupların ücrete farkk bakış açılan ve beklentileri 

vardır. Ücretin işletmeler, çalışanlar, devlet, sendikalar, toplum 
için Önemi vardır. İşletmeler için işletmeye nitelikli insan gücünü 
çekme, nitelikli personeli işletmede tutma, personeli motive etme 
(primlerle), kurumsal adaleti sağlama açılarından önem taşır. 
Çalışanlar için ise ekonomik (geçim aracı, ekonomik güvence 
olması), psikolojik-sosyal (başarı, ücret adaleti, sosyal statü vb.) 
gelişme (performans/yetkinliklerin ölçüm aracı olması vb.) açı-
lanndan önemlidir. 

Ücretin belirlenmesi birçok iç ve dı§ faktöre bağlıdır. Ücret 
yönetimi, tüm bu faktörleri dikkate alarak kimlerin hangi ücre­
ti alacağına karar verilmesidir. Ücretin belirlenmesinde başlıca 
faktörler, yapdan işin firr 'çin değeri, piyasa değeri ile firma­
nın olanaklarıdır. 



İ§in firma için değeri, i§ değerlemesi ile belirlenir Yapdan iş 
değerlemesi sonucmıda belirlenen ücret piyasa değerinderı fark­
lı olsa bde firma içinde ücret adaleti sağlanır Personel motivas­
yonu üzerinde ücretin düzeyinden çok, kurum içi ücret adaleti 
önemlidir Ücret düzeyi personeli bulmak, ücret adaleti ise kalı­
cı olmasını sağlamak açısından önemlidir. 

Kurumsal ve kişisel başarıların ödüUendirdmesi amacıyla, ay­
lık sabit ücretin yanmda çalışanlara performanslarına göre deği­
şen primler de Ödenir Primlerin ödenme periyodları ücretten 
farklı olabiUr 

Dar anlamda ücret denildiğinde, aylık sabit ödemeler anlaşı­
lır Geniş anlamda ücretin kapsamına ise para de ölçülebilen ek 
faydalarla birlikte primler de girer Dolayısıyla ücret politikası, 
personele yapdan tüm ödemeleri ve sağlanan ek faydaları da 
dikkate almalıdır. Ancak günlük kullanımda ücret politikası 
dendiğinde, genellikle aylık sabit ücrete ilişkin politika anlaşıl­
maktadır Bunun dışında prim ve ek fayda politikalarından da 
söz edilir 

Herzberg'in ücretin motivasyona etkisi konusundaki bulgu­
ları; ücretin düzeyi, ücret adaleti, prim, ek faydalar ile bunların 
sürekldiği yönünden incelenecek olursa, 

- Ücret düzeyinin kısa dönemde motive edici, orta ve uzun 
dönemde durum koruyucu faktör, 

- Ücret adaletinin önemli bir durum koruyucu faktör, 

- Performansa dayalı primin motive edici faktör, 

- Ek faydaların durum koruyucu faktör 
- Ücret/ prim/ ek faydaların sürekliliğinin durum koruyucu 

faktör olduğu değerlendirilmektedir Prim adı altında belirli 



periyodlarla perfonnansa dayanmadan ücretin belirli bir oranm-
da verilen tutarlar gerçek anlamda prim olmayıp ücretin bir 
parçasıdır ye motive edici özelliği yoktur, sadece durum koruyu-
cu bir faktördür. 

Ücret yönetiminde yöneticilerin rolü firmaların bu konudaki 
politika ve uygulamasma göre değişmektedir. Bazı finnalarda üc­
ret artışı ve/veya prim tutarı, otomatik olarak performans değer­
lendirme sonuçlanna dayandığı için yöneticinin rolü sadece adil 
değerlendirme yapmak şeklindedir. Performans değerlendirme 
sistemi olmayan kimi firmalarda, ücret artışı ve prim dağıtımm-
da bölüm yöneticilerine geniş yetkiler verdirken, bazdarmda 
bunlar tamamen üst yönetim tarafmdan belirlenmekte ve bölüm 
yöneticderinin hiçbir rolü olmamaktadır. Bazı firmalar ise ortala­
ma yol izleyerek, bölüm yöneticilerinden sadece genel ücret ar-
tışmın üzerinde zam yapılmasını veya sadece prim verilmesini is­
tediği personelin isimlerinin bildirilmesi istenmekte, artış oranı 
ve prim miktarı üst yönetim tarafindan belirlenmektedir. 

Görüldüğü üzere yöneticderin ücret ve prim yönetimindeki 
rolleri, firmanın bu konudaki politikalarma bağlıdır. Eğer yöne­
ticinin bir şekilde ücret ve primin belirlenmesinde rolü varsa, 
bunu performans sonuçlarma dayanarak adil bir şekilde yapması, 
motivasyon açısmdan çok önemlidir. 

İK Bilgi Sistemi 

Özellikle çok sayıda personeli olan firmalarda IK süreçleri­
nin etkin yönetüni, bilişim teknolojilerinden yararlanmayı ge­
rektirmektedir. İK bilgi sistemi, klasik bordro modüllerini de 
içermekle birlikte bundan çok daha geniş kapsamlıdır. Personel 



organizasyonu, işe alım, performans, eğitim, kariyer, ücret yöne­
timi gibi tüm IK süreçlerine ilişkin veritabanları ve uygulama 
programları ile kısa sürede bilgiye ulaşılabilmekte, analiz edilip 
istenen raporlar almabdmektedir 

IK bilgi sisteminin yönetilmesi sorumluluğu IK bölümlerinde 
ise de, ÖzeUikle intranet ortamında kendi bölüm organizasyonu 
ve personel bilgilerini görebden yöneticdere bazı sorumluluklar 
düşmektedir Bunların başında belirli periyotlarla personel bilgi­
lerini izleyerek günceUeş tir ilmesinin sağlanması gelmektedir 
Eğer çalışanlara kendi bilgilerine ulaşma ve güncelleme yetkisi 
verilmişse aslında asd sorumluluk çalışandadır Böyle bir durum 
yoksa çalışanını ve/veya IK bölümünü uyararak bilgilerin gün­
ceUeş tirilmesini sağlamalıdır 

Diğer yandan İK bilgi sistemi personel hakkında çok detaylı 
bilgileri içerebilir Dolayısıyla yönetici, personel ile ilgili alacağı 
kararlarda İK bilgi sisteminden yararlanmalı, burada yer alan 
personeli de ilgili bilgileri gözden geçirdikten sonra kararını ver­
melidir 

Özlülc işleri 

Birçok yönetici, özlük işleri de ilgdi sorumlulukları diğer IK 
süreçlerine göre daha kolay kabul eder ve uygular Çünkü bura­
daki sorumluluklar "personel işlemleri" adı altında ydlardır uy­
gulanmaktadır Özlük işleri, diğer IK süreçlerinin yasal temelini 
oluşturur Burada yapdan faaliyetlerin çoğunluğu motivasyon 
açısmdan durum koruyucu faktör sınıfına girer Aşağıda yöneti­
cilerin bu süreçle ilgili başhca sorumlulukları belirtilmiştir: 

- Personel devam ve izinleri: Iş mevzuatı ve aylık maaşlann 
hesabı açısmdan önem taşır Fazla mesai listelerinin oluşturulması 



ve takibi de bu kategoridedir. Özellikle personelin izinlerinin 
kuUandırdması mali açıdan firma, motivasyon açısından perso­
nel için yararlıdır. Personelin motivasyonunun yüksek olmasın­
dan ise yine firma yarar görür. 

- İş güvenliği ve personel sağlığı: Bu konuda geniş mevzu­
at ve finnanm yasal yükümlülükleri vardır. Özellikle işveren 
temsdcisi konumunda olan yöneticderin dikkat etmesi gereken 
bir konudur. Diğer yandan iş kazaları, sonuçlarınm ağırlığına 
göre aynı zamanda genel personel motivasyonunu da olumsuz 
etkiler. Hastalıklar kişisel motivasyonu düşürürken, niteliğine 
göre diğer çalışanlan da etkileyebilir. Ayrıca motivasyon ile has­
talıklar arasmda da yakın ilişki vardır. Dolayısıyla yöneticiler i§ 
güvenliği ve personelin sağlığına ilişkin hususları yakından ta­
kip etmelidir. 

- Çalışan disiplini: Her firmanm kendme göre çalışma düzeni 
ve işyeri kuralları vardır. İşverenin yönetim hakkı çerçevesinde 
konulan bu kurallara çalışanlar uymak, yöneticder de çalışma dü­
zeni ve işyeri kurallarına uyumu takip etmek durumundadırlar. 

- Özlük işlemleri: İş mevzuatı yada firma politikasına göre 
çalışanlar ile ilgih tutulması gereken kayıt ve belgeler vardır. Yö­
neticiler özlük işlerince talep edden belgelerin sağlamak ve/ve­
ya imzalamak durumundadırlar. Deneme süresi değerlendirme 
formu, izin belgesi, fazla mesai çizelgesi vb. bunlara Örnektir. 

Yönetici ve diğer uygulamalar 
'Yöneticilerin İK süreçlerindeki rollerinin yanı sıra, motivas­

yon yönetimine diskin diğer bazı özel uygulamalarda da önemli 
rolleri olabihr. Kuşkusuz buradaki roller, bu uygulamaların firma 
içinde mevcut veya uygulanabihr olması durumunda geçerlidir. 



Kurum kültürü ve yönetici 
Kurum kültürünü oluşturan faktörlere daha önce değindmiş-

ti. Eğer henüz firmanm kuruluşunda işe başlamamışsa, firmada 
yeni işe başlayan bir personel firma kültürüne uyum sağlamak 
zorundadır Benzer şekilde yönetici olarak yeni başlayan perso­
nel de ilk aşamada kurum kültürünü veri olarak kabul etmeli­
dir Yöneticinin kurum kültürünün değişünine etkisi, bulundu­
ğu pozisyonun düzeyiyle, firmadaki nüfuzuna ve liderlik yete­
neklerine bağlıdır Üst düzeyde, fimia pay sahiplerinin güvenini 
kazanmış, liderlik yeteneklerine sahip bir yöneticinin kurum 
kültürünün değişimine etkisi, bu tür özelliklere sahip olmayan 
bir yöneticiden daha fazla olacaktır 

Kurumun ilke ve değerlerinin yanında, yöneticinin ve ekibinin 
de ilke değerleri vardır Ancak kurum dke ve değerleri, yönetici­
lerin ve çal^anlarmkuıden önde gelir Bunlar arasında uyumsuz­
luk olması halinde ortaya çeşitli sorunlar çıkabilir Yöneticinin 
dke ve değerleri kurumunkilere uymuyorsa ve kısa dönemde 
bunları dönüştürme imkanı yoksa, bu uyumsuzluk yönetim tar­
zına da yansır ve personeh üzerinde olumsuz etkiler bırakır Per­
sonelin uyumsuzluğu ise kısa sürede sistem dışına çıkarılmasıyla 
çözülür Yöneticinin uyumsuzluğu da biraz daha uzun sürede 
benzer şekdde çözülür 

Kurumun, yöneticinin ve çalışanın işle ilgdi çeşitU hedef ve 
beklentileri vardır Normal olarak kurum hedeflerinin yönetici­
lere, oradan da çalışanlara indirgenmesi ve böylece aralarında 
bir uyum sağlanması gerekir; çünkü hedefler arasında uyum ol­
ması halinde en verimli sonuçlar alınır Farklılıklar olduğunda ise 
ortaya sorunlar çıkar Burada yöneticinin rolü, önce kendi hedef 
ve beklentderini kurumunkine uydunnaya, sonra çahşanlarının 



hedef ve beklentderini kendisininkilere uydui-maya çahşmaktır. 
Kuşkusuz burada motivasyon yönetimi açısmdan önemh ola-
nm, bu uyumun zor ve baskı ile değil, liderlik ve ikna ile sağ' 
lanmasıdır. 

Kurum politikaları prosedürlerine yansır ve yöneticder bun­
ları uygulamak veya uygulatmakla yükümlüdür. Ancak prose­
dürler, mavi yakalı personel için yazılan i§ talimatları gibi olmaz, 
yöneticinin mutlaka yorum ve takdir hakkı bulunur. Yönetici­
nin yorum ve takdir hakkını belirleme şekli, yöneticinin tarzını 
oluşturur. Dolayısıyla prosedürlerin uygulanmasında yönetici­
nin tarzı, motivasyon açısından önemlidir. Zaten yönetici ile li­
deri ayıran farklardan biri buradadır. Yöneticinin uygulatma 
tarzı örnek olma, ikna etme vb. şeklüide ise personel motivas­
yonuna olumlu etkilerde bulunur. 

Çalışanların kurum kültürüne uyumunda yöneticilerin de rol­
leri vardır. Her şeyden önce yöneticiler, tutum ve davramşlan ile 
bu konuda çalışanlanna örnek olmalıdır. Uyumsuzluk gösteren 
personeh dinleyerek nedenlerini araştırmalı, ona koçluk yapa­
rak destek olmalıdır. 

Kurum içi iletişim ve yönetici 

İletişim karşılıklı bilgi, davranış ve duygu alışverişidir. Eğer bu 
tek yönlü olursa artık bu iletişim olmaktan çıkar, iletim olur. Ge­
nellikle yöneticder detişim kurmak yerine iletimde bulunurlar. 

Kurum kültürü, kurumun iletişim tarzını da belirler. Bir ileti­
şim prosedürü, kurumun iletişim tarzı hakkmda oldukça ger­
çekçi bilgiler verir. Diğer taraftan prosedürlerde yer almamakla 
birlikte halen uygulanan detişim ve protokol kuradan da kişiler 
arası ilişkilerin yapısmı belirler. Bu diski yapısı da kurum kültü­
rünün bir parçası olur. 



Yöneticinin iletişim tarzı, kurum Linkinden farklı olabdir. 
Kuşkusuz yönetici prosedürlerde ki iletişim kurallarına uyacak­
tır. Ancak burada yer almayan geniş bir alanda, yönetim oyun­
larına da dikkat ederek kendi iletişim tarzını uygulayabilir Üs­
telik kendi tarzından olumlu sonuçlar aldığında çevresini de et-
kileyebdir 

Motivasyon açısından yöneticinin tarzı kakteli iletişim olma­
lıdır Bunun için her şeyden önce yönetici, geribildirim ve eleş­
tiriye açık olmalıdır Aksi takdirde birçok yararlı bilgiden mah­
rum kalır Aynı zamanda kendisi de uygun ifadelerle geribildirim 
verebdmeli, yapıcı eleştirilerde bulunabdmeUdir Diğer yandan, 
iletişimde bulunduğu kişiler ile empati kurabilmeli, olaylara bir 
de onların penceresinden bakabilmek, onların düşünce/duygu­
larını anlamaya çalışmak ve bunu onlara hissettirebilmelidir 

İletişimin tarzı, kişderarası dişkilerin de yapısını etkiler Kişi­
ler arası iyi ilişkiler, kaliteli iletişim de gerçekleşir Bu, açık ve 
doğrudan iletişimdir Örtülü detişimde iletişim kazası riski yük­
sektir. Aynı zamanda dişkder de yüzeyseldir Her ikisi birden 
gerçekleştiğinde kişilerarası çatışmaların zemini de hazır de­
mektir Kakteli iletişim çatışma olasdıklarım da en aza indirir 
Kurum içi iletişimde yöneticinin rolü, kaUteh iletişimi sağlamak 
ve bunun için rol modeli olmaktır 

Koçluk 

Bir kariyer yönetimi aracı olan koçluk uygulamasmm temel 
amacı çalışanların kurum içerisinde gelişmelerine destek sağlan­
masıdır. Koçluk, belirk bir grubu özel tekniklerle belirh bir hede­
fe hazırlama tekniğidir ve kişisel kariyer gehşiminde önemli bir 
yer tutar Bu uygulamanın yöneticiler tarafindan. bir motivasyon 



yönetimi aracı olarak da kuUandması mümkündür. Bu çerçeve­
de yönetici, çalışanın kişisel özdeğerlendinne yapmasmda, özel­
likle ilgi ve istekleri de güçlü ve zayıf yönlerinin belirlenmesin­
de, mesleki yetkinliklerini nasd geliştireceği konusunda bilgi­
lendirme ve yön gösterme suretiyle personeline yardımcı ola­
bilir. Personelinin mesleki gelişimi için yapacağı faaliyetlere 
kaynak sağlayabilir ve her aşamasında onu destekleyebihr. 
Koçluk büyük ölçüde kurum içi kariyer danışmanlığının yöneti­
ciler tarafindan yapdan şeklidir. 

Her birey gibi çalışanların da kişisel vizyonları, kendine has 
ilke ve değerleri vardır. Personel bunların farkında değdse ya da 
bu konuda kafası kanşıksa yönetici personelin kişisel vizyonunu, 
dke ve değerlerini netleştirmesine yardımcı olabilir. 

Kişisel SWOT analizleri ile bireylerin güçlü ve geliştirdmesi 
gereken yönleri belirlenir. Yöneticder aslında performans de-
ğerlendinne ile personelinin güçlü ve geliştirilmesi gereken 
yönleri üzerinde kendi görüşlerini ortaya koyarlar. Kaliteli bir 
iletişim ile kişisel SWOT analizinden elde edilecek sonuçlara 
yakın bulgular, performans yönetimi sürecinde elde edilebilir. 
Koçluk uygulamasında bu faaliyetin personelin ihtiyacı olduğu 
anda yapılması önem taşır. 

Yöneticinin kurum içinde personelinden daha deneyimh ol­
ması halinde ona kurum içi kariyer yolları, alternatif pozisyon­
lar ve bunlar için gerekli nitelikler hakkında bilgi vermesi de söz 
konusu olabilir. Yine bu niteliklerin geliştirilmesi için kurum 
içi/dışı eğitim alternatifleri hakkında personeline önerilerde bu­
lunabilir. Daha da önemlisi bu eğitimlere katılması için persone­
lini destekleyebilir. 



Bazı performans değerlendinne görüşmelerinde, kişisel gelişim 
de de dgili hedefler konur, eğitim ve gelişim ihtiyaçları belirlenir 
ve eylem planı yapılır Bir anlamda kişisel gelişim planlarının ha-
zırlanmasma destek verdir Bu uygulamanm ydm her zamanında 
yapılabilmesi, motivasyon yönetimi açısından önemlidir 

Çoğu zaman yönetici, çalışanlar arası ilişki sorunları ve çatış­
malar ile karşdaşır Genellikle bu sorunlar, bölümün işlerine de 
yansır ve yönetici bu sorunun çözümlenmesi de karşı karşıya ka­
lır Çalışanlar arasındaki sorunların çözümlenmesine destek 
vermek durumunda olan yöneticinin, adil ve uzlaştırıcı bir tu­
tum sergilemesi, her iki tarafı da kazanması, motivasyon yöneti­
minin bir gereğidir 

Aym personeli uygulaması 

Temel amacı, başarılı personelin takdir edilmesi ve diğer ça­
lışanların özendirilmesidir Doğru uygulandığında bu uygulama­
dan oldukça olumlu sonuçlar alınırken, yanlış uygulamalar per­
sonel motivasyonu üzerinde çok olumsuz etkiler bırakabilir 

Ayın personelini seçerken iki temel aşama vardır Bunlardan 
biri "bölüm adaylarmm seçilmesi", ikincisi ise bunların arasın­
dan "ayın personeli"nin seçilmesidir İlkinde en büyük sorun 
kim (1er) in aday gösterileceği ile ilgih olup genellikle bölüm yö­
neticileri tarafından yapdır İkinci aşamada ise bunlar arasından 
en başardı personel seçdir 

Kriterler Önceden behrlenmiş olsa bile bazen yöneticder ob­
jektif seçim yapamayabilir. Böyle bir durumda bu motivasyon 
uygulaması, diğer bölüm çalışanlarının motivasyonlarını 
olumsuz yönde etkileyebilir Bazı yöneticder bu durumu önle­
mek için bölüm personelini sıra ile önerir, ancak bu durumda da 



uygulamanın motive ediciliği ortadan kalkar. Bu yüzden uygula­
mada aşağıdaki konulara dikkat edilmesinde yarar vardır: 

Objektif kriterler: Seçim sistemi objektif kriterlere dayandı-
rılmalıdır. Bu çerçevede kimlerin ne şekilde aday gösterilebilece­
ği, aday öneri ve değerlendirme formları, değerlendirme kurulu­
nun oluşumu ve işleyişi gibi konular önceden belirlenmelidir. 
Aday olacak veya gösterilecek kişinin o aydaki somut başardarmı 
ortaya koyabileceği bir aday öneri formu bu açıdan önem taşır. 

Dengeli bölüm çalışan sayıları: Bölümlerin çalışan sayıları 
arasında önemli farklar varsa, bazı bölümler alt gruplar bazında 
birden fazla aday gösterebileceği gibi, sayıları az olan bölümler 
birlikte değerlendirilerek tek bir aday çıkarabilir. Böylece sayısal 
farklılıklardan doğan adaletsizlikler önlenir. 

Değerlendirme kurulunun oluşumu ve seçim şekli: De­
ğerleme kurulunda kimlerin olacağı ve aym personelinin seçim 
şekli, uygulamana! başarısını etkiler. 

Çalışatdann seçim sürecine katılıım/temsiii: Değerleme ku­
rulunda bölüm yöneticilerinin yanmda çalışan temsdcilerinin de 
olması, uygulamaya güven duyulmasını sağlayarak sistemi et-
kinleştirir. Benzer şekilde bölüm adaylarınm seçiminde de çalı­
şanların seçim sürecine katılmaları önemlidir. 

İşten ayrılma/çıkarma görüşmeleri 
İşten ayrdma görüşmelerinin amacı, çalışma ortamına ilişkin 

sorunların öğrenilmesi, olumsuzlukların giderdmesi, devir hızı-
nm düşürülmesi; işten çıkarma görüşmelerinin amacı ise perso­
nele değer verilmesi ve işten çıkarmaların adil olmasıdır. 

İşten aynima görüşmeleri ile personelin işten aynima nedeni 
hakkmda bilgi toplanır, bu arada nonnal olarak gözlenemeyen so­
runlar öğrenilir. Personelin işten aynİmasma neden olan sorunlar 



çözülmeye çalışılarak personel devir hızı azaltılır Yönetim açı­
sından bu görüşmeler önemli bir geri besleme kaynağıdır Yalnız 
personelin duygusal nedenlerle yanıltıcı bilgi verme olasdığmı 
da göz ardı etmemek gerekir 

İşten ayrılma görüşmelerini yürütme sorumluluğu İK bölü­
münde ise de yöneticilerin de işten ayrılacak personel ile ayrıca 
görüşme yapmalarında yarar vardır Bu görüşme sonucunda yö­
netici bölümünde ortaya çıkmış olabilen bazı olumsuzluklan 
tespit edebileceği gibi, kaybetmek istemediği bazı personeli fir­
mada kalma yönünde ikna etme olasılığı da mevcut olabilir 

İşten çıkarma görüşmelerinin esası, personeli işten çıkarılma 
nedeni hakkında bilgilendirmektir Özellikle personelden kay­
naklanmayan nedenlerle (firmanm işlerinin durgunlaşması, kü­
çülme, kapanma vb.) personelin işten çıkardması durumunda 
yapdacak bu tür bir görüşme, firmanın çalışanlanna gösterdiği 
saygının bir göstergesidir Personelden kaynaklanan nedenlerle 
de (düşük performans, disiplinsizlik vb) olsa, bu görüşmenin ya­
pılması gerekir. 

Her iki durumda da esas itibariyle kimlerin işten çıkardması-
nı gerektiğini belirleyen yöneticidir Eğer yönetici doğru ve adil 
bir karar vennişse, bu kararının arkasında durabilmek ve işten 
çıkarılacak personele neden kendisinin işten çıkartılmasına ka­
rar verildiğini açıklayabilmelidir Dolayısıyla işten çıkarma gö­
rüşmelerini yapma sorumluluğu temelde yöneticilere aittir Bu­
nunla birlikte özeUikle personelden kaynaklanan nedenlerle iş­
ten çıkartılmanın sÖz konusu olduğu durumlarda gergin bir or­
tamın oluşacağı öngörülüyorsa yönetici, IK bölümünden bir 
temsilcilim de görüşmede hazır bulunmasını istemek suretiyle 
destek alabiHr 



Personel memnuniyet anketleri 

Personel memnuniyet anketleri ile çalışanm kurum, yönetim, 
iş ve çahşma koşulları konusunda düşünceleri öğrendir, perso-
nel memnuniyetindeki değişimleri ve farklılıkları izlenir. Bu açı-
dan firma için oluşabdecek motivasyon kaynaklı olumsuzluklan 
gösteren bir erken uyarı sistemidir. 

Personel memnuniyet anketi amaç değd, araçtır. İlk amaç, 
bu anket ile behrli bir konunun alt ayrımlarındaki personel 
memnuniyet düzeylerinden yola çıkarak, buradaki personel 
memnuniyetsizliğinin kaynaklarmı araştırmak ve nedenleruıi 
bulmaktır. İkinci amaç personel memnuniyetsizlik nedenlerini 
ortadan kaldırarak memnuniyeti artırmaktır. Nihai hedef ise 
personel memnuniyeti yoluyla motivasyonu, verimldiği, perfor­
mansı ve kurumsal bağlılığı artırmaktır. 

Personel memnuniyet anketi uygulamasının başarılı olması 
için öncelikle üst yönetimin inancı ve desteğinin olması, bu­
nun için de anket sonuçlarma göre sorunları çözme konusun­
da kararh tutum göstermesi ve kaynak ayırması gerekir. Ayrıca 
yöneticilerin ve çalışanlarm anket uygulamasma inanmaları ve 
desteklemeleri gerekir. Bunun içinse objektif bir anket sistemi­
nin olması, uygulamanın gizh yapılması, değerlendirmenin add 
olması ve sonuçlarm paylaşılması gerekir. 

Anket uygulamasının başardı olması ve sürekldiğinin sağlan­
ması için firmanın, memnuniyetsizlik alanlarının düzeltilmesi 
ne yönelik çaba göstermesi gerekir. Politika/uygulama değişik­
likleri, tutum/bakış açısı değişiklikleri, çalışma koşullarındaki 
gelişmeler bu çabalara örnektir. 

Anketin sonuçlarından yönetim ve çalışanlar bilgilendiril­
melidir. Bu sonuçlar finnanm politika/uygulama değişikliklerine 



baz oluşturmak, memnurriyetsizlik alanlarmda geliştirmeler ya-
pdmasmda dikkate almmaİıdır. Anket formları ve sonuçları hiç­
bir zaman çalışanın aleyhine kullanılmamalıdır. Aksi takdirde 
bütün yapdan çalışmalar ve gösterilen çabalar boşa gider. 

Yöneticiler, anketin uygulanmasında ilgih görevldere yar­
dımcı olmalı, çalışanların ankete katılımı için uygun zaman ve 
ortamı oluşturmalıdır. Çalışanlara anketin uygulanması aşama­
sında herhangi bir yönlendirme veya baskı yapmamalıdır An­
ket formları eline geçmişse, bu fonnları başka amaçlarla kullan­
mamak, özellikle ankette belirttiği görüşlerden dolayı çalışan 
aleyhine tutum ve davranış sergilememelidir Anket sonuçları 
kendi bölümüyle ilgdi bazı sorunları işaret ediyorsa bunu pozis­
yonu için bir tehdit değil, bölümünün ve kendisinin daha başa­
rılı olması için yapdan olumlu bir eleştiri olarak görmeli ve bu 
durumu fırsata çevirmelidir 

Diğer uygulamalar 
Yukanda belirtilenler yapdabilecek motivasyon uygulamalanna 

birer örnektir. Gerçekte yapılabilecek motivasyon uygulamaları, 
insanın hayal gücüne ve yaratıcılığına bağlı olarak çok çeşitlidir, 
neredeyse sınırsızdır 

Tüm prosedürlerde çalışanlarla birUkte yöneticiye düşen bazı 
sorumluluklar da bulunur Gerek IK prosedürleri, gerekse moti­
vasyon uygulama prosedürlerinde yöneticdere birtakım sorumlu­
luklar yüklenir Burada motivasyon yönetimi açısından önemh 
olan, kendisine yüklenen sorumluluklara yöneticinin bakış açı­
sıdır Eğer yönetici sorumluluklarının önemini ve kendisi için 
yararlı olabileceğine inanırsa, yapdacak uygulamalarda etkin so­
nuç alınır Tersine yönetici üzerine yüklenen sorumlulukları 
"boş işler" veya "angarya" olarak algdarsa, yasak savma türünden 



faaliyet ve davranışlar ile prosedürlere uygun hareket ediyor gö­
rünecektir. Bu ikinci durumda uygulamalar kağıt üzerinde kala­
cak ve etkin bir sonuç almamayacaktır. 

Motivasyon yönetimine etki eden prosedürler sonuçta behrh 
uygulamaları düzenler. Oysa prosedürlerde yer almayan, ancak 
personel motivasyonunu olumlu yönde etkileyen birçok uygula­
manın geliştirilmesi mümkündür. Yöneticinin yaklaşımı burada 
da önem kazanmaktadır. Personelini motive etmenin önemine 
ve yararına inanmış bir yönetici yaratıcılığını kullanarak birçok 
özel uygulama geliştirir. Bu durum aynı zamanda yöneticinin 
inisiyatif alması demektir. Yöneticiyi liderliğe götüren yollardan 
biri de budur. 

Takımı ve üyeleri motive etme 

Yukarıdaki bölümlerde personeli motive etme konusunda 
çeşith süreç ve uygulamaların motivasyon ile ilişkileri incelen­
miş ve yöneticiye düşen roller belirtilmiştir. Belirtden süreç ve 
uygulamaların asd hedefleri, personeli motive etmek değildir. 
Ancak etkin uygulandığında personelin motivasyonuna da 
olumlu etkilerde bulunur, yani bunlar dolaylı motivasyon araçla-
ndır. Aşağıda ise motivasyon üzerinde doğrudan etkili olan bazı 
uygulamalar, özellikle yöneticinin tutum ve davramşlan ile bun­
larm sonuçları üzerüıde durulacaktır. Ancak onun öncesinde ta­
kımın ve üyelerinin bazı özelliklerini behrtmekte yarar vardır. 

Takımın ve üyelerin özellikleri 

Yönetici ve personeh, aslında belirli ortak hedefleri başarma­
ya yönelik bir takımı oluşturur. Ancak gerek yönetici, gerekse 



takımı oluşturan diğer personel yönetim tarafından atanmıştır. 
Yöneticinin görev gereği personelinden bekledikleri genellikle 
açıktır Bunlar personelin görev ve sorumluluklarına yansıtd-
mıştır Benzer şekilde personelin de yöneticisinden bazı beklen-
tileri vardır Yönetici geribildirime açık olduğu ölçüde çalışan, 
yöneticisinden beklentilerini ifade edebiUr 

Bunların dışında, çok net görülemese de bir bütün olarak ta­
kımın da üyelerden bazı beklentileri vardır Benzer şekilde üye­
lerin hem takımdan, hem de diğer üyelerden beklentileri vardır 
Asimda klasik bölüm ve personeli arasında da olan bu beklen-
tder, bir takım kimliğinin ortaya çıkması ve takınım "biz" bilin­
cinin ortaya çıkması ile kendini daha açık gösterir 

Takım künliği ve "biz" bilinci, beUrli bir ortak hedefe kilitlen­
miş ve bunu ancak bir arada başarabdeceğine inanmış, birbirine 
güvenen, inanan ve uyum içinde çalışan personelin bulunduğu 
bölümlerde yaratdabdir Bu noktada yöneticiye düşen bölümü­
ne, "biz" bdincine sahip bir takım' kimliği kazandırmaktır. 

Her ne kadar takım, "biz" bdincine sahip olsa da, farklı kişi­
lik özellikleri, dke ve değerleri olan, farklı nitekklerdeki üyeler­
den oluşmaktadır Dolayısıyla takım kültürü, tüm bu farklılıkla­
rı içerisinde barındıracak, uyum içerisinde bir arada olmalarını 
sağlayacak, farklılıklardaki ortak noktaları ön plana çıkaracak 
ilke, değer ve çalışma prensiplerinden oluşmalıdır 

Bir takımın başarısı, üyelerinin farklı Özellik ve niteliklerin 
güçlü yanlarını uyum içerisinde kullanarak sinerji yaratmasına 
bağlıdır Diğer yandan bu farklılıklar biz bilinci ve ortak bir takım 
kültürü oluşturulmadığında çatışmalara da zemin hazırlayabilir 



Saygı ve takdir 

Maslow'un ihtiyaçlar hiyerarşisinde saygı, dördüncü sırada 
yer almaktadır. Bununla birlikte bireysel gelişim ve motivas-
yon başlığı altmda belirtildiği gibi bu ihtiyaç, tüm çalışanlar 
için geçerlidir. Her çalışan, kişdiğine ve yaptığı işe saygı duyul­
masını ister. 

Diğer bireylerin kişiliklerine saygı duyma derecesi, bireysel 
gelişmişlik düzeyiyle ilintilidir. Bireysel gelişimi yüksek olan bir 
yönetici; pozisyonun düzeyi, mesleki yetkinlikleri, kişisel özel­
likleri ve yaptığı iş ne olursa olsun, personelinin kişiliğine saygı 
duyar. Zaten bu bakış açısı, yöneticiyi liderliğe götüren unsurlar­
dan biridir. 

Diğer yandan çalışanın yaptığı işe de saygı duymak gerekir. 
Çünkü tüm çahşanlar katma değer yaratır. Aksi olsaydı zaten 
o personel firmada çalıştırılmazdı. Çalışana saygı duyulması için, 
yarattığı katma değerin büyüklüğü önemli değildir. Sonuçta firma 
bir gemiye benzetihrse, kaptana da dümenciye de ihtiyaç vardır. 
Geminin rotasmda gitmesi (firmanın hedefine ulaşması) için 
her biri kendi üzerine düşen sorumlulukları yerine getirir. 

Bununla birlikte, bazı çalışanlar sorumluluklarını istediği gi­
bi yerine getiremiyor olabihr. Yönetici olarak böyle durumlarda 
çalışana geribildirimde bulunmak, onu uyarmak gerekir. Ancak 
bu yapılırken bile çalışanm kişiliğine ve yaptığı işe saygı göste--
rilmeli, sadece kendisinden beklenenler uygun bir dille hatırla­
tılmalıdır. Geribildirim, personel yalnızken yapılmalıdır. 

Geribildirim, sadece personelin başarısız olması durumunda 
değd, başanh olması durumunda da verilmelidir, personel takdir 
edilmelidir. Gerek uyarı verdmesi, gerekse takdir eddmesi gereken 



durumlar ortaya çıktığmda bu iglem vakit geçirilmeksizin yapd-
malıdır Her ikisinde de gecikilerek yapdırsa etkisi azalır 

Takdir, Önemli bir motive edici faktördür ve aleni (herkesin 
önünde) yapılmalıdır Personel belirh bir hedefe yönlendirilmek 
isteniyorsa, olumsuz davranışlan uyarmak yerine, olumlu davra­
nışları takdir etmek personeU motive eder ve hedefe yönelmesini 
hızlandırır Uyarmm gizU yapılıp takdirin aleni olmasmın önemi de 
buradadır Böylece örnek davranış modeUemesi ile diğer perso­
nel de bu yönde davranmaya özendirihr 

Takdir etmenin birçok çeşidi vardır Sözlü ve yazdı takdirin 
yanı sıra, ödül/hediye verme, prim verme, eğitime gönderme, 
terfi ettirme de takdir etmenin başka formlarıdır Gösterden 
davranış ve başarınm türüne göre sözlü takdirden terfi ettirme­
ye kadar uzanan takdir biçimleri kuUandabdir Sözlü takdirkı, 
en azından "teşekkür etme"nin hiçbir maliyeti yoktur Yönetici­
ler personelinin en küçük başarısında bile takdirlerini esirgeme­
diklerinde personeli gelecekte daha büyük başarılara da imza 
atacaktır 

Empati, İletişim ve güven 

Bir yöneticinin personelini motive edebilmesi için onunla 
iletişimi kaliteli olmalıdır Böyle bir açık iletişimi kurabilmenin 
temelinde de empati ve karşılıkk güven yatar 

Empati, kendimizi karşımızdaki kişinin yerine koyarak olay­
lara onun bakış açısı ile bakabilmek, onun duygu ve düşüncele­
rini doğru olarak anlamak ve hissetmek, aynı zamanda ona ken­
disini anladığımızı da hissettirmek demektir Böylece iletişimde 
bulunduğumuz kişi ile daha derinlemesine temas kurabilme ve 
daha sağlıklı bir etkileşim kurabilme imkanı doğabdir 
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Yöneticinin personeli ile açık iletişim kurması, isteklerini 
doğrudan ifade etmesi, ona hem zaman kazandırır, hem de yan­
lış anlaşılmaları önler. Açık iletişim kurabilme empati ile birlik­
te çoğu kez karşdıklı güvene de dayanır. Güven verebilmek için 
güven duymak gerekir. Personeline güvenmeyen bir yönetici, 
açık iletişimde bulunabilecek şekdde onlara güven de veremez. 
Bir nevi detişim oyunları oynanır ki, bu da örtülü iletişim kuru­
luyor demektir. 

Personeline güvenme, sadece açık iletişim açısından değd, 
personel motivasyonu açısından da önemlidir. Kendisine güven 
duyulan personel, çoğu kez duyulan bu güveni boşa çıkartma­
mak için çaba gösterecektir. Kuşkusuz arada bazı istisnalar ola­
cak ve bazı personel duyulan güveni boşa çıkaracak veya kötü­
ye kullanacaktır. Ancak bu istisnalar yüzünden böylesine güçlü 
bir motivasyon aracını kuUanmamak da kazanabileceği pek çok 
olumlu sonuçtan yöneticiyi alıkoyar. Aslında kimseye güvenme­
yen bir yönetici, çoğu kez kendisine de güvenmiyor demektir. 

Güven duyma zaman içinde oluşur. Güveni kötüye kullanma 
olasdıklarına karşı yönetici kademeli güven duyma yolunu seçe­
bilir. Bu, personele güven duymanın derecesinin zaman içerisin­
de artırılması demektir. Ama güven duymanın ilk adımı yöneti­
ciden gelmelidir. Örneğin, işe yeni başlayan bir kişiye önce so­
nuçları düzeltilebdir, işler verilerek performansı gözden geçirilir. 
Kişi doğruları yaptıkça duyulan güven artırdır ve daha önemli 
sonuçları olan işler verdir. Burada yönetici peşinen personeline 
güvenmekte, ancak güven derecesinin artışını zamana yaymak­
tadır. Böylece zaman içerisinde yönetici de personeli arasmda 
oluşan güven, açık iletişimin de zeminini hazırlayacaktır. 



Koruma ve geliştirme 

Yönetici, bir yandan personelinden belirli görevleri yerine 
getinnesini isterken, bir taraftan da onun haklarını korumalıdır 
Gerek üst yönetime, gerekse diğer yöneticilere karşı, personeli­
nin haklarını gözetmelidir En ufak bir baskıya direnemeyip per­
sonelin haklannı çiğneten bir yönetici, güven oluşturamaz. 
Böyle bir yöneticinin personelinden istekleri, sadece amiri oldu­
ğu için yerine getirihr, personel kendisinden fazla bir şey kat­
maz. Hatta yöneticilerin hatalı istekleri bile yerine getirilerek 
yönetici zor durumda bırakılabilir Kuşkusuz personelini koru­
ma, haklı olduğu durumlar içindir Haksız yere personelini ko­
ruyan bir yönetici de üst yönetim gözünde güven oluşturmaz. 

Yöneticinin personelini motive edebilmesi için, önce kendi­
sinin motive olması gerekir Kendisi işini sırf mecbur olduğu için 
yapan bir yönetici, personelini motive etmekte de güçlük çeker 
Diğer bir deyişle, "balık baştan kokar". Yönetici, örnek davra­
nışları ile bir rol modeli olarak personelini motive edebilir 

Yöneticinin personelini motive edebilmesi için onu geliştir­
mesi gerekir Gelişim bireyler için önemli bir ihtiyaçtır Persone­
linin bu ihtiyacını karşılayan bir yönetici, personel motivasyo­
nunu da olumlu yönde etkiler Personelini geliştirmek isteyen 
bir yönetici, onun kapasitesine uygun ancak zorlayıcı hedefler 
vermeli ve personelin bu hedeflere ulaşması için gerekli desteği 
sağlamakdır Personele verilebdecek hedeflerin özelliklerine 
performans yönetiminde değindecektir 

Personelini motive etmek isteyen ve "biz" bilinci oluşturmak 
isteyen bir yönetici, kararlannda personelinin de görüşlerine baş­
vurmalıdır Özellikle tüm bölümü ilgilendiren önemU kararların 



alınmasında personelin de görüşlerine başvurulması, hatta ka­
rarlara katılması, alınan kararlara bir zorlama olmadan uyulma­
sı olasdığmı artıracaktır. Çalışanların kararlara katılmış olması, 
yöneticinin esas sorumluluğunu ortadan kaldırmaz. Bu yüzden 
son karar yine de yöneticiye aittir. Çalışanların kararlara katd-
ması, kendi işleri ile ilgdi kararları yöneticisine danışmadan ve­
rebilmesi, personelin inisiyatifini de geliştirir. Bu durum onun 
Özgüvenini ve motivasyonun artırır ve personelin performansı 
artar. 

Personelini geliştirmek isteyen bir yönetici, onun hangi alan­
larda gelişmesi gerektiğini bihr ve eğitim ihtiyaçlarmı belirleye­
bilir. Yönetici personelin ihtiyacı olan eğitimleri aldırır, oryan­
tasyon ve işbaşı eğitimleri ile niteliklerini geliştirir. Personelin ge­
liştirdmesi sonucu ona daha fazla sorumluluk ve yetki verebilir. 
Bu durum personelin yatay olsa da ilerletilmesi anlamına gelir. 
Daha sonraki aşamalarda personelini terfi ettirerek dikey ilerle­
mesini sağlayabilir. 

Yöneticilikte klasik bdgi saklama anlayışı, modem örgütlerde 
yerine adam yetiştinne anlayışına dönüşmüştür. Çünkü işlet­
menin sürekliliği esastır ve bunun için örgütsel yedekleme ya­
pılmalıdır. Hatta bazı firmalarda yerine adam yetiştirmeyen yö­
neticiler bir üst pozisyona terfi ettirilmemektedir. Böylece yöne­
ticinin derlemesi, personelini geliştirmesine bağlı olmaktadır. 
Günümüzde yerine adam yetiştirmeyen yönetici, kendi mesleki 
gelişimini durdurmuş birisi olarak algılanmaktadır. Çünkü ken­
disini sürekli geliştiren bir yöneticinin yerine adam yetiştirmek­
ten korkmaması gerekir. 



Yönetici ve adalet 

Personelini motive etmek isteyen bir yönetici, tüm tutum, 
davranış ve kararlarında adil olmalıdır Add olmak, tüm perso-
nele salt eşit davranmak demek değildir Tam tersine, persone­
lin niteliğine, başarısına, tutum ve davranışlarına göre hakkani­
yetle davranmak demektir Nisbi eşitlik olan bu yaklaşım, ben­
zer durumda olanlara, benzer şekilde davranmak demektir 

Yöneticinin adaleti ilk olarak kendisini görev dağılımında 
gösterir Benzer pozisyonlarda, benzer niteliklerde olan persone­
lin kiminin aşırı iş yükü olması, kimininse boş zaman geçirmesi 
görev dağılımındaki adaletsizliğin göstergesidir Farkh niteliklerde 
olan personele eşit iş yükü verilmesi de bir başka adaletsizliktir 
Tabu bu durumda nitelik farkının ücret yönetiminde de dikkate 
alınması gerekir 

Yönetici, performans değerlendirmesinde de adil olmalıdır. 
Personeli ile kurduğu iş ilişkisinin yakınlığından çok, persone­
lin niteliklerini ve iş sonuçlarını dikkate almalıdır Performans 
yönetimi sürecinde önyargılarını bir kenara bırakıp objektif 
değerlendirme yapabilmelidir Benzer şekilde personelinin 
eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesinde, eğitime göndermelerde 
alınacak kararlarda da adil olmalı ve gerektiği gibi hareket et­
melidir 

Yöneticinin belki de en adil olması gereken kararları, ücret 
ve kariyer yönetimine ilişkin olanlarıdır Çünkü buradaki ada­
letsiz kararlar, personel motivasyonu üzerinde en fazla olumsuz 
etki bırakacak olanlardır Yine bu kararlar, personelin durumu, 
nesnel kriterlere göre değerlendirderek verdmelidir 
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Yöneticinin en çok karşılaştığı durumlardan biri, personeli 
arasmda ortaya çıkan uyuşmazlık ve çatışmaları çözmek duru­
munda kalmasıdır. Yönetici artık burada yargıç durumundadır 
ve kararları adil olmalıdır. Yanlı kararlar yöneticiye duyulan gü­
veni sarsar, bu da "biz" bilincinin oluşmasmda en büyük engeldir. 
Yönetici haklıyla haksızı ayırabdmeli, ancak haksız olanı da ik­
na ederek kazanabilmelidir. 

Yöneticinin tüm tutum, davranış ve kararlarında adil olabil­
mesi gerçekten çok zordur. Yine yönetici de lider olabilme ara­
smdaki önemli bir fark da buradadır. Yönetici kararlannı verir­
ken tüm nesnel verderi değerlendirdikten sonra vicdanına göre 
karar verebiliyor ve sonrasmda vicdanı rahat olabiliyorsa lider­
liğe ÖnemU bir adım atmış demektir. 

Terzi usulü motivasyon 

Personeh motive etmek, standart, tek tip uygulamalarla ger­
çekleşebilecek bir olgu değddir. Diğer bir deyişle konfeksiyon 
usulü, motivasyon alanında geçerli değildir. Kişiliğine ve yaptığı 
işe saygı duyulması, takdir eddmesi, adaleth davranılması gibi 
ortak olgular, insan olmanın doğal sonuçlandır. Motive edici 
faktörlerin büyük bir çoğunluğu, çalışanlann kişilik ve kişisel 
özelliklerine göre farklı düzeylerde etkide bulunur. Bu yüzden 
çalışanlann k^dik yapısmın, kişisel özellikleri ve niteliklerindi 
bilinmesi gerekmektedir. 

Diğer yandan, her çalışanın dke ve değerleri, kendine özgü 
değer yargdarı, bir dünya görüşü vardır. Çalışanların değer yar-
gılannı bdmeden sırf kişilik özelliklerine göre yapdan değerlen­
dirme, eksik kalır. 



Çalışan; kişilik ve kişisel özellikleri, nitelikleri ve değer yar-
gdarı ile bir bütündür, "birey"din Her bireyi motive eden temel 
motivatörler, birbirinden farklı olabdir Dolayısıyla bir yönetici, 
bu "birey"i nelerin motive ettiğini belirlemelidir Ancak ondan 
sonra yönetici, belirU bir personelini motive edecek uygun mo­
tivasyon araçlarını seçerek uygulayacaktır 

Bu bölüm boyunca personeli motive edebilecek birçok sis­
tem, uygulama, araç sıralandı. Bunların temel amaçları, nereler­
de ve nasd kullandacağı beUrtildi. Bunlar bir alet çantasmdaki 
aletler gibidir Her biri belirli bir amaca hizmet eder, bu yüzden 
yerinde, zamanında ve uygun şekilde kullandmahdır Diğer bir 
deyişle, nabza göre şerbet verilmelidir 



BOLUM 3 

PERFORMANSI YÖNETMEK 

Performans yönetimi, bir yönüyle IK süreçlerinden biri ola-
rak görülse de bir yöneticinin en temel sorumluluklarmdan bi­
ri, hatta var olma nedenidir. Çünkü yönetici kendi görev ve so-
rumluluklarmı, personeliyle birlikte yerine getirebdir. Görevleri­
ni tek basma yerine getirebilecek olsaydı, o zaman pozisyonu uz­
man statüsünde olur, yönetici olmazdı. 

Yöneticinin görev ve sorumluluklarını yerine getirebilmesi, 
kendisine verilen hedeflere ulaşabilmesi, personelinin perfor­
mansına bağlıdır. Sorumlu olduğu bölümü, birimi veya süreci 
yönetmesi aslında buralarda görev alan personelin performansı­
nı yönetmesidir. Bu açıdan performansı yönetmek bir yönetici­
nin en asli sorumluluğudur. 

Genellikle performans yönetimi denildiğinde,' performans 
değerlendirmesi anlaşılır. Performans değerlendirmesi, perfor­
mans yönetiminin sadece bir aşaması ve aracıdır. Bir firmada 
performans değerlendirme sistemi olsun olmasm, yöneticiler 
performansı yönetmek zorundadırlar. Performans değerlendir­
me sistemi, "ölçülemeyen şey, yönetilemez" deyişinden yola çı­
karak personelin performansmı yönetebdmesi -için yöneticiye 
yardımcı olan bir ölçüm aracıdır. 

Personelinin performansmı yönetmek isteyen bir yönetici; 
performans yönetiminin ne olduğunu, ne gibi yararlar sağladığmı, 



nelere göre ölçüldüğünü, performans görüşmelerini nasıl ya-
pacağını ve sonuçlarının nasıl kullanılabileceği konularında bil­
gi sahibi olmak zorundadır. 

Temel Kavramdar 
Performans yönetiminin nasıl yapılacağına geçmeden önce, 

ne olduğu, kimlere ne gibi yarar sağlayacağı ve diğer İK süreçle­
ri ile ilişkilerini gözden geçirmekte yarar vardır 

Performans yönetimi 

Performans yönetiminde nihai amaç, kişisel başarı yoluyla 
kurumsal başarıyı sağlamaktır Dolayısıyla performans yönetimi­
nin en önemli amaçlarından biri, çalışan perfonnansmm artırıl­
masıdır Bunun için, kurumsal ve kişisel hedeflerin uyumlaştırıl­
ması ve çalışanların mevcut iş becerilerinin bu hedeflere yönel­
tilerek maksimum iş sonuçlarmm elde edilmesi gerekir 

Çalışanların iş yetkinliği, yeteneklerine bağlı olarak eğitim ve 
tecrübe de geliştirilir Diğer bir deyişle çalışanın beUrli bir anda­
ki iş yetkinliği; o ana kadar ki eğitim ve tecrübesi kadar, o işte 
gereken yeteneklerinin düzeyi de de ilgilidir Zaten bunlarm bi­
leşkesi de yetkinlik düzeyini ortaya koyar İş yetkinliği perfor­
mans için gereklidir, ancak yeterh değildir Bunun işe yansıtd-
ması, istenen iş sonuçlarına dönüştürülmesi gerekir ki bu da 
motivasyon de mümkündür. Dolayısı ile performans yönetimi 
de motivasyon yönetimi arasında çok yakın bir ilişki vardır Mo­
tivasyon yönetiminin sadece personeli memnun etmek olmadı­
ğı aşağıda açıkça görülmektedir: 



İş yetkinliği = Yetenel<x (Eğitim -f- Tecrübe) 
Performans = (İş Yetkinliği x Motivasyon) 

Yukarıdaki formülde performans yönetimi ile i§e ahm süreci 
arasmdaki ilişki de çok net görülmektedir. Eğitirfi ve tecrübe ile 
birlikte i§e almı sürecinde o iş için en yetenekli kişilerin alınma­
sı, performans yönetimini de kolaylaştıracaktır. 

Performans yönetiminde kullandan en önemh araçlardan biri 
performans değerlendirme sistemidir. Çoğu zaman bu sistem, 
performans yönetimi de karıştırılır ve onun yerine kullanılır. Bu 
sistem sadece performans yönetimini büyük ölçüde kolaylaştı­
ran bir araç ve aynı zamanda performans yönetimi sürecinin bir 
aşamasıdır. Bu aşama olmadan, yani performans değerlendiril­
meden, performansı yönetmek mümkün değildir. 

İster sistematik değerlendirme aşamaları ve formlan de ol­
sun, ister kişisel kanaatlere göre olsun personelin işteki perfor­
mansı yöneticiler tarafından mutlaka gözden geçirilir ve değer­
lendirilir. Performans değerlendirme sistemi, bu değerlendirme­
nin olabddiğince objektif ve sistematik olarak yapılabilmesi için 
yöneticiye birtakım yöntem ve araçlar sunar. Bu yöntem ve 
araçlarm İK bölümü tarafindan geliştirilmiş olması, performan­
sı yönetme sorumluluğunu bu bölüme vermez. 

Her ne kadar İK bölümünce geliştirilmiş olsa da performans 
değerlendirme sisteminin sahibi yöneticilerdir. Çünkü bu araç 
en çok onların işlerini kolaylaştıracak ve onlara yarar sağlaya­
caktır. Buna karşm çoğu yönetici, performans değerlendirme sis­
temini, özellikle de formlarını doldurmayı, günlük rutin işlerini 
aksatan bir angarya olarak görür. Bu sistemin gerektirdiklerini 



yaparken kendi işini değil, ÎK bölümünün istediği işleri yaptığı-
nı düşünür ve isteksiz davranır. 

Eğer performans değerlendirme sistemi ve formlar yönetici­
nin ihtiyacını karşılamıyorsa yönetici, sistemin geliştirilmesi için 
IK bölümüne görüş ve önerilerini iletmelidir IK bölümü de bu 
sistemin sahibi değd, sadece organizatörü olduğunu ve geliştir­
diği sistemin müşterilerinin yöneticiler ve çalışanlar olduğunun 
farkına varıp bu önerderi mutlaka dikkate almalıdır 

Performans değerlendirmesi, çalışan performansının ölçüm-
lenmesi demektir Daha önce belirtildiği gibi başarı temel moti­
ve edici faktörlerden biridir Çalışanın işinde ne denli başardı 
olduğunu bilmesi bu açıdan önemlidir Ancak bundan daha 
önemh olan, performans değerlendirme sisteminin sonuçları­
nın, personel de ilgili eğitim, ücret ve kariyer kararlarında dik­
kate alınmasıdır Bu durumda performans değerlendirme sis­
temi, çıktdarı ile de motivasyona dolayk etkileri, yani takdir, 
gelişme olanağı, sorumluluk, ilerleme şeklindeki temel moti­
ve edici faktörler sonucu personelin motivasyonu artmaktadır 
Motivasyon artışı da performans artışına yol açmaktadır 

M O T İ V A S Y O N -

P E R F O R M A N S 
f 

Şekil'12: Performans yönetimi-motivasyon ilişkisi 
Performans yönetimi araç ve uygulamalarmm bir kısmı per­

formansı doğrudan artırabildiği gibi, bir kısmı da motivasyon 
artışına yol açarak performansı artırmaktadır Örneğin hedefle­
rin uyumlaştırılması doğrudan performans artışına yol açarken. 



performans sonuçlarmm eğitim kararlarmda kullanılması, moti­
vasyon artışıyla birlikte performansı artmnaktadır. 

Performans yönetiminin en önemli amaçlarından biri de ça­
lışan potansiyelinin belirlenmesidir. İşe alım sürecinde çalışan­
ların yetkinlikleri değerlendirilmektedir. Ancak zaman içerisin­
de eğitim ve deneyim ile bu yetkinlikler gelişir. Perfonnansı yö­
netmek ve personelin potansiyelin maksimum değerlendirebil­
mek için, personelin yetkinliklerinin ne düzeyde olduğunu izle­
mek gerekir. Bu da dönemsel olarak yapdan performans değer­
lendirmelerinin bir başka boyutunu oluşturur. 

Performans değerlendiniıe sonuçları, yukanda belirtddiği gi­
bi birçok temel ÎK süreçlerinde kullandabilir. Asd amaç bu ol­
mamakla birlikte, bu çıktdardan yararlanılması ile bütünleşik 
bir İK sistemi kurulmuş ve performans değerlendimie sistemüv 
den azami ölçüde yararlanılmış olur. 

Son olarak, performans değerlendirme sistemi, hedeflerle yö­
netimin bir uygulama aracı olarak da kullandabilir. Böylece ku­
rum hedefleri bölümlere ve kişilere indirgenerek hedef uyumu 
sağlanmış ve firma başarısının artışı için zemin yaratılmış olur. 

Yönetici, çalışan ve işletme için yararlan 

Performans değerlendirme sisteminin yöneticiler, çalışanlar 
ve işletme için birçok yararları olup başlıca yararlar aşağıda be­
lirtilmiştir. 

Yöneticiler için yararlan: 
- Planlama ve kontrol işlevlerinde başarı 
- Ekibi ile iletişim ve ilişkderin geliştirilmesi 
- Ekip üyelerini tanıma ve geliştirme 



' Kendi güçlü ve geliştirilmesi gereken yanlarmm farkmdalığı 
- Yetki devrinin kolaylaşması 
- Yönetsel kararlara temel oluşturma 

Çalışanlar için yararlan: 

- Kendilerinden beklentderin öğrenilmesi 

- Güçlü ve geliştirilmesi gereken yönlerinin öğrenilmesi 

- Rol ve sorumluluklarının farkmdalığı 

' Performansları hakkında geribildirim alınması 

İşletme için yararları: 

- İşletmenin etkinliği ve başarısı 

- UretimAıizmet kalitesinin geliştirilmesi 
- Eğitim gereksinimlerinin belirlenmesi 

- IK planlamasına baz oluşturması 

- Ücret/prim, kariyer kararlanna baz oluşturması 

Şirket-takım-birey performansı iHşkisi ve yansımalan 

Şirketler, bir yandan paydaşlarının beklentilerini karşdamak, 
diğer yandan varlıklarını sürdürmek için kısa, orta ve uzun va­
deli hedefler belirlerler Bu hedefler, görev dağdımı ile çeşitli ta­
kımlara (bölüm, birim, süreç vb.) ve bu takımları oluşturan bi­
reylere (çalışanlara) dağıtılır Hedeflerin makro hedeflerden 
(şirket hedefleri), mikro hedeflere (çalışan hedefleri) indirgen­
mesi, hedeflerin uyumlaştırılması ve şirketin bir bütün olarak 
başarı göstermesi için bir zorunluluktur 

Hedeflerle yönetimi uygulamayan kimi firmalarda performans 
değerlendinne fonnlannda çalışan hedefleri de değerlendirilmekte. 



ancak hedefleri çalışanlar belirleyerek yöneticisine onaylatmak­
ta, yöneticiler de personelinin hedeflerinden yola çıkarak kendi 
hedeflerini oluşturarak üst yönetime sunmaktadır. Bu durumda 
üst yönetimin hedefleri, çalışanlar taraflndan belirlenmiş ol­
maktadır. Böyle bir durum işletme yönetiminin temel ilkelerine 
uymadığı gibi, hedefler arasında bir uyum sağlanması da çok 
güçtür. Çalışanların hedef belirlemeye katkısı, yöneticinin ken­
disine verdiği ana hedefin nasd gerçekleştirileceği konusunda 
alt hedefleri belirleyerek yöneticisine sunma şeklinde olmalıdır. 

Takım ve birey hedeflerinin şirket hedeflerinden indirgene­
rek saptanması durumunda hedefler arasında tam bir uyum sağ­
lanmış olur. Sağlanan bu uyum çerçevesinde bireylerin perfor­
mansı takım performansına, takımların performansı da şirket 
perfomtansına yansır. Böyle bir uyum yoksa, bireylerin ve ta­
kımların şirket hedeflerine katkı sağlamayan, hatta çelişen he­
deflere ilişkin performansları, şirket toplam performansını düşü­
rür. Nitekim kendi hedeflerine göre tüm üyeleri başardı olduğu 
halde takımın başarısız, tüm takımların başarılı olduğu halde 
şirketin başarısız olmasının temel nedeni, hedefler arasında tam 
bir uyum sağlanamamış olmasıdır. 

Hedef indirgemesi temel bir ilke ise de pratikte tüm şirket 
hedeflerinin bireylere kadar indirgenmesi mümkün değildir. Bazı 
hedefler, şirketin genel hedefi olabdir (örneğin şirket kân) ve 
ancak bir bütün halinde hareket edildiğinde gerçekleştirilebilir. 
Bazı hedefler de ancak takım halinde çalışmakla (örneğin üre­
tim bandı) gerçekleşebihr. Bu gibi hedeflerde bireylerin tek ba­
şına çabaları yeterli olmayabilir. Bireylerin çoğunun tek başına 
başarılı oldukları halde takımın başarılı olmamasında, benzer 
şekilde takımların çoğunun başarılı olup da şirketin başardı 



olmamasında bazı hedeflerin bu nitelikte olması da önemlidir. 
Bireylerin behrli bazı hedefleri gerçekleştirebilmeleri için birUk­
te hareket etmeleri zorunluluğu, performans değerlendirmesin­
de sadece bireylerin hedeflerinin değd, şirket ve takım genel he­
deflerinin de dikkate alınması gerekliliğini ortaya koyar Bu yak­
laşımın doğal sonucu, şirket ve takım performanslarının da bi­
reysel performansa etki etmesidir 

Bunlardan şirket performansının bireysel performansa yansı­
tılması nispeten kolaydır Eğer performansa dayak prim verdi-
yorsa, prim fonunun büyüklüğünü şirket performansı oluştura­
caktır Dolayısıyla şirket perfonnansı ne kadar yüksek olursa, 
prim fonu da o kadar büyük olacak ve çalışanların performans­
ları oranında alacakları primm miktarı da artacaktır Bu durum­
da tüm çalışanlar şirket genel performansının artırılması yönün­
de teşvik eddmiş olacaklardır Ancak böyle bir teşvikin olabil­
mesi İçin bir prim sisteminin olması ve dağıtılacak toplam pri­
min şirket performansı ile ilişkilendirdmiş olması, diğer yandan 
tüm personelin de bu sistemi çok iyi özümsemiş olması gerekir 

Benzer şekilde, takun performansı da bireysel performansa 
yansıtılarak takım çalışmasının teşvik edilmesi mümkündür Bu­
rada ya takıma verilecek toplam primin takım perfomiansma da-
yandırdması ya da takım performans puanmm belirU bir yüzdesi­
nin bireysel performans puanına yansıtılması şeklinde yöntemler 
izienebiUr Ancak takım perfonnansmm birey performansına aşı-
n yansıtdması, bireysel perfonnansm düşüşüne yol açabdir Ör­
neğin takım üyelerinin işlerinin birbirine az bağımlı olduğu bir 
bölümde, bireysel performans puanının %80'ini takım perfor­
mansından alınan puan oluşturuyorsa, bu bireysel çabayı azal­
tabilir Dolayısıyla, yapdan işin niteliğine ve takım üyelerinin 



1 73 İK Şapkalı Yönetici 

birlikte çalışmasının sonuçlan etkileme derecesine göre takım 
performansı bireysel performansa yansıtdmakdır. Söz gelimi bir 
seri üretim hattmda tüm takım üyelerinin aym tempoda perfor­
mans göstermesi gerekiyorsa, bireylerin üretim hedeflerine diskin 
performans puanının tamamı takım performansmdaiı gelecektir. 

Performans yönetiminin etkileşimli olduğu 
diğer İK süreçleri 

Tüm İK süreçlerinde olduğu gibi performans yönetimi de di­
ğer İK süreçleri ile etkileşim halindedir. 

PERSONEL 
ORGANIZASYONU IK POLITIKASı 

PERFORMANS' 
YÖNETIMI i 

KARIYER 
YÖNETIMI 

uörMsYOH 
YÖNETİMİ 

SEÇME/ 
YERLEŞTIRME İ 

F E R F O R i y i A N S 
. . Y Ö N E T İ M İ -

^ EĞITIM 
^ YÖNETIMI 

ÜCRET 
YÖNETIMI 

"EBİLOT 
SISTEMLERI 

Şekil-13: Temel IK surechri ve performans yönetimi He ilişkileri 

insan kaynakları politikası: Firmanın performans yönetimi 
politikası, İK pohtikasının bir parçasıdır. Dolayısıyla firma ilke/ 
değerleri ve temel ÎK politikaları, performans yönetimi politika­
smın temel belirleyicisidir. Performans yönetimi politikası per­
formans değerlendirme sistemine yansır ve uygulamalara yön 
verir. Diğer yandan, performans değerlendirme sürecinin etkuı 



olup olmaması da perfomıans yönetimi politikasının gözden ge­
çirilmesini ve güncelleştirilmesini gerektirebilir. 

Personel organizasyonu: Bu sürecin temelini oluşturan iş 
analizleri sonucunda iş tanımı ve gereklilikleri belirlenir Iş ta­
nımlarında yer alan personelin görevleri, hem çalışanların he­
deflerinin belirlenmesinde hem de performanslarının değerlen­
dirilmesinde göz önünde bulundurulabdir. Diğer yandan mevcut 
organizasyon yapısına göre elde edilen performans sonuçları 
organizasyonun gözden geçirilmesini ve yeniden yapılandırılma­
sını gerektirebilir Ayrıca performans değerlendirme sonuçlanna 
göre verilen kariyer kararları (terfi, yer değiştirme, işten çıkar­
ma vb.) IK planlamasını değiştirebilir 

Seçme yerleştirme: İşe alım sürecinde doğru kişinin seçd-
mesi, hem niteliğinin uygun olması, hem de iş motivasyonunun 
yüksek olması nedeniyle performans yönetimini de kolaylaştırır 
Diğer yandan, performans yönetimindeki olumsuzluklar perso­
nel devir hızını ve dolayısıyla işe alım sürecindeki iş yükünü ar­
tırır Performans yönetimi sürecini olumlu yönlendiren firmala­
rın adaylar gözündeki imajı da olumlu olur 

Eğitim yönetimi: Eğitim ile çalışanların nitehkleri yükselti­
lerek performansı artırdabilir Ayrıca performans yönetimi eği­
timleri ile bu sürecin tüm yönetici ve çalışanlar tarafından içsel-
leştirilmesi ve etkin yürütülmesi söz konusu olabilir Diğer yan­
dan, perfonnans yönetimi sürecinde çalışanların geliştirilmesi 
gereken yönler belirlenerek eğitim ihtiyaçları ortaya konulur 
Bu da eğitim planlamasının temel verilerkii oluşturur 

Kariyer yönetimi: Kariyer yönetimindeki olumlu/olumsuz 
uygulamalar, personelin perfomıans mı aynı yönde etkiler Diğer 
yandan performans değerlendimıe sonuçları, kariyer kararları­
nın alınmasında temel veriyi oluşturur. 



Ücret yönetimi: Ücret yönetimi, özellikle ücret yönetimi 
uygulamalarmm adaleti ve prim sistemi personel motivasyonu, 
dolayısıyla performansı üzerinde etkilidir. Diğer yandan perfor-
mans değerlendirme sonuçları, ücret ve prim miktannm belir-
lenmesinde temel veriyi oluşturur. 

Motivasyon yönetimi: Motivasyon yönetiminin performan­
sa etkileri daha önce belirtilmişti. Diğer yandan başarının öl­
çümlenmesi, adaletli ve sistematik performans yönetim uygula­
maları da motivasyonu artırır. 

IK bilgi sistemleri: İK bilgi sistemleri, performans değerlen­
dirme süreci öncesinde özellikle iş tanımı, gereklilikleri ve sü­
reçle ilgili diğer gerekli bilgiler konusunda veri sağlar. Diğer 
yandan performans değerlendirmeden elde edilen verder (per­
formans puanlan, eğitim ihtiyaçları, kariyer tercihleri vb.) ilgili 
ÎK süreçlerinde yararlanılmak üzere personel bilgi bankasma 
aktarılır. 

Özlük işleri: Performans yönetimi uygulamalarında yasal 
düzenlemelerin göz önünde bulundurulması gerekir. Özellikle 
ayrımcılığa yol açan kriterlerin belirlenmemesi, performans de­
ğerlendirme sonuçlarının işten çıkarmalarda kullanılmasının 
koşulları gibi konular dikkat edilecek hususlar arasındadır. 
Diğer yandan performans değerlendirme sonuçlarına göre belir­
lenen ücretler bordrolarda kullanılır. Yine bu sonuçlann iş mev­
zuatına uygun olarak işten çıkarmalarda da kullanılması söz ko­
nusu olabilir. 

Görüldüğü üzere, perfonnans yönetimi süreci hem diğer İK 
süreç politika ve uygulamalanndan etkilenmekte, hem de onları 
etkdenmektedir. Bu nedenle yönetici İK yönetimini bütünsel 
bir bakış açısıyla değerlendirerek, performans yönetim sürecinin 



bu bütünsel yapının bir parçası ve aynı zamanda nitelikleri/so­
nuçları itibariyle kendisinin önemli bir sorumluluğu olduğunu 
kabul etmesi gerekir 

Performans Yönetim Sistemi 
Performans yönetim sistemi, personelin performansının artı-

rdması amacıyla, önceden belirlenen kriterler çerçevesinde per­
fonnansm izlenerek belirli aşamalarda değerlendirildiği ve so­
nuçlarından belirli alanlarda yararlanıldığı bir sistemdir. 

Performans yönetiminde rol ve sorumluluklar 
Performans yönetim sisteminde firmanın üst yönetimine, İK 

bölümüne, yöneticdere ve çalışanlara bazı rol ve sorumluluklar 
düşmektedir. Dolayısıyla performansın yönetilmesi, tüm bu per­
sonel gruplarının üzerine düşen görev ve sorumlulukları yerine 
getinnesiyle mümkündür Performans yönetiminde başlıca rol 
ve sorumluluklar aşağıda belirtilmiştir; 

Üst Yönetim: Performans yönetiminde üst yönetimin başlıca 
rolleri lider ve destekleyici olmaktır Başlıca sorumlulukları; 

- Performans yönetimi (PY) poktikasını belirleme 
- PY prosedürünü onaylama 
- PY sisteminin uygulanmasını izleme ve sağlama 
- PY sonuçlarının doğru kullanımını sağlama 
ÎK bölümü: Performans yönetiminde ÎK bölümünün başlıca 

rolleri sistem geliştirici, eğitimci ve koordinatör olmaktır Baş­
lıca sorumlulukları; 

- PY politikasının belirlenmesine katkıda bulunma 
- PY sistemini kurma ve revize etme (kriterler, ağırlıklar ve 

yöntem: prosedür) 
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' PY sistemi eğitimlerini verme, yöneticilere/çalışanlara des­
tek olma 

- PY prosedürü uygulamalarmı takip etme ve sonuçlan kay­
detme, konsolide etme 

- PY sonuçlarmı diğer JK süreçlerinde kullanma 
Yöneticiler: Performans yönetiminde yöneticilerin başlıca 

rolleri performans koçu ve sistem uygulayıcısı olmaktır. Baş­
lıca sorumlulukları: 

- PY politikası ve sisteminin belirlenmesine katkıda bulunma 
- Hedef/yetkinlik belirleme 
- Performansın izlenmesi 
- Performansın değerlendirdmesi 
- Gelişim alanlarını ve eğitim ihtiyaçlarını saptama 
- Çalışana geri bildirimde bulunma ve motive etme 
- PY sonuçlarmm doğru kullanımı ve çalışanları ile dgiU öne­

rilerde bulunma 
- PY sistemi işleyişi ile dgili olarak İK bölümüne geribildi­

rim/önerilerde bulunma 
Çahşanlar: Performans yönetiminde çalışanların başlıca rolü 

etkin ve katılımcı çalışan olmaktır. Başhca sorumlulukları: 
- Görevini etkin yapma, performans hedeflerine ulaşma 
- Geliştirilmesi gereken alanlarda kendisini geliştirme 
- PY pohtikası ve sisteminin gehştirilmesine katkıda bulunma 
Görüldüğü üzere performans yönetim sisteminde en önemli 

rol ve sorumluluklar, yöneticilere aittir. Ne kadar mükemmel bir 
sistem kurulursa kurulsun, yöneticiler üzerlerine düşen rol ve 
sorumlulukları yerine getirmedikçe performansın yönetilmesi 
mümkün değildir. 



Geleneksel ve modern değerlendirme yöntemleri 

Performans yönetiminin en Önemli aşaması olan performans 
değerlendirmesinin objektif esaslara göre yapılması, ydlardır 
akademisyenlerin ve yöneticilerin zihnini kurcalayan bir konu 
olmuştur. Bu amaçla pek çok yöntem geliştirilmiştir. Hemen her 
yöntem, bir diğerinin bazı sorunlarını giderirken beraberinde 
yeni sorunlar getirmiştir. Objektifliği artırmak için getirilen bir 
çok kriter ve yöntem, uygulamayı karmaşıklaştınnıştır Belirh 
bir sektörde, belirli personel yapısında, belirli büyüklükte bir fir­
mada başarılı olan bir yöntem, diğerlerinde benzer başarıyı gös­
terememiştir Literatürde çokça tartışılmakta olan bu konuda 
bdinmesi gereken, tüm firmalar için geçerli mükemmel bir sis­
temin olmadığı yönündedir Aşağıda başlıca yöntemler ana hat­
ları ile tanımlanmıştır; 

Dereceleme ölçeği: Behrlenmiş performans kriterlerinin be­
lirli derecelerinin işaretlenmesine dayalı bir yöntemdir Gele­
neksel performans değerlendinne formlarında çok kullanılan bir 
yöntemdir Performans farkları görülebilir ve sayısal analizlere 
ünkan verir 

Karşılaştırma: Mevcut personelin, performansları yönünden 
birbirleri ile karşılaş tır iknasıdır Bunun için farkh yöntemler kul­
landabdir Basit sıralama, personel sayısının az olduğu durum­
larda, personelin en başarılısından en az başarılısına doğru sıra­
lanmasıdır İkili karşılaştırma, tüm personelin birbiri de tek tek 
karşılaştırılması sonucu yapılan sıralamadır Bu yöntemler per­
formans faklarını göstemıez. Zorunlu dağıtım, ise personelin 
çan eğrisine uygun olarak çeşitli performans gruplarına dağıtd-
masıdır 



Hedeflerle yönetim: Personelin kendisine verilen hedefleri 
ne ölçüde yerine getirdiğine dayanan bir değerlendirme yönte-
midir. Ayrı bir başlık altında detaylarıyla incelenecektir. 

YetkinUk bazlı değerlendirme: Perfonnansa yol açtığı varsa-
ydan yetkinliklerin çalışanda ne ölçüde bulunduğuna ilişkin bir 
değerlendirme yöntemidir. Ayrı bir başlık altmda detaylarıyla 
incelenecektir. 

360 derece performans: Performans kriterlerinden çok, de-
ğerlendiricderin çeşithiiğine dayanan bir yöntemdir. Çeşith per­
formans değerlendirme yöntemlerinin kriterleri kullanılabilir. 
Değerlendirme, kişinin kendisi, yöneticileri, astları, müşterileri 
ve iş üişkisinde bulunduğu eş düzey çalışanlar tarafindan yapılır. 
Amaç, farkk değerlendiricderin farklı bakış açılarıyla objektifli­
ği sağlamaktır, Etkdi bir yöntem olmakla birlikte, bilgi teknolo-
jderinden yararlanmadan kullanılması zordur. Ayrıca kurum 
kültürünün de böyle bir uygulamaya (özelhkle astlarm değer­
lendirmesine) uygun olması gerekir. 

Değerleme merkezi: Personelin, değerlendirici bir kurul 
önünde somut iş sonuçlan de çeşitli kriterlere göre değerlendiril­
mesidir. Önemli yetkinliklerin çeşitli testlere tabi tutulabildiği 
bu yöntemde hem değerlendiricilerin, hem de değerlendirme 
araçlarının çokluğu objektifliği artırır. İşe alım, terfi gibi amaç­
larla da kullanılan bu yöntem diğerlerine göre daha çok zaman 
alıcı, zor ve pahalıdır. 

Balanced-scorecard: Aslında işletme performansmm bir bü­
tün olarak çeşitli faktörlere (finansal, müşteri, süreçler, öğrenme 
vb.) göre değerlendirddiği bu yöntem, takım ve bireysel perfor­
mansı ölçen bir araç olarak da kullandabilmektedir. Burada de­
ğerlendirme kriterleri, farklı bakış açılarmdan gruplandırılmıştır. 



Literatürde işaretleme listesi, alan incelemesi, kritik olay 
yöntemi gibi daha birçok değerlendirme yöntemi vardır. Burada 
amaç, genel hatları ile de olsa yöneticinin bakış açısını genişlet­
mektir. Bu konularla ilgili IK bölümüne Öneride bulunmak iste­
yen bir yönetici, yukarıda çok kısa verilen bilgileri daha derin­
lemesine araştırmalıdır. 

Performans yönetimi aşamaları 

Performansı yönetebdmek için bazı aşamalardan geçdir. De­
tayları sonraki bölümlerde belirtilecek olan bu aşamalar aşağıda 
özetlenmiştir: 

Performans kriterlerinin belirlenmesi: Personelin perfor­
mansının hangi kriterlere göre (hangi hedef türleri, hangi yet­
kinlikler), hangi ağırlıklarla nasıl ölçüleceğinin belirlenmesidir 

Performans izleme: Belirlenen kriterlere göre personelin iz­
lenmesi, değerlendirme aşamasında kullanılabilecek performans 
kayıtlarının tutulması ve önemh değişiklikler olduğunda perfor­
mans kriterlerinin gözden geçirilerek revize edilmesidir 

Performansın değerlendirilmesi: Perfonnans yönetim sis­
teminin en Önemli aşamasıdır Belirli periyotlarda, bir veya daha 
fazla değerlendirici tarafından, personel ile görüşülerek veya 
ayrı olarak, sonuçlarına personelin katdımı sağlanarak veya sa­
dece bilgi verilerek yapılabdir Bu aşamada hedeflere ne ölçüde 
ulaşddığı ve personelde gerekli yetkinliklerin ve diğer kriterle­
rin ne ölçüde bulunduğu değerlendirilir 

Gelişim ihtiyaçlarının belirlenmesi: Performans yönetimi 
sürecinin önemli çıktılarından olan eğitim ve kariyer gelişimi 
ihtiyaçlarına ilişkin hususların belirlenmesidir 



Performans yönetimi ve kurumsal değişim 

Firmalar, hedeflerine ulaşmak için temel yetkinlikliklerini gö-
zönünde bulundurarak stratejiler geliştirirler. Firmanm temel 
yetkinlikleri, faaliyet gösterdiği alana diskin temel becerderidir. 
Firmanm yapabdirliklerini bu temel yetkinldderi belirler ve dola­
yısıyla bu yetkinldder aynı zamanda firmanm rakiplerine oranla 
daha iyi olduklan, rekabet avantajı sağlayabdecekleri alanlardır. 

Firmanm kültürü, bazı temel yetkinliklerin de belirleyicisidir. 
Örneğin firmanın temel yetkinliklerinden biri yaratıcdık ise, ça­
lışanların yeni fikirler üretmelerine, bu fikirleri denemelerine 
uygun, yapılan hataları öğrenme süreci olarak gören bir firma 
kültürü var demektir. Çalışanlarm fikirlerini açıkça dile getire­
mediği, en ufak bir hatanın cezalandırıldığı bir firmada, yaratı-
cdığm temel yetkinlik olması çok zordur. 

Firmalarm belirledikleri stratejder, en iyi sonucu verecek 
stratejiler olmayabilir. Çünkü firmalar stratejilerini belirlerken 
temel yetkinliklerinden bağımsız hareket edemezler, olmayan 
yada zayıf bir yetkinliğin üzerine strateji kuramazlar. Dolayısıyla 
firmanm hedeflerine ulaşmak için daha iyi stratejder kurabilmesi, 
daha başka bazı kurumsal yetkinliklerin kazanılmasını (marka 
yaratabilmesi, dış pazarlarda daha etkin faaliyet gösterebilir ol­
ması vb.) gerektirebilir. 

Firmanın yetkinlikleri, bireysel yetkinliklerin toplamından 
çok daha fazla bir şeydir. Firmanm yönetün organizasyon sis­
temleri (know-how) de bunlara ilişkin tecrübelerinin (örgütsel 
hafiza) olması sonucu bir bütün olarak yetkinliği, parçalarından 
daha fazladır. Bununla birlikte firmanın temel yetkinlikleriniıı 
geliştirilmesinde bireysel yetkinlikliklerin geliştirilmesi önemh 
bir yer tutar. 



Performans yönetim sistemi, bireysel yetkinliklerin geliştiril­
mesinde önemli bir araçtır. Geliştirilmesi istenen bazı bireysel 
yetkinlikler personelin kişisel gelişim hedefleri olabdeceği gibi, 
eğer bu yetkinliğin firmanın tüm personeh tarafindan geliştiril­
mesi isteniyorsa, yetkinliklerin değerlendimıesinde bir kriter 
olarak da almabilir. Performans değerlendirme kriteri olan bir 
yetkinlik de tüm personelin kendisini geliştirmek zorunda hisse­
deceği bir yetkinlik haline gelecektir 

Performans yönetiminde değerlendirme kriteri olan yetkin­
likler, aynı zamanda kurum kültürünün de o yönde değişmesi 
için itici bir güç olabilir. Örneğin, yöneticilerin astlarından bd­
gilerini saklamasının ve onları yetiştirmemesinin yerleşmiş oldu­
ğu bir kurum kültüründe, değerlendirme kriteri olarak "yerine 
adam yetiştinne" gibi bir kriterin konması ve bunun gerçekçi bir 
şekdde değerlendirilmesi, yöneticilerin tutumlarını da değiştire­
cektir Böylece bilgi saklama kültürü yerini paylaşım kültürüne 
bırakacaktır Kurum kültürünün değişimi, kurumsal değişimin 
çok önemli bir parçasıdır Dolayısıyla kurumsal değişim projele­
rinde performans yönetimi de Önemli bir araç olarak kuUanda-
bilecektir 

Performans yönetimi ve hedefler 

Performans yönetiminde kullanılan en önemli yöntemlerden 
biri amaçlara göre, diğer bir deyişle hedeflerle yönetimdir Dola­
yısıyla personelin hedefleri ve bu hedeflere ulaşılma derecesi, ob­
jektif bir performans değerlendinne kriteri olarak kullandabilir 

Hedef belirleme ve roller 
Hedef belirlemede üst yönetimden başlayarak firma içinde 

çeşitli kademelere düşen rol ve sorumluluklar vardır 



Üst yönetimt Hedef belirlemede üst yönetimin temel rolü, 
firmanm vizyonuna uygun olarak stratejik hedefleri, bunlara uy-
gun olarak da firmanm, uzun, orta ve kısa vadeli hedeflerini be­
lirlemektir. Üst yönetim aynı zamanda firmanın bu hedeflere 
ulaşabilmesi için, firmanm tüm süreçlerinin, birim ve bölümle­
rinin hedeflerini de belirlemelidir. 

Yöneticiler: Üst yönetknden aldıkları hedefleri gerçekleşti­
rebilecek faaliyetleri ve bunlara diskin hedefleri belirlemek, yö­
neticilerin sorumluluğundadır. Diğer bir değişle, dk aşamada bi­
rim, bölüm veya süreçlerin, hedefleri, bunları gerçekleştirecek 
operasyonel, yani eyleme dönük hedeflere dönüştürülür. Daha 
sonra belirlenen bu operasyonel hedefler, pozisyon ve kişi bazın­
da dağıtdır. Ayrıca ara hedefler veya kontrol noktaları ile hede­
fe ulaşılmasının ölçümü için kriterler de belirlenir. 

Çahşanlar: Kendisine verilen pozisyon hedefleri hakkında 
geribildirÜTi verme sorumluluğu ise çalışanlardadır. Bu geribildi­
rim içinde belirlenen hedeflerin gerçekçi ve ulaşılabüir olup ol­
madığı, hedefin gerçekleştirilebilmesi için gerekli kaynaklar ve 
yöneticinin desteği, ölçüm kriterlerinin uygunluğu gibi konular 
vardır. Sonuçta hedefleri çalışanlar yerine getireceği için yöne­
ticisi ile hemen her konuda mutabakata varmış olmalıdırlar. 

Hedef uyumu ve kurumsal hedeflerin indirgenmesi 

Hedeflerin belirlenmesinde yukarıda belirtilen rol ve sorum­
luluklar, hedeflerin birbirleriyle uyumlu olmaları zorunluluğun­
dan kaynaklanmıştır. Firmanın hedeflerine en etkin şekilde ulaş­
ması, bu yolda yapılacak tüm çabaların bu hedeflere odaklanma­
sı ile mümkündür. Hedefler arasmdaki uyum ise, iki türlü sağla­
nabilir. İlki, çahşan hedeflerinden yola çıkarak firma hedeflerinin 



belirlenmesi, yani tümevarım yöntemi; ikincisi ise firma hedef-
lerinden yola çıkarak çalışan hedeflerinin belirlenmesi, yani 
tümdengelim yöntemi. 

Bu yöntemlerden ilkinin uygulanması sonucu belirlenen fir­
ma hedeflerinin firaıayı ne kadar vizyonuna taşıyacağı şüphelidir 
Böyle bir yöntemde aslında yöneticilere de ihtiyaç yoktur Ol­
ması gereken, ikinci yöntemdir Yani firma vizyonuna uygun fir­
ma hedeflerinin çalışanlara indirgenmesidir Ancak yukarıdan 
aşağıya yapdan bir hedef indirgemesine, mutlaka çalışanların da 
katılımı gerekmektedir. 

Aşağıdan yukarıya olan çalışanların hedef belirlenmesine ka­
tılımı ve hedef uzlaşması şu açılardan önemlidir: Öncelikle ger­
çekçi olmayan hedefler revize edilerek ulaşdabdir hale getirilir 
Dolayısıyla, hedef indirgemede yapdan olası hatalar baştan be­
lirlenir ve ona göre önlem alınabilir ikincisi ve daha Önemlisi, 
yönetici tarafından verilen ve çalışanın belirleme sürecinde hiç­
bir katkısı olmadığı hedefler, yöneticinin hedefleri gibi görülür 
Oysa bu sürece çalışan da dahd eddirse bunlar artık ortak he­
defler olur, çalışanlar bu hedefleri sahiplenir ve ulaşmak için 
azami çabayı gösterir Çalışan hedefin belirlenmesine baştan 
katkıda bulunduğu için yerine getirilmemesi durumunda artık 
çok fazla bir mazereti kalmaz. 



K Ü R Ü M Ü N M İ S Y O N V E V İ Z Y O N U -

POZİSYON.' K)Ş! H E D E F L E R İ 

Yukarıdan a ş a ğ ı y a : hedef indirgenmesi 
A ş a ğ ı d a n yuka r ıya : katılım ve hedef uzlaşması 

ŞekîM4-* Hedeflerin uyumlaştıniması süreci 

Şekd-14'den görüleceği üzere, hedef indirgemesi ve çalışan­
lann katılımı ile hedef uzlaşması ters yönde akışlara sahip olup 
etkin hedef uyumlaştırma sürecini tanımlar. 

İyi bu* hedefin özellikleri, SMART tekıdğİ ve ölçeklendirme 
İyi bir hedefin sahip olması gereken bazı özellikleri vardır. Li­

teratürde bu özelliklerin İngilizce adlarınm baş harflerinden 
oluşan SMART deyimi, iyi bir hedefi tanımlamak için kullanı­
lır. SMART, îngihzce sözcük anlamı olarak da "akıllı, zeki" anla­
mına gelir. Bu Özellikler: 

Spesific: İyi bir hedef, belirli olmalıdır. Bu özellik hedefin 
genel ifadelerle değil, özgün, açık, net ifadelerle tanımlanma­
sı gerektiğini ortaya koyar. Ayrıca hedefin konusunun sınırları 
belirh olmalıdır. Örneğin, "satışları artırmak" genel bir ifadedir. 



Miktar olarak mı? Ciro olarak mı? Hangi ürün? Hangi bölgede? 
Buna kar§m "A bölgesmde X ürününün satış miktarını artır­
mak" daha özgün ve açık bir ifadedir. 

Measurable: İyi bir hedef, ölçülebilir olmalıdır. Aksi takdir­
de hedefe ulaşdıp ulaşılmadığının veya ne derecede ulaşıldığı­
nın belirlenmesi çok zordur. Yukarıdaki örnekte yer alan ifade, 
bu haliyle ölçülebilir değildir. Ancak bu hedef" satış mikta-
nnı bir önceki ydın satışlanna göre %30 artırrnak" olarak değiş­
tirilirse ölçülebilir duruma gelmiş olur. 

Achievable: İyi bir hedef, ulaşılabilir ama zorlayıcı olmalıdır 
Hedef ulaşdmaz bir hedef ise, çalışan hiçbir şekilde hedefe ula­
şamaz. Böylece gerçekçi bir hedefe göre başardı olan bir çalışan 
başarısız olarak görünür Bu durum personele yapılan bir haksız­
lığın yanında personelin motivasyonunu düşürür Diğer yandan 
yolun başında veya ortasında nasd olsa hedefe ulaşamayacağını 
anlayan bir çalışan çabalarını gevşetebihr Bununla birlikte he­
defin biraz zorlayıcı olması gerekir Gelişimin temelinde bu var­
dır Yukarıdaki örnekte normal olarak satışların yıllık %10 arta­
cağı öngörülüyorsa çalışana %12 artış hedefi vermek hem ulaşı­
labilir, hem çalışanı zorlayıcı bir hedef haline gelmiş olur 

Related: İyi bir hedef, kurumsal ve kişisel hedeflerle ilişkili 
olmalıdır Bunun anlamı verilen hedefin kurumsal hedeflere uy­
gun olması veya kişinin gelişimine katkı sağlamasıdır Yukandaki 
örnekte firma o yd A bölgesinden çekdme karan almışsa verilen 
hedef kurum hedeflerinin gerçekleşmesine katkıda bulunma­
dığı gibi çelişmektedir 

Time Bounded: İyi bir hedef, zamanla sımrlandmlmış ol­
malıdır Yani hedefin ne zamana kadar gerçekleştirilmiş olacağı da 
belirlenmelidir Yukarıdaki Örnekte verden %12 artış hedefine 



ne zamana kadar ulaşdacağı belirtdmelidir. " . . . yılı sonuna ka­
dar" ifadesinin eklenmesi durumunda hedef SMART, yani akıllı 
bir hedef haline gelecektir. 

Bazı kaynaklarda yukarıdaki özelliklerden spesific yerine sca­
led, achievable yerine de agreed deyimi kullanılmıştır. Asimda 
bu iki özellik de iyi bir hedefte bulunması gereken özelhklerdir. 

Scaled: İyi bir hedef aynı zamanda ölçeklendirilmiş olmalı­
dır. Bunun anlamı hedefe ulaşılıp ulaşımadığı şeklinde 0,1 so­
nuçlarının yanında, ara değerlere de yer verilmesidir. Örneğin 
performansm 5'h ölçeğe göre belirlendiği bir değerlendirmede 
satışların; 

- %12 ve üzerinde artması 5 puan, 

- %10-11 artması 4 puan, 
- %9-10 artması 3 puan, 
- %7-8 artması 2 puan, 
- %6 ve altında artması 1 puan olarak ölçeklendirilebilir. 
Agreed: İyi bir hedef yönetici ve çahşan arasında uzlaşılmış 

olmalıdır. Bu uzlaşma yukarıda belirtilen tüm özelliklerde olma­
lıdır. Yani hedefin konusu, miktan, ilişkisi, ulaşdabilirliği, zama­
nı, ölçek dereceleri gibi konularda çalışan ve yönetici uzlaşmış 
olmalıdırlar. 

Hedef türleri ve hedeflerin ağırlıklandırılması 

Bir çalışana verilebilecek hedefler genellikle üç kategoride 
toplanır: 

Süreç/iş hedefleri: Bunlar çalışanın bulunduğu pozisyonun 
ve/veya sorumlu olduğu sürecin olağan görevlerine ilişkin he­
defleridir. Ömegua, bir satış temsilcisine verilen satış hedefleri 



bu türdendir. Çalışanlara verilen hedeflerin önemh bir kısmını 
bu tür hedefler oluşturur. 

Proje hedefleri: Bunlar, çalışanın olağan görevleri dışında ka­
lıp da belirli bir dönem için kendisine verdmiş özel bir göreve iliş­
kin hedeflerdir Örneğin, bir satış temsilcisine, mevcut tüm müş­
terilerin bilgilerinin bilgisayardaki yeni CRM (müşteri ilişkileri 
yönetimi) programına girilmesi görevi verdmiş olabdir Ya da di­
ğer üç satış temsilcisiyle birlikte satış prosedürünün güncelleşti­
rilmesi için kurulan bir proje takımında görevlendirilmiş olabdir 
Burada dikkat edilmesi gereken husus, verilen proje hedefinin ya 
değerlendirme dönemi içinde tamamlanacak olması, yada değer­
lendirme dönemi sonunda gelinecek noktanın ölçülebilir olma­
sıdır Ayrıca tüm görevleri belirli bir projeye ilişkin olan çalışan­
lar için bu projenin hedefleri, artık iş hedefi haline gelir. 

Kişisel gelişim hedefleri: Çalışanların işlerini daha iyi yapa­
bilmeleri için onlara bazı yetkinliklerini geliştirmeleri için he­
defler de verilebilir Örneğin, yabancı dilin veya belirli bir alan­
daki bilgderin geliştirdmesine yönelik hedefler bu türdendir Bu 
tür hedeflerde dikkat edilecek nokta, belirlenecek hedeflerin 
SMART özelliklerini taşımaları gerektiğidir 

Görüldüğü üzere, bir çakşana farklı hedef türlerinden hedef­
ler verilebdir Üstelik her bir hedef türünde birden fazla hedef 
vermek mümkündür Bu da hedeflerin ağırhklandırdması soru­
nunu gündeme getirir Bu sorunu iki aşamada çözmek gerekir: 

1. Hedef türlerinin ağırhklandınlması: Öncelikle iş, proje 
ve kişisel gelişim türlerindeki hedeflerin toplam ağırlıkları belir­
lenmelidir Örneğin, "i§ hedeflerinin toplam ağırlığı %70, proje 
hedeflerinin toplam ağırlığı %20, kişisel gelişün hedeflerinin 
toplam ağırlığı %10 olacaktır" şeklindeki bir agıriıklandırma, 



bu konudaki genel bir kuralı ifade eder. Ancak bu kesin ifade­
ler, bazı pozisyonlar için uygun olmayabilir. Tüm pozisyonların 
mudaka bir proje ve/veya kişisel gelişim hedefleri olması gibi bir 
zorunluluk yoktur. Bunun için, "i§ hedeflerinin toplam ağırlığı 
%50'den az, proje hedeflerinin toplam ağırlığı %30'dan fazla, ki­
şisel gelişim hedeflerinin toplam ağırlığı %20'den fazla olamaz." 
gibi bir kural ağırlıklandırmada esneklik sağlar. 

2. Türler içinde hedeflerin ağırhklandırılması: Hedef tür­
lerinin toplam ağırlıkları belirlendikten sonra hedeflerin ağırlık-
landırıhnasmda iki yöntem vardır. Bunlardan eşit ağırlıklandır­
mada o hedef türünün toplam ağırlığı, hedef sayısına bölünür. 
Örneğin, iş hedeflerinin toplam ağırlığı %60 ise ve 4 iş hedefi 
belirlenmişse her bir hedefin toplam ağırlığı %15'tir. Diğer yön­
tem esnek ağırhklandırmadır. Gerçek yaşama daha uygun olan 
bu yöntemde hedeflere önem derecesine göre ağırlık verilir. Yu­
karıdaki örnekte en önemh hedefe %30, sonraki hedefe %20, 
diğer iki hedefe %5'er ağırlık verilebilir. 

Hedeflerin ağırlıklandırdmasmda esneklik arttıkça, çalışma 
yaşamının pratiklerine uygun daha gerçekçi sonuçlar almabil-
mektedir; ancak her bir personel için ayrı ayrı hesaplama yap­
ma zorunluluğu, performans puanının hesaplanmasını zorlaştır­
maktadır. İleride buna yetkinliklerin değerlendirdmesi de ekle­
nince sistem daha da karmaşıklaşacaktır. O yüzden bu tür sis­
temlerin bazı bilgisayar programları üzerinde kurgulanması ge­
rekecektir. Aksi taktirde uygulanma şansları çok zordur. 

Rutin görevler ve hedef belirlemede zorluklar 

Objektif sonuçlann alınabilmesine karşm performans yöneti­
minde hedeflerin bir değerlendirme kriteri olarak kullanılmasmm 



bazı uygulama koşulları vardır. Öncelikle hedef belirleme, ope­
rasyonel süreçlere daha uygundur. Destek süreçlerinde uygulan­
maları daha zordur. 

Operasyon süreçleri, üretim, satış gibi firmanın asıl faaliyet 
konusu ile ilgili ve firmaya gelir kazandıran süreçlerdir. Buna 
karşdık, operasyon süreçlerinin etkin bir şekilde işlemesi için 
firmanın ana faaliyet konusu dışında kalan süreçler ise destek 
süreçlerdir. 

Bir sürecin operasyon veya destek süreci olup olmaması, fir­
manın ana faaliyet konusu ile ilgilidir. Omeğin İK süreçleri ve 
bu çerçevede seçme yerleştirme süreci bir üretim işletmesi için 
destek sürecidir Ancak ana faaliyet konularından biri seçme 
yerleştirme olan bir İK firması için bu süreç, operasyonel süreç­
tir Bir IK firmasında bakım onarım süreci destek süreç iken, 
ana faaliyet konusu teknik servis vermek olan bir firma için bu 
süreç operasyonel bir süreçtir Operasyonel sürecin temel ka­
rakteristik özellikleri, fimianın ana faaliyet konularına ilişkin ol­
ması ve dolayısıyla bu süreçten geUrin elde edilmesidir 

Operasyonel süreçlerdeki görevlere ilişkin hedefler firma he­
deflerine uygun olarak belirlenebilirken, destek süreçlerdeki gö­
revler firmanın hedefleri ile doğrudan ilişkilendirdemeyen rutin 
görevler halinde olmaktadır Çünkü çoğu kez destek süreçlerin­
de yapdacak işler, operasyonel süreçlerin hedeflerine bağımlıdır 
Örneğin muhasebe bölümüne "önümüzdeki yd şu kadar adet sa­
tış faturası gireceksiniz" şeklinde bir hedef verilemez. Çünkü ge­
lecek yıl kaç adet satış faturası kesileceği, satış bölümünün yap­
tığı satışlara bağlıdır Aynı şekilde kaç adet alış faturasının girile­
ceği satın alma bölümünün yaptığı alımlara, onların yaptığı satm 
almalar üretim bölümünden gelen malzeme taleplerm.e, üretim 
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bölümlerinin yaptığı malzeme talepleri yapılan üretime, o da satış 
tahminlerine bağlıdır. 

Diğer yandan destek süreçlerdeki rutin görevlerde sayısal he-
def behrlemek zordur. Örneğin, bir muhasebe elemanının mali 
mevzuata ve firma politikalarma uygun olarak yaptığı rutin gö-
revler belirlidir. Muhasebe elemanınm yapmak zorunda olduğu 
ve sınırları oldukça belirli rutin görevler için hedef belirlemek 
oldukça zordur. 

Bununla birlikte bu tür pozisyonlar için mevcut görev tanım­
larından bazı hedefler çıkarmak, yine de mümkündür. Görev ta­
nımında belirtilen sorumluluklardan SMART tekniğine uygun 
olarak bazı hedefler çıkarılabilir. Kaç fatura girileceği belirtde-
mez ama, fatura ginne süresinin kısaltılması (özellikle yavaş ça­
lıştığı görülen bir personele) hedef olarak verilebilir. 

Kuşkusuz bu şekilde verilen hedefler, biraz "zorlama" hedef­
ler olmaktadır. Eğer rutin görevlerden gerçekten çalışanm per-
fonnansının göstergesi olabilecek bazı hedefler çıkardabiliyorsa 
bunlar kullanılmalıdır. Bunun dışında "zorlama" hedeflerin ne 
çalışana, ne yöneticiye, ne de firmaya yararı vardır. 

Hedef yazılması zor olan böyle durumlarda, hedefler yerine 
mevcut görev ve sorumluluklar kullanılabilir. Bu durumda iki 
yol vardır: Birincisi tüm görevleri bir bütün olarak belirli kriter­
lerle göre değerlendirmektir. Örneğin, yapdan işin "miktarı", 
"kalitesi", "zamanında yapılması" gibi. Bu yöntem basit ve tüm 
görevlere uygulanabilmesi bakımından avantajlıdır. Ancak gö­
revler arasındaki performans farklarını ortaya koyamaz ve geliş­
tirilmesi gereken alanları belirleyemez. 

Diğer bir yöntem ise hedeflerin yerine en önemli görevlerin 
yazılması ve yukarıda belirtilen kriterlerin tamamına göre tek 



bir değerlendirmenin yapdmasıdır. Bu yöntemde görevlere de 
farklı ağılıklar verilerek daha gerçekçi sonuçlar bulunabilir. Yön­
temin esası, çalışanın bir görevdeki başarısını söz gelimi "çok 
iyf'den "çok zayıfa kadar 5'h bir ölçekte değerlendirmektir 

Yukarıdaki her iki yöntem de hedefler gibi objektif ölçülebiUr 
kriterlere dayanmadığından elde edilecek sonuçlar da sübjektif 
olacaktır Ancak zorlama sayısal hedeflere nazaran çalışanın o 
görevdeki performansını daha iyi ölçeceği değerlendirilmektedir 

Operasyonel görevlerde bile bazen çalışanın tüm görevleri ile 
ilgili sayısal hedefler belirlemek zor olabilir Bu mümkün olsa bi­
le bu durumda birçok hedefle karşı karşıya kalınmış olur Ope­
rasyon çalışanına genel olarak 3-6 hedef verdmesi yeterli ol­
maktadır Zaten bir çalışanın 6'nın üzerinde hedefe aynı anda 
odaklanması oldukça zordur Bu durumda önem derecesi az 
olan hedefler, değerlendirmeye alınmamış olacaktır Bu da çalı­
şanın performans değerlendirmesinde dikkate alınmayan görev­
lere diskin hedeflerin ihmal eddmesine yol açabilecektir 

Bu noktada, gerek operasyonel, gerek rutin görevlere diskin 
hedeflerin, çalışanın tüm görevlerine ilişkin performansının 
% kaçını oluşturduğuna dikkat etmek gerekecektir Eğer belirle­
nen hedefler çalışanın tüm görevlerine diskin performansını 
kapsamıyorsa "diğer görev ve sorumlulukları" tarzında bir değer­
lendirme kriterinin dikkate alınmasında yarar vardır Kuşkusuz 
bu kriterin değerlendirdmesi sübjektif olacaktır Ancak çalışa­
nın sadece performans değerlendirme formunda belirtilen he­
deflerine odaklanıp, diğer görevlerini ihmal etmesinden daha iyi 
bir sonuç elde edilecektir 

Son olarak, hedeflerle yönetim, sonuç odaklı bir yaklaşım­
dır Oysa sayısal hedeflere ulaşmak kadar, bu hedeflere nasıl 



ulaşıldığı ve yapdan işin kalitesi de önemlidir. Kısa dönemli he-
deflere her ne pahasına olursa olsun ulaşmak, bazen firmanın 
uzun dönemli hedeflerine zarar verebilir. Özellikle satış ekiple-
rine konulan katı kotalann bu açıdan da değerlendirilmesi, sa­
tış miktarı kadar, müşteri memnuniyeti, iade oranı, satış maliye­
ti, yeni müşteri kazanma oram, görüşme sayısı, şikayet oranı, es­
ki müşterderi tutma oranı gibi farklı kriterlerin de dikkate aim­
ması gerekir. 

Hedef izleme/performans yönetimi ilişkisi 

Performans yönetiminin Önemli aşamalarından biri hedef iz­
lemedir. Çoğu zaman performans döneminin başında belirlenen 
hedefler, hem yönetici hem de çalışanm aklına ancak perfor­
mans değerlendirme zamanında gelmektedir. Oysa bu hedefle­
rin belirlenmesinin amacı sadece performans değerlendirmesine 
baz oluşturmak değd, performansı yönetmektir. Eğer bu hedef­
lerin gidişatı performans dönemi boyunca izlenmiyorsa, o za­
man gerçekten performans değerlendirme sistemi yöneticiye bir 
angarya, bir yük demektir. Çünkü asd elde edilebilecek fayda, 
yani performansın yönetilmesinde işe yaramıyor demektir. 

Bu noktada asd sorumluluk sistemden çok, yöneticidedir. 
Sistemde izleme ve ara değerlendirme aşamaları olsun olmasın, 
bunlar hedeflerle yönetimin ve performans yönetiminin doğa­
sında vardır. Personelinin performansını yönetmek isteyen bir 
yönetici aşağıdakderi yapmahdır: 

Eylem planı ve ara hedeflerin belirlenmesi: Hedeflerin be­
lirlenmesinden sonra yönetici çalışanından her hedefin gerçek­
leştirilmesine ilişkin bir eylem planı istemelidir. Bu eylem pla­
nında belirlenen hedefe ulaşmak için hangi faaliyetlerin hangi 



zaman diliminde yapdacağı ve ne elde edileceği yer almalıdır. 
Böylece performans dönemi içinde her bir hedefe ilişkin kont-
rol noktaları ve ara hedefler belirlenmiş olacaktır Böyle bir ha­
zırlık çalışanın faaliyetlerini planlamasına da yardımcı olacak ve 
ona planlı çalışma alışkanlığım kazandıracaktır Diğer yandan 
bu hazırlık ile ona hedeflerini gerçekleştirebilmesine yönelik 
gerçekçi bir eylem planı de koçluk yapmış olacaktır 

Sürekli izleme ve ara değerlendirmelerin yapılması: Per­
formans dönemi boyunca yönetici çalışanının faaliyetlerini sü-
rekh izlemeli ve belirli periyotlarla değerlendirmelidir Bu değer­
lendirme, yöneticiye bağlı kişi sayısıyla ilişkilidir Kendisine çok 
sayıda kişinin bağlı olduğu yönetici bu iş için belki daha az za­
man ayırabilecektir ama 6 aylık bir dönemde en az iki ara değer­
lendimıe yapmakta yarar vardır Bu tür ara değerlendirme yap­
manın en önemli faydası, eğer yanlış giden bir şeyler varsa bun­
ları fark edip bir an önce önlem almaktır, yani ara değerlendir­
me sonuçlarına göre çalışanı desteklemek ve onu yönlendir­
mektir Diğer yandan, dönem başında hedeflerin belirlendiği 
duruma göre sonradan ortaya çıkan değişiklikler, hedeflerde ba­
zı revüzyonların yapılmasını gerektirebilir Bu tür makul sebep­
lerle hedeflerin değiştirilmesi mümkündür 

Dönem içi kayıtların tutulması: Çoğu yönetici, çalışanları 
ile haftalık toplantılar yaparlar Bu toplantılarda geçen hafta ya­
pılan faaliyetler değerlendirilir, gelecek haftanın planları konu­
şulur Aslında yapılan bu toplantılar da performans yönetimi ile 
ihşkilidir; ama nedense performans değerlendirme sisteminden 
ayrıymış gibi düşünülür Oysa yapılan iş performans yönetimi­
nin ta kendisidir Bu aşamada yapılması gereken sadece bu top-
lantdarda görüşülen konuları kayıt altına almaktan ibarettir 



Bir çalışana raportörlük görevi verilerek bu sorun kolayca çözü­
lebilir. Üstelik bu tür kayıtlama, sadece performans yönetiminde 
değd, daha bir çok konuda yöneticinin işine yarayacaktır. Bu 
noktada çalışan aleyhine delil toplamak gibi olumsuz düşünce­
ler yerine, geçmişteki faaliyetlere ilişkin kurumsal hafızadan ya­
rarlanma gibi olumlu düşüncelerin referans alınması daha doğru 
bir yaklaşımdır. Toplantı raporlarından başka, faaliyet raporları, 
tutanaklar, kalite raporlan gibi dönem içinde tutulan çeşitli ka­
yıtlar, performans değerlendirme aşamasmda gözden geçirdebilir. 

Sonuç olarak temel amaç, performansı yönetmektir. Dönem 
içinde yapdan ara ve nihai performans değerlendirmeleri ise bu 
temel amaca ulaşmak için kullanılabilecek temel araçlardır. Yu­
karıda görüldüğü üzere performansı yönetmek için daha birçok 
araç kullanılabilir. Bu yöneticinin tarzına ve bilgisine bağh olan 
bir konudur. 

Performans yönetimi ve yetkinlikler 

Performans yönetiminde yetkinlikler iki açıdan önem taşır: 
Öncelikle hedeflerin sonuç odaklı olmasına karşın, yetkinlikler 
gidilen yol de ilişkilidir. Bu ilişki kalite kontrol de kalite güvence 
sistemi arasmdaki ilişkiye benzer. Kalite kontrolde kalite stan-
dartlanna uygun olmayan ürünler, belirli kontrol aşamalarından 
geçirderek ayrılır. Kahte güvencede ise, istenen kalite standardın­
da ürün üretdmesi, belirli süreçlerin ve koşulların sağlanması ile 
güvence altına alınmaya çalışılır. Benzer şekdde yetkinlikler de, 
belirli performans düzeyini garanti altma alan unsurlardır. 



Yetkinlikler ve türleri 

Yetkinlikler, mükemmel performansm elde edilmesinde ayır-
dedici olan bilgi, beceri ve tutum'lan kapsayan gözlemlenebdir 
davranışlardır (Şekd-15). 

DAVRANIŞ 

Şekil'15: Yetkinlik çerçevesi 

Örneğin iletişim yetkinliğinin bdgi boyutu iletişim teknikleri 
eğitimi ile öğrendebilir Beceri boyutu kişilik özelliklerine bağh 
olmakla birlikte zaman içerisinde deneyim ile geliştirilebdir 
Ancak bunlar, yetkinUk için yeterli değildir Kişinin iletişim ko-
nusunda olumlu bir tutuma sahip olması, bilgi ve becerisini 
yaptığı işte davranışları ile sergileyebilmesi de gerekir Zaten 
davranış yetkinliğin dışa yansımasıdır Dışa yansımayan, yani 
davranışa dönüşmeyen bir yetkinliğin ne kişi için, ne de firma 
için bir yararı vardır Yetkinlikleri çeşitli açılardan sınıflamak 
mümkündür: 

Kurumsal/süreç/pozisyon yetkinlikleri: Bazı yetkinlikler 
tüm çalışanlar için önemli olup bunlara kurumsal yetkinlikler 
denir Kurumsal yetkinlikler ile firmanın yetkinlikleri arasmda 
yakın bir ilişki vardır Bazı süreçler, özel bazı yetkinUkleri gerek-
tirebdir Örneğin, satış sürecinin ikna etme, satm alma sürecinin 



müzakere yetkinliği gibi. Bu tür yetkinlikler belirli bir veya bir­
kaç sürece ilişkin olup bunlara da süreç yetkinlikleri denir. Ba­
zen de belirli tür yetkinlikler sadece bir veya birkaç pozisyon 
için gerekli olabilirler. Bunlara da pozisyon yetkinlikleri denir. 

Yönetim/çalışan yetkinlikleri: Yöneticilerin, diğer çalışan­
lara göre ek bazı yetkinliklere (koçluk, strateji belirleme vb.) sa­
hip olmalan gerekir. Bunlara da yönetim yetkinlikleri denir. 

Davranışsal/mesleki yetkinlikler: Sonuçta tüm yetkinlikler 
davranışlara dönüşmekle birlikte, bazdan işin kendisi, bazıları 
da işin yapılış şekline ilişkindir. İşin kendisine yönelik ve daha 
çok teknik boyutu olan yetkinliklere (makine kullanımı, prob­
lem çözme, öğrenme, yabancı dd vb.).mesleki yetkinlikler denir. 
İşin yapılış şekU, özellikle kişilerarası ilişkilere yönelik (iletişim, 
ekip çalışması, koçluk vb.) yetkinliklere ise davranışsal yetkin-
hkler denir. 

Kuşkusuz, yukarıdaki kriterlerle tüm yetkinlikleri kesin çizgi­
lerle birbirinden ayırmak mümkün değildir. Bununla birlikte ge­
nel hariarı ile de olsa yetkinlikler arasındaki farkları bilmekte 
yarar vardır. 

Yetkinlikler gelecekteki performansm önemli bir göstergesi 
olduğuna göre, bunlara özellikle işe alım sürecinde dikkat edil­
mesinin Önemi açıktır. Bununla birlikte, yetkinliklerin önemh 
ölçüde geliş tirdebdir olduğu ve zaman içinde değişebileceği de 
gözden uzak tutulmamalıdır. Bu noktada performans değerlen­
dirme sürecinde yapdan hatalardan biri, bazı kişdik özellikleri­
nin bir değerlendirme kriteri olarak alınmasıdır. Bunlar perfor­
mans döneminde değişmeyecek özellikler olup bunlann değer­
lendirilmesinin yeri, işe alım sürecidir. 



Yetkinliklerin belirlenmesi 

Yetkinliklerin belirlenmesi, oldukça hassas bir konudur. Bu 
konuda iki yaklaşun izlenebilir: Dış kaynaklardan yararlanarak 
hazır yetkinlik havuzları, tanımları, dereceleri ve ölçüm sistem­
lerinden yararlanmak ya da bu sistemi firma içinde geliştirmek. 
Kuşkusuz her iki yöntemin de avantajları ve dezavantajları vardır 
Bunların detaylarına girmeden, firma içinde yetkinliklerin bellr-
lenmesiııe ilişkin genel hatları ile bazı hususları belirtmekte ya­
rar vardır 

Oncehkle firma içinde ilgili tüm yöneticilerin ve dahi çalı­
şanların katılımıyla bir beyin fırtınası yapdarak taslak yetkinlik 
listesi oluştumlur Burada amaç, herhangi bir smırlama yapmadan 
yetkinlik olabilecek tüm kavramları sıralamaktır Daha sonra bun­
larm bir kısmının kişdik özelliği, bir kısmının da diğer bir yetkin­
liğin alt unsuru veya davranış göstergesi olduğu görülecektir, 
ancak beyin fırtınası aşamasında bu önemli değildir. 

Sonraki aşamada, yetkinliklerin tanımlanmasına geçilebilir 
Performans değerlendirme aşamasında kullanılabilecek yetkin­
likler bu aşamada önseçimle belirlenebilir ve sadece bunlar ta-
nımlanabdir Ancak henüz yetkinliklerin içeriği belirli olmadı­
ğından yapılan seçim, tanımlar yapıldıktan sonra tekrar gözden 
geçirilmelidir Yetkinlik tanımlarında ekip çahşması yapılması­
nın büyük Önemi vardır Çünkü farklı bilgi ve deneyimden gel­
miş kişilerin farklı bakış açıları, yetkinliklerin tanımlanmasında 
önemh katkılar sağlayacaktır OzelUkle ekipte psikoloji kökenli 
bir üyenin bulunmasında yarar vardır. 

Yetkinlik tanımlannın yapılması çok kolay değildir Bunun için 
önce sözlük anlamlarının gözden geçirdmesi, literatür taraması ile 



bu yetkinliğe ilişkin görüşlerin derlenmesi gerekir. Bu aşamada 
farklı kurumlarm yetkinlik tanımlarından da yararlanılabilir. 
Ancak burada önemli olan, firma kültürüne uygun, açık, anla­
şılır ve net ifadeler ile firmaya özgün bir tanımın yapılmasıdır. 

Daha sonra yetkinliklerin derecelendirilmesi aşamasına geçi­
lir. Burada yetkinliğin çeşitli boyutları ele almarak, farkh düzey­
leri belirlenir. Genellikle bu düzeyler beş aşamalı olmaktadır. Bir 
düzeyin tanımı yapıldıktan sonra, bu düzeye diskin örnek dav­
ranış göstergeleri belirlenir. Gerek derece tanmıları, gerekse ör­
nek davranış göstergeleri yine açık, net ifadelerle yazdmalıdır. 

Bazı yetkinliklerin ölçümünde testler kullanılabilir. Bunlar 
daha çok teknik yetkinliklerdir. Özelhkle yabancı dil, el göz ko­
ordinasyonunu ölçen psiko-motor, teknik simülasyon testleri 
bunlara örnek olarak verdebilir. Ayrıca bazı davranışsal yetkin­
liklere ilişkin örnek olay, problem çözme, simülasyon testleri ge­
liştirilebdir. 

Yetkinliklerin genel tanımları, dereceleri ve derece tanımları 
ile davranış göstergeleri firmanın yetkinlik havuzunu oluşturur. 
Bunlardan tüm firma çalışanlan için geçerli olacak en önemli 
çalışan yetkinlikleri ile sadece yöneticilere diskin yönetim yet­
kinlikleri, üst yönetimhı de katılımıyla yöneticilerin oluşturdu­
ğu bir ekip tarafından belirlenebdir. Eğer esneklik tanınmışsa 
belirli süreçlere ilişkin yetkinlikler bu aşamada belirlenebilir. Po­
zisyonlara diskin yetkinlikler ise esneklik tanınmışsa ilgdi yöne­
ticisi tarafindan belirlenir. 

Derecelendirme ve ağırlıklandırma sorunu 

Yetkinliklere dayalı performans değerlendirmesinde en 
örîemli sorunlardan ikisi derecelendirme ve ağırhklandırmadır. 



Derecelendirme, bir yetkinliğin kaç derecesinin olacağmm be­
lirlenmesidir. Iki-üç gibi az sayıdaki dereceler hassas olamayan 
değerlendirmeye, 7 ve üzerindeki dereceler ise dereceler arasın­
daki farkı görememeye ve yanlış değerlendirmeye yol açabilir. 
Genel olarak 4-6 derecenin yeterli olacağı söylenebdir. Genel-
hkle 5'li derece kullandmaktadır Ancak ortalamaya eğilimin 
önlenmesi için çift sayıda derecenin kullandmasmı önerenler de 
vardır Derece sayısı arttıkça, derece tanımlanın yapmak ve örnek 
davranış göstergelerini belirlemek zorlaşmaktadır 

Agıriıklandırma sorunu ise iki kategoride incelenebilir: 
Birincisi, "Her bir yetkinliğin ağırlığı ne olacaktır?" ikincisi, "Bir 
yetkinliğin derecelerinin ağırlıklandırması nasd olacaktır?" Basit 
çözüm olarak tüm yetkinliklerin eşit ağırlıkta olması ve bir yet­
kinliğin tüm derecelerin eşit aralıklarla puanlandırılmasına gidi-
lebihr Yetkinlik derecelerinin eşit ağırhkta alınması, yapılacak 
derece tanımları ile makul olabdir Ancak tüm yetkinliklerin 
eşit ağırlıkta alınması, firma pratiğine uygun olmayabihr Firma 
kültürüne ve hedeflerine göre, bazı yetkinliklere daha fazla ağır-
hk verilmesi gerekebilir 

Bu durum, değerlendirmede dikkate alınacak yetkinlik sayı­
sı de de ilişkilidir Bazı firmalar yetkinlik havuzunda olabilecek 
tüm yetkinlikleri performans değerlendirme formlarına almak­
tadır Çok sayıda yetkinlik de daha iyi sonuç alınacağı düşü­
nülmekte, ancak sistem pratik olmadığından ve çok zaman al­
dığından yöneticder gerektiği gibi değerlendirme yapamamak­
tadır Ayrıca yetkinliklerin farklı ağırlıklandırması gündeme 
gelirse, hele bir de hedeflere göre değerlendirme de yapılıyor­
sa, sistem iyice karmaşıklaşacaktır. En ideal yöntem her zaman 
en iyi çözüm değddir Sistemin nesnelliği yanında, pratikliği ve 



uygulanabilirliği de göz önünde bulundurularak, az sayıda, fakat 
iîrma için en önemli yetkinliklerin, belki de ağırlıklandınlarak 
kullanılması daha etkin bir sonuç verebilecektir. 

Fonksiyon/personel gruplarına göre 
hedef/yetkinliklerin ağırlıklandırılması 

Firmalarda performans değerlendirme sistemlerinde genel­
likle hedefler ve yetkinhkler bir arada kullanılmaktadır. Her iki 
yaklaşımırt birbirlerine göre güçlü ve zayıf yanları vardır. Hedef­
ler performansın ölçümünde son derece objektif sonuçlar verir, 
ancak tüm görevlerde aynı etkinlikte kullanılamaz. Üstelik sa­
dece kısa dönemli bazı sonuçlara odaklanmak uzun dönemde 
firmaya zarar verebilir ve bazı görevlerin ihmal edilmesine ne­
den olabilir. Hedeflerin bu olumsuz sonuçlarını gidermesine 
karşın, yetkinlikler de dereceleri ne kadar iyi tanımlanırsa ta­
nımlansın, sonunda sübjektif değerlendinne hatalarına açıktır. 

Firmaların her iki yöntemi bir arada kullanmaları durumunda 
bu kez, hedefler ve yetkinliklerin değerlendirmede ne oranda 
dikkate alınacağı sorunu gündeme gelir. En basit çözüm, her iki 
kriter grubunun eşit, yani %50 ağırlığa sahip olmasıdır. Ancak 
bu çözüm, özellikle operasyon süreçlerinde hedeflerin daha ko­
lay, destek süreçlerinde ise daha zor belirlenebilmesi nedeniyle 
uygun değddir. Bir çözüm önerisi olarak, operasyon süreçlerinde 
hedeflerin ağırlığı %70, destek süreçlerinde %30 olarak alınabi­
lir. Hatta daha ileri bir çözüm olarak, her süreçteki,görevlerin 
yaklaşık ne kadarmm hedeflere dönüş türülebild iği göz önünde 
bulundurularak, farkh süreçler için farkh ağırlıklar belirlenebdir., 



Benzer bir farklılaştırma, yönetim, beyaz ve mavi yakak per­
sonel grupları için de yapılabilir. Firma hedeflerinin yöneticilere 
daha kolay indirgenebildiği göz önünde bulundurulursa, yöneti­
cilerin hedef ağırlığı daha fazla olabdir. Örneğin bir operasyon 
yöneticisinin hedef ağırlığı %80, bir destek süreci yöneticisinin 
hedef ağırlığı %50 olabdir Hatta üst yönetimin performansı ta­
mamen hedeflerle ölçülebiUr Çünkü o noktaya gelmiş birisinin 
gerekU yetkinlikleri taşıdığı varsayılabilir 

Mavi yakalı personel, her ne kadar operasyonel görevlerde 
bulunsa da, genellikle ekip halinde çalışırlar ve dolayısıyla per­
formansları birbirine bağımlıdır. Öyle olmasa bile hedef belirle­
mede çok az söz sahibidirler, üretim/kalite planı ve gelen iş 
emirlerine göre verilen işleri yaparlar Dolayısıyla mavi yakah 
personelin hedef ağırlığı beyaz yakah personele göre daha az 
olabiUr Ayrıca mavi yakah personelin sayıca çok olması, perfor­
mans değerlendirme formunun daha.basit ve pratik olmasını ge­
rektirir 

Yapdan her türlü farkldaştırma, performans değerlendirme 
sisteminden daha gerçekçi sonuç alınmasını sağlayacaktır An­
cak burada bir noktayı gözden kaçırmamak gerekir: Sistemin 
gerçekçiliği de uygulanabdirliği arasında bir denge kurmak. 
Eğer sistem uygulanamıyor ise gerçekçi sonuçlar üretebilme po­
tansiyelinin bir anlamı yoktur Aşın basit sistemlerden de işe ya­
rar bilgiler elde edilemez. Bu ikisi arasında denge kurmak, sadece 
İK bölümünün işi değil, aynı zamanda bu sistemden en fazla ya­
rar görecek yöneticderin de işidir Dolayısıyla bu konudaki ça­
lışmalara katdarak ve görüşlerini bildirerek finna için en opti­
mal çözümün bulunmasına katkı sağlamak durumundadırlar, 



Değerlendirme görüşmelerinin yönetimi 

Çalışandan gizli, onun haberi olmaksızın yapılan performans 
degerlerıdirmeleri artık gerderde kalmıştır. Genellikle kamuda 
ve özel sektörde bazı firmalarda uygulanan bu sistemin perfor-
mans yönetimiyle uzaktan yakından ilgisi yoktur. Performans 
yönetiminin önemli aşamalarından biri, yapılan değerlendirme 
sonuçlarının paylaşıldığı, yeni dönem için hedeflerin ve gelişim 
ihtiyaçlarmın belirlendiği performans görüşmeleridir. * 

Görüşmenin niteliği ve, amaçları 

Performans görüşmesinin ana amacı, personelin değerlendi­
rilen dönem içerisindeki performansının gözden geçirilmesi ve 
sonraki döneme ilişkin hedeflerin/ihtiyaçların belirlenmesidir. 
Görüldüğü gibi görüşmenin açık amaçlan vardır. 

Bu görüşmede, eğer daha önce değerlendirilen döneme dis­
kin belirgin hedefler konulmuş ise bu hedeflere ne kadar ulaşıl­
dığı, gösterilen performansın düzeyi, personelin güçlü ve zayıf 
yönleri ile geliştirilmesi gereken yönleri ve eğitim ihtiyaçları, yö­
netimin personele sağlayacağı destek gibi konularda personel ile 
yöneticisi arasında bilgi alış-verişinde bulunulur. 

Bu görüşme, kurum içi iletişim açısından son derece önemli­
dir, çünkü her iki taraf da performansa ilişkin konularda geri 
beslemede bulunur. Personel bu görüşme ile hem gösterdiği per­
formansın yöneticiler taraflndan nasd görüldüğünü, hem de ge­
liştirilmesi gereken yönlerini ve nasıl geliştirebileceğini öğrenir. 
Diğer yandan, bu görüşme ile gelecek döneme ilişkin hedefler 
de ortaya konduğundan çalışan sonraki dönem için kendisin­
den beklenenleri bilir ve ona göre çalışmalarını planlar. 



Görüşmeye hazırlık, yürütülmesi ve sonuçlandırılması 
Ülkemizin çalışma kültürü, Henüz bu tarz görüşmeler için 

çok elverişli değilse de kazandan olumlu deneyimler ile en azm-
dan finnalar bazmda uygulanabdir. Performans görüşmesinin 
yukarıda belirtilen tüm bu amaçlara ulaşabilmesi için, görüşme­
nin etkin bir şekilde yürütülmesi gerekmektedir. 

Tüm işlerde olduğu gibi, performans görüşmesinin etkin bir 
şekilde yürütülmesi; hem yöneticinin hem de çalışamn Ön ha­
zırlık yapmasını gerektirir. Çalışanın yapacağı şey, geçmiş dönem 
performansına ilişkin kanıtlar ile gelecek dönem ihtiyaçları 
konusunda hazırlıkh olmaktır 

Yönetici ise öncelikle görüşme yapacağı personelin görev ta­
nımını, niteliklerini ve performans hedeflerini gözden geçirme­
lidir Daha sonra personel bilgilerini ve iş sonuçlarına ilişkin ka­
yıtları incelemelidir Bu noktada ara dönem değerlendirmeleri­
nin önemi de görülmektedir Bu incelemeler sonucunda varsa 
görüşmede soracağı sorulan çıkartmalı, belirteceği hususları ve 
gelecek döneme ilişkin vermeyi planladığı hedefleri behrlemeli-
dir Daha sonra görüşmenin tarih, saat ve yerini, personeline 
hazırlık yapmaya fırsat verecek şekilde, personeli ile birlikte be­
lirlemelidir 

Görüşmede öncelikle geçmiş dönem performansı gözden ge­
çirilmelidir. Bü yapdırken somut veriler üzerinde açık ve net ifa­
delerle görüşülmeli, yapılan değerlendirmeler kanıtlara dayan-
dırdmalıdır Yöneticinin yapmış olduğu değerlendirmeler ko­
nusunda çalışanın da görüşleri alınmalıdır. Performans değer­
lendinne sisteminde öngörülmemiş olsa bile, çalışanın aynı kri­
terler üzerinden kendi kendini değerlendirmesi istenebilir. 
Daha sonra yapılacak karşılaştırmada değerlendirme farklarının 
nerelerden kaynaklandığı ve nedenleri üzerinde görüşülebdir 



Çalışan ve yönetici, belirli bir kritere neden o notu verdiğini 
açıklayabilir olmalıdır. Amaç uzlaşma sağlamaksa da son sözü 
genellikle yönetici söyler. Ancak yönetici, personelinin kanıtla-
ra dayak olarak haklı olduğunu düşündüğü noktalarda verdiği 
notu değiştirecek kadar cesur olmalıdır. Bu aşamada personelin 
güçlü ve gelişmesi gereken alanlar da belirlenmiş olmalıdır. 

Sonraki aşamada gelecek dönemin hedefleri belirlenmelidir. 
Burada yöneticinin personeli için belirlemiş olduğu hedefler ko­
nusunda çalışanm görüşleri alınmalıdır. Özellikle verilen hedef­
lerin ulaşılabilir olup olmadığı, varsa hedef ağırlığı ve ölçek de­
receleri konularında görüş birliğine varılmalıdır. Aynca çalışa­
nın kendisi için koyduğu hedefler varsa bunlar da göz önünde 
bulundurulmalıdır. 

Son olarak personelin gelecek dönem hedeflerini başarabil­
mesi için ihtiyaç duyulan kaynaklar belirlenmelidir. Bu çerçeve­
de eğitim gereksinimleri ve gerekiyorsa yeni yetkiler verilmesi, 
hatta terfi beklentisi konusu da gündeme gelebdir. Bu konular 
genellikle performans değerlendirme formlarında varsa konuşu­
lur. Yoksa bile, performans yönetiminin olması gereken aşama-
landır. Ancak bu görüşmede personelde yok yere terft beklenti­
si yaratmamaya özen gösterilmelidir. Bu son aşama, bir anlamda 
personelin mesleki ve kişisel gelişiminin planlanmasıdır. 

Görüşmelerde dikkat edilecek noktalar 

Görüşmelerde en önemli noktalardan biri, görüşmeye yete­
rince hazırlanmaktır. Yönetici görüşmeye gerektiği gibi hazır-
lanmışsa, hem görüşmeyi kontrollü bir şekilde yönlendirebdir, 
hem de personeliyle ayrı fikirde olunan noktalarda yönetici oto­
ritesi ile değil, ikna gücü ile uzlaşma sağlayabilir. 



Görüşme yeri genellikle yöneticinin ofisi olur Eğer yönetici­
nin odasmda bir masa varsa, bu masa etrafında yan yana otura­
rak görüşme yapılmalıdır Yoksa bde misafir koltuğu varsa yöne­
tici bunlardan birinde, yine yan yana görüşülmelidir. Yönetici­
nin makam koltuğunda oturup personelinin ise masanın önün­
deki koltuklardan birine iUşmesi, yöneticinin otoritesini gösterir 
ve bu görüşmede açık iletişim kurulması zordur Performans yö­
netimi büyük ölçüde açık detişime dayanır Görüşmenin müm­
kün olduğu kadar kesintiye uğramaması, verimli geçmesi bakı­
mından önemlidir Günün en yoğun saatleri yerine, sabah erken 
veya akşamüzeri saatleri tercih edilmelidir Görüşmeye yeteri 
kadar zaman ayrılmah, görüşme sırasında mümkün olduğu ka­
dar telefon görüşmesi yapılmamalıdır 

Görüşmede öncelikle personelin başarılı yönlerinden ve güçlü 
olduğu yönlerden söz eddmeli, sonra yetersiz performansı olduğu 
alanlar ve geliştirilmesi gereken yönleri irdelenmelidir, bunlara 
ilişki görüşler nazik, ancak açık ve net ifadelerle ortaya konma­
lıdır Son olarak da bir sonraki dönemde yetersiz performans 
alanlarının ve zayıf yönlerinin geliştirileceği konusunda çalışana 
güvenildiği ve kendisinin destekleneceği hususları vurgulanarak 
görüşme kapatılmalıdır Dikkat edilirse, burada önce olumlu ko­
nuşmalarla başlanmakta, sonra olumsuz yönler vurgulanmakta 
ve son olarak yine olumla konuşmalarla görüşme bitirilmekte 
olup buna sandviç yöntemi denilmektedir Burada olumlu konuş­
malar sandviç ekmeğine, olumsuzlar ise arasındaki malzemeye 
benzetilebilir Görüşmenin bu şekilde yürütülmesi destekleyici 
yaklaşımın bir göstergesidir Performans yönetimi-motivasyon 
ilişkisi göz önünde bulundurulursa, görüşmede personeli des­
tekleyici yaklaşımın gerekçesi de anlaşılır. 



Temel değerlendirme hataları 

Performans yönetiminin etkin bir şekilde yapdamamasmm 
temel nedenlerinden biri, yöneticiler tarafından yapdan değer­
lendirme hataları olup başlıcalan aşağıda belirtilmiştir: 

Behrli derecelere/puanlara yönelme: Değerlendirmede ya­
pılan en önemli hatalardan biridir. Çeşitli nedenlerle yöneticiler 
yaptıkları değerlendirmelerde belirli bir tutum izleyerek düşük, 
orta veya yüksek puanlara yönelebilirler. Bu durum okuldaki 
notu kıt, ortalama not veren ve notu bol öğretmenlerin durumu­
na benzetilebdir. Notların belirli bir odakta toplanması sonucu 
personel performansları arasında ayırt edicilik de ortadan kal­
kar. Diğer yandan, farklı eğdimli yöneticiler tarahndan değer-
lendirden çalışanlar arasında da önemli adaletsizlikler görülebi­
lir. Başlıca eğilimler şöyledir: 

Katıhk: Yöneticinin kendisini mükemmeliyetçi olara 
göstermek istemesi veya personelinin ileride yerini alma endi­
şesini taşıması gibi nedenlerle düşük puanlara yönelmesidir. 

Merkezi eğilim: Yöneticinin personelini yeterince tanı­
maması yada işin niteliği gereği tanımasına imkan olmaması, 
yüksek ve düşük notlar verdiğinde bazı ek açıklama yapmak 
zorunda kalmak istememesi veya farkh verilen notlar sonucu 
personeliyle ilişkisinin bozulabileceği endişesini taşıması gibi 
nedenlerle ortalama puanlara yönelmesidir. 

Hoşgörü: Yöneticinin personeli tarafından sevilme ve­
ya astlan ile çatışmaya girmeme isteği, diğer yöneticilerin 
personeline yüksek notlar vereceğini düşünüp kendi perso­
nelinin mağdur olabdeceği endişesi, kendi bölümündeki ça­
lışanları diğer bölüm çalışanlarmdan daha üstün görmesi gi­
bi nedenlerle yüksek puanlara yönelmesidir. 



Hale etkisi: Yöneticinin personelinin birbirinden bağımsız, 
beUrgin özeUikler arasındaki farkları göremeyerek performansı 
personelinin sadece bir özelliğine göre değerlendirmesidir Bu­
nun iki tür etkisi olabilir Personel iyi bir özelliğine bakdarak 
tümden iyi bir şekilde değerlendirdir ya da tersine kötü bir özel­
liğine bakdarak tümden kötü bir şekilde değerlendirilir. Birçok 
kritere yer verilen performans değerlendirme formları ile değer^ 
lendirmede yöneticinin tüm bu noktalara dikkatinin çekilmesi 
amaçlanmıştır Ancak yine de bu konunun çözümü, eğitim de 
yöneticilerin bilkıçlendirilmesine bağlıdır. 

Yakm zaman etkisi: Yöneticiler doğal olarak yakın geçmişi 
daha iyi hatırlar. Bunun sonucu değerlendirme tüm performans 
dönemi için değd, sadece personelin son dönemlerdeki perfor­
mansına bakdarak yapılır Omeğin 6 aylık performans dönemi­
nin son bir aylık performansa göre değerlendirilmesi gibi. Eğer 
son dönemde performans iyi ise genel değerlendirme olumlu, 
kötü ise değerlendirme de olumsuz olur Bunu bden çalışanlar 
da performans değerlendirme dönemlerinin son haftalarında or­
talamanın üzerinde performans göstermeye çalışırlar Perfor­
mansın sürekh izlenmesinin, ara değerlendirmeler yapılmasının 
ve değerlendirmelerde tüm dönemi içerecek şekilde performans 
kayıtlarından yararlandmasının önemi de buradadır 

Kontrast hatası: Yöneticinin kısa bir dönemde çok sayıda­
ki personeli değerlendimıesi durumunda ortaya çıkar Böylece 
yönetici bir personelini değerlendirirken, bir önceki personelin 
değerlendirmesinden etkilenebilir Örneğin, yönetici düşük not 
alan birkaç kişinin ardından vasat bir personeli iyi olarak de­
ğerlendirebilir. Ya da iyi not alan birkaç kişinin ardından vasat 



bir personel kötü olarak değerlendirilebilir. Bu, her personelin no-
tunun önceki değerlendirmelerden etkilenerek belirlenebilece-
ği anlamma gelir. 

Kişisel önyargdar: Personelin belirli bazı kişisel özellikleri 
(yaş, cinsiyet, din, ırk, ülkemiz için doğduğu şehir vb.) dolayısıy-
la veya geçmişteki ilişkderine göre personeline karşı önyargılı 
bir tutum takınması ve bu önyargılarını olumlu veya olumsuz 
olarak değerlendirmelerine yansıtmasıdır. Bu tür önyargılarla 
yapdacak değerlendirmelerin hatalı olacağı açıktır. Hatalı de­
ğerlendirmelerin tüm personelin motivasyonunu olumsuz etki­
leyeceği göz önünde bulundurulmalıdır. Bir yönetici değerlen­
dirmelerinde ön yargılarından sıyrılarak "yiğidin hakkını yiğide" 
vermelidir. Yöneticiyi hderliğe taşıyan yollardan biri de budur. 

İşler arasındaki bağımlılığın dikkate alınmaması: Özellik­
le destek süreçlerindeki işler, operasyonel süreçlerin sonuçları­
na yakından bağlıdır. Yine mavi yakalı personelin işleri, iş tali-
matlarma ve önceki süreçlerden gelen işlere bağlıdır. İşler arsın­
daki bu tür bağımlılıklarm dikkate alınmaması hatah değerlen­
dirmelere yol açabdir. 

Başarı standartlarının belirsizliği; Performans değerlendirme­
de kullanılan başarı standartlarının yada değerlendirme kriter­
lerinin belirsiz olması, ölçeklend irmenin belirsizliği veya yeter­
sizliği, ya da yöneticilikrin bunlar hakkındaki bilgisizliği/eği­
timsizliği de yöneticilerin yanlış değerlendirme yapmalarına yol 
açabilir. Ancak buradaki yönetici hatalarının sorumluluğu, sis­
tem kurma ve yöneticileri eğitme görevi dolayısıyla daha çok İK 
bölümündedir. 



Geribildirimin önemi ve şekli 

Geribildirim, gelişmenin temelidir. Bu yüzden performans 
yönetimin en önemli aşamalarmdan biri, ister performans gö­
rüşmeleri sırasmda olsun, ister sonrasında olsun, geçmiş dönem 
performansı, güçlü ve geliştirdmesi gereken yönleri konusunda 
personele geribildirimde bulunulmasıdır Bu aşama o kadar 
önemlidir ki, eğer bu geribildirim yapılmıyorsa ya da geribildi­
rimde geliştirici bir yaklaşım uygulanmıyorsa, yapdan değerlen­
dirme performans yönetimi olarak adlandırılamaz. 

Geribildirimin geliştirici olabdmesi için, perfonnansm geçmiş 
dönem sonuçlarına ve davranışlarına yönelik olması gerekir 
Geribildirim, personelin kişdik yapısına ya da kişisel özeüikleri­
ne, özellikle de olumsuz şekilde yönelik olmamalıdır Gerçekte 
de yöneticinin asd ilgilenmesi gereken şey, personelin kişdik ya­
pısı ve Özelliklerinden çok, bunun davranış boyutunda işine 
olumlu veya olumsuz bir şekdde yansıyıp yansımadığıdır, yani 
performans sonuçlarıdır Gerisi zaten yöneticinin ilgi alanı dı­
şında olmalıdır Bu çerçevede geliştirilmesi gereken yönleri de, 
esasen davranış boyutunda görülebilen işle ilgili yetkinlikler ol­
mak ve personele geliştirmesi gereken yetkinlikleri konusunda 
geribddirimde bulunmalıdır 

Performans değerlendirme sonuçlarının paylaşımının perfor­
mans görüşmeleri sırasında yapılması en uygun çözümdür Son­
radan yine görüşülerek de yapdabdir Ancak bunların görüşül­
meden yazılı olarak yapılması, bölümde kaliteli iletişim olmadı-
ğmm bir göstergesi olabilir 

Son olarak, personele yapdacak daha çok olumsuz içerikh bir 
geribildirimin özel, yani yönetici ile personel arasında; olumlu 



geribildirimin ise genel, yani diğer personelin de bulunduğu or­
tamlarda yapdması, hem personeli daha çok motive etmesi, 
hem de diğer personele örnek olarak onların davranışlarını da 
olumlu şekdde etkdemesi açdarından önemlidir. 

Performans yönetim sisteminin sonuçları 

Performans yönetiminin nihai amacı, personelin performansı 
yoluyla firma başarısmı artırmaktır. Dolayısıyla performans yö­
netiminin doğrudan sonuçları; süreç, bölüm, birim ve nihaye­
tinde firma başarısının artışmda görülebilir. Performans yöneti­
minin bu amacma ulaşmasında yardımcı olmak için geliştirilen 
performans yönetim sistemlerinden, aynca başka bazı ek sonuç­
lar, ek faydalar sağlanır. Bunlar performans yönetim sisteminin 
eğitim, kariyer ve ücret çıktılarıdır. Bu sonuçlardan önce perfor­
mans yönetün sürecinde karşılan başlıca sorunları gözden geçir­
mekte yarar vardır. 

Performans yönetim sürecinde karşılaşılan sorunlar 

Performans yönetiminde karşılaşılan en önemli sorunlardan, 
biri, kuruma özgü olmayan performans yönetim sisteminin kul­
lanılıyor olmasıdır. Bu da genellikle, kıyaslama (benchmarking) 
adı altında başka bir firmanın performans yönetimi sisteminin 
kopyalanması ya da doğru kullanıldığında kuruma önemli ya­
rarlar sağlayan hazır yazdımlann, kuruma özgü hale getirilme­
den kullandması sonucu ortaya çıkar. Oysa bu sistemler, firma­
nın faaliyette bulunduğu sektör/işkolunun özelliklerine, firma 
büyüklüğüne, personel profdine (beyaz/mavi yaka, nitelikli/az 
nitelikli) ve en önemlisi firma kültürüne göre önemli farklılık­
lar gösterebdir. 



Bu farklılıklar dikkate alınmadan kurulan sistemlere göre ya­
pılan uygulamalardan bir sonuç alınamayacağı gibi, bu sistemler 
yönetici ve çalışanlara yük getirir, para ve zaman israfına neden 
olur. Üstelik personel motivasyonu ve performansı üzerinde 
olumsuz etkderde bulunabilir Büyük umutlarla kurulan perfor-
mas yönetim sistemlerinin bir süre sonra çöpe atılmasındaki te­
mel nedenlerden biri budur Bu yüzden kurulacak perfonnans 
yönetim sistemlerinde ilgdi tüm yöneticilerin görüşleri mutlaka 
aimmalı ve olabddiğince uyumlaştınlarak sisteme yansıtılmalıdır 

Bir diğer önemli sorun hedef ve/veya yetkinliklerin yanlış 
ağırhklandınlması, sistemin bu konularda esnek olmamasıdır 
Bu da yine sistemin kuruma ve özelliklesüreç/personel yapısına 
uygun hale getirilmemesinden kaynaklanır Çözümü kuruma 
özgü, esnek sistenderin yöneticilerin görüşü almarak kurulmasıdır 

Özellikle üst yönetimin ve yöneticderin etkin hedef belirle-
yememeleri, sistemin başarısını önemli ölçüde etkdeyecek bir 
sorundur Keza sistem hakkmda eksik/yetersiz bilgi ve inançsız­
lık da uygulamayı ve sistemin başarısını etkdeyen diğer önemli 
bir sorundur Yöneticiler tarafından yapılan perfonnans değerlen­
dirme hataları, performans sistemi sonuçların kullanılmaması 
ya da yanlış kullanımı da karşılaşılan Önemli sorunlar arasındadır 
Ancak tüm bu sorunlar, yöneticilerin sistem kurulumuna katkı­
ları ve sistem eğitimleri de çözülebdecek sorunlardandır 

Eğitim ihtiyaçlannm belirlenmesi 

Performans yönetim sisteminin en Önemli çıktılarından biri, 
personelin eğitim ihtiyaçlannm belirlenmesidir Performans de­
ğerlendirme formlarından eğitim ihtiyaçları başlıca üç şekilde 
behrlenebilir: 



Yetkinlik değerlendirmesi: Değerlendirme formunda düşük 
puan alan yetkinlik alanları, aynı zamanda personelin gel^tiril-
mesi gereken alanlarmı da ortaya koyar. Bu alanlardan persone­
lin eğitim ihtiyaçları çıkarılabilir. 

GeUştirilmesi gereken yönler: Değerlendinne formunda 
böyle bir bölüm varsa, personelhı hedef/görevlerindeki başarı 
durumları da göz önünde bulundurularak, geliştirilmesi gereken 
yönleri yazdır.ki bu da eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesinde kul­
lanılabilir. 

Eğitim ihtiyaçları: Bazı formlarda eğitim ihtiyaçlarının beHr-
tilmesi için ayrı bir bölüm vardır. Yukarıdaki iki konu dikkate 
almarak eğitim ihtiyaçlan açıkça belirtilir. Bu bölüm, "yönetici­
nin görüşü" ve "personelin görüşü" şeklinde iki parçah olabilir. 
Bu durumda yönetici personelinin alması gereken eğitimleri 
kendi bölümünde, çalışan da daha iyi performans gösterebilmesi 
için ihtiyaç duyduğu eğitimleri kendi bölümünde belirtir. 

Performans değerlendirme formunda sadece mevcut iş so­
nuçlan ve yetkinlik durumuna göre değil, değişen iş gereklerine 
göre de personelin gelişim ihtiyaçlan belirlenir. Gelecek dönemde 
yeni bir makihanın/sis temin kurulacak olması, ek görev ve so­
rumluluklar verilecek olması gibi nedenlerle ihtiyaç duyulacak 
eğitimler de formda belirtilebilir. Benzer şekilde, personelin yö­
netici geliştirme programında veya yedekleme planında yer al­
ması gibi durumlarda, gelecekteki görevlerine hazırlanması için 
ihtiyaç duyulan eğitimlere de formda yer verilir. 

Belirlenen eğitim ihtiyaçları, personelin sonraki dönem kişi­
sel gelişim hedeflerine ve kişisel gelişim planma aktarılabilir. Asiİ 
önemli olan, İK bölümü ile koordine edilerek eğitim ihtiyacı ola­
rak belirtilmesi ve firmanm eğitim planlarına aktarılmasıdır. 



Kariyer yönetimi, yönetici geliştirme ve 
örgütsel yedekleme 

Performans yönetim sisteminin en önemli çıktılarmdan bir 
diğeri, performans sonuçlarmm kariyer yönetimi uygulamala-
rmda kullanılabilmesidir. 

Çalışanm performansı, potansiyelinin §u anda işine yansıta­
bildiği kısmı de ilişkilidir. Kişi-iş uyumunun sağlanması duru­
munda potansiyelin büyük bir kısmı işe yansıyacaktır. Çalışanın 
potansiyeli, mevcut pozisyonu kadar veya daha fazla olabilir. 
Diğer yandan çalışanın, kendi potansiyeline bakmaksızın kari­
yer gelişimi ile ilgdi bazı beklentileri olabilir. 

Kariyer yönetiminde yapılan en büyük yanlışlardan biri, po­
tansiyeline bakmadan, sadece geçmiş dönem performansı ve 
beklentilerine bakarak personeli terh ettirmektir. Böylece yük­
sek performanslı bir çalışan kaybedilmiş, yerine düşük perfor­
manslı bir yönetici elde edilmiş olur. 

Çalışan potansiyelinin yönetici pozisyonlar için uygun olması 
durumunda, yönetici geliştirme programlarına alınabdir. Bu tür 
personelin eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesinde, hazırlandığı 
görevlerin eğitim ihtiyaçları da dikkate almır 

Kariyer yönetiminde en önemli uygulamalardan biri, kariyer 
geliştinnedir Bu uygulamanın en önemU araçlarından biri de ki­
şisel gelişim planıdır İK bölümlerince yürütülebilecek kurum içi 
kariyer danışmanlığı de mevcut performans, güçlü ve geliştiril­
mesi gereken yönler göz önünde bulundurularak personelin ka­
riyer alternatifleri belirlenir ve kendi seçimlerine göre kişisel ge­
lişim planını hazırlamasında destek verilir Benzer bir çalışma 
koçluk uygulaması de yönetici tarafından da yapdabihr 



Performans sonuçlarmm kullanılabileceği alanlardan bir di­
ğeri de örgütsel yedekleme uygulamalarıdır. Kuşkusuz burada da 
performans değerlendirmenin iş sonuçlanndan çok, çalışanm 
potansiyeline diskin sonuçlardan yararlandır. 

Performansın ödüllendirilmesi 

Performans sonuçlannın kullandabileceği, hatta kullanılma­
sı gereken en önemli alanlardan biri de örgütsel ücret yönetimi 
uygulamalarıdır. Bu konuda farklı görüşler de vardır. Bir görüşe 
göre performans sonuçlarından sadece eğitim ihtiyaçlannm be­
lirlenmesinde yararlanılması uygundur. Diğer bir görüş, eğitim­
le birlikte kariyer uygulamalarında kullandabileceği, ama çok 
hassas olan ücret yönetiminde kullanılmaması gerekriği, aksi 
taktirde sistemden beklenen bu yararlanıl da ahnamayabilece-
ğini öne sürmektedir. 

Kanımızca, iyi kurgulanan ve etkin yönetilen bir perfonnans 
sistemi, ücret yönetiminde de kullanılabilir. Hatta performansm 
ödüllendirilmesinde ücret uygulamaları, eğitim ve kariyer uygu­
lamalarından çok daha etkindir. Ancak performans sisteminin 
iyi kurgulanmaması ve etkin yönetilmemesi durumunda, ücret 
uygulamalarına baz teşkil etmemesinde biz de hem fikiriz. 
Hatta böyle bir durumda, kariyer uygulamalarma da baz teşkd 
etmemelidir. Sadece eğitim ihtiyacmm belirlenmesi için ise bu 
kadar emek ve zaman harcamaya gerek olmadığını, eğitim ihti­
yaç analiz formları ile de bu bilginin büyük ölçüde sağlanabile­
ceğini düşünüyoruz. 

Sabit ücretlerde performans zammı adı altında yapılan ücret 
artışlarının dönemsel etkileri vardır ve bu yüzden performans 
sonuçlan ydlık ücret artışlarında dikkate ahnmamalıdır. Çünkü 
bir dönemin performansına dayak olarak yapdan ücret artışı. 



sonraki dönemlerde de etkisini göstermektedir Böylece üst üs-
te performans zammı alan çalışanm diğerleri de ücret farkları da 
giderek açılmaktadır Böyle bir durumda ücret yönetimi yapmak 
ve ücret sis temi/s kalası kurmak imkansızdır 

Performans sonuçlarmm en etkin kuUandabileceği alan, 
prim sistemleridir Prim sistemlerinde, sadece geçmiş dönemin 
performansı dikkate alınacağı ve o döneme ilişkin olarak öde­
neceği için, sonraki dönemlere yansımaz. Gösterilen çaba ile 
alman prim doğrudan ilişkilendirildiği için, her dönem motive 
edici bir faktör olarak kullandabilir 

Primlerin kapsamı ve dönemleri için çok çeşitli uygulamalar 
mevcuttur Bu konudaki genel önerimiz, tüm personelin prim 
uygulamalarında kapsanmasıdır. Ancak operasyonel/destek sü­
reçlerindeki hedef ağırlıklarının farklılaş t irildiği gibi, personele 
yapdacak toplam ödemelerin, operasyonel süreçlerde prim ağır-
lıkh, destek süreçlerde sabit ücret ağırlıkh olmasıdır Bunun an­
lamı, operasyonel süreçlerin sabit ücretlerinin destek süreçlere 
göre düşük, ama primlerinin daha yüksek olması demektir Bu 
konunun detayları, ücret yönetimi ile ilişkilidir 

Adil olmayan performans değerlendirme sonuçlarının, üc­
ret veya primlere yansıtılması, tüm firmada huzuru bozar ve 
motivasyonu düşürür Performans sonuçlarının ücret yöneti­
minde kullanılmamasını Öngören görüşlerin temel korkusu da 
bundandır 

Son olarak, ödüllendirmenin maddi olmayan araçlar ile de 
yapdması mümkündür Yüksek performans gösterenlere, takdir­
name ve sembolik hediyeler (şilt, rozet, madalya vb.) verilmesi 
bu tür ödüllendirmelere örnektir Manevi değeri yüksek olan bu 
tür ödüllendirmelerin, törensel bir ortamda, tüm çalışanların 
katılımıyla verilmesi büyük önem taşır 



Yetersiz performans ve performans geliştirme 
Performans yönetiminm genel amacı olan personelin perfor-

mansını artırmak, özellikle yetersiz performans gösteren personel 
ilgili olarak yapılacak uygulamalarda önem kazanır. Bu noktada 
yapılacak en kolay uygulama, personelin işine son vermektir. 
Nitekim iş kanununda personelin işine son verilmesine dayanak 
teşkd eden sebepler arasmda "işçinin yetersizliği" de geçerli bir 
sebep olarak kabul edilmişken pekala bu yol kullanılabdir. An-
cak bu yolun hemen kullandması, performansm yönetilmemesi 
anlamına gelir. Performans değerlendirme sistemlerinin amacı 
da bu değildir zaten. 

Performansı yönetmek, özelhkle yetersiz performansm geliş-
tirilmesi açısmdan önemlidir. Çünkü bir çalınanı işten atıp yeni­
sini almak, personel seçim sürecinde ve personelin oryantasyo-
nunda yöneticiye zaman kaybettirecektir. Yeni alman personel­
den verimli sonuçlar aimması için, kuruma ve işine ahşması ge­
rekecek, bu da bir süre alacaktır. Duruma göre mevcut çalışanm 
performansının geliştirilmesi, daha az emek ve zaman harcan­
masını gerektirebdir. Bunun için de öncelikle yetersiz perfor­
mansın nedenlerinin araştırıhnası gerekir. Nedenler araştırıldı-
ğmda belki yeni personelin işe alınmasından çok daha kolay 
yollarla performansın istenen düzeye çıkardması mümkün ola­
bilecektir. 

Yetersiz performansın nedenlerinden biri, personel için uy­
gun bir çalışma ortamının sağlanamaması olabilir. Özellikle 
işini iyi yapması için gerekli araç, gerek, donanımda eksiklik­
ler, yetersizlikler olabilir. Ayrıca çalışanın niteliklerine, görev­
lerine uygun hedefler verilmemiş olabilir. Çalışanın perfor­
mansının düşük olması, o konudaki bilgisinin az olmasından 



ve eğitilmemesinden kaynaklanabilir. Personelin i§ motivasyo­
nun düşük olmasmdan da kaynaklanabdir. Performansm düşük 
olmasma yol açan tüm bu ve benzer nedenlerin ortadan kaldı­
rdması sorumluluğu yöneticidedir. 

Yetersiz performansın nedenlerinden bir diğeri, kişi-iş uyu­
munun sağlanamamış olmasıdır. Böyle bir uyumsuzluk varsa, 
bölüm veya firma bünyesinde kişinin niteliklerine uygun başka 
bir iş araştırılmalı ve personel orada değerlendirilmelidir. 

Kuşkusuz performansın geliştirilmesinde, daha başka birçok 
yöntem denenebiUr Burada önemh olan nokta, performansın 
geliştirilmesi için ne kadar çaba harcanacağıdır Bu durum, per­
sonelin mevcut performans düzeyine, niteliklerine ve iş moti­
vasyonuna bağlı olarak değişecektir 

Personelin potansiyel nitelikleri ve iş motivasyonu yüksekse, 
bir kurumsal engel olmadığında bu kişi yüksek performans gös­
terecektir Performans yetersizliğine iş motivasyonu veya nitelik 
düşüklüğü neden olabilir Nitelikleri yeterli, ama iş motivasyonu 
düşükse kişiye özel motivasyon teknikleri ile motive edderek bu 
personelin performansı geliştirilebilir İş motivasyonu var, ama 
nitelikleri yetersizse eğitim yolu de bu personelin performansı 
geliştirilebilir Kuşkusuz burada nitelik farkmm düzeyi ve eği­
timle giderilebdecek olması, bu personel için ne kadar emek 
harcanacağı açısından önemhdir Yetersiz performans hem 
önemli nitelik farkından, hem de düşük iş motivasyonundan 
kaynaklanıyorsa, bu çalışanın firma dışında performansını geliş­
tirmesine yardmıcı olunmalıdır Burada önemli nokta, perfor­
mansın geliştirilmesi için harcanacak emek ve zaman ile yeni 
personelin işe alınması ve alışması için harcanacak emek ve za­
manın karşılaştırdmasıdır Hangisi için daha az emek ve zaman 
harcanacak ise, o yol seçilmelidir 



SONUÇ 
Kitap boyunca IK yönetiminde yöneticilere ve İK bölümlerine 

düşen roller belirtddi. Bütün bu rol paylaşmımdan görüldüğü gibi, 
etkin bir IK yönetimi, yöneticiler ve IK bölümünün igbirliği 
ile gerçekleştirilebilir. 

Kitabı okuyan ve üstüne birçok sorumluluk düştüğünü gören 
bir yönetici pekala "Bütün bunları ben yapacaksam, İK bölümü­
ne ne gerek var?" diye sorabilir. Giriş bölümünde İK bölümünün 
İK yönetimindeki ana rolleri üzerinde duruldu ve kitapta yeri 
geldikçe İK bölümünün o süreçteki bazı rollerine değinildi. İK 
bölümünün bu kitapta belirtilen rolleri, sadece yöneticiler de 
ilişkdi olduğu ölçüde yer almıştır ve bir buz dağının su üstünde 
kalan kısmı gibidir. Bu kitapta belirtilmeyen, ancak İK süreçle­
rinin iç işleyişiride İK bölümünün o kadar çok rol ve görevi var­
dır ki, hepsinin detayh bir şekilde açıklanması, bunun gibi 8-10 
kitap yazılmasını gerektirir. Diğer yandan, İK yönetim süreçleri 
içerisinde.yürütülmesi gereken o kadar çok faaliyet ve işlemler 
vardır ki bunlar da IK bölümünün operasyonunu oluşturur. 

Bu kitabm amacı, yöneticderin genel hatlan de ÎK süreçlerini 
ve buradaki rollerini algılamalarına, özellikle de işe alım, moti­
vasyon ve performans yönetimi süreçlerine ilişkin yetkinlerini 
geliştinnelerine yardımcı olmaktır. Kitapta yer alan konularla il­
gili mümkün olduğunca uygulamaya yönelik örnekler verilmeye 
çalışdmıştır. Kuşkusuz yöneticiler kitapta yer alan bilgileri uygu­
lamaya geçirdikçe bu konudaki yetkinlikleri daha da gel^ecektir. 

Bu konudaki yetkinliklerin geliş tirdmesinde kitapla aynı 
adı taşıyan 3 günlük "İK Şapkalı Yönetici" seminerinden de 

^yararlanılabilir. Kurumsal eğitim olarak öngörülen bu seminer. 



zaman zaman genel katılıma açık olarak da düzenlenmektedir, 
"Kitabını okuduğuma göre böyle bir seminere ne gerek var?" di' 
ye dü§ünülebdir. 

Öncelikle seminerde, katılımcmm IK yönetimi ile ilgili ken­
disine özgün soruların cevabmı, sorunlarının olası çözümlerini 
almaları mümkündür. Kitapta olası tüm soruları öngörerek ce­
vap vermek imkansızdır, ikinci olarak, kitaptaki örnekler genel 
niteliktedir. Aslında öyle olmak da zorundadır, yoksa kitap bin 
sa>'fayı bulabdir. Seminerde katdımcının durumuna uygun ör­
nekler verdebilir Üçüncü olarak, katılımcdarın farkk deneyim­
leri, görüşleri ve soruları interaktif olarak paylaşdır Bu paylaşım 
ortamından hem katılımcdar, hem de eğitmen yararlanır 

Kurumsal eğitimlerde yani bir firmanın tüm ilgili yöneticde-
rine topluca eğitim verilmesi durumunda, yukandaki faydalar 
katlanarak artar Öncelikle eğitim, firmanm ihtiyaçlarına uygun 
hale getirilir ve alınacak eğitim, firma örnekleri ile zenginleşti­
rilir Tüm yöneticilerin böyle bir organizasyonda bir arada bu­
lunması kurum içi iletişimi artırır Özelhkle bu eğitime firmanın 
IK bölümünden de katdım olacağmdan yöneticder de IK bölü­
mü birbirlerinden ne beklediklerini daha iyi ifade etme ve bir­
birlerini anlama olanağı bulurlar Tüm yöneticderin ve ÎK bölü­
münün katıldığı bir seminer sonucunda, IK süreçleri ile ilgih 
olarak finnamn tüm kademelerinde aynı bakış açısına sahip olu­
nur, aynı ortak dil konuşulur ve sonuçta yöneticilerin IK şapka­
larını takmaları ile fimianın insan kaynakları etkin bir şekdde 
yönetilir Bundan hem yöneticiler, hem ÎK bölümü, hem de fir­
ma kârlı çıkar 
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