
• Ça¤dafl bir iflletmede ‹nsan Kaynaklar› Bölümü hangi ifllevlerden sorumlu
olmal›d›r?

• Hangi  tür  sorunlar,  hangi  ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi (‹KY) ifllevinin
do¤ru uygulanmamas›ndan kaynaklan›r?

• ‹fl analizleri, iflletmeler için neden önemlidir?
• Do¤ru masalarda, do¤ru insanlar çal›flt›rabilmek için ne yapmak gerekir?
• Bir ifl görüflmesinde ne tür sorular sorulur?
• ‹fl görüflmelerinde, adaylar›n dikkat etmesi gereken noktalar nelerdir?
• Personel e¤itimi ,iflletmeye ve iflgörenin kendisine ne tür yararlar sa¤lar?
• ‹yi bir performans de¤erleme sisteminde bulunmas› gereken dört özellik nedir?
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CAN A.fi.’de birim yöneticileri  her ay bir  araya gelip, sorunlar›n› karfl›l›kl› tart›-
fl›rlard›.  Yap›lan son toplant›da flu sorunlar dile getirildi.:

Genel Müdür: Arkadafllar, ayl›k ola¤an dert dinleme toplant›s›n› aç›yorum.
Her zaman oldu¤u gibi, söylemek istediklerinizi lütfen çekinmeden dile getiriniz.

Üretim Müdürü: Benden, hedeflenen üretim miktar›na ne pahas›na olursa ol-
sun, zaman›nda, ulaflmam› istiyorsunuz.  Ancak personel ihtiyac›m› karfl›lam›-
yorsunuz. Bölümümde çal›flan personel say›s›na bakarak bu kadar kifli yeterlidir,
diyorsunuz.  Ortal›kta iflime yaramayan bir çok kifli dolafl›yor.  Fabrikada bir sü-
rü mühendis var. Neredeyse bir masada iki kifli oturuyorlar. Oysa benim üretime
girecek, ifl yapacak, mesleki ve teknik becerisi yüksek orta düzey elemanlara ihti-
yac›m var.  Bu elemanlar›n ifl yükü oldukça fazla olmas›na ra¤men, az para ve-
riyoruz. Bunlar› iflletmede tutmakta zorlan›yorum. Bir bak›yorum, en çok iflime
yarayan personel iflten ayr›lm›fl. ‹nsan  kaynaklar› bölümü  yeni personel ihtiya-
c›m› zaman›nda karfl›layam›yor.  Zaten bulduklar› kifliler de ço¤unlukla iflime
yaram›yor.  Böyle olunca da plânlanan üretim miktar›na ulaflmam zorlafl›yor.
Geçen hafta aniden yüklü bir siparifl geldi. fiiddetle adama ihtiyac›m oldu.  ‹fllet-
mede gerekenden fazla  bekçi var. Akflama kadar bir odada oturup çay içiyorlar.
fiunlardan birkaç›n› geçici olarak üretime kayd›r›p getir götür ifllerinde kullana-
y›m  dedim, k›yamet koptu. Sendika bir taraftan, bekçiler bir taraftan  üzerime
geldiler. Söyledi¤ime söyleyece¤ime piflman oldum. Peki ben, bu tür ekstradan ge-
len ifllerin getirdi¤i ifl yükünü  nas›l karfl›layaca¤›m?

‹nsan Kaynaklar› Müdürü:  Uzun süredir en önemli iflim,   Üretim Bölümüne
yeni eleman bulmak ve seçmek. Hem de acele taraf›ndan. Bu ifl aceleye gelmez.
Gelirse de bu kadar olur. Vas›fs›z personel olsa neyse. Asl›nda onu bulmak da ko-
lay de¤il ya! Neden oluyor bilemiyorum.  Üretim Bölümü,  baflta orta düzey teknik
personel olmak üzere kalifiye  eleman›  elinde tutam›yor.  Ani ayr›lmalar oluyor.
Hemen beni aray›p acele  bofllu¤u  doldurmam› istiyorlar. An›nda   kaliteli    adam
bulmak kolay m›? Üstelik bu fiyata !  Acele ifl bizi yanl›fl personel seçimine  götü-
rüyor. Bu süreç sürekli tekrarlan›yor. Sorunun  baflka olumsuz yans›malar› da
var. Ani ayr›lmalar, di¤er çal›flanlar›n moralini bozuyor ve iflletmeye olan güven-
lerini sars›yor.  Tak›m  bilinci zay›fl›yor.   Yeni gelenlerin ifle uyumunu  ve e¤iti-
mi ek bir zaman al›yor.  Dolay›s›yla da ifl kazalar› art›yor, verimlilik  azal›yor.

Amaçlar›m›z
Bu Üniteyi tamamlad›¤›m›zda;

‹KY ifllevlerinin neler oldu¤unu ve aralar›ndaki iliflkiyi aç›klamak,
‹K Plânlamas›n›n, ça¤› yakalamada, ne denli önemli bir ifllev gördü¤ünü
tart›flmak,
ifl analizi bilgilerinin nas›l ve kimler taraf›ndan kullan›ld›¤›n› aç›klamak,
iflletmelere yeni personel al›m›nda izlenmesi gereken süreçleri s›ralamak,
eskiyen personelin, e¤itim ile nas›l yenilenebilece¤ini aç›klamak,
iyi çal›flanla, kötü çal›flan personelin neden birbirinden ayr›lmas› gerekti¤i-
ni ifade etmek 

için gerekli bilgi ve beceriler’e sahip olaca¤›z.

Bu Ünitede ele al›nacak konular› daha iyi anlayabilmeniz için bir önceki
Ünite de anlat›lan “‹nsan Kaynaklar› Yönetimi” konusunu iyi ö¤renmifl ol-
man›z gerekir.
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‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹N‹ OLUfiTURAN 
‹fiLEVLER

‹KY ifllevlerinin neler oldu¤unu ve aralar›ndaki iliflkiyi aç›klamak.

Bir önceki ünitede, ‹KY’nin özde iki amac› gerçeklefltirmeye çal›flt›¤›ndan söz

edilmiflti. Bu amaçlar, çal›flanlardan en üst düzeyde verim almak ve ifl yaflam›n›n

kalitesini artt›rarak,  çal›flanlar›n yapt›klar› iflten zevk almalar›n› sa¤lamakt›.
Bu iki temel amac› gerçeklefltirme yolunda ‹KY, birtak›m ifllevleri yerine geti-

rir. Ça¤dafl bir iflletmede, ‹KY Bölümünün üstlenmesi gereken ifllevler alt› ana
bafll›k alt›nda toplanabilir: 
• Plânlama: ‹nsan kaynaklar› plânlamas›, ifl analizleri, ifl tan›mlar›, ifl  gerekleri,
• Kadrolama: Personel bulma, seçme ve yerlefltirme,
• De¤erleme ve ödüllendirme:  Performans de¤erleme, disiplin, Temel ücret ve

özendirici sistemler, ödüller,
• Yetifltirme ve gelifltirme: ‹fle yeni al›nanlar›n oryantasyonu, Personel e¤itimi ve

Kariyer plânlamas›,
• Endüstri iliflkileri: Toplu pazarl›k ve personel haklar›,
• Koruma ve gelifltirme: ‹fl güvenli¤i, ‹flgören sa¤l›¤›.

fiekil 9.1’de bu ana ifllevleri ve her birinin içinde yer alan alt ifllevleri bir mo-
del çerçevesinde görebilirsiniz. Modelde ‹KY’yi oluflturan ana ifllevler, bir süreç
fleklinde verilmifltir. Her ana ifllevin içinde yer alan alt ifllevlerin baflar›l› olup ol-
mad›¤› ise, verimlilik ve ifl yaflam›n›n kalitesi gibi ‹KY’nin etkinlik kriterlerindeki
geliflmelere ba¤l›d›r. Süreç, plânlama ifllevi ile bafllar. Plânlama ifllevinin özelli¤i,
di¤er ‹KY ifllevlerine veri sa¤lamas›d›r. Örne¤in plânlama ifllevi ile iflletmenin ge-
lecek üç y›l, içinde  her y›l 10 yönetici aday› almas› gerekti¤i belirlenmifl ise, kad-
rolama ifllevi de, bu ihtiyac› en iyi flekilde karfl›layabilecek yöntemleri belirleye-
cektir. Kadrolama ifllevinin temel amac›, iflletmeye en yararl› olacak kiflileri bul-
mak ve seçmektir. Seçilen ve ifle yerlefltirilen kiflilerin gerçekten baflar›l› olup ol-
mad›klar› ise de¤erleme ifllevi arac›l›¤›yla saptan›r. fiayet personelin iflteki baflar›-
s› yeterli de¤ilse, bir sonraki ifllev olan e¤itim çal›flmalar› gündeme gelir. Endüstri
iliflkileri ve koruma ifllevleri daha çok ifl yaflam›n›n kalitesini art›rmaya yönelik ça-
balar› içerir. K›saca fiekil 9.1’ de görülen ifllevler bir s›ra izler ve birbirleriyle sü-
rekli etkileflimde bulunur.

‹KY ifllevlerinin tümünü ayr›nt›l› olarak bu ünite de aç›klamak olanaks›zd›r.
‹leriki s›n›flarda görece¤iniz ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi dersi size bu konuda de-
rinlemesine bilgi edinme f›rsat› verecektir. fiimdi, genel bir bilgi vermek amac›y-
la, baz› ‹KY ifllevlerini ana hatlar›yla aç›klayal›m. 
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‹KY süreci plânlama ile bafllar.
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fiekil 9.1 ‹nsan Kaynaklar›

Yönetimi  ‹fllevleri
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Üretme çabas› içinde olan iflletmeler, faaliyetleri esnas›nda çok farkl› tür-
den sorunla karfl› karfl›ya kal›rlar. Hangi sorunlar, hangi ‹KY ifllevinin
do¤ru yap›lmad›¤›n›n göstergesi olabilir? 

Can Afi. örnek olay›nda, her iki yöneticinin dile getirdi¤i sorunlar› irdele-
yelim. ‹lk bak›flta, bir sorunun çok farkl› nedenlerden kaynakland›¤› söy-
lenebilir. Oysa her sorunun temel bir nedeni vard›r. Örnek olayda, yafla-
nan sorunlar›n önemli bir k›sm›, bu iflletmede, baflta plânlama olmak üze-
re, baz› ‹KY ifllevlerinin do¤ru yap›lmamas›ndan ortaya ç›kmaktad›r.
Hangi sorunlar›n, hangi ifllevlerden kaynakland›¤› konusunda flöyle bir
eflleflme yap›labilir:
Baz› ifl dallar›nda personel fazlal›¤› ve veya  eksikli¤i: plânlama ifllevi,.
Yeni al›nan personelin istenen nitelikte olmamas›: kadrolama ifllevi,.
Belli ifl dallar›nda ifl yükünün fazla olmas›na ra¤men, ödenen ücretin dü-
flük olmas›: de¤erlendirme ve ödüllendirme ifllevi,
Yeni al›nan personelin ifle al›flt›r›lmas› maliyeti ve ifl kazalar›n›n  artma-
s›: yetifltirme ve gelifltirme ifllevi,.
‹htiyaç duyulan alanlara personel kayd›r›lmas›nda yaflanan s›k›nt›lar:
endüstri iliflkileri ifllevi.

‹NSAN KAYNAKLARI PLÂNLAMASI

‹K plânlamas›n›n ça¤› yakalamada ne denli önemli bir ifllev gör-
dü¤ünü tart›flmak.

Genel anlam›yla plân, gelecekte izlenecek yolun önceden belirlenmesidir. Plân-
lar, iflletmelerin amaçlar›na en k›sa yoldan ulaflmalar›n› engelleyecek etkenlere
karfl› önlem al›nmas›n› sa¤lar.‹flletmeler,  mal veya hizmet üreterek, art› de¤er ya-
ratma amac›nda olan kurulufllard›r. Bu amaca ulaflmak için para, hammadde, ma-
kina, teçhizat ve emek gibi üretim faktörlerini zaman›nda ve yeter miktarda haz›r
bulundurmalar› gerekir. Bunun için de plânlama yapmak gerekir. Aksi halde, üre-
tim aksayacak, verim düflecek ve amaca ulaflmak zorlaflacakt›r.

‹flletmelerin para (sermaye), hammadde, araç ve gereç plânlamas› konusunda
gösterdikleri dikkati, eme¤in plânlanmas› konusunda göstermemeleri oldukça il-
ginçtir. Oysa, üretim ifllevinde eme¤in etkin ve verimli kullan›m› yaflamsal bir
önem tafl›r. Gereken say›da ve nitelikte iflgücünü, istenen zamanda ve yerde ha-
z›r bulundurma çabas›na insan kaynaklar› plânlamas› denir. Tan›mda yer alan "nite-
lik" sözcü¤üne dikkat etmek gerekir. ‹nsan kaynaklar› plânlamas› genelde bir ifl-
letmede flu anda ve gelecekte çal›flacak personelin say› olarak belirlenmesi ça¤r›-
fl›m› yapar. Oysa en az bunun kadar önemli olan bir unsur da  belirlenecek bu
say›n›n tafl›d›¤› nitelikler olacakt›r. Bu nitelikler ; cinsiyet, yafl, e¤itim, deneyim, fi-
ziksel ve düflünsel özellikler olarak özetlenebilir.
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‹nsan Kaynaklar› Plânlamas›:
Gereken say›da ve nitelikte
iflgücünü, istenen zamanda ve
yerde haz›r bulundurma çabalar›d›r.



‹nsan kaynaklar› plânlamas› yapmayan ya da gereken önemi vermeyen
iflletmeler, ne tür sorunlar yaflarlar?

Bu soruya net yan›tlar vermek için, CAN Afi. örnek olay›na tekrar dön-
mek yararl› olacakt›r. Bu iflletmede, ‹nsan kaynaklar› plânlamas›na ge-
reken önemin verilmedi¤i aç›kt›r. Bu kan›ya varmam›z›n göstergeleri
flunlard›r: ‹flletmenin toplam personel say›s› oldukça fazlad›r. Ancak bel-
li ifl dallar› aç›s›ndan personel durumuna bakt›¤›m›zda, baz› ifllerde
(mühendisler, bekçiler) gere¤inden fazla, baz› ifllerde ise (orta düzey
teknik personel)  gere¤inden az say›da personel oldu¤u görülür. Perso-
nel ihtiyac› olan alanlarda ani ayr›lmalar›n olmas› da baflka bir göster-
gedir. ‹nsan kaynaklar› plânlamas› gere¤i gibi yap›l›p uygulan›rsa, ani
ayr›lmalar gibi bir sorunun yaflanmamas› gerekir. Bu ifllevin etkin olma-
mas›n›n iflletmede yaratt›¤› di¤er yan sorunlar ise her iki birim yönetici-
sinin yak›nmalar›ndan kolayca ç›kar›labilir.

Plânlama Yöntemleri
‹nsan kaynaklar› plânlamas›nda, basitten karmafl›¤a do¤ru çok say›da yöntem ge-
lifltirilmifltir. Ancak, tüm iflletmeler için ideal bir yöntemden söz etmek mümkün
de¤ildir. ‹nsan kaynaklar› plânlama yöntemlerinden baz›lar› flöyle özetlenebilir:
• Delphi tekni¤i: ‹nsan kaynaklar› yöneticisinin denetiminde yap›l›r. ‹flletmenin

her bölümü için, bölüm içinde de¤iflik basamaklarda görev yapan yöneticile-
re iflgücü tahminleri tek tek sorulur. Al›nan bu bilgiler, ‹K yöneticisi taraf›ndan
de¤erlendirilir, karfl›laflt›r›l›r ve iflgücü tahminindeki sapmalar belirlenerek, ay-
n› yöneticilere yeniden de¤erleme yapmalar› için gönderilir. Bölüm içindeki
tüm yöneticilerin gelecekteki iflgücü ihtiyac› konusunda görüfl birli¤ine var-
malar›na kadar bu süreç devam eder.

• ‹ndeks hesab›: Geçmifl y›llardaki baz› göstergelere göre, gelecekteki iflgücü ta-
lebinin saptanmas›d›r. Sözgelimi, iflletmedeki iflgücü say›s› ile toplam sat›fl tu-
tar› aras›nda anlaml› bir iliflki varsa, iflgücünün, sat›fllara oran› bir tahmin yön-
temi olarak kullan›labilir. Örne¤in, geçmifl y›llardaki verilere göre A iflletme-
sinde sat›fllar›n her 100 milyarl›k art›fl›nda (enflasyon oran› d›fl›nda), üretim
bölümündeki personel say›s›n›n 5 kifli artt›¤›n› varsayal›m. Bu durumda gele-
cek y›llardaki iflgücü talebi (di¤er koflullar ayn› kald›¤› taktirde), iflletmenin sa-
t›fl tahminlerine göre belirlenebilir.

• ‹leriye dönük kestirim: Oldukça basit ve pratik bir yöntemdir. Geçmiflteki bilgi-
lerden yararlan›larak, gelecekteki iflgücü hakk›nda tahmin yap›l›r. Örne¤in, A
iflletmesine son iki y›lda her ay ortalama 3 kifli al›nm›flsa, normal flartlarda ge-
lecek y›l iflletmeye al›nacak personel say›s›, 3.12 (ay)=36 kifli olacakt›r.

• Kantitatif teknikler: Buraya kadar anlat›lan yöntemler insan kaynaklar› talebini
etkileyen unsurlar› (çevresel de¤ifliklikler, iflgören hareketleri vb.) dikkate al-
maz. Oysa istatistiksel analiz yöntemleri ve bilgisayar modelleri yoluyla çok
daha sa¤l›kl› iflgücü tahminleri yapmak mümkündür.

Plânlamada Kullan›lan Araçlar
‹flletmenin bugün ve gelecekteki iflgücü gereksinimini say› ve nitelik olarak belir-
lemeye çal›flan kifli, bu ifllevi yerine getirirken baz› araçlardan yararlanmak zorun-
dad›r. Bu araçlar flöyle aç›klanabilir:
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1. ‹flgücü envanteri:
iflgücü envanteri iflletmenin personel arz›n› (mevcudunu)  nitelik olarak irdeleyen
bir çal›flmad›r. ‹flgücü envanteri, mevcut personeli birtak›m kriterlere göre irdele-
yerek insan kayna¤›n›n profilini ortaya ç›kar›r. Plânlamac› bu bilgilere bakarak ge-
lecekteki insangücü gereksinimini nitelik aç›s›ndan ortaya koymaya çal›fl›r. 
• ‹flgücü beceri envanteri: ‹flletme içinde, ifli ve statüsü ne olursa olsun, tüm çal›-

flanlar için ayr› ayr› dosyalar tutulur. Bu dosyada iflgörenin flimdiye kadar ça-
l›flt›¤› ifller, e¤itim ve yabanc› dil durumu, kat›ld›¤› kurs ve seminerler, ald›¤›
disiplin cezalar› ve ödüller, fiziksel ve düflünsel nitelikleri, yafl›,cinsiyeti, k›de-
mi gibi bilgilere ayr›nt›l› olarak yer verilir.

• ‹flgücü genel envanteri: Toplam personelin kendi içinde belli ölçütlere göre de-
¤erlemesidir. Bu çal›flmada bireysel de¤erleme yap›lmaz. Tüm çal›flanlar; cin-
siyetlerine, yafllar›na, deneyimlerine, k›demlerine, ald›klar› ücrete, e¤itimlerine
vb. unsurlara göre genel bir de¤erlemeye al›n›p, iflletmenin elindeki insan
kayna¤›n›n yap›s› ortaya ç›kar›lmaya çal›fl›l›r.

‹NSAN KAYNAKLARININ YER‹N‹ YETENEK YÖNET‹M‹ ALIYOR
Yönetim dünyas›n›n ünlü isimlerinden Adrian Slywotzky ile verdi¤i konferans
sonras› yap›lan söylefli de Slywotzky sorular› flöyle yan›tlad›:
Soru: ‹K yöneticilerine "yetenek yönetimi" olarak adland›rd›¤›n›z yeni bir rol biçi-
yorsunuz.Bu dönüflümün alt›nda yatan etkenler nelerdir?
Yan›t: ‹K’dan önce personel yönetimi vard›. fiimdi ise bilgi ve yetenek yönetimine
do¤ru bir gidifl var, bu kaç›n›lmaz. Çünkü birçok sektörde kâr› ve de¤eri yaratan
unsurlar›n de¤iflti¤ini görüyoruz. fiirketlerin, geleneksel bak›fl aç›s›yla ifllerine de-
vam etmeleri çok riskli. Dijital ça¤›n h›z›na ayak uydurabilecek yetenekleri gelifl-
tirmek gerekiyor.
Soru: San›r›m sözünü etti¤iniz bu yetenekler de insan kaynaklar›nda gizli.
Yan›t: Evet, biraz önce konuflmamda da belirtmifltim, flirketlerin tafl›d›¤› iki önem-
li risk var: Biri stratejik risk, di¤eri de insan sermayesi riski. Bu iki risk unsuru da
maalesef yöneticiler taraf›ndan yeterince anlafl›lam›yor. Gelece¤e iliflkin ald›¤›-
m›z her karar, att›¤›m›z her ad›m stratejik risk unsuru içeriyor.‹nsan sermayesi
riski ise ‹K yöneticilerini ilgilendirmesi gereken bir konu. Ancak bu riski azaltma
konusunda gözlemlerime göre pasif kal›yorlar.
Soru: Ne yapmal›lar? Öneriniz Nedir? 
Yan›t: "De¤er göçü" kavram›n› anlayan bir ‹K yöneticisinin flirketinde yeni ifl mo-
delleri oluflturmas› gerekir. ‹flte, bu aflamada yeni yeteneklerin flirkete çekilmesi ve
mevcut yeteneklerin gelifltirilmesi bir zorunluluk olur. Bu da yetenek yönetimini
gerektirir. Bir ‹K yöneticisi ; flirketin stratejik de¤erlerine hizmet edecek insan kay-
naklar›na sahip olup olmad›klar›n›, bu alanda ne kadar risk tafl›d›klar›n› ve bu
kayna¤›n nereden, nas›l temin edilece¤ini bilmelidir. Elbette bunlar birkaç günde
sonuçlanacak çal›flmalar de¤ildir. Ancak, de¤er göçünün fark›na varamayan
birçok flirket, insan sermayelerinin eridi¤ini de çok geç farkedebiliyor.

2. Personel dönüflüm oran›:
Belli bir dönemde çeflitli nedenlerle (ölüm, ifl kazas›, emeklilik, iflten ayr›lma vb.)
iflletmeden ayr›lan personelin say›s›n› yüzde olarak gösterir. Genellikle bir y›ll›k
dönemler için hesaplan›r. Oran flöyle formüle edilir:
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‹flgücü Envanteri: ‹flletmenin
personel arz›n› (mevcudunu)
nitelik olarak irdeleyen bir
çal›flmad›r.

Personel Dönüflüm Oran›: Belli
bir dönemde çeflitli nedenlerle,
iflletmeden ayr›lan personelin
say›s›n› yüzde olarak gösterir.



A iflletmesinin personel dönüflüm oran› varsayal›m ki %12 olsun. Bu oran, he-
saplanan dönemde, her 100 personelden 12’sinin çeflitli nedenlerle iflletmeden ay-
r›ld›¤›n› gösterir. Plânlamac› geçmifl y›llar›n dönüflüm oranlar›n› dikkate alarak bir
sonraki y›l›n iflgücü ihtiyac›n› belirler.

‹fi ANAL‹ZLER‹

‹fl analizi bilgilerinin nas›l ve kimler taraf›ndan kullan›ld›¤›n›
aç›klamak.

‹KY ifllevlerinden biri olan ifl analizlerinin en önemli özelli¤i, di¤er ‹KY ifllevleri-
nin yerine getirilmesinde önemli bir bilgi kayna¤› oluflturmas›d›r. ‹fl analizleri, ifl-
letmede yap›lan birbirinden farkl› ifllere yönelik bilgilerin tek tek toplanmas›, de-
¤erlenmesi ve yorumlanmas›d›r. ‹fl analizleriyle toplanan bu bilgiler daha sonra ifl
tan›mlar› ve ifl gerekleri haline getirilerek karar vericilerin kullan›m›na sunulur.

‹fl analizi; iflletmede yap›lan birbirinden farkl› ifllevler yönelik bilgilerin toplan-
mas›, de¤erlenmesi ve yorumlanmas›d›r.

‹fl analizi bilgilerinden, öncelikle flu kifliler yararlan›r;
1. baflta üretim bölümü yöneticileri olmak üzere tüm yöneticiler,
2. insan Kaynaklar› Bölümü yönetici ve çal›flanlar›,
3. sendika yöneticileri ve temsilcileri,
4. ifli yapan personel.

‹fl analizi çal›flmalar› teknik bir faaliyet olup, haz›rlanmas› uzun zaman al›r. Ya-
p›lan tüm ifllerin tek tek analizi, zor ve yorucu bir ifltir. Ayr›ca analiz edilen iflle-
rin s›k s›k güncellefltirilmesi gerekir. Bu bilgiler gerçek verilere dayanmazsa yan›l-
t›lc› sonuçlara yol açabilir.

‹fl Analizlerinin Kullan›m Alanlar›
‹fl analizleri ile ifli yapan kifli de¤il, ifl analiz edilir. Analiz bilgilerinden bafll›ca flu
alanlarda yararlan›l›r;
1. insan kaynaklar› plânlamas›nda,
2. ifle al›nacak personelde aranmas› gereken niteliklerin belirlenmesinde,
3. ifle yerlefltirme, yükseltme ve atamalarda,
4. e¤itime al›nacak personelin belirlenmesinde,
5. personel de¤erleme ölçütlerinin saptanmas›nda,
6. adil bir ücret sisteminin oluflturulmas›nda.

‹fl Analizleri Süreci
‹fl analizleri dört temel aflamada gerçeklefltirilir. Bu aflamalar flöyle özetlenebilir:
• Analizi yap›lacak ifllerin belirlenmesi: Benzer ve farkl› ifller birbirlerinden ayr›la-

rak,ifllerin kimli¤i belirlenir. Bu çal›flma için örgüt flemas›n›n incelenmesi, yö-
neticilerle görüflülmesi, varsa eski ifl analizi formlar›n›n taranmas› gerekir.

• Soru formunun haz›rlanmas›: ‹fllerle ilgili bilgileri toplayabilmek için ayr›nt›l› bir
soru formunun haz›rlanmas› gerekir. ‹fl analizi soru formu genelde dört bö-
lümden oluflur. Bu bölümler; iflin kimli¤i, ifli oluflturan  görevler, iflin gerektir-
di¤i nitelikler ve çal›flma koflullar›d›r.

P.D.O. %  = Hesaplanan dönemde iflten ayr›lanlar›n say›s›
Dönem Bafl› Pers S. + Dönem sonu Pers.Say›s›

2

 100
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‹fl Analizi: ‹flletmede yap›lan bir
birinden farkl› ifllere yönelik bilgilerin
tek tek toplanmas›, de¤erlenmesi ve
yorumlanmas›



• ‹flle ilgili bilgilerin toplanmas›: ‹fl analizlerinin en çok zaman alan aflamas›d›r.
Analizci, soru formundaki bilgileri, ifli yapan kifliyi gözleyerek ya da görüfle-
rek elde eder.Bir di¤er bilgi toplama yöntemi de, formun, ifli yapan örnek bir
personel taraf›ndan bizzat doldurulmas›d›r. Bu süreçte önemli olan, hangi
yöntem uygulan›rsa uygulans›n, toplanan bilgilerin sa¤l›kl› olmas›d›r.

• Toplanan bilgilerin de¤erlemesi: ‹fl analizleri sonucunda elde edilen bilgiler
ham ve oldukça ayr›nt›l›d›r. Bu bilgilerin ifllenerek, ilgililerin kullan›m›na ha-
z›r hale getirilmesi gerekir. Söz konusu çabalardan, ifl tan›mlar› ve ifl gerekle-
ri ortaya ç›kar.

‹fl Tan›mlar›
‹fl tan›mlar›, iflle ilgili bilgileri belirli bir sistematik alt›nda, tek bir sayfada veren ifl
formlar›d›r (fiekil 9.2). ‹fl tan›mlar›n›n oluflturulmas›ndaki temel amaç, ifl analizle-
rindeki bilgilerin daha kolay anlafl›lmas›n› ve alg›lanmas›n› sa¤lamakt›r. ‹fl analiz-
lerinin kullan›m alanlar›, ifl tan›mlar› için de geçerlidir. ‹fl tan›mlar›na, k›saca ifl
analizi bilgilerinin özetlenmifl halidir, diyebiliriz.

A ‹fiLETMES‹ ‹fi TANIM FORMU
‹flin ad› : ‹fl Analisti ‹fl kodu : 166.088
Tarih : 3 Ocak 1996 Tan›m› Yapan : Ali CAN
‹fli yapan iflgörenin ba¤l› oldu¤u ilk yönetici: Veli DURMAZ
‹flin özeti : Görüflme, gözlem gibi yöntemlerle ifl analizi bilgilerini toplar ve de-

¤erlendirir. Di¤er iflgören ve uzmanlara gerekli bilgileri sa¤lar.
‹fl görevleri : ‹fl analizi program›n› ve soru formunu haz›rlar, 

‹fl ile ilgili bilgileri toplar,
‹flgören ve yöneticilerle konuflur,
‹fl tan›mlar›n› ve ifl gereklerini haz›rlar,
Güvenlik bölümüne ve yöneticilere sa¤l›k ve güvenlikle ilgili rapor-
lar verir.
Amiri taraf›ndan verilen di¤er görevleri yerine getirir.

Çal›flma koflullar› : Zaman›n›n önemli bir k›sm›n› havaland›rmas› olan modern bir bü-
roda, masa bafl›nda çal›flarak geçirir. Görevi gere¤i ifl hakk›nda bilgi
toplamak amac›yla, iflin gerektirdi¤i her türlü çal›flma koflulunda bu-
lunur. Çal›flma saat 08-17 aras›d›r (gece vardiyas›nda bilgi toplama
zorunlulu¤u ve her ay›n 1 ila 8’i aras›ndaki seyahatleri d›fl›nda).
Yukar›daki bilgi taraf›mdan do¤rulanm›flt›r.

‹MZA ‹MZA
‹fl analistleri Bölüm yöneticisi

‹fl Gerekleri
‹fl analizleriyle elde edilen bilgilerin düzenlenmesiyle ortaya ç›kan tablolardan bi-
ri de, ifl gerekleri formudur. ‹fl gerekleri ile ifl tan›mlar› aras›nda amaç fark› vard›r.
‹fl tan›mlar›, ifli bir bütün olarak ele al›r ve iflin nas›l yap›ld›¤›n› ortaya koyar. ‹fl
gerekleri ise, o ifli en iyi biçimde yapacak personelde olmas› gereken nitelikleri
ortaya koyar. Burada yine unutulmamas› gereken husus, ifl gereklerinin de iflgö-
reni de¤il, ifli analiz etti¤idir. ‹fl gerekleri de t›pk› ifl analizleri ve ifl tan›mlar› gibi
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‹fl Tan›mlar›: ‹flle ilgili bilgileri belirli
bir sistematik alt›nda, tek bir 
sayfada veren ifl formlar›d›r.

‹fl Gerekleri: ‹fli yapacak personelde
olmas› gereken nitelikleri ortaya
koyar.

fiekil 9.2 ‹fl Tan›m Formu



ifli inceler. Ancak iflin bütünüyle de¤il, sadece ifli yapacak personelde olmas› ge-
reken niteliklerle ( e¤itim, deneyim, yafl, cinsiyet,  fiziksel ve düflünsel nitelikler,
yabanc› dil vb.) ilgilenir (fiekil 9.3).

A ‹fiLETMES‹ ‹fi GEREKLER‹ FORMU
‹flin ad› : ‹fl Analisti ‹fl kodu : 166.088
Tarih : 3 Ocak 1996 Formu haz›rlayan: Ali CAN
Bölümü : ‹nsan kaynaklar›
‹fli yapan iflgörenin ba¤l› oldu¤u ilk yönetici: Veli DURMAZ
Yetenek faktörleri (gerekleri)
E¤itim : Dört y›ll›k bir lisans e¤itimi gerekir.
Deneyim : En az bir y›l, iflletme analizi konusunda e¤itim almak ve

insan kaynaklar› yönetimi alan›nda çal›flm›fl olmak ge-
rekir.

‹letiflim : ‹flle ilgili bilgileri k›sa ve özlü biçimde, sözlü ve yaz›l›
olarak sunabilme yetene¤i gerekir.

Çaba etkenleri
Fiziksel gerekler : Büro iflleri için gerekli olan normal ifllevler; oturma,

yürüme ve ayakta durma.
Düflünsel gerekler : ‹flleri gözlemleyebilmek için yo¤un bir görme dikkatine

gerek duyulur. ‹flin niteli¤i, giriflimcilik ve yarat›c›l›k
özelliklerini zorunlu k›lar. ‹flle ilgili bilgileri toplayabil-
me yöntemlerini kullanabilme, ifller üzerinde analiz ve
sentez yapabilme ve iflin özünü ortaya koyabilme be-
cerisine sahip olmal›d›r. ‹flin içeri¤i, s›k s›k kararlar al-
may› gerektirdi¤inden çabuk karar verme yetene¤i de
gereklidir.

Çal›flma koflullar› : - Ço¤unlukla büroda oturarak çal›fl›r.
- ‹fllerle ilgili bilgi toplamak amac›yla gitti¤i her 

iflyeri çal›flma alan›d›r.
- Ba¤l› di¤er kurulufllara ifl bilgisi toplamak için her 

ay›n ilk üç günü seyahat eder.

‹fiE ALMA

‹flletmelere yeni personel al›m›nda izlenilmesi gereken süreçleri 
s›ralamak.

‹fle alma ifllevi, iflletmeler aç›s›ndan büyük önem tafl›r. ‹flletmeler, yaflamlar›n› sü-
rekli k›lmak ve rekabette üstün duruma geçmek istiyorlarsa, do¤ru ifllerde do¤ru
kiflileri çal›flt›rmak zorundad›rlar. Bu cümlenin anlam› flöyle formüle edilebilir:

‹flin gerekleri = Personelin nitelikleri

Bu eflitli¤in en az hata pay› ile sa¤lanamamas›, yanl›fl kiflilerin ifle al›nd›¤› an-
lam›na gelir. Personel seçiminin baflar› göstergesi, yeni al›nan personelin en k›sa
sürede beklenen performans düzeyine gelmesidir. ‹fle alma iki aflamal› bir ifllev-
dir. Bu aflamalar iflgören bulma ve seçmedir.
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‹fl Tan›mlar›: ‹flin ifl gerekleri ifli
yapacak kiflinin niteliklerini belirler.
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fiekil 9.3 ‹fl Gerekleri Formu



Personel Bulma
Personel bulma, ifle uygun nitelikteki adaylar›n iflletmeye baflvurmas›n› sa¤lama-
ya yönelik çal›flmalar› kapsar. Bulma ifllevinde, ifle uygun nitelikteki kiflilerden bir
aday havuzu oluflturulur. Bulma faaliyeti ifl aç›¤›n›n do¤mas› ile bafllar, adaylar›n
baflvurusu ile sona erer. ‹flgören bulma ifllevi baflar›l› olmazsa (yani uygun nitelik-
teki adaylar›n baflvurusu sa¤lanamazsa) seçme aflamas› da baflar›s›z olacakt›r. Bu-
nun nedeni, bulduklar›n›z içinden seçmek zorunda kalman›zd›r. 

Personel bulma ifllevini etkileyen unsurlar: ‹fle uygun nitelikteki adaylar›n iflletme-
ye baflvurmas›n› sa¤lamak,san›ld›¤› gibi her zaman kolay olmaz. ‹flletmeden, çev-
reden ve kiflilerden kaynaklanan baz› faktörler bu ifllevin etkinli¤ini do¤rudan et-
kiler. Bu unsurlar flöyle özetlenebilir:
1. ‹flletme politikalar›: Politikalar, ifllevlerin yerine getirilmesinde yöneticilere yol

gösteren, ortak hareket plânlar›d›r. Personel bulma ifllevini etkileyen bafll›ca
politikalar flunlard›r:

• ‹ç kaynaklara baflvurma politikas›: ‹fl aç›klar›n›n doldurulmas›nda öncelik hak-
k›n›n iflletmede çal›flanlara verilmesidir. Ça¤dafl bir iflletmede de yap›lmas› ge-
reken budur. Bu politika personelin iflletmeye ba¤lanmas›na, morallerinin
yükselmesine ve performanslar›n›n artmas›na neden olur. ‹ç kaynaklardan
personel, bulma yükseltme ya da kayd›rma(yatay geçifl) yoluyla olur.

“Öncelik kendi elemanlar›m›z›n
Alcatel, ‹nsan Kaynaklar› Bölge Direktörü Staf Van Bulck flirkete personel al›m›
konusunda izledikleri politikay› k›saca flöyle aç›kl›yor:
"Çal›flanlar›m›z, bizim için sürekli geliflmesi gereken büyük yeteneklerdir. fiirkete
yeni eleman al›m› konusunda, öncelikle kendi bünyemizdeki elemanlar› tercih
ediyoruz. Bu sisteme " AD VALVAS  " deniyor. Bofl olan pozisyonlar ve bu pozis-
yonlar için  aranan nitelikler flirket içinde ilân ediliyor. Baflvurular kesinlikle
gizli tutuluyor. Baflvuranlarla yap›lan görüflmelerde, o pozisyona ve tafl›d›¤› so-
rumlulu¤a yönelik örnek olaylardan haz›rlanm›fl sorular yöneltiliyor. Pozisyo-
nun niteli¤ine göre psikometrik testler de uygulan›yor ve en uygun kifli seçilmeye
çal›fl›l›yor."

• Ücret politikas›: ‹zlenen ücret politikas›, nitelikli adaylar›n iflletmeye baflvuru-
sunu do¤rudan etkiler. Personelin bir iflletmeyi tercih etmesinde alaca¤› ücret
her zaman tek belirleyici olmamakla birlikte en önemli unsurdur. Bu neden-
le piyasa düzeyinin alt›nda ücret veren iflletmelere nitelikli personel bulmak
zorlafl›r. 

• ‹stihdam politikalar›: ‹flletmelerin tafleron firma kullanmalar›, geçici personel
veya yar› zamanl› personel çal›flt›rmalar›, nitelikli personel bulmalar›n› güçlefl-
tiren nedenler aras›ndad›r.

2. ‹nsan kaynaklar› plânlar›: ‹flletmede sa¤l›kl› bir insan kaynaklar› plânlamas›
yap›lm›flsa, gelecekte ihtiyaç duyulacak personel, say› ve nitelik olarak önce-
den bilindi¤inden yeni personel aramada zaman kaybedilmeyecektir.

3. Çevresel koflullar: Ekonomik durum, ülkedeki iflsizlik oran›, nitelikli personel
arz›nda yetersizlik, rakip iflletmelerin personel bulma çabalar› ve sosyal bask›-
lar gibi iflletme d›fl› faktörler iflgören bulma çabalar›n› etkiler.
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Personel Bulma Yöntemleri
Nitelikli adaylar›n iflletmeye baflvurmalar› nas›l sa¤lanacakt›r? Bu sorunun yan›t›,
personel bulma yöntemlerini gündeme getirir. Bütün ifller için tek ve etkili bir
yöntemden söz etmek mümkün de¤ildir. ‹flletmelerin personele bak›fl aç›s› ve iflin
niteli¤i yöntem belirlemede etkili olur. ‹flyerine yap›lan kiflisel baflvurular, iflletme-
de çal›flanlar›n önerileri, duyurular, özel dan›flmanl›k firmalar›, e¤itim kurumlar›,
‹fl ve ‹flçi Bulma Kurumu, internette yer alan siteler ve çeflitli meslek kurulufllar›
arac›l›¤›yla iflgören bulma, en yayg›n yöntemler aras›ndad›r. 

Personel Seçme
‹fle alma ifllevinin seçme aflamas›, adaylar›n aç›k olan ifl için iflletmeye baflvurma-
s› ile bafllar ve kimin ya da kimlerin ifle al›naca¤›na karar verilmesiyle biter. ‹fle
uygun personel seçebilmek için genellikle alt› aflamal› bir süreç yaflan›r. Bu süreç
flöyle özetlenebilir:
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Personel seçiminde temel ilke, ifle
uygun eleman seçimdir.
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Personel seçiminde, plânl›, plâns›z
ve karma görüflme olmak üzere
bafll›ca üç tür görüflme vard›r.

1. Ön kabul: Bu aflamada baflvuran adaylarla çok k›sa bir nezaket görüflmesi ya-
p›l›r. Görüflmede ayr›nt›lara girilmez ve aday›n aranan ön koflullara uygun
olup olmad›¤› (Yafl, askerlik,cinsiyet, kilo, boy vb.)  araflt›r›l›r. Bu aç›lardan
uygun olan adaylara birer baflvuru formu doldurtulur.

2. ‹fle alma testleri: Aday personelin test s›nav›na al›nmas› oldukça yayg›n bir uy-
gulamad›r. ‹fle alma testleri, ifle ve iflyerine uygun olmayan adaylar› elemek
için yap›l›r. Sadece test sonuçlar›na bakarak, aday› ifle almak do¤ru olmaz. ‹fle
alma testlerini iki ana gruba ay›rmak mümkündür. Bunlardan birincisi, kâ¤›t-
kalem testleridir. Genelde aday›n ifl bilgisini ve zihinsel yeteneklerini ölçmek
amac›yla kullan›l›r. Di¤er test grubu aletli testlerdir. Adaya iflle ilgili bir uygu-
lama yapt›r›l›r. Kaynakç›ya kaynak yapt›r›lmas›, tornac›ya  torna tezgâh›nda
bir parçan›n ifllettirilmesi bu türden testlere örnek olarak verilebilir. Personel
seçiminde, aç›k iflin gereklerine uygun olarak çeflitli testler uygulanabilir. Bil-
gi, baflar›, kiflilik, zeka, yetenek ve grafik yan›tl› testler en çok kullan›lan test
türleridir.

3. ‹fle alma görüflmeleri: Test s›navlar›nda baflar›l› olan adaylarla yap›lan yüz yü-
ze konuflmalara görüflme denir. Görüflmenin amac›, test ile ölçemedi¤imiz ni-
telikleri (iletiflim yetene¤i, kiflilik, kendine güven, kararl›l›k, giyim, kuflam vb.)
ortaya ç›kararak, aday›n ifle kabul edilebilirlik düzeyini belirlemektir. ‹fle alma
görüflmeleri iki yönlü bir iletiflime dayan›r. Görüflmeci aday›n niteliklerini sor-
gularken, aday da ifl ve iflletme hakk›nda bilgiler edinir. Görüflmeler sonucun-
da adaylar birbirleriyle k›yaslan›r. Bu nedenle yap›lan görüflmelerin standard
bir yöntemi olmas› gerekir. Bafll›ca görüflme yöntemleri flunlard›r:

a. Plânl› görüflme: Adaylara sorulacak sorular önceden belirlenir. Her adaya ay-
n› sorular sorulur. Görüflmeci ek sorular soramaz. Bu yöntemde, adaylar bir-
birleriyle daha kolay k›yaslan›r, zaman tasarrufu sa¤lan›r ve görüflme, amac›
d›fl›na ç›kmadan yürütülür.

b. Plâns›z görüflme: Soru listesi yoktur. Görüflme samimi bir ortamda, sohbet ha-
vas› içinde geçer. Görüflmeci, her adaya farkl› say›da ve nitelikte soru sorabi-
lir. Bu yöntemde; adaylar aras›nda k›yaslama yapmak zorlafl›r, görüflme ama-
c›ndan sapabilir ve görüflme süresi uzayabilir:

c. Karma görüflme: Plânl› ve plâns›z görüflmelerin sak›ncalar›n› ortadan kald›r-
mak amac›yla, yukar›da anlat›lan her iki yöntem birlefltirilerek karma görüflme
yöntemi oluflturulmufltur. Bu yöntemde, görüflme öncesi temel nitelikte ve s›-
n›rl› say›da sorulardan oluflan bir soru listesi haz›rlan›r. Tüm adaylara bu so-
rular sorulur. Ancak görüflmeci, bu sorularla yetinmeyip, ilâve sorular sorma
hakk›na da sahiptir. Bu yöntem en çok kullan›lan görüflme yöntemidir.
‹fl görüflmelerinde adaylar›n dikkat etmesi gereken belirli hususlar vard›r.
Bunlar flöyle s›ralanabilir:

• Görüflmeye yaln›z ve vaktinde gidin.
• Giyiminize özen gösterin.
• Olmas› gerekeni de¤il, kendinizi oynay›n.
• Samimi ve do¤al davran›n.
• Gere¤inden az veya fazla konuflmay›n.
• Sorulara evet ya da hay›rla yan›t vermeyin.
• Karamsar olmay›n, Umut da¤›t›n.
• Eski iflletmenizi ve yöneticilerinizi kötülemeyin.
• Sayg›l› ve ölçülü olun.
• Makul (piyasaya uygun) bir ücret isteyin.
• Olumsuz yönlerinizden ve eski iflinizden sorulmad›kça söz etmeyin.
• Kesinlikle yalan söylemeyin ve abartmay›n.



Bir ifl görüflmesinde genellikle adaylara flu tür sorular yöneltilir. Bu sorulara karfl›
haz›rl›kl› olun ve net yan›tlar verin:
• Bize kendinizden söz edin?
• fiu anki iflinizi neden de¤ifltirmek istiyorsunuz?
• Daha önceki ifllerinizden neden ayr›ld›n›z?
• Bize ifl yaflam›n›zdaki baflar›lar›n›zdan söz eder misiniz?
• Bu ifle neden baflvurdunuz?
• Bu iflle ilgili beklentileriniz nelerdir?
• Güçlü ve zay›f buldu¤unuz yönleriniz nelerdir?
• Bu ifl için ne kadar ücret istiyorsunuz?
4. Referanslar›n kontrolü: Referanslar aday›n kiflili¤i, güvenirlili¤i ve geçmifl ifl

yaflam› hakk›nda kifli veya kurumlardan al›nan yaz›l› belge veya sözlü beyan-
lard›r. Personel seçim sürecinde, adaylardan iki tür referans istenebilir. Özel
referanslar; aday› yak›ndan tan›yan, sosyal statüsü olan kiflilerden al›n›r. ‹fl de-
neyimi olmayan adaylar›n seçiminde, özel referanslara baflvurulur. ‹fl referans-
lar›; aday›n flimdiki ve önceki ifllerinde gösterdi¤i performans› ortaya koyar.
Aday›n çal›flt›¤› iflletmelerin ilgili yöneticilerinden al›n›r. Referans bilgilerinin
sa¤l›kl› olup olmad›¤›, gerekirse telefonla do¤rulanmal›d›r. 

5. Sa¤l›k kontrolü: Bu sürecin amac›, aday›n o ifli yapabilecek fiziksel ve düflün-
sel sa¤l›¤a sahip olup olmad›¤›n› belirlemektir. Bu konuda aday›n beyan›
esast›r. Aday baflvuru formunu doldururken formun ilgili bölümünde geçirdi-
¤i hastal›klar›, ameliyatlar›, ifl kazalar›n› ve bugünkü sa¤l›k durumunu beyan
eder ve imzalar. Baz› iflletmeler, beyanla yetinmeyerek tam teflekküllü bir has-
tahaneden sa¤l›k raporu al›nmas›n› ye¤lerler. 

6. ‹lk amirle görüflme ve karar: ‹flgören seçiminin son sürecinde, az say›da kalan
adaylar baflvuruda bulunduklar› iflin ilk yöneticisi ile görüfltürülür. Genelde
seçim karar› adaydan sorumlu olacak ilk yöneticiye b›rak›l›r. Yap›lan bu gö-
rüflmede , yönetici, iflle ilgili teknik bilgileri adaya aktar›rken, aday da flayet
kabul edilirse, yapaca¤› iflle ilgili ayr›nt›lar› ilk amirden al›r.

‹fiE ALIfiTIRMA VE PERSONEL E⁄‹T‹M‹
‹flletmelerde iki farkl› e¤itimden söz edilebilir. Birincisi, iflletmeye yeni al›nan per-
sonelin ifle ve iflletmeye al›flt›r›lmas›na yönelik çal›flmalard›r. Di¤eri ise eski perso-
nelin daha üretken olmas›n› hedefleyen e¤itim faaliyetleridir.

‹fle Al›flt›rma (Oryantasyon)
‹fle yeni al›nan personeli, en k›sa sürede üretken hale getirmek gerekir. Bu hede-
fe ulaflmak için, yeni iflgöreni bir an önce iflin ve iflletmenin bir parças› durumu-
na  getirmek flartt›r. Bu nedenle iflletmeye yeni al›nan her personel, ifle al›flt›rma
program›na al›n›r. Bu programlar uzun süreli olmal›d›r. Büyük iflletmelerde, ifle
al›flt›rma programlar›n›n alt› aydan bir y›la kadar sürdü¤ü görülür. Programlar›n
amac›, yeni personelin bilgi ve ilgi ihtiyac›n› karfl›layarak onu iflletmeye kazand›r-
makt›r. Yeni personelin iflini ve iflletmesini sevmesi bu programlar›n baflar›s›na
ba¤l›d›r. Bir ifle al›flt›rma program›nda genelde flu süreç izlenir: 
1. ‹flletmenin tan›t›m›: ‹flletmenin kurulufl öyküsü, örgüt yap›s›, yönetim basa-

maklar›, ürün çeflitleri ve üretim süreci, politikalar›, disiplin sistemi, güvenlik
düzenlemeleri vb. konular personele anlat›l›r.

2. Personel haklar›n›n aç›klanmas›: Ücreti oluflturan unsurlar ve hesaplama yön-
temi, ücret ödeme günleri, izinler, çal›flma saatleri ve mola süreleri, e¤itim ola-
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iflgöreni iflletmenin bir parças›
durumuna getirmeyi amaçlar.



naklar›, sigorta düzenlemeleri, emeklilik haklar›, dan›flma ve rehabilitasyon
programlar› vb. konular aktar›l›r..

3. ‹flle ilgili bilgilerin aktar›m›: Yap›lacak iflin amac›, konumu, di¤er ifllerle iliflki-
si, çal›flma yeri ve üretim teknolojisinin tan›t›m›, ifli oluflturan görevler ve iflin
gerektirdi¤i yetki ve sorumluluklar aç›klan›r.

4. Tan›flt›rma: Yeni personel; ilgili yöneticilerle, sendika temsilcisiyle, ifl arkadafl-
lar›yla, e¤itim personeliyle ve personel dan›flmanlar›yla tan›flt›r›l›r.

Personel E¤itimi

Eskiyen personelin e¤itim ile nas›l yenilenebilece¤ini aç›klamak.

Personelin verimli çal›flmas›, tafl›d›¤› niteliklerin yapt›¤› ifle uymas›na ba¤l›d›r. Bu
denge personel aleyhine bozuldu¤u zaman e¤itim ihtiyac› do¤ar. Personelin bil-
gi, beceri ve yetenek düzeyini artt›rarak, iflin gereklerine uydurma çabas›na, per-
sonel e¤itimi ad› verilir. S›kça kar›flt›r›lan e¤itim ile gelifltirme sözcükleri farkl› an-
lamlar içerir. Personel e¤itimi, çal›flan›n iflini daha iyi yapmas› amac›n› tafl›r. Per-
sonel gelifltirme ise, iflinde iyi olan ve gelecekte iflletmenin üst düzeylerine getiril-
mesi düflünülen kiflilerin bu görevlere haz›rlanmas› için yap›l›r. Bu noktada, yö-
neticilere önemli bir görev düflmektedir. Her yönetici, astlar› aras›ndan e¤itilecek
ve gelifltirilecek kiflileri özenle seçmelidir.

Personel e¤itimi, iflletmeye ve personelin kendisine önemli yararlar sa¤lar. Bu
yararlar flöyle s›ralanabilir:
• ‹flletmenin karar verme ve sorun çözme kapasitesini artt›r›r.
• Üretimin miktar ve kalitesini yükseltir.
• ‹ç kaynaklardan personel bulmay› kolaylaflt›r›r.
• Üretim, yönetim ve personel maliyetlerini düflürür.
• Yönetici ve iflgören iliflkilerini gelifltirir.
• Personelin de¤iflime karfl› direncini azalt›r.
• Personelde güven ve baflar› duygular›n› gelifltirir.
• ‹fl doyumu sa¤lar.

Personel e¤itim yöntemleri, iflbafl› ve ifld›fl› olmak üzere ikiye ayr›l›r.‹flbafl› e¤i-
tim yöntemleri personeli yapt›¤› iflten uzaklaflt›rmadan, iflinin bafl›nda e¤itir. ‹flba-
fl› e¤itim yöntemlerinin yararlar› flöyle s›ralanabilir:
• Do¤al ifl koflullar›nda yap›l›r.
• Personelin eksik yönleri kolayca saptan›r.
• Yap›lan hatalar an›nda düzeltilir.
• Ö¤renilenler hemen uygulan›r.
• Ö¤renme süreci oldukça h›zl›d›r.
• ‹flgücü kayb› söz konusu de¤ildir.

‹fl üzerinde ö¤renme, ç›rakl›k, ifl de¤ifltirme ve sorumluluk verme en çok kul-
lan›lan iflbafl› e¤itim yöntemleridir.

‹fld›fl› e¤itim yöntemlerinde, e¤itilecek personel belli bir süre iflinin bafl›ndan
al›narak, iflletme içinde veya iflletme d›fl›nda e¤itilir. ‹fld›fl› e¤itim yöntemleri; per-
sonelin bilgi, beceri veya yetenek düzeyinde yap›lmas› düflünülen de¤ifliklikleri
iflin bafl›nda gerçeklefltirmenin imkâns›z oldu¤u  veya verimli olmad›¤› durumlar-
da gündeme gelir. ‹fld›fl› e¤itim yöntemlerinin üstün yanlar› flunlard›r:
• Teorik bilgileri ö¤retmek daha kolayd›r.
• Personelin düflünsel yeteneklerinin geliflimini h›zland›r›r.
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• Ö¤renme belli bir disiplin alt›nda gerçekleflir.
• E¤itim, bilincini gelifltirir.
• Personelin ö¤renme iste¤ini artt›r›r.
• E¤itimin pedogojik yöntemleri bilen uzmanlar taraf›ndan yap›lmas›n› sa¤lar.

Konferans ve seminerler; benzer koflullarda ö¤renme (simülasyon), rol
oynama, örnek olay ve labratuvar yöntemleri en çok kullan›lan ifld›fl› e¤itim
yöntemleridir.

PERFORMANS DE⁄ERLEME

‹yi çal›flanla, kötü çal›flan personelin neden birbirinden ayr›lmas›
gerekti¤ini ifade etmek.

Performans de¤erleme, baflka bir adla personel de¤erleme, personelin iflinde gös-
terdi¤i baflar› derecesinin, yapt›¤› iflin gerekleri dikkate al›narak, saptanmas›d›r.
Performans de¤erleme, baflar›l› ve baflar›s›z personeli biribirinden ay›rmak ama-
c›yla yap›l›r. Ay›r›mdan amaç, performans› yüksek personeli ödüllendirmek ve di-
¤erlerine örnek olmas›n› sa¤lamakt›r. Büyük iflletmelerde performans de¤erleme
sisteminin kurulmas› ve izlenmesi, insan kaynaklar› bölümü taraf›ndan yerine ge-
tirilir. Performans de¤erleme genelde y›lda bir kez yap›l›r.

“ETK‹S‹Z ‹NSANLARIN 7 ÖZELL‹⁄‹

1. Tepkiseldirler.
Geliflmek ve de¤iflmek yerine, baflkalar›n›n yapt›klar›na tepki gösterirler. Bir fleyler olur
ve üstüne konuflurlar ya da bundan sonra harekete geçerler. Tepkileri k›sa vadeli ç›kar-
lara dayan›r.

2. Aç›k bir hedefle çal›flmazlar.
Gelece¤e iliflkin aç›k ve net bir hedefleri olmad›¤› için geliflmelere bakar, ona göre dav-
ran›rlar.

3. Neyin öncelikli oldu¤unu belirlemezler. Neyin öncelikli oldu¤unu belirlemedikleri için,
öncelikle yap›lmas› gereken iflleri, bir zaman dilimine yayarak yapmazlar. Onlar için
vadesi doldu¤u halde yap›lmayan ifl, art›k acil ifl haline gelmifltir.

4. Kazan/kaybet felsefesi hakimdir.
Kafalar›nda sadece "kazanmak" vard›r. Rakiplerle birlikte kazanmak yerine, herkesin
kaybetmesini ye¤lerler. Birlikte kazanmak diye bir yaklafl›m olamaz.

5. Önce konuflmak isterler.
Kendilerini daima hakl›, hatta en hakl› gördükleri için, baflkalar›n›n konuflmalar›n›
dinlemeye tahammül edemezler. Saatlerce yap›lan toplant›lardan güçlü olan›n verdi¤i
kararla ç›karlar ama herkesin kafas›nda hâlâ  kendi fikrinin en iyisi oldu¤u düflünce-
si vard›r.

6. fiayet kazanam›yorlarsa, taviz verirler.
Çok kaybetmektense, az kaybetmeyi tercih ederler. Taraflardan birinin görüflü benim-
sendi¤inde, en az zararla durumu kurtarmak için taviz vermeye bafllarlar.

7. De¤iflimden korkar, iyilefltirmeyle ilgilenmezler.
Durum ne kadar kötü olursa olsun, ortaya ç›kacak bir de¤iflimden sonra durumun da-
ha kötü olmayaca¤›na iliflkin bir garanti görmezler ve de¤iflime direnirler.”

John COVEY  
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Performans de¤erleme bilgilerinin bafll›ca kullan›m alanlar› flunlard›r:
• Personele eksik ve baflar›l›  yönlerini göstermek,
• Verilecek ücret ve ödemeleri saptamak,
• Yükseltme ve ifl de¤ifltirmede kriter olarak kullanmak,
• E¤itim ihtiyac›n› belirlemek,
• ‹fl tasar›m›ndaki hatalar› ortaya ç›karmak,
• ‹fle alma ifllevinin do¤ru yap›l›p yap›lmad›¤›n› belirlemek,

Bir performans de¤erleme sisteminin etkinli¤i için flu dört özelli¤in bulunmas›
gerekir:
1. Sistem ifl ile ilgili davran›fllar› de¤erlemelidir. Yap›lan iflin gere¤i neyse, de¤er-

leme o ölçütleri esas almal›d›r. Cinsiyet, siyasi düflünce, etnik köken, akraba-
l›k, hemflehrilik gibi faktörler de¤erlemeyi etkilememelidir.

2. Sistem basit ve pratik olmal›d›r. De¤erleme yöntemi; aç›k, net, kolay anlafl›l›r
ve herkes taraf›ndan uygulanabilir özellikler tafl›mal›d›r.

3. Her ifl için ayr› ayr› baflar› ölçütleri belirlenmelidir. Bu ölçütler mümkün oldu-
¤unca somut olmal› (8 saatte 20 birim üretmek gibi), subjektif faktörlere yer
verilmemelidir. 

4. De¤erleme sonuçlar› personele aktar›lmal›d›r. Dosyalar aras›nda kalan, perso-
nelden gizlenen de¤erleme sonuçlar›n›n fazla bir anlam› yoktur. Personelin,
üstlerinin kendisi hakk›nda ne düflündüklerini ö¤renmesi en do¤al hakk›d›r.
Performans de¤erleme, yap›lan iflin özelli¤ine göre iki farkl› biçimde yap›-

l›r.Personel ya teker teker (tek bafl›na çal›flan bir birey olarak), ya da grup üyesi
olarak (grubun di¤er üyeleri ile k›yaslanarak) de¤erlenir.

En çok kullan›lan bireysel de¤erleme yöntemleri flunlard›r:
• Boyland›rma çizelgesi yöntemi: Bu yöntemde de¤erlemeyi yapana (ço¤unlukla

ilk amir) bir çizelge verilerek, doldurmas› istenir (fiekil 9.4.). De¤erleyen çizel-
gedeki her faktör için personele belli bir puan verir. Toplam puan personelin
performans notunu oluflturur. Yöntemin sak›ncal› yönü, çizelgedeki faktörle-
rin ifllere uygun olmamas› halinde, sa¤l›kl› bir de¤erleme yap›lamamas›d›r.

A ‹fiLETMES‹ BOYLANDIRMA Ç‹ZELGES‹
AÇIKLAMA: Afla¤›da ismi yaz›l› personelin faktörleriyle ilgili  boyland›rman›z›  çizel-
ge üzerinde iflaretleyiniz.

Personelin ad› soyad›   : Bölümü :                        
De¤erleyenin ad› soyad› : Tarih :                        

Çok ‹yi ‹yi Orta Kötü Çok Kötü
(5) (4) (3) (2) (1)

1. Güvenirlilik
2. Giriflimcilik
3. Verimlilik
4. Davran›fl
5. ‹flbirli¤i
..
..
..
20. Çal›flma H›z›

+ + + + +
TOPLAM
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En s›k kullan›lan bireysel de¤erleme
yöntemleri; boyland›rma çizelgesi
yöntemi ve kontrol listesi yöntemidir.

fiekil 9.4 Boyland›rma
Çizelgesi Örne¤i



• Kontrol listesi yöntemi: Bu yöntemde de¤erleyen, personelin iflteki baflar›s›n›
sorgulayan bir dizi ifade içinden, o personel için en uygun olanlar›n› iflaretler.
Her ifadenin, önem derecesine göre belli bir puan› vard›r. ‹flaretlenen ifadele-
rin puanlar› topland›¤›nda personelin toplam puan› ortaya ç›kar (fiekil 9.5.).
Yöntemin sak›ncas›, baflar›y› ölçen ifadelerin yeterli olmamas› veya ifadelere
verilen a¤›rl›kl› puanlar›n hatal› olmas› durumunda yanl›fl de¤erlemeye yol
açmas›d›r.

A ‹fiLETMES‹ BAfiARI KONTROL Ç‹ZELGES‹
AÇIKLAMA: Afla¤›da ismi yaz›l› personelin baflar›s›n› belirlemek için, uygun gördü-
¤ünüz kalemleri iflaretleyiniz.

Personelin ad› soyad› :  Bölümü :  
De¤erleyenin ad› soyad› :  Tarih :  
A¤›rl›kl› Puanlar
(6,5)  1. Personel, her istenildi¤inde mesaiye kal›r.
(4,0)  1. Personel, çal›flma yerini veya tezgâh›n› çok iyi düzenler.
(3,9)  1. Personel, yard›ma ihtiyaç duyan arkadafllar›na yard›m eder.
(4,3)  1. Personel, ifle bafllamadan yapaca¤› tüm iflleri plânlar.

.     ..

.     ..

.     ..
(0,2)  30. Personel, kendisine önerilenleri dinler ancak nadiren yerine getirir.

100.0 A¤›rl›klar toplam›

Grup de¤erleme yöntemlerinde personel, di¤er grup üyeleri ile k›yaslanarak
puanland›r›l›r. Bu durumda bir personelin baflar› puan›n›, grubun di¤er üyelerinin
baflar›s› belirlemifl olur. En s›k kullan›lan grup de¤erleme yöntemleri flunlard›r:
• S›ralama yöntemi: Grup üyeleri de¤erleyen taraf›ndan en iyiden en kötüye

do¤ru s›ralan›r. Örne¤in, bir ustabafl› on kifliden oluflan ekibini de¤erliyor ol-
sun. Yapaca¤› ilk ifl, birinci s›raya grubun di¤erlerine göre en iyisinin ismini
yazmak olacakt›r. Ondan sonra. grubun en kötü performans gösteren ismini
onuncu s›raya yazacakt›r. Ustabafl›n›n en iyi ve en kötüyü böylece belirledik-
ten sonra yapmas› gereken, grubun di¤er sekiz üyesini bu iki ölçe¤e göre alt
alta s›ralamakt›r. Yöntem son derece basit ve pratiktir. Ancak s›ralar aras›n-
daki baflar› derecelerinin aç›k ve net olmamas› yanl›fl de¤erlemeye neden
olabilir.

• Puan da¤›t›m yöntemi: Bu yöntemde de¤erleme yapan kifliye grup üyelerine da-
¤›tmak üzere belli bir puan ( 100 veya 1000 puan) verilir. De¤erleyen, bu pu-
an›, ekibine baflar› durumunu göz önüne alarak paylaflt›r›r (fiekil 9.6). Yöntem
oldukça basit ve pratiktir.
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En s›k kullan›lan grup de¤erleme
yöntemleri; s›ralama, puan da¤›t›m
vezorunlu da¤›t›m yöntemleridir.

fiekil 9.5 Kontrol Çizelgesi
Örne¤i
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fiekil 9.7 Zorunlu Da¤›l›m
Çizelgesi Örne¤i

fiekil 9.6 Puan Da¤›t››m
Çizelgesi Örne¤i

A B‹R‹M‹ PUAN DA⁄ITIM Ç‹ZELGES‹

S›ra Puanlar ‹flgörenin ad› soyad›

1 17 A.ÇINAR

2 14 A. ÖKSÜZ

3 13 V. DURMAZ

4 11 R. KINALI

5 10 O. CAN

6 10 D. fiAfiMAZ

7 9 Z. GÜL

8 6 H. Z‹L

9 5 A. KARTAL

10 5 H. NAR‹N

• Zorunlu da¤›t›m yöntemi: Bu yöntemde, grup normal frekans da¤›l›m›na göre s›-
raland›r›l›r. Normal da¤›l›ma göre grubun %10’u çok iyi, %10’u çok kötü,
%20’si iyi, %20’si kötü, %40’ ise normal olarak de¤erlenir (fiekil 8.7)’de 10 ki-
flilik bir grubun da¤›l›m› örnek olarak verilmifltir. Bu tür bir zorunlu da¤›t›m
de¤erleyeni, grup üyeleri aras›nda daha titiz bir k›yaslama yapmaya ve uç
noktalardaki puanlar› vermeye zorlar.Yöntemin sak›ncas›, ekip üyeleri aras›n-
da n›sbi farklar›n belirgin olmamas›d›r.

A B‹R‹M ZORUNLU DA⁄ITIM Ç‹ZELGES‹

% 10 (Çok iyi) % 20 (‹yi) % 40 (Orta) % 20 (Kötü) % 10 (Çok kötü)

A. ÇINAR A. ÖKSÜZ A. KINALI H. Z‹L H. NAR‹N

V. DURMAZ O. CAN A. KARTAL

D. fiAfiMAZ

Z. GÜL

T E L E V ‹ Z Y O N

‹flletmelerde insan kaynaklar› yönetimi nas›l gerçekleflir?  Bu yönetim özelli¤i nedir?  ‹nsan kaynaklar›n›n
organizasyon içindeki yeri nedir? “‹nsan Kaynaklar› Yönetimi” televizyon program› bu konular› içermektedir.



Özet
Bu Ünitede ‹nsan kaynaklar› yönetimi ifllevlerinin baz›la-
r›n› ana hatlar›yla ele ald›k. Art›k;
• ‹KY  ifllevlerinin  birbirlerini nas›l tamamlad›¤›n›

(sayfa  153-154),
• ‹K plânlama yöntemlerinin neler oldu¤unu (sayfa 155-

157),
• ifl analizleri, ifl tan›mlar› ve ifl gereklerinin ne ifle yara-

d›¤›n› (sayfa 158-160),
• personel bulma ifllevini etkileyen faktörlerin neler ol-

du¤unu  (sayfa 161-162),
• personel seçim sürecinin hangi aflamalardan olufltu¤u-

nu (sayfa 162-163),
• bir ifl görüflmesinde adaylara genelde hangi sorular yö-

neltildi¤ini (sayfa 164),
• ifle al›flt›rma ve personel e¤itiminin ne oldu¤unu

(sayfa 164-165),
• baflar›l› bir performans de¤erleme sisteminde ne tür

özelliklerin bulunmas› gerekti¤ini (sayfa 166-167),
• bafll›ca performans de¤erleme yönteminin neler oldu-

¤unu (sayfa 167-169) biliyoruz.
‹KY’nin iki temel amac›, çal›flanlardan maksimum verim
almak ve ifl yaflam›n›n kalitesini artt›rarak  çal›flanlar›n
yapt›klar› iflten zevk almalar›n› sa¤lamakt›r. Bu iki temel
amac› gerçeklefltirme yolunda ‹KY birtak›m ifllevleri yeri-
ne getirir. Ça¤dafl bir iflletmede ‹KY Bölümünün üstlen-
mesi gereken bu ifllevler:
Plânlama
Kadrolama
De¤erleme ve ödüllendirme
Yetifltirme ve gelifltirme
Endüstri iliflkileri
Koruma ve gelifltirme olarak s›ralana bilir.

‹flletmenin bugün ve gelecekteki iflgücü ihtiyac›n› say›
ve nitelik olarak belirlemeye çal›flan kifli, bu ifllevi yeri-
ne getirirken baz› araçlardan yararlanmak zorundad›r.
Bu araçlar; iflgücü envanterleri ve personel dönüflüm
oran›d›r.
‹flgücü envanteri; ‹flletmenin personel arz›n› nitelik ola-
rak irdeleyen bir çal›flmad›r, mevcut personeli birtak›m
kriterlere göre irdeleyerek insan kayna¤›n›n profilini or-
taya ç›kar›r. Plânlamac›, bu bilgilere bakarak gelecekteki
insangücü gereksinimini nitelik aç›s›ndan ortaya koyma-
ya çal›fl›r. 
Personel dönüflüm oran›; belli bir dönemde çeflitli neden-
lerle (ölüm, ifl kazas›, emeklilik, iflten ayr›lma vb.) ifllet-
meden ayr›lan personelin say›s›n› yüzde olarak gösterir.
Genellikle bir y›ll›k dönemler için hesaplan›r. Oran flöyle
formüle edilir:

‹KY ifllevlerinden biri olan ifl analizlerinin en önemli özel-
li¤i, di¤er ‹KY ifllevlerinin yerine getirilmesinde önemli
bir bilgi kayna¤› oluflturmas›d›r. ‹fl analizleri; iflletmede
yap›lan birbirinden farkl› ifllere yönelik bilgilerin tek tek
toplanmas›, de¤erlenmesi ve yorumlanmas›d›r. ‹fl analiz-
leriyle toplanan bu bilgiler daha sonra ifl tan›mlar› ve ifl
gerekleri haline getirilerek karar vericilerin kullan›m›na
sunulur.
‹fl analizleri ifli yapan kifliyi de¤il, ifli analiz eder. Analiz
bilgilerinden;
‹nsan kaynaklar› plânlamas›nda,
‹fli al›nacak personelde aranmas› gereken niteliklerin be-
lirlenmesinde,
‹fle yerlefltirme, yükseltme ve atamalarda,
E¤itime al›nacak personelin belirlenmesinde,
Personel de¤erleme ölçütlerinin saptanmas›nda,
Adil bir ücret sisteminin oluflturulmas›nda yararlan›l›r.
‹fle alma ifllevi iflletmeler aç›s›ndan büyük önem tafl›r. ‹fl-
letmeler, yaflamlar›n› sürekli k›lmak ve rekabette üstün
duruma geçmek istiyorlarsa do¤ru ifllerde do¤ru kiflileri
çal›flt›rmak zorundad›rlar. Bu cümlenin anlam› flöyle for-
müle edilebilir:

‹flin gerekleri = Personelin nitelikleri

Bu eflitli¤in en az hata pay› ile sa¤lanamamas›, yanl›fl ki-
flilerin ifle al›nd›¤› anlam›na gelir. Personel seçiminin ba-
flar› göstergesi, yeni al›nan personelin en k›sa sürede bek-
lenen performans düzeyine gelmesidir. ‹fle alma iki afla-
mal› bir ifllevdir. Bu aflamalar iflgören bulma ve seçmedir.
‹flletmelerde iki farkl› e¤itimden söz edilebilir. Birincisi,
iflletmeye yeni al›nan personelin ifle ve iflletmeye al›flt›r›l-
mas›na yönelik çal›flmalard›r.
Bu çal›flmalar ifle al›flt›rma  (oryantasyon) kapsam›nda ele
al›n›r. Di¤eri ise eski personelin daha üretken olmas›n›
hedefleyen e¤itim faaliyetleridir.
Performans de¤erleme baflka bir adla personel de¤erle-
me, personelin iflinde gösterdi¤i baflar› derecesinin, yap-
t›¤› iflin gereklerine göre saptanmas›d›r. Performans de-
¤erleme baflar›l› ve baflar›s›z personeli biribirinden ay›r-
mak amac›yla yap›l›r. 

P.D.O. %  = Hesaplanan dönemde iflten ayr›lanlar›n say›s›
Dönem Bafl› Pers S. + Dönem sonu Pers.Say›s›

2

 100

Özet170



Kendimizi S›nayal›m
Özet bölümündeki konular› yeterince anlay›p anlayama-
d›¤›n›z› ölçmek için afla¤›daki sorular› yan›tlamaya çal›fl›-
n›z. Sorular› zorlanmadan yan›tlad›¤›n›zda bir sonraki Üni-
teye geçebilirsiniz. Ancak zorland›¤›n›z sorulara iliflkin
konular› tekrarlaman›z yarar›n›za olacakt›r. Unutmay›n!
Do¤ru yan›tlar› Ünitenin sonunda bulabilirsiniz.

1. ‹flgücü genel envanterinin tan›m› afla¤›dakilerden han-
gisidir?

a. Gelecekteki personel arz›d›r.
b. Gelecekteki personel talebidir.
c. Mevcut personelin say› olarak belirlenmesidir.
d. Her iflgören hakk›nda ayr› ayr› bilgi depolanmas›-

d›r.
e. Tüm personele ait bilgilerin çeflitli ölçütlere göre

analizidir.
2. Belirli bir dönemde ‹flletmeden ayr›lan personelin yüz-
de olarak ifadesine ne ad verilir?

a. ‹nsan kaynaklar› plânlamas›
b. ‹flgücü genel envanteri
c. ‹flgücü beceri envanteri
d. ‹nsan kaynaklar› talebi
e. Personel dönüflüm oran›

3. ‹flletmede yap›lan farkl› ifllere yönelik bilgilerin belli
bir sistematik alt›nda toplanmas›na ne ad verilir?

a. Personel de¤erlemesi
b ‹fl tasar›m›
c. ‹fl analizi
d. Görev tan›m›
e. ‹fl etüdü

4. ‹fl analizleri neyi analiz eder?
a. ‹flin kendisini 
b. ‹fli yapan kiflide olmas› gereken nitelikleri
c. ‹fli yapan kifliyi
d. Hem ifli hem de ifli yapan kifliyi
e. ‹flin nas›l daha iyi yap›labilece¤ini

5. Nitelikli adaylar›n, ifl için iflletmeye baflvurmas›n› sa¤-
lamaya yönelik çal›flmalara ne ad verilir?

a. ‹fle alma
b. Personel seçimi
c. Duyuru
d. ‹fl bulma
e. Personel bulma

6. Personel seçim sürecinde, ifle alma karar›n› kimin ver-
mesi daha uygun olur?

a. Genel müdürün
b. ‹lk amirin
c. Görüflmeyi yapan kiflinin
d. ‹nsan kaynaklar› yöneticisinin
e. Üretim müdürünün

7. ‹fle yeni al›nan personelin, ifle ve iflletmeye uyum sa¤-
lamas›na yönelik çal›flmalara ne ad verilir?

a. Personel e¤itimi
b. Personel gelifltirme
c. ‹flbafl› e¤itimi
d. ‹fle al›flt›rma
e. Personel analizi

8. ‹fle al›flt›rma program›n›n baflar› göstergesi afla¤›daki-
lerden hangisidir?

a. Personelin ifle vaktinde gelmesi
b. Personelin çevresiyle iyi geçinmesi
c. Personelin ihtiyaç duydu¤u bütün bilgileri almas›
d. Personelin iflini sevmesi
e. Personelin kendini iflletmenin bir parças› olarak

görmesi
9. ‹flinde baflar›l› bir personelin, ilerde getirilebilece¤i gö-
revlere bu günden haz›rlanmas›na ne ad verilir?

a. ‹flletmeye al›flt›rma
b. E¤itme
c. Tasarlama
d. Plânlama
e. Gelifltirme

10. De¤erleyeni, normal frekans da¤›l›m›na göre de¤erle-
me  yapmaya zorlayan performans de¤erleme yöntemine
ne ad verilir?

a. Zorunlu da¤›t›m
b. Boyland›rma çizelgesi
c. Puan da¤›t›m
d. Faktör k›yaslama
e. S›ralama 
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Yaflam›n ‹çinden

Afla¤›da bu Ünitede inceledi¤imiz konularla ilgili, gerçek
hayattan örnekler yer almaktad›r. Örnek olaylar› oku-
yarak, bunlara iliflkin sorular› yan›tlay›n›z. Örnek olaylar›
dikkatlice okuyup, sorular› yan›tlaman›z, ö¤rendiklerinizin
pekiflmesi ve daha kal›c› olmas› aç›s›ndan son derece
önemlidir.

Ayça’n›n Yak›n›
ENDER Bak›m Sanayi; büyük bir holding’in yan kurulu-
fludur. Holdinge ait araçlar›n yedek parça üretimini, ba-
k›m, onar›m ve yenilenmesini yapmaktad›r. fiirkette 300"ü
imalât atelyelerinde olmak üzere toplam 2000 kifli çal›fl-
maktad›r.
‹malât atelyesinde, bir makina mühendisi ihtiyac› ortaya
ç›kar. Duyuru yap›l›r, baflvurular al›n›r, yap›lan yaz›l› s›-
navdan sonra aday say›s› ikiye indirilir. ‹ki adayla ayr› ay-
r› görüflen ekip, puanlamay› yapar ve sonucu ‹nsan Kay-
naklar› bölümüne aktar›r. Ahmet bey, di¤er aday Ayça
han›mdan daha yüksek puan alm›flt›r. Bilgi, atelyeler mü-
dürü Cemal beye de iletilir.
‹ki hafta sonra Ayça Han›m: ‹malât atelyelerine gelerek
Müdür Cemal bey’e kendini tan›t›r ve ‹nsan Kaynaklar›
Bölümü taraf›ndan göreve bafllamak üzere gönderildi¤ini
söyler.
Karfl›s›nda daha yüksek puan alan Ahmet bey’i görmeyi
uman Cemal bey oldukça flafl›r›r. Ancak yapacak bir fley
yoktur. fiefi Necdet beyi ça¤›r›r ve Ayça han›m› tan›flt›r›r.
Ayça han›m, bir türlü kendisinden beklenen performans
düzeyine ulaflamaz. Oldukça isteksizdir. Atelye flefi Nec-
det bey, Ayça han›mla görüflerek, çal›flmalar›ndan mem-
nun olmad›¤›n›, isteksiz çal›flt›¤›n›, bu durumu Müdür Ce-
mal bey’e iletti¤ini ve kendisini bir an önce toparlamas›
gerekti¤ini söyler. Ancak Ayça han›m›n performans›nda
bir geliflme olmaz.
‹flletmede, yeni personeli deneme süresi 6 ayd›r. Bu süre
sonunda kiflinin iflletmede kal›p kalmamas›na karar veril-
mektedir. Alt› ayl›k süre doldu¤unda, Ayça han›m için
haz›rlanan raporda ifle uygun olmad›¤› yazmaktad›r. Ce-
mal ve Necdet beyin birlikte haz›rlad›klar› bu rapor, Mü-
dür ‹hsan beye gönderilir. ‹ki gün sonra ‹hsan bey, Ce-
mal beyi odas›na ça¤›r›r. Ayça han›m›n raporunu kendisi-
ne uzatarak, raporun  Ayça han›m lehine yeniden yaz›l-
mas›n› ister. Cemal bey oldukça flafl›rm›flt›r. Bunun do¤ru
olmayaca¤›n› anlatmaya çal›fl›r. Ancak, ‹hsan bey ›srar
eder ama nedenini aç›klamaz.
‹ki gün sonra Cemal bey bir ifl için ‹hsan beyin odas›na
gitti¤inde Ayça han›m› ‹hsan beyle sohbet ederken görür. 

‹hsan bey, Ayça’n›n üniversiteden çok yak›n bir arkadafl›-
n›n k›z› oldu¤unu, eline do¤du¤unu Cemal beye anlat›r
ve ona göz kulak olmas›n› rica eder. Odas›na dönen Ce-
mal bey Ayça’n›n raporu masas›n›n üzerinde 3 gün düflü-
nür. Sonra, eski raporu y›rt›p atar ve Ayça’n›n lehine ye-
ni bir rapor haz›rlayarak, ‹hsan beye gönderir.

1. Ayça han›m›n ifle al›nmas›nda izlenen prosedürü ö¤-
rendi¤iniz seçim sürecinin ›fl›¤› alt›nda de¤erlendiriniz.

2. Fabrika müdürü ‹hsan bey ile Atelye müdürü Cemal
beyin olaydaki davran›fllar›n› yorumlay›n›z.

3. Olmas› gerekenleri tart›fl›n›z.

Babacan fief
Ayfle Tuna’n›n yine bafl›n› kafl›yacak vakti yoktu. Çal›flt›¤›
bankan›n, flehrin ifl merkezine tafl›nmas›, görev yapt›¤›
mevduat servisinin ifllerini iki kat›na ç›karm›flt›. Serviste
kendisinden baflka, biri flef olmak üzere iki kifli daha var-
d›. Beraber çal›flt›¤› iki arkadafl›, kendisinden daha k›-
demliydi.
Ayfle bir an için bafl›n› iflten kald›rd›, önünde homurdana-
rak s›ras›n› bekleyen müflterilere çaresiz gözlerle bakt›.
Her zaman oldu¤u gibi, yine kendi önündeki kuyruk, di-
¤er servis arkadafllar›n›n önlerindeki kuyruklardan daha
uzundu. Arkadafllar› o kadar a¤›rdan al›yorlard› ki, kendi-
lerine geç s›ra gelece¤ini farkeden müflteriler, onun önün-
deki kuyru¤un arkas›na geçiyorlard›. Daha masas›na 5
dakika önce b›rak›lan çay›n› bile yudumlama f›rsat› bula-
mam›flt›. O, do¤as› gere¤i can› tez bir insand›.  ‹nsanlar›,
istese de bekletemezdi. Kaç kez yavafl çal›flan arkadaflla-
r›na k›z›p temposunu yavafllatmay› denemifl, ancak bir
süre sonra fark›nda olmadan eski h›z›na tekrar ulaflm›flt›.
Servis flefi bu durumun fark›ndayd›. Pek çok kez h›zl› ça-
l›flmalar› için di¤er iki personeli uyarm›flt›. ‹kazlar› sonuç
vermeyince o da iflin ucunu b›rakm›fl, durumu kabullen-
miflti.  Önemli olan flu veya bu flekilde ifllerin yürümesiy-
di. Yük bir kifliye binse de ifller yürüyordu. Arada bir Ay-
fle han›ma bir fley olmas›n (hastal›k, hamilelik,tayin vb.)
diye dua etti¤i de oluyordu.
Ayfle, her mesai bitiminde yapt›¤› ifllerin dökümünü ç›-
kard›¤›nda h›rs›ndan a¤layacak hale geliyordu. Tek bafl›-
na yapt›¤› ifllem say›s›, neredeyse di¤er iki arkadafl›n›n
yapt›¤› toplam ifllem say›s›na eflitti. Geçen ay y›ll›k tezki-
ye (de¤erleme) puanlar› Genel Müdürlü¤e yollanm›fl, flef-
leri herkese 100 puan verdi¤ini babacan bir tav›rla aç›kla-
m›flt›. Üstelik di¤er iki arkadafl› k›demleri daha fazla oldu-
¤u için kendisinden daha çok ücret al›yorlard›.
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Ayfle’ye göre bu iflte bir yanl›fll›k vard›. Önemli bir hak-
s›zl›k yap›l›yordu ama kimsenin bunun fark›nda olmama-
s› veya fark›nda de¤ilmifl gibi görünmesi ak›l alacak gibi
de¤ildi.

1. Örnek olaydaki ana sorunun, hangi ‹KY ifllevinin do¤-
ru yap›lmamas›ndan kaynakland›¤›n› tart›fl›n›z.

2. Servis flefinin neler yapmas› gerekti¤ini tart›fl›n›z.

Biraz Daha Düflünelim
1. ‹KY’nin temel ifllevlerini aç›klay›n›z.
2. ‹nsan kaynaklar› plânlama yöntemlerini aç›klay›n›z.
3. ‹nsan  kaynaklar›  plânlamas›nda  kullan›lan araçlar›

belirtiniz.
4. ‹fl analizi bilgilerinin kullan›m alanlar›n› s›ralay›n›z.
5. ‹fl analizi sürecini anlat›n›z.
6. ‹fl tan›mlar› ile ifl gerekleri aras›ndaki fark› aç›klay›n›z.
7. ‹fle alma ifllevinin iki aflamas›n› aç›klayarak, bu aflama-

lar›n nerede bafllay›p, nerede bitti¤ini belirtiniz.
8. Personel bulma ifllevini etkileyen faktörleri anlat›n›z.
9. Personel seçim sürecini aç›klay›n›z.
10. Seçim görüflmelerinde adaylar›n dikkat etmesi gereken

hususlar› s›ralay›n›z.
11.Bir ifle al›flt›rma program›nda bafll›ca hangi konular ele

al›n›r, aç›klay›n›z.
12. Personel e¤itiminin iflletmeye ve personelin kendisine

sa¤lad›¤› yararlar› belirtiniz.
13.Baflar›l› bir performans de¤erleme sisteminde bulun-

mas› gereken özellikleri aç›klay›n›z.
14. Performans de¤erleme yöntemlerini anlat›n›z.
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