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Giliniimiizde teknoloji tiretimi artik belirli tilkelerin tekelinde olmaktan ¢iktig1 gibi
teknoloji iiretimi i¢in gerekli donanimi olmayan iilkeler icin teknolojinin kopya
edilerek alinmasi miimkiin hale gelmistir. Bu baglamda personel disindaki tim
kaynaklar, satin alinabilir, ikame edilebilir veya ¢esitli yollardan saglanabilir bir
ozellik tagimaktadir. En zor saglanan ve en pahali kaynak insan kaynagidir.

Insan kaynagini segmek ve yerlestirmek, insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli
islevlerinden biridir. Eleman bulma ve se¢gmedeki gecikmeler ya da ise uygun eleman
segmeme islerin aksamasina, dolayisiyla maliyetlerin yiikselmesine neden olabilir. O
nedenle kaliteli ve kapasiteli eleman bulma ve segme bir isletme i¢in yasamsal 6nem
tasir. Onemli olan “dogru ise dogru adam” bulmaktir. Bir isletme varligim ve
gelisimini ancak bu sekilde devam ettirebilir.

Otel isletmelerinde geliri de gideri de yaratan "insan" unsurudur. Isletmelerde insan
unsurunun iyi yonetilmesi isgiicliniin verimli kullanilmasini saglayacaktir. Otel
isletmeleri gibi, birebir iligkilerin ve "insanin insana hizmeti" olgusunun en yogun
yasandig1 bir sektérde insan unsurunun yonetilmesi, ancak bu alanda 6zel bilgi ve
beceri gerektiren Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile miimkiindiir.

Anahtar Sozciikler: Insan Kaynaklarn, Insan Kaynaklarmin Segimi, Insan Kaynaklari
Yerlestirmesi, Insan Kaynaklarinin Onemi
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ABSTRACT

Today, in addition to the fact that technology is not in the exclusive possession of
any country, it has become possible to adopt technology by copying for those
countries that do not have sufficient equipment and facilities for technology
production. In this context, all resources carry the feature of being purchasable,
substitutable or obtainable, except for human resources, which is the most difficult
and expensive one to provide

Selecting and placement are the most significant roles of human resources
management. Delays in finding and selecting personnel or not placing suitable
personnel for the job would result in delays in the operations, and thus, would lead to
increases in costs. Therefore, it is vital for a business to find and select personnel
with suitable quality and capacity. The major point is finding “’the right person for
the right job’’. A business could sustain its existence and improvement only by this
way.

In hotels, “human’’ is the factor that creates both income and cost. Managing
human resources well would enable using work force efficiently. In a sector like the
hotel industry, where one-to-one relations and ‘’service of man to man’’ is vital,
management of human resources is only possible via Human Resources
Management, requiring special knowledge and skills for this area.

Key Words: Human Resource, Human Resource Management,
Selecting and Implacement in Human Resource,
Importance of Human Resource
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1. BOLUM

INSAN KAYNAKLARI VE YONETIMIi

1. Insan Kaynaklari Kavrami, Onemi Ve Ozellikleri

Yoneticilerin Orgiit amaclarina ulasabilmesi i¢in yararlandiklar1 kaynaklar;
para, personel, malzeme, yer ve zamandir. Bu kaynaklar igerisinde, en 6nemlisi ve en

zor saglanani genel olarak “personel” olarak adlandirilan insan kaynagidir.'

Diger tim kaynaklar zamanla degisime ugrarlar. Baz1 kaynaklar eskiyerek
caga ayak uyduramaz bazi kaynaklar yenilenerek ¢agin gereklerine uygun hale gelir

saglanir, ancak insan kaynaginin boyle bir 6zelliginin bulunmamas1 6nemlidir.

Insan kaynagindan daha iyi yararlanabilmenin en etkili araci ise egitimdir.
Orgiitsel agidan insan kaynagimin egitimi, yonetimin modernlestirilmesini de en etkili

aract olarak goriilmektedir.”

Literatiirde Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari &rgiitte rekabetci
istlinliik yaratmak amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi istihdami ve
gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve
denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplin olarak kabul edilmektedir. Burada temel
gorev personelin hem verimliligini hem de tatminini artiracak Orgiitsel g¢evreyi

olusturmaktir.’

Giliniimiizde teknolojik  gelismeler, insan kaynaginin verimliliginin
arttirilmasinda ve ¢alisma yontemlerinin degistirilmesinde etkili olmaktadir. Ancak,
higbir teknolojik gelisme insan kaynagmni ikame edememektedir. Ozellikle son

yillarda robot kullaniminin yayginlasmasi, insan kaynaklarinin ikame edildigi

! Aytag Agikalin, Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynaginin Yonetimi, Ankara: Pegem, 1994, s.10.

2 Gilles Barouch, “’La Formation a la Gestion des Ressources Humanies dans I’ Administration
Francaise’’ , Revue Politique et Management Public, Vol. 7, No.4, Decembre 1989 s.68 Aktaran:
Hiiseyin Yayman, Insan Kaynaklart Yonetimi, Ankara: Nobel: 2007, 5.10

3 Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Gazi Kitapevi, 2003, s.341.



seklinde degerlendirilmesine karsilik, bunun yanlis oldugu da gézlenmistir. Ciinkdi,
robotlarin programlanmasi robotlar i¢in ¢alisma ortami hazirlanmasit ve onlarin
yonlendirilmesi gene insan kaynagi tarafindan gerceklestirilmektedir. Hatta, bu
baglamda, insan kaynaginin 6neminin daha da arttig1, gelecekte daha nitelikli insan
kaynagina ihtiya¢ duyulacagi, bunun da diger kaynaklara nazaran insan kaynaginin

en 6nemli kaynak olmasi anlamina geldigini gostermektedir.

1.1. insan Kaynaklar1 Kavramm

Insan kaynaklar1 kavrammin ilk defa 1817 yilin da, kendisi de iinlii bir
ekonomist olan Springer tarafindan kullanildig1 ifade edilmektedir. Ancak,
kavraminin igerik olarak bir biitiinliige kavusmasinin Taylor ve Fayol tarafindan
yonetim alaninda ortaya atilan fikirlerle birlikte gergeklestigi kabul edilmektedir.
Bununla birlikte kavramin ve bununla ilgili yonetsel mekanizmalarin gelisimi cesitli

iilkeler bakimindan farkliliklar gostermektedir.”

Bazi bilim adamlar1 “personel” kavrami ile “insan kaynaklar1” kavramini es
anlamli olarak degerlendirirken diger bazi bilim adamlar ise, esas itibariyle bu
kavramlar arasinda ¢ok biiyiikk anlam farki bulunmamakla birlikte, orgiitte yerine
getirilen  fonksiyonlar bakimindan bazi farkliliklarin = bulundugunu &ne
siirmektedirler. French ve Beache gibi, personelle ilgili yonetsel uygulamalar1 bir
siire¢ olarak kabul eden bilim adamlarinin bu iki kavram arasinda anlam farki
bulunmadigini kabul etmeleri, insan kaynaklar1 ve personel kavramlar1 arasindaki
farkin yalnizca giiniimiizdeki yonetim bilimi terminolojisinden kaynaklandigini 6ne

siiren bilim adamlarinin goriislerini 6nemli Olcilide desteklemektedir.’

Hatta baz1 bilim adamlar1 daha da ileri giderek, insan kaynaklar1 kavramai ile
ortaya yeni bir sey konmadigini, bunlarin igerigi ayni olmakla birlikte, sadece bir

etiket degisikliginden ibaret oldugunu éne siirmiislerdir.®

* Hiiseyin Yayman, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007.

3 Sinasi Aksoy, Personel Yonetimine Girig, Ankara: METU, 1986.

6 Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Todaie, Ankara, 1995, s.61. Aktaran: Hiiseyin Yayman,
Insan Kaynaklar: Yéonetimi, Ankara: Nobel: 2007, s.10



Insan kaynaklar1 kavraminmn kullanim alani, bu kavrama verilen énemin bir
gostergesi olarak giderek yayginlasmaktadir. Bunun sonucu olarak, gelecegin
yonetim anlayisinin, daha agirlikli olarak insan boyutuna yonelecegini soyleyebiliriz.
Boyle bir yonelimin, gegmisteki “insan iligkileri yaklasimi1” olarak bilinen yonetim
anlayisindan farkli olarak yoneticilerin orgiitteki insanlar1 da dikkate alarak yonetim
faaliyetlerinde bulunmanin 6tesinde, yoneticilerin Orgiitteki insanlarla birlikte
yonetmelerini, hatta orgiitte her insanin kendi kendisini yonetmesi gerektigi kabul

eden bir yaklasim 6zelligi tasimaktadir.”

Ancak gilinlimiizde rekabet ortami, degisim, yenilikgilik, teknolojik yenilikler,
kiiresellesme, c¢ok uluslu sirketlerin yayginlagmasi, uluslararasi isletmeciligin
gelismesi, klasik anlamda personel yonetiminin yeni bir anlayisla ele alinmasini;
igeriginin énemli Olglide degistirilmesini ve bu yeniliklere uyum saglamasini zorunlu
hale getirmistir.® Bu baglamda, insan kaynaklar bakisi ile personel bakismim es

anlamli olarak goriilmesi miimkiin olmamastir.

1.2. Insan Kaynaklarimin Onemi

Giliniimiizde teknoloji tiretimi artik belirli tilkelerin tekelinde olmaktan ¢iktigi
gibi teknoloji tiretimi i¢in gerekli donanimi olmayan {ilkeler i¢in teknolojinin kopya
edilerek alinmasi miimkiin hale gelmistir. Bu baglamda personel disindaki tiim
kaynaklar, satin alinabilir, ikame edilebilir veya cesitli yollardan saglanabilir bir
Ozellik tasimaktadir. En zor saglanan ve en pahali kaynak insan kaynagidir.
Cagimizda kamu ve 6zel ayrimi yapilmaksizin biitiin kuruluslarin misteri, rekabet,

degisim ve yenilige ayak uydurmalari zorunludur.’

Bunu saglayabilen tek kaynagin insan kaynagi olmasi, insan kaynaginin ne
kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Baska bir ifadeyle, gerekli nitelikleri
tagiyan insan kaynaklarina sahip olmayan kuruluslarin nitelikli hizmet sunmalari,
rekabet ortaminda ayakta kalmalari, toplumsal degisim hizina ayak uydurmalar ve

bunun i¢in gerekli yenilik¢iligi zamaninda goriip uygulamalart miimkiin degildir.

7 Robert Agranoff, ¢’ Human Services Integration: Past and Present Challenges in Public
Administration’’, Public Administration Review, Vol.51, No.6, November, 1991.Aktaran: Hiiseyin
Yayman, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel: 2007, s.10

8 Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Todaie, Ankara, 1995, s.55. Aktaran: Hiiseyin Yayman,
Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel: 2007, s.11

? Micheal Hammer, Degisim Miihendisligi, Cev.S.Giil, , Istanbul: Sabah Kitaplar1, 1996. Aktaran:
Hiiseyin Yayman, Insan Kaynaklart Yonetimi, Ankara: Nobel: 2007, 5.10



Verimliligin artirilmast ic¢in yapilan caligmalar, orgiite nitelikli personel
secilmesi icin gelistirilen teknikler, personelin motivasyonunun ve moral giiciiniin
yiikseltilmesi icin almman Onlemler, orglitsel stres ve atismalarin azaltilmasi igin
yapilan uygulamalar, kalite ¢emberleri ve toplam kalite yonetimi yoluyla iiriin veya
hizmet kalitesinin artirilmasi ¢abalari, merkeziyet¢i 6rgilit modelinden katilimc1 orgiit
modeline gegme girisimleri, orgiitteki insan kaynaklarina verilen 6nemi en belirgin
bir bicimde ortaya koyan calismalardan sadece bazilaridir. Biitiin bu ¢aligmalarin
temelinde yatan diisiince, biitiin iiretim faaliyetlerinin insanlar tarafindan ve insanlar

icin yapildigmimn giiniimiizde tam anlamiyla anlasilmis olmasidir."

1.3. insan Kaynaklarmn Ozellikleri

Insan kaynaklar1 bakisi, ihtiya¢ duydugu insan kaynagnin saglanmasi, bu
kaynaktan en etkili, en verimli ve en akilci bigimde yararlanilmasi, bu kaynagin
yonlendirilmesi, motive edilmesi ve orgiit kiiltiirliniin bir 6znesi haline getirilmesi

icin iist diizey yoneticilerine gérev ve sorumluluk yiikleyen bir ézellik tasgimaktadir.''

Bu gorev ve sorumluluk, orgiit piramidinde yoneticinin hangi hiyerarside yer
aldigina gore artmakta veya azalabilmektedir. Yaklasimin en belirgin o6zelligi,
orgiitteki her kademedeki yoneticiyi, insan kaynaklariyla ilgili sorunlarda gorevli ve
sorumlu olarak gérmesidir.12 Yaklasimin baz1 ozellikleri ise su sekilde ifade

edebiliriz."?
v Yaklasimla ilgili faaliyetleri iist diizey yonetim yonlendirir.

v Bu faaliyetlerin yerine getirilmesinde sorumluluk ist diizey

yOneticilere aittir.

v Yaklasim, stratejik bakimdan en elverisli olan ihtiyaglar iizerinde

durarak, personelin biitiinlesmesini saglar.
v Giicli kiltiirlere ve degerlere 6nem verir.

v Calisanlarin davranislarina ve tutumlarina 6nem verir.

' Hiiseyin Yayman, a.g.e s.13

"'ML.AKkif Ozer, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007, s.12.

12 Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Ankara,: TODAIE, 1995

“Micheal Armstrong, A Handbook of Human Resource Management, , London: Kogan
Page1993.Aktaran: Nuri Tortop, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007, s.15

4



v Calisma iligkilerinde c¢ogulcu olmaktan ziyade teke¢i, kolektif

olmaktan ziyade bireyci ve daha az glivenden ziyade yiiksek giiven iizerinde durur.

v Odiiller, basar1 derecesine, beceriye ve yetenege gore farklilik

gosterir.

Bu ozelikleri ile insan kaynaklari yaklasimi, ulusal kiiltiir ve uluslararasi
kiiltiir arasinda bir uyum saglamay1 amaglayan bir 6zellik tasimaktadir. Stratejik
planlamasini biitiinlestirerek, insan kaynaklarini izole olmus bir konumda, entegre

olmus bir konuma getirme 6zelligi tasimaktadir.'

Ayrica iligkilere bagh olarak sahip olunan merkezilesmis yetkileri, hiyerarsik
iligkileri bozmaksizin, ara yonetici konumundaki yoneticilere devrederek, yetki
merkezciligini ortadan kaldiracak bir yonetim anlayisi benimsenmektedir. Bu siirecte
personelin inisiyatif kullanabilmesi i¢in, haberlesmede dogrudan iletisime imkan
veren bir iletisim ag1 kurulmasi hedeflenmekte ve calisma kosullari, ¢calisma saatleri,
personel degerlendirilmesi is planlamasi gibi konularda gereksiz formaliteleri
kaldirarak, katilmali bir yonetim anlayisin1 yayginlastirmak; her seyden daha da
onemlisi yeteneklerin gelistirilmesi, siirekli egitim, gilidiileme ve ise alma
yontemlerinin belirlenmesi konularin1 da kapsayacak bir bi¢imde kiiltiiriin
olusturulmasinda biitiin ¢alisanlarinin katkida bulunmalarini saglayacak bir atmosfer
olusturmak, yaklasimla ilgili olarak vurgulanmasi gereken en Onemli Ozellikleri

arasinda sayilmaktadir."

1.4. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan Kaynaklar1 Y&netimi son yillarda, ekonomi, istihdam, niifus, isgiicii, is
anlayisi, sendikal haklar, toplumsal alanda gbzlenen gelismeler ve ¢alisma hayatinin
diger alanlarinda meydana gelen degismeler neticesinde daha onceleri kamu ve 6zel
kuruluglar ¢alisan personelle ilgili ¢alismalar1 ifade etmek i¢in kullanilan personel
yonetimi kavraminin yerine kullanilmaktadir. ABD’de yapilan ve 820 kurulusu
kapsayan bir arastirmaya gore, bu lilkede konuyla ilgili uzmanlarin %60’ mnin,

personel yonetimi” kavrami yerine insan kaynaklar1 yonetimi kavramini kullanmay1

“ M.AKif Ozer, a.e., s.14.

15 Peter Cressey, ‘Evolutions Recentes en Matiere de Gestion des Ressources Humanies en Europe’’
Moniteur Europeen dela Participation, No.7,1993, s.3. Aktaran: Nuri Tortop, /nsan Kaynaklar:
Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007, s.16.



tercih ettikleri belirlenmistir. Boyle bir sonug gelecekte, personel yonetimi kavrami
yerine Insan Kaynaklar1 y&netimi kavraminim kullamilacagmin bir gdstergesi olarak

kabul edilebilir.'®

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Insan Kaynaklar1 Yonetimi), ingilizce “human
resource management” (HRM) ve Fransizca “Gestion des ressources humaines”
(GRH) karsilign olarak kullanilan bir kavramdir. Ingilizcede bu kavramin “human
resources management” seklinde de yazildigi goriilmekle birlikte, yaygin olarak
“human resource management” seklinde tekil olarak kullanildigi séylenmektedir.
Ayrica dilimizde, “insan kaynagi yonetimi”, “insan kaynaginin yonetimi” veya ¢ogul
olarak “insan kaynaklarinin yonetimi” seklinde de kullanildigin1 goriiyoruz. Ingilizce

bazi1 kaynaklarda ise, “personel/Insan Kaynaklar1 Yonetimi” seklindeki kullanimlara

da rastlanabilmektedir.'”

Ayrica Insan Kaynaklar1 Yonetiminin insan iliskilerini ve isci-isveren
iligkilerini de kapsadigi ozellikle, 1980°li yillarda ¢ok uluslu sirketlerin sayica

artmasiyla, bu anlamda bir gelisme oldugu belirtilmektedir. '®

1.5 Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi ve Amaci

Insan kaynaklar1 y&netimi oOrgiitte rekabetci iistiinliikler  saglamak
amaciyla gerekli insan kaynagmin saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile
ilgili politika olusturma, planlama, orgilitleme, yonlendirme ve denetleme
faaliyetlerini iceren bir disiplindir. Bu faaliyetler o sekilde diizenlenmeli ki, bir
taraftan igletme amaclar gerceklestirilebilsin, diger taraftan calisanlarin ihtiyaglari
karsilanabilsin ve ayni zamanda da isletmenin topluma kars1 sorumluluklar yerine

getirilebilsin."

Bu tanim iki tip ¢calismay1 icermektedir. Bunlardan birincisi eskiden personel
yonetimi olarak adlandirilan ise alma, sinav yapma, siniflandirma, atama, sicil
diizenleme, yiikseltme gibi konularla ilgili bilgi, beceri, yontem ve uygulamalari

kapsayan tekniklerdir. Ikincisi ise insan kaynagina iliskin politikalar, planlar, isci-

' Hiiseyin Yayman, a.e., s.15.

" Dogan Canman a.g.e s.58.

'8 Rutal Biiyiikuslu, Endiistri Iliskileri Boyutunda Cok Uluslu Sirketler ve Insan Kaynagi Yonetimi
Teori ve uygulama, Istanbul: Der Yayinlari, 1996, s.92. Aktaran: Hiiseyin Yayman, [nsan Kaynaklar:
Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007, s.17.

' Ali Erkan Eke, Insan Kaynaklar: Yonetimi , Ankara: Tipki Basim, 1989, s.4.
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igveren iligkileri, ¢cevresel ve oOrgiitsel gelismeler karsisinda personelin durumu gibi
daha genis kapsamli stratejileri igerir.”’ Modern anlamda insan kaynaklar1 yonetimi
bir taraftan personelin bulunmasini, secilerek ise yerlestirilmesini igerirken, diger
taraftan da personelin egitimi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi, ve haklarinin

verilmesi gibi giidiileme ve etkileme faaliyetlerini de kapsar.?'

Bu faaliyetlerin tiimiinii gerceklestirebilmek icin isletmeler ussal bir insan
giicii planlamas1 ve programlamasi yapmak zorundadirlar. Orgiitteki yoneticilerin
kendi baslarina insan giicii kaynagina dogrudan ulasabilmeleri ve personeli istthdam
ederek degerlendirebilmeleri hayli giictiir. Bu nedenle orgiitlerde insan kaynaklari
yonetimi adi altinda uzmanlagmig bir boliimiin faaliyette bulunmasina ihtiyag

duyulmustur.*

1.6 Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

Insan kaynaklari gelisiminin gelisim asamalar1 farkli bilim adamlar
tarafindan degisik goriisler ¢ergevesinde ele alinmistir. Buna gore, baslangicta 6zel
iliskiler biitiinii olarak algilanan Insan Kaynaklar1 Yonetimi ydnetimde sistem
yaklasiminin kullanilmasiyla birlikte, orgiitiin bir alt sistemi olarak kabul edilmis ve
sistem yaklasimi cercevesinde ele almmistir. Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile ilgili
olarak iist kademe yonetimin sorumlu tutulmasiyla birlikte, bu alan stratejik
yonetimin konusu olarak goriilmiistiir. Giinlimiizde gelinen asamada ise, konunun
politik boyutunun da giderek agir basmasi sonucu, Insan Kaynaklar1 Yonetimine

politik bir agidan bakilmasini gerekli kilmugtir.”

Insan Kaynaklar1 Yonetimi alaninda yapilan yasal diizenlemeler, iilkelerin
kamu veya 6zel kesimdeki personel politikalarini belirlediginden, Insan Kaynaklari
Yénetiminin bu boyutu uluslararasi diizeyde, “uluslararasi calisma orgiitii (ILO)

tarafindan belirli normlara kavusturulmaya calisilmaktadir. Insan Kaynaklari

2 Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Gazi Kitapevi 2003 s.9.
2 Ayta¢ Acikalin, a.g.e. s.17.

22 Oznur Yiiksel, a.g.e., s.10.

* Hiiseyin Yayman, a.g.e, s.19.



Yonetimi ile ilgili gelismelerde somut ilk adimlar 1940’11 yillarda orgiitiin en alt

kademesinde, personelle ilgili kayitlar tutulmas1 asamasiyla atilmgtir.**

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin 20.yiizyilda gosterdigi gelisim ¢izgisi ise alt1
doniim noktasindan olusmaktadir. Bu doniim noktalarini ifade eden anahtar
kavramlar ise, sirasiyla; yonetim teknolojisi, oOrgiitsel davranis, personel teorisi,
sendikalarin biliylimesi ve gelismesi, yasal diizenlemeler ve bilgisayar teknolojisi
seklinde belirtilmektedir.> Aym gelisim ¢izgisi, giinimiizde orgiitiin insan giicii
politikalariin planlanmasi, ise alma, personel se¢imi yoOntemlerinin ve insan
kaynaklarmin gelistirilmesi, personel degerlendirme, iicret ve toplu is goriismeleri
insan kaynaklarinin denetimi gibi sorun alanlarinda yapilacak diizenlemeler

dogrultusunda devam etmektedir.*

1.7 insan Kaynaklar1 Yénetiminin Konusu

Bugiinkii haliyle ilgili literatiirde Insan Kaynaklari Y®onetiminin konusu
hakkinda da tam bir goriis birligi bulunmamaktadir. Farkli bilim adamlari, Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin ele almasi gereken konularda farkli goriisler One
siirmiislerdir. Hem ortaya atilan goriisler arasinda, hem de bu farkli goriislerde ifade
edilen insan Kaynaklar1 Y&netiminin konusu ile geleneksel personel ydnetiminin ele
aldig1 konular arasinda bazi benzerliklerin bulundugu goriilmektedir.”’Albert King
insan kaynaklar1 yonetiminin ele almasi gereken konularla ilgili olarak daha
kapsamli ve insan kaynaklari yonetimi alaninda ortaya konulan goriisleri yansitan

konularin sekiz ana baslik altinda ele almabilecegini ifade etmektedirler.*®

Planlama: Insan kaynaklari planlamasi, érgiit diizenleme ve gelistirme, is

diizenleme ve analizi.

Personel Temini: Ise alma, personel secimi, ise yerlestirme

4 Burhan Aykac, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007, s.17.

K latt Lawrence, Robert Murdick, Human Resource and Management, Colombus, Merril Publishing,
1985. Aktaran: Burhan Aykag , Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007, s.18.

26 Burhan Aykag, a.e., s.18.

2" Burhan Aykag, a.e., s.18.

2 Alber King, Functional Requisities of Human Resource Personnel Professional and Line Managers
Criteria for Effectiveness, Public Personel Management , vol.20, No.3, Fall 1991. Aktaran: Burhan
Aykag, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007, s.18.



Basar1 Degerlendirme : Basari kriterlerini belirleme, basar1 kriterlerinden

yararlanma, degerlendirme goriigmeleri
Ucret : Dogrudan iicret basartya dayali iicret, dolayli iicret

Egitim ve Gelistirme : Is egitimi, kariyer yonetimi, degerlendirme ve

odillendirme.

Isyeri Tliskileri Olusturma ve Siirdiirme : Personel haklari, 6rgiitlenme ve

sendikal haklar, toplu pazarlik ve toplu sdzlesme
Is Iliskileri Gelistirme : Verimlilik, is yasamu kalitesi, is giivenligi ve saglik.

Uluslararas1 Personel Yonetimi : Karsilagtirmali analizler, ¢ok uluslu

iligkiler, yabanci iilkeler i¢in yonetici gelistirme.

Bu aciklamalardan da anlasilacag: gibi Insan Kaynaklar1 Yonetiminin ele
aldig1 konularla geleneksel personel yonetiminin ele aldigi konular arasinda
benzerlikler bulunmasina ragmen, insan Kaynaklari Yonetiminin giiniimiizde
meydana gelen siyasal toplumsal ekonomik ve uluslararasi iligkiler alanindaki
gelismeleri de dikkate alarak, orgiitii sadece ulusal diizeyde faaliyet gosteren, kapali
ve statik bir yapr olarak degil; uluslararasi diizeyde bir konumu olan her tiirli
yeniliklere degismelere ve gelismelere agik ve duyarli dinamik bir yapt oldugu
varsayimindan hareket ederek, geleneksel personel yonetiminin ele aldigi konulari
hem igerik olarak hem de ana temalar olarak daha gelistirdigini ve daha

zenginlestirdigi sdyleyebiliriz.

1.8 insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi

Bugiin ¢aligma yasaminda karsi karsiya kalinan isgiicti ile ilgili maliyetler,
verimlilik, degisimler ve isgiiciindeki olumsuzluk belirtileri Insan Kaynaklari

Y6netiminin 6nemini hayli artirmistir.

Uygulamada insan kaynaklar1 etkin kullanildigi takdirde oncelikle isglicii
devir oran1 diigmektedir. Bununla beraber devamsizlik orani azalmakta, is kazalarinin
neden oldugu kayiplar da en aza inmektedir. Hatal1 iiretim oraninin diismesi, iiriin ve

hizmet niteliklerinin yiikselmesi, c¢alisma ortaminda moral ve motivasyonun



yiikselmesi ve personel ile yonetici ¢catismasinin azalmasi, insan kaynaklarinin etkin

kullanimimin diger sonuglaridan bazilaridir.”

Insan Kaynaklar1 Yénetiminin neden oldugu verimlilik artisindan dolay: da
olduk¢a onemlidir. Isgiicii saatine isabet eden {iretim miktar1 olarak tanimlanan
caligma verimliliginin artmasi, bu alanda goriilen maliyetlerin artmasi paralelinde
oldukga 6nemli bir hale gelmistir.*® Ayrica Iinsan Kaynaklar1 Yénetiminin giindeme
getirdigi tatmin ve basar1 giidiisii oranlarinin yiikselmesi de verimliligi artirmakta

dolayisiyla ¢alisma yasaminda goriilen birgok maliyeti azaltmaktadir.

Giiniimiizde hemen hemen her alanda goriilen degisimler de insan Kaynaklar
Yonetiminin Onemini arttirmaktadir. S6z konusu bu degisimler dogal olarak
oncelikle toplumu degistirmektedir. Bu degisiklik ise insanlarin deger yargilarini,
beklentilerini, amaglarini etkileyerek degismelerine yol agmaktadir. Egitim nicelik ve

nitelik olarak yayginlastik¢a bilgi diizeyi de genelde yiikselmektedir.”!

Elbette ki bir yonetici i¢in insan kaynaklari oldukc¢a 6nemlidir. Ciinkii hi¢bir
yonetici is i¢in yanlig insani ¢alistirmayi, ellerinden geleni yapmaya ugragsmayanlari
istemez. Kurulusunun her tiirlii yasal sorumluluklarin1 yerine getirmesi i¢in ugrasir.
Kurulusunun etkinligi i¢in tiim egitim ¢aligmalarina 6nem verir. Sendikal taleplere

kars1 her zaman dayanikli olmak ister.*®

Insan Kaynaklar1 Yonetimini dnemli kilan giincel konular arasinda ise en &n
siralarda ¢cagdas nedenler yer almaktadir. Literatiirde yer aldigi en yaygin sekli ile

bunlar da su sekilde belirtilebilir’®

Insan kaynaklarmn maliyeti : Onemli varliklari, yalnizca mali kaynaklar
degil, etkili olabilecek dogru insanlarin dogru zamanda bulundurulmasidir. Ciinkii
insan kaynagimin etkili yonetimi, kazalarin, devamsizligin ve hata oranin1 azaltmasi
demektir. Bu da dolayli olarak calisanlarin moralinde, iirlinlerin ve hizmetlerin

kalitesinde yiikselme anlamina gelmektedir.

¥ Hiiseyin Yayman a.g.e., s.20.

3% Omer Sadullah fnsan Kaynaklar: Yonetimine Girig, Istanbul: Isletme Fak. Yay., 1998 s.17. Aktaran
Hiiseyin Yayman, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007, 5.22.

3! Burhan Aykag, a.g.e., 5.20.

32 Gray Dessler, A Framework for Human Resource Management, USA, Third Edition. Aktaran: Halil
Can, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2001 s.9.

33 Halil Can, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar: Yénetimi, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2001 5.9
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a) Kiiresellesme: Son yillarda tiim diinyada ¢ok uluslu sirketlerin
artigl, insan kaynaklar1 yOneticilerine yeni yiikler getirmistir. Bu ortamda diinya
capinda kiiresel gorevleri yerine getirebilmek icin, bilgi beceri yoniinden yeterli ve
kiiltiirel agidan uyum saglayabilen personele duyulan ihtiya¢ Insan Kaynaklari

Yonetimince karsilanmak zorunlulugu ortaya ¢ikmistir.

b) Degisimin hizhihig1 ve karmasikhigi: 20. yiizyilin son ¢eyreginde
ortaya ¢ikan Kkiiltiirel, egitsel ve sosyal diizendeki hizli degisiklikler, Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin 6nemini daha da artirmistir. Cesitli alanlarda yasanan bu
karmagik ve hizli degisim, ¢alisma ortamina da yansidigi i¢in ¢alisanlarin degisiklige

direncini tatminsizlik duygularini artirmigtir.

c) Isgiicii cesitliligi : Diinyanin gelismis iilkelerinde son yillarda
isgiicli kompozisyonunda biiylik 6lgiide degisiklikler goriilmeye baslanmistir. Daha
onceleri beyazlarin ve zencilerin egemen oldugu isgiicli, bugiin kadinlarin,
gocmenlerin ve azinliklarin da katilmasiyla olduk¢a karmasik bir yapiya

blirinmiistiir.

d) Beceri gereklerinde degisme: Teknolojideki hizli gelismeler ve her
alanda yasanan degisim, calisanlarin beceri eksikliklerini ¢arpici bir sekilde ortaya
cikarmigtir. Bunun sonucunda kalite diistikliigii, yetersiz iiretim, is kazalarinin

artmasi ve miisteri sikayetlerinde yogunluk yasanmaya baslanmistir.

e) Toplam kalite yonetimi: Odak noktasina miisterileri ve c¢alisanlar
alan bu cagdas yonetim felsefesi son yillarda, personelini 6rgiitiin bir miisterisi kabul
etmesi, personelin tipki bir miisteri gibi tatmin edilmesi gibi goriigleri savunmasi ile
oldukca dikkat ¢ekmis ve bu paralelde iiretim artisina olan katkisindan dolay1 da
hayli ilgi gormiistiir. Toplam Kkalite felsefesinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile
paralel bir sekilde personel davraniglart en onemli degisken olarak ele alinmakta,
ekip calismasi, personelin gelistirilmesi, personel sorumlulugunun artirilmasi

konulari 6n plana ¢ikmaktadir.*

1.9 insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlari

Literatiirde genel olarak insan Kaynaklar1 Yonetiminin; planlama, kadrolama,

degerleme, oOdiillendirme, yetistirme ve gelistirme, endiistri iligkileri ve koruma

3* Nuri Tortop, Orgiitlerde Insan Kaynaklart Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007 s.21.
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fonksiyonlarindan olustugu goriilmektedir. Bu c¢ercevede konuya yaklastigimizda;
planlamanin; kisa ve uzun siireli planlama programlama ve is analizleri,
kadrolamanin, personel saglama se¢cme ve yerlestirme oryantasyon degerlendirme
odiillendirmenin degerleme, temel {icret ve maaslar, 6zendirici sistemler, yan odiiller
yetistirme ve gelistirmenin; egitim ve kariyer planlamasi, endiistri iligkilerinin; toplu
pazarlik sikayet yontemleri, 6rgilitlenme ve son olarak koruma ve gelistirmenin; is
giivenligi, personel sagligi, calisma yasaminin kalitesi, veri toplama ve kullanma gibi

daha da ayrintili siireglerden olustugu soylenebilir.*

Orgiitlerde bu fonksiyonlar1 yerine getirme gorevi {ist yonetimlerin
sorumluluguna birakilmistir. Ust ydnetimler orgiitlerde politikalar1 ve hedefleri
saptayan ve bunlar1 gergeklestirecek stratejilerin belirlenmesinden sorumlu olan
organlardir. Orgiit faaliyetlerinin basaris1 bu grubun sdz konusu faaliyetlere
verdikleri oneme gore degismektedir. Dolayisiyla {ist yonetimin insan Kaynaklari
Yonetimine bakisi ve tutumu, bu alanda yerine getirilecek fonksiyonlart dogrudan

etkileyecektir.*

Ust yonetimler, burada belirtilen sorumluluklar: tasirken elbette ki uzman
birimlerden ve yoneticilerden de gerekli destekleri almak zorundadirlar. Personel
birimi, endiistri iliskileri departmani, insan kaynaklar1 boliimii, personel sefligi gibi
farkli isimler verilebilen bu birimler Insan Kaynaklar1 Y&netimi siirecinde basarili

olunabilmesi i¢in su fonksiyonlar: yerine getirmelidirler.*’

. Hedeflerine uygun insan kaynaklar1 politikalarinin saptanmasi i¢in

gerekli arastirmalar yapmak ve bilgileri list yonetime sunmak,

o Belirlenen politikalara uygun programlart  ve c¢alismalari

diizenlemek ve yiiriitmek,

o Bunlar1 denetlemek ve degerlendirmek,

o Insan kaynaklar1 ile ilgili yenilikleri izlemek ve gerektiginde
uygulamak,

o Insan kaynaklar ile ilgili rutin isleri yiiriiterek diger yoneticilerin is
yiikiinii hafifletmek,

3 Burhan Aykag, a.g.e., s.20.

36 Omer Sadullah, a.g.e, Fak. Yay. , Istanbul: 1998 s.18.Aktaran: Hiiseyin Yayman, [nsan Kaynaklar:
Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007, s.27.

37 Oznur Yiiksel, a.g.e. s.27
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o Iyi yetistirilmis ve iyi motive olmus personel saglayarak kurulusun

verimini artirmak,

o Isgiiciiniin etkin kullanimiyla isgiicii maliyetlerini kontrol altina

almak,

o Is yasammin kalitesini artirarak isgiiciine is tatmini ile potansiyel

yeteneklerini ag1ga ¢ikararak kendi kendini kanitlama firsat1 vermek

1.9.1 insan giicii Planlamasinin Tanim ve Onemi

Mikro agidan bakildiginda isgiicii planlamasi, isletmenin her kesimi i¢in
gelecekte nicelik ve nitelik olarak gerekli is goren gereksinmesinin Onceden
saptanmasi, bu kaynagin nereden, ne zaman ve nasil karsilanacagiin belirlenmesi

olarak tanimlanabilir.*®

Insan Kaynaklar1 Yénetiminde basarini ilk ve en 6nemli kosulu isletme icin
gerekli ve yeterli i géren gereksinmesinin ve ondan nasil yararlanilacaginin 6nceden
diizenli ve bilingli olarak saptanmasidir. “En kotii plan bile plansizliktan iyidir” genel
ilkesini benimseyen her isletme kendi kosullarina ve olanaklarina uygun diisen
isgilicli planlamasini1 yapar. Ancak hazirlanan bu plan ile isletmenin diger islevlerini
ilgilendiren planlarmn birbirlerini biitiinlemesi gerekir. Ornegin, iiretim planlarinda
kapasitenin yiikseltilmesi ongoriiliiyor ise, buna paralel olarak iggiicii kapasitesinin
de arttirilmasi planlanmalidir. Isletmede her degisme ve gelisme ozellikle yeni
yatirimlar yeni isgilicli gereksinmeleri dogurur. Bu nedenle hazirlanan yatirim, finans
ve pazarlama planlarinin basarisi bu islevleri yiiriitecek nitelik ve nicelikte personelin
bulunmasi, yetistirilmesi ve hizmete sokulmasiyla bir baska deyisle isgiicii

planlarmimn diger planlari tamamlayici nitelikte hazirlamasiyla olanak kazamir™.

Insan kaynaklar1 planlamasmin bir organizasyonunun personel ihtiyacinin
tahmini ve bu ihtiyacin giderilmesi i¢in gerekli faaliyetlerin basamaklandirilmasidir.

Siirecin sonunda, orgiitsel amaclara ulasmay1 saglayacak gerekli niteliklere sahip ve

3 Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa: Alfa, 2005 s.32-34.
3% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., 5.32
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gerekli sayida isgiiclinlin, gereken zamanda tedarik edilmesini saglayacak hareket

programimin olusturulmasi amaglanir®.

Insan kaynaklar1 planlamas1 dinamik ve devamli bir siirectir. Kisiler, isler,
zaman ve para siirecin temel bilesenlerini olusturmaktadir. Insan kaynaklari
planlamasi, temel olarak organizasyondaki stratejik yonetim kararlarindan ve

cevresel belirsizlik kosullarindan etkilenmektedir*'.

Insan kaynaklar1 planlamas kisaca dogru zamanda dogru kisilerin istihdam

edilmesini saglama siireci olarak tanimlanmaktadir**.

Insan kaynaklari planlamasinda bir organizasyon igin asagidaki islevleri

iistlenmelidir.*

o Insan kaynagimin etkinligini arttirmak

o Personel faaliyetleri ile organizasyonel amaglar arasindaki uyumu
etkinlestirmek

o Yeni personel istihdaminda ekonomikligi saglamak

o Insan Kaynaklar1 Yénetimi bilgi sisteminin personel faaliyetleri ve

diger organizasyonel birimleri beslemesini saglamak.

o Is goren bulma ve se¢me, kariyer planlamasi gibi diger Insan

Kaynaklar1 Yonetimi faaliyetlerinin koordinasyonuna yardimci olmak.

Insan kaynaklar1 planlamasi iki temel boyuta sahiptir. Birincisi insan
kaynaklar1 departmaninin gelecekteki insan kaynagi ihtiyacini tahmin etmesi ile
ilgilidir. ikinci boyutu ise bu ihtiyact karsilayacak kaynaklarn ve bu kaynaklari

degerlendirme yontemlerinin ortaya konmasi olugturmaktadir.

Insan kaynaklari planlamasinin organizasyon agisindan 6nemi asagidaki

bicimde 6zetlenebilir.**

0 Randall S.Schuler, Managing Human Resources, Fifith Ed., West Pub., USA 1995, 5.110. Aktaran:
Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa: Alfa, 2005 s.32.

4 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. , s.32.

42 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. , s.34

BKeith Davis, William B. Werther, Human Resource and Management, USA, Mc Grawhill, 1993,
5.165. Aktaran: Ahmet Akgiin, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar: Yonetimi,Ankara, Siyasal
Kitabevi, 2001, s.91.

* Randall S.Schuller, a.c., s.110. Aktaran: Ahmet Akgiin, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar:
Yénetimi,Ankara, Siyasal Kitabevi, 2001, s.91.
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o Isgiicii ihtiyacindaki daralmalar1 énceden gorerek ihtiyaclarin buna

gore karsilanmasini saglamak

o Isgiiciiniin  bilgi ve becerisinden optimum verimliligin elde

edilmesini saglamak,

o Orgiitsel planlama siirecinin gelistirilmesine katkida bulunmak
o Ihtiya¢ duyulan spesifik isgiicii niteliklerini ortaya koymak
o Tiim organizasyonel kademelerde insan Kaynaklar1 Y®netiminin

etkinligini arttirmak.

1.9.2 Personel Planlamasi Nedenleri

Eskiden gereksinme duyuldugu zaman personel elde edilebilecegi
varsayllmistir. Bu nedenle oOrgiitler personel planlamasi ile yogun bi¢imde
ilgilenmemistir. Kuskusuz bu yaklasim, kiiciik, karmasik bir ¢evrede yer almayan,
yiiksek becerili personele gereksinim duymayan orgiitler i¢in gecerli olabilmektedir.
Ancak, biiylik, karmasik ve yiiksek beceri gerektiren islere sahip, degisken ve
rekabetin yogun oldugu bir ortamda bulunan orta ve biiyiikk oOrgiitler, personel
planlamasina yogun bicimde gereksinme duyarlar.* Orgiitleri sistematik bir personel

planlamasi yapmaya yonelten etmenler sunlardir.*®

1. Gelecekteki Personel Gereksinmesi: Personel planlamasi, orgiitiin

gelecekte duyacagi personel gereksinmesini agik bigimde ortaya koymaktadir,

2. Degisimi Gergeklestirmek: Personel planlamasi, orgiitiin degisen
Pazar, rekabet, teknoloji gibi ¢evresel degisimlere uyum gostermesini kolaylastirir.
Zira bu tiir ¢evresel degisimler orgiitteki islerin igerik, beceri diizeyini ve gerekli

personel sayisini etkiler.

3. Yiiksek Bilgi ve Beceriye Sahip Personelin Saglanmasi: Orgiitteki
personel bilesiminde agirlik yonetsel ve mesleklesmis personele dogru kaymaktadir.
Bu tiir personelin sayist genellikle sinirli oldugundan aranip bulunmasi ve

gelistirilmesi olduk¢a uzun zaman alir.

* Halil Can, a.g.e. , 2001 5.93.
“ Hikmet Timur ‘Isletmelerde Insangiicii Planlamas:’ H.U. Tktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 1989
s.129., Aktaran: Hiiseyin Yayman, /nsan Kaynaklar: Yénetimi, Ankara: Nobel, 2007, s.30.

15



4. Stratejik Planlama: Cagdas Orgiitler stratejik planlama ile
ilgilenirler. Personel planlamasi da ileride deginecegimiz gibi stratejik planlamanin

bir parcasidir.

5. Personel Planlamasinin Temel Olusu: Personel planlamasi, personel
saglama, se¢me, transfer gibi baslica personel yonetimi islevlerinin tasarlanmasi ve

yerine getirilmesi i¢in gerekli temel bilgileri saglar.

1.9.3 Planlama Cevresi Insan Giicii Talebini Tahmin Modelleri

Personel planlamasi somut temellere dayanmalidir. Orgiitin  amaglari,
stratejileri ve kosullar1 personel gereksinmesinin belirlenmesinde 6nemli rol oynar.
Bu etmenler de kuskusuz orgiitiin sosyal, ekonomik, teknolojik ve yasal ¢cevresinden

etkilenir. Personel planlamasinda dikkate alinmasi gerekli etmenler sunlardir.*’
1. Demografik degisimler
a) Niifus
b) Isgiicii artis1
¢) Kadinlarin isgiiciine katilmasi
d) Yiiksek Bilgi Diizeyi
2. Ekonomik Degisimler,
3. Teknolojik Degisimler,
4. Yasal Degisiklikler,

5. Is ve Kariyerlere iliskin Tutumlarm Degisimi

1.9.3.1 Demografik Degisimler

Demografik degisimler personel planlamasinda dikkate alinmasi gerekli en

onemli etmendir. Demografik etmenler sunlari icerir™.

*" Halil Can, a.c ., 5.94.
*8 Halil Can, a.e., 5.95
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1. Niifus: Niifus isgiiciiniin kaynagidir. Niifusun cins ve yas bakimindan
dagilim, isgiicii miktarin1 onemli odlgiide etkiler. Isgiici artist niifus yaninda
toplumda caligma yetenegine ve istegine sahip kitlenin (isglicii) artis1 da personel
planlamasinda dikkate alinmalidir. Niifus artisina paralel olarak calisma ¢agindaki
niifus (15-65 yas niifus) da artmaktadir. Isgiiciiniin sayisal ve nitelik itibariyle yeterli
derecede bulunmasi orgiitlerin planlama faaliyetlerini kolaylastiric1 etkide bulunur.
Personel planlamacisinin temel gorevinin en 6nemli boliimii, yerel ve ulusal diizeyde

isgilicli pazarinin kosullarini belirleyerek planlamada dikkate almasidir.

2. Kadmnlarin Isgiiciine Katilmasi : Kuskusuz sayisal acidan
bakildiginda kadinlarin ¢aligma diinyasina katilimi ¢agimiza 06zgii sayillmaz.
Gergekten ylizy1l kadar 6nce de, aile disinda ticretli bir iste ¢alisan bugiinkiine esit
sayida kadin c¢alismaktaydi. Yeni olan, teknik ilerlemelerle birlikte ¢alisan kadin
niifusun nitelik ve i¢ yapisi acisindan ugradigi ve gegirdigi degisikliktir. Ozellikle
son elli yildan beri, tarimsal mesleklerden hizmetler kesimine siirekli olarak kayan
bugiiniin kadini, diinkiinden degisik bir is ve meslek sahibi olmustur®. Kadmlarin
etkin bi¢cimde calisma yasamina atilmasi, dogal olarak isgiiciiniin artmasina yol

acmaktadir.

3. Yiiksek Bilgi Diizeyi : Cagimizda personelin nitelik agisindan
gelismekte oldugu soylenebilir. Giiniimiizde, eskiden niteliksiz kisilerce yapilan
islerin biiylik kismi, egitilmis personel tarafindan yerine getirilmektedir. Bu gelisim
dogal olarak sosyal ve calisma deger ve beklentilerinde de degisikliklere yol

acmistir.

1.9.3.2. Ekonomik Degismeler

Ekonomik degismelerin personel yonetimini etkilememesi miimkiin degildir.
Enflasyon ve artan maliyetler orgiitleri daha verimli ¢alismaya yoneltmektedir. Bu
amacgla oOrgilitler en Onemli gider Ogesi olarak personel giderlerini azaltmaya

calismaktadirlar.™

Ekonomik degismeler ayrica isgiliciinliin yasam standardin1 ve giderlerini de

etkilemektedir. Ornegin barmma giderleri aile biitcesinde 6nemli bir yer tutmaktadir.

¥ Mesut Giilmez “Kamu Kesiminde Feminizasyon Olayr”, Amme idare Dergisi, Cilt: 5, Say1 : 3,
Eyliil, 1972, ss. 51-71. Aktaran: Halil Can , Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar:
Yénetimi,Ankara, Siyasal Kitabevi, 2001, s.93.

*" Halil Can, a.e., s.97.
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Hayat pahaliliginin artig1 dogal olarak personelin daha fazla {icret i¢in yonetime baski

yapmast ile sonug¢lanmaktadir.

1.9.4 Insan Giicii Planlamada Teknik islevler

Insan Kaynaklari Y&netimi'nin geleneksel personel ydnetimi faaliyetleri
olarak tstlenmek zorunda oldugu teknik islevleri bulunmaktadir. Biraz onceki
béliimde belirttigimiz Insan Kaynaklar1 Yénetimi ilkelerinin uygulanisi, basarili bir
insan kaynaklar1 politikasi olusturmak ve bunu uygulamaya yansitabilmek icin, s6z
konusu bu teknik iglevlerle desteklenmek zorundadir. Bunlarin baglicalari, is analizi,
is tanimlari, is gerekleri, hareket etiidii ve is Ol¢limlerini kapsayan ig tasarim olarak
belirtilebilir. Son yillarda personel yonetimi ile esasta ayni bakisa sahip olmasina
ragmen Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin bu teknik islevlere bakisi da farklilasmus,

artik bu islevlerin verimlilikle dogrudan iliskisi kurulmaya baslanmustir.”’

1.9.4.1 Is Analizi

Genel olarak is analizleri iki yaklasimla incelenebilir. Bunlardan birincisi is
analizlerini insan Kaynaklar1 Yonetimi acisindan ele alir. Bu tiir is analizleri
kuruluglarda insan kaynaklarmi planlama, {icret-maas yonetimi, egitim gibi
konulardaki insan kaynaklarma veri saglayacak nitelikte hazirlanmistir. Ikinci
yaklasim ise is analizi kavramimi daha genis olarak tanimlar ve bu kavramin
kapsamina ayrica miihendisler tarafindan yapilan islere iliskin bazi kantitatif
calismalar1 da ekler. Bu yaklagima 6rnek olarak is basitlestirme, zaman hareket

etiitleri, yontem gelistirme, is 6l¢iimii gibi faaliyetleri de belirtebiliriz.”

Calisan acgisindan, is, bir gorevin yerine getirilmesi i¢in yapilan c¢esitli
faaliyetlerdir. Ekonomik a¢idan bakildiginda ise, mal ve hizmet {iretmek anlamina
gelmektedir. Insan Kaynaklar1 Y&netimi’de ise is amacli ¢aba olarak tanimlanabilir.
Isin oyun cabasindan ayrilabilmesi i¢in basarilmasi gereken gorevler, davranislar,

islevler ve sorumluluklardan olusan bir igeriginin olmasi, basariya ulagsmak igin

S Oznur Yiiksel, age.,s.8l. ' ‘
>2 Reha Uluhan, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Istanbul: Isletme Fak. Yay. 1998 . Aktaran: Ahmet
Akgiin, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar: Yonetimi,Ankara, Siyasal Kitabevi, 2001, s.94.
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yetenek, deneyim gibi bazi nitelikleri gerektirmesi ve basart karsilig iicret, terfi gibi

¢esitli getiri veya ddiillerin bulunmasi gerekecektir™.

Is analizi faaliyetleri kuruluslardaki, islerin icerdigi gorev, sorumluluk ve
calisma kosullarin1 belirlemeye yonelik cabalardan olusur. Bu calismalarda ayrica
isleri yapacak olan kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler de

belirlenmeye calisihr™”,

Genel olarak is analizi; hazirlik ¢alismalari, is analizi orgiitlenmesi, is analizi
yonteminin kararlastirilmasi, bilgi toplama ve alan ¢alismasi ve toplanan bilgilerin
incelenmesi siire¢lerinden olugmaktadir. Bu siireclerde gozlem, goriisme anket ve

bunlarin karmas: yontemlerden de yararlamlmaktadir.”

1.9.4.2 Iy Tanim

Literatiirde is tanimi; isin icerigindeki gorevleri, sorumluluklar1 calisma
kosullarini ve igin diger yonlerini aciklayan yazili bir belge olarak tanimlanmaktadir.
Bunlarin hazirlanmasinda is analizi sonucu elde edilen bilgiler kullanilmakta ve her
bir is icin yapilan analizin bulgularinin bilingli ve sistematik bi¢imde 6zetlenmesi
gerekmektedir. Is analizi ve is tanimi arasindaki en temel farklilik is analizinin isle
ilgili bilgileri toplayan bir mekanizma olmasi, is taniminin ise toplanan bu bilgileri

sistematik ve bilingli bir sekilde sunan bir teknik olmasidir.>®

Genel olarak is tanimlar1 ii¢ boliimden olusmaktadir. Is kimligi boliimiinde
isin ad1, kodu, bagl bulundugu boliim, is taniminin hazirlandigi tarih gibi bilgiler yer

alir.”’

Isin ozeti ise, isin amacini, kapsamim ve ise bagl gorevleri gdsteren
boliimdiir. Bu kisimda, is diger islerden ayirt edici 6zellikleri belirtecek sekilde
yazilmalidir. Isin ne oldugu nasil ve nigin yapildign agik¢a ve herkes tarafindan

kolayca anlasilabilecek sekilde ifade edilmelidir.

Is tanimlarmin iigiincii béliimde ise kullanilan makine ve malzemeler, isin
kim tarafindan gozetim ve denetim altinda bulunduruldugu, ise iliskin mali

sorumluluk ¢alisma kosullari, is riski ve kisisel nitelikler gibi konulara yer

53 Oznur Yiiksel, a.e. , s.81

3 Oznur Yiiksel, a.e. , s.81

55 Burhan Aykag, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007 s.73
°% Halil Can, a.g.e, s.101.

7 Oznur Yiiksel, a.e, s.87.
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verilmektedir. Is tamimlar1 genellikle is hakkinda bilgileri toplayan analizci
tarafindan yazilmaktadir. Is tamimi yazmak belirli bir uzmanlik gerektirdiginden
analizciler konuyla ilgili egitimden gegirilmekte veya bu konuda uzman
danismanlardan yararlanilmaktadir. Bu siiregte disaridan gelen danigsmanlarin orgiit
ici damigsmanlarla birlikte c¢aligmalarinin daha yararli olacagi belirtilmektedir.
Tamamlanan is tanimlarinin ¢alisanlarin ve sendikalarin onayma sunulmasiyla bu

siire¢ tamamlanmaktadir™®.

1.9.4.3 Is Gerekleri

Is gerekleri bir isin en iyi bicimde yapilabilmesi igin personelde bulunmasi
gerekli olan nitelikleri ortaya koyan aciklayici bilgilerdir. Acgik olan islerin
doldurulmasinda bu gerekler, gorevliye personel bulmada nasil bir yol izlenmesi
gerektigini gosterir. A¢ik olan islerin gerekleri yiikseldik¢e personel bulma ¢abalar

zorlasmaktadir™’.

Bundan dolay1 is gereklerinin ayirt edici 6zelligi, is gerekleri isin gerektirdigi
personel niteliklerini yansitan materyallerden olusuyor olmasidir. Is tanimi isin bir
profili iken, is gerekleri ise isi yerine getirebilecek personelin tasimasi gereken
niteliklerin bir profilidir. Is tanimlar1 gibi is gerekleri icin standart bir form sdz
konusu degildir. Her orgiit kendi yapisina ve geleneklerine uygun formlar

hazirlamakta ve uygulanmaktadirlar.®’

Bu is gerekleri formunda: beceri gerekleri (egitim, deneyim, 6zel bilgi ve
yetenek), caba gerekleri (bedensel ¢aba ve diisiinsel ¢aba), sorumluluk (Malzeme ve
makine sorumlulugu, gézetim sorumlulugu, diger kisileri koruma sorumlulugu, mali
sorumluluk ve is iliskileri sorumlulugu), ¢alisma kosullar1 (is ¢evresi ve is riski) ve
diger konular (yas, cinsiyet, askerlik) gibi bilgileri 6grenmeye yonelik sorular yer

alir.

8 Oznur Yiiksel, a.e., .87.

% Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, Eskisehir: 1984, s.14. Aktaran: Burhan Aykag, fnsan
Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Nobel, 2007 5.94.

% Halil Can, a.g.e s.61.
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1.9.4.4. Iy Etiidii

Is etiidii orgiitlerde gereksiz islemlerden kurtulmak, gerekli isleri olanakli
olan en iyi sekilde diizenlemek, uygun is yontemlerini standartlagtirmak, isle ilgili
dogru zaman standartlarin1 belirlemek ve personeli egitmek amaclariyla yapilan bir

calismadir. Hareket etiidii ve is 6l¢iimiinden olusmaktadir.®!

a) Hareket Etiidii : Hareket etiidiinde igin en iyi yapilis seklini ortaya
koymaya yonelik bir ¢alisma s6z konusudur. Bu sekilde isin yapilmasi i¢in daha
kolay ve daha etkili yontemlerin gelistirilmesi i¢in ugrasilmaktadir. Bu teknik
orgiitlerde; siire¢ ve islemleri iyilestirmek, ¢alisma yerini, donanimlar1 ve arag
tasarimin1 gelistirmek, gereksiz faaliyetleri gidererek insan enerjisinin ekonomik
kullaniminm1 saglamak, malzeme, makine ve insan giicii kullanimini1 gelistirmek ve

uygun fiziksel ¢alisma ortaminin gelistirmek amaciyla yapilmaktadir.

‘Hareket etiidiine baslarken Oncelikle etiit edilecek isler se¢ilmekte ve bu
islerle ilgili veriler toplanmaktadir. Daha sonra veriler degerlendirilerek yeni
yontemler gelistirilmekte ve yeni yoOntemlerin uygulanmasi ve uygulamanin
denetlenip degerlendirilmesi faaliyetleri sonucu islerin en az enerji sarfi ile ve en

ekonomik bigiminde yapilma teknikleri belirlenmis olmaktadir.”®

Orgiitlerde ~ hareket  etiidii ~ yapilirken genelde is  akislarindan
yararlanilmaktadir. S6z konusu bu is akislarinda girdinin nerede, ne zaman, nasil bir
zaman sirasina gore ve ne ile yani hangi insanlarla ve hangi iiretim araclariyla géreve

uygun olarak kullanilacag belirlenmeye ¢alisilmaktadir.”

b) Is Olgiimii : Bu yontemde ise temelde isin yapilist igin gerekli zaman
standartlar1 belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Yontemin temel amact: ise uygun ve belirli
1$ yontemi konusunda egitilmis personelin, normal kosullar altinda ve normal bir
calisma temposu ile belirli bir isi yapabilmesi i¢in gereksinme duyacagi siireyi

belirlemektir. Uygulamada bu siire standart zaman olarak da adlandirilmaktadir.®*

6! Refa s Etiidii ve Isletme Organizasyonu Birligi, Is Etiidii Yontem Bilgisi, Iy Etiidiiniin
Temelleri,1 Kitap, 1988, s.1. Aktaran: Ahmet Akgiin, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar:
Yonetimi,Ankara, Siyasal Kitabevi, 2001, s.96.

52 Oznur Yiiksel, a.g.e s.51.

63 Refa Is Etidii ve Isletme Organizasyonu Birligi, Is Etiidii Yontem Bilgisi, Iy Etiidiiniin Temelleri,
2 Kitap,1988, 5.20. Aktaran: Ahmet Akgiin, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar: Yonetimi,
Ankara, Siyasal Kitabevi, 2001, 5.96.

64 Refa, 2.Kitap, 1988, 5.45. Aktaran: Ahmet Akgiin, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar:
Yénetimi, Ankara, Siyasal Kitabevi, 2001, s.97.
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Genelde en yaygin sekli ile iki tiir is Ol¢iimi teknigi kullanilmaktadir.
Bunlardan zaman etiidiinde, belli bir kosulda belirli bir basar1 diizeyinde bir isin
yapilmast i¢in gerekli siireyi saptamak icin isin Ogelerinin zamanlanmasi
belirlenmeye  c¢alisilmaktadir. Bunun i¢in  kronometre gibi  cihazlardan
yararlanilmaktadir. Is 6rneklemesi yonteminde ise makinelerin ve personelin belli bir
stire rastgele araliklarla gozlenmesi yoluyla istenilen verilerin saglanmasi amactyla
hareket edilmektedir. Bu sekilde makineler ve personel gozlenerek nasil ¢alistiklar
ortaya konulmaya ¢alisilmaktadir. Bu yontem basitligi, cabuklugu, az masrafli olusu
ve herkes tarafindan kolayca uygulanabilirliligi acisindan birgok oOrgiit tarafindan

tercih edilmektedir.®

Hangi yontemi kullanilirsa kullanilsin, uygulamada is 6l¢iimlerinin, calisan
lizerinde zaman baskisina yol agtifi ve bundan dolayr da ¢alisanlar tarafindan
kuskuyla karsilandig1 belirtilmektedir. Bundan dolayr sendikalar da is Olc¢limii
tekniklerine ¢ok olumlu bakmamakta ve bunlar1 igverenin calisani daha fazla
kullanma araci olarak nitelendirmektedirler. Bu nedenle is Olgiimleri soncu elde
edilen standartlar aciklanmali, ayrica amacin zaman baskis1 yaratmak degil, isin
calisanin kapasitesi dahilinde en uygun zamanda bitirilmesini saglamak oldugu
calisanlara anlatilmalidir. Ayrica ¢alisanlarin bu konuda egitilmeleri saglanmalidir.
Diger taraftan is 6lglimleri mekanik isler i¢in yararli olabilirse de ARGE caligmalari
ya da yonetsel ¢aligsmalar gibi zihinsel isler i¢in yeniligi ve yaraticiligi kisitlayici etki

yapmaktadir. Bu nedenle bu tiir isler i¢in kullanilmamasi daha dogru olmaktadir.®

1.9.5 Orgiitte Personel Fazlahig

Personel planlamasi ile yalmizca gelecekte istihdam edilecek personel sayisi
kararlastirilmaz. Personel planlamasi ile gergek personel gereksinmesi belirlendikten
sonra, mevcut personel envanteri incelenir ve planlama sonuglar ile gercek personel
gereksinmesi karsilagtirilir. Baz1 durumlarda orgiitiin gereksinmesinden daha fazla

personeli istthdam ettigi goriilebilir. Bu durum kuskusuz personel giderlerini arttirict

%5 Halil Can, a.e s.75-80.
% Oznur Yiiksel, a.e s.85.
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rol oynadig1 i¢in personel fazlaligini eritmek gereklidir. Bu amagla asagidaki yollar

izlenebilir.”’
1. Atamalar kisitlama, gecici gorevlendirme
2. Calisma siiresinin kisaltilmasi

3. Erken emeklilik

1.9.5.1. Atamalar: Kisitlama, Gegici Gorevlendirme

Istifa, nakil, emeklilik, 6liim veya baska nedenlerle orgiitten ayrilan personel
yerine devamli statiide personel almamak yoluyla personel sayisi azaltilabilir.
Gorevlendirilmesinde zorunluluk olmayan personel disinda kalan elemanlarin ya
atamasi yapilmaz, ya da gegici statiide personel ile personel agig1 kapatilir. Boylece
orgiitlin ideal isgilicli sayisal ve niteliksel olarak istendik yonde olusmaya baslar,

planlamanin hedefleri ve verileri dogrultusunda isletmeye devam edilir.

1.9.5.2. Calisma Saatlerinin Azaltilmast

Orgiitteki personel sayis1 fazlaligi kisa vadeli sorun oldugunda calisma
saatlerinin azaltilmasi yoluyla problem ¢6zlimlenebilir. Boylece orgiitten personel
¢ikartilmasi rizikosu da ortadan kalkmis olur. Ancak bu 6nlem kisa vadeli sorunlar

icin gecerlidir.

1.9.5.3. Erken Emeklilik

Orgiitte zorunlu emeklilik yasina yaklasin oldukca ¢ok sayida personel varsa
bu personeli erken emeklilige maddi ve manevi yonden tesvik ederek personel
fazlalig1 azaltilabilir. Ozel sektdr bu olanagi kamu sektdriine gore daha kolay
cozlimleyebilir. Ciinkii erken emekli olacaklarin orgiitte maliyetleri Orgiitte

kalmalarindan daha hesapli olacaksa orgiit baz1 maddi tesvik 6geleri kullanilabilir.

1.10. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gecis ve insan kaynaklari

yonetiminin bugilinkii anlayisla gelisebilmesi uzun bir donemde ¢esitli asamalardan

57 Ahmet Akgiin, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2001
s.109
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gectikten sonra miimkiin olabilmistir. Baslangigta personel yonetimi caligsanlar
hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriiliip personelin licreti, yan &demeleri,
sigorta kesenekleri gibi muhasebe kayitlar1 ile aldigi izinler, raporlu oldugu giin
sayisi, ise devamlilik ve ge¢ kalma gibi iicret ve diger ddemelere etkisi acisindan
degerlendirilebilecek konularda kayit tutmaktan ileri gitmiyordu. Buradaki anlayis is
goreni bir maliyet unsuru olarak ele almaktir. Halbuki ¢agdas anlayis insan kaynagini
bir maliyet unsuru olarak gormektir. Gelisen ve degisen evrensel kosullara orgiitiin
uyum saglayabilmesi i¢in insan faktorii en dinamik kaynaktir. Bu felsefe ile ele
alindiginda insan kaynaklar1 yOnetiminin insana bakis agis1 daha biitiinciil ve

sistematiktir.%®

Insan kaynaklar1 yonetiminin personel ydnetiminden farkl1 bir kavram olarak
ortaya ¢cikmasinda, firmalarin piyasada rekabet giiclerini arttirma zorunlulugu yam
sira, calisanlarin haklar ile ilgili toplumsal beklentilerdeki degisimlerin de etkisi
olmustur. Personel yonetimi kavrami gilinlimiizde se¢gme ve yerlestirme, performans
degerleme, is analizi, iicret aragtirmalar1 veya anlagsmazliklar1 ¢oziimleme yontem ve
tekniklerine agirlik veren dar kapsamli bir yaklasim olarak goériilmektedir. Diger
yandan insan kaynaklar1 yonetimi kavrami personel teknik ve uygulamalar1 yani sira
calisanlarin isletmeyle iligkilerini ve bunun igletmenin stratejik yonetimindeki roliinii
irdeleyen ve bu konunun Oneminin {ist yOnetim diizeylerince kabullenip
benimsenmesini 6n planda tutan bir yaklasim sergilenmektedir. Diger bir anlatimla
insan kaynaklar1 yonetimi personel yOnetiminin rutin isleri yani sira g¢alisanlarin

yénetiminde dinamik ve yaratic uygulamalara yonelmektedir®.

Rekabetci ortamlarda diger iiretim faktorlerinin sinirlarini zorlayabilmek igin
insan kayna@inin potansiyelinin tam anlamiyla kullanilabilmesine, insanin yaratici
zeka ve yeteneklerinin ise kosulabilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu durumda orgiit
cok yonlii, degisken, karmasik ve cesitli insan davraniglarini anlama, yorumlama,
gelistirme ve yonetmeye yonelik biitiinciil bir anlay1s, ya da kiiltiir gelistirebilmelidir.
Bu anlayis1 insan kaynaklar1 yaklasimimin icerdigi goriilmektedir. Bu durumda
orgiitte personel faaliyetlerinin konusu daha genislemistir. Insan kaynaklar1 yonetimi
bir taraftan kendi islerini yerine getirirken diger taraftan orgiitiin diger boliimlerine

danismanlik yapma ve gelistirme gorevlerini de ustlenmistir. Ayrica Orgiit

8 Oznur Yiiksel, a.e. s.9.-11.
% Oznur Yiiksel, a.e s.10

24



kavramindaki gelismeler de insan kaynaklari yOnetimi diisiincesinin olusumuna

katkida bulunmustur70.

Japon firmalarimin ve daha etkin insan kaynaklar1 yonetimi politika ve
uygulamalari yapan bazi Amerikan sirketlerinin calisanlarin isletmeye bagliligi,
verimlilik ve kalite gibi konularda elde ettikleri basarilar, genel olarak isletmelerde
insan kaynaklarinin ne kadar yetersiz kullanildigimin anlasilmasma yol a¢mistir.”’
Orgiitsel davranis ve gelistirme, personel yonetimi ve isci-isveren iliskileri gibi
konular igletmelerde calisanlarin yonetimde yeri olan dallardir; ancak personel
yonetimi kavrami dahilinde birbirinden bagimsiz olarak ele alinmiglardir. Bu
alanlarda yakin ge¢miste kaydedilen gelismelerin 1s1ginda insan kaynaklar1 yonetimi
bu konular1 bir tek ¢ergeve icinde biitiinlestirerek tiim diizeylerdeki calisanlar1 hedef
alan bir insan kaynaklar stratejisine doniistiirmeyi amaglamaktadir. Insan kaynaklari
yonetiminin herhangi bir isletmede yer edinebilmesi i¢in tepe yoneticileri tarafindan
benimsenen genel bir felsefe veya stratejik goriis olarak isletmeye empoze edilmesi

gerekmektedir’%.

Aslinda her iki disiplinin de temel ilgi alanmi igletmenin insani yoniidiir.
Ikisi de insan1 ele almakta, isletmelerde calisanlarla ilgili sorunlar1 ¢dzmeye
caligmaktadir. Ancak insan kaynaklar1 yonetimi , personel yonetimine gore daha
gelismis, giinlin gereklerine daha i1yl uyum saglamig bir disiplin  goriinimi
vermektedir. Bunun yaninda insan kaynaklari yonetimi, personel yonetimine gore
isletmede daha ¢ok soz sahibidir. Insan kaynaklar1 ydnetimi ¢ogu yonden geleneksel
uygulamalar1 reddetmekte insani isletmenin cok Onemli bir kaynagi olarak
gormektedir. Bu anlamda insan kaynaklar1 biiyiik bir degisimi ve esnekligi ifade
etmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin bir baska 6zelligi ise kolektif is iliskilerini

reddetmeyen personel ynetimine gore daha bireyci olmasidir.”

" Oznur Yiiksel, a.e s.11

7 Nilgilin Aydemir, Yonetim, Istanbul, Sistem Yay., 1992 5.39-42

72 Nilgiin Aydemir, a.e. , 5.42.

7 Ahmet Akgiin, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2001.
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1.11. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Personel Yonetiminden Farklari

ve Benzerlikleri

Genel olarak gecmisteki uygulamalara bakildiginda personel yoOnetiminin;
adaylar arasindan secilerek alinan personelin is tanimlarina gore siniflandirilmasini,
personelin aylik ve iicretlerinin diizenlenmesini, hizmet i¢i egitim, performansin
degerlendirilmesi, personelin iist pozisyonlara yiikselme ve ¢alisma 6zendiricileri ile
ilgili kosullarin ~diizenlenmesi, disipline iliskin kurallarin diizenlenmesi ve

uygulanmast gibi etkinlikleri’* kapsamina aldig1 goriilmektedir.

Personel yonetimiyle ilgili olarak verilen bir tanimda ise, “personel yonetimi,
personele yetenek kazandirma, yeteneklerini gelistirme ve bunlardan en iyi sekilde
yararlanmak icin gerekli kosullar1 saglama siirecidir”, denilerek personel yonetiminin
konu itibariyle oldukga statik ve sinirli bir gorevi yerine getirmek amacinda oldugu
sOylenebilir. Ayn1 sekilde personel yonetiminin konusu hakkinda yapilan ayrintili
analizler incelendiginde, personel yonetiminin daha ¢ok alt kademe ve orta kademe
yoneticilerinin  yerine getirecegi gorevler ile 1ilgili diizenlemeler icerdigi

anlagilmaktadir.”

Tiim bunlara ragmen bazi bilim adamlari insan Kaynaklari Y&netimi ile
personel yonetimi arasinda bir fark bulunmadigii bunlarin es anlamli kavramlar
oldugunu kabul ederken, bazilar1 da bunlarin igerik yoniinden tamami ile farklh

oldugunu éne siirmektedirler.”®

Esasinda Insan Kaynaklar1 Yonetimi geleneksel personel yonetiminden farkli
olarak daha kapsamli bi¢imde insan kaynaklar1 potansiyelinden tam olarak
yararlanmay1 amaglamaktadir. Ancak Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile personel
yonetiminin taban tabana zit kavramlar oldugunu sdylemek de yanlis olacaktir. Hatta

baz1 kaynaklarda, personel yonetiminin igeriginin ne olmasi gerektigi konusunda

™ Turgay Ergiin, Aykut Polatoglu, Kamu Yonetimine Giris, Ankara: TODAIE1992 5.275

> Dale Yoder, Handbook of Personnel Management and Labor Relations, Newyork, McGraw-Hill,
1958. Aktaran: Burhan Aykag, fnsan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara, Nobel, 2007, s.25.

76 William Werther, Human Resources and Personnel Management, Newyork, Third Edition,
McGraw-Hill, 1989. Aktaran: Burhan Aykac, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara, Nobel, 2007, s.25.
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verilen bilgilerle Insan Kaynaklar1 Yonetimi arasinda biiyiik benzerlikler oldugu

goriilmektedir.”’

Buna karsilik Insan Kaynaklar1 Yénetimi giiniimiizde toplumsal, drgiitsel ve
yonetsel alanda meydana gelen gelismelerin bir sonucu olarak, orgiitiin insan
kaynaklarina yeni bir yaklasimi ifade ettigini sdyleyebiliriz. Bu baglamda Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ile geleneksel personel yonetiminin benzer yonleri bulunmakla
birlikte bu benzer konularda bile farkli ve yeni yaklasimlari benimseyen Insan
Kaynaklar1 Yonetimi geleneksel personel yonetiminin ¢agdas bir ifadesi ve yenilik¢i

ve degisimci bir yorumudur.

Insan Kaynaklar1 Y&netiminin ele aldigi konularm biiyiik bir cogunlugu
geleneksel personel yonetiminin de konulari arasinda yer almakla birlikte, bu
konularin ele alis bi¢imi ve benimsenen yaklagim arasinda onemli farkliliklar
bulundugu goriilmektedir. Bu farkliliklarin daha ¢ok konuya algilama, icerik anlayis
degerlendirme ve yaklasim farkliligi oldugu sOylenebilir. Bu farkliliklar asagida

ozetlenmistir.”®

o Calisma iligkileri acisindan personel yonetimi muhalif bir tutum
icinde iken insan kaynaklar1 gelisimci ve isbirlikg¢idir.

J Yon verme konusunda personel yonetimi tepkici iken Insan

Kaynaklar1 Yonetimi etkin ve 6rgiit odaklidir.

o Personel yonetimi Orgiitlenme siirecine ayr1 ayri islevler seklinde

bakarken insan Kaynaklar1 Yonetimi bunu biitiinlesik bir yapida gérmektedir.

o Is sahipleriyle iliskilerde personel yonetimi soz sahibi goriirken

Insan Kaynaklar1 Y&netimi buna personeli de eklemektedir.

o Personel yonetiminde emir nitelikli degerler oncelikli iken insan
kaynaklar1 yOnetimi yoneticileri sorunlar iizerinde duran uyumlu ve ¢6ziim yollari

Oneren kisiler olarak goriilmektedir.

o Personel yonetiminde uzmanlar diizenleyici role sahipken Insan

Kaynaklar1 Yonetiminde sorunlara duyarli ve ¢6ziim arayic1 konumda olmaktadirlar.

77 Dennis Dresang, Public Personnal Management and Public, Newyork: Longman, 1991. Aktaran:
Burhan Aykag, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara, Nobel, 2007, s.25.
8 Burhan Aykag, a.g.e., s.25.

27



o Eylemci birimlerin personel yonetimindeki pasifligi Insan

Kaynaklar1 Yonetiminde aktiflige doniismektedir.

o Tiim ciktilar personel yonetiminde kategorilesmisken, Insan
Kaynaklar1 Yonetiminde oOrgiit ihtiyaglariyla bagimli degisik insan kaynaklar

sistemleri devreye girmektedir.

o Personel yonetiminde klasik hiyerarsik yapida orgiit yonetiminin
{istiinliigii s6z konusu iken Insan Kaynaklar1 Y®énetiminde ydnetimin ve personelin

birlikte s6z sahibi oldugu siireclerden yararlanilmaktadir.

Bu unsurlar, geleneksel personel yonetiminin ve Insan Kaynaklar
Yonetiminin ortak konular1 arasindan sec¢ilmistir. Bdylece — Orgiitiin  insan
kaynaklarmi ele alan bu iki yaklasimin farklari ortaya konulmaya c¢alisiimistir.
Dikkat edilecek olursa, karsilastirma yapilan unsurlar bakimindan Insan Kaynaklar
Yonetimi ile geleneksel personel yonetimi arasinda Onemli farkliliklar

bulunmaktadir.

Tiim bu farkliliklarmn yanminda Insan Kaynaklari Yonetimi ile personel
yonetimi arasinda Onemli benzerlikler de bulunmaktadir. Bunlar1 da su sekilde

aciklayabiliriz.”

o Her iki siire¢te de yonetim stratejileri Orgilit stratejilerine
dayanmaktadir.
o Personel  yonetimi de Insan Kaynaklari Yonetiminde komuta

yoneticilerinin personelin yonlendirilmesi ile ilgili sorumluluklarinin bulundugu
kabul edilmektedir. Her personel yonetimi hem de Insan Kaynaklari Yonetimi
komuta yoneticilerine bu sorumluluklarint yerine getirmede danigmanlik

yapmaktadir.

o Personel yonetimi ve Insan Kaynaklari Y&netimi bireye saygi
orgilitsel ve bireysel gereksinmelerin dengelenmesi, personelin maksimum yeterlilige

kavugmasi icin gelistirilmesi gibi konularda ortak diisiince yapisina sahiptirler.

o Personel yoOnetiminin is analizi, personel degerlendirme, is
degerleme gibi teknik faaliyetleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi tarafindan da yerine

getirilmektedir.

7 Halil Can a.g.e s.27.
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Personel yonetimi kavrami ile insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin igerdigi
farkli gortisleri 6zetlemek gerekirse, zaman ve planlama agisindan personel yonetimi
kisa donemli ve tepkisel, rastgele, marjinal ¢6ziimlere basvururken, insan kaynaklari
yonetimi onceden hazirlanmis, biitlinlestirici stratejik planlamaya yer vermektedir.
Psikolojik kontrat birincide emirlere uymay1 gerektirirken, ikincide sirkete baglilig
esas almaktadir. Kontrol sistemleri birincide disarida, ikincide kisinin kendinde
bulunmaktadir. Calisanlarla iligkiler agisindan cogulcu, toplu harekete dayali,
giivenin az oldugu sistem personel yonetiminde egemenken, tekilci, bireysel ve
giivenin yiliksek olmasi insan kaynaklar1 yonetiminin Ozellikleri olarak ortaya
cikmistir. Degerleme kriteri olarak birincide maliyeti en aza indirmek, ikincide ise en

ist diizeyde yararlanma(insan kaynaklar1 muhasebesi) esas alinmaktadir.

Birinci boliimde Insan Kaynaklar1 ve Yonetimi ile ilgili aciklamalar yer
almistir. Bu kapsamda Insan Kaynaklari kavrami, 6nemi, 6zellikleri belirtilmis; Insan
Kaynaklar1 YOnetiminin tanimi, amaci, gelisimi, 6nemi ve Ozelliklerinden s6z
edilmistir. Giiniimiizde personel yonetimi kavrami terk edilip Insan Kaynaklari
Yonetimi kavrami benimsenmistir. Personel ydnetiminden Insan Kaynaklar
Yonetimine gegis siireci ve bu yonetim anlayiglar1 arasindaki fark ve benzerlikler

tizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde Insan Kaynaklar1 Y&netimi islevlerinden isgiicii bulma, se¢gme

ve yerlestirme konular1 ele alinacaktir.
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2. BOLUM

ISGUCU BULMA SECME VE YERLESTIRME

Is goren bulma ve segme teknikleri bir isletmenin Insan Kaynaklari
Yonetiminde en zor konuyu olusturur. Bir isletmeye yon veren ve onu basariya ya da
basarisizliga gotliren en 6nemli 68e kuskusuz insan giiciidiir. S6z konusu 6genin
isletmenin gercek gereksinmesini karsilayacak diizeyde ve yetenekte bulunmasi ve
bunlar arasinda en yararli olanlarin segilmesi Insan Kaynaklari Yonetiminde baslh
basina onemli bir konu ya da sorun olarak degerlendirilir. Bu nedenle biiyiik¢e
isletmelerde bu boliime bagli bir alt birim olarak ise alma seflikleri is goren bulma ve

segme sorumlulugunu yiiklenirler.*

Is goren bulma ve secme aslinda isletmenin ise alma politika ve planlarina
uygun bigimde gergeklestirilir. Ise alinmasi planlanan is gdrenlerin nitelik ve niceligi
Onceden saptanir ya da saptanmasi gerekir. Tutarli bir insan kaynaklar1 politikasi
ancak bos islere en yetenekli ve kisilikli elemanlarin alinmasi ile gergeklesebilir.
Isletmeye ve isin gereklerine uygun olmayan bir ise alma ydntemi sonugta isletmeye
ve i gorene ¢ok pahaliya mal olabilir. Bu nedenle konuyu 6ncelikle isletme ve is

goren agisindan incelemekte yarar vardir®.

Onemli olan bosalan pozisyonlara eleman almak degil, “dogru ise dogru
adam” bulmaktir. Ustelik bu siirecin hizli islemesi gerekir. Eleman bulma ve

segmedeki gecikmeler ya da ise uygun eleman se¢meme islerin aksamasina,

% Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., s.78.
81 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e.,s.78.
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dolayistyla maliyetlerin yiikselmesine neden olabilir. O nedenle kaliteli ve kapasiteli

eleman bulma ve se¢me bir isletme i¢in yagamsal 6nem tasir.

Isletme i¢in en &nemli varlik olarak kabul edilen insan kaynaklari ihtiyaci ne
zaman dogar Isletme ya kurulma asamasindadir ve dogal olarak tiim pozisyonlarin
doldurulmas1 s6z konusu olacaktir ya da isten ayrilmalar, transfer, yiikselme,
emeklilik ve 6liim gibi nedenlerle bosalan pozisyonlarin doldurulmasi gerekir. Bazen
de teknolojik degisimler sonu bilgisayar operatorliigli gibi yeni gorevlerin ortaya
cikmasi s6z konusu olabilir.*

Isletme acisindan bakildiginda; dogru ise dogru adam alinmadigi taktirde
isletme icinde is-kisi veya kisiler arasi uyumsuzluk nedeniyle verimlilik diisiisi,
catigsma, isgiinli kaybi1 veya is kazalarinda artis ve sonugta isten ¢ikma veya c¢ikarilma
kacinilmaz olur. Boyle durumlarda bosalan ise yeniden is goren alinmasi s6z konusu
olacak ve giderler giderek artacaktir. Kaldi ki isletmeye her yeni giren elemanin ise
ve ¢evresine uyum sorunlari bas gosterecek, en azindan baslangicta verimsiz ¢alisma,

zaman kaybi1 ve araclarin kotii kullanimi kaginilmaz olacaktir™.

Bir kaynakta belirtildigi gibi insan kaynaklarina yapilan yatirimin ve dogru

eleman bulmanin belirli bir maliyeti vardir®:
- Tllanlar,
- Goriisme ve diger secim prosediirleri,
- Yeni elemanlarin ise ve isletmeye uyum gostermesi,
- Temel is egitim giderleri,
- Elemanlarin kisa siirede isten ayrilmalarinin dogurdugu giderler,
- Yeni elemanlarin hatalarindan dogan maliyetler gibi.

Konunun is gorenler agisindan da pek i¢ agic1 oldugu sdylenemez. ise alma
sirasinda verilen yanlis karar iki ilging sonug¢ dogurabilir. Birincisi, is goren ise
alimirken bagarili  gorlilmesine karsin ise girdikten sonra ayni basariyi

siirdiiremeyebilir. Ikinci durumda ise, aday basarili olabilecegi bir ise, secim

82 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e.,s.78

83 Zeyyat Sabuncuoglu, a.c., s.78.

8 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. s.79

8 John Finnigan, Dogru Ise Dogru Eleman, Bireysel Yatirim Dizisi, Cev: Mehmet Kilig, Istanbul:
Rota Yaymni, 1997, s.35. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa,
2005, s.79.
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sirasinda basarisiz olmasi nedeniyle alinmamaistir. Kuskusuz bu tip hatalarin maliyeti

insan kaynaklar stratejisini olumsuz yonde etkiler.™

Ote yandan, is gdren secimine gereken dnemi vermeyen isletmeler bir yandan
kendi yikimlarini hazirlarken, ayn1 zamanda ise yanlis alinmalar1 ya da alinmamalari
nedeniyle is gorenleri ekonomik ve psikolojik yikima stirekler. Yeteneklerinin ¢ok
iistiinde ya da ¢ok altinda bir ise alinmalar1 nedeniyle daha sonra isten uzaklastirilan

ya da uzaklasan is goren issizlik, moral diisiikliigii ve asagilik duygusu icine girer."’

Goriildigii gibi isletme agisindan oldugu kadar is gorenler agisindan da
isgdren bulma ve se¢me politikasi ve ona bagli olarak uygulanan teknikler ¢ok biiyiik
Onem tasimakta olup gereken Ozen gosterilmedikce ve etkili Onlemler daha
baslangicta alinmadikca isletmeye ve isgérene cok pahaliya mal olmaktadir.
Unutmamak gerekir ki, bir isgoreni isletmeye almak belki kolay, ancak onu
isletmeden uzaklastirmak oldukca zordur. Isletmenin karsisina yasalar, sendikalar ve
hatta bir agik haksizlik varsa is arkadaslar1 ¢ikabilir. Bu nedenle isi basindan siki
tutmak isletmenin ger¢cek gereksinmelerine uygun ve isgdéren c¢ikarlarin1 da

gozetleyen etkili ve diizenli isleyen bir se¢im teknigi uygulamak gerekir.*®

2.1. Is goren Bulma Teknikleri

Is gérenin i¢ ya da dis kaynaklardan saglanmasindan 6nce iki dnemli hazirlik
calismasinin yapilmasi gerekir. Birinci nokta, ne gibi islere eleman alinacaktir ve bu
islerin Ozellikleri ve gerekleri nelerdir? Bu c¢alisma is analizi araciligi ile
gerceklestirilir. Boylelikle bosalan ya da yeni acgilan bir isin tiim nitelik, incelik,
ustalik ve c¢alisma kosullar1 agiklikla belirlenir. Ikinci nokta ise, is analiz ve
tanitimlarindan elde edilen verilere gore bosalan islere alinacak elemanlarda

aranacak nitelik ve yeteneklerin saptanmasidir®’.

Is goren bulma ve segimine gitmeden 6nce yapilmasi gereken énemli bir
hazirlikta bu ¢alismalar yiiriitecek personelin egitimi ve yetistirilmesidir. Isletmeye
yeni bagvuran kisilerin son derece duyarli oldugu diisiiniiliirse, daha ilk karsilasmada

bu elemanlarin kazanilmasi ya da kaybedilmesi s6z konusudur. Bu durum daha ¢ok

% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. s.79

87 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e.,s.79.
% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., 5.80.
% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.80.
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ise alma ile yiikiimli yetkililerin davraniglarina bagli oldugu sdylenebilir.
Unutulmamalidir ki, is goéren bulma, se¢me ve ise yerlestirme uzmanlik isteyen bir
istir’”.

Insan giicii planlamasinin isletmenin gereksinme duydugu ya da duyacagi
personeli nitelik ve nicelik olarak belirlenmesinden sonra sira, bu insan giiciiniin
hangi kaynaklardan saglanacaginin saptanmasina gelir. Gereksinme duyulan
personelin bulunmasinda hangi kaynaklarin yeglenecegi aslinda izlenen insan
kaynaklar1 politikasinca belirlenir. Burada iki yol vardir : Bosalan isleri doldurmak
i¢in i¢ kaynaklardan yararlanmak veya dis kaynaklara basvurmak. I¢ kaynaklardan
yararlanma s6z konusu ise bosalan isglere yine isletmede calisan diger elemanlarin
yatay (transfer) ya da dikey (ylikselme) diizeyde atanmalan ile gergeklestirilir.
Bununla birlikte isletmeler her zaman bu yolu tercih etmezler. Isletmenin gereksinme
duydugu personeli isletme disinda saglama egiliminin giderek 6nem kazanmaya

basladig s6ylenebilir’',

Hazirlik ¢alismalarinin en 6nemli yonii her bdliim i¢in gereksinme duyulan
personelin ilgili boliim yetkilileri tarafindan insan kaynaklar1 boliimiine iletilmesi ya
da istenmesidir. Bu amacla asagidaki tabloda gosterilen personel istek formu ilgili

boliim yetkilileri tarafindan doldurularak insan kaynaklar miidiirligiine iletilir.””

90 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.80
o Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s. 81
%2 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s. 81
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Tablo 2. 1 Personel istek Formu Ornegi

PERSONEL iSTEK FORMU
Boliim Cinsiyet Yas
Gorev Unvani Medeni Durumu
L] [l
Egitimi Erkek Kadin | Ise Baslama Tarihi
Is Deneyimi ve Siiresi Bilgisayar Bilgisi
Yabanci Dil Bilgisi Is I¢in Gerekli Diger Ozellikler

Gorevin Tanim ve Kapsami

ONEREN INSAN KAYNAKLARI ONAYLAYAN GENEL
BOLUM YETKILISI YONETICISI MUDUR

Tarih : Tarih : Tarih :

Imza . Imza . Imza .

Once, eleman ihtiyaci duyan boliim yetkilisi yukaridaki formu doldurarak
insan kaynaklar1 boliimiine iletir. Bu boliim s6z konusu elemanin bulunmasi igin ig
ve dis kaynaklardan arastirma yapar ve adaylarla ilk goriismeyi yaptiktan sonra kisiyi
ilgili boliim yoneticisi ile goriistiiriir. Eleman ise uygun goriiliirse bu form tekrar
insan kaynaklar1 boliimiine gonderilir. Bu boliim son degerlemesini yaptiktan sonra

iist yonetime onaya sunar ve siire¢ tamamlanir.”

Yerlestimede i¢ kaynak ve dis kaynak olmak iizere iki kaynak harekete

gecirilir.

2.2. I¢ Kaynaklar

Insan kaynaklarina diger boliimlerden gelen personel istek formlart

degerlendirilerek istenen oOzelliklere personel arastirilmasina hemen baglanir.

% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e s.81.
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Personel bulmada ilk akla gelen i¢ kaynaklara bagvurmadir. Boyle bir yola

bagvurulmasi izlenen politikanin bir geregi olabilir.”*
i¢ kaynaklardan eleman saglamanin baslica yararlari soyle zetlenebilir.”

1. Bosalan goreve isletme iginden birinin atanmasi, kisinin yeni iginde

yeteneklerinin daha kolaylikla Sl¢iimii ve gelistirilmesini kolaylastirir.
2. Herhangi bir dis 6deme yapilmadig: i¢in ucuz bir yontemdir.

3. Elemanin is degisim karar1 isletme i¢inde alindigindan bu yontem ¢ok
hizli isler. Bu yontemin uygulanmasi, ¢alisanlar agisindan isletme i¢inde kendilerine

gelisme olanagi vermesi nedeniyle motivasyon saglar.

4. Ayrica elemanlarin farkli pozisyonlarda ¢aligmasina firsat vermekle

isletme i¢inde gelecegin yoneticilerinin hazirlanmasini saglamis olur.

I¢ kaynaklardan eleman bulunmasimin ucuz, pratik, hizl1 ve rotasyon olanagi
saglamas1 agisindan yarar getirdigi goriilmektedir. Ayrica, isletmeye sik sik dis
kaynaklardan eleman alinmasi halinde o firma i¢in kamuoyunda olumsuz bir imaj
yaratilir. Ote yandan, ¢alisanlar kendilerine kurum iginde oncelik verilmesine sicak

bakarlar ve kuruma daha bagli ve verimli cahsirlar.”®

Uygulamada i¢ kaynaklara bagvuru dikey ve yatay diizeyde is degisikliklerine
yol agar. Dikey diizeyde bir uygulama varsa yiikselme s6z konusu olur. Yatay

diizeyde ise transfer gerceklesir. Bu iki durumu yakindan incelemekte yarar var.””’

2.2.1 Yiikselme (Terfi)

Yiikselme bir iggorenin bulundugu goérevden daha ¢ok yetki ve sorumluluk
tagiyan iist diizeyde baska bir goreve gecmesidir. Bu durumda kuskusuz iicret ve

sosyal saygimnlik artacaktir.”®

Yiikselmenin i¢ kaynaklardan gerceklestirilmesi bir takim dstiinliikler

tasirken bazi sakincalar1 da bilinyesinde tasir. Her seyden Once alt basamakta yer alan

% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e s.82.

% Jean Lowis Viargues Manager Les Hommes, Manuel de GRH a L usage des Operationnels, Paris:
Editions d’organnisation, , 1999, s.25. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi,
Bursa, Alfa, 2005, s.82.

% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e s.82

°7 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e s.82

% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e s.82
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bir elemanin iist basamaga gecebilmesi i¢in belirli yoneticilik niteligi ve yetenegi
tagimasi gerekir. Kaldi ki her defasinda alt basamakta isgoren boslugu yaratilir ve
disaridan doldurulma zorunlulugu ister istemez dogar. I¢ kaynaklara basvurmanin bir
Oonemi sakincasi da yilikselme kararimi veren kisilerin duygusal davranmasi ve
“adama gOre is” gibi yanlis bir uygulamaya gitme olasiligmin bulundugu

soylenebilir®”.

Isletmede bir gérev bosaldiginda, s6z gelisi bir ustabasinin &liim, emeklilik,
istifa ya da saglik nedeniyle isinden ayrilmasi halinde bosalan bu goreve personel
politikast nedeniyle i¢ kaynaklardan eleman atanacaksa o zaman iscilerden biri usta
basilik gorevine gegirilir. Bu yola basvurmak isletmede c¢alisanlart isteklendirir,

moral ve giiven duygusu kazandirir.'”

Yiikselmede i¢ kaynaklara bagvurma politikasi birgok yonden benimsenmekle
birlikte ortaya bir takim uygulama sorunlar1 ¢ikarmaktadir. Bu sorunlarin 6ziinde
yiikselmede izlenecek yontemin se¢imi vardir.Bunlar eskilik ve basari durumuna

gore yitkselmedir'®'.

2.2.1.1. Eskilik (Kidem) Durumuna Gore Yiikselme

Meslek yasaminda uzun yillar ¢alismanin kazandirdigi deneyim giicli ise
uyumu kolaylastirir, isin gerektirdigi kural ve ilkeleri yakindan tanimaya olanak
saglar. Bu nedenle elde edilen deneyime dayanarak uzun yillardan bu yana eskilik

derecesi yiikselmenin en gegerli kriteri olagelmistir.'*

Eskilik durumuna gore ylikselme, anlagilmasi ve uygulanmasi oldukga basit
olup isgorenlere giivence vermesi agisindan da lstilinliik tagir. Buna karsilik eskilik
ile yetenekli olmak arasinda her zaman dolaysiz iliski kurmak zordur. Ayrica geng
ve dinamik elemanlara yiikselme yolunu kapatmak ve tembellige yol agmak gibi

sakincalar1 vardir.'®

% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e s.83
1% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e .83
191 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e .83
192 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e .83
19 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e .83
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2.2.1.2. Basart Durumuna (Performansa) Gore Yiikselme

Yiikselmede yerlesmis bir yontem de performansa bagli yiikselmedir.
Isgdrenin isinde gdsterdigi basar1 ve disiplin ya da isletmeye olan baglilig yiikselme

ile o6dullendirilebilir.

Ancak bu yaklagimin en 6nemli sakincasi, baz1 durumlarda kisilerin mevcut
isteki basarilarinin {istlenecekleri daha {ist diizeydeki yeni isteki basarilarinin her

zaman saglikli bir gostergesi olmamasidir'®*

2.2.2 Yatay Gegisler (i¢ Transfer)

Isletmede bir gorev bosaldifi zaman bu yere aym diizeyde bir baska
elemaninin atanmasi halinde i¢ transferlerden s6z edilir. Bir baska anlatimla ic
kaynaklardan yatay diizeyde yararlanma sdz konusudur.'® Ornegin, bir giivenlik
gorevlisi isinden ayrildigi zaman onun yerine yine isletme ic¢inden o gorevi

yapabilecek deneyim ve yetenege sahip olan bir bagka gilivenlik gorevlisi atanabilir.

I¢ transfer yoluyla isgéren bulma, isletme acisindan en ucuz ve kolay yoldan
eleman bulma olanagi saglar. Ayrica ayni isletme iginde bir is degisikligi s6z konusu
oldugu i¢in isletmeye uyum sorunu olmaz. Buna karsilik bir elemanin eski isini

birakmas1 orada yeni eleman bulma sorunu doguracaktir'®.

Diger taraftan iggorenin yeni atandigi iste tipki disaridan temin edilen bir
iggbren gibi ise uyum siireci yasamasi isletme agisindan ekonomik kayiplara neden

olabilir.

2.3. D1s Kaynaklar

Isletmelerin bir ¢ogunda oncelik i¢ kaynaklara verilmesine karsimn, ig¢
kaynaklardan isgéren bulma olanagi yoksa zorunlu olarak disa acilma ve dis

kaynaklara bagvurma gerekecektir.'®”’

Dis kaynaklara bagvurma nedenleri su sekilde 6zetlenebilir:'®®

1% Tugray Kaynak ve digerleri, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, istanbul: 1.U.Isletme Fakiiltesi Yayn,
No: 276, 1998, , s.131. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, fnsan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa,
2005, s.84.

195 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.84.

1% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.84.

197 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.84
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- Isletme yeni kuruluyorsa ya da yapilan yatirimlar nedeniyle biiyiime s6z

konusu ise disaridan yeni eleman bulma zorunlulugu dogar.

- Yeni degisme ve gelismeler sonucu teknik ve uzman elemanlara

gereksinme duyuluyorsa dis kaynaklara bagvurulur.

Yasayan her canli gibi, isletme de dokular1 eskiyen ve yaslanan kaynaklarla
yasamini silirdiiremez. Bu soruna ¢6ziim getirmek amaciyla dis kaynaklara agilmak
ve taze kan arastirmak gerekir. Isletme i¢in her zaman gereksinme duyulan yeni
bilgilerle donatilmis, iyi egitim gdérmiis, yeniliklere agik ve dinamik elemanlar

aranmal1 ve ise alinmalidir.

- Dig kaynaklara bagvurmanin bir baska nedeni tamamen psikolojik
olabilir. Isletmeye yeni giren isgdrenler kendilerini kabul ettirmek igin olaganiistii
caligma gostererek verimliligi ve liretimi kisisel olarak artirdigi gibi, diger isgdrenleri
de ayni diizeyde caligmaya ya da yarismaya Ozendirerek grup verimliligini
kamgilarlar, isletmeler ¢alisma temposunu bdylelikle arttirmak amaciyla yeni

isgoren alimina yonelebilmektedirler.

- Ote yandan, dis kaynaklara isgiicii arzinin bol ve ucuz oldugu dénemlerde
ekonomik nedenlerle bagvurulabilir. Bazi igletmeler pahali elemant isten ¢ikararak ve
ucuz isgiicli saglayarak is¢ilik maliyetini diisiirme yolunu segebilir ve bu amagla dis
kaynaklara sik sik basvurabilir. Asgari iicretle c¢alisanlarin ¢ogunlukta oldugu bir
isletme bu yonteme bagvurabilir, fakat diiz is¢iligin disinda diger elemanlar1 sik sik
degistirmek, bir baska deyisle is géren degisim hizin1 yiliksek tutmak isletmeye pek

fazla bir sey kazandirmaz.

- I¢ kaynaklarda 1srar edilmesi halinde tabandan gelen bir iscinin yiiksek
diizeyde bir egitim ve bilgiyi gerektiren {ist basamak yoneticiligine kadar yiikselmesi
gerekir. Sadece uzun yillar 1 gorgilisiine dayanarak kazanilan deneyim ve bilginin
yiikselmek i¢in yeterli olmayacagi agiktir. Bu durumda 6zellikle yoneticilik kadrolari

icin gerektiginde disa agilmak kacinilmazdir.

- Bir bagka neden olarak da i¢ kaynaklardan isgdren bulma ve se¢menin
catismaya yol agmas1 gosterilebilir. Ozellikle iist pozisyonlara eleman yiikseltilirken

benzer pozisyonda birden ¢ok aday varsa ve bunlar arasinda birinin tercih edilmesi

1% Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. , s.85.
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digerlerini moral agisindan olumsuz yonde etkileyecekse bu durumda en gegerli ve
gercekci yol olarak dis kaynaklardan eleman bulmak yeglenebilir. Bu yola
basvurmakla tstelik yakin iligskiler nedeniyle duygusal kararlar ve kayiricilik gibi

etkenlerde 6nlenmis olur.

- Dis kaynaklardan eleman saglanmasi i¢ kaynaklara gore isletmeye daha
genis bir eleman segme olanag: tanir. Isin gereklerine en uygun kisiyi bulmak ve
ondan en verimli bi¢imde yararlanmak ancak genis bir aday kitlesi arasindan en

1yisini se¢mekle olasidir.

Bu aciklamalardan anlasilacagi gibi dis kaynaklar ¢esitli nedenlerle
isletmelerin personel bulmada isteseler de istemeseler de zorunlu olarak

basvuracaklar bir kaynaktir.”'"

Di1s kaynaklardan aday havuzu olusturma olanagi cok yiiksektir. Aday
havuzunda aday sayisi arttikca istenen profile uygun eleman se¢me sans1 da yiikselir.
Ise kabul edilen elemanlarin toplam adaylara boliinmesiyle elde edilen orana se¢im
oran1 denir.'"’

Dis kaynaklardan eleman saglanmasinda ne gibi yollara basvurulabilecegi

asagida siralanmistir.'!

2.3.1 Duyurular

Okunan giinliik gazete ve dergilere duyuru (ilan) verilerek ya da radyo ve
televizyon araciligr ile bos bulunan islere isgéren aranmasi en ¢ok kullanilan
araglardan biridir. Isletme icin oldukc¢a pahaliya mal olmasina karsin, genis bir
bagvuru ve iggdren bulma olanagi vermesi nedeniyle yeglenir. Verilen duyurularin
acik, dogru ve anlasilir olmasi gerekir. Bu duyurularda bir yandan ¢alisma yeri ve
bransi belirtilmeli, 6te yandan isin unvani, sorumluluk ve calisma kosullar
aciklanmalidir. Ayrica adayda aranan Ozellikler, 6rnegin yas, egitim diizeyi, yabanci

112

dil, mesleki deneyim ve yetenekler agikca belirlenmesi gerekir.” ~ Bu duyuru tiiriine

“acik duyuru” denilebilir.

19 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. s.86.

"% flhan Erdogan, Personel Secimi ve Basar: Degerleme Teknikleri, istanbul: isletme Fak. Yay. ,
1991, 5.33. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, 5.86.

"' Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.86.

"2 Micheal Christolnomme, Techniques et Pratiques du Rcrutement, Les EDition d’organisation,
Paris: 1789. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.86.
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Dogru ve ideal olan agik duyurulardir. Oysa isletmenin adi ve adresi agikca
belirtilirse, hem adaylara giiven duygusu asilanir, hem de isletme adina bir reklam
firsat1 yaratilmis olur. Ote yandan duyurular en uygun yayin organlar1 aracilif ile
adaylara iletilmelidir. Ozellikle is¢i kesiminin seciminde yerel basindan
yararlanilirken yoneticisi kesim i¢in ulusal basindan klasik olarak yararlanilir,
6zgeemis (CV) goriisme ve bazen de psikolojik testler kullanilir''®. Ayrica duyuru
basin kanaliyla yapilacaksa yer duyuru sayfasinin en istiidiir. Alt kisimlar ilginin az,

sayfanin sol alt kosesi ise duyuru bakimindan en kotii yerdir.

Duyurulara yapilan tiim bagvurular olumlu ya da olumsuz, mutlaka

yanitlanmali ve kayitlara gegirilmelidir.

2.3.2 Dogrudan Basvuru veya C.V. Gonderme

Isletmenin yerlesim yeri, tanmmishg ve diger nedenlerle birgok kisi
dogrudan dogruya isletmeye bagvurup is isteyebilir. Bu yoldan yapilan bagvurularin
sakincalt yonii, bagvuru esnasinda istenen nitelikte bir isin her zaman bos
olmamasidir. Bununla birlikte sik sik eleman alan isletmelerde bu tiir bagvurularin
ise girmeyle sonuglandig1 goriiliir. Ozellikle ekonomik bunalim ve issizligin egemen
oldugu donemlerde bir¢ok kisinin dogrudan basvuruda bulunarak is aradigi goriiliir.
En kolay ve en ucuz bir yontem olusu nedeniyle bu yol agik tutulabilir, ancak
basvurana uygun is yoksa onu yine de iyi karsilamak ve bagvurusunu ileride

yararlanilabilir diisiincesiyle belirli siire sakli tutmak gerekir.'™*

Dogrudan bagvuruda goriilen yaygin bir yontemde C.V. (Curriculum Vitae)
olarak bilinen 6zge¢mis bilgilerini igeren yazilarin adaylar tarafindan firmalara
postayla, e-mail veya faksla gonderilmesidir. Bu C.V.’lerde isletme i¢in eleman

bulma ve aday havuzu olusturmada énemli araclardir.'”®

13 Insee, Les Recrutements des Entreprises, Les Dossiers Thematignes, Paris: 1998, s.74. Aktaran:
Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.86.

14 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. 5.87.

'3 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. 5.87.
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Asagida bir C.V. 0rnegi verilmistir.

Tablo 2.2 C.V. Ornegi

Adi1 Soyadi
Adresi

Tel., Mail

KISISEL BILGILER

Dogum Yeri ve Tarihi
Medeni Durum

Askerlik Durumu

OGRENIM BILGILERI
Mezun Oldugu Lise ve Y1l
Mezun Oldugu Fakiilte ve Yil
Yabanci Dil ve Derecesi
Bildigi Bilgisayar Programlar1
Katildig1 Kurs ve Seminerler
IS DENEYIMI

SURUCU BELGESI
(Cinsi ve Alinma Tarihi)
REFERANSLAR

(Akraba Disinda En Az Ug Kisi

flgi Alanlari

FOTOGRAF

2.3.3 Aracilarla Basvuru

Isletmede calisanlar bosalan isleri yakindan izlediklerinden tamdik ya da

yakinlarinin bu acik gorevlere girmelerine aracilik edebilirler. Ozellikle kiiciik
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isletmelerde bosalan gorevlere eleman bulunmasinda calisanlarin 6giitlerinden
yararlanilir. Calisanlar isin gerek ve 6zelliklerini yakindan tanidiklari i¢in iyi niyetli
olmak kosuluyla isgéren bulmada isletmeye gercekten yardimer olabilirler. Ancak bu
yolla personel bulunmasinin kétiiye kullanilma olasiligi oldukga yiiksektir. Bazi
isgorenler kendilerine yakin gordiikleri tanidik ve dostlarini istenen yetenekte olmasa
bile 0yle gdstermeye ve isletmeden ¢ok onlara yaranmak amaciyla ise alinma
cabasia girigirler. Bunun sonucunda ise yakihigindan ¢ok isletmede c¢alisanlara
yakinlig1 nedeniyle ise alinanlar bir yandan diisiik verimle ¢alismak, 6te yandan
kendi aralarinda dogal gruplasmaya gitmek gibi durumlar yaratabilirler. Isletme
yOneticilerinin sosyal ve insancil amaglarla bu yolu ac¢ik tutmasi halinde her is

bosalmasinda benzer 6neriler gelebilir.''®

Aracilarla bagvuru tekniginin daha kotii uygulamasimi disaridan isletme
yoneticilerine yapilan 6giit ve baskilar olusturur. Ulkemizde sik sik &rneklerine
rastladigimiz bu tlir uygulamaya “kartvizitle is bulma’ yontemi denilebilir.
Kuskusuz ¢ok yanlis ve tehlikeli bir yoldur. Cogu kez “ise gére adam™ yerine

“adama gore is” bulma ile sonuclanir.'!’

Isgoren bulmada olduk¢a yaygin bigimde kullanilan araclardan bir digeri de

isletme i¢inden ya da disindan bazi kisilerin aracilig1 ile ise alma yoluna gitmektir.

2.3.4 Is Kurumu

Devlet tarafindan kurulan ve yonetilen is kurumlari, ¢esitli nicelik ve nitelikte
isgoren arayan igletmeler ile is arayan kisiler arasinda aracilik eden kurumlardir. Bu

kurumlar, daha ¢ok mavi yakalilarin ise yerlestirilmesini amaclar.''®

Ulkemizde dnceki yillarda Is ve is¢i Bulma Kurumu olarak faaliyet gdsteren
daha sonra 25/06/2003 tarihli ve 4904 sayil1 yasayla Is Kurumu olarak degistirilen bu
kurumun 6nceki yillarda kendisinden beklenen misyonu yerine getirdigi sdylenemez.

Yeni yasada, bu kurumun amaci sdyle tamimlanmaktadir' .

116 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. s.89.
"7 Oznur Yiiksel, a.g.e. s.114.

'8 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.89.
"% www.iskur.gov.tr
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Bu kanun ile istihdamin korunmasina, gelistirilmesine, yayginlastirilmasina
ve igsizligin dnlenmesi faaliyetlerine yardimci olmak ve issizlik sigortasi hizmetlerini

yiiriitmek iizere Tiirkiye Is Kurumu kurulmustur.
Kurumun gorevleri ise soyle dzetlenebilir:'*°

a) Ulusal istihdam politikasinin  olusturulmasina ve istthdamin
korunmasina, gelistirilmesine ve igsizligin 6nlenmesi faaliyetlerine yardimer olmak,

igsizlik sigortasi iglemlerini yliriitmek,

b) Isgiicii piyasas1 verilerini, yerel ve ulusal bazda derlemek, analiz
etmek, yorumlamak ve yaymlamak, Isgiicii Piyasasi Bilgi Danisma Kurulunu
olusturmak ve Kurul ¢aligmalarini koordine etmek isgiici arz ve talebinin

belirlenmesine yonelik isgiicii ihtiya¢ analizlerini yapmak, yaptirmak.

C) Is ve meslek analizleri yapmak, yaptirmak, is ve meslek danismanlig
hizmetleri vermek, verdirmek, isgiiciinlin istihdam edilebilirligini artirmaya yonelik
isglicli yetistirme, mesleki egitim ve isgiici uyum programlar1 gelistirmek ve

uygulamak, istihdamdaki isgiiciine egitim seminerleri diizenlemek.

d) Isci isteme ve is aramanin diizene baglanmasma iliskin ¢alismalar
yapmak. Isgiiciiniin yurt iginde ve yurt disinda uygun olduklarr islere
yerlestirilmelerine ve cesitli igler icin uygun is giicli bulunmasina ve yurtdist hizmet
akitlerinin yapilmasina aracilik etmek, istthdaminda gii¢liik ¢ekilen isgiicii ile
igyerlerinin yasal olarak calistirmak zorunda olduklar1 isgiiciiniin istihdamlarina
katkida bulunmak. Ozel istihdam biirolarina iliskin kuruma verilen gérevleri yerine
getirmek, igverenlerin yurt disinda kendi is ve faaliyetlerinde ¢alistiracagi isgileri
temin etmesi ile tarim islerinde iicretleri is ve is¢i bulma araciligina izin verilmesi ve

kaldirilmasina iligkin iglemleri yapmak.

120 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.90.
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Yillara gore Is-Kur’a basvuran ve ise yerlestirilen kisi sayilar asagida

verilmistir.'?!

Tablo 2. 3 is-Kur Araciligiyla ise Yerlesen Kisiler

Yillar Bagsvuran Sayisi Ise Yerlestirilen
Sayisi

2000 768,386 185,610

2001 327,417 213,998

2002 324,760 125,071

2003 557,092 65,398

2004 646,182 76,257

2.3.5 Ozel istihdam Biirolar:

Yurt disinda ve giderek iilkemizde resmi is Kurumu'nun disinda 6zel
istihdam boralarinin da olustugu ve 6zellikle beyaz yakali olarak tanimlanan orta ve
list diizey yoneticiler, biiro elemanlar1 ve miihendisler gibi teknik elemanlarin
bulunmasinda ve se¢iminde isletmelere belirli bir danismanlik hizmeti verdikleri

izlenmektedir.'*?

Bu biirolar verdikleri hizmet karsiliginda isverenden belli bir {icret talep eder
ve bu iicret bazen oldukca yiiksek olabilir. Fakat iyi bir kaynak oldugundan bir ¢ok
eleman ve organizasyon bu kurumlara basvurur. Bu kurumlarin bir avantaji
kendilerine bagvuran adaylar1 isverene gondermeden Once iyice arastirmalari,

béylece firmanin yapacag arastirmayi biiyiik 6lgiide kolaylastirmalaridir'®

12! www.iskur.gov.tr

122 7eyyat Sabuncuoglu, a.g.e. s.91. )
BM.Palmer, Insan Kaynaklari, Kigisel Gelisim ve Yonetim Dizisi, Istanbul: Rota Yaynlari, 1993,
s.74. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.91.

44




Tiirkiye’de 6zel istihdam biirolar1 is kurumu yasasina gore kurulur ve bu
kurumun iznine bagli olarak c¢alistirilir. Bu yasaya gore is arayanlardan {icret talep
edemezler. Ozellikle ayn1 is kolunda ¢alisan firmalardan yapilan bu tiir ydnetici
transferleri, firmalar arasinda sevimsiz ve negatif iligskilerin dogmasina neden

olabilir.'**

2.3.6 Egitim Kuruluslar

Isletmeler, eleman yetistiren egitim kuruluslar ile iliski kurarak isgdren
alimina gidebilirler. Ozellikle mesleki ve teknik konularda egitim veren okullar ve
yiiksekokullarla kurulan yakin iligki, isletmenin gereksinim duydugu personelin

bulunmasina iyi bir kaynak olusturur.'?’

Ozellikle bat1 iilkelerinde bu kaynagin isletmeler tarafindan ¢ok iyi
degerlendirildigi  bilinmektedir. Okullarin bir¢ogu okul yonetimi tarafindan
orgiitlenen ise yerlestirme merkezlerine ya da 6grenci biirolarina sahiptir. Bunlar

bgrencilere ise gore yetistirme imaj1 agilar ve ise yerlestirme kolayliklar1 saglar.'*®

Isletmeler bunlarm disinda zaman zaman Ogrencilere isletme gezileri
diizenler, staj olanaklar1 saglar, burs verebilir veya basarili 6grencileri yakin takibe

alarak onlar1 biinyesine kazanmaya ¢alisabilirler.'*’

2.3.7 Sakat ve Eski Hiikiimliiler

Is kanunu, sakat ve eski hiikiimliileri topluma kazandirmak amaciyla

isverenlere yasal ylikiimliilikkler getirmektedir.

Is kanunun 25.mad. A.bendinde, “isverenler 50 veya daha fazla isci
calistirdiklar1 igyerlerinde %3 oraninda sakat kimseyi meslek, beden ve ruhi
durumlarina uygun bir iste ¢alistirmakla yiikiimlidir” denilmektedir. Sakatlarin ise
alinmasinda o igyerinin is¢isi iken sakatlanmis onlara oncelik verilir. Bu tiir personel

bulunmasi Is Kurumu araciligiyla olur'?®.

124 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.91.

125 7eyyat Sabuncuoglu, a.e. 5.92.

126 Michael Christolhomme, a.g.e , s.40. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi,
Bursa, Alfa, 2005, s.92.

127 7Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., $.92.

128 Toker Dereli, Ulkii Uzuncarsily, Isletmelerde Personel Tedarik ve Se¢imi, Istanbul: MESS Yayin,
1990, s.19. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, 5.92.
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Is Kanunun 25. mad. B bendinde ise; “isverenler 50 veya daha fazla isci
calistirdiklart igyerlerinde %3 oraninda eski hiikiimliiyii mesleklerine uygun bir iste
calistirmakla yiikiimliidiir” demektedir. Sakatlarda oldugu gibi eski hiikiimliilerde de

yerlestirme Is Kurumu tarafindan gergeklestirilir.129

2.3.8 Isgoren Kiralama (Leasing)

Isgoren kiralama, daha uzun siireler igin “gecici statii” de isgdren istihdami
ifade eder. Burada ise alinan isgorenler, aslinda kiralayan “leasing” firmasinin
kadrolu elemanlaridir. Personel ihtiyaci olan igletme ile leasing firmasi arasinda
yapilan bir kiralama sézlesmesi ile gerek duyulan say1 ve nitelikte personel ise alinir.
Burada isletme iste yeterli performansi gosteremeyen isgorenler yerine yeni personel

de talep edebilmektedir'*".

Bu uygulamada kiraya veren leasing firmasi, isgorenleri se¢gmekte egitmekte

ve personel ihtiyaci olan isletmelere bu personelini kiralamaktadir''.

Bu sekilde personel temini o6zellikle isgiicii maliyetleri ve devamli statlide
personel calistirmanin  bazi  sakincalarini  tagimamast  bakimindan tercih
edilebilmektedir. “Isgdren taseronoglu” adi da verilen bu yontemde isletme sosyal
yardimlar, sigorta vergi vb ile isten ¢ikarma durumunda tazminat 6dememekte,
isgorenler icin tek bir ilicret 6demektedir. Ayrica isgiicli talebi daraldiginda bu

kisilerin kolayca isten ¢ikarilmasi miimkiin olmaktadir'*?.

Isgéren kiralama firmalar aracilifiyla personel tedariki isletmenin aday
aragtirma ve personel se¢imine daha az zaman ve para harcamasi yaninda kisa veya
uzun siireli ama gegcici nitelikte isgiicii ihtiyacini karsilamaya uygun ve daha ucuz bir
istthdam bicimi olmasi gibi nedenlerle tercih edilmektedir. Cok {ist diizey isler

disinda genellikle her diizey is i¢in bu yola bagvurmak miimkiindiir'*>.

Tiirkiye’de isgoren kiralamasinda en yaygin uygulama giris kapisinda gorev

yapan giivenlik gorevlilerinde goriilmektedir.

129 7eyyat Sabuncuoglu, a.e. 5.92-93

130 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. s.93

131 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. 5.93.

132 7eyyat Sabuncuoglu, a.e. s.93

' Tugray Kaynak, Insan Kaynaklari Yonetimi, Eskisehir: Anadolu Universitesi A.O.F. Yay. , 1998,
s.107. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, 5.93.
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2.3.9 internet

Hayatimizin her alaninda oldugu gibi, internet personel bulmada da yeni bir
imkan ve yeni bir iliskidir. Personel bulma ile ilgili hizmet veren bir cok web-site
bulunmasina ragmen, her giin yeni olanaklar sunulmaktadir. Verilen hizmetler her

gecen giin daha da artmaktadir.'**

Internette klasik is ilanlar1 web-siteleri sanal is ve isgiicii bulma kurumlar
sirketin web sitelerinde is imkanlarin1 gorsellestirmeleri, is arayanlarin olusturduklar

boardlar baslica personel bulma teknikleridir.

2.4. Is Giicii Se¢cme ve Yerlestirme

Isgdren se¢imi isletmede bosalan ya da bosalacak gorevlere i¢ ve dis
kaynaklardan bagvuran adaylar arasindan isin gereklerine en uygun kisi ya da kisileri
segmektir. Isletmenin gerek kendi personeline gerekse disariya Karsi, izledigi
personel politikasinin olumlu goriintlisii saglam temellere ve ilkelere dayali bir
1ggoren secim siireci isletmeye karsi giiven yarattig gibi, adaylar arasindan en iyisini

se¢cmekle isletmeye daha verimli bir ¢alisma olanagi verir. 133

Geleneksel se¢im siirecinde secimle gorevlendirilen yetkili kisi bagvuran
adaylarin mesleki ve egitim diizeyiyle yakindan ilgilenir, alinan diploma ve sertifika
gibi belgelere 6nem verir ve Ozellikle adaylarin teknik yeteneklerini arastirir. Bu
amagla aday sinav ve denemeden gegirilir. Ancak bu deneme sirasinda adaylarin sik
sik is kazasi yaptiklari, araglari kétii kullandiklar bilinen bir gergektir. Ote yandan
teknik niteliklere agirlik verildiginden aranan secim siireci is ile iggéren arasindaki
teknik yetenek ve beceriyi arayan, ancak isin teknik nitelikleri arttikga bu yonde bile
her zaman basarili olamayan, kati bir anlayisla i¢ kaynaklara dontik, disa kapali,

giinii ve modasi gegmis, 6nemini yitirmis bir uygulama modelidir.'*®

Glinlimiizde ¢agdas yonetim anlayisini benimseyen isletmeler, daha objektif

ve bilimsel bir yaklasimla isgéren se¢im teknigini gelistirmislerdir. Her ne kadar

134 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., .93.
"3 Hiiseyin Yayman, a.g.e. s.44
13 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e. 5.98
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gelistirilen ve uygulanan secim siireci ve bu siire¢ i¢inde izlenen asamalar her zaman
ve her isletmede birbirine uymasa da genel ¢izgileriyle modern se¢im siirecinin

yapisi ve isleyisi konusunda bir genelleme yapilabilir'®’.

Bu asamalarin her biri siirecin devami i¢in karar vermede olumlu tepkilerin
(feed-back’lerin) gerekliligini gdstermektedir.”*® Olumsuz tepki halinde adayin

reddedilmesi glindeme geleceginden ilgili bagvuru o noktada askiya alinir.

!

Gorlsme Referans

Arastirmasi

3 Testler

lse alma
karari

8

Reddediime

Basgvuru
formu

Sagltk
Kontrold -

s profilinin

¢tkarilmasi

4 ise

g verlestirme g
\_—.—-

Sekil 2. 1 Standart Secim Siireci

Adaylarin sayis1 ve nitelikleri, isletmenin biiyiikligii ve izledigi personel

politikasina gore yukaridaki semada gosterilen asamalarin yeri ve sayisi isletmeden

137 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. s.95
%% David De Cenzo, Stephen prbins, Human Resources Management, Fifth Edt. ,1996, s.171.
Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.95.
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isletmeye degismekle birlikte genel bir degerleme i¢inde bu asamalarin her birini ve

ozelliklerini yakindan tanitmakta yarar vardir.'*’

2.4.1 is Tanim Formu

Secim siirecinde ilk adim, is analiz ve tanitim bilgilerinden yararlanarak isin
profili hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Isin gerektirdigi gdrevler dnem sirasina gore
listelenmek ve goriismeye baslamadan once isin gerektirdigi bilgi, yetenek ve is
deneyimi konusunda bilgi saglanmalidir.'*® Bir bakima eleman se¢meden 6nce is

profilinin ¢ikarilmas gerekir.

2.4.2 On Goriisme ve Basvuru Formunun Degerlendirilmesi

On goriisme, basvuran adaylar ile isletmede yetkili kilman kisi arasinda
karsilikli  konusma yoluyla kisa bilgi alig-verisinin yapilmasidir. Ayrintilara
inmeksizin ayakiistii yapilan bu gorligmede giidiilen amag, adaylara arasindan ise
yarayanlar1 segmekten cok isin niteliklerine uygun diismeyenleri elemektir. Ornegin,
yas, egitim, cinsiyet ve askerlik durumu uygun olmayanlar gibi.'*',isletmenin prestiji
ve kisiligi acisindan adaylara verilen yanitin onur kirici olmamasina dikkat

edilmelidir.

Ik goriismede eleme disinda kalanlara doldurulmak iizere is isteme formu
verilir. Ancak bu ise kabul anlamina gelmez. Bu formlarda adayin ismi, adresi,
medeni ve egitim durumu, yasi, daha dnce yaptigi isler, calistig1 yerler, yabanci lisan
bilgisi, referans olarak gosterecegi kisiler gibi sorular vardir. Adayin 6zge¢misini
tamimaya yonelik bu formlar kendisi tarafindan doldurulmasi istenir. Yoneltilen

sorularin acik ve anlasilir olmasi gerekir.142

Ancak bu formlarda anne, baba, ¢ocuk isimleri veya kan grubu gibi ayrintili
sorulara gerek yoktur. Bu gibi ayrintili bilgiler aday ise alindiktan sonra sicil dosyasi

olusturulurken alinmalidir.'*?

Ise basvuru formuna bir 6rnekte asagida verilmistir.

139 Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, 5.99.

140 www.rmit.vof.edu/proced/hr/emplay/recselgl.htm. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, /nsan Kaynaklar:
Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.96.

141 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. .99

M2 M Akif Ozer, a.g.e s.116

' Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. 5.98.
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Is bagvuru formu, isin gerekleri ile adayin ozellikleri arasinda bir uyum olup
olmadigini arastiran bir tanima aracidir. Ancak kabul etmek gerekir ki, bu tiir
uygulama adayin 6zel yasamina asir1 bicimde karistigi i¢in, adaylar iizerinde
tedirginlik yaratir. Bu nedenle sikici ve asir1 soru yoneltmek yerine tanitict 6z

bilgilerin almmast  amaglanmali, ayrintili  bilgiler gorlisme  asamasina

birakilmalidir."**

14 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. 5.98.
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Tablo 2. 4 is Bagvuru Formu Ornegi

IS BASVURLU FORMU Folograf
Kigksel LA we Sayad e RS T S L *
Bilgiler Dogurn Yeri ve Tarihi i e e R R L S s
: Cinsiyeli : O Kadin O Erkek
: Wedeni Durum : O Bekar T Evli [ Dl
lkametgah Adresi 00 vt et e
* dsedik Dunsmie 2 Yapd I Yapmad
Egitim : Bitirdigi Yk, Ok waya Fakille 1 s s -
Dasrurmu T Ketldnds Mwrs ve Saminedsr  © e A s e T B S =
: BAdigi Yabanc Oil ve Darecesi
Ciriz i Cok iy
ingifzce O O O
Almanca O I O
Digar O cl 7
: BilsEgi Bilgisayar Programlan 1 ..., e A e 2 e e = e By
Surici Sonibcl Belgesi TOnd ve Tanihi  © e rsreem s e e e
Belgasi
I5 : Firma A Yapalan |3 Girg wa Cikog Tarhi Ayriis Madani
Denmeyimi e R B £ s s S o S e i e e i ey o PR o S B
Referanslar  : Adi Sowads s is Adresi Tetafon
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Ozel llgi
Alanlari

Bekienen
Ucret

Seyahat
Durumu

: Hobiler

: Sosyal, Killtlirel Faaliyetler

- Briit veya Net Ucret

................................................................

...............................................................

...............................................................

...............................................................

----------------------------------------------------------------

...............................................................

...............................................................

...............................................................

................................................................

: Yurtici veya Yurtdisi Seyahatlere Uygun mu?

[] Evet L1 Hayir

: Yukaridaki bilgilerin gercede uygun olmamast halinde hizmet sdzlesmes

nin iptaline neden olacagint kabul ediyorum.

Imza

.......................

..............................

Bu boliim firma tarafindan doldurulacaktir.

On
Goriisme

ikinci
Goriigsme

Karar

: Ongériismeyi yapinin
: Adi Soyadi

: Gorevi

: Imza:

- kinci gériismeyi yapanin
: Adi Soyad

: Gorevi

: imza:

: Ise alinmaya uygundur O
- Ise baglama tarihi
: Ucreti

................................................................

................................................................

................................................................

................................................................

degildir 1

................................................................




2.4.3 Psikoteknik inceleme (Testler)

Psikoteknigin 0zii, bireylerin bedensel ve diisiinsel yeteneklerini, kisilik
yapilarini, bilgi ve ilgi alanlarini analiz etmek, 6lgmek ve isletmede is-kisi uyumunu
kolaylastirmaktir'®. Gerek isletmeye girmek isteyenlerin gerekse isletmede
calisanlarin ozelliklerini ¢ok yonlii olarak tanimak ve c¢esitli Ol¢lim araglariyla
degerlemek amaclanir. Psikoteknik kuramsal bir ¢alisma olmayip pratige yonelik,
gecerli ve gergekei bilgileri toplayarak karar organlarina sunan bir tekniktir. Bir
bakima, bu teknigin temel amaci bireyleri ise ve igyerine uyarlamak, aymi sekilde

isgorenlere yapabilecekleri isler arasindan en iyi yapacaklari isi yaptirmaktir'*.

Giinlimiizde isletmeler basta personel se¢imi olmak iizere, egitim, ylikselme,
ise uyarlama, ticretleme ve is kazalarin1 dnleme amaciyla psikoteknikten ¢ok boyutlu

yararlanirlar.'*’

2.4.3.1. Is Profilinin Tespiti

Psikoteknigin temel amact dogru ise dogru adam se¢mektir. Bu nedenle
oncelikle is profilinin ¢ikarilmasi, daha sonra bir test bataryasinin hazirlanarak
adayin profilinin ortaya konmasi ve is ile isgdren profilinin karsilagtirmasini yapmak
amaclanir. Kisinin sahip oldugu bilgi, beceri, zihinsel ve bedensel yetenekler ile isin
gerekleri arasinda uyum olup olmadigr arastirilir. Bu amagla oncelikle is profilinin
cikarilmas1 gerekir. Asagida bir isin gerektirdigi nitelikler ve bunlarin agirlik

puanlarini gdsteren bir drnek profil tablosu gosterilmektedir' *®.

Bu is profili ¢ikarildiktan sonra kisilere uygulanacak test bataryasi ile bu

niteliklerin o kisilerde bulunup bulunmadigi kolaylikla tespit edilebilir. Kusku yok ki

143 Zeyyat Sabuncuoglu, Enver Ozkalp, Orgiitlerde Davranis, Eskisehir: Anadolu Universitesi, A.O.F.
Yayini, 1987, s.154.

¢ {lhan Erdogan., Isletmelerde Personel Se¢iminde Psikoteknik, istanbul: Peryon Biilteni, Sayt: 1, ,
1987, s.8. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, fnsan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, 5.99.

147 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. 5.99.

'8 flhan Erdogan, Psikoteknik Yéontemlerle Personel Secimi, Egitim Planlamasi, Is Kazalarinin
Azaltilmast ve Is Tatmininin Arttiriimasi, Gebze: Tiisside Yaymi, 1989, s.22. Aktaran: Zeyyat
Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, 5.99.
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ise uygun eleman se¢iminde psikoteknikten yararlanma sonugta kisilerin etkin ve

verimli ¢alismasini da saglayacaktlr.149

Tablo 2. 5 is Profili Tablosu

Tartilar
11234 |5|6|7|81]9]10

Gerekli Ozellik | Degerleme Birimi

~ Lisan

BILGI Matematik’
Teknik Bilgi
Gorme

Renk Ayirma

GOz

Hareket Geligtirme
EL Koordinasyon
Direng

Tepki Hizi

Tepki Diizenleme

TEPKI

Goze iliskin
Sbzel

HAFIZA

Gozleme

Alan Algist
Anlama

Soyut Diigiinme
ENTEILEKTUEL |Algilama
YETENEK Birlikte Diislinme
Analiz Giicii
Sentez Glicii
Sonug Arzusu

| Yaraticilik

Hassasiyet
Uyum
Disiplin

SOSYAL UYUM

Glvenirlilik
Metod

Dikkat
DEGISIKLIK Insiyatif
Kendisini Tanima
Dizen

14 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e, 5.99.
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2.4.3.2. Test Bataryalart

Is profillerinin ¢ikarilmas1 ve islerin gruplandirilmasindan sonra sira test
bataryalarinin hazirlanmas1 ve uygulanmasina gelir. Amag isgérenlerin isin
gerektirdigi yetenek ve Ozelliklere sahip olup olmadigini arastirmak ve belirli

bulgulara varmaktr.'>

Meslek gruplarina gore, farkli testlerin bir paket haline getirilmesine test

tiirlerinin bir kagina deginilmekte yarar vardir.""

Zeka Testleri: Zeka testleri ise basvuran adaylar arasindaki zihinsel
farkliliklar1 6lgmek amacini giider. Ancak isin 6zelligine gore zeka beklenti diizeyi
degisik olabilir. Ornegin en fazla zekiyr gerektiren meslekler arasinda hekimler,
ekonomist ve egitimciler gelirken bant ve temizlik is¢ileri i¢in ise en alt seviyede

zeka gerektigi sdylenebilir' >,

Zeka testleri, bireyin bir seyleri tanima, ayirt edebilme, konsantre olma,
bilgileri hatirlama, farkli seyleri birlestirme, smiflandirma, karmagik fikirler
tasarlayabilme ve anlamli sekilde bagkalarina aktarabilme, sayilar1 kullanabilme gibi

ozellikleri dlcer.'>

Dikkat Testleri: Dikkat testi isin dzelligine gore degerlendirilir. Ornegin bir

muhasebeci, siiriicii, kalite kontrol elemanlar1 i¢in dikkatin onemi bl'iyl'ik‘u'jr.15 4

Yetenek Testleri: Bireyin bedensel ve zihinsel giiciinii 6l¢cmeyi amaclayan
testlerdir. Aletli testlerle adaym bedensel yetenegi, kagit kalem testleriyle zihinsel
yetenekleri Olglimlenmeye caligilir. Bedensel yetenekler arasinda adayin el ve
parmak becerisi, gorme, koku, tat ve renk ayirabilme, gii¢ kullanma gibi 6zellikler
yer alir. Zihinsel yetenekler ise, islem yapma hizi, kavrama ayrintilar1 gérme, yanlis
bulma, analiz ve sentez yapma gibi 6zellikleri kapsar. Ornegin sayisal testler, sayilar

arasindaki iliskiyi, karmasikligin farkli diizeylerinde sayilar1 kullanabilme

150 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. s.101.

151 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. s.101.

152 Nursel Telman, psikoteknikte Kullamilan Test ve Cihazlarn Tanitimi ve Uygulama, Gebze:
Tiisside, Ocak 1989, 5.129. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa,
2005, s.101.

133 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.101.

134 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.101.
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kapasitesini 6lger.””> Bu yeteneklerin bazilar1 dogustan gelen bazilari ise egitim ve

deneyimle kazanilan yeteneklerdir.

Yaraticihik Testleri: Bireyin yaratici 6zelliklerini saptamak amaciyla hazir
testler kullanilabilmektedir. Bu testler kisinin belirlenen duruma goére uygun karsilik
vermeyi hayal giiciinii, orijinal diislinceyi, yeni olanaklar ve iligkileri gorebilmeyi

156
arastirir.

Bilgi Testleri: Bireyin yapacag ise iliskin kuramsal veya pratik bilgi
diizeyini saptamak amaciyla ve genellikle kagit kalem testleri kullanilarak yapilan

testlerdir."’

Bilgi testleri kisilerin belirli bir t zamaninda ne bildigini ve ne Olclide
bildigini analiz etmeye yarayan testlerdir. Bilgi testleri ile kisilerin belirli bir
konudaki bilgi diizeyi tespit edilebilecegi gibi, genel olarak sosyal ve teknik
konularda neyi, ne 6l¢iide bildigi de test edilebilir. Ayrica kisinin genel kiiltiir

diizeyini 6lgmeye yarayan testlerde kullanilabilir'®.

Hafiza Testleri: Sozel veya yazili talimati akilda tutmak bir hafiza isidir.
Bazi islerde talimatlar ¢ok basittir, herkes hemen 6grenip yapabilir, baz1 islerde ise
oldukca karmasik bir bilgi yigilimi s6z konusu olabilir. Is gereklerine gore akilda
tutabilme yetenegi 6nemli olan gesitli isler vardr.'”’ Ornegin, bir sekreter i¢in hafiza

0zelligi 6nem tasir ve ise alimlarda bu 6zellik Sl¢giilmelidir.

Alg1 Testleri: Giinliik yasamimizdaki duyularimizi yorumlama, onlari
anlamli hale getirme siirecine algi denir. Algi, duyusal bilginin yorumlanmasini
igerir. Dogustan bir yetenek olan alg1 yasam boyunca 6grenme ile gelisir. Ornegin;
bir mekanin veya objenin biiylikliiglinii tahmin etme alan algisim1 olustururken, ii¢

boyutlu sekillerin hemen anlasilmasi derinlik algisini, uzakligir dogru tahmin etme

155 Nursel Telman, a.e , s.135. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa,
2005, s.101.

' {lhan Erdogan, a.g.e, s.123. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa,
2005, s.103.

157 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.102.

"% {lhan Erdogan, Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, Istanbul: Istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi Yayini, 1990, s.119. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yéonetimi, Bursa,
Alfa, 2005, s.103.

'3 Nursel Telman, a.e, s.135. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa,
2005, 5.103.
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mesafe algisin1 ve objeler arasindaki agirlik farkliligini ayirt etme agirlhik algisini

ortaya cikarir'®. Bu beceriler gesitli aletli testlerle ortaya ¢ikarilabilmektedir.

Ilgi Testleri: ilgi, bir kimsenin &zel bir ¢aba gostermeden, dikkat ettigi
gozledigi iizerinde durup diisiindiigii ve zevk alarak siirekli olarak yaptigi seyler
seklinde tanimlanabilir. Bireylerin ilgi duyarak bir seyi yapmalari, onlar1 mutlu ettigi

kadar basarilarin1 da olumlu yonde etkileyen bir faktdr olmaktadir'®!

. Bu agidan
bakildiginda, ilgili testlerinin dnemi anlasilmaktadir. Ilgi duyulan iste yapilan hata

sayis1 da azalacagindan verimlilik yaninda kalitede yiikselecektir.

Bir kisinin yaratilisgindan gelen 6zel ilgileri, degerleri ve tutumlart vardir ve
bu 6zellikler kisilik iizerinde 6nemli etkiler gosterir. Bu karakteristik 6zellikler tercih
edilen aktiviteleri ve gilinlik yasamin diger evrelerini etkiler. Kisinin ilgi alanim
saptamak ve igerik olarak pratik, estetik ve zihinsel farkli degerleri 6l¢mek iizere
soru ¢izelgeleri dizayn edilir. Boylelikle kisinin egitim ve kariyeri konusunda gii¢lii

bulgular elde edilir.'®*

Kisilik Testleri: Kisilik, kisinin ve ¢evresindeki kisilerle iliskisinin 6zelligini
yansitan uyum yollari, savunma mekanizmalart ve davranig sekilleri olarak

e 163
tanimlanabilir.

Kisiligi belirleyen faktorler; dig goriiniim, faaliyet alanindaki rolii, bireyin
zeka, enerji, arzu, ahlak gibi potansiyel yetenekleri ve kisinin yasadigi toplumsal
ortamdan etkilendigi o6zellikler olarak sayilabilir. Kisilik bu faktorlerin tiimiiniin
olusturdugu bir sistemdir. Birey sahip oldugu o&zelliklere dayanarak, kendini

baskalarindan ayirt eden 6geleri ortaya koyar164.

Ise bagvuran adaylarn, kisilik acisindan ise uygunlugunu arastirmak amaciyla

cesitli gelistirilmis kisilik testleri uygulanmaktadir.

Gegmiste kisilik testlerinin, bireyin isteki performansini tahmin edebilme

giicli diisiiktli. Ancak giiniimiizde, dikkatlice se¢ilmis, igin gerekleri ile mantikli bir

10 Nursel Telman, a.e, s.136. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa,
2005, s.103.

1" [ Ethem Ozgiiven, Bireyi Tamima Teknikleri, Ankara: Pdrem Yaymu, 1998, s.151. Aktaran: Zeyyat
Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.103.

162 7eyyat Sabuncuoglu, a.e., s.103.

163 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.103.

164 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Istanbul: Yén Ajans, 1989, s.50. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu,
Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, 5.103.
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baglantis1 olan kisilik testlerinin, bireyin isteki basaris1 hakkinda bir bilgi

verebilecegi kanitlanmistir.

Kisilik testleri ¢ok cesitli olmakla birlikte objektif ve projektif kisilik testleri

olarak iki grupta toplanabilir.'®®

Objektif Kisilik Testleri: Bunlar kagit-kalem tipinde testler olup testi
alanlardan kendi durumlarini en iyi sekilde betimleyen ifadeleri isaretlemeleri istenir.
Minnesota ¢ok yonlii kisilik envanteri (MMPI), Kaliforniya psikoloji envanteri, bu
tiir testlere ornek teskil etmektedir. Bu testlerde kisiligin, norotik egilimler, kendine
yeterli olma, ice doniikliik, disa doniikliik. Baskinlik, 6z-gliven, kararlilik, sosyal
iligkiler kurabilme gibi boyutlarinin her biri i¢in denegin aldig1 puanlardan olusan bir
puan dizisi elde edilir ve bireyin kisilik ozelliklerinin ne oldugu ¢ikarilmaya

calisilir'®°,

Projektif Kisilik Testleri: Belli bir uyariciya kars1 kisinin tepkisi, algilamasi

ve yorumu bu tiir testlerle analiz edilir.

Projektif testlerde teste tabi tutulan kisinin karakteristik diisiinceleri,
gereksinmeleri, korkulari, endiseleri ve catismalar1 ortaya ¢ikar. Bu tiir testte kisi
verdigi cevaplarin yorumunu bilmediginden bir bakima maskeli test olarak da
yorumlanabilir. Bir bagka deyisle, projektif testler kisiligin biling alt1 goriinlisii veya

gizliligin a¢iga vurulmus sonuglari olarak tanimlanabilir.'®’

En popiiler projektif testlerden biri Rorchach miirekkep teknigidir. Bu testte,
ikiye katlanip birbirine yapistirilan miirekkep lekelerinden olusan kartonlar tizerinde
besi siyah, besi de renkli olmak iizere on sekilde yararlanilir. Ortaya ¢ikan lekelerin
neye benzedigi deneklerden sorulur ve verilen yanitlar bireylerin kisilik yapilarini
ortaya koyar. Verilen yanitlarin sayisi, niteligi, ¢esitleri, gecen stire, bireylerin kigilik

yapilart ve farkliliklar1 hakkinda bilgi verir.'®®

Basta kisilik testleri olmak iizere tiim testlerin kullanilmasi belirli kosullarin
yerine getirilmesini gerektirir. Oncelikle testlerin gelisigiizel eline gegen herkes

tarafindan kullanilmamas1 ve mutlaka bir psikolog denetiminde uygulanmas1 gerekir.

195 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.104.

166 Mahmut Paksoy, Isletmelerde Personel Secim Siireci ve Psikoteknik Yéntemin Bu Siirecteki Yeri.,
Gebze: Milli Egitim Genglik ve Spor Bakanligi, Hizmeti¢i Egitim Programi, Yonetim Semineri, 1-4
Mart 1988. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.104.

17 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.104.

18 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.104.
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Diger onemli nokta kime hangi testin uygulanacaginin dogru tespit edilmesidir.

Ayrica testin uygulandigi ortam rahat ve sessiz olmalidir.'®

Bir 6nemli nokta da, yabanci iilkelerden alinan testlerin hi¢bir uyarlanma
yapilmaksizin uygulanmasidir. Oysa kiiltiirler arasinda ¢esitli farkliliklarin oldugu bir

ortamda, testlerin herkesin kiiltiiriine adaptasyonunu saglamak gerekir.'”

Genel anlamda bunlara ek olarak testlerde aranan nitelikler soyle

ozetlenebilir.!”!

- Glivenirlik; test ya da batarya sonuglariin tutarli olmasini ifade eder.
Bataryanin ayni gruba farkli zamanlarda uygulanisinda yakin sonuglar vermesi

anlamini tasir.

- Gegerlilik; bataryanin hedef aldig1 nitelikleri 6lgme  o6zelligidir.

Amaglanan nitelikler yerine bagka nitelikler 6l¢en test gegerli degildir.

- Duyarlilik; bataryanin bireyler arasindaki ufak farkliliklar1 verebilmesi
ozelligidir. Bir test uygulandig1 gruptaki bireyi iyi, kotii, orta seklinde bir ayirima
tabi tutabilmelidir.

- Ekonomiklik; test i¢in harcanacak zaman, giderler ve emek minimum

diizeyde olmalidir.

2.4.4 1Is Goriismesi

Ik gériismenin kisa, 6z ve eleyici niteligine karsilik, yapilan bu ikinci ya da
temel goriisme daha uzun, ayrintili ve secime yoneliktir. Bu nedenle bu goriismeye,

secim goriismesi, is goriismesi ya da son goriisme de denilebilir.' ™

19 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.105.

170 Emre Konuk, Is Diinyasinda Psikoteknik Testlerin Kullanimi, Panel, Human Resources Dergisi,
Subat, 1998, s.72. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yéonetimi, Bursa, Alfa, 2005,
s.105.

' Mahmut Paksoy, a.g.m. ,s.9. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yénetimi, Bursa,
Alfa, 2005, s.105.

172 7Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e. 5.106.
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Bu ikinci goriismenin iki temel amaci vardir.'”
- Adayin niteliklerinin igin gereklerine uygunlugunu arastirmak,
- Adaya isletme ve is hakkinda bilgi vermek.

Psikoteknik inceleme ve test uygulamalarinda istenen basari standardini elde
eden adaylar genellikle tek tek yetkili kisilerle goriismeye alinirlar. Bu konusma
sirasinda bir yandan, adayin 6zge¢misi, ise ve isletmeye uygunlugu, davranis ve
kisilik yapisi, egitim diizeyi, yetenek ve basarisi, gegmis is yasami, fiziksel ve ruhsal
yapist taninmaya calisilir, 6te yandan adaya yapacagi is ve calisacagi igletmeye
iligkin bilgi verilir' ™.

Is goriismesi olarak tanimlanan bu ikinci goriismede adayn ise uygunlugunun

saptanmas1 diginda, ise basvuran adaylara firma hakkinda bilgi verilmesi bir bakima

firmamn halkla iligkiler politikasina katki saglayacaktir.'”

2.4.4.1. Goriisme Tiirleri

Adaylarin se¢im kararinda en biiylik role sahip olan goriisme yonteminin

nasil yapilacagi konusunda gesitli uygulama modelleri gelistirilmistir.'”®

- Standart Goriisme : Aday sayisinin ¢ok oldugu durumlarda, goériisme
onceden belirlenen bir plana gore ve adaylarin tiimiine ayni sorular ydneltilerek
gergeklestirilir. Bir bakima kaliplandirilmis veya yapilandirilmis bir goriisme 6zelligi
tagir. Sorularin 6nceden hazirlanmasi, ise almada objektif Olgiitlerin kullanilmasi
anlamina gelebilir. Standart gorligmenin bir bagka yarari, zamandan tasarruf
saglamasidir. Bu stiinliigiine karsin belirli soru kaliplarina bagh kalindigi igin
esneklikten yoksun olusu ve adaymn kisiligini saptamada yetersiz kalisi yontemin

elestirisi olarak kabul edilebilir.

- Serbest Goriisme : Onceden herhangi bir soru kalibi hazirlanmaksizin

yapilan goriisme tliriidiir. Goriismeci adayin goriislerini, duygu ve diisiincelerini

' Michel Cristolhomme, a.g.e., s.71. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari Yénetimi,
Bursa, Alfa, 2005, s.106.

174 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e. s.107.

175 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.107.

176 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e. s.108.

60



Ozgiirce agiklamasima firsat tanir. Secilen bir konu ya da sorun iizerinde diyalog
basladiktan sonra bunu tartismaya doniistiirmekten goriigsmecinin kaginmasi gerekir.
Standart goriismeye gore goriisme konusu daha genis tutulmakla goriisme daha canli,
esnek ve sikici olmayan bir diizeyde gergeklesir. Ancak serbest goriismede,
goriismecinin genis bir bilgi ve deneyim giiciine sahip olmasi gerekir. Aksi halde

adayin davranis ve kisiligi iizerinde yanlis degerlemelere gidilebilir.

- Baskih Goriisme : Bu tiir gérlismenin amaci, adayin dengesini nasil
korudugunu, uyum yetenegini ve beklenmeyen olaylar karsisinda nasil davrandigini
gormektir. Stresli bir goriisme ortam1 amacl olarak yaratilir. Amag adayin ruhsal ve
sinirsel dengesini onun takindig1r tutum ve davranislart degerlemektir. Daha ¢ok
yonetici seciminde kullanilan bu goriisme tiiriinde adayin kendi kendini kontrol
yetenegi, olaylar karsisinda tutum ve sagduyusu 6l¢iiliir. Ancak burada goriismeciye
cok is diistligli bir gercektir. Goriismenin amacindan saptirilmamasi ve adayin iistiine

gereginden fazla gidilmemesi Onerilir.

- Grup Goriismesi : Daha ¢ok yonetici seciminde kullanilan grup
goriismesi oldukea ilging ve yeni bir uygulama tiiriidiir. Isgdren se¢iminde boyle bir
goriisme tiiriine isletmeleri siiriikleyen en 6nemli neden zaman kaybini 6nlemek ve
aninda kargilagtirma ve degerleme olanagi elde etmektir. Grup goriismesi sirasinda
adayin kigisel girisimi, saldirganlik, denge, yeni kosullara uyabilme, duruma gore
gelistirilen davranis ve kisilerle iyi ge¢inme 6zellikleri kolaylikla gozlenebilir. Grup
goriismesinde iki yol izlenebilir. Birincisi, goriismeci 10-15 kisiden olusan grubu
karsisina alir, bir sinav niteliginde ¢esitli sorular yoneltir ve en dogru yanit verenler
ve bos bulunan isin niteligine uygun olanlar segilir. Ikinci yol daha ilgingtir. Yénetici
adaylar1 grup olarak bir odaya alinirlar ve baslarinda goriismeci yerine gozlemci
bulunur. Adaylar kendi aralarinda belirli bir konu {izerinde tartistirilir. Bu sirada
gozlemci, tartigmalar1 ve adaylar1 yakindan izleyerek onderlik yetenegine sahip, en
diizgiin konusan, anlayis, kavrama, algilama, yargilama gibi yetenekler tasiyan
kisileri saptar. Bu tiir gériismeye panel tipi goriisme de denilebilir. Bu gériismenin

verimli olmasi i¢in adaylarin sayis1 7°yi gegmemeli ve siire de bir saati agsmamalidir.

- Sorun Coézme Goriismesi : Burada adaya bir sorun, vaka verilir ve bunu

¢cozmesi, bir karar vermesi istenir. Adaylar, sorun ¢ézmede izledikleri yol ve yontem,
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harcadiklart zaman verdikleri karar ve bu esnada sergiledikleri davraniglara gore

degerlenir.'”’

- Sirah Goriisme : Bir adayin ard arda birden fazla goriismeci ile tek tek
goriismesi seklinde uygulanir. Ozellikle aday sayisinin az oldugu ve personel

ihtiyacmimn acil olmadigi durumlarda uygulanir' "™,

- Komisyon Gériismesi : Adaylar tek tek ortak bir komisyon karsisina
veya juri Oniine goriismeye cikarlar. Komisyon iiyeleri sirayla veya karisik sorular
yoneltebilirler. Komite ortak degerleme yapar ve karar verir. Kararin daha kolay
¢ikmasi i¢in degerleme formunun kullanilmasi ve puan ortalamasinin alinmasi uygun
olur. Ancak burada komisyon iiyeleri arasinda bir yarisma havasi olusmamali ve
aday1 zor durumda birakmaktan kacinmalidir. Komite iiyelerinin de {i¢ kisiden fazla

olmamasi gerekir.

2.4.4.2. Goriismenin Uygulanmasi
Gériigme siirecinin bu asamasinda en kritik anlar baglamaktadir.'”

Goriismeyi yiiriten kimseye diisen ilk gorev, adayin kendisini rahat
hissetmesini saglamaktir. Havadan sudan s6z agilabilir. Ama¢ adayi rahatlatici
psikolojik bir ortam yaratmaktir. Adayla samimi bir diyalog kurduktan sonra
goriismeci adaym 0zge¢misini, kisiligini ve diger o6zelliklerini 6grenmeye ¢aligir.
Kuskusuz aday tistlin yonlerini gdstermeye olumsuz yonlerini ise saklamaya c¢aba
harcayacaktir. Burada goriigmeciye 6nemli rol diiser. Adaya yoneltilecek kurnazca

sorularla onun her yéniinii tanimaya ¢alismalidir.'®

Goriismeci  hangi yontemi uygulayacaginin bilinci iginde adaya, is
deneyimleri egitim durumu, aldig1 kurs ve seminerler, ilgi alanlari, aile yapisi, saglik
durumu gibi konularda sorular yoneltmelidir. Sorular acik veya kapali uclu olabilir.

Kapali uglu sorularda genellikle evet veya hayir gibi yanitlar veya ¢oktan se¢gmeli

177 Tugray Kaynak, a.g.e. , s.115. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa,
Alfa, 2005, s.108.

178 Tugray Kaynak, a.e. , s.115. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, [nsan Kaynaklart Yénetimi, Bursa,
Alfa, 2005, s.108.

17 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.109.

1% Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e. s.110-111
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yanitlar alinirken agik u¢lu sorularda adaya goriislerini agiklama firsati verilir. Ancak

kontrolii kaybetmemeye dikkat edilmelidir.

Sorularin siralanmasinda farkli yontemler uygulanabilir. Bunlardan birkagina

ornek verilebilir'®!,

- Huni Biciminde Siralama : Genel sorulardan 6zel ve kisitlayici sorulara
dogru hareket edilir. Huni siralamasi genellikle agik uclu sorularla baslar, kapali uglu

sorularla biter.

- Piramit Bicimi Siralama : Tersine ¢evrilmis huni gibi 6znel sorularla

baslanir ve agik uglu sorulara dogru hareket edilerek tlimevarim mantigi kullanilir.

- Tiinel Bicimi Siralama : Bu tiir sorular ya tamamiyla ac¢ik ug¢lu ya da

kapali uglu olarak sorulur.

2.4.4.3. Goriismede Soru Tiirleri

Gorlisme sirasinda acik ve kapali uglu ¢esitli sorular yoneltilebilir. Bu

sorulardan bir 6rnek asagida verilmistir.'®
Giris Sorulari :
- Ozgecmisinizi kisaca liitfen aciklar misimiz?
- Biiro aletlerinden hangilerini kullanirsiniz?
- Siiriicii belgeniz var m1?
- Buisin cazip gelen yoni nedir ?
- Bizim firmamizi tercih etme nedenleriniz nelerdir?
- Firmamizi ne kadar tantyorsunuz?
- Sigara ve alkol kullaniyor musunuz?
- Kendinizi nasil tanimlarsiniz?
Egitim Ile Ilgili Sorular :

- En son bitirdiginiz egitim kurumu?

'8! Canan Cetin Giirer, Personel Seciminde Goriisme, Istanbul: Caglayan Kitabevi, 1990, 5.49-51.
182 7Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.110.
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Egitim doneminde en ¢ok sevdiginiz dersler?
Mezun oldugunuz okul ger¢ekten idealinizdeki okul muydu?
Mezuniyet dereceniz neydi?

Yabanci dil bilginiz konugma, anlama, okuma ve yazma agisindan hangi

diizeydedir?

Katildiginiz kurs ve seminerler oldu mu?

Okul doneminde sosyal faaliyetlere katildiniz m1 ?

Deneyimle Ilgili Sorular :

Daha 6nce hangi islerde ve ne kadar siireyle calistiniz?
Gegmiste en ¢ok hangi isi sevdiniz?

Onceki isinizde gelismenizi saglayan neler yaptiniz?
Gecmiste karsilagtiginiz en 6nemli is problemi neydi?

Ozel basarilariniz ve ddiilleriniz var m1?

Isle Tlgili Sorular :

Iste sizi en ¢cok ne motive eder?

Is gezilerine yurt igi, yurt dis1 ¢ikabilir misiniz?
Daha 6nceki isinizden neden ayrildiniz?
Ucretlerinizi arttirsalardi durum degisir miydi?
Ileride kariyer hedefiniz nedir?

Ise kabul halinde beklediginiz iicret nedir?
Gerektiginde fazla mesaiye kalabilir misiniz?
Siirekli calismak icin beklentileriniz nelerdir?
Calisanlarin motivasyonu sizce nasil yiikseltilebilir ?
Masa diizenine 6nem verir misiniz?

Zaman planlamasi yapar misiniz? Nasil?
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- Takim ¢aligmasina 6nem verir misiniz ve nasil gerceklestirirsiniz?
- Buise uygun ne gibi 6zellikleriniz var?

- Iste en giiclii dzelliginiz hangisidir?

- Iste en zayif 6zelliginiz nedir?

- Ayni isi slirekli yapmak sizde bikkinlik yaratir mi1?

Hobilerle Tlgili Sorular

- Bos zamanlarinizda neler yaparsiniz? Hobileriniz?
- Uyesi oldugunuz dernek, oda veya kuliip var m1?
- Ne tiir kitaplar okursunuz?

- Ne tiir miizik dinlersiniz?

- Sinemaya, tiyatroya gider misiniz?

- Sporla araniz nasil?

- Pazar giiniinii nasil gegiriyorsunuz?

2.4.4.4. Goriismeciye Diisen Gorevler

- Gorlismeye baslarken yaklasik siireyi belirlemek,
- Onyargilardan uzak, objektif ve esnek olmak

- Saygili ve nazik olmak,

- Iyi bir dinleyici olmak,

- Goriismeyi kontrol altinda tutmak,

- Agik, anlagilir bir dil kullanmak,

- Aday hakkinda 6n bilgiler toplamak,

- Adaya mali durumu, tabiiyeti ve bayan ise hamile olup olmadigi gibi

konularda ayrintili soru sormaktan kaginmak,

- Uygun yer ve zaman se¢mek,
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- Aday1 konugmaya 6zendirmek,

- Goriigsme sirasinda kiigiik notlar almak,

- Bilginin gizliligi konusunda giivence vermek,

- Bir sinav havasinda soru yagmuruna tutmamak,

- Adayin fiziksel yapisinin etkisinde fazlaca kalmamak,
- Aday konusurken soziinii kesmemek,

- Adayi elestirmekten kaginmak,

- Dini ve politik konularda tartismamak,

- Isletme hakkinda aday: bilgilendirmek,

- Otorite gosterisinden kaginmak,

- Gortismeyi kibarca bitirmek.

2.4.4.5. Goriisme Degerleme Formu

Gorligme sirasinda her adayin 6zellikleri ayr1 ayr1 s6z konusu olacagindan bir
karsilastirma ve degerlendirme yapabilmek amaciyla tablo 2.6. da 6rnegi verilen
gorisme formunun her aday i¢in goriismeci tarafindan doldurulmasinda yarar

vardir.'®?

Bu degerleme formunda verilen toplam puanlar adaylar arasi karsilagtirma
yapmada ve karar almada 6nemli rol oynar. Ustelik aday sayisi fazla ise ya da
degerleme bir komite tarafindan gergeklestiriliyorsa bu tiir degerleme formlarindan

yararlanilmalidir.'®*

'8 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e. s.114.
18 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.114.
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Tablo 2. 6 Goriisme Degerlendirme Formundan Bir Ornek

GORUSME DEGERLENDIRME FORMU

Adayin Adi, Soyadi: Tarih :
Ozellikler Yetersiz | Ortanin Alt1 | Orta | Iyi | Coklyi | Puan 1-5
(1) () (3) @ 1O
Is Bilgisi
Tecriibe
[letisim Yetenegi
Ise Ilgi Diizeyi

Davranis ve Iliskiler

Kavrama, Algi ve Tepki
Yetenegi

Inisiyatif ve Karar Verme

Konusma ve Tkna Yetenegi

Kendine Giiven

Aktif Goriinis

[s Degistirme Siklig1

Stresli Ise Dayaniklilik

Seffaflik

Olgunluk

Dis Gortiniis

Toplam Puan
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2.4.5 Referans Arastirmasi

Isletmede personel segimiyle yetkili kilman kisiler isletmeye girmek isteyen
adaylara iligkin olarak bir referans arastirmasi yapabilir. Burada tamamlayici ve
dogrulayici bilgi almak amaciyla 6nceden ¢alistig1 yer yoneticileriyle ya da referans
olarak gosterilen kisilerle goriisme yapilabilir. Boylelikle daha 6nce ¢alistigr yerden
ayrilma nedenleri, basar1 ya da basarisizliklari, davranislar1 ve isbirligi yapma
yetenekleri arastirilir. Verilen referanslardan gelen mektuplarin pek fazla 6nemi
yoktur. Zira bu tiir belgeler adayr “kdétii adam”™ gostermekten ¢ok “iyi adam” imajini
yaratmaya calisir. Bu nedenle mektup istemek yerine referans verilen kisilerle
dogrudan iliski kurmak, yiiz ylize veya telefonla goriismek, aday hakkinda daha

yararh bilgiler saglayabilir.'®

Referans istemede adaydan calistigt kuruluslardan birilerini gdstermesine
dikkat edilmelidir. Buna ragmen genellikle firmalar eski elemanlar1 hakkinda ise
giris ve ayrilis tarihinden baska bir bilgi vermek istemezler.'® Bu nedenle referans
isteyen yetkilinin ricac1 tutumla adayin kisiligi ve is performansi hakkinda bilgi

toplamaya ¢aligmasi gerekir. Ozellikle isten ayrilis nedeni 6grenilmeye ¢aligilmalidir.

Ayrica adaym o firmadaki ¢alisma siiresi, gérev unvani, aldig iicret, ise
devamliligi, 1s arkadaslariyla iliskisi, tekrar basvurusu halinde ise almnip

almmayacag gibi sorularin yanitlar elde edilmek istenir.'™’

Referanslardan elde edilen bilgileri giivenilir bir dosyada sakli tutmak
gerekir. Referans bilgileri asla agiga vurulmamalidir. Aksi halde, referans veren kisi
bagkalariyla ilgili yeni talebi reddedecek ve samimi bilgiler vermekten

kaginacaktir.'®®

Referans bilgileri siibjektif olabilir. O nedenle verilen bilgilere ¢ok fazla

giivenmemek gerekir. Ancak onceki calistigi birkag¢ kurulusta ilgili kisilerle yapilan

185 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.114.

'8 Margaret Palmer, Kenneth Winters, /nsan Kaynaklari Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi, Istanbul:
Rota Yayini, 1993. s.81. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa,
2005, s.114.

87 Ulkii Uzungarsil, Isletmelerde Personel Tedarikli Secimi, istanbul: Mess Yay., 1990. Aktaran:
Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.114.

'8 Margaret Palmer, a.g.e. s.81. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa,
Alfa, 2005, s.114.
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goriigmelerde olumlu veya olumsuz benzer bilgiler elde edilmesi halinde ortak bir

1. 189
kaniya varilabilir.

2.4.6 lise Ahnma Karan

Modern se¢im siirecini benimseyen ve izleyen bir islemede ilk goriismeden
son goriismeye kadar isgdren adaylari c¢esitli asamalardan gecirilerek ve bir kismi
elenerek nihayet se¢im kararinin alinmasi agamasina gelinir. Se¢im kararinin daha
objektif olmasi icin bir kurul diizenlenebilir ve elde edilen bilgilere gore adaylar
arasinda bir karsilagtirma ve degerleme yapilir. Kugku yok ki, bu kararin alinmasinda
en Onemli rol insan kaynaklari boliimii yetkilileri ile adayin girecegi bolim
yetkililerine diiser. Bu nedenle aralarinda ¢ok iyi bir isbirligi ve esglidiimiin

saglanmasi gerekir.'*

Personel seciminde karar verirken birgok faktor dikkate alinmaktadir. Her bir
faktor veya ozelligi gbz Oniine alarak c¢ok sayida adayin bagvurdugu durumlarda
bilgisayar programlarindan yararlanilmaya baslanmistir. Bu gibi durumlarda ¢ok
sayida adayin birden fazla 6zelliginin dikkate alinmasi ve degerlenmesi gerekir. Bu
yonteme “Cok Ozellikli Karar Verme Yaklasimi” denilmektedir. Ornegin, bir ise
bagvuran 8 aday varsa ve bu adaylarin 6zellikleri ve puanlar1 tablo 6’daki gibi

cikarildig1 varsayilirsa soyle bir tablo olusturulabilir™’

Bu tabloya gore adaylarda aranmasi gereken kosullar belirlendikten sonra
puanlar géz oniine alinir ve standart puanin altinda olanlar elenir. Standardin iistiinde

kalanlar arasindan ilk siradan baslamak tizere se¢im karari alinir.'

Isletmeler dogru zamanda dogru karar vermek zorundadirlar. Bu zorunluluk
her konuda oldugu gibi personel alaninda da gegerli olmaktadir. Personel se¢ciminde
degerleme Olgiitlerinin dogru secilmesi kadar, Olgiitlerin oncelikleri ve Olgiitlere

verilecek degerler de Gnem tagirlar'””.

18 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.114.

190 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.115.

1 Mahmut Paksoy, Sakir Esnaf, Personel Segiminde Cok Ozellikli Karar Verme Yaklasimindan
Yararlanilmas:, Istanbul: 1.U.Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 4, S.1, Nisan 1995, s.2. Aktaran:
Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.115.

192 7eyyat Sabuncuoglu, a.e., s.115.

195 Niliifer Celikkol, Ufuk Coskun ve Murat Mutlu, Is Basvurularinda Adaylarn Cok Olgiitii
Degerlendirilmesinde Etkilesimli Beklenti Diizeyi Yaklasimi, 6.Ulusal Isletmecilik Kongresi,
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Tablo 2. 7 Cok Ozellikli Karar Verme Yaklasimu Tablosu

Adaylar Yas | Deneyim | Test Egitim Puan | Yabanci Puan
bataryast Dil
Puanlar
1 28 |3 85 Lise 2 Ingilizce 3
2 30 1 111 Yiiksekokul | 5 Ingilizce 3
3 25 |2 101 Meslek Lis. | 3 Ingilizce 4
Almanca
4 26 |2 105 Fakiilte 4 Ingilizce 4
Almanca
5 30 |3 102 Yiiksekokul | 5 Ingilizce 3
6 25 1 95 Cografya 1 Ingilizce 3
BL.
7 25 |5 125 Lise 2 Ingilizce 5
Almanca
Fransizca
8 29 |4 97 Yiiksekokul | 5 Ingilizce 3
Puan %10 | %15 %40 %17,5 %17,5
Agirliklar

2.4.7 Saghk Kontrolii

Genellikle ise baslamadan 6nce ya da daha sonra deneme siiresi iginde

adaylarin saglik kontroliinden gegirilmesi ¢ogu kez yasal bir zorunluluk olarak

gerceklestirilir. Ancak bu kontrol bir formalitenin yerine getirilmesi olarak

Ozellikle fiziksel

degerlendirilmemeli, c¢ok yoOnlii bir inceleme yapilmalidir.

Antalya: Akdeniz Universitesi Yaymu, 1998, s.182. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan

Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.115.




caligmay1 gerektiren bir iste iggorenin aranan saglik kosullarina sahip olup olmadigi
mutlaka arastirilmalidir. Ornegin, iyi gdrme, isitme ya da ayakta uzun siire calisma
giiciine sahip olmayis1 iste ¢alismasim giiglestirebilir. Ote yandan adayimn fiziksel
yapisi kadar ruhsal ve diisiinsel agidan da saglikli olup olmadig1 ciddi bir denetimden

gecirilmelidir."*

Saglik kontrollerini ¢ok yogun olan devlet hastanelerinde yaptirmak yerine
ozel anlasmal1 hastanelerde yaptirmak daha dogru olur. Ileride ortaya ¢ikacak saglik
sorunlarinin maliyeti ve neden olacagi devamsizlik gibi problemleri daha baglangigta
onlemek agisindan, yiizeysel bir muayene yerine adayimn ciddi ve detayl bir saglik

kontroliinden ge¢mesinde ¢ok biiyiik yarar vardir. 193

2.4.8 Teklif Verme

Saglik kontroliinden sonra ise alinma karar1 verilen adaya bu teklif
geciktirilmeden iletilmelidir. Gecikme halinde, bu arada adayin baska firmalarla olan
iliskileri sonucu kagirilma riski vardir. Bu takdirde adayla ilgili yapilan se¢im siireci
isletmeye zaman ve maliyet kaybina neden olur. Ayrica, bos bulunan isin bir siire

daha sahipsiz kalmasi isletmeye ek maliyet getirecektir. 196

Burada dikkat edilmesi gereken bir baska énemli nokta daha vardir. ise kabul
edilmeyen adaylara mutlaka bu olumsuz sonug¢ birer mektupla iletilmeli ve kisaca
nedeni belirtilmelidir."’ Adaya bu bagvurusu i¢in tesekkiir edilmeli ve ileride adayin
bilgi, deneyim ve istegine uygun pozisyon dogmasi halinde aranacaklari nazik bir
dille ifade edilmelidir. Bu tiir bir islem ve davranis firmanin halkla iligkiler

politikasinin bir uzantisidir.

2.4.9 Ilse Yerlestirme

Ise alinmasina karar verilen ve saglk raporu alan bir kisi sonuncu asama
olarak isletme ilgilileri tarafindan karsilanir, gerekirse belirli siire denenir ve ise

yerlestirilir.

' Hiiseyin Yayman, a.g.e. s.173.

195 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.117.
196 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.117.
¥7Zeyyat Sabuncuogly, a.g.e. s.117.
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Insan kaynaklar1 boliimiiniin gerekli gordiigii son yonetsel islemler yerine
getirildikten sonra atdlye ya da biliroya gotiiriilen isgoren yoneticiler ve ¢alisma
arkadaslariyla tanistirilir. Ilk giinde tedirgin ve ¢ekingen davranan isgoreni kazanmak
amaciyla ona yakin davranilmali, gliven duygusu asilanmali, yapacag ise iliskin

genel ve 6zel bilgiler verilmelidir.'”®

Bir isletmede ilk kez calisacak eleman icin isletmenin yapisini, kural ve
yasaklarmi, avantaj ve sorumluluklarini tamitacak bilgiler verilir. Ozellikle okul
yasamindan i yasamina gegecekler i¢cin bu agsama dnemli bir adim olup basari i¢in
bu engeli gegmeleri gerekmektedir.'”” isgoren kendine giivendigi, kendini bulundugu
ortamda rahat hissettigi siirece ise adapte olur ve bireysel ve Orgiitsel anlamda
basariya ulasir. Kendine glivenmesinin en onemli sart1 isletmedeki yoneticilerin ve
calisma arkadaslarinin ona samimi bir sekilde kucak asmalaridir. 2OOC")rgl'it i¢ci bir
yarisa degil bir aile ortaminda oOrgiitler arasi bir yarista oldugunu hissetmesi ¢aligani

olumlu yonde etkileyecektir.

Ikinci béliimde Insan Kaynaklar1 Yonetimi islevlerinden isgiicii bulma,
segme ve yerlestirme konular1 aciklanmistir. Bu islevlerle ilgili politikalar
uygulayacak yoneticilerin ilgili alanda egitimli ve donanimli olmasinin
gerekliliginden s6z edilmistir. Hangi kaynaklarin harekete gegirilerek isgdren
temininin gerceklestirilecegi belirtilmistir. Son olarak isgilicii se¢gme ve yerlestirme

agsamalar1 incelenmistir.

Ucgiincii béliimde konaklama isletmelerinden otellerde Insan Kaynaklari

Yonetimi ve oneminden bahsedecegiz.

198 Zeyyat Sabuncuoglu, a.e., s.117.

%Daniel Janissieri La Mise En Place du Personel, Paris, La Revue Personnel, Andcp, Octobre, 1989,
No:128, 5.42. Aktaran: Zeyyat Sabuncuoglu, [nsan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa, Alfa, 2005, s.117.

290 Zeyyat Sabuncuogly, a.e., s.117.

72



3.BOLUM

KONAKLAMA ISLETMELERINDE (OTELLER) INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI VE ONEMI

3.1 Otel isletmelerinin Tanim

b

2634 sayili “’Turizmi Tesvik Kanunu’’ na dayanan ¢ Turizm Yatirnm ve
Isletmeleri Nitelikler Yonetmeligi®> nin 67. Maddesi oteli sdyle tanimlamaktadir;
“Oteller, asil fonksiyonlar1 miisterinin geceleme ihtiyacin1 karsilamak olan, bu
hizmetin yaninda, yeme- i¢me, eglence ihtiyaclari i¢in yardimci ve tamamlayici

birimleri de biinyelerinde bulundurabilen en az 10 odali tesislerdir.

Tirkiye’ nin ilk turizm profesoérii  Dr. Hasan Olali’ ya gore otel;
yapisi, teknik donatimi, konfor ve bakim kosullar1 gibi maddi, sosyal degeri,
personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlariyla uygar bir insanin arzu ettigi
nitelikte gecici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarini bir iicret karsiliginda
temin eden ekonomik, sosyal ve hukuki bakimdan disiplin altina alinmis

isletmelerdir.*!

2! Hasan Olali, Meral Korzay, Otel Isletmeciligi, Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fak. Yay.
No:109, 1989, S.29. Aktaran: Tiilay Giizel, Konaklama Isletmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetimi,
Ankara, Nobel, 2005, s.35.
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Otel isletmelerinin bashca 6zelliklerini su bigimde 6zetlemek miimkiindiir:**

1- Otel isletmeciligi insan giicline dayanir ve bu giicii yaratan otel

personelidir. Otel isletmeciliginin esas fonksiyonu miisteriye hizmettir.

2- Sektdrde iiretilen mal ve hizmetler iiretildigi yerde tiiketilir. Uretilen

hizmetlerin stoklanmasi ya da bagka bir yere tasinmast miimkiin degildir.

3- Oteller yalniz konaklama hizmetini degil, yeme-i¢gme, eglence gibi bir

takim ihtiyacglar1 da karsilar.

4- Otel isletmeciligi zaman zaman durgunlukla karsilasan, ¢ok biiyiik bir

yatirim ve igletme sermayesi isteyen bir endiistri alanidir.

5- Otel isletmeciligi, giiniin 24 saati ve haftanin 7 giinii faaliyet gdsteren

bir is alanidir.

6- Otel isletmeciligi, ic¢inde bulundugumuz yilizyilda teknigin
ilerlemesiyle beraber siirekli olarak degisiklige ugrayan bir endiistridir. Herhangi bir
otel igletmesinin ilerleyen teknigi takip etmemesi, siirekli olarak gerilemesi o
isletmeye olan ilginin kaybolmasi demektir. Bu nedenle bir otel isletmesinde

yatirimin geri donme déonemi 8-10 yil olarak kabul edilmektedir.

3.2 Otel isletmelerinin Tarihsel Gelisimi

3.2.1 Diinya’daki Gelisimi

Insanlarin barinma ihtiyaclariin karsilanmasi amaciyla yapilan barinaklarin
gecmisinin orta ¢cag oncesine kadar uzandigini yapilan arastirmalar gostermektedir.
Antik hint yazitlarinda rahiplerin ve tapinaklardaki kutsal kisilerin yolculari
agirladiklarini gériiyoruz. Yapilan bu ilk yolculuklar daha ¢ok politik, diplomatik ya
da askeri nedenler vyiiziinden gergeklesiyordu. Bu durum Biiyilk Roma

Imparatorlugunun Italyan sinirlariin dtesine kadar devam etmistir.

Roma imparatorlugu doneminde (Yaklasik M.O. 200-M.S 500) dgrenciler,

sanat¢ilar ve tiiccarlar ic¢in taverna ve hanlar yapildigi, bunlarin bazilarinda

292 Ali Dereli, Otel Isletmeciliginde On Biiro, Ankara: Turban Turizm A.S, Egitim Baskanlig1, 1989,
s.7-8. Aktaran: Tiilay Giizel, Konaklama Isletmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara, Nobel,
2005, s.35.
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yolcularin konaklayacagi odalarin bulundugu ve ahirlarin olamadigi, bazilarinda ise
tam tersine sadece ahirlarin bulundugu goriilmektedir. Daha sonraki donemlerde ise,
seyahat edenlere konaklama, yiyecek- icecek imkanlarinin saglandigi ve Romali

Rahiplerin yonettigi > Roma Hospice”” ler gelismistir.””

Ortagagda, konaklama kavrami daha da geliserek boyut kazanmistir. Bir¢ok
yerde manastirlar yolculara konaklama, yiyecek ve icecek saglamakla kalmayarak

ayr1 binalar insa etmislerdir.

Bu donemde, Hiristiyanlarin yolcular1 agirlamalarini diizenleyen bazi yazilar
cikarilmigtir. Bunlarin en ¢arpicisi, yolcunun ayni yerde ii¢ glinden fazla kalmamak
sartiyla licretsiz yemek yemelerini gosterebiliriz. Ancak, agirlama olay1 bu sekilde
1282 yilina kadar siirmiistiir. Bu tarihten sonra Italya ve Fransa da sehrin ileri
gelenleri toplanarak bunun bir ticaret haline getirilmesine karar vermislerdir. Daha

sonrada, hanlara lisans verilerek sarap satilmasina izin verilmistir.”**

XVLI Yiizyll ve XVIII. Yiizyil arasinda agirlama ve konaklama kavraminda
gbzle goriiliir gelismeler oldu, dzellikle Ingiltere de kalite ¢ok artt1. Yolculuklar yayl
ath arabalarla yapilirdi. Londra dan Edinburg’a yapilan yolculuklar birkag¢ giin siirer
ve gece de konaklamay1 gerektirirdi. Bu han ve tavernalar yalniz yolcular i¢in degil
atlar i¢inde sigmak sagliyordu. Yolcular ¢ogunlukla varlikli ve likkse aligkin insanlar
oldugundan bu yolcu arabalarinin sayis1 ve kalitesi de bu gelismelere paralel artig
gostermistir. Bu hanlar ve tavernalar ayn1 zamanda koyliiler, soylular, politikacilar ve
rahipler gibi toplumun belli bir kesimini olusturan gruplarin toplantit yerlerini
olusturuyordu. Lisanslarini ise i¢inde bulunduklar1 topragin sahibi Lord ve ya
Sovalyeler veriyordu. Bu donemde yapilan han ve tavernalar birbirine ¢ok benzer

ozellikler tagtyordu.*”’

Avrupa’daki bu gelismeler 1700’11 yillarin sonlarina dogru otel isletmelerinin

baslangict olarak goriilmektedir. <> Hotel de Henry IV’’ 1788 de Nontes’de ozaman

29 Burhan Sener, Modern Otel Isletmelerinde Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Detay Yay., 2007,
s.0.

2% Burhan Sener, a.e., s.6.

295 Byrhan Sener, a.e., s.6.
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icin ¢ok yiiksek olan bir maliyetle (17.500 sterlin) insa edilen, 60 yatakli Avrupa’nin

en iyi otelidir.*

Amerika’da otellerin gelisimi, XVI. Yiizyillda Ingiltere’dekilere benzer
hanlarin kurulmasi ile baslamistir. Yalniz, Ingiltere’deki hanlar yol iistiindeyken,
Amerika’daki limanlara kurulmustur. Amerika’da bu anlamda ilk otel 1794 ylinda 70
odali olarak New York’ ta acilan “’City Hotel’’ dir. Bunun gibi bir¢ok otel daha
sonraki yillarda diger sehirlerde de acilmistir. Amerika’da ilk birinci simif otel
1829°da acilan 170 odali “° Boston’s Termont House’ olmustur. Bu otel
konuklarina 6zel kapisi kilitlenebilen, icinde su ve sabunu olan odalari, bel boylar1 ve
Fransiz yemekleri olan ilk otel olmustur. XIX. Yiizyilin sonlarinda ve XX. Yiizyilin
baslarinda sadece otel sayisinda degil, konuklara sunulan hizmetlerde de biiyiik

artislar oldugu goriilmektedir.*”’

Modern otel endiistrisinin ilerlemesi 1920’lerin sonlarina kadar hizli bir
sekilde slirmiistiir daha sonra konuklarin degisik zevklerine hitap eden, degisik
tiplerde oteller kurulmasma yonelinmis ve ayrica modern mimarinin Ornekleri
uygulamaya konmustur. Ornegin; cam tavanlar, distan asansor gibi yenilikler ile

genis alanlara sahip biiyiik kongre otelleri kurulmustur.**®

Ayn1 zamanda otellerin kurulus yerlerinde de c¢ok biiylik degisiklikler
gorilmektedir. 1900’lerin baglarinda yolcular trenle seyahat ettikleri igin oteller tren
istasyonlarinin yakinlarinda bulunuyordu. Otomobil ve karayollarindaki gelisme
izerine oteller artik daha degisik yerlere de kurulmaya baslandi. Bdylece yeni
otellerin ¢ogu sehir disinda hava alanlarinin ve karayollarinin yakinlarinda faaliyet

gbstermeye baslamistir.”

Ayrica, otomobille seyahatin artmasi sonucu yeni bir alan olan motel
isletmeciligi gelismistir. Ciinkii cok ve sik gezen kimseler i¢cin motel isletmeleri daha
ucuz bir secenek olusturmustur. Motellerin ilki 1901°de °* Douglas, Arizona’ da

kurulan ’Askins Cottage Camp’’ dir. 2"

2% William Gray, Hotel and Motel Management and Operations, Englewood Cliffs N.J, Per Prentince-
Hall, Inc, 1980, s.6. Aktaran: Burhan Sener, Modern Otel Isletmelerinde Yonetim ve Organizasyon,
Ankara: Detay Yay., 2007, s.7

27 Byrhan Sener, a.e., s.7.

298 Byrhan Sener, a.e., s.8.

29 Byrhan Sener, a.e., s.8.

19 Burhan Sener, Modern Otel Isletmelerinde Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Delta Yay. , 2007,
s.8.
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Glinlimiizde, sadece modern ve biiyiikk otel isletmeleri degil, konaklama
isletmelerinin diger tiirleri de c¢ok gelismis olup yiiksek standartta hizmet
sunmaktadir. Hatta bu isletmeler turizm sektoriiniin disinda faaliyet gosteren
isletmelerle miisterek cabalar icerisinde bulunmak suretiyle daha da gii¢lenerek Pazar

paylarini arttirma yoluna gitmektedirler.

3.2.2 Tirkiye’deki Gelisimi

Tiirkiye’de konaklama hizmetleri Avrupa’dan yiizyillarca 6nce ele alinmistir.
Avrupa’da Ingiliz hanlar1 heniiz ilkel bir bicimde konaklama gorevlerini
stirdiiriirken, Anadolu’da Tirkler yolcularin her tiirlii ihtiyaglarini karsilayacak
Kervansaraylar1 kurmaya baslamiglardir. Kervansaraylar, adindan da anlasildig: gibi,
kervanlarla birlikte gelen kalabalik insan topluluklarinin her tiirlii ihtiyaglarini
karsilamak tiizere kurulmus biiyiik ve donemine gore iistiin konfora sahip konaklama

tesisleriydi’'".

Tiirk otelciliginin kokii olan hanlar ve kervansaraylarin ilk 6rnekleri, Selguklu
Imparatorlugunda goriilmiistiir. Bunlar ticari amacla kurulmayip, vakif olarak
isletilen, yolculara ve hayvanlarina parasiz olarak her tiirlii imkani saglayan ve ticaret

yollarini isler durumda tutan 6nemli kurumlar olarak gosterilmistir.

Osmanlilar doneminde kervansaraylarla birlikte gelir saglamak amaciyla

sehirlerin i¢lerinde de hanlar yapilmistir.

Tirkiye’de modern anlamda ilk otel Wagon Lits sirketi tarafindan Sark
Ekspresi ile Istanbul’a gelen Avrupalilari agirlamak amaciyla 1892 yilinda yapilan
Pera Palas Otelidir’'*. Modern Tiirk turizminin baslamasina onciiliik eden ilk otel ise
1955 yilinda agilan Istanbul Hilton Oteli’dir. Bu otel, belli bir siire Tiirkiye’de

otelcilik alaninda bir egitim kurumu goérevi yapmustir.

Ote yandan Tiirkiye’de oncii ve drnek konaklama tesislerin yapilmasinda ve
isletilmesinde T.C. Turizm Bankasi A.S. dnemli bir 6zellige sahiptir. Banka 1955
yilinda faaliyete ge¢mis, ilk tesisini 1956°da Kilyos’ ta agmistir. Tiirkiye’deki turizm
sektoriiniin finansmanindaki boslugu doldurmak ve diizenleyici rol oynamak igin

kurulmustur. Turizm hizmetlerini 1 otel, 1 motel, 3 tatil koyii, 1 kamping, 1 dag evi,

*'! Sait Evliyaoglu, Genel Turizm Bilgileri, Ankara, 1989, 5.135.
12 Fermani Mavit, Otel Yonetimi ve Bes Yildizli Isletmelerde Likert Modeli Uygulamasi, Eskischir:
Anadolu Universitesi Agik Ogretim Fakiiltesi, 1985, s.14. Aktaran: Burhan Sener, a.g.e., s.79.
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2 yat limani, 1 seyahat acentesi gibi isletmeleriyle siirdiren TURBAN 1950°1i
yillarda Tiirkiye nin en biiyiik otel ve tatil kdyii zincirini olusturmustur.”'® Yine aym
yillarda bir sosyal giivenlik kurumu olan Emekli Sandigi biiylik ve modern
teknolojiye dayali turistik tesisler kurmak suretiyle, modern turizmin baslamasi ve
turizm imkanlarmin gelismesi amaciyla Emek Insaat ve Isletme A.S ile otelcilik
sektoriine girmistir. Bugiin Turban ve Emekli Sandigina ait otellerin ¢ogu el
degistirmistir. Diinyanin en biiyiik otel zinciri igerisinde sadece Dedeman otelleri

252. Sirada yer almaktadir.

3.3. Otel Isletmelerinin Simflandirilmasi

3.3.1. Merkezi Oteller

Bu tip oteller biiylik sehirlerde is ve ticaret merkezlerinde ya da bu
merkezlere yakin yerlerde kurulan igletmelerdir. Merkezi otel isletmelerinin
hizmetlerinden daha ¢ok is amacli seyahatlerde bulunanlar faydalandigi i¢in miisteri

devir hizi oldukea yiiksek olan otellerdir.*"*

Daha ¢ok konferans, kongre ve benzeri
toplantilara katilmak amaci ile tesvik ve kongre turizmi kapsaminda yer alan miisteri

profiline hizmet verirler.

3.3.2. Resort Otelleri

Uzun siireli tatil gecirmek, dinlenmek, deniz, glines ve kumdan yararlanmak
isteyenlerin amagclarina uygun bir sekilde insa edilmis otellerdir. Bu otellerde
rekrasyon hizmetleri ve oyun tesisleri onem kazanmistir. Resort otelleri kapsaminda;

dag otelleri, termal oteller ve tatil beldelerinde kiy1 otelleri yer almaktadir.

3.3.3. Karayollar1 Kavsak Otelleri(Moteller)

Karayollarinin kesistikleri noktalarda kurulan ve otomobili yolcularin yeme-

igme, geceleme ve otomobil bakim, onarim hizmetlerini verebilen otellerdir.

1 Cigdem Oner, Seyahat Ticareti, istanbul: Literatiir Yaymcilik, 1997 s.11.

1% Saime Oral, Otel Isletmeciligi ve Verimlilik Analizleri, Ankara: Detay Yay. , 2005, s.32.
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3.3.4. Havaalam Otelleri

Uluslararas1 havaalanlar1 i¢inde veya yakininda kurulan biiyiik oteller ile
birkag¢ saatlik uyku ihtiyaci i¢in yolcularin yararlandig kiigiik otellerdir. Havaalani
otelleri yiiksek bir miisteri devir hizina sahiptir. Aym1 zamanda dolus oranlar1 da
yiiksektir. Bu otellere yonelik talep, hava durumu ve havayollar1 ile havaalanlarinda

yasanan durumdan 6nemli 6l¢iide etkilenir.

3.3.5. Konut Otelleri (Residence)

Bu oteller otel hizmetler ile tamamlanmis apartman evleri gibi diisiiniilebilir.
Hizmetler apart oteller gibi sunulur. Bu otellerdeki tarifeler aylik, ii¢ aylik, alt1 aylik
veya yillik bazda ticretlendirilir. Daha ¢ok biiyiik sehirlerde olusan bu oteller 6zel
olarak misafirlere yiyecek sunmazlar. Bu oteller insanlarin otellerde devamli
yasamanin bir¢ok avantaj sundugunu kesfettigi ABD’den gelismis ve Bati Avrupa’ya
yayilmuistir.

3.3.6. Yiizer Oteller

Bu oteller suyun iizerinde kurulurlar. Bu denizin veya goliin {izerinde olabilir.
Tim hizmetler ve olanaklar burada saglanir. Baz iilkelerde eski liiks gemiler yiizer
otellerin i¢ine doniistliriilmiistiir. Sunduklar1 ortam 6zel ve egzotiktir. Hindistan’da

ev- gemi bi¢imindeki yiizer oteller ok meshurdur.

3.4. Otel Isletmelerinde istihdamin Yapis1 — Verimlilik Iliskileri

Otel isletmesinde istihdamin yapisi, istihdam edilen personelin nitelikleri ve
isin nitelikleri ile verimlilik arasinda siki iligkiler vardir. Bu iliskiler;

1- Personel ihtiyacinin belirlenmesi

2- Isin nitelikleri

3- Personelde aranacak nitelikler

4- Personel tedariki

Gibi konularda ortaya cikar. Genel kural ¢ ise gore personel tedarik

etmektir’’
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3.4.1. Otel isletmelerinde Personel Thtiyacinin Belirlenmesi

Verimlilik bakimindan ilk sorun otel isletmesinden gergek ihtiyaclara uygun
bir istthdam yapis1 olusturmaktir. Ciinkii asir1 personel; yiiksek maliyet, gizli igsizlik
gibi olumsuz sonuglar verir. Ayrica standartlardan uzak istihdam miktar1 hizmetlerin
kalitesi ve zamaninda goriilmesi bakimindan isletmeyi olumsuz yonden etkiler. Otel

isletmelerinde istihdami belirleyen standart kurallar yoktur.

Ancak, otel isletmesinin boyutu, sahiplik durumu, binalarin konumu ve yasi,
hizmet olanaklarinin tirii ve dagilimi, personelin kalitesi, Orgiit bi¢imi ve otel
isletmesine olan talep durumu gibi faktorler istthdam durumunu etkiler. Bu

faktorlerin istihdam politikasinda degerlendirilmesinin biiyiik yarar1 vardir.

Yiizdeler itibariyle konaklama isletmelerindeki insan giici dagilimi
incelendiginde: idari personelin; %3.7, 6n biiro personelinin; %10.3, servis
personelinin; %19.3, kat hizmetleri personelinin; %26.8, servis- restoran

personelinin; %34.1, mutfak bakim ve onarim personelinin;%5.8 pay olusturdugu

goriilmektedir®””.

Stiphesiz otel isletmelerinde toplam istihdam hacmi kadar, istthdamin
isletmenin degisik departmanlarina dagilimi da baglangigta hesaplanmasi gereken bir
husustur. Boylece, dengesiz bir istihdam dagilimmin ortaya c¢ikarabilecegi bir

boliimde asir1 istihdam, bir boliimde ise noksan istihdam gibi riskler 6nlenmis olur.

Izmir bolgesinde yapilan bir arastirma verilerine gore; oda basma diisen

personel sayis1 asagidaki gibidir:*'°
*Bir yildizli otellerde: 0.43
* [ki y1ldizl1 otellerde: 0.54
* Ug yildizli otellerde: 0.58
* Dort yildizh otellerde: 0.77
* Bes yildizli otellerde: 1.05

* Ortalama: 0.71

15 Hasan Olaly, a.g.e. , s.615.

216 Biilent Himmetoglu, Nazim Tural, Tiirk Konaklama Endiistrisinde Insan Giicii Aragtirmast,
Ankara: Turizm Yilligi, 1990, Tiirkiye Kalkinma Bankas1 Yay. , 1991 S.38, Aktaran:Saime Oral,
Otel Isletmeciligi ve Verimlilik Analizleri, Ankara: Detay Yay. , 2005, s.50.
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Tekirova — Alanya arasinda bulunan 106 otelde yapilan aragtirma sonuglarina

gore departmana gore personel dagilimi Tablo 3.1°deki gibidir.*"’

Tablo 3. 1 Departmanlara Gore Personel Dagilim

Departmanlar Daimi Gegici %
Personel % Personel
Yiyecek-Icecek 2,132 35,0 2,612 45,0
On Biiro 604 10,0 484 8,0
Kat Hizmetleri 870 15,0 1,235 22,0
Teknik Hizmetler 828 14,0 521 9,0
Animasyon 190 3,0 402 7,0
Aktiviteleri
Muhasebe 510 9,0 314 5,0
Personel 210 4,0 65 1,0
Genel Idari 569 10,0 156 3,0
Hizmetler
Toplam 5,912 100 5,789 100

3.4.2. Otel isletmelerinde Istihdam Edilecek Tiim Personelden
Aranacak Genel Nitelikler

Otel isletmelerinde istihdam edilen personelin ¢ogu miisteri ile dogrudan
iliski halindedir. Bu nedenle, personelden, diger isletmelerde ¢alisan personele gore

daha baglangicta kisiligini kanitlayacak bazi nitelikler aranir. Bunlarin baslicalar:
Tatmin edici bir genel goriiniis ve fiziksel yap1
Cabuk kavrama
Ciddiyet
Sorumluluk

Sakin bir mizag

217 Ahmet Aktas, Cemil Boyac1, Konaklama Sektoriinde Insan Giicii Arastirmast ve Antalya Ornegi,
Anatolia Turizm Aragtirmalar1 Dergisi, Aralik 1995, s.53. Aktaran: Tiilay Giizel, Konaklama
Isletmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara, Nobel, 2005, s.45.
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Yeterli enerji

Asir bir diizen ve titizlik

Dogruluk

Is yerine uyum yetenegi

Is arkadaslariyla birlikte calisma yetenegi

Sinirlt ve kontrollii bir 6zgiirliik

Kurallara baglilik

Calisacag isle ilgili yeterli bir egitim ve mesleki bilgiye sahip olmak

Otelcilik hizmetlerinde ¢alismanin 6zel kosullarini bilmek

Ozellikle;

* meslekte calismanin zorlugu

* caligma saatlerinin uzunlugu

*gereginde aile yasamindan uzak kalma riski

* stres olasiliginin yogunlugu

Otelcilik hizmetlerine miiracaat eden adaylarca bilinmelidir.

Tiim bunlarin yaninda isgéren aday1 meslekte oldukca hizli ilerleme sansina
sahip oldugunu bilmelidir

3.4.3 Otel isletmelerinde Istihdam Edilecek Personelden Aranacak Ozel

Nitelikler

Ozel nitelikler, personelin yapacag isin niteliklerine baglidir. Bu nedenle, ise
gore personel istihdam edebilmek i¢in 6nceden isin niteliklerini belirlemek gerekir.
Diger bir deyisle, otel boliimlerinde yapilacak her bir hizmetin ve igin tanimini
yapmak zorunlulugu vardir. Ornegin yiyecek - i¢ecek hizmetinde, stok isleri, uygun
kosullarda satin alma, envanter kontrolii gibi. Isin niteligi belirlendikten sonra
yiyecek icecek memurunda aranacak nitelikler belirlenir. Bunlar: diiriistliik, tam bir
gorev duygusu, yiyecek — igecek maddeleri hakkinda tam bir bilgiye sahip olmak,
pazarlik yapma deneyimi ve piyasa fiyatlar1 hakkinda bilgi ve takip yetenegine sahip
olmak gibi.
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3.4.4 Otel Isletmeleri icin Personel Tedarik Kaynaklar
Her isletme gibi otelcilik isletmeleri de ihtiya¢ duyduklar1 personeli degisik
insan kaynaklarindan saglayabilirler.
3.4.4.1. Reklamlar ve Ilanlar

Personel saglamada en c¢ok kullanilan yollardan birisidir. Biiylik isletmeler
ayrintili ve kosullar1 belirten reklam yolunu, kiigiik isletmeler ise kiiglik ve kisa ilan
yolunu tercih ederler.

3.4.4.2. Is ve Is¢i bulma kurumlart

Turizm isletmelerine genellikle teknik eleman tedarikinde katkilar1 vardir.

3.4.4.3. Isletmede Mevcut Personelin Onerileri

Otel isletmeleri isletmede calismakta olan basarili personelin Onerileri ile
personel tedarik olanaklarindan yararlanirlar.

3.4.4.4. Turizm ve Otelcilik Okullar

Otel isletmeleri, mevsim Oncesi turizm ve otelcilik okullarinin yoneticileri ile
iletisim kurarak gerek staj gerek gegici, gerekse stirekli istihdam edecekleri personeli tedarik
edebilirler. Tiirkiye’de bu yontem gittik¢e daha ¢ok yararlanilan bir yontemdir.

3.4.4.5. Diger Otel Isletmelerinden Transfer

Genellikle, yonetim pozisyonlari i¢in ¢ok uygulanan bu yontem hiyerarsik
pozisyon diizeyi diistiikge azalmaktadir

3.4.4.6. Rastlann

Is arayan personelin dogrudan basvurusu ile de personel ihtiyaglari
karsilanabilmektedir.

3.4.5. Otel isletmelerinde Personel Secim Yontemleri ve Siireci

Otel isletmelerinde verimlilik etkin bir istihdam politikasindan etkilenir. Otel
isletmeleri icinde bulunduklar1 sektoriin geregi istihdamda en yiliksek etkinligi

saglamak durumundadir. Istihdamin etkin olmasi nitelikle calisanlarin ise alinmasi
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sonucunda olabilir. Bu ise isletmede bilimsel bir isgiicli se¢im yOnteminin ve siirecin
varlig1 ile miimkiin olabilir.

Eger isletme isgéren secimi konusunda belirlenmis bazi ilkelere uygun
hareket etmiyorsa bu durumda isletme i¢in basta kotii hizmet sunumu olmak iizere
isgbren egitimi gibi maliyetler ortaya c¢ikacaktir. Bu nedenle, bu maliyetlere
katlanmak yerine siirecin basinda etkinlik saglanarak en uygun personelin se¢imi
saglanmalidir.

Personel seciminin otel isletmeleri i¢in biiylilk Oonem tasiyor olmasi bu
calismanin uzmanlar tarafindan yapilmasini gerekli kilmaktadir. Otel isletmelerinde
bu siire¢, personel yonetimi bolimiinde bu isle gorevlendirilen uzman bir grup
tarafindan yapilirken isgoren alman 1ilgili bolimden de yardim alinmasi
gerekmektedir. Boylece uzman bir personel se¢im grubu ile ilgili bolimiin ortak
calismasi ile personel se¢ciminde etkinlik saglanabilir.

Isletmeler ¢cogu kez cok ayrintili secim sistemlerinin daha iyi olduklar1 gibi
diisiincelerle hareket etmektedirler. Bu yanlis tarz se¢im siirecinin gergekte ¢ok
gerekli olmayan yanlis tarz psikolojik testler, ayrintili gériisme formlar1 gibi araclarla
uzamasina ve etkinligini yitirmesine neden olmaktadir.

Esas olan otel isletmelerinin kendi ihtiyaglarin1 goz oniinde bulundurarak en
faydal1 olacak optimum faydanin bulunacagi bir se¢im siireci gelistirmesidir. Ancak

bu bigimde personel ihtiyaci hizli ve en dogru bi¢cimde karsilanabilir.

3.4.5.1. Sistematik Bir Personel Se¢cim Siirecinin Olusumu

Otel isletmeleri personel alimlarinda siirekli olarak izlenecek ve gerekli
gortldiiglinde revize edilebilecek sistematik bir se¢im siireci gelistirmelidirler.

Secim siireci, bagvuru formlar1 ve 6zge¢mislerin incelenmesi ile baslamakta
daha sonra ilk gorlisme ile devam etmektedir. Bu iki asamada basar1 kriterleri egitim
derecesi, kisilik yapisi, tecriibe gibi degiskenlerle belirlenmistir. Bu agamalar1 gecen
adaylar daha sonra yogun goriisme asamasina alinmaktadirlar. Bu son asamadir ve
bu asamada, Ozellikle bireysel oOzellikler ve grup i¢i etkilesim {iizerinde
durulmaktadir. Bu  degerlendirmeler yapildiktan sonra adaymm  onerilip

Onerilmeyecegine karar verilir
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3.4.5.2. Personel Secim Siirecinde Kullanilan Araglar

Otel isletmelerinde uygulanan personel se¢im siirecinin basarisi, siire¢ i¢inde
kullanilan se¢im araglarinin ne derecede basarili hazirlandig: ile yakindan ilgilidir.
Bu nedenle, s6z konusu araglar ancak yeterli ayrintiy1 icermeli ve siireci uzatmak

yerine gereksiz beklemeleri engeller bicimde olmalidir.

Basvuru Formlari ve Ozgecmisler:

Basvuru formlar1 temel olarak adayin 6zgeg¢misi ve nitelikleri hakkinda 6zet
bilgiler igermelidir. Bu form, adayin hakkinda bilgi toplamak ve goriigmeye yardimci
olmak amaci ile talep edilir. Iyi hazirlanmis ve aday tarafindan eksiksiz doldurulmus
bir bagvuru formu, goriismeyi yapan uzmanin dis gorliniis ve kisiliklerden
etkilenmeksizin adayin ge¢misinin degerlendirilmesini saglar.

Bagvuru formlar isletmeden igletmeye farkliliklar gostermekle beraber tipik
bir form; adayin egitimi ve is tecriibesi ile ilgili gegmisini ve 6zel ilgi alanlar ile
ilgili bilgileri icermektedir.

Her isletme kendi ihtiyaglarini yansitan bir bagvuru formu hazirlamalidir. Bu
formla sadece se¢im siirecinde yararlanilmasi diigiiniilen bilgiler talep edilmelidir.
Bazi isletmeler ilk elemede kisa bir bagvuru formunu daha kullanish bulurlar ve daha
sonraki goriismelerde adaylara daha kapsamli bir form doldurturlar.

Adaylardan istenen 6nemli bir belgede O6zgecmistir. Gergekte bu belge ile
bagvuru formunda talep edilen bilgiler ¢ogu kez aynidir. Adayin 6zge¢cmisindeki
bilgiler gerekli goriildiiglinde kontrol edilmelidir.

Goriismeler:

Bu adimin se¢im siirecindeki en 6nemli asama oldugu inkar edilemez. Ancak
unutulmamalidir ki, bu asamanin basaris1 ve ona yiiklenen 6nemi yansitmasi ancak
basarili, egitimli ve tecriibeli personel se¢im uzmanlarinin gérev almasi ile miimkiin
olabilir.

Goriismede temel amag¢ karsiliklt olarak bilgi aligverisi saglamaktir.
Goriismeyl yapan adaya isletme hakkinda bilgiler sunarken ondan da kendisi

hakkinda bilgi vermesini talep eder.
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Gorlisme gesitlerini genel olarak ii¢ grup altinda incelemek miimkiindiir*'®;

o Rehberli Goriisme (Planli veya Sablonlu Gorlisme)

Bu yontemde gerekli bilgiyi elde etmek ig¢in goriismecinin sordugu
sorulardan olusan bir liste ile ¢alisilir. Olusturulan liste goriismeciye adayin ge¢misi,
nitelikleri ve amaclar ile ilgili tiim 6zellikler hakkinda bilgi almasina yardim eder.
Adayin yanitlar1 yazili notlara alinir. Goriismeci bu yontemle beceri ve giliven
kazandikga ilgi duydugu alanlarda inceleme yapmak i¢in hazirlanmig listelerin digina
cikabilir.

o Plansiz Goriisme

Bu yontemde basarili olmak i¢in iist diizeyde tecriibe gereklidir. Yontemde
daha oOnceden olusturulmus bir format veya plan kullanilmaz. Bunun yerine
goriismeye katilan kisinin kafasinda ne olup olmadigini anlamak i¢in onu konusmaya
tesvik eden esnek bir goriismeyi kapsar. Gorlismeyi yapan, goriisiilen kiginin
gorisme sirasinda daha cok bilgi aciklayacagini varsayar. Plansiz goriisme,
gorliismecinin becerisiyle sinirl gercegi arama ¢abasidir.

o Taslak goriisme

Bu yontem diger iki yontemin oOzelliklerini birlestiren bir yontemdir.
Gorligmeci goriisiilecek konularin bir taslagina sahiptir ancak sorular goriigmecinin
kendi ciimleleri ile ifade edilir. Gorligmeci sorularin derinligi ve goriismenin seyri

konusunda kendi inisiyatifini kullanabilmektedir.

Tiim bunlardan sonra; referanslar, psikolojik testler ve tibbi testlerin ardindan
deneme siiresi ile siire¢ tamamlanir. Bu donem siiresince gerekli sartlar1 saglayan ve

standartlar1 tutturabilen adaylar i¢in artik se¢im karar1 verilmis olur.

3.5. Konaklama Isletmelerinde insan Kaynaklar

Cagimizda teknolojinin bas dondiiriicii bir hizla gelisme gostermesi, turizmi
de etkilemesi kac¢imilmazdir. Ulasim araglarindaki gelismeler, uzak kavramin
ortadan kaldirmakta ve insanlarda smir tanimayan bir gezme meraki
uyandirmaktadir. Teknolojik gelismelerin sonucu, diinyada oldukc¢a hizli biiyiiyen ve
gelisen turizm sektorii, Tiirkiye’de de biiylimeyi ve gelismeyi siirdiirmekte ve ayni

zamanda diger sektorlerin gelismesine de katkida bulunmaktadir. Turizm

% Eugene Johnson, Sales Manegement, U.S.A. : 1994, S.302. Aktaran: Saime Oral, Otel Isletmeciligi
ve Verimlilik Analizleri, Ankara, Detay, 2005, s.314.
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sektoriindeki gelismeler, Tiirkiye ekonomisine katki sunmasina ragmen, heniiz
istenilen diizeyde degildir. Turizm sektdriinii istenilen diizeye getirmek i¢in, diger alt
ve ist yapr yatirnm unsurlarimin yam sira insan kaynaklarina da yatirim yapmak
gerekmektedir. Ciinkii, teknoloji ne kadar gelisirse gelissin turizm sektorii emek
yogun bir sektor olma ozelligini korumaktadir. Bunun sonucu olarak da, isglicii
maliyetleri toplam maliyetler igerisindeki onemli bir orana sahip olmaktadir. Isgiicii
maliyetlerini daha asagiya ¢ekmek ise, ancak insan kaynaklarini daha etken ve

verimli hale getirmekle olasidir.

Turizm sektorii diinyada en hizli gelisen ve biiyiliyen sektorlerin basinda yer
almaktadir. Diinyada sinirlar ortadan kalktikca, diinya daha da kii¢clilmeye baslamis
ve diinya kiiclildilkce de insanlar daha uzak mesafelere seyahat etme egilimine
girmistir. Bunun baslica nedeni ise, harcanabilir kisisel gelirdeki artis ve bunun
sonucunda kigisel gelirlerden turizme ve tatile ayrilan payin artmasi ile ulagim ve
iletisim teknolojisindeki hizli gelismenin yani sira, insanlarin simdiye kadar

gormedikleri ve merak ettikleri yeni bolgeleri ziyaret etme istegidir®".

Gerek teknolojik gelismelerin yarattigi olanaklar, gerekse toplumsal
gelismelerin uluslararast sinirlart ortadan kaldirmasi ve serbest dolagimin giderek
yayginlagsmasinin diinyanin en gelismis kiiresel bir sektorii haline getirdigi turizm
sektorii; konaklama, yiyecek-igecek, ulasim, eglence ve hatta saglik ve egitim
faaliyetlerini de kapsayacak sekilde genis bir tanimlamaya tabi tutulmaktadir®’,
Konaklama isletmeleri; turistlerin gegici konaklama, yeme ve i¢gme, kismen eglence
ve diger bazi sosyal ihtiyaclarii karsilayan isletmelerdir®'. Baska bir anlatimla;
konaklama isletmeleri, turistlerin degisik mekanlarda geceleme ihtiyaglarini
karsilayan tesislerdir 2?2, Turistlerin seyahat nedenleri; seyahatten beklentileri, gelir

diizeyleri, yas gruplart ve zevklerinin birbirinden farkli olmasi konaklama

isletmelerinin de farkli olmasini gerektirmektedir.

1% Orhan i¢6z, “2000°li Yillara Dogru Tiirkiye 'nin Diinya ve Avrupa Turizmindeki Yeri”, Turizm
Yilligy, Tiirkiye Kalkinma Bankas1 AS. , 1994.Aktaran: Saime Oral, Otel Isletmeciligi ve
Verimlilik Analizleri, Ankara: Detay Yay. , 2005, s.300.

220 fsmet Sabit Barutgugil, Turizm Isletmeciligi, Bursa:1982.

2! Hasan Olali, Meral Kozay, Otel Isletmeciligi, istanbul:1993.

222 Omer Akat, Turizm Isletmeciligi, Bursa, 2000.
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Tiirkiye’de konaklama isletmeleri, otel, motel, tatil kdyii, pansiyonlar,
kampingler, apart oteller, oberj, hostel, spor ve avcilik tesisleri, saglik tesisleri gibi

degisik kriterlere gore siniflandirilmaktadir.

Konaklama isletmeleri, cagimizdaki bas dondiiriicli teknolojik ilerlemelere
ragmen emek-yogun isletmeler olmaya devam etmektedir. Bu isletmelerde
hizmetlerin yiiriitiilmesi ve miisterilerin tatmin edilmesi biiylik dlciide isgdrenlerin
egitimine ve gayretine baghdir. Ciinkii konaklama isletmelerinde otomasyondan
yararlanma olanaklar1 oldukc¢a siirlidir.*? Bu durum konaklama isletmelerinde
isgiicli maliyetlerinin toplam maliyetler i¢indeki paymin oldukg¢a yiiksek olmasina
neden olmaktadir. Aragtirmalara gore; konaklama igletmelerinde isgliciiniin toplam

maliyetler i¢indeki pay1 yiizde 30’u ge¢mektedir’*.

Konaklama isletmelerinin genel 6zellikleri incelendiginde, bu isletmelerdeki
insan unsurunun 6nemi daha iyi anlagilacaktir. Bu isletmelerin genel 6zellikleri

225
sunlardir™.

1. Konaklama isletmelerinde iiretilen hizmet ve {iriinlin uzun siire stoklanma

0zelligi bulunmadigindan, hizmetin sunuldugu anda miisteriye satilmasi gerekir,

2. Konaklama isletmelerinde, iiretilen hizmetin 6zelligi nedeniyle insan

faktorii oldukga 6nem tasir,
3. Konaklama hizmetleri personel arasinda yakin isbirligini gerektirir,

4. Konaklama tesisleri giiniin yirmi dort saati ve haftanin yedi giinii stirekli

hizmet verir,

5. Konaklama isletmeciligi, siirekli degisiklik gosteren ve hizmetin zevk ve
modaya bagimlilig1 fazla olan bir sektér olmasi nedeniyle, dinamik bir karaktere

sahiptir,

6. Turizm endiistrisinde talebin, 6dnceden kesin olarak bilinmesi giic olan

ekonomik ve politik kosullara bagli olmasi1 nedeniyle, tahminde bulunmak giigtiir. Bu

22 Murat Ozcan, “Konaklama Isletmelerinde Insan Kaynaklar: Muhasebesi”, Turizm Yill1g1,
Tiirkiye Kalkinma Bankas1, 1994.. Aktaran: Saime Oral, Otel Isletmeciligi ve Verimlilik Analizleri,
Ankara: Detay Yay. , 2005, s.32

4 Kemal Agaoglu, Isgiiciinii Verimli Kullanma Tekniklerinin Turizm Sektoriinde Uygulamast,
Ankara: Mpm Yayinlari: 457, 1992. Aktaran: Burhan Sener, 5.99.

2 Hagim Aras, Konaklama Isletmeciliginde Yiyecek-Icecek Maliyet Kontrolii, Ankara: Turizm
Bakanligi1Yayinlari, 1993.Aktaran: Saime Oral, a.g.e. , s.302.
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nedenle konaklama isletmeciliginde risk faktorii oldukga ytliksektir. Bu 6zellikler de
gosteriyor ki; konaklama isletmelerinde isgorenleri ise alma, ise yerlestirme, egitim
ve isten ¢ikarma gibi konularda verilen kararlar isletmelerin basarilarinda énemli bir
yere sahiptir. Bu kararlar1 verecek, gerekli calismalari zamaninda ve etken bir sekilde

yerine getirecek olan birim de, “insan kaynaklar1 yonetimi” birimidir.

3.5.1. Konaklama isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yeri ve

Onemi

Konaklama isletmelerinde ¢agdas yonetim tekniklerinin uygulanmasi, sanayi
isletmelerine gore daha ge¢ olmustur. Sanayi isletmelerinde profesyonel yonetim
bilincinin olusmasi, isletmelerin biiylimesiyle birlikte olmustur. Konaklama
isletmeleri ise, genellikle kiiclik ve aile bireylerinin olusturdugu isletmelerdir. Bu tiir
isletmelerde aile bireyleri hem isveren, hem yonetici ve hem de isgoren
konumundadir. Konaklama isletmelerinin bu yapisi; bu isletmelerde profesyonel
yonetim anlayisim  geciktirmistir. Ancak yeterli biiylikliige ulasan konaklama
isletmelerinde bugiinkii modern yoOnetim tekniklerinin uygulanmaya basladig

goriilmektedir.

Konaklama isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi ise; genellikle genel
miidiire bagh olarak gorev yapmakta ve daha ¢ok, dar kapsamli (ise alma, sicil,
emeklilik, izin vb. personel isleri) islevleri yerine getirmektedir. Kiigiik isletmelerde
insan kaynaklar1 boliimiiniin, muhasebe boliimiine bagli olarak yiiriitiildigli de
goriilmektedir. Baz1 kiigiik otel isletmelerinde ise, personel boliimii olarak yer alan
bu boliim, diger boliimlerin konu ile ilgili islerine miidahale etme yetkisine sahip

26 Biiyiik konaklama isletmelerinde ise, insan kaynaklari adi altinda

degildir
orglitlenen bu boliime, diger boliimlerden daha fazla gorev yliklenmekte ve genel
miudiir yardimcilarindan biri, ya da insan kaynaklar1 yoneticisi tarafindan
yonetilmektedir. Bu igletmelerde; insan kaynaklar1 boliimii, tiim personel islevleri
(dar anlamda) yaninda insan kaynaklar1 yonetiminin diger islevlerini de yiirlitme

yetkisine sahiptir. Bu orgiit yapisinda, insan kaynaklar1 bolimi islevsel yetkiye

6 Meryem Akdogan Kozak, Otel Isletmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Ornek Olaylar,
Ankara: Detay Yaymcilik, 1999.
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sahiptir ve diger boliimlere, kendi iglevsel alani icerisine giren konularda miidahale

edebilir.

Zincir otel isletmelerinde 1ise; genel merkezde, insan kaynaklar
koordinatorliigii ve bagli isletmelerde personel boliimii seklinde olusan bir yapilanma
s6z konusudur. Konaklama isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi, isgiicl
planlamasi, is analizi, insan kaynagini bulma, se¢me ve ise yerlestirme, ige alistirma
ve egitim, motivasyon, degerlendirme, iicretleme, disiplin ve endiistriyel iliskilerle
ilgili islevleri yerine getirir’®’. Bu islevleri yerine getirirken, insan kaynaklari
yoneticileri oldukga titiz davranmak durumundadir. Konaklama isletmelerinde
calisan iggorenlerin isi, miisterilere en iyi hizmeti sunmak, onlari memnun etmek ve
beklentilerini karsilamak olduguna gore, en basta, isletmede calisacak olan
isgorenlerin isini sevmesi, kendini gelistirmek istemesi ve insan iligkilerinde basarili
olmasi gerekir. Miisteriler, karsilarinda asik surathh mutsuzlugunu disa vuran ve
sevecen davranmayan birisini karsilarinda gormek istemezler. Tebessiim edemeyen,
cevresiyle iletisim kuramayan, isini sevmeyen ve insanlarin mutlu olmasindan zevk
alamayan ve basit problemlere pratik ¢6ziim iiretemeyen bir iggérenin konaklama
isletmelerinde basarili olmasi diisiiniilemez. Ciinkii isin en belirgin 6zelliklerinden

biri de, isgdrenin siirekli miisteriyle yiiz yiize iletisim halinde olmasidir.

Kisaca Ozetlemek gerekirse; emek-yogun bir 6zellige sahip olan konaklama
isletmelerinde, organizasyon i¢inde ve disindaki degisime en hizli ayak uydurabilen
tek kaynak insandir. En kaliteli malzemeler kullanilarak konforlu bir konaklama
tesisi insa edilebilir. Bu tesis, zaman gectikce eskiyerek deger kaybedebilir. Donanim
ise, hicbir zaman orijinal olarak meydana getirildigi zamanki performansini
koruyamaz. Sadece insan zamanla biiyiir ve gelisebilir ve deneyim kazandikca
isletmeye daha cok katkida bulunabilir.?® Yeter ki, iggorenlerin birbirlerinden farkl
olan yetenekleri, potansiyelleri ve diisiincelerinin olabilecegi kabul edilerek, bu
farkliliklarint gelistirmelerine olanak saglanabilsin, takim ruhu i¢inde ortak bir

amaca yoneltilebilsin. Bu durumda isletmelerin yeni basarilar elde etmesi

7 Meryem Akdogan Kozak, a.g.e, s.18.

8 Fiisun Dinger Istanbullu, “Agwrlama Isletmelerinde Insan Kaynaklari Yonetimi”, Turizm
Yilligy, Tirkiye Kalkinma Bankasi, 1994. | s.178. Aktaran: Uysal Yenipinar, Konaklama
Isletmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetimi Ilkeler ve Uygulamalar, Ankara, Nobel, 2005, s.35.
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kacinilmazdir. Biitiin bunlar1 saglamak da; konaklama isletmelerinde insan

kaynaklar1 yonetiminin tiim iglevlerini basariyla yerine getirmesiyle olasidir.

3.5.2. Konaklama Isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetiminin

Islevleri

Konaklama igletmelerinde insan kaynaklarini etkin ve verimli bir hale
getirebilmek icin bazi islevlerin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bunlar genellikle;
isgiicli planlamasi, is analizi, insan kaynagii bulma, se¢me ve ise yerlestirme, ise
alistirma ve egitim, motivasyon, performans degerlemesi, licretleme, disiplin ve

endiistriyel iliskilerdir.

Isletmenin etkinligini ve verimlili§ini saglayabilmek icin amaca uygun
isgoren calistirmak gerekir. Amaca uygun isgdren secimi ise, iggoren yonetiminin en

onemli islevlerinden birisidir.

Isgdren seciminde, iilkemizde son on yilda biiyiik asama kaydedilmis
olmasina karsin gereken global egilimler hala yakalanamamistir. Bunun en 6nemli
nedeni, isletme sahiplerinin ve modern ydnetim anlayisina sahip olmayan otel

yOneticilerinin insanin énemini istenilen oranda kavrayamamis olmasidir.

3.5.2.1. Isgiicii Planlamast

Insan kaynaklar1 planlamasi, kurumun insan giiciiniin kurum i¢i ve kurum
disinda meydana gelen gelismelere uygun ve etkin bicimde kullanabilmesi amaciyla
gbzden gegirilmesi, yeniden yapilandirilmasina iligkin biitiin hazirlik ¢aligmalarini

icerir’”

Planlamanin amaci, konaklama isletmelerinde hangi faaliyetin yerine
getirilecegi, hangi araclarin kullanilacagi, hangi islerin, hangi siireye gore ve ne
zaman yapilacaginin belirtilmesidir. Isgiicii planlamasi, konaklama isletmelerinin
bliyiikliigline ve faaliyet siirelerine bagl olarak kisa ve uzun dénemde ele alinabilir.
Kisa ve uzun donemde insan kaynaklar1 planlamasi, bir yandan konaklama
isletmesinin gelismesi i¢in gerekli insan kaynaklariin daha dnce elde edilen verilere

ve bilgilere dayanarak belirlenmesine yardimci olur. Diger yandan, saglanacak

2 {Ihami Findike1, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Yaymlari, Kasim 1999. , 5.128.
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bliyime ve gelismenin dogal sonucu olarak meydana gelecek yeni isgiicii

gereksinimlerine nasil bir ¢oziim bulunacagim gosterir. **°

3.5.2.2. Is Analizi

Is analizi, her bir isin niteligini ve o isin gordiigii ¢evre ve kosullar1, gézlem
ve inceleme yolu ile belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri yaziya dokme islemidir.>’
Konaklama isletmelerinde verilen hizmetler genel olarak, konaklamanin yaninda
beslenme, eglenme ve dinlenmeye yoneliktir. Bu hizmetleri vermeyi amaglayan
konaklama isletmelerinde yapilacak islerle ilgili ayrintilar1 inceleyerek, bu islerin
nasil yerine getirilecegi ve hangi ekipmanlarin kullanilacagi agik¢a belirtilmelidir.

Buna bagli olarak da is ve gorev tanimlar1 yapilmalidir.

3.5.2.3. Insan Kaynagini Bulma, Secme ve Ise Yerlestirme

Bir isletmede amagclanan basartya wulagmak, istihdam edilen insan
kaynaklarinin yeterli sayida ve nitelikte olmasina baglidir. Maddi kaynaklarin etkin
kullanimi, insan unsurunun bilgi ve becerisine bagh oldugu diisiiniiliirse, isletmenin
ihtiya¢ duydugu personelin temin edilmesi, se¢ilmesi ve ise yerlestirilmesi islevi,
insan kaynaklart yonetiminin iglevleri arasinda 6zel bir konuma sahip oldugu
gortlecektir. Konaklama isletmelerinin emek-yogun bir 6zellige sahip olmasi ve
isgbérenin miisterilerle dogrudan bir iletisim kurmak durumunda olmasi, insan
kaynagint bulma, segcme ve ise yerlestirme islevini yerine getirirken daha titiz
calisilmasini gerektirir. Konaklama isletmelerinde, miisteri ve personel farkli iki rol
ve beklenti ile kars1 karsiyadir. Miisteri-personel c¢atigmalarini en aza indirmenin
yollarindan biri olarak daha baslangicta ise alma asamasinda uygun personeli
belirlemeye yonelik degerlendirmelerin yapilmasi ve bunun sonucunda ise alinmasi
ve uygun ise yerlestirilmesi gerekmektedir. Bilgi toplumunun yiikselen degerlerinin
basinda stirekli egitim ve kendini yetistirme yer almaktadir. Egitim, toplumun sahip
oldugu insan1 yeniden yaratarak gelecegini kontrol etme girisimi olarak

X))
tanimlanabilir

20 Meryem Akdogan Kozak, a.g.e. , s.19.

Bl Ertugrul Cetiner, Konaklama Isletmelerinde Yénetim Muhasebesi, Ankara: 1995. ,5.109.

22 Sevki Ozgezer, “Bilgi Toplumunda Ogrenen Okul ve Egitimde Toplam Kalite Yonetimi”,
Verimlilik Dergisi, Ankara: Mpm yayini, 1998. ,s.114. Aktaran: Burhan Sener, a.g.e. s.103.

92



3.5.2.4. ise Alistirma ve Egitim

Isgdren egitimini tammlamak gerekirse; bireylerin ya da onlarin olusturdugu
gruplarin isletmede yiiklendikleri ya da ileride yliklenecekleri gérevleri daha etkili ve
basarili yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarini genisleten, disiince,
rasyonel karar alma, davramig ve tutum, aligkanlik ve anlayiglarinda olumlu
degismeler yapmay1 amaglayan bilgi, gorgli ve becerileri artiran egitsel eylemlerin
tiimiidiir denilebilir’*’.Konaklama isletmelerinde calisanlar, yaptiklar1 ve gelecekte
yapacaklari islerle ilgili sahip olduklar1 bilgi ve becerilerine paralel olarak istek ve
motivasyonlar1 da artar veya azalir. Bu isletmelerde sunulan hizmetin 6zelligi geregi,
yapilan bir hatanin telafisi zor oldugu da dikkate alinarak isgoren egitimine, diger

isletmelere oranla daha ¢ok 6nem verilmesini gerektirir.

3.5.2.5. Motivasyon

Biitiin igletmelerin, kurum ve kuruluslarin ortak amaci isgorenlerin ¢abalarini,
amac1 gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Bunun yapilabilmesi ise,
calisanlarin istekli olmasini, isi sevmesini, basariya ulagsmak i¢in ¢aba gdstermesini

gerektirir. Bu isi saglayan giice ise motivasyon denir.

Diger isletmelerde oldugu gibi, konaklama isletmelerinde de, calisanlarin
beklentilerini iyi belirleyip, onlarin ihtiyaclarin1 belirli oranda karsilamak gerekir.
Ihtiyaclar1 karsilanan isgdrenler kendilerini diisiinmeye, iiretmeye ve ¢alismaya hazir

hissederler. Yani ige kars1 motive olurlar.

3.5.2.6. Performans Degerleme

Performans degerleme; kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin
calismalarini, etkinliklerini eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini,
yetersizliklerini kisaca bir biitiin olarak tiim yénlerinin gézden gecirilmesidir.**
Performans degerlendirmesi sonucu edinilen bilgiler, bir yandan yo6netsel kararlarda

(licret artislari, ikramiyeler, egitim, disiplin, terfi vb.) kullanilirken, diger yandan ise,

233 Zeyyat Sabuncuo_glu, Personel Yonetimi, Bursa: 1997. ,s.124.
% {lhami Findike1, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Yaynlari, Kasim 1999., S.297.
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calisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde belirlenen standartlara ne derecede

iliskin geri besleme saglanmaktadir.

3.5.2.7. Ucretleme

Ekonomik bir kavram olarak {icret, insan kaynaklar1 i¢in yapilan tim 6deme
bicimlerini kapsar ve genellikle isgorenlere yapilan ddemeleri igerir. Bu agidan
diisiiniildiigiinde Tticret isletmeler agisindan bir gider kalemi olarak diisiiniiliirken
isgorenler agisindan bir gelir kaynagidir. Isletme yoneticileri giderleri azaltmak i¢in
ticret diizeyini disiik tutma, isgorenler ise yasam standardini yiikseltmek i¢in daha
fazla tcret talep etse de, isletmenin gergekleri ve isgérenlerin beklentileri dikkate
alinarak en uygun bir licret dengesinin kurulmasi isletmedeki verimliligi arttirict bir
etki yaratmaktadir. Isgorenlerin beklentileri ile isletmelerin gerceklerini karsilayacak
bir iicret dengesinin kurulmasi ise, gercekci bir is degerlemesi ile olasidir. Is
degerlendirmesi ise; islerin ayrintili analiz ve tanimlarmin yapilarak aralarindaki
farkliliklarin kolaylik ya da zorluk esasina gore objektif bicimde ortaya konmasidir,
denebilir”. Konaklama isletmelerinde iicret diizeyi,isgiicii arz ve talep diizeyleri,
taraflarin pazarlik giicli, devletin iicret diizeylerine miidahaleleri, ayn1 is kolunda
veya benzer ve rakip isletmelerde gecerli iicret hadleri, iggdrenlerin niteligi ve hayat
pahalilig1 gibi faktorlerin yaninda, isin nitelikleri, giicliigii, isin gerektirdigi egitim ve
deneyimler, is ortaminin 6zellikleri de gz Oniine alinarak isgdreni tatmin edici bir

bigimde belirlenebilir.

Konaklama igletmelerinde klasik iicretler disinda, farkli ticret uygulamalar1 da

bulunmaktadir. Bu sistemler iki baslik altinda toplanabilir *®

1. Sabit ticret sistemi: Otel isletmelerinde miisteri ile karsilasmayan personel

i¢in kullanilan ticret sistemidir.

2. Yiizde yontemine gore iicret sistemi: Konaklama isletmelerinin
ozelliklerinden dogan iicret seklidir. Bu {icret seklinde isletme, personel iicreti asgari
ticretin altinda kalirsa, sadece asgari ticret kismin1 6der. Boyle bir durum s6z konusu
olmadiginda miisterilerden alinan yiizdelerle isgoren iicretleri ddenir. Yiizdelerin

dagitilmasi sirasinda her goérev grubunun puanlari esas alinir.

23 Zeyyat Sabuncuogly, a.g.e, s.189.
% Meryem Akdogan Kozak, a.g.e, s.33
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3.5.2.8. Disiplin

Klasik anlamdaki disiplin; personeli tehdit ederek dogru davranmaya
zorlamaktir. Cezalandirici olmayan disiplin ise, kural ve diizenlemelere isteyerek
uyan personel toplulugunun olusturdugu bir 6rgiitsel iklim ve tavrin yaratilmasidir.>*’
Disiplin, ¢alisanlarin kendi iglerinde gelistirdigi ve ¢ogunlugun koydugu kurallar
biitiiniidiir. Bu kurallar1 bozacak, azinlikta kalan kisilere ceza vermek gerekebilir.

Ancak, disiplini tamamen ceza sistemi olarak algilamak yerine, Orgiitiin

cogunlugunun istegine uygun olarak yoénetmek araci olarak algilamak gerekir.**®

3.5.2.9. Endiistriyel Iliskiler

Cagimizda sosyal gruplar, hak ve ¢ikarlarint korumak ve gelistirmek aracilig
ile orgiitlenmekte ve Orgiitleri amaciyla amaglarina ulagsmaya calismaktadirlar. Bu
acidan bakildiginda, isletmede isgéren-igveren iliskileri sendikalar araciligi ile
diizenlenmektedir. Endiistriyel iliskilerde isgéren sendikalari, igveren temsilcileri
veya sendikalari, ve devlet olmak {izere {i¢lii bir taraf vardir. Endiistriyel iliskilerde
her ii¢ tarafin gorevi, iliskilerin yasalara uygun bir sekilde yiirtitiilmesini saglamak ve
taraflar1 tatmin edebilecek bir uzlagsma ortamini yaratmaktir. Bir isletmede insan
kaynaklar1 departmani isgdren-isveren iliskilerini diizenleyen ve bu iligkilerin
saglikli bicimde yiiriitiilmesini saglayan boliimdiir. Insan kaynaklar1 y&netimi, bu
iliskileri bireysel diizeyde ele aldigi gibi, toplu iliskiler diizeyinde de yiiriitebilir.
Konaklama isletmelerinde, isgdrenlerin sendikal orgilitlenmeleri olmasina karsin,
diger is kollarindaki gibi yaygin degildir. Bunda konaklama isletmelerinin ¢ogunun
mevsimlik olarak faaliyet gdstermesinin yani sira, kiigiik igletmelerin fazla olmasinin

etkisi biiyiik olabilir.

Ugiincii béliimde konaklama isletmelerinde Insan Kaynaklari Y®6netiminin
Oonemi ve kapsami incelenmistir. Konaklama isletmelerinin en 6nemli hizmet iiretme
girdisi insan kaynag1 oldugu i¢in bu alanda personel temini, segcme ve yerlestirmenin

nasil uygulanmasi gerektigi vurgulanmaigstir.

Dérdiincii béliimde Antalya’daki konaklama isletmelerinin Insan Kaynaklar

Yonetimi uygulamalarina iliskin bir aragtirmaya yer verilecektir.

27 Meryem Akdogan Kozak, a.g.e, s.33
Z8Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul: Alfa Yayinlari, 1993. S.304.
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4.BOLUM

KONAKLAMA ISLETMELERINDE SECME VE YERLESTIRME iLE

ILGILI BIR ARASTIRMA

“Insan Kaynaklar1 Yonetimi Islevlerinden Se¢me ve Yerlestirmenin Onemi
ve Antalya Bolgesinde Bir Arastirma’’ konulu tez ¢alismasinin ilk {i¢ boliimiinde
insan kaynaklarini ve yonetimi, personel planlamasi, is giicii bulma, is giicii segme ve
yerlestirmenin 6nemi ve Ozellikleri lizerinde durulmustur. Bu boliimde ise simdiye
kadar anlatilan teorik yapinin pratik uygulamalarini saptamaya yonelik kapsamli bir

anket ¢alismasina ve bu ¢alismanin sonuglarina yer verilmektedir.

Insan kaynaklarinda segcme ve yerlestirmede pratik calismalar Tiirkiye’de
turizmin kalbinin attifit Antalya sehrinde gergeklestirilmistir. Bu arastirmayla
Tiirkiye’de turizmin Onde gelen 4 ve 5 yildizli otelleri incelenerek se¢gme ve
yerlestirmede izledikleri politikalar saptanmaya c¢alisilmistir. Bu tanimlayici
arastirmanin ileride yapilacak daha detayli aragtirmalara ve uygulamalara temel

olusturabilecegi diisiiniilmiistiir.

Tablo 4. 1 Yildiz Sayilarina Gore Otellerin Dagilim

Yildiz Sayisi Otel %
Sayisi

4 15 50

5 15 50

TOPLAM 30 100
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4.1. Uygulama Caliymasimin Kapsam

Bu aragtirma on bes 5 yildizli, on bes 4 yildizli olmak iizere toplam otuz oteli
kapsamaktadir. Arastirmanin yapildigr isletmeler Antalya ve g¢evresindeki turizm

bolgelerinde gerceklestirilmistir.(tablo4.1)

4.1.1. Arastirmada Kullanilan Araglar
Arastirma anket formu kullanilarak yiiz ylize goriismeyle gergeklestirilmistir.

Uygulanan anket formu Ek-1’de yer almaktadir.
4.2. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Egitim Diizeyleri

5 yildizli otellerde yapilan goriismelerde aragtirmaya katilan ydneticilerin
%065’1nin tiniversite mezunu, %20’sinin {iniversite on lisans mezunu, %10’ unun lise
mezunu, %5’inin yiiksek lisans mezunu oldugu goézlenmistir. Bu aragtirmaya katilan
yoneticilerin {iniversite mezunu olan %65’inin, %70’inin Iktisadi Idari béliimler
mezunu, %20’sinin yurtdisinda turizm egitimi veren 6zellikle Isvicre basta olmak
tizere okullar1 mezunu, %10’ununsa diger fakiiltelerden mezun oldugu saptanmistir.
On lisans mezunu olan %20’lik kismin ise; %85’inin Turizm Otelcilik Meslek
Yiiksek Okullari mezunu %10’unun Isletmecilik mezunu, %5’ininde diger
boliimlerden mezun oldugu gozlenmistir.%10’luk olan lise mezunlarinda ise;
%80’nin meslek lisesi, %20’sinin ise diiz ve yabanci dil egitimi veren liseler oldugu

gbzlenmistir.(tablo4.2)

4 yildizl1 otellerde yapilan goriismelerde ise, arastirmaya katilan yoneticilerin
%20’sinin liniversite mezunu , %60’ 1mnin 6n lisans mezunu %20’sininde lise mezunu
oldugu goriilmiistiir. Bunlarin kendi iginde dagiliminda 5 yildizli otellerdeki

dagilimla eslestigi goriilmektedir.
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Tablo 4. 2 Arastirmaya Katilan 5 Yildizh Otel Yoneticilerinin Egitim Diizeyleri

Egitim Diizeyi Say1 %
Yiiksek Lisans 3 5
Universite 39 65
On Lisans 12 20
Lise 6 10
Toplam 60 100

Tablo 4. 3 Arastirmaya Katilan 4 Yildizh Otel Yoneticilerinin Egitim Diizeyleri

Egitim Diizeyi Say1 %
Yiiksek Lisans 0 0
Universite 12 20
On Lisans 36 60
Lise 12 20
Toplam 60 100
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Tablo 4. 4 5 Yildizh Otellerdeki Universite Mezunu Yoneticilerin Mezun Oldugu Fakiiltelere
Gore Dagilimlar

Dagilimlar Say1 %
Iktisadi ve Idari Bilimler 42 70
Yurtdisinda Turizm Egitimi 12 20
Diger Fakiilteleri 6 10
Toplam 60 100

4.3. Arastirmaya Katilan Otellerin Personel Temininde Kullandiklar:

Kaynaklar

5 wyildizli otellerde yapilan goriismelerde otellerin %70’inin dis kaynak,

%30’unun i¢ kaynaklar1 kullanarak personel temin ettigi goriilmiistiir.

5 yildizli otellerde  dis kaynaklardan yararlanilmaktadir. Duyurular, 6zel
istihdam biirolari, egitim kuruluslari, ig géren kiralama(leasing), internet araciligryla
yapilmakta oldugu goriilmiistiir. Dis kaynaklarin iginde en 6nemli yeri leasing yani
1 goren kiralama, internet ve egitim kuruluslari almaktadir. Bunlarin ardindan 6zel

istihdam biirolarina bagvuru yer almaktadir.

Ic kaynaklarin kapsaminda ise yiikselme, yatay gecislere nazaran daha
etkilidir. Yiikselmenin i¢inde ise basari durumu ile c¢alisma siiresi yani kidem

birbiriyle dogru orantili oldugu siirece en 6nemli tercih sebebi olmaktadir.

99




Arastirma kapsamindaki 4 yildizli otellerde ise; %50 i¢ kaynak %50 dis
kaynagin kullanildig1 ortaya ¢ikmigtir. Bu oran 5 yildizli otellere nazaran i¢ kaynaga
agirlik verdiklerini gostermektedir. Bunun nedeni 4 yildizli otellerin ¢alisanlarini
daha uzun siireyle iste tutmalar1 ve is goren profesyonelligi ile kalitesinin 5 yildizli
otel seviyesinde olmamasidir. Profesyonelligin olmadig1 yerde ise giren eleman
yerine, elemana gore is anlayisinin yerlesmis olmasit bu sonucu dogurmaktadir.
Calisanlarin kendi yakinlarin1 6nermeleri ve halen bu sistemin iilkemizde aksamayan

ender sistemlerden biri olmasi bu farklilig1 kaginilmaz kilmaktadir.

4.4. Arastirmaya Katilan Otellerin Personel Temininde Miilakat

Teknigine Ayirdiklar: Yer

Arastirmaya katilan 5 yildizli otellerin hepsinin miilakat tekniginden belirli
Olgiilerde de olsa faydalandigi goriilmektedir. Yoneticilere yonelttigimiz sorular
neticesinde otellerin {ist kademe yoneticilerin miilakatlarinda yapilandirilmis
miilakatlara bagvurduklar1 ortaya c¢ikmistir. Diger yoOntemlerin, Orne§in stres

miilakati1 yontemi gibi yontemlerin turizm sektoriinde kullanilmadiklar1 saptanmistir.

Arastirmaya katilan 4 yildizli otellerde de ydnetim ve isleyis anlayist

acisindan biiytik farklar olmadig1 goriilmustiir.

Genel c¢alisanlarin  se¢ciminden miilakat yonteminin kullanilis sekline
bakilacak olursak miilakatin ilk 6nce departman sefleri daha sonra insan kaynaklari
mudiirii tarafindan yapildigi ve en son yazili olarak genel miidiiriin onayina

sunuldugu goriilmektedir.

Ust kademe ydnetici adaylarmin basvurularinda ise, dnce insan kaynaklari
departmani tarafindan aranilan kriterlere uygunlugu belirlenmektedir ve basarili
bulunan adaylar ilgili departman tarafindan miilakata alinmaktadir. Bu asamalarda
iyl netice alan adaylarin genel miidiir tarafindan son bir miilakata alirlar, uygun

goriildiikleri taktirde ise alimlar gerceklesir.

4.5. Personel Seciminde Psikoteknik Testlerin Yeri

5 wyildizli otellerin ylizde yiiziinde genel yetenek ve 0Ozel yetenege

bakilmaktadir. Bu degerleme personel seciminde elemani deneme siiresi agamasinda
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gozlemleyerek gerceklestirmektedir. Bu otellerin herhangi bir test bataryasi

kullanmadiklar1 anlasilmaktadir.

Bu sekilde gozlem yontemi ile degerleme, degerleme merkezi yaklasimi
tarzindan ¢ok uzak olup, genellikle degerleme merkezi yaklagimina konu olan iist
kademe yoneticilerin aksine alt kademe yoneticiler ve is gorenlere uygulanmaktadir.
Bu uygulama is goren adaymnin ise basvurdugu departmanin sefi tarafindan
gerceklestirilmektedir. Ornegin is basvurusunda bulunan bir ara sicak¢i, asc1 basi
tarafindan, bir barmen ise F&B (yiyecek icecek) miidiirii tarafindan degerlendirmeye

alinmaktadir.

4 yildizli otellerde de gbzlem yontemi ile degerlendirme yapilmakla birlikte ,
bu yontemden ¢ok referansa Onem verilip, deneme siiresi yok denecek kadar az

tutulmaktadir.

4.6. Personel Seciminde Degerleme Merkezi Yaklasiminin Yeri

Yaptigimiz aragtirma sonucunda faaliyet gosteren otellerin degerleme
merkezi yaklasimindan faydalanmadigr goriilmiistii. A.B.D’de yaygin olan
degerleme merkezi yaklasimi iilkemizde pek yaygin degildir. Turizm sektoriindeki
otellerde pahali olmast ve bunu uygulayacak kalifiye elemanin bulunmamasi ve
otellerin daha cok referansa gore eleman tercih etmeleri nedeniyle degerleme

merkezi yontemi kullanilmamaktadir; referansa glivenme 6n plana ¢ikmaktadir.

4.7. Arastirma Sonuclarinin Genel Olarak Degerlendirilmesi

IKY' nin gelisimi otel isletmeleri agisindan degerlendirildiginde; bu yonetim
yaklasimimin otel sektoriinde, diger sektorlere oranla daha yavas bir gelisim
izledigini sdylemek dogru olacaktir. Giiniimiize kadar otel isletmelerinde olusturulan
personel politikalar1 insan kaynaklarinin gelistirilmesinden ziyade, yonetim
maliyetlerinin kontroliine agirlik veren bir goriintii ¢izmektedir. Turizm endiistrisi
emek-yogun bir sektdr olmasina ragmen otel isletmelerinde insan kaynaklarinin
onemi Diinya'da 1980'li yillarda vurgulanmaya baglanmistir. Otel isletmelerinin
fiziki yapilari, yildizlama standartlarimin  yaygin bir sekilde uygulanmaya

baslamasindan sonra belli ¢ergevelere ¢ekilmistir. Miisteri tatmini, kalite, verimlilik
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gibi konularda insan kaynaklar1 6n plana ¢ikmustir. Insanin insana hizmet ettigi otel
isletmelerinde yiiksek rekabetten dolay1, hizmet kalitesi i¢in gereken detaylan fiziki
yapilardan ¢ok, insan kaynaklarinin verimli ve etkin kullanimiyla saglanacagi
anlasilmistir. Modern Orgiit ve yonetim anlayisini benimseyen ve uygulayan otel
isletmelerinde personel bolimii yerinin giderek insan kaynaklart yoOnetimine
birakmaya baslamistir. Bu gelisme icinde insan kaynaklari boliimii isletme {ist
yoneticisine ¢ok yakin bir yerde ve ona dogrudan dogruya bagh bir organ olarak yer
almaktadir

IKY, isgiiciiniin verimli kullanilmas1 konusunda ¢ok etken bir rol
oynamaktadir. Bu durum 6zellikle otel igletmeleri gibi, agirlikli olarak insan emegine
dayali olarak calisan isletmelerde daha fazla 6nem kazanmaktadir. Ciinkii otel
isletmelerinde geliri de gideri de yaratan "insan" unsurudur. Isletmelerde insan
unsurunun iyi yonetilmesi isgiicliniin verimli kullanilmasini saglayacaktir. Otel
isletmeleri gibi, birebir iligkilerin ve "insanin insana hizmeti" olgusunun en yogun
yasandig1 bir sektorde insan unsurunun yonetilmesi, ancak bu alanda 6zel bilgi ve
beceri gerektiren IKY ile miimkiindiir. Ancak burada sunu da belirtmek gerekir ki,
bir otel isletmesinde insan kaynaklar1 boliimiiniin faaliyetleri genellikle otel
isletmesinin biiyiikliigiine bagl olarak degisebilmektedir. Ornegin, biiyiik oteller ise
alma, yerlestirme, egitim, kariyer gelistirme ve daha bir ¢ok faaliyeti koordine eden
ve buna gore de calisani fazla olan bir insan kaynaklari boliimiine sahipken, kiiciik
otellerde bu boliimde ¢aligan personel sayist cok az olmakta- bazen yalnizca bir insan
kaynaklar1 miidiirii olabilmekte ve biiyiik oteller i¢in belirtilen tiim faaliyetleri bu kisi
yiiriitmektedir- ve yerine getirilmesi gereken gorevler de oldukga sinirli olmaktadir.
Hatta ¢ok kiictlik otellerde ayri1 bir insan kaynaklar1 boliimii de yoktur ve genel midiir

tiim insan kaynaklar1 faaliyetlerini kendisi yliriitmektedir

Yaptigimiz arastirmada turizm sektoriinde faaliyet goOsteren isletmelerin
yoneticileri personel miidiirliigii kavramini geg¢miste birakip insan kaynaklar
kavramini benimsemislerdir. Yoneticiler i¢in i giicliniin se¢imi ve dogru noktalara
yerlestirilmesi ¢ok biiyilk 6nem arz etmektedir. Yoneticilerin turizm miisterilerini
Tiirkiye deki en bilingli tiiketiciler olarak gormeleri verdikleri hizmetin en st
seviyede olmasi gerekliligini dogurmustur. Oteller miisterilerine daha konaklamaya
gecmeden rezervasyon agamasindan konaklamanin sona erdigi transfer asamasina

kadar en iyi hizmeti vermenin gayreti icerisindedirler. Tiim bunlarin sonucunda
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resepsiyondan temizlik servisine, aktivitelerden yardimei c¢alisanlara, yiyecek
secimlerinden servis sunumlarina kadar her adimda miikemmeliyeti aramak en
onemli sorumluluk olarak 6n plana ¢ikmistir. Bu adimlarin aksamadan yapilabilmesi
icin bu takim kadrolarinin basinda profesyonel yoneticilerin bulunmasi bir
zorunluluktur. YoOnetim yapisin1 asagidan yukariya bir piramit gibi diistinecek
olursak her kat bir {ist kata baglidir ve bir tst kattaki yonetici altindaki i gérenlerin
alinmasinda, gorevlendirilmesinde ve denetlenmesinde sorumluluk sahibidir. Insan
kaynaklar1 departmani bu piramitte bir balkon gorevi de gormektedir. Diger katlarin
yaninda kendine 6zgii bir yapis1 da vardir. Insan kaynaklari tarafindan segimi ve
yerlesimi yapilan satin alma ve yiyecek icecek miidiirleri daha sonra alinacak olan is
gorenin ilk miilakatini ve se¢imini yapip sonra insan kaynaklari departmanina
yonlendirmektedir. Bu insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin 6nemini bir kez daha ortaya
koymaktadir. Dogru personel segimleri daha sonra yapilacak olan her tercihin

dogrulugunda biiyiik dl¢iide pay sahibi olacaktir.

Yapilan arastirmalarin sonucunda turizm sektoriine almman is gorenlerin
seciminde is gorenlerde aranan o6zellikler: dis goriiniis, cok iyi en az bir tane yabanci
dil, diizgiin diksiyon, sektorde tecriibe en 6nemli olanlardir. Bunlarin yaninda sektor
gozetmeksizin karsilasilan gereklilikler is gorenin devam eden bir mahkemesinin

olmamasi, adli sicil kaydinin olmamasi gibi durumlardir.

Sonug olarak 1 ©’7 yildiz unvanh 5 yildiz”’ , 14 ©’5 yildiz”” ve 15 4 yildiz”’
otelin yoneticileriyle yapmis oldugumuz arastirma sonucglarma gore Tiirkiye de ki
turizm sektoriinde is giiciiniin secimi ve yerlestirilmesi hususunda referans, bonservis
ve aracilarin 6nemi ve olgunlasma asamasinda olan insan kaynagi anlayisi ortaya
cikmistir. Yazili smavlarin yerine birebir goérlisme olan miilakat 6n plandadir ve

halen gecerliligini korumaktadir.
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SONUC

Turizm sektorii, gerek Diinya'da gerek Tirkiye'de biiyiik bir hizla gelismeye
devam ederken, bu sektoriin yaratmis oldugu ekonomik ve sosyal faydalardan en
fazla payr almak isteyen iilkeler arasinda da kiyasiya bir rekabet yasandig
gorilmektedir. Turizm sektoriiniin en 6nemli 6zelligi, bu sektoriin hizmet sektorii
olmasindan kaynaklanmaktadir. Hizmet ise, ancak insan eliyle yerine getirilebilecek
bir unsurdur ve turizm sektoriinde de gerek seyahat eden gerekse hizmeti sunan insan
olmaktadir. Teknolojinin getirdigi yenilik ve avantajlardan ne kadar yararlanilsa da,

turizm sektoriinde insan unsurunun énemi hi¢bir zaman azalmayacaktir.

Turizm sektoriinlin kapsamina giren hizmet ve faaliyet alanlarindan biri de
otel isletmeleridir. Seyahat eden kisinin seyahat kararinin, gidecegi yerdeki
konaklama olanaklariin bulunup bulunmamas: ile ¢ok yakindan iliskili olmasi otel
isletmelerinin 6nemini daha da arttirmaktadir. Ciinkii otel isletmeleri, miisterilerinin
basta konaklama, bunun yaninda yeme-igme, eglence gibi gereksinimlerini

kargilamay1 amag edinmis isletmelerdir.

Otel isletmelerinin hizmet isletmeleri icerisinde yer almasi, bu isletmelerde
insan unsurunun 6nemini daha da arttirmaktadir. Ciinkii; insanlar otele geldiklerinde
otel personeli tarafindan karsilanmakta, kayit islemleri resepsiyon gorevlileri
tarafindan yapilmakta, odalar1 kat hizmetlileri tarafindan temizlenmekte, yemekleri
ascilar tarafindan hazirlanmakta, servisleri servis personeli tarafindan yapilmakta ve
otelden ayrilana kadar tiim ihtiyaglar otel personeli tarafindan kargilanmaktadir. Bu
yiizden otel isletmelerinin basarisi, iyi bir ekonomik ve fiziki yapiya sahip olmasinin
yaninda, etkili bir insan giiciine sahip olmasina da baghdir. Ciinkii isletmenin gerek

finansal gerekse fiziki yapisina anlam kazandiran ve onlar1 degerlendiren isletmede
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caligan insan giicii olmaktadir. Insan giiciinii gelistiren ve motive eden orgiitler
amaglarina ¢ok daha kolay ulasirken, bunu basaramayan orgiitler, fiziksel ve finansal

olanaklar1 ne kadar miikemmel olursa olsun amaglarina ulasamazlar.

Insan unsurunun otel isletmelerinde bu derece 6nemli olmasi, isletmede bu
alanla ilgili ayr1 bir birimin bulunmasini gerektirmistir. Otel isletmelerinde bu durum
personel yonetiminin sorumlulugundadir ve son yillarda personel yonetiminin yerini

giderek insan kaynaklar1 yonetimine biraktig1 goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi; ¢alisani gelistiren, motive eden, dogru Kisiyi
dogru yerde konumlandiran, orgiit ihtiyaglar1 ile ¢alisanlarin ihtiyaglarini bir arada
gbzeten bir anlayisa sahiptir. Otel isletmelerinin insan kaynaklar1 yonetimi anlayigini
benimsemeleri ve uygulamaya koyabilmeleri, bu isletmelerin etkin ve verimli
calismasina imkan vermekle beraber, amacglarina da daha kolay ulagsmasini

saglayacaktir.

Seyahat eden insanlarin istek ve ihtiyaglarinin siirekli degismesi ve gittikleri
yerlerde daha kaliteli hizmet alma beklentileri, otel isletmelerinin degisen bu tiiketici
istek ve ihtiyaglarina en hizli sekilde uyum saglamalarin1 gerektirmistir. Bir hizmet
sektorii olan otel isletmelerinin varliklarini stirdiirebilmeleri, biliyiik oranda miisteriyi
tatmin etmedeki basarilarina baghidir. Daha fazla miisteri ¢ekme konusunda otel
isletmeleri arasinda yasanan rekabette, farki belirleyecek olan temel etken sunduklari
hizmet olacaktir. Daha kaliteli hizmet sunan isletmeler, daha ¢ok aranan ve daha ¢ok
miisteri agirlayan isletmeler konumuna gelirken, bunu basaramayan 6rgiitler zamanla

yok olma tehlikesiyle kars1 karsiya kalacaklardir.

Tiim bu nedenlerden dolay1; otel isletmelerinin basarisi, insan kaynaklar
yonetimine verdige Oneme bagli olmaktadir. Giiniimiizde ve gelecekte insan
kaynaklarimi  gelistiren ve motive eden Orgiitler amaglarma daha kolay
ulasabilecekler, bunu basaramayan igletmeler ise zamanla faaliyet alanlarini yitirmek

zorunda kalacaklardir.
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Isgoren bulma ve se¢me teknikleri bir isletmenin en &nemli parcasidir.
Isletmeye yon veren ve onu basariya ya da basarisizliga gétiiren en dnemli 6ge
kuskusuz insan giiciidiir. Bu 6genin isletmenin gercek gereksinimini karsilamasi
insan kaynaklar1 departmaninin en Onemli gorevidir. Insan kaynaklar
politikalilarinin bagarili olmasi i¢in bos islere yetenekli ve kisilikli elemanlar
alinmalidir. Yani 6nemli olan bosalan pozisyonlara vasifsiz elemanlar almak degil,
bosalan pozisyonlara ya da yeni agilan pozisyonlara yetismis dolu, meziyetli is giicii

segmektir. Bu da “’dogru ise dogru adam’ almak soziiyle ifade edilebilir.

Yaptigimiz arastirmadaki ve anket calismamizin sonucunda profesyonel
acidan insan kaynaklar1i kavramini benimseyen isletmelerin daha basarili olduklar
kanisina varmis bulunmaktayiz. Turizm sektoriinde faaliyet gosteren Tirkiye’nin
onde gelen otellerinde yaptigimiz caligmalarimizda personel midiirligli olusumunu
benimseyen isletmelerden insan kaynaklar1 kavrami c¢ergevesinde Orgiitlenen
isletmelerin iggorenlerle daha uzun sure calistiklar1 saptanmistir. Bu da belki bir¢ok
faktorle ele alinmasi gerektigi bilindigi halde en azindan bize bir genelleme yapma

olanagi tanimigtir.

Isgoren se¢imi isletmede bosalan ya da bosalacak gorevlere i¢c ve dis
kaynaklardan bagvuran adaylar arasindan isin gereklerine en uygun Kkisileri
secmektir. Glinlimiizde ¢agdas yonetim anlayisini benimseyen isletmeler objektif ve
bilimsel bir yaklasim ile isgoren se¢im teknigini benimsemistir. Her ne kadar
benimsenen ve uygulanan se¢im siireci ve bu siire¢ i¢inde izlenen asamalar her

zaman ve her igletmede birbirine uymasa da genel bir ¢izgide seyretmektedir.

Yaptigimiz aragtirmada segcme ve yerlestirme siirecinin, bagvuran adaylarin
basvuru formu neticesinde degerlendirilmesi, basari ile ¢ikan adaylarin basvuru
yaptiklar1 departmanin yoneticisi ile goriismeleri, bu goriismeden basarili bulunan
adaylarin insan kaynaklar1 departmami tarafindan degerlendirilmesi, bu
degerlendirme sonucunda ise alim kararmin genel miidiir tarafindan onaylanmasi ile
ise baslama siireci gerceklesmis olur. Arasgtirmamiza konu olan isletmelerde
yapilandirilmamis miilakat tekniginin genellikle kullanildigi, baskili gériismenin ve

grup goriismesinin kullanilmadigr goriilmistiir.
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Yoneticilerle yaptigimiz goriismelerin sonucunda ortaya ¢ikan bir takim
sistem aksakliklarina deginmekte fayda gérmekteyiz. Ulkemizin de biiyiik bir sorunu
olan hemsehricilik burada da karsimiza ¢ikmustir. Ise alinacak isgdrenlerin tanidik
vasitasiyla isletmeye bagvuruda bulunduklari, ricalar dahilinde bazi islere bazi
kisilerin yerlestirildikleri goriilmiistiir. Bunun biiyiik bir sorun oldugu asikardir. Bu
sorununda ankete dahil olan otellerde yaptigimiz analizlerin sonucunda kurumsal
kimlikten Gte, aile sirketi olarak yonetilen otellerde yaygin oldugu saptanmistir. Bu
gibi bir yonetim anlayisinin igletmeye zaman para ve sayginlik kaybettirecegi yani
isletmeyi basarisiz kilacagi kaginilmaz bir sonuctur. Aile sirketi tarzinda yonetilen
otellerin yonetim ve karar organlarinin aile fertleri tarafindan isgal edildigi ve bunun
cogunlukla profesyonel bir ydnetim anlayis1 ile bagdasmadig bir gercektir. Iste tam
burada insan kaynaklar1 departmanimnin 6nemi bir kez daha ortaya c¢ikmaktadir.
Profesyonel ve yapacagi iste egitimli isgiliciiyle calismak bir isletmenin gelecegi
acisindan hayati onem tasimaktadir. Isletmedeki, isgiiciiniin adedini, yerini ve
dagilimim1 saglayacak olan insan kaynaklar1 departmani egitimli ve kalifiye
olmalidir. Iyi bir insan kaynaklar1 departmanina sahip isletmeler basarili olmaktadur.
Ciinkii isletmedeki a’ dan z’ ye her eleman1 dogru se¢gmek ve dogru yerlestirmek

isletmenin gelecegi i¢in ¢ok dnemlidir.
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EKLER

EK A.1 Secme Ve Yerlestirme Anket Formu

Asagidaki anket insan kaynaklarinda ‘segme ve yerlestirme’ ile ilgili
akademik  bir c¢alisma icin  hazirlanmistir.  Yanitlar  kigisel  olarak

degerlendirilmeyecektir.

1-Otelinizin ad1?

2-Otelinizin yildiz sayis1?

3-Egitim diizeyiniz?

4-Personel teminini daha ¢ok hangi kaynaklar1i harekete gecirerek

sagliyorsunuz?

5-Personel se¢iminde miilakattan yararlaniyor musunuz?

a)Evet b)Hayir

6-Cevabiniz evet ise hangi miilakat tekniklerini kullaniyorsunuz?
a)Yapilandirilmis miilakat
b)Yapilandirilmamis miilakat

¢)Stres yontemi

108



d)Diger yontemler

7)Personel se¢iminde testlerden (psikoteknik) yararlaniyor musunuz?

a)Evet b)Hayir

8)Cevabiniz evet ise hangi testleri kullaniyorsunuz?
a)Genel yetenek

b)Ozel yetenek

c)Kisilik testleri(envanteri)

d)Digerleri(belirtiniz)

9)Personel seciminde degerleme merkezi yaklagimindan yararlaniyor

musunuz?

a)Evet b)Hayir

10)Cevabiniz evet ise Degerleme merkezi yaklasimi kag giin siiriiyor? Hangi

yontemler kullaniliyor?
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