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7 1K Sopkalt Yénetici

ONSOZ

"Yalanlamak ve reddetmek icin okumal

Inanmak ve her seyi kabullenmek i¢in de okuma!
Konusmak ve nutuk ¢gekmek icin de okuma!
Tartmak, kiyaslamalk ve disiinmek i¢cin oku!"

F. Bacon

Firmalarda IK midiirii olarak ¢alistigim dénemlerde, birgok
IK sistemini kurmaya caligtim. Bunlardan bazilarmda bagar: sag-
ladim, bazilari amacina ulagamadi. Baganya ulaganlarm ortak
noktasi, sistemlerin olugumunda yéneticilerin gériiglerinden ya-
rarlanmam ve sistemin yararlan konusunda onlar ikna etmem
olmustu. Amacina ulagamayan sistemlerde ise, yoneticilerin gé-
riiglerinden yeterince yararlanamadigimt ve onlari ikna etmek-
te zorlandifimt gdrdiim.

Doktora tezim IK yonetiminin gelecegine iligkindi. Aragtir-
malanm sirasmda gordiim ki, IK bsliimiiniin tek bagna cabala-
n ile firmalarm insan kaynaklan etkin bir gekilde yénetilemiyor.
Yéneticilerin mutlaka devreye girmesi gerekiyor. Son yillarda
yapilan [K konferanslaninda da "Her yonetici, bir IK yoneticisi-
dir." laft ortalikta dolagip duruyor. Ancak bunun ne sekilde ger-
ceklegecegine iligkin, yoneticilerin IK yénetimindeki rollerini
ortaya koyan birkag makaleden bagka bir kaynak da yok. O za-
man bu kavramin altuni doldurmak gerekiyor.

Bu cergevede 33 yillik epitim, 20 yillik deneyim, bu arada
unuttupum sayida katilldifim konferans/seminer ve okudugum
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kitap/makalelerden edindigim birikimle bu kavramin alon: dol-
durmaya ¢aligtim. Hatta verdifim seminer/konferanslarda kaa-
limcilardan edindigim birgok bilgiden de yararlandun ve sonug-
ta bu kitap ortaya ciktr

Kitabin olugumuna katkida bulunanlar diye bir liste yapma-
ya kalksam, birikimlerimi edindigim tiim stireclerde katkida bu-
lunanlar: siralamam gerekir ki, ayrt bir béltim olugturur. fsim
vermeden yagamimm her hangi bir déneminde bir bilgi kinnt-
s1 dahi olsa katkida bulunan herkese sonsuz tesekkiirlerimi su-
narim. Kitabr gézden gegirerek yazim hatalan konusunda gériis
ve Onerilerde bulunan Mustafa Solak'a bu somut desteginden
dtiirli ayrica tegekkiir ederim. Ayrica kitabin elinizde oldugu
sekliyle hazitlanmas: igin de biiyiik caba sarfedildi. Bu konuda
basimda emegi gecen Adem Ozbay'in ve Ozbay Yaymalik cali-
sanlarinin katkdarion da unutmamak gerek. ..

Temel misyonu "bagkalarmin yasamlarinda olumlu degisikli-
ler yaratmak" olan bir kigsinin hazirladigi bu kitabin; ¢alisanlan-
nin, firmasinm ve sonugta iilke ekonomisinin geligiminde rol oy-
nayan yéneticilere minicik de olsa bir katki saglamas dilegiyle...

Istanbul, 28 Subat 2008
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GIRIS

Giiniimiiz rekabet diinyasinda yoneticilerin giderek daha
fazla donanima ve yetkinlige sahip olmalart gerekiyor Bu yiiz-
den birgok firma, yoneticilerini daha donaniml hale getirmek

icin kurumsal egitimler diizenliyor. Firmalarm en dnemli kayna-
giin insan oldugu {izerinde yillardir yazilip giziliyor. '

Insan kaynaklarma dnem veren firmalar da, biinyelerinde in-
san kaynaklart birimlerini kurarak en énemli kaynagin etkin ve
verimli kullanmaya caligtyor. IK birimleri de bu amagla pek ¢ok
proje/uygulama gelistiriyor, ama bunlarm ¢ogu ne yazik ki, ya
hayata gecirilemiyor ya da bagarisiz oluyor. Peki neden?

Insan kaynaklanna énem veren firmalarm ¢ogunda insan
kaynaklari ydnetiminin sorumlulugu, bir bsliime havale edilmis
durumda... Oysa bir firmanin insan kaynaklari, sadece IK boli-
miiniin sorumluluguna brrakilmayacak kadar degerlidir.

IK béliimlerince baglatilan birgok proje ve uygulamalarin ba-
sarisiz olmasinin ya da en azindan istenen diizeyde sonug alina-
mamasinm en temel nedenlerinden biri de IK y6netiminin firma
genelinde bir yonetim politikas: olarak benimsenmemesi ve diger
béliim yoneticilerinin IK yonetimindeki rollerini yeterince algila-
yamamalaridir. IK uygulamalarnda tst yonetimin destegi, diger
boliim yéneticilerinin katilimi olmaymnca da IK béliimintin ¢aba-
lan bosa gitmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, {ist yonetimden baélayarak
titm ySnetim kademelerinin sorumlugundadur. IK bélimdi ise,
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isletme genelinde uygulanacak IK politikalanmn: iist yonetim ve
diger boliim yéneticileri ile birlikte belirlenmesinden ve bu po-
litikalara uygun araglarm gelistirilmesinden, uygulamalarin ta-
kip edilmesinden ve béliim yéneticilerine destek verilmesinden
sorumludur. IK yénetimini fiilen yapan, bolim yéneticileridir.
IK balimii sadece yapilan tiim faaliyetleri koordine eder ve ilgi-
li yoneticilere destek verir. IK yonetiminde béliim yoneticileri
ile IK béliimiiniin sorumluluklar: Sekil-1'de belirtilmektedir:

IK DEPARTMANI YONETICILER

Sekil-1: IK yonetiminde sorumluluklar

Sekil-1'den goriilecegi iizere, IK béliimiiniin temel sorumlu-
luklarmdan biri, firmada gegerli olacak IK politikasini belitle-
mektir. Ancak bunu tek bagina yapmayacak, yoneticilerin de
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katkilarmz alacaktr. IK bélimiiniin buradaki rolii esas itibariy-
le bir koordinasyon gérevidir. Firmarun IK politikasma uygun
olarak remel IK siireclerine iligkin sistem ve araclar (ve bunla-
nn prosediiriinii) geligtirmek, IK bélimintn diger dnemli bir
sorumlulupudur. Kuskusuz gelistitilen IK siireg/araglannm firma-
da uygulanabilir olmasi, bunlarin gelistirilmesine yéneticilerin
katilimi ve katk: saglamalan ile miimkiindiir. Diger yandan bu
asamada cok &zel reknik bilgi gerektiren baz siireg/araglarn ge-
ligtirilmesinde dig kaynaklardan‘ da yararlanilabilecektir.

IK yénetiminin en énemli kismini olugturan, siire/araglarin
uygulama sorumlulugu ise yéneticilerdedir. Bu yiizden bir firma-
nuin insan kaynaklarini etkin olarak yénetebilmesi, ancak yone-
ticilerin geligtirilen sistem ve araglan etkin sekilde uygulayabil-
melerine baphdir. Bu agamada IK siireclerinin amaglarna ve
prosediirlerine gére uygulanma durumunun izlenmesi, faaliyet-
lerin bir bitiin olarak koordine edilmesi gerekir ki bu da IK ba-
limiinin bir bagka sorumlulupudur. Yine bu agamada IK bsliimd,
gelistirilen stireg/araglanin yéneticiler tarafindan etkin bir gekilde
uygulanabilmesi igin onlara gerekli egitimleri verecek ve uygula-
ma agamasinda karsilagtiklart sorunlarin ¢éziimiinde onlara destek
olacaktir. Buna kargilik yéneticiler de siireg/araglarm uygulanma-
sinda karsilastiklan sorunlart, varsa ¢éziim 6nerileri ile birlikre TK
boliimiine bildireceklerdir

K yénetiminin en dnemli agamast olan, béliim yoneticileri-
nin IK stireglerinin uygulanmasmna iliskin rol ve sorumluluklar:
genel hatlari ile Tablo-I'de &zetlenmigtir. Tiim bu rollerden yo- ‘
la cikarak rahatlikla sdyleyebiliriz ki her yénetici, bir IK yone-
ticisidir.
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[K Politikas:

Firma ilke/degerlerinin ve temel [K politikalannm
belirlenmesine katkr saglanmast

Personel Organizasyonu

Personelinin pérev ve sorumfuluklarimin, bu gérevi yiiriiee-
cek Ligilerde bulunmasy, gerekli niteliklerin belitlenmesi

IK Planlamast

Is plan/programlan dikkate alinarak ve is yitkii analiz-
leri yapifarak personel ihtiyacinin sayy, nicelik ve zaman
boyutlarinda belirlenmesi

Segme/Yetlegtirme

Personel ihtiyag talebinin yapilmasi, uygun aday &z-
gegmiglerinin incelenmesi, géritgillecek adaylarm belir-
lenmesi ve ige alum géritgmelerinin yaptmast, ise baglaya-
cak personelin oryantasyon programmdaki gorevlerinin,
dzellikle isbagt epitimin planlanmas: ve yiiritiilmesi

Performans Yénetimi

Is dagiliminin yapilmasi, personelin hedeflerinin helir-
lenmest ve yénlendititmesi, personelin performansiin
siirekli izlenmesi, belirli dénemlerde degerendirilmesi

Egitim Yonetimi

Personelin performansi izlenerek ve yetkinlikleri de-
gerlendirilerek giigli yonleri ve gelistirilebilir alanlari-
min belirlenmesi, efitim thtiyaglanmnm saptanmas, gir-
ket ici egitimlerle, vygulama ve deneyim aktaumuyla
personelin gelistirilmesi

Kariyer Yénetimi

Performans deperlendirme sonuglarma gére kariyer
gelisimi icin ¢ahgana kogluk, ydnetime gerekli Gneri-
lerin yapitmas

Ucret Yonetimi

Performans degerlendirme sonuglanna gére persone-
lin ticret artgt/primleri igin énerilerin yapilmast

Motivasyon Yénetimi

Personelin verimli ig sonuglar ortaya koyabilmesi icin
motive edilmesi, yaratilan katma deferin ve persone-
lin memnuniyetinin birfikte artirimas

IK Bilgi Sistemleri

Personel bilgilerinin izlenmesi, gincellegtitlmesinin
saglanmas: ve personel ile ilgili almacak kararlarda etkin
olarak yararlanilmast

Oliik fgleri

Personel devanunin, izinletinin, i§ giiveliginin ve per-
sonel saghfinin takip edilmesi, igyeri kurallarina uyu-
mun ve disiplinin saglanmas, teliik iglerince talep
edilen belgelenin saglanmasiimzalanmas

Tablo-1: Yéneticilerin Insan Kaynaklan siireclerindeki

rol ve sorumluluklan




1.3 iK Sapkali Yanefici

Bugiine kadar Insan Kaynaklart ile ilgili egitimlere sadece K
, boliimit personeli katildi. Boylece asil IK yonetimi sorumlulugu-
" nu istlenen bliim yoneticileri ile bilgi diizeyi farkliliklar: gide-
rek arttt ve birbirlerinin dillerinden anlamaz oldular.

Bir yonetici, firma iginde sahip olauéu farkl rol ve sorumlu-
luklar nedeniyle ayn1 anda bir ¢ok sapkay: tagir. Insan Kaynakla-
r'na 6nem veren firmalarda yéneticinin tagidigi en énemli sap-
kalardan biri, Insan Kaynaklart Yoneticisi sapkasidir.

Bu kitap, yéneticilerin IK siireclerindeki en énemli rolleri
olan, "segme yerlegtirme, motivasyon ve performans yoneti-
mi"ndeki sorumtuluklarma odaldanmugtir. Ciinki bir IK bélimii ve
kurulmug K sistemleri olsun olmasm, her yonetici personelini
seget, yonlendirir ve galisma sonuglarmy degetlendirir.

"TK Sapkalt Yénetici", Insan Kaynaklan yonetimine firmanm
bir biitiin olarak bakmasini saglar. Bu kitap, IK béliimlerinin de
uygulamaya koydugu projelerinin bagarisint artiracaknr; ¢iinkii
artik IK bélimii ve diger bolim yoneticileri insan kaynaklarni
aynt bakis agistyla degerlendirecek ve ortak dili konugacaklardir,
* Aym balus agisma sahip olunmaz ise ne olur? IK profesyonelleri
su dmeklerle sik¢a karsilagnuslardar:

* Yonetici, etkin gérigme yapamadifi igin en uygun aday: se-
- gemez.

* Goriigmedeki yonetici hatalan, nitelikli personelin is tekli-
fini kabul etmemesine yol agabilir.

* Personelini yanlig yonlendirme ve motive edememe, ig so-
nuglarm: etkiler. Istifa/isten cikarmalar personel devir hizlanm
yiikseltir.

* Personele dogru hedefler verememe, hatalt performans de-
getlendirme ve yukandaki benzer sonuglar...
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Yukaridaki 6rnekleri artirmak miimkiin... "TK Sapkalt Y-
netici”, IK bélimlerinin, dolayistyla firmanin bagarisini olumlu
yonde etkilemek icin tasarlandi. Bu kitap, aym baglkla verilen
3 giinliik bir egitimin de referans kitabidic
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BOLUM 1
ETKILI GORUSME TEKNIKLER]

Yoneticinin insan kayunaklan siireglerindeki en 8nemli rolle-
rinden biri, ekibinde galigacak kisileri secmektir. Her ne kadar
IK bolimleri, uygun adaylar bulmak i igin birgok &n iglem ya-'
pacaklarsa da, aradiklant pozisyona uygun olabilecek adaylar
arasindan en uygununu segecek olan yoneticidit.

Genelde yoneticiler, segimlerini IK béliimlerinin &nerecegi
adaylar arasindan yapmak durumundadir. Ancak eger IK bali-
miintin 6nerdifi adaylar arasinda ige uygun nitelikte bir aday
yok ise, énerilen adaylar arasmdan bir secim yapma zorunlulu-
gu yoktur. Bu durumda yénetici, IK bolimiinden yeni adaylar
énermesini isteyebilecegi gibi, aradigt niteliklere uygun oldu-
gunu bildigi bir kiginin, firmanm IK prosediirlerine uygun ola-
rak aday olmasu saglayabilir. Ciinki. sonugta ige almacak kisi
ekibinde galisacakur ve higbir yonetici kendi performansiu da
olumsuz etkileyecek bir kisinin ekibinde yer almastm istemez,
istememelidir. |

Sonug olarak nihai segfrn sorumlulugu yoneticidedir. Secilen
kist bagarili da olsa, bagarisiz da olsa sorumluluk yéneticiye aittir
IK boliimii ise, segilen kisinin en dogru kist olmast noktasinda
yoneticiye yardimcr olmaktadir. Yéneticinin ige en uygun kisiyi
segebilmesi igin, ise ahm stirecini iyi bilmesi ve kendisinin de
icinde yer alacagi ige alim g&riismesini etkin bir §ek11de ylirlit-
mesi gerekmektedir.
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insan Kaynaklar Yénetiminde ise Alim Siirecinin Onemi

Yéneticinin ige alim siirecinin dnemini kavramasi igin, bazt
temel kavramlari bilmesinde yarar vardir. Oncelikle yéneticinin
ise alim siirecinin tiim insan kaynaklan siirecleri ile iligkilerini
kavramast gerekmektedir. Diger yandan etkin bir ige alim sis-
temi gdstergelerinin neler oldugunu, nasil dlgiilecegini ve firma-
va ne gibi yararlar saglayacaginu bilmesi de konunun énemini al-
gilamasina yardimci olacaktr.

- Temel IK Siirecleri ve Ise Almla Tligkileri

Sonraki bslimlerde de goriilecei tizere, biitiin K siiregled bir-
birleri ile iligkili ve karsilhkh etkilegim halindedir. Agafida temel iK

stireclerinin ise alunla iligkileri &zetlenmigtir:

. IKPOLITIKAS!
(ISE ALIM POL)
PERSONEL ORG. PERFORMANS
|K PLANLAMA \ YONETIMI
TEGHTIM i | CRET

. YONETIMI |+ iSE ALIM“—"; YONETM

MOTIVASYON / KARIYER
YONETIMI | / \ YONETIMI
6zLOK | | IKBlLGl |
ISLERI SISTEMI |

Sekil-2: Temel 1K siirecleri ve ise alimla iligkileri

Insan kaynaklars politikas:: Ise alun politikast, IK politika-
. smun bir parcasidir. Dolayisiyla firma ilke/degerlert ve temel IK
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politikalar, ise alim politikasinm temel belirleyicisidir. Bunlara
aykart bir igse alim politikast belirlemek, firmanin biitinliigtini
bozar ve hedeflerine ulagmasint zorlagtirir. Ise alim politikast, ige
altm sistemine yansir ve uygulamalara yén verir. Diger yandan
ise alim stirecinin etkin olup olmamast da ige alim politikasinmn
gozden gegirilmesini ve giincellegtirilmesini gerektirebilir.

Personel organizasyonu: Bu siirecin temelini olugturan ig
analizleri sonucunda i§ tanimi ve gereklilikleri belirlenir. "ise uy-
gun adam" politikasinin yiiriitiilebilmesi i¢in igin dnceden ana-
liz edilmesi, yaptlacak igin gérev sorumluklanmn (ig taniminm)
ve bu gorevi yiiriitecek kisilerde bulunmast gerekli niteliklerin
(is gereklerinin) belirlenmesi gerekir. Digeér yandan ige alim sii-
reci sonucunda bog kadrolar doldurulur. Bazen yeni bir kadro-
nun da agilmas: gerekebilir. Bunlar da personel organizasyonun-
da degisikliklere yol agabilir.

Insan Kaynaklar planlamast: IK planlama gahgmalan so-
nucunda personel ihtiyact sayi, nitelik ve zaman boyutlannda
belitlenir. Dolaysiyla bu siireg, ise alun siirecinin temel girdile-
rini verir. Diger yandan ise alim siirecinin etkinligi, 1K planla-
mastm da etkiler. Ozellikle aday havuzunun yetersizligi, ise alim
siiresinin uzunlugu, dogru kisilerin segilememesinden kaynakla-
nan personel devir hizi, yiiksekligi planlamay: etkileyen énemlt
unsurlardir.

Performans yoénetimi: Ise alim sitrecinde dogru kisinin segil-
mesi, performans yénetimini de kolaylagtirir. Diger yandan per-
formans yonetimindeki olumsuzluklar personel devir hizin ve
dolayisiyla igse alim stirecindeki ig yikind artirir. Bu siireci
olumlu yonlendiren firmalarin adaylar goziindeki imaji da
olumlu olur.
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Egitim yonetimi: [ge alim siirecinde dogru kisinin segilmesi,
ise uyumun daha kisa siirede olmasin ve daha az egitime ihti-
yac duyulmasini saglar. Bu siireci olumlu yéneten, yani galisanla-
rin egitim ve gelismelerine dnem veren firmalarin aday havuzu-
nu genigletmesi ve daha nitelikli adaylarn ¢ekmesi miimkiindiir.
Egitim yonetimindeki olumsuzluklar ise personel devir hizint ve
dolayistyla ise alim siirecindeki is yiikiini artire.

Kariyer yonetimi: [ge alim siirecinde ise en uygun kisi olma-
st yaninda, adaymn kariyer beklentileri ve gelisim potansiyeline
gore de bir degerlendirme yapmak gerekit. Bu yapildiginda kari-
yer yoénetimi de kolaylagir. Kartyer yénetimindeki olumlu/olum-
suz durumlar da egitim yénetimindeki olumsuzluklarla benzer
sonuglar1 dogurur.

Ucret ydnetimi: Ise alun siirecinde adaymn ticret beklentile-
rinin firmann ficret politikasina uygun olmas: iicret ydnetimini
kolaylagtirr. Ucret yénetimindeki olumlu/olumsuz durumlann
da egitim/kariyer yénetimindeki sonuclara benzer etkileri var-
dir. Ozellikle firmanin iicret politikast, aday havuzunun genisli-
gini etkileme ve nitelikli adaylar cekebilme acisindan biiyiik
énem tagir.

Motivasyon yonetimi: [se alim siirecinde personelin egitim,
tecriibe ve teknik nitelikleri yaninda igin gerektirdigi kigilik
ozellikleri ile adaym sahip oldugu kisilik &zelliklerinin aragtiril-
mast ve bu ikisi arasinda bir uyum saglanmast cok énemlidir. Di-
ger yandan adayin ig motivasyonu, yani o isi ne kadar istedigi de
motivasyon yonetimi agisindan énem tagir. Daha ige alm siire-
cinde bu konulara dikkat edilirse, motivasyon yonetimi de ko-
laylagir. Diger yandan motivasyon yénetimindeki olumsuzluklar
da is giicii devir hiztnin artmasma neden olabilir,
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IK bilgi sistemleri: IK bilgi sistemleri ige alim siireci 6nce-
sinde 6zellikle is tamimu, gereklilikleri ve siirecle ilgili diger ge-
rekli bilgiler konusunda veri saglar Aday aragtirmada firmanmn
aday bilgi bankast 6nemli bir veri kaynagidwr. Diger yandan ige
alim siireci sonunda ise alinan kisilerin bilgileri personel bilgi
bankasina aktarnhr.

Orliik isleri: ise uygun kiginin segilmesi, adaym igyeri kural-
larma uyumunu kolaylastirr. Ise alinan kisinin giris islemlerinin
yapilmast ve &zliik dosyasiun agilmasi, bu siirecin konusudur.
Firmanin olumlu 8zliik isleri uygulamalan, isci saglipt ve is gii-
venligine verdigi énem de nitelikli adaylan ¢ekebilir. Buna kar-
sin ig glivenliginin olmadif: ve galiganlarini cok kolay gézden g1-
karan firmalarin nitelikli adaylara ulagmas: da zorlagabilir

Gorildiigi tizere ige ahm siireci bem diger IK siireg politika
ve uygulamalarindan etkilenmekte, hem de onlar etkilemekte-
dir. Bu nedenle IK yonetimine bitiinsel bir bakis agistyla bak-
makta ve ige alim siirecinin bu biitinsel yapinmn bir parcast, ama
cok 6nemli bir parcast oldugunu algldamakta yarar vardur.

- Ise Alim Siirecinin Etkinligi ve élgﬁmﬁ

fse almm IK yénetimindeki rolii ve énemi, bu siirecin etkin
bir sekilde yiiriitilmesini gerektirir. se alim stirecinin ne kadar
" etkin yiirtildiigtniin birgok géstergesi vardir. Bunlardaki olum-
suzluklar bize ya politikalarimizda ya prosedtirlerimizde ya da uy-
gulamalarimizda birtakim eksikliklerin veya hatalarn oldugunu
gosterit. Ise alim siirecinin etkinliginin degerlendirilmesinde kul-
lanulabilecek baslica gstergeler agagida 6zetlenmistir: '

Aday havuzunun genisligi: Etkin bir ige alm siirecinde
adaylara ulagmak icin dogru aday kaynaklarma, dogru kanal-
lardan ve dogru yéntemlerle bagvurulur. Bunun sonucunda da
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icerisinde uygun adaylarm bulundugu yeteri biiyiikliikte bir
aday havuzu olugur. Kugkusuz aday havuzunun genisliginde, fir-
mann imajt, dzellikle tiim IK siireclerindeki politika ve uygula-
malart da dnem tagtr.

Is ilanina bagvuru sayisi: Etkin bir ige altm siirecinde i ila-
nin dogru sekil ve icerikte hazirlanmast ve dogru kanallardan
duyurulmas: gerekir. Aksi durumda ilana olmas: gerekenden
daha az sayida bagvuru alinabilir.

Kisa liste genigligi: Is ilanina yapilan basvuru sayisindan
daha énemli olan, aranilan 8zelliklere uygun olabilecek nitelik-
teki adaylarm sayisidir. Ornegin bir ilana 100 kisi bagvurabilir
ancak bunlardan ancak 2 kisi degerlendirmeye alinabilecek ni-
telikte olabilir. Diger yandan 20 bagvuru alinmts ve bunlardan
5'i degerlendirilebilecek nitelikte olabilir. Ikinci durum ilkinden
daha etkin bir siirecin oldugunu gésterir.

Goriigme/ise alim oran: Bir pozisyon icin kag kisiyle goriis-
me yapildigy, ise alim stirecinin etkinligine iligkin énemli ipugla-
1t verit. Bu sayinin ¢ok yiiksek veya ¢ok diisiik olmasi, siirecin
iyi islemedigini gésterir. Ornegin bir pozisyon icin 20 kisi ile g6-
riigiilmesi, 6zgegmis incelemesinin iyt yaptimadigna isarettir. Bu
aymt zamanda gdrigmelere gok fazla zaman ayirarak ise alm
maliyetini de yiikseltir. Keza sadece bir iki adayla gériigmek de,
aday havuzunun yeterince genis olmadigi, dolayisiyla uygun ni-
telikte adaylarin ¢ekilemedigi anlamina gelir. Pozisyonun diize-
yine ve aranilan niteliklere gére degigmekle birlikte, cogu za-
man 3-6 adayla gdriigmek yeterli olabilir. Bunlar arasinda uygun
nitelikte aday ¢ikmazsa gériisme sayis1 artirilabilir.

Ise ahm siiresi: [se alim stiresi; IK bsliimtine personel ihtiyag
talebinin bildirilmesinden, adaym ise baglamasma kadar gecen
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siiredir. Bu siire ihtiyacin aciliyetine, pozisyonun diizeyine, ara-
ndan niteliklere, sektérdeki rekabet durumuna, aday havuzu-
nun geniglifine, se¢im yéntemine ve segilen adaym halen ¢ali-
styor olup olmamasina gére degisir. Bu kriterler dikkate alna-
rak tahmin edilen ige alim siiresinden daha uzun siirelerde ger-
ceklestirilen ise alim siiresi, siirecin etkin olmadigma igarettir.

i§e alimn maliyeti: Ise alunm gercek ve alternatif maliyet-
leri vardir. Gergek maliyetler ilan maliyeti, danismanlik firmast
maliyetleri, ddeniyorsa adayn yol/konaklama maliyetleri, kirta-
siye ve ikram malzemeleri maliyetler gibi fiilen yapilan bir har-
cama sonunda ortaya ¢gikan maliyetlerdir. Alternatif maliyetler
ise IK calisanlarinin ve béliim yéneticilerinin ise alin siirecine
ayirdigt zamanlarn firmaya maliyeti ile lgiiliit. Ozellikle yéne-
ticilerin yaptiklart ige alm goriigmelerine ayirdiklan zamanlar
cofu zaman gergek maliyetlerin tizerinde olur. Ise alim maliyet-
lerinin olmasi gerekenden yiiksek olmast, siirecin etkin olmadi-
i1 gdstetir

Deneme siiresi performans sonuclart: Ige alinan kigilerin
deneme siiresi performanslannin diigiik olmast veya bu siire
icinde sozlegmelerinin feshedilmesi, ise alun siirecinin etkin ol-
madigmnin énemli gostergelerinden biridir

Iste kalma siireleri: Bu gosterge uzun dénem gostergelerin-
den biridir, ancak kismi bir fikir verebilir. Ciinkii personelin is-
te kalmasmi dopru secimden ¢ok, diger IK uygulamalanmin et-
kinligi belirler. Bununla birlikte bir yildan daha kusa siireli calig-
- malar, biiyiik Slgiide ige alim siirecinin etkin olmamasmin bir
gdstergesidir.

Ik iki yillik performans sonuglari: Bu da uzun dénem gés-
tergesidir. Ige alim siirecinin etkinliginin él¢iimiinde iste kalma




22 Mehmet Cemil Ozden

stirelerinden daha agiklayict bir gésterge olmakla birlikte, &zel-
likle performans ve motivasyon ydnetimi siire¢lerinin etkinligi
konular icin énemli bir géstergedir.

Aday memnuniyeti: Ige alim stireci sonunda adaylardan an-
cak bir veya birkag ige alinabilecek, gofunlugu ise bagvurusun-
dan eli bos dénecektir Bununla birlikte etkin bir ige alim siireci
sonunda ise alinmayan adaylar igin bile firma imajinmn olumlu
ydnde geligtirilmest miimkiindiir. Aday iligkileri yonetimi, adayin
goriisme i¢in firmaya davetinden baglayip gériigme nedeniyle fir-
ma iginde iletigimde bulundugu tim kigilerin tutum ve davranig-
larmna ve gdriigme sonrast adaya cevap verilmesine kadar birgok
faaliyeti igerir. Bu siiregte yaganilan olumsuzluklar firma imajma

zarar verir ve nitelikli aday bagvurular azalabilir.

- Etkin Ise Alim Siirecinin Yararlart

ise alim siirecinin etkin olmasi, bagta boliim yoneticileri ve
IK calisanlar olmak tizere tiim firmaya yarar saglayacaktur. Bu
yararlardan en énemlileri agagida 6zetlenmistir:

Ise en uygun adaym bulunmas:: ige alm siirecinin etkin ol-
mas1 sonucunda, belirli bir zaman dilimi ve firmanin ticret poli-
tikas: cergevesinde bulunabilecek en uygun aday-ise yerlestirilir.

Zaman ydnetimi/kazanma: Etkin bir ise alum stireci, 1K bo-
limiiniin ve ilgili ydneticilerin zamanlarini ydnetmelerine ola-
nak verir ve onlara zaman kazandirr,

Diigiik personel devit hiz1 orani: Bir yildan daha kisa stire-
li cahgmalar yilltk personel devir hezlarmin artmasina neden
olur.-Etkin bir ige alin siirecinde personelin bir yildan daha faz-
la galisacagi varsayilabilir.

Diigtik ige alim maliyeti: Etkin bir ise alim siirecinde, dogru
kaynaklara uygun kanallar ile ulasilir Gériisme/ise alim orani,
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uygun aday: bulabilecek diizeyde tutulur, -gdriigmeler dogru
planlan, gerektigi kadar zaman ayrilir ve ige alim siiresi kisalir
Tiim bunlarin sonucunda ise alimn gergek ve alternatif mali-
yetlen azalr.

Yiiksek performans: Ise alim siirecinde adayin nitelikleri-
nin isin gereklerine uygun olmast yanunda, dzellikle is motivas-
yonunun da yitksek olmasina dikkat edilmesi, performans yone-
timine &nemli katkilar saglar.

Personel motivasyonu/memnuniyeti: Yukanda belirtilen
husus, aym1 zamanda personel motivasyonunun ve memnuniye-
tinin artmasma neden olur. Ise alinan kiginin niteliklerinin ig
gereklerinden diigilk olmasi, performans sonuglarmi olumsuz
etkileyecegi gibi kiginin stres altinda kalarak motivasyon diigiik-
liigiine yol acabilir. Nitelikleri fazla olmasi durumunda ise bir
siire sonra yapilan ig personeli tatmin etmeyecek, bu da énce
motivasyonun, sonra performansin diigmesine neden olacaktir
Biitiin bunlar1 énlemek, ige istenen nitelikte kigiyi almakla yani
ise alim siirecinin etkin olmast ile miimkiindiir. Aynca o isi ger-
cekten hak edenlerin alinmasi, halen ¢ahgmakta olanlarm mo-
tivasyonunu da olumlu yonde etkiler.

Firma imajt/cekiciligi: Etkin ige alin siireci ve dzellikle aday
iligkileri yonetimindeki bagar, firma imajim olumlu etkiler ve
firmay1 nitelikli adaylar igin tercih edilir konuma getirir. Bunun
sonucunda aday havuzu genigler, dzellikle de kisa listeye alina-
bilecek kisilerin sayis1 ve nitelikleri artar

Ise alm sistemi _

Bir firmanin ige alim sistemini tiim yéneticiler genel hatlan
ile bilir. Bununla birlikte, ise alm siirecini etkin igletebilmek
'icin, altyapisini ve bazi detaylart da bilmekte yarar vardic
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Personel gereksiniminin belirlenmesi

[se alim siirecinin ilk adim1 personel gereksiniminin belirlen-
mesidir. Bu belirlemeyi saglikli bir sekilde yapabilmek icin IK
planlamasina, onun i¢in de baz: analizlerin yapilmasina ihtiyag
vardir,

IK planlamasmn gercekgi bir sekilde yapilabilmesi icin 6n-
celikle tiim iglerin sistematik bir sekilde analiz edilmesi gerekir.
Is analizinde kullamlan baglica yéntemler; gézlem, anket veya
miilakat yéntemleridir. Temel amag; isin yapisina iliskin gerekli
bilgilerin belirlenmesidir, I§ analizinin yapilmasinda ve gercekei
sonuglar ortaya gikarlmasinda, yéneticilere énemli gorevler
diigmektedir. I3 analizlerinin konumuz agismdan en 6nemli iic
sonucuy; pozisyon genel bilgilerinin, temel gérev ve sorumluluk-
larin (i tanimlart) ortaya cikarilmas: ve o igin yiiriitilmesi igin
gereken bilgi, beceri, tecriibe ve diger teknik/davramgsal nite-
liklerin (i gerekleri) belirlenmesidir. Pozisyon genel bilgileri, hi-
yerargik baglantilari da igerdiginden personel organizasyon se-
mast da kolaylikla ¢tkarilir.

5 yiikii analizi, firmamn mevcut veya gelecekteki hedefleri-
ne ulagmast igin gerekli personel sayisnin belirlenmesini saglar.
Firmanin personel gereksinimi, firmanin operasyonel faaliyetle-
rine bagli olarak degisecektir. Ornegin; bir iiretim igletmesinde,
satis ve buna bagl: olarak iiretim miktar artttkga ihtiyac duyu-
lan personel miktan da artacaktr. Firmanun halihazirdaki is yi-
kiine gére ihtiyag duydugu personel sayisi, "gercek personel ge-
reksinimi"dir.

Devamsizlik analizi, personelin hastalik, kaza, izin, vb. kigisel
nedenlerle ortaya ¢ikacak kaginilmaz devamsizhk durumlarinda
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ortaya ¢ikan kayip i giicii oramm hesaplamak igin yaptlir. Isin
aksatlmadan yiiriitiilmesi igin kayip ig giicii orani civarinda faz-
ladan ihtiyag duyulan personele de "yedek personel gereksini-
mi" denir. Devamsizlik durumlanindaki belirsizlik arttikga, fir-
mamn yedek personel gereksinimi de artar Devamstzlik analiz-
lerinde dnceden belirli elmayan durumlarin tahmin edilmesin-
de personel istatistiklerinden, &zellikle de puantaj kayitlanndan
yararlanilir. Firmamin halihaziedaki is yiikiine gore personel ge-
reksinimi, gercek ve yedek personel gereksinimlerinin toplam
olup "Norm kadro" olarak da bilinir.

Firmann hélihazir personel gereksinimi, pozisyonlar bazinda
ve her bir pozisyonda galisacak kisi sayst olarak belirlendiginde,
bit anlamda personel kadrosu da belirlenmig olacaktir. Personel
kadrosu ile mevcut personel sayisi arasindaki fark, firmanmn o
andaki "mevcut personel gereksinimi'ni de ortaya koyar. Kugku-
suz bu gereksinim, pozisyon bazinda ifade edilir.

Firmalar igin halihazirdaki personel gereksiniminin belirlen-
mesi, yukartda belirtildigi gibi kolaydir. Ancak gelecekteki per-
sonel gereksiniminin belirlenmesi, bir planlama siirecini gerek-
tirir. Bu slirecte firma, bir yandan trendleri, hedefleri ve yatinm
planlarindan kaynaklanabilecek gelecekteki ig yikiini diger
yandan firmadan gegitli nedenlerle ayrlacak personel sayisin
tahmin etmek durumundadir.

Personel devir hizt analizi, istifa, isten ¢ikarma, emeklilik,
sliim ve maluliyet vb. nedenlerle firmadan ayrilan personel sa-
yisinm, incelenen dénemin ortalama petsonel sayisina oranlan-
mast ile yapihr. Kugkusuz bu analizlerin; birim, béliim, pozisyon
diizeyi, egitim diizeyi, kidem vb. bazinda yapilmasi, daha aynn- .
tilt ve gercekei sonuglar verir. Personelin gesitli nedenlerle isten
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ayrilmasi, "ek personel gereksinimi’ni ortaya gikarir. Bu, mevcut
pozisyonlarin bosalmas: anlamma gelmektedir.

Diger yandan firmanin trendleri veya hedeflerine gére ek ya
da yeni yatiim yapmasi, tamaminda veya bir bsliimiinde yeni-
den yapilanmaya gitmesi sonucu yeni pozisyonlar ortaya gikar.
Bu durumda da "yeni personel gereksinimi’nden soz edilit. Ter-
si durumunda, yani firmanin tamaminin/bir baliimiiniin kapa-
ttllmasy, kigiiltiilmesi ya da yeniden yapilanmas: sonucunda ba-
21 pozisyonlara ihtiyag kalmamast durumunda ise "personel ¢t-
karma gereksinimi" ortaya gikar.

Firmanuin gelecekteki is yiikiine gére hesaplanan "gercek per-
sonel gereksinimi" ile tahmini devamsizlik durumuna gére he-
saplanan "yedek personel gereksinimi', firmanmn gelecekteki
toplam personel gereksinimini olugturur. Halihazirdaki personel
mevcuduna planlama dénemi igiddeki tahmini personel girigle-
1i eklenerek, tahmini personel gikiglart da diisiilerek, dénem bo-
yunca ortaya gikabilecek personel gereksinimi hesaplanir.

Firmanmn IK planlamasi, yukarida belirtilen tim analizler
dikkate almarak, pozisyon bazinda yapilmalidir. Ayrica firmann
hedefleri/trendleri ve is yiikiindeki degisimlere gére pozisyon
bazindaki personel kadrolarma, zaman boyutu da eklenmelidir.
Béylece olugacak tablodan, yani dinamik kadrolamadan gele-
cekteki personel gereksinimlerinin belirlenmesi ¢ok daha ger-
gekei olacaktir. Dinamik kadrolamanim mali boyutu ise bize per-
sonel biitgesini verir.
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Aday kaynaklari

Firmalar personel gereksinimlerini, organizasyon iginden ve-
ya digindan kargilayabilir. Her iki kaynaktan personel saglama-
nm kendine gre yararlar1 ve sakincalari vardr.

I¢ Kaynaklar:

Personel gereksiniminin i¢ kaynaklardan kargilanmasi, yiik-
selme (tetfi) ya da ic transfer (nakil) yolu ile olur Yiikselmede
personel; yetki, sorumluluk ve buna bagh olarak {icret yoniin-
den daha iist diizeydeki bir pozisyona atanir. I¢ transferde ise,
yeni pozisyonun vetki, sorumluluk, iicret diizeyi vb. ozellikleri
depismemis, sadece yapilacak isin yeri veya niteligi degismistir.

Yiikselme veya ic transfere konu olabilecek personelin habe-
ri olmaksizmn, yéneticiler tarafindan yapilan segimyiglemi atama, '
actk pozisyonun personele duyurularak istekliler arasmdan se-
cim yapilmas1 iglemi ise, i¢ ige alim olarak adlandurilabilir.

" I¢ ise alimm firma digt kaynaklardan yararlanarak yapilan ige
alim igleminden bir fark: yoktur. Herhangi bir nedenle acik olan
pozisyon igin bir ig duyurusu hazirlarur. Bu ig duyurusu, pozisyo-
nun adiny, yerini, i tarumuny, is niteliklerini, bagvuru yeri, zama-
1 ve aranacak gartlar icerir. Nitelikleri is duyurusunda belirti-
len kriterlere uygun olan firma galiganlari, ¢aligtiklart boliimiin
yoneticilerinin de onayint alarak bog olan pozisyon igin bagvu-
rutlar Nitelikleri en uygun aday secilerek agik olan pozisyon
doldurulur.

I¢ ige alimin, dig kaynaklardan yapilan ige alima gore bazt
yaratlart vardir. [ge alim siiresi daha kisa olur. Aday hakkinda
daha gercekci veriler toplanabili, performans kayitlarmdan
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yararlanilabilir ve béylece referans arastirmasima gerek kalmaz.
Adaylar firmay: bildiklerinden yeni islerine uyum siiresi daha
kisa olur. Aynca bogalan bir pozisyon igin firma caliganlarina
éncelik taninmast, calisanlan motive eder.

I¢ ise alunin bu yararlarma kargt bazt sakincalan da vardir,
Oncelikle tiim agtk pozisyonlar: firmanm mevcut personeli ile
doldurmak imkansizdir. Eger pozisyonun gerektirdigi nitelikler,
firmanin mevecut ¢aliganlarimin niteliklerini agiyorsa dig kaynak-
lara bagvurmak zorunlu hale gelir. Ozellikle firmanimn deneyim
sahibi olmadi: bir alanda faaliyete gegmesi sonucu actlan pozis-
yonlarda bu ihtiyag kendini gésterir.

Ikinci olarak, firmann dis kaynaklardan personel saglamasi
sonucu farkli bilgi ve deneyim birikimine sahip adaylar firmaya
taze kan katar, yeni bakis acilaryla firmanmn gelisimine katkida
bulunur. Agik pozisyonlar siirekli i¢c kaynaklardan doldurulursa -
firma bir siire sonra atalete siriiklenir, duraganlagit.

Son olarak, firma kiiltiiriiniin de boyle bir uygulamaya elve-
rigli olmasi gerekir. Bunun igin segimin adil ve objektif olarak
yapilmasi, segilemeyen adaylarm da kirilganlik géstermemeleri
gerekir. ‘

Eger agik olan pozisyon, bagvuranlar agisindan.daha st bir
pozisyon ise terfi, daha farkk bir yer veya fonksiyon ise transfer
veya yer degistirme sonucunu dopuracaktir. I¢ ise alimi atama
ile yapilan terfi ve transferden ayiran en énemli fark, is duyuru-
sunun yapilarak isteklilerin bagvurularmin saglanmasidir.
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Dis Kaynaklar:

Firma dig kaynaklardan 6zellikle, girig diizeyindeki, yedegi ol-
mayan daha iist diizeylerdeki ve yeni agilan, dolays: ile firma
icinde yetistirilme olanapt bulunmayan pozisyonlarin doldurul-
masinda yararlanir.

Tipik olarak dig kaynaklar agagidaki gibi smiflandirlabiliriV:

Her diizeyde ve alanda okullar: Genel ve mesleki oria 63-
retim kurumlar, {iniversitelerin 6n lisans, lisans ve lisansistii
diizeyde egitim veren boliimleri firmalar icin &zellikle alt diizey
ve giris diizeyi isler igin &nemli birer ig giicii kaynagidir

Rakipler ve diger firmalar: Ayni iskolu veya piyasada faali-
yet gosteren firmalar ve diger kuruluglar ézellikle "deneyim" ge-
rektiren isler igin son derece degerli bir kaynakir.

Issizler: Nedeni ne, olursd olsun, halen bir iste caligmayan,
ancak caligmak isteyen igsizler énemli diger bir kaynaktr.

Kendi hesabina caliganlar: Ozellikle kendi hesabma galisan
meslek sahipleri, teknik, mesleki, yénetsel beceri ve girigimcilik
gerektiren igler icin degerli bir kaynak durumundadr.

Emekliler: Erken emekliligin yaygmn oldupu piyasalarda, bu
kisiler deneyimleri ile oldukca elverigli bir ig giicii kaynap: olug-
turur. Benzer sekilde, firmanin eski ¢alisanlan ya da igten aynl-
maya karar verenler de deperli kaynaklardir.

Ev kadmnlar1 ve &grenciler: Firmalarin 6zellikle dénemsel,
yar1 zamanlt ya da proje bazlt is giicii gereksinimlerinin kargilan-
masmda yararlandiklart kaynaklardir.

Taseron firmalar: Firmalann ézellikle gegici islerde, alt diizey
idari iglerde (temizlik, servis vb.} ve 6zel uzmanlik gerektiren
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islerde (giivenlik vb.) ihtiya¢ duydugu personelin karsilanma-
sinda son zamanlarda énemli bir kaynak haline gelmistir. -

Diger kaynaklar: Resmi ve 6zel okullar disinda, cesitli kuts-
lar, hiikiimet destekli egitim programlart, ordu, yurt, bakimevi
ve diger sosyal kuruluslar da firmanin personel saglayabilecegi
dig kaynaklar arasinda sayilabilir.

Aday saglama yollar:

Belirli bir pozisyonun doldurulmas: icin secim yapilmadan
énce, uygun nitelikte personelin segilmesine elverecek biiyiik-
litkte bir aday havuzunun olusturulmas: gerekir. Aday havuzu-
nun olusturulmasi, pozisyonun ic veya dis kaynaklardan saglan-
mast durumuna gére biiyiik farkliliklar gésterir. I¢ kaynaklardan
aday saglama, kurumsal kariyer yonetiminin konusuna girmek-
tedit. Bu kistmda, dig kaynaklardan aday saglama yollari ele alt-
nacaktr.,

Aday saglama yollari, firmanin bityiikliigiine, doldurulacak
pozisyonun niteligine ve yukarida belirtilen kaynaklardan han-
gilerinden yararlanilacagma gére degisir. Belirli bir pozisyon icin
adaylar, asagidaki yollardan biri veya birkag: kullanularak sagla-
" nabilirt;

Is duyurnlari: Firma, doldurmay planladigt pozisyon ile ilgi-
li bir i duyurusu yapabilir. Bu duyuruda, firma ve pozisyon (is
profili) ile ilgili bilgiler, aranan elemanda bulunmas: gereken ve
tercih edilen nitelikler, calisma kosullari, bagvurularin nereys,
ne zaman ve ne gekilde yapilacagina iliskin bilgiler yer ali. Ig
duyurusu, birgok aragla yapilabilit. Baglica araglar asagida belir-
tilmistir: '
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- Gazete ve dergi ilanlar,
- Firmanin web sitesine konulan ilanlar,

" . Insan kaynaklart sitelerine verilen ilanlar,
- Isyerine asilan ilanlar,

- Qkul, askeri birlikler, mesleki kuruluglar vb. yerlere asilan
ilanlar,

- El ilanlan,

- Posta ile yapilan ilanlar,

- Radyo ve televizyon ile yapilan ilanlar.

Is duyurusuriun hangi bilgileri igerecegi ve hangi araclarla
yapilacagl, pozisyonun diizeyine ve yararlandacak kaynaklara
gore degigebilir. Onemli olan aday havuzuna, personel segimine
elverigli dlciide aday bagvurusunu gekebilmeketir. Is duyurusu-
nun yapimasinda kullanilan araglarin gegitleri ve dnemler,
teknolojik gelisime paralel olarak degismektedir Giiniimizde
internet ortaminda yapilan duyurular giderek artmaktadir. Kug-
kusuz teknolojideki yeni geligmeler, kullanilan araglann cinsini
ve énemlerini de degistirecektin

Kendiliginden bagvurular ve firma veri tabant: Firmanm
talep ve duyurusu olmadan, mektup, faks, e-mail ile yada firma-
nin web sitesi tizerinden yazili olarak talepte bulunanlar (write-
ins} veya sahsen firmaya gelerek ig bagvurusunda bulunanlar
(walk-ins), aday saglamada énemli bir kaynaktur.

Insan kaynaklarma énem veren firmalarda, cesitli yollarla -
firmaya kendiliginden bagvuranlarin ézgegmig/bagvuru formla-
1t bir 6n incelemeden gegirilit. Bu inceleme sonucu, bog bir
pozisyon olmasa bile, efer o kiginin gelecekte firmada deger-
lendirilme olanag: varsa, aday personel veri tabanma alnir.
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Benzer gekilde ig duyurulart sonucunda firmaya bagvurup da,
kendisinden daha nitelikli bir adaymn bulunmasi nedeniyle o an
i¢in istihdam edilemeyen, ancak aranan nitelikleri karsilayan
adaylar da sonraki gereksinimler icin aday personel veri tabani-
na kaydedilirler. Finmalarin olusturduklart aday veri tabanlari,
genellikle duyuru yoluna gitmeden énce bagvurduklan énemli

bir kaynakttr.

Personelin ve tantdiklarin tavsiyeleri: Doldurulacak pozis-
yonlar icin personel ve tanidiklann tavsiyeleri, iyi bir kaynakur.
Eski ve mevcut ¢alisanlar, miisteriler, ortaklar, saticilar vb. aday
tavsiyesinde bulunabilirler.

Aday saglamada bu tiir tavsiyelerin bircok yarart vardir
Ozellikle personel bulmanin giic oldugu islerde, personelin ben-
zer iglerde caliganlan tanima ve énerme olasithigt yiiksektir. Bu
sekilde saglanan adaylar, i ve firma hakkinda cok daha gercek-
¢i bilgiye sahip oldupundan secilen adayin iste kalma siiresini
artirtcr bir etki yaratmaktadir. Tavsiye eden kigi, hem isi bildigi,
hem de énerdigi aday tantdidi igin ige uygun adaylarin bulun-
ma olasihf artmaktadir. Son olarak énerilen adayin, kendisini
tavsiye edenin "yiiziinil kara ¢cikarmak" istememesi de, daha iyi
performans gdstermesine neden olmaktadm.

Diger yandan bu yéntemin bazi sakincalarn da mevcuttur.
Eger tavsiye eden, isi ve gerekli nitelikleri yeterince bilmiyorsa
uygun olmayan adaylan énerebilir. Ayrica kisilerin tanwdiklar
hakkinda objektif degerlendirme yapmalari zordur. Bazen kisiler
yakinlik ve arkadaglik ile isi birbirine karistirabilir, sevdiklerini
ve yakinlarini niteliklerine bakmaksizin o pozisyon igin énerebi-
lirler. Giinlitk kullanimt ile "torpil” veya "hamili kart yakinimdir"
uygulamalarina yol agma olasihgt vardir. Ayrica, personelin ye-
tersiz oldugunu bildigi adaylari, kendi konumunu giiclendirmek
amactyla énermesi biciminde éneri sistemini kétiiye kullanmast
s6z konusu olabilir.
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Tirkiye Is Kurumu (TIK): Firmalar, gereksinim duydugu
personeli, TIK'den, aradi nitelikleri de belitterek talep edebilir
Ancak TIK aracihy ile gelen adaylarm mutlaka igse alinmasi zo-
runlulugu yoktur. Ozel kuruluglarm TiK'den yararlanmalan istege
bagl olmakla birlikte; is kanunu geregince belitli oranlarda istih-
damu zorunlu olan, &ziirlii, eski hitkiimlii, gazi veya gehit yaki gi-
bi personelin, TIK aracihifiile ya da onayr ile temin edilmesi zorun-
ludur. TIK, alt diizey pozisyonlar igin bagvurulabilecek bir kaynak
ise de, gintimiizde nitelikli personelin TIK'e bagvurmamast sonu-
cu, daha iist diizey pozisyonlar igin bir kaynak olamamaktadir.

Insan kaynaklan firmalar: Firmalann aday aragtirma iglemle-
rini, bu konuda uzmanlagnug insan kaynaklan firmalan ile "out-
source” etmeleri giderek yaygmlagan bir uygulamadir. Insan kay-
naklan firmalan, gerek kendi biinyelerinde olusturduklan aday
veri tabanlarimdan, gerekse o pozisyona &zgii olarak yaptiklan i
duyurularma gelen 6zgegmiglerden yararlanarak bir aday havuzu
olugtururlac

[nsan kaynaklan firmalan aday havuzunu, eleman ihtiyaci olan
firmarn bildirdigi is profilini ve pozisyonun gerektirdigi nitelikle-
ri goz dniinde bulundurarak, ézgegmigler iizerinde yapuklan 6n
inceleme ile olugtururlar, Ozgecmiglerin, istenilen pozisyona uy-
gunluk derecesine gére, genellikle adaylar ile én goriigme yaparlar
ve bu gdriigmede de uygun bulunan adaylari, eleman arayan fir-
malar a bildirirler. Sonraki agamalar eleman arayan firma tarafin-
dan yiiriitilin

Gerek biinyelerinde oldukga genis aday veri tabanlariun bulun-
mas, gerekse aday aragtirma ve degerlendirme konusunda uzman-
lik sahibi olmalan, insan kaynaklan firmalanm ozellikle nitelikli
personelin bulunmasmda énemli bir kaynak haline getirmigtic
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Insan kaynaklaz siteleri: Teknolojik gelismelere paralel ola-
rak, aday saglama yollannda da biiytik degisimler olusmaktadir.
Bunun en somut érmegi, bu amagla faaliyet gdsteren insan kay-
naklart web siteleridit. Aday saglamada insan kaynaklart sitele-
ri, glinimizde olduk¢a yaygin kullanim alani bulmaktadir. Fir-
malar bu sitelerden, istedikleri nitelikteki personeli oldukgca dii-
siik bir maliyetle bulabilmektedic Bu siteler, biinyelerinde bu-
lundurduklart Szge¢migler ile firmalarin istedikleri nitelikte
aday bulmalarina olanak saglayan birgok &zelliklere sahiptir.

Sendikalar, mesleki odalar ve dernekler: Bu kuruluglaz,
tiyelerine ig bulmak amaci ile gegitli faaliyetlerde bulunurlar.
Genellikle ig arayan iiyelerinin dzgegmislerini bulunduran bu
tlir kuruluglardan, pozisyonun niteliklerini kargilayabilecek po-
tansiyel adaylari temin etmek miimkiin olabilir.

Okuflar ve okul ziyaretleri: Firmalarn &zellikle baglangtg
diizeyi pozisyonlart igin énemli bir bagvuru kaynag okullardir.
Bu amagla firmalarn kullandigi yéntemlerden biri, is duyurula-
rimt okul ve (iniversitelere géndererek, dgrencilere duyurulma-
st saglamakeir. Bu tiir duyurular genellikle 8grenci duyuru pa-
nolarmna asilit

Bir diger yontem, okul ziyaretleridir. Genellikle &grenim do-
neminin sonlarina rast gelen aylarda "kariyer giinleri" gibi etkin-
likler diizenlenir. Bu etkinliklerin amaci, firmalarm ilgili okul-
larda kendilerini tanitarak ve ig/kariyer olanaklart hakkinda bil-
gi vererek potansiyel bir aday kitlesi yaratmakttr. Bu tiir etkin-
liklerde firmalar, ilgilenen dgrencilere is basvuru formu doldur-
tarak, aday havuzlarint genisletmeye calisir.

Universiteler diginda, cesitli mekanlarda (otel, kongre mer-

kezleri vb.) diizenlenen "kariyer giinleri", "kariyer fuar1”, "kariyer
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panayi” gibi etkinlikler de, {iniversiteden yeni mezun olan-
lar/olacaklar ile firmalan bir araya getiren organizasyonlardir.

Aday saglamada diger bir yontem, okul/iiniversitelerin kendi
mezunlarina ig bulmak amaciyla olugturduklart "kariyer merkez-
leri"dir. Bu merkezlerden adaylarin &zgegmiglerine ulagmak
miimkiindiir. Ayrica okullardaki isletme kliipleri de benzer faali-
vetler géstermekeedir. [lgili bolim bagkanlanndan veya 6gretim
tiyeleriiden de, &grencilere iligkin bilgi edinmek miimkindiir.

Zorunlu hizmet uygulamalar:: Zorunlu hizmet kargthg egi-
tim olanagi saplayan firmalar igin egitimini tamamlayan &gren-
ciler de bir personel kaynagidir. Genellikle ¢ok basarth 6grenci-
lere zorunlu hizmet karsiligr burs verme seklinde gerceklestiri-
len bu uygulama ile firmalar, oldukga yetenekli gengleri banye-
sine gekebilmektedir.

‘Staj uygulamalar1: Staj uygulamas: dgrencilerin, teorik ola-
rak &grendikleri konularin iy hayatindaki uygulamalanni gér-
mek ve deneyim kazanmalatini saglamak amaciyla belirli bir sii-
re ile firmalarda calismalarini icerir. Staj yapan &grenciler, bir
yandan deneyim kazanirken, firmalar da bir anlamda gegici per-
sonel ihtiyaclarni kargilar. Ancak firmalar agisindan staj uygu-
lamasinda asil dnemli olan, stajyerler arasmdan siirekli olarak
ise alinabilecek uygun nitelikte potansiyel adaylarin belirlenme-
sine olanak saglamasidir.

Diger yontemler: Aday bulma konusunda diger yéntemler-
den biri, dilkemizde az kullarulmakla birlikte, "telefonla aday
bulma"dir. Bu yéntemde olasi adaylarla telefonla gorisiilerek is
icin bagvurmalari istenmektedir. Bu yéntemde, kisi firmaya her-
hangi bir bagvuru yapmamistr, ancak kigive telefon edilerek
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agik pozisyon hakkinda bilgi verilmekte, béylelikle o kisinin po-
zisyona bagvurmasi saglanmaktadic Ozellikle nitelikli iglerde,
aday sayismin az olmast durumunda iy aramayan adaylari da
cezbetmek amaci ile kullandan bir yéntemdir,

Personel segim sistemi

Personel secim sistemi, firmanm ige alim politikasinm uygu-
lamaya yansimastdir ve genellikle secme-yerlestirme prosediiri
igerisinde yer alir. Segim sistemi, firmanm ihtiyaci olan persone-
lin secilmesinde hangi pozisyonlar icin;

- Personel alim siirecinin baglatilmasina hangi makammn ka-
rar verecegi, -

- Hangi aday kaynaklarmmn hangi éncelikte kullanilacag,

- Aday bagvurusunun hangi yéntemlerle saglanacag ve bu
yontemierin hangi éncelikte kullanilacag,

- Hangi se¢im agamalannm hangi birimler tarafindan uygu-
lanacag;, ‘

- CGalisma kogullan ve iicretin hangi makam tarafindan sap-
tanacagi,

- Nihai segim kararmt kimin verecegi/onaylayacagi,

sorularina cevap verebilecek bir sistemdir.

Insan kaynaklan: yénetiminde en énemli stireglerden biri ve
bu nedenle de en ¢ok bilineni personel secimidir. Personel ihti-
yaciny, gorevin &zellik ve gerektirdii niteliklere en uygun ada-
yi bularak kargilamak, personel secim sisteminin ana amacidir,
Bu nedenle personel secim sisteminin yukarnda belirtilen soru-
lar1 kargilayabilecek kurallart icermesinde yarar vardir.
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Personel secim sistemi, adaym degerlendirilmesinde pozisyo-
nun i tanumi ve is gereklerinin mutlak surette dikkate alinma-
sint garantilemelidit. Eger pozisyon yeni olugturulmugsa, dnce-
likle is analizi yapilarak is tanumz1 ve gereklilikleri ¢ikarilmaly, ar-
dindan secim siireci baglatilmalidir. Aksi takdirde ne yapilacag
ve hangi nitelikletin gerektigi agikga belli olmayan bir ig igin en
uygun adaym bulunmasi miimkiin olamaz.

ise alim hazirhiklar: ve asamalari

Ise alun agamalarmni, adaym heniiz dahil olmadig: én hazir-
liklar ve adaym katildig: ise alim asamalan olarak ikiye ayirabi-
liriz. Sekil-3'te belirtilen ige alim hazirliklar se¢im siirecinin bir
pargasidir ve ige alim siirecini biiyiik 6lgtide etkiler.

Persone}
aieminin
onaylannass ,
Personet istek Segim
formunun—— yonteminin
doldurulmast belirlenmesi

IS DUYURUSUNUN
YAPILMASH

Is profilinin ¢ikanimasi
Sekil-3: Ise abm haurhklan

Kurumsallagmasm belirli bir noktaya getirmig firmalarda,
ise alim (personel segme ve yerlestirme) agamalari belirli ku-
rallara baBlanmugtir. Bu kurallar firmanin biiyiikliigiine, faaliyet-
te bulundugu sektére ve bagimsiz bir sirket ya da grup (holding)
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sitketi olup olmamasina gére farkhliklar gésterir. Ornegin grup
sirketlerinde ige alimin baz agamalarnda grup (holding) merke-
zi ile birlikte ¢aligmak gerekebilir. Bu durumda ige alim asama-
lar1 da farkhlik gésterir.

Is profilinin cikarilmas:

Ise uygun adaymn alinmas: diger én hazirliklarla birlikee bii-
yitk dlgiide is profilinin cikanlmasina baghdir. g profilinin ¢ika-
rilmasy; pozisyon genel bilgilerinin, o dénem igin isin cergevesi-
nin {genel gérev ve sorumluluklarimin} ve is gereklerinin (nite-
liklerinin) belirlenmesidir. Firmanin yazili ig tanimlar ve is nite-
liklerinin bulunmast, is profilinin gkanlmasmda biiyiik kolaylik
saglar. Ciinki is profili bir anlamda yapilacak igin ve bu isi ya-
pacak kisinin kisaca rarif edilmesidir Bir anlamda pozisyonun
teknik sartnamesidir.

I5 profili, ige alimin sonraki asamalarinda IK bélimiine ve ise
abim goriigmesi yapan yoneticilere 1g1k tutan oldukca yararls bir
aragtir. Bu profil, ig duyurusu yapilirken, ézgegmigler incélenir-
ken 6én goriigme ve ige alim gériigmesi yapilicken géz éniinde bu-
lundurulur. I profilinin ¢ikanlmasi, esas itibariyle ilgili bslim
yoneticisinin sorumlulugunda ise de IK bélimiinden de destek
alinabilir. [s profilinde ana hatlan ile asagidaki bilgiler yer alir:

Pozisyon bilgileri: Bu kapsamda pozisyonun gérev tinvani,
bulundugu bélim ads, baglt oldugu istiiniin gérev iinvan, ast-
latinin gérev invanlan yer alit. Grup sitketlerinde ayrica sirket
ady, sirketin birden fazla birimi/subesi varsa bunlarm ad: da be-
lirtilir. Pozisyon bilgileri yapilacak igin organizasyon igindeki ye-
rini gésterir.
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Kisa is tanumu: Pozisyonun is tanuminda yer alan gérev ve so-
rumluluklar listesi detayli ve uzun olabilir. Ayrica is analizinin
ve dolayisiyla is taniminin yapildigi dénemden sonra pozisyona
yeni gérev ve sorumluluklar eklenmi, igin igeriginde bazi degi-
siklikler meydana gelmis olabilir. Kisa ig tanimu, mevcut ig tamni-
mindaki gérev ve sorumluluklarn, en dnemlilerini igeren bir,
ozetidir, Eger yeni gérev ve sorumluluklar eklenmigse, bunlarm
en dnemlileri de 6zetlenerek kisa is tanmmina eklenir. [sin igeri-
pinde meydan gelen &nemli degigiklikler de kisa is tanimma
yansitiliz

Is gerekleri: I5 analiz sonuglanndan elde edilen ve o pozis-
yonda bulunmast gereken baglica niteliklerdir. Yeni gérev ve so-
rumluluklarin eklenmesi ve/veya igin igeriginde bazi degisiklik-
ler olmasy, is gereklerinde de bazi diizeltmeler yapilmasm ge-
rektirebilit. Asagida ig gereklerine bazi 6rnekler verilmistir:

- Egitimn (Okul/bolim/sertifikalar vb.)

- Deneyim (Genel/sektsr/pozisyon/unvan vb.)

- Kisisel ozellikler (yas, askerlik, ikamet durumu vb.)

- Onemli yetkinlikler (yabanci dil, bilgisayar, analitik beceri-
ler vb.) '

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

- Kisilik/davranig ozellikleri (digadéniik, iletisim becerileri
gelismig vb.)

Yukarida belirtilen konulardaki is gerekleri, zorunlu veya ter-
cih edilebilir nitelikte olabilir. Bir is gereginin zorunlu olmas,
belirlenen niteligi tagimayan adaylarin higbir gekilde ige alinma-

yacagl anlamma gelir. Dolayisiyla daha ¢zgegmis inceleme aga-
masinda bu adaylar elenir. Belirli bir ig gereginin tercih edilmesi
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ise, o niteligin bir eleme kriteri degil, adaylarin karsilagtirmalt
olarak degetlendirilmesinde kullantlacak bir segim kriteri oldu-
gunu gdsterir.

Personel istek formunun doldurulmasi

Firmaya bir personel alinmast icin, éncelikle béyle bir ihtiya-
cin ortaya ¢ikmast gerekir. Personel ihtiyacs;

- Mevcut bir pozisyonun bogalmasi (personelin isten ayrilma-
s1, terfi, nakil vb. nedenletle)

- Béliimdeki ig yiikiiniin artmast,

- Yeni bir pozisyonun agilmast

ile ortaya gikar. Personel istek formu, ilgili béliim yoneticisi-
nin hangi pozisyona, hangi igleri yapmak iizere, hangi nitelikler-
de, ne zaman, ne tiir olanaklarla ve ne gerekceyle bir personel
istedigini insan kaynaklart bélimiine ilettigi bir formdur. Perso-
nel isteginin yazili yaptlmas, firma iginde sonradan gikabilecek
anlagmazliklart énlemesi bakimindan yararhdir. Personel istek
formunda yer alan baglica bélimler agagida belirtilmistir:

- Pozisyon bilgileri

- Kisa is tanimm

- Is gerekleri

- Ige alimin gerekeesi/biitgesi

- Ise baglama tarihi/sunulacak olanaklar

- Talep/onay makamlar1 ve imzalar

Dikkat edilecek olursa personel istek formundaki ilk ti¢ bilgi
grubu, i profilinden bagka bir sey degildir. Bu bilgiler daha 6n-
ce yapilan bir i§ analiz ¢aligmasi ile derlenerek organizasyon
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kitabr igerisinde yazih hale getirilmisse, personel istek formuna
organizasyon kitabmndaki pozisyon kodunu yazmak yeterli ola-
caktir. Boyle bir durumda formdaki ilgili alanlara sadece degigen
veya eklenen bilgilerin yazilmast yeterlidir. IK bslimiinén; mev-
cut pozisyon bilgileri, i tanimi ve gereklerinden, personel istek
formundaki degisiklikleri de dikkate alarak is profilini ¢tkarabil-
mesi beklenix Is profili personel talebinin teknik sartnamest ola-
rak nitelendirilirse, agagidaki diger hususlar da talebin idari
sartnamesi olarak degerlendirilebilir.

Ise alimin gerekgesi/biitcesi: Normal olarak béliimdeki ig
yiikiiniin artmast ve yeni bir pozisyonun agilmasi durumlarmimn
onceden tahmin edilmesi ve biitgelenmesi gerekir. Boyle bir du-
rumda bdlim yoneticisinin personel istedi, isletme biitgesine
dayanacagindan ek bir agiklama yapilmasina gerek duyulmaz.
Ancak bu durumlar biitgenin onaylanmasmdan sonra ortaya
ctkmigsa personel isteginde bulunan bsliim yéneticisinin, perso-
nel isteginin gerekgesini istek formuna ayrmtili olarak yazmast
gerekebilir. Tamamen yeni agilacak bir pozisyon igin ayrica ay-
rintilt bir i analizinin de yapilmig olmast gerekir.

Ise baglama tarihi/snnnlacak olanaklar: Ise alinacak perso-
nelin ne zaman ise baglatlmak istendigi formda yer aliz. Ise bag-
lama tarihi, pozisyonun diizeyine ve istenen niteliklere gore uy-
gun bir adaym bulunabilmesine imkan verecek bir tarih olmali-
dir. Mevcut bir iicret skalasi yoksa ticret aralifii, varsa hangi ka-
demesinden baglatilmasmin planlandifi formda yer almalidur.
Eger sunulacak ek olanaklar konusunda firmanm bir prosediiri
yoksa formda yer verilmelidir.

Talep/onay makamlari ve imzalar:: 1K bolimiinin ige
alin iglemlerini baglatabilmesi igin, personel istek formunun
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onaylanmast gerekit. Bu formu onaylama yetkist firmanimn yapi-
sina gore farklihk gésterebilir. Genellikle segme yerlestirme pro-
sediiriinde yer alan personel segim sistemi ile hangi pozisyonlar
icin personel istek formlartn1 hangi makamlarin dolduracag ve
hangi makamlarin onaylayacagi belirlenit. Ancak en azindan
biitce baliimii ile firma yonetim kademelerinin onay vermesi ge-
rektigini sdyleyebiliriz. Biitce b&liimii, personel isteginin biitce-
de olup olmadigmnt kontrol eder. Nihai onay yetkisi, firma yéne-
tim kademelerindedir.

Kurumsallagmig firmalann yonetiminde yer alan pozisyonla-
rm, hangi diizeye kadar personel alimimna yetkili oldugu, yazii
kurallara baglanir. Dolays: ile personel istek formlan da bu po-
zisyonlar tarafindan onaylanir. Personeli talep edenlerin ve
onaylayanlarnin adi, soyad:, gérev unvanlari, imza ve tarihleri
iceren bir béliim, formun altinda yer almalhdir. Boylece ileride
uyugmazliklarn ortaya ctkmasi da biiyiik slciide énlenir.

Segim yonteminin belirlenmesi

Firmalar téim ige alimlar igin tek bir secim yoéntemi kullan-
mazlar. Yine kurumsallagmig firmalarda, hangi tiir pozisyonlar
igin hangi tiir durumlarda ne tiir bir segim yénteminin uygula-
nacag da kurallarla belirlenmigtir. Firmalarin segim yéntemini
etkileyen’kriterler agapgida belirtilmigtir: %

- Personel ihtiyacinin miktar, nitelik ve aciliyeti,

- Yéntemin uygunlugu, maliyeti,

- Secim icin kullanilacak elemanlarn varligi, niteligi,

- Yontemin gegerlik ve giivenilirligi,

- Adaylarin segim y&ntemi ile ilgili tutumlari,
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Firmanm [K b&liimii, personel istek formu ve is profilindeki
bilgileri dikkate alarak, firmanin personel segimi ile ilgili kural-
larina uygun en etkin segim yontemini personel talep eden bo-
liim yoneticisi ile koordineli bir gekilde belirler Segim yontemi-
nin belirlenmesinde agagidaki sorulara cevap aranmaya galigilir:

Hangi personel kaynaklarina bagvurulacak? Bu soruya ce-
vap verirken ig profiline uygun adayin daha gok hangi kaynak-
larda bulunabilecegi arastirilir ve her kaynagin avantaj/deza-
vantajlart gézdén gecirilerek 6ncelik sirast belirlenir. Ornegin
rakip firmalardan eleman temin edildiginde ise en uygun aday
bulunabilit. Ancak rakip firmanmn da benzer yéntemi kullanarak
firmadan eleman transfer etmesine neden olunabilit. Rakip ol-
mayan firmalarda benzer igleri yapan adaylar, halen igsiz olanla-
ra nazaran pozisyona daha uygun olabilir. Ancak halen calis-
makta olan bir aday ile igsiz bir adaym firmadan beklentileri
farkl olabilecektir. Yine bu durumda adaylarn en erken ige bag-
layabilme tarihleri agisindan farkliiklar olacaktir.

Aday saglamak igin hangi yollar kullanilacak? Bu sorunun
cevabini biiyitk slciide bagvurulacak kaynaklar belitleyecektir.
Ormnegin; halen igsiz veya galigmakea olup da yeni i arayanlar
éncelikli aday kaynag: ise ilan yoluna bagvurulacakur. Pozisyo-
nun niteligine gére adaylarm en ¢ok ulagabilecegi kanallarda
ilan verilecektir. Geng ve egitimli bir adaya daha hizh ulagilabi-
lecek bir kanal olan internet, mavi yakal bir adaya ulagmakta et-
kin olmayabilir. Diger bir ek, personel aramlan pozisyonda
halen bir caligan varsa ve bdyle bir arayigtan haberi olmasi isten-
miyorsa, firma veri tabant ve IK web sitelerinden aday aragtirma-
st yapma veya IK firmalarindan yzzarlanma yoluna gidilebilir
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Se¢im siirecinde hangi agamalar nygulanacak? Bu sorunun
cevabi bityiik slctide pozisyonun diizeyine ve istenen niteliklere
baglidir. Ornegin; tist yonetim adaylarmm girig pozisyonlarma
uygulanan iglemlerden gegmesi (ig basvuru formu doldurmast,
genel yetenek testinden gegmesi vb.) uygun olmayabilir. Ayrica
&nceki sorularm cevabt da uygulanacak asamalarn belirler. Ot-
negin; eleman arayisiun gizli tutuldugu durumlarda firma tara-
findan agik ilan verilmest s6z konusu degildir.

Bu agamalarda hangi arag ve yéntemler kullanilacak? Bu
sorunun cevabt da pozisyonun diizeyi, istenen nitelikler ve yu-
karidaki sorularin cevaplarina bagldir. Oregin; yabanc dil ge-
rektirmeyen pozisyonlar igin dil testi uygulanmasma gerek yok-
tur. Agir ve tehlikeli igler icin adaylar mevzuatinda kelirtilen
saghk testlerinden gegirilirken, diger pozisyonlar icin hiikiimet
tabipligi yada isyeri hekimi tarafindan yapilan sagltk muayenesi
yeterli olabilir.

is duyurusunun yapilmasi

Belirlenen secim yéntemi, bir is duyurusunun yapilmasmi ge-
rektiriyorsa, yapilacak alim, uygun araglarla potansiyel adaylara
duyurulur I duyurusunun ne gekilde ve hangi araglarla yapila-
cagi, segim yéntemi belirlenirken kararlastirilmig olmalidir.

Burada dikkat edilecek husus, ilan verilecek kanallarin po-
tansiyel adaylara en huzli ve diigiik maliyetle ulasmay1 saglama-
st yarunda, nitelikli adaylarm da yogun olarak bulunmas: ve on-
larin dikkatini gekebilecek &zellikte olmasidir.

Genel olarak ig duyurusunun hazirlanmasi ve uygun kanal-
larda yaymlanmasi IK bslimiintin sorumlulugunda ise de ilgili



A5 iK Sapkal Yénefici

béliim yéneticisinin ilan yayinlanmadan taslak seklini, reklam
ajansi kullanilmigsa dizayn formatint ve ilanin igerigini inceleyip
onaylamasinda; en azndan IK bélimiine gerekli uyanlar yap-
masinda yarar vardir. llanm sekli kurumsal kimlikle ilintili oldu-
gundan kurumsallagmig firmalarda, kullanilacak logo, renkler,
yaz1 karakterleri, ilanin boyutlart vb. hususlar énceden belirlen-
mistir. Bu konularla ilgili inceleme daha ¢ok basin/halkla iligki-
ler bélimiince yapiliz. Béyle durumlarda yoneticiye diigen ilanin
seklinden ¢ok, icerigini incelemektir. Bunun igin de béliim yo-
neticisinin i duyurusunun igerigi ile ilgili baz1 temel bilgileri
edinmesi gerekir.

Ilan yaymlandiktan sonra yapilmis olan hatalardan iK bali-
miintin sorumlu olmasi, ancak bir i¢ sorumluluktur. Ozellikle
ilanin basili medyada verilmesi durumunda bu sonugtan asil et-
kilenen ise, yeterince adaym basvurmamasi, ilanin tekrarlan-
mas1 vb. nedenlerle uygun nitelikte personel bulamayan, ya da
gecikmeli olarak bulan béliim y&neticisi olur. Bu yiizden asag:-
da ilanin bélamleri tamtilirken, yéneticilerin dikkat etmesi ge-
reken hususlar da vurgulanmustir:

Firma tanitunc: Ozellikle nibai {irtin sunan firmalarda aday-
lar ayni zamanda firmanm tiiketicisidirler. Dolayisiyla firma bir
yandan personel ihtiyacint duyururken, diger yandan kendisinin
ve hatta iirtinlerinin reklamimi da yapmaktadir. Bu yiizden bir-
gok firma ig duyurularimi aym zamanda pazarlama faaliyeti ola-
rak da degerlendirmektedir.

Diger yandan nitelikli ve bilingli adaylar, bagvuracagi firmay
yakindan tanimak ister. Bu nedenle bir¢ok firma is duyurulann-
da kendisini tanitan kisa bilgilere yer vermekte yada en azindan
duyurunun altinda firma web sayfasinin linkini belirtmektedir.
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Bu tanittm metni kurumsal kimlikle ilintili oldugundan, ¢ogu
zaman dnceden belirlenmistir ve ydnetici sadece yazim hatala-
‘rint kontrol eder.

Pozisyon bilgileti: Pozisyonun iinvani, kodu, gérev yeri, ki-
me bagh olarak caligacagi vb. bilgileri icerir. Genellikle gorev
unvan dikkat cekmesi icin daha biiyiik puntolarla yazilir. Dola-
yistyla burada yapilacak bir hata da hemen gdze batar. Pozisyon
bilgileri genel olarak adaylarn ilk baktiklar: bslim oldugundan
dikkatlice gézden gegirilmelidin

Kisa ig tanmu: Daha 6nce personel istek formu doldurulur-
ken yonetici tarafindan hazirlanmigsa, ilan taslaginda yazim ha-
talart kontrol edilit. Detayli gorev ve sorumluluklardan 1K bali-
mii tarafindan ¢ikanilmissa, icerigi de dikkatli bir sekilde kontrol
edilmeli ve gerekli diizeltmeler yonetici tarafindan yapimalidir.

Gerekliftercih edilen nitelikler: Yukarndakine benzer du-
rum, bu bélim icin de gecerlidir. Ozellikle daha dnce yapilmig
i analizine dayanmayan, sadece personel istek formunda belir-
tilen nitelikleri bu agamada tekrar gézden gegirmekte yarar var-
dir. Genellikle yoneticiler tercih edilebilir nitelikleri zorunly,
gerekli olmayan nitelikleri de tercih edilen olarak belirleme egi-
limdedir. "Fazla mal géz ¢ikarmaz" yaklagimi, ige ahm stireci igin
gecerli degildir. Ise alnacak personelin firmada uzun vadeli ve
yitksek performanslt caligmast isteniyorsa, "ne az, ne fazla, tam
gerektigi kadar" niteliklere sahip olmast gerekir.

Diger yandan gereginden fazla belirlenen niteliklerin gergek-
ten aranan pozisyona uygun olan adaylarin ilana bagvurmama-
lan ve aday havuzunu daraltmast sonucu da dogabiliz. Bu yiiz-
den dzaha dnce belirlenen niteliklerin titizlikle bir de bu bakig
agistyla gozden gegirilmesinde yarar vardm.
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Bagvuru bilgileri: Adaymn ilana bagvurabilecegi yollar ve bu-
nunla ilgili firmanin iletisim bilgileri yer alir. Eger ilk kez ilan ve-
rilmiyorsa, standart ilan formatlar1 kullanilir ve bu ytizden hata
yapma olasih@ diigtiktiir. Ancak burada yapilan bir hata da ila-
nin bosa gitmesi gibi gok ciddi bir sonug dogurur. Ayrica her za-
manki ydntemlerden farkl bir yéntemin kullanilmas: veya ya-
kin zamanda firma iletigim bilgilerinin degismis olmast duru-
munda bu baliimdeki bilgilerin de gdzden gegirilmesinde yarar
vardir.

Gizlilik/cevaplandirma taahhiidii: Gizlilik taahhiidii, ilanin
en altinda yer alir. Bu, taahhiit yapilan bagvurunun gizli tutula-
capma ve edinilen zgegmigteki bilgilerin ise alimdan bagka bir
amagla kullamlmayacagma iligkindir.

Taahhiidiin resmi bir niteligi olmamasi yaninda aksinin ispa-
tmtn da giig olmasi, ayrica bu taahhiidii veren baz firmalann
referans aragtrmasinda adaym halen calisng1 yerdeki yonetici-
sini aramasi gibi uygulamalar sonucu, adaylart bu konuda ikna
edici giicii azalmigtir. Yine de kurumsal ilkeleri ve/veya IK pro-
- sediirleri geregi bu taahhiidii veren firmalar bulunmaktadir.

Cevaplandirma taahhiidiinde ise, hangi adaylara hangi asa-
malarda cevap verilecegi belirtilmektedir. Bu taahhiide uyulup
uytilmadip1 adaylarca kolayca izlenebilit. O yiizden yerine geti-
ril{(e)meyecek bu tiir taahhiitlerden kaginilmali, verilen-taah-
hiitlerin uygulanmasi da takip edilmelidir.

Dikkate alinmayacak basvurular: Bazi zorunlu nitelikler
veya istenen kogullar, aday degerlendirmesinde son derece
dnemli olabilir. Bu zorunlu nitelikleri veya kogullar saglamayan
adaylarin bagvurusunu &nlemek icin dikkate alinmayacak bas-
vurular ilanm altinda not olarak belirtilebilir.
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Ornegin; resepsiyon elemant icin resimli bagvuru istenmigse
ve adaymn genel gortintiisi bu pozisyon i¢in ¢ok énem tagtyorsa
ilanin altnda "resimsiz bagvurular dikkate almmayacaktir” sek-
linde bir not konulabilir.

Ise alim agamalari

Personel seciminde firmalar, iki tiir yaklagim sergileyebilir.
Biitiincil yaklasimda ilk elemeyi gecen adaylar tiim agsamalara
tabi tutulurlar. Bdylece adaylar hakkinda daha ¢ok bilgi topla-
narak daha isabetli kararlar verilir.

Elemeci yaklagimda ise, her bir agamada yetersiz goriilen
adaylar elenit. Aday sayisinm ¢ok oldugu ve edinilen bilgilerin
adaylarin yetersizligini actkga gésterdigi durumlarda benimse-
nen bir yaklagimdir. Ulkemizdeki uygulamalarda genellikle ele-
meci yaklagmm benimsenmektedir. Bu yiizden agamalar agikla-
nirken bu yaklagim esas altnacakuie

Ise alim agamalarmin bityiik cogunlugunu K bélimleri yiira-
tiit. Bununla birlikte yéneticilerin; ise alum gériigmesi, se¢im ka-
rar1, personel oryantasyonu gibi bazt agamalardaki rolleri o ka-
dar biiyiiktiir ki, secim siirecinin etkinliginde gok dnemli so-
rumluluklan yiiklenitler

Ise alim siirecinin etkin iglemesi igin yéneticiler bu siireci ana
hatlarr ile bilmek, kendilerine sorumluluk diigen konularda ise
detayl: bilgi ve tecriibe sahibi olmak durumundadular. Agagida
IK bslumlerince yiiriitiilen asamalar genel hatlariyla, yoneticile-
re diigen sorumluluklar ise daha detayh olarak aktanlmaktadir.

Bagvurularin kabulii ve aday aragtirmasi: Eger personel
almm igin bir ilan verilmisse, ilanda belirtilen siire sonuna kadar
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gelen dzgegmigler/doldurulan ig bagvuru formlari, o pozisyon
Higin agilan bir dosyada toplanir. IK béliim, bir yandan i duyu-
rusuna gelen 6zge¢migleri toplarken, aday havuzunu genislet-
mek i¢in &nceki bagvurulan igeren aday personel veri tabanini
da tarar. Oradan uygun olabilecek 6zgegmigleri de, o pozisyon
i¢in agilan dosyaya ekler.

IK béliimii, daha énce belirtilen tiim personel kaynaklarm-
dan, titm aday saglama yollanm kullanarak aday havuzunu
olusturabilir. Yénetici de kendisine gesitli yollarla gelen bagvu-
rular: IK baliimiine ulagtirarak havuza girmesini saglamahdir.

On inceleme: IK béliimii, aday havuzunda toplanan tim 6z-
gecmis ve i bagvuru formlarini, personel istek formu ve is pro-
filindeki bilgiler 1sigmda bir 6n incelemeye tabi tutar. Bu incele-
menin amaci, zorunlu i gereklerine (egitim, tecriibe, yetkinlik-
ler vb.) uygun olmayan adaylarin elenmesidir.

On inceleme 1K bolimliliginin sorumlulugunda ise de,
ozellikle yopun ige alun dénemlerinde veya IK béliimiin tcret,
performans vb. ¢aligmalarinin yopun oldugu dénemlerde yone-
ticinin &én incelemeye katkida bulunmasinda yarar vardir.

Titm bagvurulant olmasa bile, IK béliimiiniin eleme kritetle-
rini esnek tutarak yaptigi hizli én inceleme sonucunda kendisi-
ne ulagtirilan Szgecmisleri incelemesinde yarar vardi. Ancak
boyle bir isbirligi, IK bélimii ile yéneticinin uyumlu ve destek-
leyici yaklagimla galigmalart halinde miimkiindiir. Bu durumda
yonetici; 6n gériismeye gagrilacak adaylarin belirlenmesinde de

katkida bulunabilir.

On géritgme: On inceleme sonucunda gériismeye ¢agrilma-
st uygun gériilen adaylar ile IK bolimiiniin yaptig: gétiismedir.
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Bu goriigmenin yiiriitilmesinde esas sorumluluk IK bola-
miinde ise de arzu ettigi taktirde ydneticinin de bu gérigmeye
katilmas1 miimkiindiir.

On gériigmenin baglica amaclan agagida belirtilmigtir:

1. Adaya firma ve ig hakkinda kisa bir bilgi vermek,

2. Ozgegmigte yazilan bilgileri teyit etmek,

3. Ozgecmiste yazili konular hakkinda daha detayl bilgiler

almak,

4. Ozgecmigte belirtilmeyen, ancak is nitelikleri agisindan
énem tagtyan noktalar1 aydinlatmak,

5. Adayin genel goriindigii, tutum ve davramglar, kisilik 6zel-
likleri ile kurum kiiltiiriine uyumu ve is motivasyonu hakkinda
fikir sahibi olmak,

6. Adaymn isten beklentilerini 6grenmek ve sorularnim cevap-
landirmak.

Aday sayist ¢ok oldugu icin genellikle yapilandirilmig bir gé-
riigme teknigi uygulanir. On gérigme sonunda elde edilen bilgi-

ler, goriigme sirasinda veya hemen sonrasinda yazlt hale getiri-
 lir. On gériisme sonuglannmn degerlendirilmesi, 6n gdriigmeye
katilan tiim adaylarla gértigtildiikten sonra yapilir. Ancak ada-
yin pozisyon igin yetersiz oldugu gériigme sirasinda kesin olarak
anlagilmigsa, gériigmeler sonras: yapilacak genel degerlendirme-
ye alinmayabilir.

On gériigme sonuglarmin genel degerlendinmesinin bir arada
yapilmast, adaylar arasmda kargilagnrma yapilmasina olanak sag-
lar. Bu degerlendirmede dzgegmislerle bitlikte, én goriigme sira-
sinda veya sonrasinda adayla ilgili alinan notlar dikkate almir.
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On goriigmede birden fazla goriigmeci yer alougsa, hepsinin
aldipr notlar bir arada degerlendirilir. Bu degerlendirme sonu-
cunda smav/test uygulamasina tabi tutulacak adaylar belitlenir.

Sinav/test uygulamasi: Sinav/test uygulamas: adaylarin; bil-
gi, zeka, yetenek, kisilik 6zellikleri vb. hakkinda objektif veriler
saglar. Gériigmeler, aday hakkinda gériismecinin bakig agisiyla
bilgi verirken, sinav/test uygulamalart dogrudan bilgi verirler
Ancak burada sinav/test araglarinin, Slgiilmek istenen &zellik
hakkinda giivenilir bir bilgi vermesi igin, uzman kisiler tarafin-
dan hazirlanmis, ayrica testin gegerlik ve giivenilirligin kanit-
lanmig olmasinin geredi agikir

Bu testlerden 6zellikie kisilik testleri, igin gerektirdigi kisilik
szellikleri ile adaymn kisilik ozelliklerinin uygunlugu hakkinda
degerli bilgiler saglar. Ayrica bu testlerden edinilen, adayn giic-
li ve limitli yonleri ile aday: motive eden faktorlere iligkin bil-
giler, adayin kisilik 6zelliklerinin s6z konusu pozisyona uygunlu-
gu konusunda da 6nemli ipuglar verir.

Ozellikle ¢ok sayida adayin bagvurdugu baglangig diizeyinde-
ki pozisyonlar igin, bilgi ve genel yeteneklere iliskin sinav/test-
ler, 6n gériismeden énce uygulanabilit. Béylece daha az aday ile
objektif verilere sahip olarak én gériigme yapilabilir.

Secim goriismesi: Bu asama, gerek firma, gerekse adaylar
agtsindan son derece énemlidir. Pozisyonun niteligine gore bir-
den fazla agamada da gergeklestirilebilir. On gériigmede yer al-
masa bile, personel talebinde bulunan béliim ydneticisi bu gé-
riismede mutlaka bulunur. Ciinkii aday ise alinmas: durumunda
kendisine bagh olarak gahsacaktir. Aynca goriismede adaymn
teknik/mesleki bilgi ve becerileri ile ilgili sorular, ancak ilgili bo-
liim yéneticisi tarafindan sorulabilic Hatta takim galismasinmn -
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énemli oldugu durumlarda, diger takim galiganlart ile goriigtii-
ritlerek onlarn da aday hakkinda degerlendirmeleri alinabilir.

On goriigme aday hakkimnda daha fazla bilgi almaya yénelik
oldugu halde secim goriigmesi, pozisyon i¢in en uygun adayi be-
litlemeye yoneliktit. Adayin ise alim kararinm verilmesinde en
énemli paya sahip olan segim gériigmesinin yiiritiilmesinin te-
mel sorumlulugu yéneticiye aittir. Yénetici arzu ederse IK bélii-
miinden bir gdriismecinin de kendisiyle birlikte bu goriigmeye
katilmasmnu istevebilir. Ayrica kendi béliimiinden deneyimli kisi-
leri de goriigmede hazir bulundurabilir.

Secim gorilsmesinin etkin yiiritiilmemesi ve bu agamada ya-
ptlan hatalar nedeniyle asagidaki sonuglarla karsilasmak miim-
kiindiir:

1. Nitelikli bir adayin bagvurusunu geri ¢cekmesi,

2. Adayin goriigme siirecinde yasadigi clumsuzluklart kendi
cevresi ile ve son noktada medya ile paylagmast,

3. Olabilecek en uygun adaymn segilememesi,
4, Pozisyona uygun clmayan bir adaymn segilmesi.

Bu &rnekleri artirmak mimkindir. Goraldiga zere segim
gdriigmesi ige alim siirecinin can damarini olugturmaktadir. Bu-
nun igin ilerleyen béliimlerde secim gériigmesinin etkin yiiri-
tiilmesi konusunda oldukga ayrinttlt bilgiler verilecektir.

Saglik muayenesi: Adaylarin fiziksel ve ruhsal bakimdan
saglik durumlarint degerlendirmek amact ile yaptlir. Isci saglizn
ve ig giivenligi ile ilgili yasal diizenlemeler, bazi meslek gruplarn
icin saglik muayenesinin yapilmasint zorunlu tutmugrur. Bazi
firmalar, zorunluluk olmasa bile tiim ise baglayanlan saglk mu-
ayenesine tabi tutmakla birlikte, tlkemizde yasal zorunluluk
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bulunmayan hallerde saghk muayenesine tabi tutma ve bundan
bir ise alun agamast olarak yararlanma uygulamas: yok denecek
kadar azdir. Saglik muayenesinin sona brrakilmasimun nedeni,
ézel saphk kuruluglarina yapurilmast durumunda pahali bir arag
olmasi, devlet saghk kuruluglarinda yaptimlmasimimn ise zaman
alict olmasidir.

Referans aragtirma: Bu incelemenin baglica iki amact vardi:
Birincisi adayin 6nceki iglerindeki tutum ve davraruglari, gos-
terdigi performans hakkinda bilgi toplamaktir. "Referans kont-
roli" olarak adlandirdan bu inceleme, genelde bu amaca yoéne-
lik olarak yapilmaktadir. Adaylarn gosterdigi referanslar olum-
suz bir kanaat bildirmeyecegi icin bunlarin digindaki kigilerden
de bilgi edinilmeye caligilir.

Ikinci amag, bazi gérevler ve pozisyonlar i¢in adaym "sakmca-
1" bir durumunun olup olmadigrmu saptamaktir. Ozellikle giiven-
lik hizmetlerinde ve yiiksek gizlilik, dolayist ile glivenilirlik ge-
rektiren iglerde aday icin "givenlik sorugturmast" yaptirtlabilir.
Bazt durumlarda bu sorugturmayt yaptirmak zorunludur.

Referans aragtirmasinda, ige alinmasi éngériilen kisinin daha
dnce caligngr firmalarda, yoneticinin de yakindan tanidipt bir
kigi caligmigsa, yoneticinin devreye girerek bu tanidigmdan re-
ferans kontrolii yapmasinda yarar vardir.

Secim karan ve is teklifi: Bu agamaya gelindiginde artk
adaylar ile ilgili olast tiim veriler toplanmustiz Bu asamanin
amact, kimleré hangi sirada ige alma teklifinin yapilacapina ka-
rar vermektir, Zira adaya daha énce caligima kogullar ve sosyal
olanaklar hakkinda genel bir bilgi verilmigse de, gopunlukla is
teklifinin yapilmasina kadar ticret ve difer mali yararlar hakkinda
bilgi verilmez. Bu durumda adaym yapilan is teklifini reddetme
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olastifr meveuttur. Bu yiizden firmalar, nitelikleri nedeniyle be-
lirli bir aday tzerinde wsrar edilmesini gerektiren bir durum yok-
sa ya da bu konuda esnek degillerse i teklifini bir sonraki ada-
vya yaparlar.

Kurumsallagmg firmalarda segim kararmin alinmasina kim-
lerin katilacag, kararin nasil alinacag, kimlerin karart onayla-
yacapl, is teklifinin kimler tarafindan nasil yapilacag belirli ku-
ral ve prosediirlere baglanmigtir. Kuskusuz her firma, kendi biin-
yesine en uygun karar yéntemini gelistirit. Ancak karara katr-
lanlar arasinda personel talep eden boliimden kigiler bulunmu-
yorsa, kararda yanilma paymmn artmasi ve ileride bazi sorunlarin
cikmast olasiligt yilksektir. Bu yiizden uygulamada segim kara-
rinda en bityiik belirleyici, ilgilt yéneticinin diigiinceleri olmak-
tadir. Aslinda isi ve stireci yénetme konusunda birgok sorumlu-
luk yiiklenen yoneticinin ekibini kurmasmdan ve kimlerle ¢ah-
sacagma karar vermesinden daha dogal bir sonug da olamaz.
Tabii yoneticiye béyle bir hak verilmis ise, segim kararmdan do-
pacak, daha dogrusu yanlig bir segimden dogacak sonuglara kat-
lanmast ve kararinin sorumlulugunu dstlenmesi de ayni gekilde
dogal bir sonug olacaktir.

Sec¢im karart genellikle yoneticinin uygun aday siralamasimi
belirlemesi ve iist yonetimin onay ile verilir. Ig teklifi ise prose-
diirler ve o pozisyon igin daha énce belirlenmig kistaslar gerge-
vesinde 1K béliimii tarafmdan yapilir

Ise baglatma ve oryantasyon: Aday is teklifini kabul ettigin-
de kendisine ige baslayacag: giin ve istenen belgeler IK bélimii
tarafindan bildirilir. Adaym ise baglatlmas: iglemleri ile ilk giin
oryantasyonunun koordinasyonu IK bolimii tarafindan yapilir. Yi-
ne firma kiiltiirii oryantasyonu gergevesinde yapilan faaliyetler de
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IK bslimiince organize edilir. Buna kargilik béliim ve is oryan-
tasyonunun planlanmast ve yiiriitiilmesi sorumlulugu yonetici-
de olup detaylanna ileride deginilecektir.

Ise ahm siirecinde kullanlabilecek formlar

Ise alim siirecinde kullanilacak formlar ¢ok farkl: isim ve igerik-
te olabilir. Baz: firmalarda oldukga detayl, bazt firmalarda ise cok
basit tutulmug, hatta baz formlar hi¢ kullarulmiyor olabilir. Yine
bazi formlar birlestirilerek kullanityor olabilir. :

Asapida ige alim stirecinde kullanilabilecek temel formlar ana
hatlart ile belirtilmistit. Bunlarm ¢ogunlugunu 1K bsliimi kul-
Jlanmakla birlikte, baz1 formlar; dogrudan yéneticiler doldurur.
Bu formlar hakkinda yine yoneticiyi ilgilendirdigi kadarryla bil-
gi verilmistir.

Personel istek formu: Personel ihtiyacinn 1K bsliimiine bil-
dirildigi formdur. Doldurulmas: ve onaylatilmast yéneticinin so-
rumlulugundadir. Detaylart 6nceki kisimlarda belirtilmistir.

Is bagvuru formu: Adaylann ise bagvuru yaparken dol-
durduklart formdur. Giintimiizde bagvurular, elektronik ortam-
lardan veya faks ile yapilmakta, ig bagvuru formu 6n gériismeye
gelen adaylarca doldurulmaktadir. Ozgegmis oldugu halde bu
formun hala niye dolduruldugu adaylarca sikga sorulut. Bunun
baslica nedenler; _

1. Ozgecmisin belirli bir formati yoktur, buna kargin is bagvu-
ru formuna IK béliimii ve yéneticiler alisik olduklar: i¢in ara-
diklar: bilgiye hemen ulagabilmektedirler. '

2. Ozgegmiste yer almayan, referanslar, gahgma tercihleri, ig-
ten ayrilma nedenler, ticret beklentisi, ie baglayabilme tarihi gi-
bi firma agisindan énemli olan bilgiler ig bagvuru formu ile alinr
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3. Is hukuku agisindan verilen bilgilerin dogru olduguna ve
aksi durumda is akdinin feshedilecegine iligkin aday beyant ve
imzast da bu formla alnr.

4. Bazi durumlarda gériigme sonuglart ve ise baglatma onayla-
r1'da bu formla bitlestirilir.

5, Bazen (st yonetim, el yazismdan aday hakkda fikir edin-
mek isteyebilir

Formu tasarlama sorumlulugu IK birimindedir, ancak yoneti-
ciler tasanim agamasinda istedikleri bilgi haneleri konusunda go-
riis bildirebilecekleri gibi, uygulama agamasinda da formun yeter-
liligi ve iglevselligi konusunda IK béliimiine geri bildirimde bulu-
narak gelistiriimesine katlkida bulunabilirler.

Kisa liste: Firmalarda ve IK firmalarinda cok farkli anlamlar-
da kullanilabilmekle kirlikte, 6n inceleme sonucu degerlendirme-
ye alinabilecek adaylarn bulundugu bir listedir. Bazen bu listede-
ki 6zgecmigler ilgili yoneticilerce de gdzden gegirilerek goriigme
yapilacaklar listesinin olusumuna destek verilebilmektedir

On goriigme yapilacaklar listesi: Kisa listedeki 6zgegmisle-
rin K béliimii ve/veya ilgili béliim yoneticis tarafindan daha
detayli incelenmesi suretiyle belirlenen straya gore, on goriigme-
ye cagnlacak adaylarn yer aldip listedir

On gériigme degerlendirme formu/listesi: On gériigme ya-
pilan adaylann énceden belirlenmis kriterlere gore degerlendi-
rildigi formdur. Bazen ig bagvuru formunun devaminda da yer
alabilir. Kriterler belirlenmeden genel goriiglerin yazildig bigim-
ler de olabilir. IK bolimi adaylar ile ilgili karsilagtirmali bilgile-
ri liste/tablo halinde hazirlayrp ilgili yoneticiye sunabilic
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Secim goriigmesi deperlendirme formu/istesi: Bu formu
esas doldurma sorumlulugu, segim goriigmesi yapan yoneticiler-
dedir. Bazen IK bélimleri bu agamaya katilmalani halinde ayrica
gori bildirebilmektedir. Kargilagtirmali listeyi bazen fK bolimd,
bazen ilgili yéneticiler yapmaktadir.

Ise baglatma onay forrou: Genellikle IK balimiintn sorum-
lulupundadir. Kurumsallagmug firmalarda ige baglatma onay for-
munda, pozisyon bilgileri, ise baglama tarihi yaninda, ige baglayan
kisiye saglanacak tiim olanaklara iligkin ayrintih bilgilere yer ve-
rilmektedir. Ancak genellikle ise bagvuru formunun sonunda uy-
gun haneler agilarak ise baglatma onay formu olarak da kullaul-
maktadir, Bu formda ilgili yéneticinin de imzas1 bulunur.

Yeni baglayan personel duyuru formu: Duyurunun amact
firma cabganlarinin ise yeni baglayan personel hakkinda bilgi sa-
hibi olmalaridiz. Mimkiin oldugunca en geg adaymn ige bagladigt
giin yapilmalidir. Firma prosediirlerine gore gekli, igerifi ve du-
yuru kanallan degigebilmektedir. Genellikle duyuru sorumlulugu
IK balimindedir.

. Deneme siiresi deperlendirme formu: Is mevzuatina gore
iki aylik deneme siiresi iginde galisanm ig akdi tazminatstz fesh-
edilebilmekete, toplu sézlegme ile bu sire dort aya kadar uzatila-
bilmektedir. Yakindan takip edildiginde genellikle ise yeni bagla-
yan personelin ilk iki ayltk performansi, aliganwn o isteki potan-
sivel yeterliligi konusunda énemli ipuglari verebilmektediz. Bu
noktada yéneticiye énemli bir sorumluluk digmektedir: "la-
mam” ya da "Devam" kararm1 vermek.

~ Deperlendirme formundaki kriterle, yoneticinin alisana
farkli agilardan bakmasini saglamaya yoneliktir. Burada Snemli
- olan, nihai karardir ki, bu da calismanin sona ermesi veya devam
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etmesi geklinde olmaktadir. Bu énemli karan verebilmek icin
yoneticinin ilk iki ay boyunca yeni personelin ekibe uyumunu,
isi kavramasini, geligmesini ve performansini yakindan izlemesi
gerekmektedir. "Devam" karari, kamu personelindeki "asaletin
tasdiki"ne benzemektedir.

Ise alm goriismeleri

Gértigme, ise alim siirecinin en Snemli agamasidir. Bu agama-
da, adaym ige alim karanna etki edecek 6nemli bilgiler toplanr.
Insan kaynaklar: yonetiminde goriigmeler, sadece ige abm siire-
cinde degil, performans degerlendirmesinde, disiplin yéneti-
minde ve igten ayrilmada da kullanilir. Bu nedenle gériisme ko-
nusu énce genel hatlar ile ele alinacak, daha sonra ise alma gé-
rligmesinin dzellikleri {izerinde durulacaknr.

Bu béliimdeki bilgiler, "Bireysel Kariyer Yénetimi" kitabinin
altinct bsliimiinde yer alan "Gériisme” baliimiindeki bilgiler ile
biiyiik benzerlikler gdstermektedir. Bu da, gériigmeye gelen
adaylarin ige alim gériismeleri konusunda bilgi sahibi olabilece-
gi anlammna gelmektedir. [se alim gorismeleri, bir takim tuzak
sorularla adaylardan bilgi alinmasma yonelik bir asama degildic
Ginkd bu tiir tuzak sorulara adaylarm verebilecepi tepkiler
farkl olabilir. Kurulan tuzag: énceden bilen veya anlayan bir
aday gériismeciye gercek olmayan bilgiler sunabilecektit.

Bu ylizden ise alim gériigmelerinde olabildigince agik bir ile-
tigim kurarak adaydan gergekgi bilgiler alinmast gériismenin
amacma daha uygundur. Adayin ise alim gériigmelerinin niteli-
gini, amaglarini, sorulabilecek sorularmn tiirlerini (ne sorulacag-
1 degil) bilmesi, agik bir iletigimin kurulmasmi kolaylagtinz
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Gorismenin nitelidi ve amaglari

Goriismeler, belitli bir amaca yénelik soru ve yanitlara daya-
Iy, iki tarafin kargihkli bilgi alis-veris stirecidir. Bu tammdan da
goriilecei {izere goriigmeyi giinlik konugmalardan ve diger ile-
tisim tiirlerinden ayiran &nemli farklar vardr. |

Oncelikle gorigmede her iki taraf da kargihikli etkilegim ha-
lindedir. Ornepin; ise alim goriigmesinde aday o ige ne kadar uy-
gun oldupu konusunda gériigmeciyi ikna etmeye galigitken, g6-
rlismeci de adaymn pozisyona ilgisini sicak tutmaya ve ig igin is-
teklendirmeye calisacakur. Goriigmecinin bu tutumu, dzellikle
iicret pazarlipinda kendisine bir avantaj saplayacaktir.

ikinci, olarak gériigmenin énceden belirlenmis ve agrk bir
amaci vardir. Gorismenin taraflar, goriigmeye geldiklerinde ne
icin bir araya geldiklerini bilirler. Ormnepin; ise alm gorlismesin-
de goriigmenin amact, adaym bagvurdugu pozisyona uygunlugu-
na karar vermeye temel olusturacak bilgilerin elde edilmesidir.

Uctincii olarak, goriismeler ayn: zamanda davranig alis-veri-
sidir. Boylece taraflar mesajlarms sadece soyledikleri ile degil,
beden dillerini de kullanarak aktartrlar. Ornegin; ige alun gériis-
mesinde adaym gériisme sirasindaki davranig ve tutumlar, ise
alma kararmm verilmesinde en az verdigi bilgiler kadar etkilidir.
Aday da goriismecinin davrani ve tutumlarindan, firma kiltd-
rii hakkmda énemli ipuglar edinir.

Son olarak goriigmeler soru ve yamitlara dayanr. Her iki ta-
raf da gdriisme konusu ile ilgili sorular sorar ve yamtlar verir.
Ornegin; ise ahm goriigmesinde gériigmeci adayr tammaya yo-
nelik sorular sorarken, aday da firmaya ve gahigma kogullarma
iliskin sorular sorar.
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Gorildigi tizere, gérigme tek tarafh bir stirec degildir. Go-
riigmenin konusuna bagh olarak her iki taraf da, énceden belir-
lenmis amag dogrultusunda bilgi toplar.

Goriigmeler gesitli amaglarla yapilabilir: ige alin kararmt ver-
mek, performanst degerlendirmek ve bireyin gelisim ihtiyaclari-
nt belirlemek, disiplini saglamak, isten ayrilma nedenlerini arag-
tirmak. .. Bu amaglar ayn: zamanda gériigme tiplerini de olugtu-
rut. Ancak tiim gériigme tiplerinde ortak amag, o konu ile ilgili
kargilikls bilgi alig-verigini saglamakutir.

Gorlisme cesitleri

- Goriigme, calisma yagami boyunca sik¢a kargilagilabilecek cok
unemli bir olgudur. IK siirecleri diginda yéneticilerin farkl: kisi-
ler ile ¢ok gesitli amaglar ile yaptiklart gériismeler de vardir, an-
cak bunlar konumuz digindadir. IK stiregleri ile ilgili olarak g&-
riigme dendiginde ilk akla gelen ise ahm gériigmeleri ise de, bir

-yoneticinin personeliyle diger IK stireclerinin cesitli agamalarmn-
da da gériisme yapmas: s6z konusudur. Diger yandan IK siirecle-
rinde IK béliimii tarafindan yapilan baz goriigmelerin nitelikle-
rinin de yéneticiler tarafindan bilinmesinde yarar vardir. Bu ne-
denle agagida 6nce diger goriigme cesitleri iizerinde kisaca durul-
mug, daha sonra ige alim gdriismeleri hakkinda bilgi verilmistir.

Performans degerlendirme goriigmeleri: Yoneticiler tara-
findan yapilan petformans degerlendirme gériismesinin temel
amact, personelin degerlendirilen dénem igerisindeki perfor-
mansinin gdzden gegirilmesidir. Bu konu hakkmnda 3. bslimde
daha detayl bilgiler verilecektir.
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Disiplin amagh gbriigmeler: Yéneticiler tarafindan yapilan
bu goriigmenin amacit, personelin galigma ortammna iligkin
uyumsuzluklarmm ve disiplin sorunlarnm ¢dziimlenmesidir,
Personelin diigiik performans géstermesi, genel galigma kuralla-
rina veya igyeri kurallarma aykir davraruglarda bulunmasi sonu-
cu bunlarin nedenleri ve almacak dnlemler masaya yatirilir. Per-
formans degerlendirme goriismelerinden farkh olarak bu gériis-
me belirli donemlerde degil, gerek duyuldugu zaman yapilir ve
personel agisindan bir uyar niteligini de tagw.

Isten cikarma goriigmeleri: Yoneticilerin sorumlulugunda
olan bu gériismenin esasi, personele isten gikariima nedeni hak-
knda bilgilendirme olup; amaglatina, niteligine ve yoneticinin
roliine motivasyon uygulamalari béléimiinde deginilecektir.

Isten ayrilma goriigmeleri: IK boliimi tarafindan yapilan bu
goriismenin amaci, personelin igten ayrilma nedeni hakkinda
bilgi toplamaktiz. [sten ayrilan personel, firma iginde ydnetimin
pazleyemedigi pek gok sorunu biiyiik bir agiklikla anlatabilit. Bu
tiir bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi, firmalarda ¢ikabi-
lecek olas1 problemleri ve olumsuz yaklagtmlari daha énceden
belitleme ve énlem alma firsatini saglar.(

Ise alim goriigmeleri: Bu goriigmelerin firma agisindan ama-
c1, adaym bagvurdugu pozisyona uygunlugunun degerlendiril-
mesinde dikkate alinacak verileri toplamakur. Aday agisindan
ise firma ve calisma kosullar1 hakkinda bilgi toplamaktr. Ige
almm gériismesi genellikle en az iki, en fazla dort agamada ger-
ceklesir. Bazen tiim agamalarin tek bir gériigme ile sonlandirl-
digr da goriliie. Temel hedef adayin ige alimina karar verilmesi
olmakla ve genel &zellikleri birbirine benzemekle birlikte odak-
landig: alt amaglar yéniinden i alt tiire ayrlabilir:




62 Mehmet Cemil Ozden

- On goriigme: IK boliimiince yiiritilen bu goriigmede ada-
yin ige uygunlugu ile ilgili ilk izlenimler elde edilit. Genellikle bu
agamada aday hakkinda bir karar verilmese de, sonraki goriig-
melere cagrilma, bu gériismede edinilen izlenimlere bagldiw. Bu
goriismede adaydan alman bilgilerin: yaninda tutum ve davra-
niglart da énemlidir. Adayn firma kiltiiriine ve caligma ortami-
na uyum saglayip saglayamayacagi ile o isi ne kadar istedigi ko-
nusunda ilk izlenim, bu géritymeden elde edilir. Adaym is icin
gerekli temel niteliklere ne derecede sahip oldugu da bu gériis-
mede ana hatlar ile ortaya ¢ikar. Bu gériismeyi yiiriitme sorum-
lulugu IK bélimiinde ise de, yonetici de arzu ederse goriigmeye

katilabilir.

- Secim gdriigmesi: Yoneticiler tarafindan yiiriitilen bu go-
riigmede, 6n gériismeden gegen adaylar hakkinda bir karar ve-
rilebilmesi igin, pozisyon ile ilgili teknik konularda soru sorabi-
lecek kigilerin kattlum ile adaymn ise uygunlugu daha &etayh
aragtirtlic. Bu goriigmeye yoneticinin talebi halinde kendi béli-
miinden tecriibe ve bilgisiyle uzman olan diger béliim caliganla-
rt da kattabilecegi gibi, IK béliminden bir temsilci de katilabi-
lir. Bu gériigme ile adaym bagvurdugu isi yapip yapamavyacag
konusunda-bilgi toplant. On gériigmeyi gecen adaylar arasindz
ise en uygun aday, o isi en iyi yapabilecek adaydir.

- Is teklifi goriigmesi: IK bsliimiince yiiriitilen bu gdriigme-
nin amaci, caliyma kogullar, ticret ve diger olanaklar hakkinda
uzlagmakutir. Ise uygun adaylar dncelik derecesine gore siralana-
rak ig teklifi goriigmesine gagrilir. Bu teklif firmanimn adaya suna-
cat ticret ve diger olanaklar icerir ve dolayistyla iicret pazarl-
gt da giindeme getirir. Bazt firmalarda is teklifi, segim goriig-
mesinin sonunda yapilabildigi gibi, daha sonra telefonla da
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yapilabilmektedir. Ancak pozisyon diizeyi yiikseldikge is teklifi-
nin, ayri bir goriigme ile yapilmasi daha yaygindir. Diger yandan
belirli pozisyonlar icin bu gdriigmenin hemen éncesinde aday
{ist yonetim ile gorigtiiriilerek onlann da fikri ahnir ve uygun
goriiliirse bu gériigmeye alinabilir.

Gorlisme yontemleri

Gériigme yonteminin belirlenmesinde, gorigmeye katlan
aday ve goriismeci sayist, gériigmenin yeri, gérigmenin planlan-
ma ve yiriitiilme gekli ile soru tipleri rol oynar. Bu yontemler bir
arada da uygulanabilir.

Goériigmeci ve aday sayisina gére: Goriigmeci ve adaylarin
tek bagina veya grup halinde gériismeye katilmalarinda aslinda
dért alternatif vardir. Ancak tek gériigmecinin bir aday grubu
ile goriismesi yaygin bir uygulama olmadigindan agapida diger
alternatifler aciklanmigtir.

- Tek gdritsmeci-tek aday: Bu goriigmede bir aday ve bir go-
riismeci vardir. Genellikle 6n gériigmede kullanilan yéntem ol-
makla birlikte segim gériismesinde de uygulanabilir.

- Giirﬁgineci grubu-tek aday: Bu gériigmede gériigmecilerin
sayist birden fazladi. Daha ¢ok segim gériigmesinde kullandan
bir yéntemdir. Gériigmeye bélim yoneticisiyle birlikte ilgili
ve/veya diger béliimlerden yénetici/uzmanlar ile IK béliimiin-
den bir temsilci katilir. Gériigmecilerin her biri farkli konularda
sorular yoneltir. Yénetim ve gerek goriilen diper pozisyonlar igin
yapilacak ise alimlarda én goriigme agamasinda da kullamulabilir

- Goériigmeci grubu-aday grubu: Adaylan kargilagtirmak
ve birbitleri ile iliskilerini gézlemlemek amaci ile birden fazla
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gériismecinin birden fazla aday ile goriigtiigii bir yéntemdir. Go-
rigmeciler adaylarin aynt soruya verdikleri cevaplart kargilagti-
nrlar Az kullandan bir yontemdir. Ozellikle yonetici adaylari-
nin ise alim goriigmesinde kullanilir

Gériisme yerine gore: Goriigmelerin yapilabilecegi 6zellikle
firma disindaki mekanlar ¢ok cesitli olup asagida baslica gortig-
me yerleri belirtilmigtir.

- Ofiste: Gortisme, goriigmecilerden birinin odasinda yiirti-
tiiliic. Gériigme, telefonlar veya diger nedenlerle zaman zaman
kesilebilir. Ayrica adaym firma ile ilgili bazt dzel yazigmalar gér-
mesi s6z konusu olabilir. Bu yiizden zorunlu olmadtkea ofiste go-
riisme yapiimasi énerilmez.

- Gériisme odasinda: Goriigme, bu amagla kullanian bir
oda veya bir toplanti odasinda yiriitiliic Gériismenin gesitli
nedenlerle kesilme olasiligr azdir. Bu odanin &zelliklerine ileride
deginilecektir.

- Ofis disinda: Goriigmenin ofis dig1 bir ortamda yapilmas:
da miimkiindiir. Otel lobi/toplantt odalart ve yemekte yapilan
gériigmeler bu tiirdendir. Ofis digt ortamin adaylan rahatlatict
bir yonii vardie. Is yerinin sehir merkezine uzakligi da béyle bir
yontemin segilmesine etkili olabilir. Yemekte yapilan gdriisme-
ler daha cok yénetici pozisyonlart icindir.

Goriigmenin planlanmasina gére: Goériismenin formatinm
ve sorulacak sorularin énceden belirli olup olmamasina gore {i¢
tiir yontem kullandabilir:

- Planl: Bu tiir gériigmelerde adaya sorulacak standart soru-
lar énceden belirlenmigtic Tdm adaylara ayni sorular sorulur.
Gériigme bir plan dahilinde yiricilir ve plan digina ¢ok az
¢ctkilir. Bu yéntemden edinilen bilgiler ile adaylart kargdagtirmak
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kolaydir, ancak adaylara iliskin bazi dzgiin bilgiler elde edilemez.
Genellikle 6n goriigmede kullanulan bir yéntemdir.

- Plansiz: Bu tiir goriigmelerde belirli bir plan izlenmez. Go-
riisme adaymn sorulara verdigi cevaplara gore gelisit. Bu goriis-
mede tizerinde konusulan konunun derinligine inilebilir. Genel-
likle deneyimsiz gériigmecilerin kullandigt bir yontemdir.

- Karma: Goriigmeden elde edilecek sonuglar ve gériigmenin
genel cercevesi énceden belirlidit. Tum adaylara ayni sorular
sorulmaz, ancak belirli bazi konulara cevap alnacak tarzda so-
rular sorulur. Gerektiginde bazi konularm derinligine inilebilir.
Genellikle segim goriismesinde kullandan bir yéntemdir. Adaya
6zgdi sorulabilecek sorularin dnceden belirlenmesini ve goriig-
meye hazirlik yapilmasini gerektirir.

Goriigmenin yiiriitiilmesine gére: Gorligmenin yiiriitiilme-
si swrasinda goriismecinin tutum ve davranglary, gériigmenin
havasm belirler. Bu konuda farkli yaklagimlar olmakla birlikte
bashica yéntemler agapida belirtilmigtir:

- Resmi: Goriigme resmi bir havada gergeklestirilir. Gériig-
menin belirli bir yapist vardiz Gériigmeciler kisa bir tanisma
agamasmndan sonra dgrenmek istedikleri konulardaki sorulara
gecetler. Planl gériigmeler genellikle aym zamanda resmi bir
havada gerceklestirilit. Bu tiir gdriigmeler zaman yoniinden et-
kin olmakla birlikte, adaym kendisini tam olarak ifade edeme-
mesi sonucu eksik bilgi alma olasthg vardix.

- Rahatlatici: Goriisme samimi bir havada geger. Goriigme-
ci, énce adayin gerginligini azaltmak igin ¢aba gdsterit. Bunun
icin goriigmeye baglamadan énce samimi bir havatun yaratilma-
sta galigrr. Ciinkit samimi ortamlarda birey, sorulara ayrmtili
olarak cevap verir. Genellikle se¢im gériigmelerinde kullanilan
bir yontemdir.
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- Baskic1 : Stres goriigmesi diye de bilinen bu ydntemde ada-
ya, normal olmayan. bir tarzda sorular sorulur ve davraniglarda
bulunulur Amac, adaymn stres altindaki tutum ve davraniglarini
gozlemektir. Ozellikle stresli ortamlar ile ydnetici pozisyonlarinda
calisacak adaylara uygulanan bir ydntemdir.

Bu yéntemi kullanacak gérigmecilerin bu gériigme tiird konu-
sunda oldukca fazla bilgi sahibi ve ise alm gériismelerinde ok
deneyimli olmalar1 gerekmektedir. Aksi taktirde ise uygun bir
adaym sirf bu yéntemin yanhs kullanidlmasi nedeniyle kaybedil-
mesi miimkiindiir. Bu goriisme teknigi konusunda cok fazla bilgi
ve tecriibe sahibi olmayan yoneticilerin bu yéntemi kullanmama-
lar1 énerilir.

Soru tiplerine gére: Goriigmelerde birden fazla soru tipi kul-
lanibr. En cok kullanulan soru tipleri gériismenin yéntemini de
belirler.

- Kapalt uglu sorular: Genellikle yamtlart evet/hayir olan so-
rulardir. Bir bilginin dogrulanmas: veya belirli sonuclar arasinda
secim yapilmas: amaa ile sorulurtar. Bu tiir sorular ile ¢ok simrlt
bilgi alinabilir.

- Ac¢ik uglu sorular: Belirli bir konuda detayh bilgi almak igin
sorulan sorulardir. Ne, nicin, neden, nasil, nerede, hangi vb. gibi
sozciikleri iceren sorular bu tirdendir. Gértismelerde genellikle
bu tiir sorular sorulur.

- Problem/Ornek olay sorulari: Adaylara belirli bir konu ile
ilgili bir problem/émek olay verilir ve bu problemi nasil cézecek-
leri veya érnek olayda nasil davranacaklan sorulur. Burada
amag, bir yandan adayin konu hakkindaki bilgi ve tecriibeleri
konusunda fikir edinmek, diger yandan adayin problem ¢dzme,
karar verme gibi yetkinlikleri hakkinda bilgi saglamaktir. Ayrica
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bu tiir sorularla adaym yonetim bigimi ve bazt kigilik dzelliklen
hakkinda da fikir edinilebilir. Genellikle deneyimli gériigmeci-
ler tarafindan kullanilir yada gériigmeye hazitlik yapimasin
gerekirir.

Yapilandirilmis gorlisme ve 6nemi

Gértigmenin yapilandwdmasma genellikle 6n goriismelerde
rastaniz. Firma kiltiird ve politikalarma bagli olarak hemen her
tiir pozisyon igin gegerli olabilecek sorulan iceren bir &n goriigme
formu ile firma agisindan énemli olan temel kriterler sorgularur.

Secim goriigmelerinde yapilandirmaya daha az rastlan. Bu
durum yapilandirmanin secim gériigmeler igin gegerli olmama-
sindan degil, 6n hazirlik yapilmasim gerektirmesinden ve yéne-
ticilerin buna zaman ayramamasindan kaynaklani. On gériigme
iin standart soru ve kriterleri igeren bir yapilanduma hemen
tiim pozisyonlar icin gegerli olurken, se¢im goriigmesinde her po-
zisyon icin ayn bir yapilandirma gerekir.

Secim goriismelerini yapilandimak igin éncelikle pozisyonun
is profilinin incelenmesi ve buradan adaylarin degerlendirilme-
sinde kullanilabilecek temel kritetlerin belirlenmesi gerekir.

Belirlenen deperlendirme kriterleri, adaylara sorulacak temel
sorularin da dayanagmu olugturur. Bu kriterlerin ne dlgiide kar-
silandipint sorgulamak iin adaylara bazi sorularin sorulmasi ge-
rekir. Dolayistyla yoneticinin yapmast gereken ikinci i, her bir
kriter icin adaylara hangi sorulann yoneltilecegini belirlemek,
yani soru listesini hazirlamaknie

Soru listesi, her bir kriter icin bir veya birkag sotudan olugur.
Birden fazla sorunun yer aldigt kriterlerde adaylara sorularin
tiimiini yoneltmek gerekmez. Adaymn &zgegmiginde yer alan
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‘bilgilere, goriigme sirasmda verdigi cevaplara gére, degerlendiri-
len kriter igin bir fikir olugturmaya yetecek sayida soru yonelti-
lebilir. Benzer sekilde tiim adaylara aym sorulan yéneltmek ge-
rekmez. Yine adaym 6zgegmisindeki bilgilere ve gériigme sira-
sinda verdigi cevaplara gére adaylara aym kriter icin soru liste-
sindeki farkh sorular: yéneltmek miimkiindiir.

Gerek degerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde, gerekse
soru listesinin hazirlanmasinda kriter yapisi ve soru teknigi agi-
sidan IK béliimiinden destek alinabilir. Kriterlerin ve sorularmn
igerigi ise, yonetici tarafindan belirlenmelidir. Ciinkii segim g&-
riigmesinde pozisyonun igerdipi uzmanhk alan ile ilgili krlterler
ve sorular hazirlanmahdir.

Segim gériismesinin yapilandirilmas: yéneticinin belirli bir
zamanm alacak ise de birgok yarart beraberinde getirir:

- Ise uygunluga yénelik konularin arastuilmasi: Hazrla-
nan soru listesindeki sorular, dogrudan adayim ise uygunluguna
yoneliktir. Boylece gériismede isle ilgili olmayan sorular yer al-
mayacag gibi, ise iliskin konularda &nemli olabilecek sorularmn

gbzden kagmas: dnlenir.

- Goriigmenin etkinligi: Yapilandirilmis gériisme ile yoneti-
ci, goriigmeyi kendisi yénlendirebilir ve adayin gereksiz yere ko- |
nu digina gikmasina engel olur. Diger bir deyisle yonetici, goriis-
me siirecini gok daha kolay kontrol edebilir ve amacma uygun
olarak yénlendirebilir. Bu da hem gériigme siiresini kisaltir, hem
de tiim gerekli bilgilerin alinmasimi saglar. Yani yapﬂan gbriig-
menin etkinligini artinr.

- Kargilagtirilabilir degerlendirme yapabilme: Yapilandinimag
goriismede degerlendinne kriterlerine iligkin tlim adaylardan ve-
terli bilgi alindig igin, adaylarin birbirleriyle kargilastinlabilmesi



69 iK Sapkalt Yonetici

miimkiin olur. Bunun sonucunda en uygun adaym segilebilmesi,
yapilandirimamig gériigmeye nazaran daha kolay olur. Diger
yandan yapilandmlmg gériigme sonuglarma dayandirildigmda
verilen segim kararinin isabeti de daha fazla olur

Gortigmeye hazirhk ve onemi

Gériigmenin yapilandinlmasi da ashinda gériigmeye yapilan ge-
nel bir hazirlik olmakla birlikte, gériisiilecek her bir aday igin ayrt
ayrt hazithik yapimast da gerekir. .

Adaylar daha énce doldurmamuglarsa, &n goriigmeden 6nce is
bagvuru formunu doldururlar. Gerek is bagvuru formunun aday-
lar tarafindan doldurulmast, gerekse 6n goriigmenin yapilmast {K
béliimiiniin sorumlulugundadir.

IK béliimii, 6n gériigme sonucu uygun goriilen adaylara iligkin
agagdaki belgeleti segim goriigmesi yapacak ydneticiye génderir:

- Aday tarafindan bagvuru sirasinda génderilen kapak mek-
tubu, zgecmis ve diger belgeler

- Aday tarafindan doldurulan i§ bagvuru formu

- IK béliimii tarafindan doldurulan én gériisme degerlendir-
me formu ve/veya gériigme notlan

Yukaridaki belgeleri alan yoneticinin ilgili aday ile yapacag
goriigmeye ozel olarak hazirlanmasi gerekir. Bu gergevede yone-
ticinin yapmast gereken hazirhiklar agagida belirtitmigtir:

- Form/Ozgegmiglerin gdzden gegirilmesi: Adaya iliskin
tiim belgelerin gézden gegirilmesi ile aday hakkmnda genel bir bil-
gi sahibi olunur Yoneticilerin yaptig1 genel hatalardan biri, 6z-
gecmisi daha dnceden okumadan gériigmeye gimmektir. Daha da
kotiisti dzgegmisi goriisme sirasinda adayin éniinde okumaktir.
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Yapilan bir diger hata da &zgecmiste agik¢a yazilan bir bilginin
adaya sorulmasidir. Bu gibi durumlar firmanin bu pozisyo-
na/adaylara dnem vermedigi ve ig yapig seklinin ciddiyetsiz ol-
dugu yoniinde adaym géziinde oldukga kéti bir imaj birakr.
Eger o aday ise alinacaksa biiyiik sorun olmaz ama ige alinmadi-
g1 durumda adaym gériigmedeki bu olumsuz imaji bagkalarma
aktarmasi kuvvetle muhtemeldir.

- Teyit edilecek noktalarm belirflenmesi: Ozgecmiste yazl
olmakla birlikte tereddiit uyandiran kenularm énceden belir-
lenmesi gerekir. Ornefin; aday ézgecmisinde, liseden 6 senede
mezun olmug ve ardindan ¢ok iyi bir {iniversiteyi bitirmig gérii-
niiyor olabilir. Yapilacak gériismede bir yandan lisenin uzun sii-
rede bitirilme nedenlerinin aragtirlmasina, bir yandan da me-
zun oldugu belirtilen tiniversitenin teyit edilmesine yénelik tzel
sorular hazirlanabilir.

Mevcut soru listesinden de adaya iliskin belgelerde yer alan
konularin teyit edilmesine yénelik bazi sorular secilebilir.

Teyit edilecek ncktzlara iliskin yéneltilecek sorularda dikkat
edilecek husus, kapali uglu sorular yerine acik uglu sorulann
hazirlanmasidir. Ancak bu sorulann cevabi ézgegmiste agikga
yaztlan bir husus olmamalidir.

Yukarnidaki émekte "Hangi okuldan mezun oldunuz?" sorusu
Szgegmiste agikga yazdify icin uygun degildi. Bunun yerine
"Ozgecmiginizde ... Universitesi'nden mezun oldugunuzu be-
lirtmissiniz,” diye baslayarak "Ka¢ puanla (ya da kaginci yiizde-
lik dilimde) kazandigimizi hatirhyor musunuz?”, "Bu okulu niye
tercih ettiniz!", "Okulunuzdan mezun firmamizda ¢aligan tani-
dipiniz var m1? Varsa kim!" tarznda sorularla devam etmek
daha uygundur.
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- Ek bilgi istenecek konularin belitlenmesi: Gériismeden
énce, degerlendirme kriterleri agisindan dnemli olan, ancak
adayin dzgecmisinde/is bagvuru formunda belirtmedigi hususla-
rin tespit edilmesi gerekir. Mevcut soru listesinden ek bilgi iste-
necek hususlara iliskin sorular varsa bunlar kullantabilir. Yoksa
yeni sorular hazirlanir ve soru listesine eklenir. Béylece bu soru-
lar daha sonra benzer pozisyonlar igin yapilacak gériigmelerde

de kullantabilir.

. Gériismenin organizasyonu ve kisisel ajandaya kayit
edilmesi: Goriigme organizasyonu ile kastedilen, segim gortig-
mesi yapacak yonetici ile koordine edilerek gériigme giin ve sa-
atinin belirlenmesi, adaym firmaya davet edilmesi, uyumsuzluk
durumunda yonetici/aday ile tekrar gérigilerek gériigme zama-
ninm netlestirilmesi, ilgili kisilere gériigme yer/zamarunin bildi-
rilmesi ve goriigme yerinin ayatlanmas: iglemleridir.

Yoneticinin yapacag: secim gérigmesini genellikle K bolii-
mii organize eder. Bununla birlikte, ig program oldukga yogun
olan tst diizey ydneticilerin yapacag: segim goriigmelerini, yo-
neticisinin programmi daha yakindan izleyen asistant yapabilir.
Benzer sekilde IK bolimiinden ayn gehir/yerlesim yerlerinde
bulunan fabrika/sube vb. yerlerde gériigme organizasyonu bura-
daki idari birimler tarafindan yapilabilit. Yine 1K béliimiiniin
cok yogun oldugu dénemlerde goriigme organizasyonunu bolim
asistanlart da yapabilir. Burada dikkat edilecek nokta, ézellikle
adaym goriismeye ne sekilde davet edilecepi konusunda ilgili
asistan/idari personelin kisa da olsa IK boliimii tarafinda uygu-
lamal: bir egitimden gegirilmesi gerekeigidir.

Goriigsme randevulart verilirken, dikkat edilecek énemli hu-
suslardan biri de, pozisyonun diizeyine ve niteligine bagli olarak




72 Mehmet Cemil ©zden

goriigme icin yeterli diizeyde zaman ayrrmakur. Ornegin; bir ge-
nel midiir yardimcist pozisyonuna aday bir kist icin goriismeye
on dakika zaman aywrmak, unvani yiiksek olmakla birlikte bu
pozisyonun firma igin fazla bir énem tagimadii anlamma gelir.

Diger 6nemli bir konu da, gériismelerin uzayabilecei veya
bir sonraki adayin erken gelebilecegi géz éniinde bulundurula-
rak, ayni pozisyon igin gorigiilecek adaylarin birbirleri ile karsi-
lagmalarina meydan vermeyecek sekilde, gériigmeler arasinda
uygun zaman arabklart vermektic Bu husus ézellikle uzman/ys-
netici ve istli pozisyonlar igin yapilan gérigmelerde biiyiik
onem kazamr. Uygulamada "adaylarm pisti olmast” denilen bu
durum, aday gizliligine dnem verilmedigini gdsterir ve firma
imajm1 olumsuz etkiler.

- Goriismenin kigisel ajandaya kayit edilmesi: Segim gé-
riismesi yapacak yoneticiye bildirilen gériisme yer ve saatinin,
yonetici (veya asistani) tarafindan ydneticinin kisisel ajanda-
sina kayit edilmesi gerekir. Olast degigiklik durumlarmin IK bé-
limiine bildirilerek adayin bu degisiklik hakkinda bilgilendiril-
mesi saglanmalidir.

Garildigi tizere yoneticinin se¢im gdriigmesinden dnce ada-
ya Ozgii yapmast gereken bir takim hazirliklar bulunmaktadir ve
bu hazirliklar yéneticinin zaten degerli olan zamanmu bu islere
ayirmasint gerektirmektedir. Ancak gériismeye hazirlik igin har-
canacak zaman, haztrlik yapmadan girilen bir gériigmede kaybe-
dilecek zamandan daha azdir. Ustelik gériismeye haziflanmanm
agafida baglicalar belirtilen daha bir cok yarar vardur:

- Goriigmeyi yonlendirme: Gériigmenin genel yapidandir-
masinda oldugu gibi, aday bazinda géritsmeye hazitlanan yone-
tici, goriigmeyi amacwmna uygun olarak yonlendirebilir.
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- Gerekli bilgileri alma/dogru karar verme: Gériigiilecek
aday icin hazirlanan sorular, dogrudan ise ve degetlendirme kri-
terlerine odaklandigr icin, aday hakkinda tiim gerekli bilgiler ali-
niz. Bunun sonucunda da adaym dogru bir degerlendirmesi yapi-
labilir ve aday hakkinda verilen kararlarn isabet derecest artar.

- Goritgme siiresinin kisalmasi/etkin gériigme: Gortigmeye
hazirhik sonucunda, gériismenin amacma uygun olmayan ko-
nugmalarla vakit kaybedilmez. Elde edilmesi gereken tiim bilgi-
ler olabildigince kisa siirede almarak gériigme etkin bir gekilde
yiriitiilir ve sonuglandirihir. '

- Firmanin imaji: Yéneticinin gériismeye hazirlanmast, gb-
riismeyi yénlendirmesi ve dogrudan igle ilgili sorulann yénlen-
dirilmesi, pozisyona/adaya gésterilen 6nemin yanisira, goriigme-
deki profesyonel tutumlar is yapig sekli hakkinda adaymn goziin-
de firmanm olumlu bir imaja sahip olmasim saglar. Ozellikle ige
almmayan adaylar géztinde birakilacak bu olumlu imaj yayild:-
gmda firmanin tercih edilirligi artar ve bu da uzun vadede aday
havuzunu genigletic Diger yandan bu adaylann ayni zamanda
firmanm {irtinlerinin miisterisi oldugu durumlarda firmanm da
reklami yapilmis olur.

Goriigsme ortaminin nitelikleri ve hazirlanmasi

Gérigmenin firmada yapilmast halinde gériigmeler, bu ig igin
ézel olarak hazirlanmig gériisme odalannda yapilabilecegi gibi,
uygun bir toplantt salonunda da yapuilabilir. Genel olarak gériig-
me ortaminin asagidaki ozelliklere sahip olmast beklenir:

- Firma imajma uygun olmasi: Goriigme ortami, girig/dang-
ma yerinden sonra adaym firma hakkinda gézlem yapabilecei
ikinci yerdir. Firmada gegirilen siirenin biiyiik bir kismi gériigme
ortaminda olacagindan, ortamin firma imajimi yansitacak sekilde
tasarlanmast biiyiik 6nem tag
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- Sessiz/sade/rahat olmasi: Gorligmenin etkin bir gekilde yii-
riitiilmesi, goériigme ortanunin bu niteliklere sahip clmasma bag-
lidm. Giiriiltiilt, gereksiz ve dikkat dagiticy bir gok nesnenin bu-
lundugu ve rahat olmayan (sicak, soguk, neml, kétii kokan, ve-
tersiz aydmnlaulan, rahatsiz koltuklart olan vb.) bir ortamda ve-
rimli bir gériismenin yaplamayacag: agiktir

- Adayin beklemesine/adaya ikrama uygun: Goriigme siire-

cinde firmalarda yapilan énemli hatalardan biri, adaymn gériis-
meciyi uygun olmayan ortamlarda beklemesidir. Ozellikle gi-
rig/danigma béliimlerindeki ziyaretci/bekleme salonlari, sekre-
ter/asistanlarin (en kétiisii ydneticinin} odast adaylarin bekletil-
mesine uygun olmayan mekanlardic Aday gizliligi cok dnemli bir
konudur. Aday goriigmeciyi beklerken sirket galisanlart ve ézel-
likle de diger adaylar tarafindan gérilmemelidir. Dolaysiyla
aday goriigme ortaminda bekletilmeli ve bu sirada vakit gegire-
bilecegi sirket ile bilgileri iceren katalog/dergi/biilten veya ig
“diinyast/sektore iligkin dergi vb. materyaller gériisme ortarumda
bulundurulmalidiz. Ayrica gériisme ortamu aday beklerken ken-
disine igecek servisi yapilmasma uygun veya self-servis icecek
imkanlarina sahip olmalidir.

- Gerekli iletigim/elektronik altyaprya sahip: Gériisme orta-
muinda aday ile goriigiitken gerektiginde firmadaki ilgili kigiler ile
iletisim kurabilmek igin telefon, intranet ve internet baglantisi-
nin olmast biyik énem tagit Pozisyonun niteligine gére adayin
ve yoneticinin yapacag: sunumlar i¢in projekeér, baska mekan-
lardaki gériigmecilerin de katlabilecegi gériantili sistemler de
{(video konferans sistemi vb.) gériigme ortaminda bulunabilir.

Goriigme ortaminda bulunmast gereken baglica niteliklerin
son durumunun ve gériisme saatinde dolu olup olmadiguun go-
riisme oncesinde kontrol edilmesinde yarar vardi Goriigme
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odalarimun yonetimi genellikle K bliminin sorumlulugunda-
dir. Gériigme K béliimi rarafindan organize edilmigse, odanin bu
goriigmeye tahsis edilmesinde bir sorun olmaz ve IK bolimii gb-
riisme dncesi gerekli kontrolleri yapar. Gériisme organizasyonu
diger idari elemanlar tarafmidan yapilmigsa, goriigme ortammnm
istenilen zaman icin uygun olup olmadigmin aragtinlmast ve he-
men gériigme dncesinde gerekli kontrollerin yapilmas da genel-
likle bu kigilerin sorum!lulugunda olur.

Sadece goriigmelere ayrilan &zel bir ortam yok ise, firmanm ge-
sitli amaglarla kullandigr toplant: salonlarmda da gériigme yapila-
bilir. Burada dikkat edilecek husus, gortismenin planlandif za-
manda toplant: salonunda bagka bir faaliyetin clup olmadigi ko-
nusunda, toplanti salonlarmnm organizasyonundan sorumlu kigi-
lerle gorissitlerek rezervasyonun yaptlmasidir.

Cok zorunlu olmadikga cahsma ofislerinde gériigme yapilma-
mast gerekir. Ciinkii gelen telefonlar/béliim galisanlart vb. neden-
letle poriisme sikca kesintiye ugrayabilir. Diger yandan aday sirke-
te &zgil bilgileri (bazen gizli) belgeleri gorebilir. Ayrica agtk ofis si-
temlerinde, diger calisanlann kendi aralanndaki konugmalan du-
yulabilir, davraruglart gézlenebilit. Hentiz segilmemis bir adayn
firma hakkinda bu kadar fazla bilgi edinmesinin bir faydast olma-
yacag1 gibi, bazen bityiik sakmecalara da yol agabilir.

Buna kargin, goriisme sonrasinda adaym segilme gansmin yiik-
sek olabilecepi durumlarda aday segilirse galigabilecegi ortamlar:
gezdirmek adaym daha dogru karar vermesine yardimer olacag:
icin yararlt olabilit. Ozellikle caligma ortamunm kéti oldugu du-
rumlarda adaya bu asamada gergekgi bilgiler vermek, adayin du-
rumu bagtan kabullenerek firmada kalicihgm artirabilir.
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Gortismelerdeki soru tipleri

Goriigmelerde sorulan her sorunun kelirli bir amact olmast
gerekir. Sorulabilecek tiim sorulan listelemek neredeyse imkan-
stzdir. Eger hangi tip sorularin genellikle hangi amaclarla sorul-
dugu bilinirse, bu amaglarla benzer tiir sorular da geligtirilebilir.
Agagda baglica soru tipleri yer almaktadir. Soru tiplert ile Srnek
olarak verilen sorular, genellikle adaylar tarafindan da bilinir.
Kuskusuz soru listelerinde bu drnek sorular da yer alabilir, an-
cak amaca uygun daha 6zgiin sorularm gelistirilmesi &nerilir,

Genel sorular: Genellikle gériigmenin bastnda sorulur. Bu
sorularin amaci, adayin kendisini rahat hissetmesini saglamak
ve belirli bir konu ile kisitlamadan konusturarak detayh bilgi al-
maktir. Yénetici béylece, adaym verdigi bilgilerden yola gtkarak
daha detayl bilgiler edinebilir. Bu tir sorularm avantaji, adayin
kendisini rahat hissederek yéneticinin sormay diigiinmedigi ko-
nularda bilgi vermesi ve yeni sorular igin yéneticiye baglangtg
noktast olugturmasidir. Dezavantajt ise goriisme amacindan sa-
pilarak gereksiz konugmalarla gériigme siiresin uzatdmastdrr,
Ozellikle gériisme yapilandirdmamus ise bu tiir sorularla secim
gériigmesinin bir sohbete déniigmesi olasilif yuksektu‘. Bu tip
sorulara &rnekler:

- Biraz kendinizden bahseder misiniz?

- Nasil bir insansmiz?

- Sizi neden ige alalun? Diger adaylardan farkiniz nedir?
- En son isinizden neden ayrildmiz? (ayrlyorsunuz?)

- Firmamu1za nasil katkida bulunabilirsiniz?

Kigisel bilgiler ile ilgili sorular: Kisisel bilgilerin biiyiik bir
bslimii, adayn 6zgegmisinde yer aldigindan bunlart tekrar
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sormamak gerekir. Ancak dzgecmigte belirtilmeyen veya acik-
lanmasma ihtiyag duyulan konular sorulabilir. Bu tiir bilgilerin
pozisyonda belittilen isin yap11mas1 ile 11g111 olmasi gerekir. Bu tip
sorulara érnekler:

- Ise kabul edilirseniz nerede kalacaksiniz? (Adaym ev adresi
dzgegmigte bagka bir sehir olarak gériiniiyor)

- Askerliginiz hangi tarihe kadar tecilli? (Ozgegmiste belirtil-
menmis)

- Herhangi bir saglik sorununuz var mi?

* - Yurt ici/dig1 seyahat edebilir misiniz?

- Nisanliniz/Esiniz ne i§ yapiyor? (daha ¢ok bayan adaylara)

- Sigara kullantyor musunuz? (firma agisindan ¢ok dnemli ise)

- Ebliyetiniz var m1? Hangi smif? (Ozgemiste belirtilmemis
ve is icin ehliyet gerekiyor)

~ Egitim ile ilgili sorular: Bu sorularn amaci adaym gegmis

egitimleri ve gelecekteki egitim planlari hakkinda bilgi almaktir.
Genellikle yeni mezunlara sorulur. Bir amag da adayin egitim ve
is yagam arasmdaki iligkiyi nasi! degerlendirdigidit. Bu sorular-
la adaymn hangi alanlara ilgi duydugu ve hangi konularda baga-
ril oldugu da 6grenilir. Bu tip sorulara drnekler:

- Mezun oldugunuz bsliimii neden segtiniz?

- Egitiminize devam etmeyi arzu ediyor musunuz?
- Bitirme dereceniz nedir?

- En baganh oldugunuz dersler hangileridir?

- Hangi egitim kurslarma katildiniz? Neden?

Mesleki deneyim/bilgi ile ilgili sorular: Bu sorulann amaci,
adayin gegmis is tecriibesinin bagvurdugu is icin ne derecede
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uyeun oldugunu ortaya gtkarmakt. Bu sorular ile adaymn o ko-
nuda neler bildigi, neler yaptigt deprudan veya dolayl yollarla
sorularak o ige ne gibi katkilar yapabilecegi aragtirilic. Bu tip so-
rulara drnekler:

- Daha 6nce bulundupunuz gdrevler ile bu pozisyon arasin-
da nasil bir iliski kuruyorsunuz?

- Daha énceki gérevlerinizde en dnemli basari/bagarszlikla-
riniz nelerdii? Neden?

- Sizce bu pozisyonun sorumluluklart nelerdir?
- Sizce bu pozisyondaki kisi hangi niteliklere sahip olmalidir?
- Daha 6nceki islerinizde ne gibi yenilikler yaptiniz?

Yukartdaki omekler, én goriismede sorulabilecek tiirden,
tiim konularla ilgili ortak sorulardir. Segim goriigmesinde o po-
zisyona dzgii teknik nitelikte daha detayl sorular yéneltilmeli-
dir. Yonetict tarafindan segim gdriigmesi yapilacak pozisyon igin
mesleki deneyim/bilgi ile ilgili sorular dzel olarak gelistirilmeli-
dir. Bu tiir sorularmn gelitirilmesinde konusunda uzman dene-
yimli baliim ¢alisanlaninin gériglerinden de yararlandabilic

Kisilik ozellikleri ile ilgili sorular: Yapilacak ig ile kigilik
dzellikleri arasmda yakin bir iliski vardir. Genellikle &n goriig-
mede 1K baliimii tarafindan yéneltilen bu sorularin amact da,
adaym kigilik dzelliklerinin o ig igin ne kadar uygun oldugunu
saptamaya yonelikti. Bu amag igin gelistirilmis kigilik testleri
uygulanmigsa, sonuglarinin teyit edilmesine yonelik sorularmn
gelistirilmesinde yarar vardir. On gériismelerde sorulmakla bitlik-
te, pozisyonun gerektirdigi ve degerlendirme kriterleri iginde yer
aldigi durumlarda secim goriigmesinde de bu tiir sorulara yer veri-
lit. Bu tip sorular genellikle dolayh yoldan sorulur. Yoneticinin bu



79 IK Sapkali Yonetici

tiir sorulardan gergekgi sonuglar gikarabilmesi icin psikoloji ala-
nimda, dzellikle de kisilik konusunda temel kitaplart okumus ol-
mast ve bu tiir sorularda deneyim kazanmig olmasi gerekir. Bu-
nunla birlikte adaym genel kigilik 6zellikletinin béliim/ekip tye-
lerine uyum saglayabilme agisindan arastirtlmasi, ydneticinin
dnemli sorumluluklarindan biridic Bu tip sorulara érnekler:

- Yoneticinizden haksiz bir elestiri alirsantz ne yaparstniz?

- Bos zamanlarnizda ne yaparsmiz?

- Son okudupunuz kitap hangisidir?

- Memnun oldugunuz/olmadigmz kisilik 6zellikleriniz nelerdir?

- Kendinizi tarumlayan beg sifat séyleyiniz.

- Arkadaglanniz/aileniz, yéneticiniz sizi nasil tanumlar?

- Ekip galigmasi konusunda ne diigiiniiyorsunuz?

- Sizi hayatta en ¢ok kim etkiledi? Neden?

- Bir yéneticide hangi &zellikleri ararsinz?

- Sizi en ¢ok ne motive eder?

- Hangi becerilerinizin gelismesi gerektigini diisiintiyorsunuz?

- Onceki iginizde kargilagtigimz en énemli sorun ne idi?

Yetkinliklerle ilgili sorular: Bu tip sorularin amaci, adayda
o ig i¢in gerekli yetkinliklerin ne derecede bulundugunu aragtir-
maktir. Yetkinlikler ile kisilik 6zellikleri arasinda yakuwn iliski bu-
[undupu igin gogu zaman bu tip sorulan kigilik &zelliklerini arag-
tiran sorulardan ayirmak giigtiir. Ancak yetkinlikler ile ilgili so-
rularin daha is odaklt oldugu s6ylenebilir. Bu sorular ile, anali-
tik diisiinme, problem ¢ézme, karar verme, sorumluluk alma,
inisiyatif kullanma, iletigim kurma, yaratcidtk, degisime agtklik,
ekip caligmasi ve igbirligine yatkinlik gibi yetkinlikler hakkinda
bilgi edinilmeye galigtlir. Bu tip sorulara érnekler:
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- Is hayatmizda verdiginiz en zor karannizi anlatinz,

- Elemanlarmizt nasil motive edersiniz?

- En giiclii/en zayif yonleriniz nelerdir?

- Hedeflerinize nasil karar verirsiniz?

. Sizce zor olan bir olay ve nasil tistesinden geldiginizi anlatuniz.

- Amirinizle iletigim kuramadtginiz bir anda igle ilgili dnemli
bir firsat ¢gtkiifinda ne yaparsiniz?

- Gecikmis ya da yanlig sonug iireten galiganlara karg tavri-
niz ne olur?

Motivasyon ile ilgili sorular: Bu tip sorular ile adaym mes-
legini ne kadar sevdigi ve bagvurdugu is i¢in ne kadar istekli ol-
dugu &grenilmeye calgilic Clinkii igteki bagar ile i motivasyo-
nu arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Bu yiizden i motivasyo-
nu yiiksek adaylar tercih edilmelidir. Genellikle 6n gérigmede
de dikkate almmakla birlikte segim gériigmesinde yéneticiye
diisen en dnemli sorumluluklardan biri, adayin i motivasyonu-
nun diizeyini gercekei bir sekilde belirleyebilmektir. Bu tip soru-
lara érekler:

- Firmarntz hakkinda ne biliyorsunuz?

- Firmamzi neden tercih ettiniz?

- Bu isi neden istiyorsunuz?

- Bu ise ne kadar ihtiyaciniz var? Ise alimmazsaniz ne ya-
pacakstniz?

- Sizi ise alirsak bizimle ne kadar cahsacaksimz?

- Kariyerinize yeniden baslasaniz ne yapiyor olmak istersiniz?

- Mesleginizde en ¢ok sevdigiriz/sevmediginiz seyler nelerdir?

- Uriinlerimiz hakkinda ne dsiiniiyorsunuz?

- Bagka firmalarla da gorigiiyor musunuz?
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Beklenti/kosullara iligkin sornlar: Adayin niteliklerinin
pozisyon igin uygun olmast, ige alim kararmin verilmesi igin ye-
terli olmaz. Pozisyonun sagladigi olanaklarm da adaymn beklen-
tilerine uygun olmast gerekir. Bu nedenle adaymn o pozisyondan
neler bekledigi de arastirlmaya caligthr. Ayrica adaymn ige bag-
layabilecepi tarih de dnem tagir. Bu tiir sorular genellikle 6n go-
riigmede sorulur. Bununla birlikte se¢im gériigmesinde de 6zel-
likle adayin igin kapsamina yénelik ve/veya mesleki beklentile-
rini 6§ren1n}ekte yarar vardir. Bu tip sorulara érnekler:

- Kartyer hedefiniz nedir?
- Bundan 5/10 yil sonra hangi noktada olmak istersiniz?
- En son aldipinz cret/iicret beklentiniz nedir? ‘

- Su an/en son iginizde size ne gibi olanaklar saglaruyor?
Sagland1? :

- Ise ne zaman baglayabilirsiniz?

- Bu pozisyon kariyer hedeflerinize uygﬁn mu?

(Goriisme asamalari

Gériigme agamalar dendiginde ilk anda akla goriigme sira-
sindaki agamalar gelir. Ancak gériisme dncesinde ve sonrasinda
yapilmast gereken bazt hususlar da cok énemlidir. Keza firmaya
gelisinde adayin kargtlanmasina ve gériigme mekanma almma-
stna iligkin yaptlacak faaliyetler de oldukca dnemlidir ve genel-
likle kurumsallagnus firmalarda bunun usulii prosediitlerde be-
lirtilmistir. Yonetici bu agamaya dahil olmadigindan ve gériigme
oncesi yapilmas: gerekenler daha dnce belirtildiginden; bu bag-
ik altinda gdriisme agamalan ile gériigme sonrasi yapilacaklar
iizerinde durulacakuir.
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Goérismeye baglama

Gériigmeye zamaninda baglamak dnemlidir. Genellikle aday-
lar, goriigme saatinden daha énce hazir bulunurlar Cok énemli -
gerekceleri yoksa adayin goriigmeye ge¢ gelmesi, ig disiplini hak-
kinda da énemli ipuglart verit. Adayin haber vermeden gériisme-
ye gelmemesi (8lim kalm meselesi yoksa) adayin is motivasyo-
nuntn diigiik oldugu ve ig disiplinin zayif oldugu yéniinde dnem-
li isaretlerdir ve degetlendinme diginda birakilmasmda varar var-
dir. Aday belirli bir gerekceyle bu gériismeye gelemeyecegini ve-
ya gecikecepini belirtmis ise, degerlendirmeye devam edilebilir.

Yoéneticinin zamani kadar, adaymn zamani da énemlidiz. Bazi
yoneticiler, ne kadar megend ya da énemli kisi olduklarini géster-
mek icin igleri olmasa bile gériismeye gec¢ giderler. Béyle bir tu-
tum daha ¢ok pozisyona/adaya énem verilmedigi ya da firmada
islerin ciddiyetsiz yiiriitildiigii izlemini birakir. O anda yénetici-
nin bir isgi yoksa tam goriigme zamanini beklemek ve aday1 bek-
letmek yerine, gdriismeye daha erken baslayabilir. Béylece gériis-
meye tam zamaninda gitmek i¢in bagladif bir isi yarim birakmak
zorunda kalmaz, hem kendisi hem de aday zaman kazanir.

Secim goriismesi hem aday hem de yénetici icin ister istemez
stres yaratir. Ciinkii ortada bir bilinmezlik vardir ve hi¢ tanin-
mavyan bir kisi ile goriisiitecektit. Bu stresi azaltma ve ortami yu-
mugatma sorumlulugu, goriigmelerde daha deneyimli oldugu
varsayilan ve goriigmeyi yonlendirecek olan ydneticiye aittir.

Yénetici, gériisme mekanina zamaninda (veya aday hazr
bekliyorsa daha erken) girmelidir. Yonetici gériisme mekanina
geldiginde, aday ayapa kalkar (kalkmiyorsa bir sorun var de-
mekrir zaten...) Yéneticinin ilk kargilasma aninda olumlu bir
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yilz ifadesine sahip olmasi, ortamt yumugatmanm anahtardtr.
Tokalagma igin énce yonetici elini uzatir, ismini ve firmadaki
gorevini belirterek kendini tamtir. Bu sirada aday da kendi ismi-
ni sdyler.

Gériismeden verimli sonug alinmast igin ortamin yumu§at11-
mast ve adaym kendisini rahatca ifade edebilmesi gerekir. Bu-
nun icin yoneticinin daha énce haarladigt sorulart hemen gé-
riigmenin bagmda pesi sira sormast yerine, énce aday rahatlata-
cak birkac giris ciimlesi kurmasi, hal hatir sormas: gerekir

Ornegin; havalar ¢ok sicak veya soguksa bundan séz edilebi-
lic. Goriigme mekant gehir merkezine uzak, adresi karigiksa, ula-
stmda/adres bulmada zorluk yagayip yagamadigi sorulabilir. Bu-
rada dnemli olan havanin veya ulagimn durumu degil, ortamin
yumugatiimasichr.

Yine gériigmenin bagmda adaya gay/kahve ikrammda bulun-
mak da ortam1 yumugatmaya yarayan bagka bir davrangtir. An-
cak adaya ne igecegi sorulduktan sonra aday bir gey igmeyece-
gini belirtmigse, en fazla bir kez daha bu konudaki teklif yinele-
nebilir. Agirt 1srar yine ortanu germekten bagka bir ige yaramaz.

Esas goriigme sorularma gegmeden, adaya kisaca firma ve
pozisyon hakkmda bilgi vermekte yarar vardir. Genellikle bu
bilgi, 6n gorigme agamasmda verilir. Secim goriigmesinde en
azindan "Onceki goriismenizde firmamiz ve bagvurdugunuz po-
zisyon hakkinda bilgi verildi mi?" diye sorularak adaym bu ko-
nudaki bilgilendirilme diizeyine gére 6zellikle pozisyon hakkin-
da biraz daha detayh bilgiler verilebilir.

Esas sorulara gecmeden énce, genel nitelikteki bir-iki soruy-
la aday daha da rahatlanlabilir. Burada dikkat edilecck nokta,
aday konuyu cok fazla dagitmaya bagladigmda nazikge araya gi-
rip esas sorulara gegebilmektir.
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Gortismenin sirdirilmesi

Gértigmenin en can alict asamastdir. Clinkii bu agama esas iti-
bar ile gériigmecinin aday hakkmda bilgi almak icin sorularm
yonelttigi agamadir. Gériismelerde genel olatak, goriigme siiresi-
nin %30'unda géritgmeci, %70'inde aday konusur. Bu dogaldr,
¢linkii gériigmenin esas amact aday hakkmda bilgt toplamakar:

Gériigmenin siirdiirilmesi konusunu 6n gotiisme ve secim
gorligmesi olarak ikiye ayirmakta yarar vardir. Ciinkii bu gériig-
melerin nitelikleri ve hedefleri farklt oldugu icin, adaylara yon-
lendirilebilecek sorular da farklthk gésterir. Her ne kadar 6n go-
riigme IK bélimii tarafindan yarttiilecek ise de, bir yonetici
éniine gelen adayn daha 6nce hangi asamalardan gectigini bi-
lirse, tekrar aynt sorulart sorarak bosa zaman harcamaz. Diger
yandan arzusu halinde yénetici de 6n goriismeye katilabiliz Bu
durumda yéneticinin de én gériigmenin nasil siirdiirildigii ko-
nusunda bilgi sahibi olmas: gerektigi agiktit. Asagida 6n goris-
menin strdirilmesine kisaca deginildikten sonra secim
goriigmesinin stirdirtlmesi hakkinda bilgi verilecektir.

On gériigmenin stirdiiriilmesi: On gdriigmenin temel ama-
c1, adaym kigilik dzellikleri, deneyim ve nitelikleri arastirilarak
firma kiiltiiriine ve pozisyona uygunlugu konusunda genel bir
deperlendirme yapabilecek verileri elde ctmektir. Bu verilere
gore se¢im gorligmesine alinacak adaylar belirlenir. Genellikle
vaptlandirtlmg gérisme uygulandigindan adaylara sorulabile-
cek genel nitelikteki sorular 6nceden belirlidir ve genellikle aga-
gidaki hususlara iliskin bilgi toplanmaya caligilir:

- Ozgegmiste belirtilmeyen hususlarn sorugturulmasi, acik
" olmayan konularm netlegtirilmest
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- Adayin kisilik 6zelliklerinin, firma kiltiiriime uyumunun
aragtinlmasi _

- Adayn genel gériiniimiiniin, ifade tarzinin ve genel yetkin-
liklerinin degerlendirilmesi - '

- Adaymn calisma kogullari/beklentilerinin aragtirilmas

Secim gdritgmesinin siirdiiriilmesi: Secim gériismesinin te-
mel amaci ise ige en uygun aday segmektir. Bu agamada yine,
adaymn kigilik 8zellikleri, deneyim ve nitelikleri:aragtirdin. Ancak
bu kez adaym egitim/recriibesine iligkin teknik nitelikleri, calig-
ma ekibine uyumnu ve i§ motivasyonu yénleriyle pozisyona uy-
gunlugu konusunda bir degerlendirme yapabilecek veriler top-
lanmaya galigili. Bu verilere gére adaylarn ige uygunluk dere-
cesi belirlenir. - 7 '

Goriigmenin siirdiiriilmesi agamasmda, efer ydnetici daha
énceden goriigmeyi yapilandirmig ve adaya 6zgii haziehik yap-
mugsa isi cok kolaydiz Daha énce hazirladigh sorulari, uygun bir
sira ile soracaktir. Burada énemli olan yéneticinin aktif dinleme

“yapabilmesidir. Bu, aday dikkatle dinlemek ve onu anladigim
gostermek demektir. Adaya dogru bakmak, arada bir géz géze
gelmek, sapa sola bakmamak ve bagka bir seyle ilgilenmemek,
arada bir gériismecinin séylediklerini kafa sallayarak onaylamak
veya kisaca tekrar etmek, aktif dinlemenin géstergeleridir.

 Bu agamanin amaglanndan biri, dzge¢miste belirtilmeyen
hususlarin sorugturulmas, agik olmayan konularin netlestiril-
mesidir. Aday hakkinda yapilan én hazirlik ile hangi konularin
aragtinlacafl veya netlegtirilecefi énceden belitlenerek, buna
yonelik sorular hazirlanmis olmalidir.
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Adaym kisilik 6zelliklerinin aragtrtdmasi belieli bir uzmanlik
gerektirse de, en azmdan genel izlenim olarak mevcut galigma
ekibine uyumunun aragtiriimasi, yine gériigmenin stirdiriilmest
asamasinda yapilir

Bu agamada izerinde asil durulacak nokralardan biri, adaym
egitimi, i tecriibesi ve teknik yetkinliklerinin aragtirilnrasi/sor-
gulanmasidir. Ozellikle teknik nitelikteki sorular yénlendirile-
rek, adaym ig bilgisi ve tecriibesinin diizeyi anlagilmaya ¢alisilic
ve aday oldugu pozisyondaki gorevleri ne Slgiide yerine getire-
bilecegi konusunda bir fikir sahibi olunur. Gerekirse érnek
olay/problem ¢ézme sorulart ile adayin bilgisi smanir.

Son olarak bu agamada adaymn is motivasyonu aragtuili.
Adaymn meslepini ne kadar sevdigi, o firmada ¢aligmayt ne ka-
dar istedigi, 6zellikle bagvurdugu pozisyonda ¢aligmanin onu ne
kadar mutlu edecegi, adaymn performanst ve firmada kaliciligt
acisindan énemlidit. Adaym baglangigtaki i3 motivasyonu ne
kadar yiiksekse, ise uyum saglamast o kadar kisa siirede olacak,
yiiksek performans gésterecek, isinden memnun ve firmada ka-
lict olacaktir. Ciinkii en verimli ¢altgma, bir igin sevilerek ve is-
tenerek yapilmasi halinde gergeklesir Cofu zaman béyle du-
rumlarda kisi kendisini calisiyormug gibi bile hissetmez.

GOrigmenin bitirilmesi

Yénetici goriigmeyi etkin olarak yénlendirdiginde, gorigme-
ye ayirdifu stire icerisinde énceden hazirladipr sorulann cevabi-
mt alir ve adayr degerlendirmeye yetecek bilgivi toplar. Bu
noktada arttk gérigmenin uygun bir bigimde bitirilmesi gerekir.

Gérligmenin tamamlandifina iligkin adaya bir ipucu verilme-
lidic. Omegin; eklemek istedigi bir konu olup olmadigint sormak



87 iK Sapkal Yonetici

béyle bir ipucudur. Yine gortismeye katildigt ve verdigi bilgiler
icin adaya tegekkiir etmek de bagka bir ipucndur. Deneyimli
adaylar bu ipuglarmt anlarlar. Verilen ipucunu anlamayan aday-
lara agikca "Benim sorularmm bitti, eklemek istediginiz bir konu
veya sorulariniz varsa sizt dinliyorum." tarzinda bir ifade ile go-
riigmenin bitirilmesi asamasindaki bir sonraki faaliyete gegilir
Adaym ekleyecegi konularda fazla uzatmamasint saglamak igin
gerektipinde nazikce araya girerek "Varsa sorularimzt alaym."
tarzinda bir sonraki faaliyete gegmek gerekir.

Eger adaymn sorular: varsa, bunlar kisaca cevaplandrriliz On
goriigmede genel olarak ¢aligma kosullart ve sonraki agamalar
hakkmda aday kisaca bilgilendirilir, ancak {icret konusu konu-
sulmaz. Eger aday iicret konusunu sorarsa bu agamada da bilgi
verilmeyecegi belirtilmelidir.

Adaya sonraki asamalar hakkinda, &zellikle sonucun ne za-
mana kadar belli olacagt, ne sekilde dgrenebilecegi vb. hakkin-
da kisa bir bilgi vermekte yarar vardi. Son olarak adaya geldigi
ve verdigi bilgiler igin tesekkiir edilerek gdriigme bitirilir. Bu
asamada adaymn son sdzleri de dinlenmelidir. Adayn ngurlan-
mast firma prosediirlerine gore yapilir.

Degerlendirme kriterleri

Seciim gdriismesinin yapilandirtimas: agamasinda degerlen-
dirme kriterleri de belirlenir. Eger daha énce belirlenmermigse,
en azmdan bu agamada degerlendirme kriterlerinin belirlenme-
si gerekir. Degerlendirme, eninde sonunda subjektif ise de, be-
lirli kriterlere gore yaptlmasi en azindan yéneticinin, adaym du-
rumunu tiim énemli kriterler agisindan gézden gegirmesini sag-
lar. Adaylarin degerlendirilmesinde kullanilabilecek baglica kri-
terler agagrda belirtilmistir: ‘
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- Egitim (okul/béliim/sertifikalar vb.)

- Deneyim (genel/sektér/pozisyon vb.)

- Kigisel ozellikler (yas, askerlik, ikamet durumu vb.)

- Onemli yetkinlikler (yabanct dil, bilgisayar vb.)

- Onemli teknik bilgiler (belirli program, mevzuat bilgisi vb.)
- I§ motivasyonu

- Adayin beklentileri (iicret, galigma kogullan vb.)

Yukanda belirtilen kriterlerden pozisyon igin en énemlileri tek
bagina, daha az énemli olanlar bitlestirilerek kullanilabilir. Kriter
sayist gok az olursa yetersiz degerlendirme, gok fazla olursa da is
-yiikdi ve karmagiklik ortaya gikar. Pozisyonun diizeyi ve nitelikleri-
ne gore depismekle birlikte genellikle 5-10 kriter ile degerlendir-
me yapmak yeterli olabiliz.

Degerlendirme yaparken kriterlere verilecek aguliklar énem
tagit. Ciinkii kriterlerin agirli@, se¢im sonucunu etkiler. Bu agirlik-
lar pozisyona gére firma tarafindan belirlenmig bir yéntem yoksa,
yonetici tarafindan belirlenir. Béyle bir degerlendinme ile adayla-
nn pozisyona uygunluklari agisindan bir siralamast yapilmis olur.

GoOrisme sonrasi yapilacaklar

Gériigme bittikten sonra yapilacak iglerin baginda aday hak-
kinda gerekli notlarm alinmas: gelit. Bu islem efer yoneticinin
veya adayimn dikkatini dagitmayacaksa, gériisme sirasinda da ya-
pilabilic Gériigme sirasinda bu notlar &zgegmis veya ayrt bir ka-
gt iizerine alnabilir. I bagvuru-formu genellikle ileride resmi ev-
rak niteligi de tagiyabileceginden, iizerine not alinmast dneril-
mez. Degerlendirme formu da kurumun resmi evragi olacagindan,



89 iK Sapkall Yanefici

gdriigme esnasinda iizerine dzensiz notlar alinmast uygun degil-
dit. Diger yandan aday hakkinda bu form tizerine yapilan deger-
lendirmelerin aday tarafindan gériilmesi olasihg1 vardir ve hog
bir durum degildir.

Gorligme sirasinda aday hakkinda gerekli notlar almamamig-
sa, goriismenin hemen bitiminde bu notlart almakta yarar var-
dir. Ciinkii zaman gegtiginde adaym goriigmede belirttigi detay-
lar unutulabilir.

Eger kurum prosediirlerinde varsa aday degerlendirme for-
munun doldurulmas: gerekir. Béyle bir form aslinda aday deger-
lendirme kriterlerinin standartlagtirilmast demektir. Genellikle
on gortismeler icin kullantlirsa da segim goriigmelert igin de kul-
Janilabilir. Segim gériigmeler; icin yapildiginda, firmanin genel
kriterleri yaninda, yoneticilerin ekleyebilecegi pozisyona ozgii
kritetlerin de olmas: énerilir. '

Bir degerlendu‘me formu olmasa bile, genellikle is bagvuru
formlarinin son kisminda, yonetlcderm gergeklestirdigi segim
goriigmelerine iliskin genel degerlendirmelerini yapabilecegi bir
boliim bulunur. Bu boliimii hemen gériigme sonrasinda doldur-
makta bilyiik yarar vardir

‘Son olarak adayla ilgili tiim dokiimanlarm IK béliimiine
gonderilmesi ve burada dosyalanmast gerekir. Segim karar vert-
lecegi zaman &zet bir tabloyla birlikte tiim gortigiilen adaylara
iliskin belgeler bir dosya halinde yoneticiye sunulur.
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ROLUM 2
NASIL MOTIVE ETMELI?

IK siire¢lerinin en dnemlilerinden biri olan motivasyon, aym
zamanda uygulamada en fazla ihmal edilenidir. Bunda yonetici-
lerin motivasyonun yiiksek tutulmasi ile firmanin neler kazana-
bilecegini somut olarak éngdrememeleri etkilt olmaktadic Her
ne kadar IK boliimi, firma personelinin motivasyonunu yiiksek
tutmak i¢in birtakim ydntem ve araglar gelistirebilecek ise de,
bunlan etkin bir sekilde uygulayarak personelini motive etme
sorumlulugu yéneticidedir. IK béliimlerinin uygulamaya koydu-
gu motivasyon aracglan ancak yoneticiler tarafindan etkin ola-
rak kullanildiginda sonug verir.

Personelin motive olmast, en basta yoneticiye fayda saglar.
Ciinkt motive olmug bir personel, yiiksek performans gosterir,
kaliteli i sonuglart ortaya koyar Béylece bir yandan kendi he-
deflerine ulagirken, diger yandan bélimiintn hedeflerine ulas-
masina da Snemli katkilarda bulunur. Béltimiin basartst, ayni
zamanda yoneticinin bagarisi oldugundan, yénetici personelini
motive etmekle kendi basarisint da garantiye alms olur.

Sonug olatak personelini motive etme sorumlulugu yénetici-
de oldugu igin, motivasyon kavramin ve temel kuramlar &g-
renmek; personelini nasil motive edecegi konusunda yol, yén-
tem ve uygulamalar hakkinda bilgi sahibi olarak kendisini gelis-
tirmek durumundadie. K bsliimii ise, personelinin motive edil-
mesi noktasinda yénetictve yardme: olmakeadir.
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Temel kavramlar

Yéneticinin personelini motive edebilecek yontem ve uygu-
lamalardan &nce, bazt temel kavramlan bilmesinde yarar vardir.
Bu boliimde caligma yasamu, igletmenin paydaglan ve motivas-
yon kavrami tizerinde durulacaktir.

Galls_ma yasami ve insan

Genis anlamda i "diger insanlar i¢in deper ifade eden bir gey
iiretme faaliyeti"dic.® Igin tig temel elemant vardr:

- Yaratialik (diigiinme),

- Fiziksel aktivite (fiziksel galigma),

- Sosvallik (bagkalarmna yararli olma, seving ve acilar ig arka-
daglan ile paylagma).

is tiretken bir faaliyettir ve sonucunda bir iiriin ortaya gikar;
bu {irtin insam simgeleyen somut bir sonugtur.® Cahgma ise, bi-

reyin bedensel ve zihinsel giiglerini belli bir amaca yonelik ola-
rak ve planlh bir sekilde kullanabilmesidir.(?

Literatiirde i ve caligmaya iliskin pek gok tamm yapilmigtr.
Giindelik konugmada bu iki kavram farklt anlamlarda, birbirle-
rinin yerine ve hatta bir arada kullalabilmekrtedir. "Ise gitmek,
is bulmak, igi olmak, galigmak, bir igte galigmak vb." bu tki kav-
rammn giinlitk konugmaya yanstyan bigimlerine Srnektir.

Bir "is yaptigimizda' veya "calisti§rmizda;

. Bedensel ve zihinsel giiglerimizi kullaniyoruz,

- Bu cabalarimiz sonunda bir iiriin veya hizmet ortaya koyu-
yoruz,

. Bu iiriin veya hizmet bagkalart igin yararl, bir deger ifade
ediyor ve kargihginda gelir elde ediyoruz.
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I ve ¢alisma kavramlarina genis anlamda baktigmuzda, pek
gok faaliyet bu kavramlarn igine girmektedir. Ornegin; dgren- -
ciler ve ev kadmlarinin faaliyetleri "galisma" olarak deperlendi-
rilebilir. Ogrenciler gelecekeeki iiretkenliklerini artirmak icin
zamanlariny, karghgin ileride almayt bekledikleri bir faaliyete
yatirmaktadirlar.

Ev kadinlan da para kargilhin bagkalarina yaptirabilece igle-
ri kendileri yaparak ev ekonomisine katkida bulunmaktadirlar.
Ancak her iki faaliyet de baskalart igin bir deger ifade etmedigi
icin, dar anlamda ig ya da caligma olarak kabul edilmemektedir.
Benzer sekilde hayir kuruluglari igin bir gelir elde etmeden ya-
pilan géniilli faaliyetler de bu statiide depetlendirilmektedir.

Cahgma, bireyin yagami igcinde énemli bir yer tutar. Bireyin
calisma amact ile ayirdif zaman igerisindeki tiim faaliyetleri ve
iligkileri, bireyin gahgma yagamim olusturur.

Tablo-2'den gériildiigi gibi calisma yagamu ile ilikili faaliyet-
leri, bir ¢altganin kendisi ve gevresi icin yapmaktan hoglandig
seylére ayirabilecegi kigisel zaman, yani "gercek yasamt" igin ayt-
rabildigi siitenin tam alt1 kat: civanndadit. Bunun sonucunda
eger kisi caligma yasammda mutsuz ise bu durum kiginin tiim
yasamuni $nemli Slgiide etkileyecektir ‘
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OZEL YASAM CALISMA YASAMI

Uyku 7 saat |Yol/ulagim 2 saat
Giyinme/bakim | 1 saat [Mesai 8 saat
Zorunlu igler .| 2 saat [Ogle tatili 1 saat |

Kisisel zaman | 2 saat [Fazla mesai (ort.) | 1 saat

TOPLAM 12 saat [TOPLAM 12 saat

Tablo-2: Is yasamumn giinliik yasamdaki pay:

Diger yandan birey i¢in calisma, emek ve zihin giiciinii harca-
masmm ve karsihifmda gelir elde etmesinin &tesinde anlami olan
bir kavramdir. Hangi kesimde ve dizeyde olursa olsun caligma bi-
‘reye toplum icinde yer ve rol kazandirtr. Ona toplumsal nitelikler
~ ve sorumluluklar yiikler, bireyi topluma baglar, toplumla biitiin-
lestiriz.® Caligma ile birey, enerjisini, diger insanlara yararl ola-
cak sekilde kullanmaktadir. Yararh olma duygusu bireye haz verir

Caligma yagami, sosyal iligkilerde bulunabilecegi bir cevre
saglac. Birey, ¢alismasi sonucunda toplumun iiretken bir {iyesi
olarak saygi goriir. Bireylerin, yagamlarmna iligkin bircok hedef-
lerine ulagmalan, ¢aligmalar ile miimkiindiir. Cahgma, bireyle-
rin hem maddi hem psiko-sosyal gereksinimlerini kargilamaya
yarayan bir aragtir.

Genel olarak ticret, bir kimseye caligmast karsilifinda yapilan
nakdi édeme olarak tanunlanir. Buradan, bireyin sirkete emegini
vermesi, kargiipinda ise ticretini almas: geklinde basit bir denge
kuruldugu anlagilmaktadir.
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Is yagaminda sirket-birey dengesi, basit iicret-emek denge-
sinden ¢ok daha karmagiktic Nitekim bir girkette aynr igi yapan
kigiler arasinda ticretin farkl olmast, ya da bir kisinin aynr is igin
farklt girketlerden farkl: ticret talep etmesi, gitket-birey dengesi-
nin sadece ticret-emek faktorlerine dayanilarak kurulamayaca-
gin1 gostermektedic

Calisanlar girkete:

1. Belirli bir zaman dilimi igerisinde emeklerini

2. Onceki iglerinden edindikleri bilgi birikimi ve tecriibele-
rini,

3. Yaratictlik, sorun ¢ozme, analitik yaklagim gibi yetkinlik-
lerini,

4. Daristlitk, ozveri, sadakat gibi kisilik 6zelliklerini,

5. Onceki ig cevresifyakinlart gibi niifuz edebilecekleri cevre
ve iligkilerini verirler.

Karsiliginda ise girketten;

1. Ucret, prim, sosyal kolayltklar gibi maddi getirileri,

2. Sirketin politikalart ve gelecek potansiyeline baglt olarak
sosyal giivenliklerini,

3. Sosyal iligkileri ve bir gruba ait olmayt saglayan kurum va-
tandash@mnt ve/veya informal grup tyeliklerini,

4. Sirketin imajt ve pozisyonlarinin diizeyine bagh olarak
saygl ve statiiyd,

5. Egitim ve vitkselme olanaklarina baglh olarak gelisim po-
tansiyelini alirlar.

Kisilerin calismaya devam ettikleri siirece, sirkete verdikleri
ve aldiklar: arasinda bir denge bulundugu varsayilir.
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Sirket-Birey Dengest olarak adlandinlabilecek bu modelde
her iki taraf da verdikleri ile aldiklarinin dengede oldugunu di-
sinmektedir. S6z konusu denge, taraflann degerlendirmelerine
bagh oldugundan subjektiftir. Bunun sonucunda bir igin {icret
diizeyi bir ¢alisan icin yeterli olabilitken, diger bir ¢aligan igin
yeterli olmayabilit. Ciinkii faktérlerin dncelikleri kigiden kisiye
farkhlik gostermektedir.

Orgiitle personelin gereksinimleri ve birbirinden beklentile-
ri kuramsal cercevede "psikolojik sozlegme" kavrami ile agiklan-
maktadit.® Psikolojik sézlesme, mevcut is sdzlegmelerine ek
olarak kabul edilebilir. Psikolojik sézlegme, birey ve sirket ara-
sinda, yazili olmayan, konusulmamig beklentilerin toplamidir.
Bu sézlegmenin konugulmamasinin nedenleri arasinda;

- Her iki tarafin da beklentileri hakkinda birbirlerine agtk ol-
mamalar1 veya gercekten bilgi sahibi olmamalari,

- Bazt beklentilerin dogal olarak gériinmesi, bu yiizden kargt
tarafa sdylenmesine gerek duyulmamasi

- Kiiltiirel normlarm baz1 beklentilerin konusulmamasina yol
agmas,

- Her iki tarafin beklentilerinin agtkca konusulmasinin kars
tarafta hayal kirikhigt yaratacag: endigest, sayilabilin. G

I sdzlesmelert, ticret ve caligma kosullarini iceren ekonomik
bir anlagmadir. Psikolojik anlagma ise, her iki tarafin tiim bek-
lentilerini icerir. Psikolojik anlagma temelde aligveris kura-
mu'na baghdr Bu kurama gére, kisilerin bir érgiite katimalar
ve orada kalmalan igin, kazanglarinin kayiplarindan daha ¢ok
olmasi gerekir. {2}
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Sirket-Birey dengesi iki sekilde bozulabilir ve sonucunda;

1. Calisan, verdiklerinin aldiklarindan fazla oldugunu diisii-
niir ve igten ayrilr.

2. Sitket, verdiklerinin aldiklarindan fazla oldugunu digiiniic
ve caligan: isten ¢ikaric

Kuskusuz yukarida belirtilen sonuglar son agamadir. Denge-
nin aleyhine bozuldugunu hisseden taraf, dengenin yeniden ku-
rulmast icin gerekli girisimlerde bulunur. Ornegin; birey aldikla-
rt kargisinda verdiklerinin daha az oldugunu hissediyorsa, sirke-
tin beklentilerine uygun olarak daha fazla ¢aba sarfedebilir.

Sirket, ¢alisaninin emeklerine yeteri kadar cevap veremedi-
gt diisiincesinde ise, galiganini motive edecek bir yéntem arayr-
sina gidebilir. Yukarida belirtilen durumlar, gerek bireyin, gerekse
sitketin cabalartna rapmen gitket-birey dengesinin kurulama-
masinin sonuglaridir.

Isletmenin paydaslar: ve i¢ miisteri

Dar anlamda igletmenin paydaglart denildiginde akla ilk an-
da igletmenin pay sahipleti, yani igletmeye sermaye koyanlar ge-
lir. Paydaglarin igletmeden temel beklentileri de yatiediklart ser-
mayevye karsilik maksimum kar: elde etmektir.

Kapitalizmin ilk dénemlerinde gegerli olan bu gorilg giinii-
miizde, bir igletmenin sadece pay sahiplerinin beklentilerini
kargilayacak sekilde uzun vadede vatligini stirdtiremeyecegi sek-
linde degigmistir. Bu yeni gériige gore igletmeden farkh beklen-

tisi olan diger kigi ve kurumlar da artik paydas olarak kabul edil-
mektedir. (Sekil-4)
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isletmeden beklentisi ofaniar...
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Sekil-4: Genis anlamda igletmenin paydaslan

Pay sahiplerinden sonra belki onlardan da fazla igletmeden
beklentisi olanlarin baginda devlet gelmektedir Devlet bir yandan
isletmenin yaptigt iglemlerden ve gelirlerinden vergi almakta,
bir yandan da igletmenin mevzuata uymasmi beklemektedir.

Toplum igletmenin sosyal sorunlara duyarli olmasim ve ¢ozi-
miine katkida bulunmasii, cevre de isletmenin faaliyetlerinde
kendisinin korunmasin: ve sonraki kugaklara birakilmasin bek-
lemektedir. Son zamanlarda kurumsal sosyal sorumluluk proje-
lerinin dnem kazanmasi da bu beklentilerin kargilanmasia yo-
neliktir.

Caziim ortaklan tedarikgiler ve bayiler, siirekli ve varliklart-
m siirdiirebilir bir gelir birakacak adil ve gitvenilir bir ig iligkisi
beklemektedir. Isletmelerin ana gelir kaynagmi olusturan mis-
teriler ise; kaliteli ve uygun fiyatta mal ve hizmetin stirekli bir
sekilde sunulmasim beklemektedir. '
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Asil konumuz olan ¢aliganlar ise, belirli bir yagam standard:
saplayacak diizeyde maddi getiriyi, bu getirinin stirekli olmasins,
caligtigr kurumun kimligini tasimayi, sayg1 ve statii ile birlikte
yaptigt iste kendisini ifade edebilmeyi beklemektedir Caliganlar
bir yandan isletmenin amagclarina ulasmasmda en énemli kay-
naklardan biri olurken, diger yandan tiim bu beklentileri ile bir-
likte igletmenin &nemli paydaslarindan biri haline gelmektedir.

Nasil ki miigterilerin mal ve hizmetlerine karsibk édedikleri
bedel igin igletmeden baz beklentileri varsa, ¢aliganlann da ya-
rattiklan katma deger icin isletmeden bazi beklentileri vardir. Ve
nasil ki memnun olmayan bir meisteriden fazla bir gelir elde edil-
mesi beklenmezse, beklentileri kargilanmayan, memnun olmayan
bir ¢alisandan da fazla bir katma deger yaratmast beklenemez.

Isletmenin asil gelir kaynagini olusturan miisterilerse, bu ge-
lirin olugmasma aracilik eden mal ve hizmetlerin olusumunda
katma deger yaratanlann basinda da galisanlar gelmekredir.
Dolayistyla dig mugterilerin memnuniyeti, biiyiik slciide ic miis-
terilerin memnuniyetine baghdir. insan kaynaginin gérece daha
fazla katma deger yaratugr hizmet sektdriinde calisan memnuni-
yeti ile miigteri memnuniyeti arasinda biiyiik paralellikler vardir.

Motivasyon, amagclar ve nemi

"Calisanlanimi motive edemiyorum", "Onun motivasyonu za-
ten diigiik...", "Fatih Terim takumi ¢ok iyi motive ediyor..", "Sir-
ketimizde calismay: eglenceli hale getirdik, herkesin motivasyo-
Ben o mesaji motive etmek icin cektim..."

imr n

nu artty,

Bu sézler size hig de yabanci gelmiyor, degil mi? Giinlik konus-
malarda sik¢a kullanilan bu kavramin gercek anlamu, kaynaklan,
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katktlart ve kimin sorumlulugunda oldngu ne kadar biliniyor?
Ortada bir kavram kargagast oldugu kesin... Belki motivasyonun
anlami biliniyor ama onun galigma yagamma nasil uygnlanacagt
konusunda tereddiitler var... Bu da kavrammn kaynaklart konu-
sundaki farkli goriiglerden ileri geliyor...

Motivasyonun kelime anlam "bir igi yapma istegi" olarak ifa-
de edilebilir. Motivasyon yonetimi ise "Calisanlarm iglerini etkin
ve verimli bicimde yapmalarin: saglayacak i§ ve iligki ortaminin
saglanmasidir" geklinde Szetlenebilir. Tarumdan goriilecegi tizere
motivasyon yonetiminin temel amact; cahganlarin istekli, verim-
li ve etkili calismasi saglamakar. Bunu saglayacak i ve iligki or-
taminin yaratilmast ise, bu amaca vlagtiracak araglardir. Somut
bir 6rek vermek gerekirse, personel memnuniyeti tek bagina bir
amag olmayip, ¢alisanlann istekli, verimli ve etkili ¢aliymasin
saplayacak bir ig ve iligki ortamimun yaratildigmum gostergesi olan
bir aractir. Aragla amacm uyumsuz olmast halinde ya aracn, ya
da sl¢iimiiniin yontemlerinin gdzden gegirilmesi gerekir.

Egitimde oldugu gibi, motivasyonun yiiksek tutulmast igin
bazt ek maliyetlere katlanilmast gerekir ve ne yazik ki saglanan
ekonomik yarar dogrudan &lgiilemez. Bununla birlikte, organi-
zasyona daha mtehkh elemanlarin ¢ekilmesi, mevcut nitelikli
elemanlarm nzun siire organizasyon biinyesinde tutulmast, ¢ali-
sanlarin daha verimli olmast, motivasyonun yiiksek tutuldugn
caligma ortamlart ile miimkiindiir.

Tarihsel siireg icerisinde, énce galiganlardan sadece bilek gi-
ciind, yani fiziksel emeklerini ortaya koymalart beklendi. Nite-
kim bilimsel ydnetimin temellerini atan E Taylor'a gére insan gi-
cii makinanm kolayca degistirilebilir bir parcast gibi goriildi.
Daha sonra bu yaklagimun yetersiz oldugu anlagildi ve galiganlardan
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yaptiklan ise beyinlerini de katmalar istendi. Oneri-6diil sistem-
leri ile calganlarn isin daha verimli yapilmasma yénelik griig-
leri almmaya baglandi. Ancak bu da yeterli olmad: verimliligin
artirilmasi igin.. .

Artik cahsanlardan yaptiklars islere yiireklerini de katmalart
bekleniyor. Ciinkii "Isteyerek yapilan is, gelisimin anahtandi”
Bu, hem bireysel hem de kurumsal gelisim icin gecerlidir. Asil ya-
raticilik, beyinle yéiregin birlikte gahgmasindan elde edilebiliyor.

Yine tarihsel siire¢ igerisinde, énce caliganlardan ige geldik-
letinde &zel yagamlarina iliskin sorunlarini unutmalart istendi.
Bu yaklagima gére ig ve 6zel yagam tamamen birbirinden aynld:
ve Ozel yagamdaki sorunlarin i yasammna taginmamasi istendi.
Ancak zaman igerisinde goriildii ki, ig ve dzel yasam kesin ¢izgi-
lerle birbirinden ayrilamrtyor, ciinki insan bir biitindiiz Bu bi-
tiin insan, &zel yagamindaki sorunlar is yagamina tagidigr gibi, is
yagammdaki sorunlar da ézel yagamina tasiyor. Ve artik is yaga-
m1/6zel yagam ayrnimindan gok, is yasami-6zel yagam dengesinin
kurulmasindan séz ediliyor. Bu dengeyi kuran calisanlarm ise
daha fazla katma deger yaratacaklar ifade ediliyor.

Tiim bu agamalardan sonra gelinen noktada niotivasyon yo-
netimi, igletenin amaglarina ulagmasinda énemli bir arag ola-
rak gériintiyor. Motivasyon yénetiminin baslica yararlari agag-
da ézetlenmistir:

Verimlilik artigt: Isteyerek yapilan is, calisana yik gibi gel-
mez. Tam tersine galigan yaptifn isten keyif aldigr stirece bunu
artirmak igin daha fazla ¢aligir. Bu da ¢aliganin performansmmn
ve verimliliginin artmas: anlamina gelir
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Oprenme/Yaraticr fikirler geligtirme: Yapugi isten keyif
alan bir ¢aligan, igini daha iyi yapmanm yollarint arayacak, sii-
rekli kendisini gelistirecektir. Bu yolda ¢aligan yiiregini ve bey-
nini birlestirebildigi i¢in, yaratici fikirler de gelistirebilecektir.

Caligan potansiyelinin daha fazla kullamu: Mecburen vya-
pilan iglerde calisan, yapabileceginin en iyisini degil, kendisin-
den beklenilen kadarmi yapar. Oysa calisan isteyerek yaptigt bir
" ige, tiim potansiyelini/yetkinliklerini katar ve elinden gelenin en
iyisini yapar.

Kurnmsal baghlik/disiik personel devir hizi: Yaptigt igten
keyif alan (ve tabii beklentilerinin kargdandigint diigiinen) bir
personel ig depigtirmeyi dilginmez. Bunun sonncnnda knrmmsal
baglilik ortaya ¢ikar. Bu da personel devir lnzimi disiirir.

Nitelikli adaylart ¢ekebilme: Calisanlarn memnun ve per-
sonel devir hizimin diisiik oldngn huzurlu bir is ortami, bircok
nitelikli adayin en énemli beklentilerinden biridir. Béyle bir ig
ortaminun nitelikli adaylart gekebilme kapasitesinin yiiksek ola-
cagr aciktir. ‘

Is doyumu/calisan memnuniyeti: Yaptif isten keyif alan bir
calisanin is doyumu, yani memnuniyeti yiiksek olur. Personel
memnuniyetinin yiiksek olmas tek bagina bir yarar olmamakla
birlikte, yukarida belirtilen yararlarin saglanabilecegine iligkin
dnemli bir gdstergedir.

Motivasyon kuramlar

Literatiirde motivasyon kavramim farkll bakis agilarmdan
inceleyen birgok kuram bulunmaktadir IK siireglerinin moti-
vasyon yonetimindeki dnemini ve cesitli motivasyon uygulama-
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lariun gerisinde yatan diigiince bicimini kavrayabilmek igin
baslica motivasyon kuramlar1 aggpida ézetlenmistir:

Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi

Zaman ilerledikce, arada inig-cikislar olmasina ragmen insan
yagaminda maddi ve manevi agilardan geligmeler olur. Yine in-
sanm icinde bulundugu gelismislik dizeyine gore gereksinimler
de farkhilasir. Maslow, gereksinimlerin énceliklerini agagidaki gi-
bi srralamigtar: 19

- Temel fizyolojik gereksinimler (Yemek, igmek, uyumak, gi-
yinmek, bannmak vb.)

- Giivenlik gereksinimi (fizyolojik gereksinimleri gelecekte
de karsilainak)

- Sosyal gereksinimler (bir gruba ait olmak, sosyal iligkiler
kurmak, sevilmek, yardimlagmak vb.)

- Saygt ve statii gereksinimi (taninmak, takdir edilmek, itibar
gérmek, kendine giivenmek vb.}

- Ozgerceklegtirim (kendini gerceklestirme) ve doyum ge-
reksinimi (kendini geligtirmek, yaratic1 olmak, tiim kapasiteyi
kullanmak, zoru bagarmak vb.)
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Kendini
Gergekiegtirme

// Saygl ve Statd \

Aidiyet ve sosyal
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/ Glivenlik \
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Sekil-5: Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi

Maslow'un motivasyon modeline gére, bireyin davramglarina
yén veren, yukarida belirtilen gereksinimlerdir. Bireysel gereksi-
nimler, Sekil-5'te gortldiigh gibi hiyerarsik bir sira izler. Alt s1-
ralardaki pereksinimler doyurulmadikga daha st siralardaki ge-
reksinimler birey agisindan fazla énem tagimaz.

Bireysel gelisim ve motivasyon

Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi modeli daha sonralart, bireyin
biitiin diizeylerdeki gereksinimlere ayni anda sahip olabilecesi,
ancak goreli dnemlerinin kisilerin yagam standardina gére degi-
secepi tarzinda yorumlanmgtir 449 Bu yorum tarz1 gergek yasa-
ma daha uygundur. Aksi taktirde asgari teretle galisan ve heniiz
fizyolojik gereksinimlerini zar zor kargilayan bir kiginin, bir gruba
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ait olma, sayg gérme gibi daha st diizeyde gereksinimlerinin
olmayacag gibi bir sonug ortaya ¢ikar. Gergekee birey, bu drnek-
teki daha st diizey gereksinimlere de sahiptir, ancak fizyolojik
gereksinimlerini daha 6n planda tutar.

Bireyler igin aslinda Maslow'un belirttigi tiim gereksinimler
aym anda Snemlidir. Ancak bireysel gelismislik diizeyine gore
bu gereksinimlerin géreli énemleri degigmektedit Bu durumu
daha somut olarak agagidaki sekilde gdrmek miimkiindiir:

Sxynve Semll
Sosyal Garelvinbind

Temnel Feyolaji
Gerehenilodey

BIREYSEL GELISIM

Sekil-6: Bireysel gelisim diizeyine gore ihtiyaclann degisimi

Sekilden gériildiigii iizere, bireylerin gereksinimleri, bireysel
gelisim diizeyleri arttik¢a artmaktadic Alt diizey gereksinimlerin
(temel fizyoloiik, giivenlik) mutlak degerleri, bireysel gelisimle
birlikte artmakla beraber, tiim gereksinimler icerisindeki goreli
dnemi azalmaktadir. Bunu somut bir érnekle aciklayacak olur-
sak, alt diizeyde somun bir ekmekle karnint doyurmak temel
gereksinim iken, bu gereksinim yerini iist diizeyde dengeli bir



105 iK Sepkall Yonetici

beslenme aliskanligma birakir. Ust diizeydeki gereksinimin mut-
lak degeri (en azindan parasal kargihgy) alt diizeydekine gore
daha biiyiiktiir. Buna kargm, tst diizeydeki temel fizyolojik ge-
reksinimlerin toplam gereksinimler icerisindeki payi, yani gore-
- li Snemi, alt diizeydeki temel fizyolojik gereksinimlerin énemi-
ne gore cok daha digiiktir

Yukaridaki sekilde gériildiigii iizere, bireysel gelisim diizeyi,
bireysel gereksinimlerin énemini degigtirmektedit. Motivasyo-
nun gereksinimler {izerine kurulan temel kuramina gére moti-
vasyon kaynaklar1 da, bireysel geligim diizeyine gére degismek-
tedir. Sz gelimi bireysel geligim yoniinden iist diizeyde olan ki-
siler parasal araglar ile degil, kendilerini gergeklestirmelerine
olanak veren (s6z gelimi yaraticiliklarint én plana ¢ikaran)
araclar ile daha gok motive edilebilir.

Burada iki noktaya dikkat gekmek gerekiyor: Birincisi, bi-
reysel gelisim ile maddi refah diizeyi birbirine kangtirilmamali-
dir. Maddi refah, bireysel gelisimin bir &lgiitii degildir. Burada
s6zii edilen bireysel geligim, "yagam kalitest" ve "insani degerler"
agisindan peligmis olma ile iligkilidir.

Tkincisi, "bireysel geligim-gereksinim" iligkisi, yukaridaki se-
kilde basitlestirdigimiz gibi dogrusal degildir. "Beklentiler" ve
"kisilik dzellikleri" sonucu, her bireyin "bireysel geligim-gereksi-
nim"leri birbirlerinden ¢ok farkli egriler halini alabilir.

Daha énce sirket-birey dengesinde sirketin ¢alisanlarina ver-
dikleri, ashnda calisanlarin bireysel gereksinimlerinden bagka
bir sey degildir. Dolayistyla motivasyon yonetimine énem veren
bir sirket, galiganlarmmn tiim bireysel gereksinimlerini dikkate
almak durumundadis.
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Isin niteligi ve motivasyon

Calisanlarin motivasyonu séz konusu oldugunda ¢aligma or-
tamunn &zelliklerini de dikkate almak gerekecektir. Herzberg ve
arkadaglart tarafindan yapilan aragurmalara gére, bazt i kosul-
larinin meveut olmamast halinde ¢aliganlarin doyumsuz olduguy,
ancak bunlarm varliklarmin calisanlart énemli 8lgiide motive
etmedigi sonucuna varildi. Bu doyumsuzlagtiricilara igin hijyen,
saglik ya da durnm kornma etmenleri denir. Ciink@ bunlar ca-
liganlarda mantikli bir doyum, diizeyini korumak icin gereklidir-
ler. Daha ¢ok yapilan isin gevresi ile ilgili olduklarmdan bunla-
ra gevresel faktorler de denilmektedir. Herzberg, hijyen faktér-
lerini agagidaki gibi belirlemistir:

- Igletme politika ve yénetimi

- Teknik gézetim

- Gézetimcilerle kigilerarast iligkiler

- Es diizeylerle kisilerarast iligkiler

- Astlarla kigilerarast iligkiler

- Ucret

- Is givenligi

- Kigisel yagam

- Is kosullart

- Stati

Yukanda belirtilen faktdrler zrasinda ticretin de yer almasi, bir-
gok kisiye ganp gelebilir. Ciinkii genel kani, {icretin énemli bir
motivasyon faktdrii oldugu yoniindedir Herzberg tarafindan ya-
pilan aragtirmada ticret kisza dénemde motive edici bir faktor
olurken, orta ve uzun dénemde motive edici niteligini yitirmekte,
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durum koruyucu bir etmen haline déniigmektedir. Boylece ¢ali-
sanlar belirli bir siire sonra aldtklart ticret diizeyinin miktar ile
motive olmamakta, ancak bu miktarm bir sekilde azaltilmas:
halinde motivasyonu olumsuz yénde etkilenmektedir. Nitekim
iicret diizeyi piyasa sartlarma gére yitksek olmasina ragmen firma-
nin genel ortalamasindan daha az iicret artigt alan ve goreli ola-
rak dicreti azalan ¢alisanlarin motivasyonun diigmesi, ticretin du-
rum koruyucu etkisinin daha baskin oldugunu gostermekredir,

Bagka bir ig kogullar dizisi, dzellikle yiiksek motivasyon ve ig
doyumu saglama yoniinde isler, ancak bunlarm yoklugu biiyiik
doyumsuzluk yaratmaz. Bu kogullara motivasyon etmenleri,
motive ediciler, yada doyurucular denmektedir.¢% Daha ¢ok ya-
pilan isin igerigine iligkin olan motive edici faktérler ise Sekil-
7'de yer almaktadir:

v l5 organizasyonu

e’
-

+ fgin kendlsj ~=— » Secme-Yerlestirme

- Basari » Performans ybnetimi

+ Takdir < (icret Yonetimi

« Geligme olanagi .._mh:g\_\,t Egitim Yonetimi

« Sorumiuiuk s KaFiyRT YODELIMI
.:—-’"‘”M

« flerleme o

Sekil-7: Motive edici faktérler ve IK siiregleri
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Kugkusuz Herzberg'in durum koruma ve motivasyon etmen-
leri aynmin degerlendiricken, kisilik 6zelliklerini de géz éntinde
bulundurmak gerekecektir. Ciinkii baz1 durum koruma etmenle-
ri baz kigiler i¢in motive edici olarzk algilanabilir ya da bazi mo-
tive edici etmenlerin baz kisiler tizerinde cok az etkisi olabilir.

Bununla birlikte Herzberg'in ¢aligmas: dikkatleri bir nokta
iizerinde toplamaktadir: Igin bizzat kendisinin motivasyon
tizerinde etkili oldugu... Daha énce isin (i¢ temel elemani ola-
rak belirtilen yaraucilik, fiziksel aktivite ve sosyallik; aynr za-
manda bir "insan igi"nin dogasmi da tanimlamaktadir. Bunun
anlami, eger ortada insan tarafindan yapilan bir is varsa, yuka-
rida belirtilen ti¢ temel eleman da bu isin dogasinda vard Ni-
tekim Tavlorist iiretim sistemlerine kars: getirilen en biyiik
elegtiri de, igin yaraticihk ve sosyallik boyutlarnm ihmal edilip
sadece fiziksel aktivite tizerinde durulmasi olmugtur Daha sonra bu
caliyma biciminin bagta yabancilasma olmak tizere bircok sorunu
beraberinde getirdigi ortaya ¢ikmis, baylece isin icerisine sosyal-
lik ve yarancilik boyutlan da eklenmeye baglamustir. Bir anlam-
da makinelegmiy isler, insancillagtiriingtc

Sekil-7'de motive edici faktorler ile temel IK siireclerinin ilis-
kileri goriillmektedir. Ynkanda belirtildigi gibi bizzat isin kendisi,
onemli bir fakesrdiic Is analizleri ile isin igerigi ve gereklilikleri
belirlenirken, is dizaym ile isin insalcillagtrilmas: saglanabilir.
Biitiin bu konular IK siirelerinden personel organizasyonunun
konusudur. Diger taraftan isin kisiye uygun olmas, secme yer-
lestirme stireci ile saglanic Bir énceki bélimde belirtilen ise uy-
gun eleman segmenin ve ig motivasyonun dnemi de buradadir
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Her ¢aligan bagartlt olmak, basardigini gérmek ve basarisinin
baskalar: tarafindan da gériilmesini ister. Kigileri motive eden
énemli faktérlerden biri olan bagarinm gériilmesi, calisanin i
sonuglarinin élgiimlenmesi ile miimkiindiiz. Bu da performans
yonetiminin konusuna girer.

Calisanlar yaptiklan igler ve bagardiklan sonuglar icin takdir
edilmek ister. Caligan takdir etmenin birgok yolu vardw. Ucret
artig/prim gibt maddi getiri saglamak, calisana egitim yatirunt
yapmak ve onu gelistirmek, daha ¢ok sorumluluk ve maddi ge-
tiri saglayan bir iist pozisyona terfi ettirmek baglica takdir yolla-
ndie. Bunlar da temel IK siireglerinden ficret yénetimi, egitim
yonetimi ve kariyer yénetiminin konularma girer.

Caliganlar hem kisisel ve mesleki olarak kendilerinin, hem de
organizasyon i¢indeki konumlarinun gelismesini isterler. Calisanla-
ra gelisme olanag sunacak faaliyetler ise.temel IK siireclerinden
efitim yonetimi ve kariyer yénetimi konulan icerisinde yer alix

Galisanlar yetkilerini artirmak isterler. Yetkinin artwgt ise sorum-
luluk artigna paraleldit. Diger yandan galganlar bulunduklar
organizasyon igerisinde ilerlemek isterler. Daha ¢ok sorumlu-
luk/yetki alma ve bulunulan organizasyon icinde ilerleme ise,
yatay ve dikey kartyer gelisimi ile miimkiin olup, bu da kariyer
yonetiminin konularma girér.

Goriildiigii tizere K siireglerinin etkin olarak uygulanmast
ile personel motivasyonu arasmda ¢ok yakin iligkiler vardir. Yo-
neticilerin IK sapkasimi takmalari ve IK siireclerindeki sorumlu-
luklarim etkin olarak yerine getirmeleri, personelini motive et-
melerine de yardimci olacaktir.
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istekler, beklentiler ve motivasyon

Motivasyonu aciklayan kuramlardan biri de Vroom'un "Bek-
leyig kuram1"dir. Buna gére kigileri belirli bir yénde motive eden
temel diirtii, kisinin o "sey"i elde etmek igin gosterdigt istek
ve o "sey"in gerceklesmest konusundaki beklentisine baghdir.
Davis bunu asagidaki gibi formiile etmigtir:#):

Buradaki arzulama derecesi, bireyin belirli sonuglar arasin-
dan birini secme nedeninin siddetini, yani bireyin o "sey"i elde
etme isteginin/arzusunun derecesini yanstur. Bekleyis ise bireyin
belitli bir davramgmin belitli sonuglan olacagi hususundaki
inancinin giicini, yani bireyin o "sey"in olmast konusundaki
beklentisini ifade eder. Kugkusuz bu beklenti, o "sey"in olacagi-
na iligkin bireysel tahminden bagka bir sey degildir.

Yukaridaki formiile dénecek olursak, bireyin bir "sey" konu-
sunda motive olabilmesi i¢in, o "sey" konusunda giiglii bir iste-
Be ve 0 "sey" konusunun gerceklegmesine iligkin yitksek bir bek-
lenti diizeyine sahip olmasi gerekmektedir. Istek ve beklenti dii-
zeyi diistitkee, bireyi o "sey" yéniinde motive etme olasiligt da
azalmaktadi. Somut bir rnek verilecek olursa, tig farkl galiga-
nin "terft etme'"yi arzulama ve bunun olabilecegi konusundaki
bekleyis dereceleri Tablo-3'teki gibi olsun. Bu 6rnekte terfi ola-
yt en cok 2. calisant motive edecektir.
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Arzulama | Bekleyis | o qo0 0
Derecesi | Derecesi
Calisan 1 % 90 . % 50 % 45

Caligan 2 % 70 %90 |
Caligan 3 % 60 % 80 % 48

Tablo-3: Arzulama ve bekleyisin terfi motivasyonuna etkisi

Dikkat edilirse, burada belirli bir konu tizerinde motivasyo-
nu etkileyen iki temel faktér vardir. Bunlardan birincisi, kisinin
o konuyu arzu etme derecesidit. Kisilerin belirli konulardaki ar-
zu ve istekleri ise, bireysel gereksinimleri (dolayisiyla bireysel
geligim diizeyleri) ile kisilik 6zelliklerine bagldir. Dolayist ile y&-
neticiler uygulayacaklari motivasyon araglarmda bu olgular: baz
almak durumundadrr.

Buna kargin bireyin istedigi, yani bireyi motive edebilecek
sonuglarin gerceklesmesi yoniindeki beklentilerini artirmak,
yoneticilerin goreli olarak elinde olan bir konudur. Bu nedenle,
yoneticilerin motivasyon araclari ile yapmalari gereken, calisan-
larin istedikleri "sey"lerin gergeklesebilecegi konusunda onlarm
beklentilerini artirmaktir. Ama bunun igin bireylerin "ne istedi-
gi"ni belirlemek gerekecektir.

Kigilik 6zellikleri ve motivasyon

Caliganlar motive eden faktorler, kigiden kigiye degisic. Kisi-
lerin psikolojik yapilar1, dolayistyla onlan motive edecek araglar
bitbirinden farklidir. Motivasyon araglarim kullanirken bireysel
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farkliliklar g6z dniinde tutulmalidir. Psikologlar galigan insanlart
altr ana psikolojik gruba ayinrfar®?:

- Emniyet arayan personel

- Miikemmellik isteyen personel

- Kendisine énem verilmesini isteyen personel

- Sorumluluk seven personel

- Prestij arayan personel

. Herkes tarafindan kabul edilmek isteyen personel

Bir kisi yukaridaki gruplardan birden fazlasinin 6zelliklerini
gosterebilirse de bir dzellik baskin olarak bulunur Her bir grup-
taki personeli harekete gegiren motivasyon faktérleri farkh ol-
dugundan, kullanilacak motivasyon aracinin segiminde ahsa-
nin psikolojik durumunu da dikkate almak gerekecektir.

Bireylerin farkls k1§111k ozelliklerinin belirlenmesine yonelik uy-
gulamada birgok ps1kometnk test gelistirilmistic Bu testler, bireyi
4.7 8lgek tizerinden deperlendirerek, temel kigilik ozelliklerini
~ ortava gikarmaya gahgurlar. Soz gelimi bunlardan Thomas testt,
kigilerin bulunduklart ortamt zlgilayig bigimleri ve ige-diga do-
niik olma durumlarma gore bireyi baskict, etkileyici, istikrarli ve
uyumlu olmak tizere dért ana faktore gore tanumlamaktadirts).
Bu dért ana davrantg bigimi tiim bireylerde meveut olmakla bir-
likte bunlarmn bazilart 6n plana gikarken, bazilari diigik diizeyde
kalir ki bu da bireyin kisilik 6zelliklerinin tanumlanmas: icin ye-
terli ipuglarm venmektedir.

Bu testten elde edilen kisilik yapisina gére bu kigiyt motive
cdebilecek fakeorler, yani ne istedigi ve neye gereksinim duy-
dugu da belirlencbilmektedir. Sz gelimi istikrark tiplemedeki
kisilerin, glivenilir bir ortam, sinurl is sahast vb. istekleri olurken;
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nesnel &diiller, yeni gruplarla tanisma, toparlanmig sonuglar vb.
gereksinimleri 6n plana gtkmaktadir. Dért faktoriin farkh kom-
binasyonlarma gére de bireylerin istek ve gereksinimleri birbir-
lerinden ¢ok farkh konumlarda olabilmektedir.

Yine Holand testi ile, bireylerin kigilik &zelliklerine uygun
mesleki tercih gruplari belirlenebilmektedir. Buna gére bireylerin
gercekgi, aragtirmacy, sanatgi, sosyal, girigimci, geleneksel terca-
lardan daha cok hangilerine yakin oldugu belirlenebilmektedir
5 faktor kisilik egilimi ile bireylerin diga déniikliik, endige diizeyi;
gercekeilik, bagimsizlik, oto-kontrol yoénleri degerlendirilebil-
mekte, ayrica 16 faktér temel kisilik dzelligi ortaya konulabil-
mektedir, Belirtilen testler ige alim siirecinde kullamlabildigi gi-
bi, bunlardan biteylerin temel motive edici faktérlerini belirle-
mekte de yararlanilabilir.

Bimyselzeeilsim

Kiglk
OZELLIKLERI

Gereksintmier Arzuiama Derecesi Bekleyly Dorecesd
[ MOTIVE EDICI FAKTORLER |
i

["KISIYE GZEL MOTIVASYON |

Sekil-8: Kuramlar ve kisiye dzel motivasyon
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Buraya kadar incelenen motivasyon kuramlar Sekil-8'de bir
arada gériilmektedir. Bireyin geligmiglik diizeyi, kisilik ozellikle-
rini etkilemektedir. Farkl kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin
gereksinimleri, bunlart arzulama dereceleri ve gergeklesmesine
iligkin bekleyis dereceleri de farklilasmaktadit. Bunun sonucun-
da da her bireyi motive edici faktérler degismektedir.

Géraldigi izere, bireylerin farkl kisilik dzellikleri, kullam-
lacak motivasyon araglarinin da farkhlagtirlmasiny gerektir-
mektedir. Bu yiizden tek bir &lgiite gore diizenlenmis motivas-
yon araglan, ¢alisanlarin bir kisini dizerinde etkili olabilirken, di-
gerleri tizerinde hig etki yapmamakta, hatta bazen olumsuz et-
kiye bile sahip olabilmektedir.

- GOrey, takim, birey ve motivasyon

Motivasyon konusunun bireyi odaga alarak incelenmesi,
son yillarda bazi elestirileri de beraberinde getirmistir. Bunlarin
baginda da bireyin motivasyonunun, gérev ve iginde yer aldipy
talim ile birlikte diigtintilmesi gerektigi ver almaktadir Adair'e
goére gorev-takim-birey, kesisim noktalar: olan ancak farkl bek-
lenti ve gereksinimleri bulunan alanlardir ve motivasyonu tiim
bu alanlarla birlikte dtigiinmek gerekir. Ornegin{%);

- Eger bir grup, gérevde basarisiz olursa, bu meveut dagilim
yonelimini yogunlagurr ve bireysel ihtiyaglarn tatmini azalir.

- Eger grupra birlik ve uyum problemi yaganuyorsa, is perfor-
mansi ve bireyin ihtiyaglan mutlaka olumsuz yénde etkilenir.

- Eger birey kendini hiisrana ugranug gibi ve mutsuz hissediyor-
sa, ortak goreve ve grup hayatina maksimum katkiyt saglayamaz.

Gegmisteki yénetim ve motivasyon kuramlarmun, géreve, ta-
kima veya bireye odaklandigini, ancak tiim bu alanlarda dengeli
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olunmast gerektigi vurgulanmaktadiz. Buna gore iyi bir lider
motivasyonu yénetirken, bu {i¢ alanmn &zelliklerini ve ihtiyagla-
rmt dengeli bir sekilde dikkate almalidir,

GOREV
{Baganyla
amamlamak}

Sekil-9: Adair'in ii¢ halka modeli: Liderlik ve motivasyon

Sekil-9'da géritlecei Gizere bir ydnetici aym anda gdrevi baga-
nyla tamamlamak, takumimt kurmak ve stirdtirmek, takimmndaki
bireyleri gelistirmek durumundadir. Bunu da dengeli bir sekilde
yapmak zorundadit. Bununla birlikte, belirli zaman ve kosullar-
da bunlarmn birine agirlik verilmesi miimkiindir. Ancak bu du-
rum gegici olmalt ve ilk uygun fusatta aralarinda yeniden den-
ge kurulmalidiz

Motivasyon, ¢alisanlarw iglerini snemli hedeflerine ulagmada
bir arag olarak gérmelerini saglamak suretiyle artirilabilir. Bu da
birey, takun ve gérev uyumunun artirtlmast, orcak kesigim alan-
larmmn genigletilmesi ile mimkindiir. Gérevin gereksinimlerine
- uygun ve birbiriyle uyum saglayabilecek bireylerden olugan ta-
lum olugturmak ve ortak amaglara gore takimi ve bireyleri ge-
~ ligtirmek, ortak kesisim alanlarmun genigletilmesi igin yapilabi-
leceklere bir Smektir.
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Motivasyon uygulamalari

Gazete ilanlarinda "Motivasyonu yiiksek" ¢ahsanlarin arandi-
gma iliskin ifadelere sik¢a rastlanir. Bundan, firmanimn herhangi
bir motivasyon aracnm olmadigt, bunun icin de motivasyonu
kendiliginden yiksek olan adaylarin istendigi seklinde mizahi
bir anlam gikarlabilirse de, pozisyona bagvuracak adaylarin o isi
cok istemeleri gerektigi seklinde bir yorum yapmak daha dogru
olur. Gergekten, i§ ilarinda belirtilen gérevleri yapmaya istekli
olmak (ve kuskusuz bunun igin nitelikleri de uygun olmak),
daha baglangigta kisilik-iy uyumunu saglayarak motivasyonun
yitksek tutulmasma zemin hazirlayebilir

Motivasyonun yitksek olmast; is doyumu, tretken olma, ba-
san gibi yénleriyle bireyler agtsindan yararlar saglarken (ki bun-
lar ayni zamanda firma yararmadur); verimlilik artigr, digitk
personel devir hizi, nitelikli galisanlari gekme gibi yonleriyle de
firmalara biiyik katkilar saglar. Dolayisiyla motivasyon, firmala-
nn ve ¢aliganlarin ortak sorumlulupundadir, Bununla birlikte
¢alisanlarmn motivasyonlarmi yiiksek tutmalarinda kullanabile-
cekleri araglar ¢ok smulidir. Ige girerken kisilik dzelliklerine ve
isteklerine uygun igler arasinda bir secim yapinak ve ise girdik-
ten sonra da mesleki geligim icin caba géstermek yapabilecekle-
rinin tist sintnidin Dolayistyla, calisanlarm motive edilmesinde asil
sorumluluk, yénetim yetkisinin ve genis olanaklarin da elinde
olmast nedeniyle firmaya diigmektedir.

Kurum kiiltiirli ve degerleri

Kurum kiiltirti ve motivasyon uygulamalan arasinda yakm
bir iligki vardir. Daha dogrusu firmanin motivasyon uygulama-
larmu biiyiik Slgiide firmanm kiltiri sekillendiric Firmalarn
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caliganlarm iglerini etkin yapmalarm: saglayacak ig ve iligki or-
tamlarini hazirlamalari gerekmektedir. Bu aym zamanda -firma
hedefleri ile bireysel hedefleri uyumlagtiracak bir ¢aligma kiiltii-
riine sahip olunmast anlamina gelmektedir.

Firmalarin amaglari, ¢alisma yasamina bakig agilart, ilke ve
degerleri, politikalar1 ve uygulamalar: yéniinden kendine has
Szellikleri vardir ve bu ézellikler firmalart bitbirinden ayirir, Li-
teratiirde firma kiiltiiri dendiginde genellikle firmalarda konugu-
lan ve konusulmayan kurallar, varsayimlar, degerler ve diigiince
bigimleri anlasilmaktadit. Firma kiiltiiriiniin boyutlan agagidaki
gibi 6zetlenebilir(%): '

Normlar ve standartlar: Zaman iginde olugan ve sonuglara
varmak igin birlikte nasil ¢aligildigini belirleyen gayn resmi ve
genellikle yazili olmayan uygulamalar, aligkanliklar ve gelenek-
lerdir.

Giig ve otorite: Bireyleri birarada ¢aligmaya yoneltmek, bas-
ki altinda tutmak ya da ytreklendirmek icin yoneticilerinin so-
rumluluklarini yerine getirig bigimidir.

Islev-yap1: Kurumda sorumluluklart, emir-kumanda iligkile-
rini, denetlemeyi, hiyerarsiyi ve ilerlemeyi diizenleme bicimi ve
calisanlar, gruplar olarak ve birbirlerinden farkl: olarak ayirde-
dilmesini saglayacak sekilde &rgiitleme bigimidir.

Baghhk ve moral: Calisanlarin birbirlerine duyduklar: dost-
lugun ve kurulug degerleri ile 6zdeglegmelerinin derecesidir.

Geribildirim ve elestiri: Caliganlarin etkinligini artimak
icin bir grenme aract olarak, kisilerin giiglit ve zayif yonlerini
nastl tartisp diistindiikleridir. _

Amaglar ve hedefler: Bireylerin ve kurumun cabalarin: yo-
nelttikleri sonuclar ve ¢aliganlarin o sonuglara sahip gikma de-
recesidir. ‘
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Firma kiltiiriiniin yansidigi birgok alan vardu. Bu alanlarda-
ki firma uygulamalar, firma killtiirtinin de bir géstergesi ve
yansimasidit. Agagida belirtilen alanlarda bazi firma uygulamala-
rmin ug dmekleri belirtilmistic Firma uygulamalan bu iki nckta-
dan birine yakin veya daha ortalarda bir yerde olabiliréi:

- Finmada dogrular, mantigmt kullanan veya gergekleri arag-
trran hethangi biri tarafindan kegfediliyor mu, yoksa dogrularmn
ne olduguna otoriteye sahip kisiler mi karar veriyor?

- Firma, herkesin aym ofis iginde calistipt acik mekanlara mu,
yoksa herkesin ayr1 odalarmn bulundugu kapali mekanlara mi
sahip?

- Firmada en iyi igin ¢aliganlara &zgiirlik vererek mi, yoksa
onlar tizerinde siki bir kontrol kurularak mi cikarilacagina ina-
niliyor?

- Firmada kisiler birbitleri ile daha iyi arkadas olduklannda m,
yoksa birbirleri ile mesafeli olduklarinda mi1 daha iyi ¢aligtyorlar?

- Firmamun ¢atismalara bakis acist nedir? Catismalar, gercek-
leri kegfetmenin, yarigmayt desteklemenin ve kisilerin motive
etmenin bir yolu olarak m1 gériiliiyor, yoksa kisiler arasi uyumu
bozan bir faktdr olarak m: degerlendiriliyor?

- Firma cevresini etkileyecegine ve kontrol edebilecepine
inanip éncii olarak mu hareket ediyor, yoksa sadece cevre etkile-
tine karst tepki gésterip izleyici konumunda kalmayr mi yegliyor?

Yukaridaki érnekleri artirmak mimkiindiic Bir goriise gdre
firma kiilciird, paylagilan inanglar, davraniglar, sdzle ifade edil-
meyen degerler ve varsayimlar, yazil pclitika ve prosediirlerden
olugmaktadiri?s. Gergekten firma kiiltiiring olusturan bircok
fakeor vardir Bunlardan finma kiletirtingi clusturdugu varsayi-
lan bashca faktgrler agagida belirtilmistir:
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Vizyon, uzun dénemde nelerin bagarilmig olabileceginin ya da
olmast gerektiginin goriintiisii/diistincesidir®. Yani firmann ge-
lecekteki gorintisiiniin buginden belirlenmesidir. Dolayisiyla
vizyon, firmanin tiim stratejik kararlarina ve faaliyetlerine yon
verir. Vizyon finnaya uzun dénemli gelisme yoniind gosterir.

Misyon, firmanin ana amacy, iistlendifi ana gérevidir. Bu &yle
bir amagtrr ki firmaya uzun ddnemde hayatta kalma giicti verir.

ke ve degerler, firmalarin faaliyetlerini ytritiirken uyacagi-
nt beyan ettigi kavramlardir Bunlar vizyon ve misyona gore
daha somut ve agik, dogrudan uygulanabilir kavramlardir. ilke
ve degerler, firmanm politika ve uygulamalanna yén verdigi gi-
bi sitrlamalan da olugturur.

Kurumsal Hedefler, misyon ve vizyonuna uygun olarak fir-
mantn kisa, orta ve uzun vadeli hedefleridir. Vizyon ve misyon
soyut ifadelerle belirlenirken kurumsal hedefler, acik, ulagilabi-
lir ve dlgtlebilir ifadeleri igerir.

Politikalar, firmamn faaliyetlerini yiiriitiirken izledigi temel
yol ve yontemlerdir. Bir anlamda firmanin yonetim tarzidw. Fir-
manin gesitli konularda (6rnefin tcret, ise alma, fiyatlama) bir-
den fazla hareket tarz olabilir. Firmanm sectigi yol, o konudaki
politikasini olugturur. Ornegin, piyasanun tizerinde ticret verme,
i¢ kaynaklardan personel segimi, piyasanmn altinda fiyatlandur-
ma politikast... Vizyon, misyon, ilke ve degerler uzun dénemde
degismemelerine ragmen, politikalartn uzun dénemde duruma
uygun olarak gelistirilmesi s6z konusu olabilir Ancak kisa dé-
nemde politikalar da degismez; giindelik kararlara ve uygulama-
lara yon veritler. Genellikle politikalar, firmanin ig yénetmelik,
prosediir, genelge gibi diizenlemelerinde somut ifadesini bulur.
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Uygulamalar, firmanin kisa dénemli hedeflerine ulagmak
igin yirtteiga faaliyetlerdir. Operasyonel planlar, karzarlar, eylem
ve iglemler, gesitli uygulama Srnekleridir. Firmanmn géindelik
faaliyetlerinde birgok uygulama dmegini gérmek mimkindir.
Firma kiltiirii en somut yansimalartn, giinlitk uygulamalarda
gdsterir.

o

e, irne
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MOTIVASYON | MOTIVASYON

POLITIKASI HYGULAMALARI

Sekil-10: Kurum kiiltiirii ve motivasyon uygulamalar:

Kurum kiiltiiriini olugturan fakt&tlerin birbirleriyle olan etki-
lesimleri ve motivasyon uygulamalarma yansimalari Sekil-8'de
ver almaktadir. Gériilecegi tizere, kurum kiiltiirti motivasyon
uygulamalarmm énemli olgade etkilemektedir. Kurumun vizyo-
nu ve misyonu; kurumun ilke ve degerleri ile kurumsal hedefle-
rin belirlenmesinde bitlikte etkili olmaktadwr. Bunlarm timi,
kurum kiiltiiriintin aleyaptsun olugturmaktadir. Bu alt yaprya uy-
gun politikalar ve uygulamalar da kurum kiiltiiriintin bir pargast,
hem de yanstmast olmaktadir.
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Firmanm genel yénetim politikalari, IK ve motivasyon poli-
tikalarmi belirlemekte, buradan da motivasyon uygulamalartna
yanstmaktadir. Firma yénetim politikalart aynit zamanda
Herzberg modeline gore bir durum koruyucu etmendir. Bunun
anlamy, firmanm koétit ydnetim politikalarinin personelin moti-
vasyonu tizerinde olumsuz etkilerde bulunabilecegidir.

... Kurum igi iletigim

Personelin motivasyonunu etkileyebilecek Snemli unsurlar-
dan bir.de kurum ici iletisim ve buna baglt olarak iligki yapisidir.

Genellikle kurumlarm, yazili olmasa bile kurum ici iletigim-
de uyulmasmu istedigi bazt kurallar vardi. Bu kurallar, kimlerin
kimlerle, ne zaman, hangi kanallar ile ne tiir iletisim ara¢ ve
yontemlerini kullanabileceklerini belirler. Bu kurallara uygun
olarak gerceklestirilen iletisime formal iletigim, bunlarin digin-
dakilere ise informal iletigim denjlmektedi. '

Kurur ici iletisim kanallan farkl pozisyon diizeyleri arasimda-
ki iletigim sekillerini belirler. Klasik hiyerarsik organizasyonda
formal iletigim §ek11 olan dikey iletisimde yukaridan agagiya ta-
limat ve emirler, a§ag1dan yukariya bilgi ve raporlar gider. Es dii-
zeyletle yapilacak iletigim bile ortak Gst pozisyon araciliiyla
saplanur. Dolaystyla iletisim duraklart uzadigidan agrr isleyen
bir iletigimdir.

Yatay iletisgimde, eg diizey veya benzer pozisyonlar arasinda
iletigim kurulmaktadit Copu zaman iglerin ilgili olabilecek diger
pozisyonlarla koordine edilmesinde kullaniltr. Genellikle yapi-
lan iletisimden tist pozisyonlar da bilgilendirilir.
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(apraz iletisimde, iletisimde bulunan pozisyonlar arasinda eg
diizeylilik olmadig gibi, hiyerarsik bir baglant1 da yoktur Genel-
likle farklt bsliim veya siireglerden kisilerin katildig proje ekip-
lerinde veya &zel gérev gruplarinda, iiyeler arasinda buzli iletigim
olmasi amaciyla kullanthe.

Kurum igi"iletisimde baglica yéntemler, yazili, sézlii ve gérsel
yontemlerdir Her bir yéntemin iginde de birgok iletisim bicimi
vardir. Prosediir, ydnerge, duyury, talimat, form, cizelge, yazisma,
faks mesaji, bilgi notu, rapor, dneri vb. yazil iletisim bicimlerine
érnektir. Toplanty, performans ve disiplin gériismeleri, sézlii ta-
limat/raporlar, firma ici egitim vb. sozlii iletisim; organizasyon -
ve ig akig semalan, gérsel pano ve igaret levhalar vb. gorsel ile-
tisim bi¢imlerine érnek olarak verilebilir.

Kurum igi iletisgimde birgok arag kullanilabilir. Telefon, faks,
e-mail, dahili evrak akis sistemi, intranet vb. bu araclara dmektir
Arag seciminde dikkat edilecek husus, hizlibk ve bilgt gtivenli-
gidir

Kurum igi iletigim tarzi, yukanda belirtilenlere nazaran ku-
rum kiltiring en fazla etkileyen husustur. Agik iletigim tarzin-
da belirtilmek istenenler, net ve bagka anlama gelmeyecek sekil-
de ifade edilit. Ortilii iletisim tarzinda ise, ifadeler muglakti
belirtilmek istenenler dolayli ve dolambacgh yollardan anlatilic.
Bu tarzda ¢esitli iletisim kazlarma stkea rastlanir.

Yukarida kurum igi iletigimin genel &zellikleri kusbakist goz-
den gegirilmigtit. Dolayisiyla tiim bu unsurlarin, motivasyonu
artiracak gekilde yonetilmesi gerekmektedir. Eger kurum icj ile-
tisimde formal iletisim kat1 bir yapidaysa, bunun yerini informal
iletisim (¢ogu zaman dedi-kodu) doldurur. Kurumun informal
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iletigimi yonlendirmesi ise ok zor olup arzu edilmeyen sonugla-
ra yol acabilir. Kurum igi iletisimin yonetimi demek, dogru ve
hizl bilgi akiginin formal kanallardan saglanabilmesi demektir.
Opzellikle firmanin misyon ve vizyonu ile kurumun hedeflerinin
tiim caliganlarca paylagilmast, Snemli kurumsal degisiklik ve ka-
ratlarin huzlt bir sekilde paylagilmasi, aym sekilde caligan sorun
ve goriiglerinin huzh ve dogrudan kanallar ile aktarilmast bu agi-
dan énemlidir.

fletisim gekliyle birlikte kalitesi de dnemlidir Ozellikle ast-
iist ve e diizeyler ile yapilan iletisimde kargt taraf ile empati
kurmak, olumlu (dogru, darist ve uygun sekilde) geribildirtm
verebilmek, bu gekilde verilen olumlu geribildirimlere de agik
olabilmek, kaliteli-bir iletigim kuruldupunun gdstergeleridir.
Aksi durumlarda yiizeysel bir iletigim olur ve bu tiir iletigimin
kalitesi digiikttir.

Calisanlann en fazla katma deger saglayabilecegi durumlar,
beyin-yiirek bilegimiyle yaraticihiklarint ortaya koymalar ile ger-
ceklesir. Dolayistyla kurum igi iletigimin, ¢alisanlann yaraticilik-
larm sergileyebilecegi iletisim yéntemlerini de saglamasi gere-
kir. Oneri-6diil sitemleri, yonetime katilma uygulamalari bu tir
yontemlere drnektir.

Kurum igi iletisimin yaptst, kurum igi iligki yapisim da belirler.
Ornepin informal iletigimin yaygm oldugu kurumlarda informal
gruplasmalara daha fazla rastlanir. Acik iletigim tara daha yakin
ve sicak iligki yapisini, ortiilii letisim daha resmi bir iligki yapisi-
n1 cagnigte. Kurum igi iletisim ve iligki yapisy; Gst, ast ve eg diizey
calisanlar ile iliskileri de sekillendirir ki bunlar personel motivas-
yonunda durum koruyucu etmenlerdir. Iligkilerin iyi olmast per-
- soneli motive etmez ise de kétii olmasi motivasyonu diigiiriir,
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Temel IK siireci uygulamalarr

Temel IK siireclerinin personel motivasyonuna etkileri {ize-
rinde daha énce durulmugtur Bu yiizden ézel motivasyon uygu-
lamalarina gegmeden énce temel IK siireclerini gdzden gecir-
mekte yarar vardir.

Kurumsal yap1 ve dokiimanlar: Kurumsal yapmin olustu-
rulmasina iliskin bircok faaliyet, IK béliimiinin sorumlulugu al-
tndadir. Kugkusuz 1K balimii tiim kurumsal yapiy: tek bagma
olusturamaz. IK béliminin rolii; bu amacla yapilan faaliyetle-
1t koordine etmek, bilgi toplamak, analiz etmek, degerlendir-
mek ve ilgili dokiimantasyonu olugturmaktir. Bu cercevede ya-
pilabilecek baglica faaliyetler asagida belirtilmistir;

- Kurumsal/firma el kitabmin hazirlanmasi: Bu el kitabin-
da firmanmn misyonu, vizyonu, ilke ve degerleri, temel yénetim
politikalart ve siirecleri vb. bilgilere yer verilir. Bir anlamda ku-
rumun anayasasi niteligindedir.

- Insan kaynaklan el kitabinin hazirlanmas:: Temel IK po-
litikalan ve siirecleri ile bu siireclerin ana uygulama esaslarma
yer verilir. Bu da firmanwn IK yonetim sistemine iligkin yasast gi-
bidir. Temel IK siireclerine iliskin ilke ve esaslar burada yer alu,
ancak uygulama ayrinularma inilmez. Baz firmalarda [K siirec
prosediirlerini de icerir.

- lletigim prosediiriiniin hazirlanmasi/koordine edilmesi:
Eger firmada kurumsal iletigim ile ilgili bir bolim varsa bu ba-
lim tarafindan hazirlani, yoksa genellikle 1K béliimi tarafin-
dan koordine edilir. Bu prosediir formal iletisimi diizenler Bazt
firmalardaki haberlesme yénetmelikleri bu tirdendit
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- 15 analizlerinin yapilmas1 ve organizasyon el kitabinm
hazirlanmasi: Aslinda temel bir IK siireci olan personel organi-
zasyonunun bir faaliyetidir. I§ analizleri K béliimi tarafindan
yapilir. Toplanan bilgiler analiz edilerek sonuglari organizasyon
- el kitabinda toplanir. Bu el kitabmda organizasyon semalan, ana
ve alt stiregler, personelin genel gérev ve sorumiuluklart, pozis-
youn ig tanumlart ve gereklilikleri vb. bilgiler bulunur ve bunlar
periyodik olarak giincellegtirilir.

- Oryantasyon el kitabinin hazirlanmasi: Firmada yeni ige
baglayanlarun bagvuru kaynagidiz. Bu el kitabinda yukarida belir-
tilen dokiimanlardaki en &nemli bilgiler &zet olarak verilir, bag-
vuru kaynaklart belirtilir. Diger bir deyisle, kurumsal yap: ve dii-
zenlemelere iliskin dokiimantasyonun kullanum kilavuzudur, Ay-
rica idari stireglere iliskin pratik ve giincel bilgilere de ver verilir

Kurumsal yapiya iligkin dokiimantasyonun olisumunda, bé-
liim yéneticilerinin goriglerine bagvurulacaknr. Bu doktimanla-
rin dogru ve kullanilabilir bilgiler vennesi, yoneticilerin katilim
ve katkiarma baghdir. Copu zaman yéneticiler, bu dokiimanla-
rin olugumu i¢in kendilerinden gériis istendigi zaman bunu bir
angarya olarak gériirler ve fazla bir katkida bulunmazlar, daha
sonra da ortaya gikan dokiimanmn uygulanabilir olmadigim be-
lirtirler. Yéneticiler bu tiir dokiimanlarin kurum kiilttiringn
cok Onemli bir pargast oldugunu géz éniinde bulunduracak
olurlarsa, ashada kendilerinden istenenin kurum kiiltiiriiniin
olugumuna katk: oldupunun farkina varmahdular. IK bsla-
miince hazirlanan bu dokiimanlarm bagaristmun da bu boliime
degil, kendilerine ve tiim kuruma ait oldugunu bilmeliditler.

Temel IK siirecleri ve sistemleri: IK boliimii, asapidaki sis-
temlerin motivasyona katkilarmi da gz éntinde bulundurarak
prosediirlerini hazirlar. Burada IK'min temel rold, literatiir
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aragtirmast ve kiyaslama caligmalart yaparak IK politikalaring,
{ist yénetim ve diger yéneticilerin gériiglerini dikkate alarak sis-
tem gelistirmek ve bu sistemi prosediirlegtirmektir. Bu noktada
iK balamine digen diger dnemli roller ise temel IK sistemleri-
ne iliskin konularda ilgili personelin, dzellikle de yoneticilerin
vetigtirilmesi ve bu sistemlerin en etkin gekilde uygulanmas
icin yéneticilere destek verilmesidir. Bu gercevede gelistirilebi-
lecek baglica prosediirler agagida belirtilmigtir:

- Segme/yerlestirme prosedirii

- Performans ydnetimi prosediirii
- Egitim prosediirii

- Kariyer yénetimi prosediirii

- Ucret yonetimi prosediiri

- Motivasyon yénetimi prosediirii
- Ouliik igleri prosediirti

- Idari igler prosediiri

Kurumsallagmig firmalarda yukarida belirtilen prosediitlerin
copu vardir. Bazi firmalarda tiim 1K prosediirleri, IK el kitabt adi
altinda tek bir dokiimanda toplanmistir. Bu prosediirlerin stan-
dart bir gekli yektur. Her firma kendi ihtiyacina gére bunlan dii-
zenleyebilir. Bazilart cok ayrintili diizenlemeler yapip her bir ig-
lem adinunt form, cizelge, is akig semalart ve érneklerle ayrinti-
I olarak diizenlerken, baz firmalar temel ilke ve esaslar ile faa-
livetlerin ana asamalarini belirtmekle yetinebilirler.

Yéneticilerin IK sistem prosediirlerinin hazirlanmasinda
ve giincellestirilmesinde temel sorumluluklart ise agagidaki
gibidir:

- Kendilerine goriig soruldugunda dnerilerini iletmek (Sorul-
masa bile bayle bir prosediir hazirligt asamasinda {K bélimiine
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gotiig ve dnerilerini iletmek, en azindan bu konoeda destek ola-
bilecegini belirtmek)

- Kendisine génderilen taslak prosediir tizerinde goriig bildit-
mek (En dogru yol budur. IK bslimit prosediir taslagint hazirla-
yarak yoneticilerin gériislerine sunmali, buna kargthk yonetici-
ler de bu taslag: dikkatlice inceleyerek gercekgi geribildirim ve
onerilerini IK bolimiine iletmelidir.)

- Prosediirin uygulanmas: swasinda karsilagtlan sorunlart,
miimkiinse ¢6ziim Snerileri ile birlikte IK béliimiine bildirmek
(En azindan sorunlart bildirse bile yeterlidir.)

Temel IK siireclerine iliskin bir prosediir olsun olmasm, bu
stirelerin uygulanmasinda bélim yoneticilerine cok dnemli rol
ve sorumlvluklar diigmektedir. Bunlara ileride ayn bir baglik al-
tmda detayli olarak deginilecektir.

Diger IK siire¢ uygulamalari

Temel IK stiregleri igerisinde yer almakla birlikte, baz IK uy-
gulamalar1 motivasyon yénetimi agisindan bityitk 6nem tag-
maktadir. Bu uygulamalara ayn bir baslik altinda yer verilmesi-
nin amaci, bunlarm Snemine deginmek ve yéneticilere diigen
rolleri belirtmektir.

Kurum igi kariyer danigmanligs: Temel amaci calsanlarin
kurum icerisinde kariyerlerini gelistirmelerine destek saglanma-
sidtr. Bu amacla agagidaki faaliyetler yiiriitilir:

- CGalisanin ilgi/isteklerinin belirlenmesi: Calisanin bireysel
vizyonunu, ilke ve deperlerini, kisisel ve kartyer hedeflerini be-
lirlemesine yardimci olunur.

- Calhganin niteliklerinin belitlenmesi: Kisilik envanteri, psi-
kometrik testler uygulanarak ¢alisanin kisilik ézellikleri belirlenir.
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Mesleki/teknik, sosyal yetkinliklerinin belirlenmesine yardmmct
olunuz. Kigisel SWOT analizi yapilarak galiganmn giiglii ve gelis-
tirilmesi gereken yonleri belirlenmesine destek olunur.

- Kurum organizasyonu hakkinda bilgi verme: Kurum
icindeki kariyer yollart hakkinda bilgi verilerek ¢aligan igin ka-
riyer alternatifleri aragtirilir ve alternatif pozisyonlarin ig tanim-
lar1 ve gerekleri hakkmda bilgi verilir.

- Kigisel geligim planlamasi: Caliganin kariyer hedefleri ile
kurumun ihtiyaclar uyumlagtirlmaya ¢aligilir. Caliganm gelisim
alanlarinm ve egitim ihtiyaglarmn belirlenmesine destek olunur.

- Kariyer sorunlarinda destek: Caliganin gesitli kariyer so-
runlarmin belirlenmesine ve ¢oziimlenmesine destek olunur.

- Mesleki gelisimi igin bireylere yol gosterme: Yetkinlikle-
rin nasil gelistirilecegi konusunda destek olunur. Firma tarafin-
dan saglanan epitim olanaklart ve diger kariyer gelisim araglar

haklkinda bilgi verilir

Goriildiipi iizere kurum ici kariyer danigmanligi, bu konuda
yetismig IK boliimii galiganlarmun varhgm gerektiric Yukarida
belirtilen faalivetlerin biyiik bir kismt IK béliimlerince sistema-
tik olmasa da uygulanmaktad. Bu noktada yéneticinin de ya-
pabilecesi baz faaliyetler vardir Bunlara kogluk baglhigr altinda
depinilecekrtir. '

Sirket plaketi nygulamasi: Temel amact girkete bagll@in
takdir edilmesi ve kurum vatandaghgmm ézendirilmesidir. Fir-
mada ne kadar vil caligmis olanlara ne tiir plaket / hediyelerin ne
zaman ve ne sekilde verilecei genellikle prosediirle diizenlenir.
Secim kriteri objektif oldugundan (cahgilan yil) aym personeli
uygulamasinda yaganan sorunlarla kargilagtlmaz. Genellikle
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plaket/hediyeler sirket merkezinde yil sonlarnda tist yénetim
tarafindan tdrensel bir sekilde verilir. Sirket merkezindeki tore-
ne katilamayanlara, plaket/hediyeleri birim/béliim/sube yéneti-
ci tarafindan verilit. Béyle bir durumda yéneticilerin diger ¢ali-
‘sanlarin da katilimryla kiigiik de olsa bir téren diizenleyerek pla-
ket/hediyeleri vermeleri énerilit. Ciinkii burada temel amag di-
ger calisanlar firmada kalict olma konusunda tegvik etmekerir.

Isten ayrilma gériigmeleri: Temel amaglart, aligma ortanu-
na iliskin sorunlann grenilmesi, olumsuzluklarm giderilmesi ve
devir hizinin diisiiriilmesidir. Daha énce belirtildigi gibi, bu gé-
riigmelerin yiiriitiilmesi IK bsliimiiniin sorumlulugunda olmak-
la birlikte (eger kendileri sebep olmamuslarsa) ¢aliganin firma-
dan ayrilma nedenlerini 6grenmelerinde yarar vardir.

Jletisim uygulamalar:

Motivasyon yénetiminde iletisimin énemine daha énce degi-
nilmisti. Firma ici iletigimin kalitesinin artinlmas: ve personelin
motive edilmesi amaciyla birgok uygulama gergeklestirilebilir
Genellikle bu uygulamalar IK bolimii tarafindan yiriitiilir ve
uygulamaya iligkin bir prosediirii bulunur. Her ne kadar yoneti-
ciler bu uygulamalara yonelik sistem gelistirmeyecek ve prose-
diir hazirlamayacaklar ise de bu konuda ¢alisanlara uygulanabi-
lir gorits ve oneri vererek bu sistemlerin kurulmasma veya gelis-
tirilmesine katkida bulunabilirler. Bu yiizden yoneticilerin hangi
amaclarla ne tiir uygulamalarin yapilabilecegi konusunda ana
hatlar ile bilgi sahibi olmalarinda yarar vardir.

Oneri/6diil sistemleri: Temel amaglari, ¢alisanlarmm yara-
tctligmin artirlmasi, yonetime katilunm saglanmasi, gelisime/
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yénetime kathmin takdir edilmesi ve yeni fikirlerin 6zendiril-
mesidir. Genellikle birlikte anilan bu sistemlerde diiller sadece
onerilere degil, belirli bagarilan gésterenlere de verilebilir. Tiim
onerilerin sembolik de olsa édillendirildigi, sadece uygulanabi-
lir/uygulanimig 6nerilerin &dillendirildigi, 6diil olarak da &diil
belgesi, sembolik hediye veya maddi &diiller seklinde farkh wy-
gulama bigimleri vardir. Genellikle énerilerin formu, bagvuru,
degerlendirme ve édiillendirme usulleri prosediirlerle belirlenir.

Duyuru panolan ve sirket billteni: Temel amac1 kurumsal
iletigimin kalitesinin artirilmasi, olumsuz informal iletigimin 6n-
lenmesidir. Duyuru panolan ézellikle mavi yakalt personelin yo-
gun oldugu, intranet ortamindan yararlanamayan personel icin
etkin bir kurum igi iletigim aracidir. Panolann boyutu, yeri, asi-
lacak belge tiirleri éuceden belitlenir. Ayrica calisanlar arast ile-
tigimi artirmak i¢in bu panolara gekli ve konular belirlenmis ézel
duyurular da asilabilir. Sirket biilteni sadece kurum firma cali-
sanlarina yonelik olabilecegi gibi, firmanin paydaglarma da yéne-
lik hazirlanabilir. Ikinci durumda biiltenin sekli ve icerigi farkli-
lagir, zmaci daha ¢ok dig kurumsal iletisim ve pazarlama olur.

Intranet uygulamalar: Temel amaci kurumsal iletigimde
bilgi teknolojilerinden yararlanarak hizin ve verimliligin artiril-
masidir. Glintimiiz biligim teknolojisi kullamcilara ¢ok ¢esitli
avantajlar saglamaktadir. Intranete firmann tiim el kitaplar ve
sistem prosediirleri konulabiliy, duyurular intranette yer alabilir.
Interaktif uygulamalarla pek ¢ok prosediirdeki islemler, bu plat-
forma tagnabilir. Ayrica yénetim bilgi sistemleri de intranet
tizerinden yéneticilere huzli bilgi akisi saglayabilir.

Onemli giinler uygulamalar:: Temel amacy, calisanlara "de-
ger" verildiginin gésteriliesi, iliski yapisinin giiclendirilmesi ve
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kurumsal bagliligm artmlmasidic. Ozellikle personelin do-
pum/evlenme giinleri, sirkete girig tarihlerinin hatilanmasi per-
sonel Gizerinde olumlu izlenimler birakir. Aynca personelin do-
gum, 6lim, hastalik gibi durumlarda yanmda olunmast da ku-
rumsal bagliligr artinz. Personelin hangi giinlerinde ve hangi du-
rumlarda ne gibi faaliyetler yapilacag prosediirle belirlenir.

Sosyal faaliyet uygulamalari: Temel amaglar, galiganlar
arast iligkilerin gelistirilmesi, galiganlara deger verildiginin
gosterilmesi, calisanlarm gelistirilmesi ve kurumsal imajin giig-
lendirilmesidir. lyi tasarlandifinda ve uygulandiginda kurum igi
iletisimin kalitesini artire. Ancak sosyal faaliyet uygulamalan
cok geni bir alana yayilir ve birgok uygulama tirleri vardur. Bag-
lica sosyal faaliyet tiirleri agagida belirtilmistir:

- Sitket kutlamalart (kurulug/dnemli giin, sirket/bélim ye-
mek /kokteylleri, bayram/yilbagt kutlama organizasyonlari vb.)

- Piknik/gezi organizasyonlart

. Kiltiirel etkinlikler (Sinema, tiyatro, konser vb.)

. Sportif etkinlikler (Futbol, basketbol, voleybol, masatenisi,
vh.)

- Diéer etkinlikler (Satrang, tavla, bowling vb. turnuvalari,
hobi gruplart vb.)

Bunlara girketin parasal katk: derecesi énemli maliyetlere yol
agabilir. Diger taraftan, personelin kisilik 6zellikleri ve ilgt alan-
lart farklidir. Bu yiizden belirli bir biite ile maksimum yarar sag-
lamak igin hangi faaliyetlerin yapilacagt gok dikkadli bir gekilde
secilmelidir. Bunun yolu da ig miisteri olan personele uygulana-
cak anket ile fikirlerini sormak, goriig ve dnerilerini almaktrr.
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