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ONSOz

Hizla degisen dunya kosullarina daha da hiz veren kuresellesmenin
¢ok buylk ve geriye donllmez bir ivme yaratmasi, teknolojinin hizla
gelismesi ve serbest dolagima bagli olarak bir yandan dinyanin kugulmesi,

“yeni dunya duzeni” basligi altinda yagsamin tum alanlarini etkilemektedir.

Her 6rgutd, her bireyi ¢ok yonlu etkileyen bu hizli dedisimi derinden
yasayan yeni dunya orgutlere yonetimlere yeni iglevler, yeni yukumlultkler
getirmektedir. Bu islevleri ve yukumlulUkleri yerine getirebilen 6rgutler duzene
ayak uydurarak yasayabilmekte, digerleri ise kisa zamanda sistemin digina
atilabilmektedirler. Bir tlr sosyal Darvinizm anlayisinin sisteme egemen
oldugu gorulmektedir. Agir rekabet kosullarinda orgutler c¢aligsanlarinin;
yeterli, nitelikli, ylksek motivasyonlu, surekli olarak kendini yenileyen,
geligtiren ve  kalite c¢itasini  yukselten niteliklerine ~ dayanmak

zorunlulugundadirlar.

Dunyaca unli futurist John Naisbitt “Yeni gli¢ kaynagi ¢ok az kisinin
elinde olan para degil, cogu insanin elinde olan bilgidir.” diyerek, insanin
vazgegcilmez rolini vurgulamaktadir. Ister dzel ister kamu kesiminde olsun
bilgi ¢aginda kendisine yer bulmak isteyen her 6rgat, galisanlarinin yeni

bilgiler Uretmesini ve tuketmesini saglamak zorundadir.

Basarili orgutlerin ortak 0Ozelligi Uretken insanlarla c¢alismalaridir.
Orgiitlerin verimi nitelikli insanlarin sayisi ile dogru orantilidir. Calisanlarin
niteligi ise oncelikle dogru calisani segmekle artirilabilir. Ginimuzde 6rgutler
icin en onemli katma deg@er yaratan unsur insandir. Bir 6rgutun potansiyelini o
orgutte calisanlar belirleyecektir. Bir orgutte gorev alacak g¢alisanlari
belirlemek, o érgutin limitlerini de belirlemektir. Konuya, hem halka hizmet
etmek hem de toplum duzenini saglamak amacinda olan kamu yonetimi

acgisindan bakinca konunun dnemi bir kat daha artmaktadir.



ii

Kamu yonetiminde personel segimi; icinde “tUyu bitmemis yetim hakki”

olan Ulke kaynaklarindan hak edenin faydalanmasininin saglanmasi
acgisindan da c¢ok oOnemlidir. Her bir karigi sehit kani ile sulanmis ve
sulanmakta olan Ulkemizin ulu énder Gazi Mustafa Kemal ATATURK'(n
koydugu muasir medeniyet hedefine ulagsmak icin “dogru ise dogru insan”

ilkesinden 6dun verilmemelidir.

iste, llkemizi bilgi cagina ulastirmada yeri geldiginde lokomotif, yeri
geldiginde denetleyici ve yeri geldiginde pusula goérevinde bulunacak olan
kamu kesiminin, insan kaynagi se¢cme surecinde gorevli bir ¢alisani olarak
tasidigim sorumluluk, beni kamu kesiminde personel sec¢imi konulu bir

calismaya yonlendirmigtir.

Bu calismanin hazirlanmasinda degerli yardimlarini esirgemeyen ve
konu hakkinda yasadigim bilgilenme slrecini yoneten Tez Danigsmanim,
Prof.Dr. Burhan AYKAGC’a en derin sukranlarimi sunarim. YUksek lisans
egitimim boyunca ortak zamanlarimizdan c¢aldigim buna ragmen beni hep
destekleyen esim Sema ve oglum Bora'ya vyaptiklari fedakarliklar igin
tesekkur ederim.
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BiRINiCi BOLUM
INSAN KAYNAGI SEGME FAALIYETLERI

Onemli olan bos olan pozisyonlara insan kaynagi saglamak degil,
"dogru ise dogru adam"i bulmaktir. O nedenle liyakat temelli objektif bir insan

kaynagi segme faaliyeti 6rgutu entropiden koruyacak yagsamsal 6nem tasir.

Dogru ise dogru adam alinmadigi takdirde 6rgut icinde is-kisi veya
kisiler arasi uyumsuzluk nedeniyle verimlilik dususu, ¢atisma, igsgucu kaybi
veya is kazalarinda artis ve sonugta isten gikma veya cikarilma kaginilmaz
olur. Ote yandan, isgéren segimine gereken dnemi vermeyen orgutler bir
yandan kendi yikimlarini hazirlarken, ayni zamanda igse yanlis alinmalari ya
da alinmamalari nedeniyle isgorenleri ekonomik ve psikolojik yikima surtkler.
Yeteneklerinin ¢ok Ustinde ya da ¢ok altinda bir ise alinmalari nedeniyle
daha sonra isten uzaklastirilan ya da uzaklasan isgoren issizlik, moral

dusuklugu ve asagilik duygusu igine girer (Sabuncuoglu, 2000:68-69).

Goruldagu gibi insan kaynagi segme faaliyetleri orgut acgisindan
oldugu kadar birey acgisindan da ¢ok buyuk onem tasimakta olup gereken
O0zen gosteriimedikce ve etkili dnlemler daha baslangigta alinmadikg¢a 6rgute
ve isgorene ¢ok pahaliya mal olmaktadir. Bu sure¢ konusunda uzman kigiler

tarafindan yaratalmelidir.

Unutmamak gerekir ki bir isgoreni orgute almak belki kolay, ancak onu
drgiitten uzaklastirmak oldukca zordur. Orgiitiin karsisina yasalar, sendikalar
ve hatta bir agik haksizlik varsa is arkadaslari c¢ikabilir. Bu nedenle igsi
basindan siki tutmak, o6rgutin gercek gereksinmelerine uygun ve isgoren
cikarlarini da gozetleyen, etkili ve duzenli igleyen bir segim teknigi uygulamak
gerekir (Sabuncuoglu, 2000:69).

insan kaynagi secme faaliyetleri 6rgitiin insan kaynagina iligkin

politikalar1 ¢cercevesinde; insan kaynagi planlamasi, is analizi (is tanimlari ve



is gerekleri), insan kaynagdi saglama ve insan kaynagini sec¢cme

asamalarindan olusan bir suregtir.

Bu sure¢ orgltte en ¢ok 6nem verilmesi gereken cabalardir; ¢lnku
insan kaynagina iliskin olarak daha sonra yapilacak ¢aligmalarin tamaminin
basarisi bu g¢abalarin basarili olup olmamasindan etkilenecektir (Yuksel,
2004:63).

1. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Klasik bir deyim olarak, “en kotu plan bile plansizliktan iyidir.” denilir.
insan kaynagi segme sirecinin basarili olabilmesi i¢in mutlaka iyi bir
planlama vyapiimahdir. insan kaynaklari planlamasi, temel konusunun;
psikolojik, sosyal ve her biri digerinden farkli birgok 6zelligi icinde barindiran

insan olmasindan dolayl karmasik ve zordur.

insan kaynaklari planlamasi farkli kaynaklarda; insangticii planlamasi,
beseri kaynaklar planlamasi, personel planlamasi, iggucu planlamasi gibi
farkh adlandirildiklari gorulmektedir. Biz bu calismada daha c¢agdas bir
anlayisi temsil ettigini dusundugumuz igin insan kaynaklari planlamasi

kavramini tercih ediyoruz.

Gunumuzde orgutlerin en énemli unsurunun, érgatin insan kaynaklari
oldugu artik kesin olarak kabul edilmistir (Aykag, 1999:133). insan kaynaklari
planlamasi yalnizca insan kaynagi gereksinimi igin degil, ayni zamanda insan
kaynaklari yonetimine yonelik birgok calismayi saglam temellere oturtmak

icin donemlidir.

insan kaynagi, ekonomik agidan etkin (aktif) nifus icinde mal ve

hizmet Uretimine doénuk bilgi ve beceri kazanmig olan gruptur. Ekonomik
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bakimdan etkin olan bu gruba kalkinma planlarimizda "isgucu" denmekte, bu

grubu, 15 — 64 yas grubunun olusturdugu belirtiimektedir (Canman, 1995:64).

Planlama, bir igsin yapilabilmesi i¢in uyulmasi tasarlanan dizen ve

gelecege yonelik surekli bir kestirim (tahmin) faaliyetidir.

Kavramlari kisaca acgikliga kavusturduktan sonra insan kaynaklari
planlamasinin tanimi sdyle yapilabilir: insan kaynaklari planlamasi, hizmete
almada yararlanilan tekniklerden biri olup, yeter sayida ve aranan nitelikte
elemanin, gerektigi zaman saglanmasina imkan kazandirmay! gozetir.
Hizmete alma gergek ihtiyaca dayandirmak gerektigine gore, gergeklere
uygun boyle bir ihtiyaci ortaya koyacak olan, teknik de, insan kaynaklari

planlamasi olacaktir (Canman, 1995:64).

insan kaynaklari planlamasi, degisen ekonomik, politik ve gevresel
kosullar altinda 6rgutun c¢alisanlarla ilgili ihtiyaclarinin saptanmasi ve bu
ihtiyaclara cevap verecek politika ve programlarin olusturulmasi surecidir
(Bilensoy, 2004:10). Bunlarla ilgili, intiya¢ duyulan insanlarin sayilarinin ve
niteliklerinin 6nceden belirlenmesine ve bu ihtiyacin nasil ve ne dizeyde
karsilanabileceginin saptanmasina iligkin faaliyetlerin tumu insan kaynaklari

planlamasinin igerisinde yer alir (Barutgugil, 2004:32).

insan kaynaklari planlamasinin iki amaci vardir. Bir yandan, insan
kaynaginin en yararl bigcimde istihdamini saglamak, 6te yandan, orgutiun
gelecekteki insan kaynaklari ihtiyacini nitelik ve nicelik yonunden
karsilamaktir (Tutum, 1979:97).

insan kaynaklari planlamasi, sirekli bir kestirim (tahmin) islemi olup;
ihtiyac duyulan elemanin nitelikleri, sayisi, karsilama olglsu ve bigimi gibi
noktalar (zerinde durmaktadir;. insan kaynaklari planlamasi surekli bir
islemdir, zira orgutler dinamiktir; érgutin gevresi surekli degistiginden onunla

etkilesim icinde bulunan, bu nedenle agik bir sistem olan o6rgutlerin de
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kendilerini degisen kosullara uyumlu duruma getirmesi, yasamlarini

surdurebilmeleri i¢in zorunludur (Canman, 1995:64).

insan kaynaginin miktari ve oézellikle niteligi Glke kalkinmasinin
belirleyicisidir. Ayrica, orgutlerin amaglarina ulasmasinda en onemli
faktordur. Bu nedenle insan kaynagina duyulan ilgi, hem ulusal hem de 6rgut

dizeyinde zaman iginde artmigtir.

1.1. insan Kaynaklari Planlamasinin Ozellikleri

insan kaynaklari planlamasi, organizasyonun mevcut insan kaynaklari
potansiyelinin bir envanterinin g¢ikarilmasini gerektirir. Bu envanter ¢ikarma
islemi gerek “genel envanter” gerekse “beceri envanteri” seklinde olabilir.
Genel envanter; organizasyondaki personel sayisi, kadin-erkek ¢alisan orani,
yas gruplari bilgilerini icerirken; beceri envanteri gogunlukla bireysel nitelikleri

icerir.

insan kaynaklari planlamasi; isglcl talebi ve arzi, personel bilgi
sistemleri, basari degerlemesi, personel egitimi ve elde edilen sonuglarin

degerlemesi gibi konulari kapsar.

insan kaynaklari planlamasi, gelecede ydnelik tahminlerde bulunmayi

gerektiren bir suregctir.

insan kaynaklari planlamasi, uzun dénemi kapsamasi ve daha gok (st
dizey yonetimin gorevleri kapsaminda yer alan faaliyetlerle ilgili olmasindan
dolay! stratejik planlama bigiminde yapilmasi zorunlulugu vardir (Aykag,
1999:102).

insan kaynaklari planlamasi, dogru sayida insani ise yerlestirmenin

yani sira, isin nasil yapildigini, kaynaklarin nasil kullanildigini, motivasyonun
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ve calisanlarin performansinin nasil ele alindigini irdeler. Uzun dénem
hedeflere ulagsmak igin organizasyon kultiranian nasil geligtiriimesi sorusunu

cevaplamaya calisir (Bolton, 1997:25).

1.2. insan Kaynaklari Planlamasinin Amaglari

isletmelerde en 6nemli maliyet unsuru isglcidir. Bu nedenle
organizasyonlarda insan kaynaklari planlamasi; dogru kisiyi, dodru sayida,
dogru bilgi, yetenek ve deneyimle, dogru iste, dogru yerde, dogru zamanda

ve dogru maliyetle elde etmeye c¢alisir (Cobanoglu, 2001:35).

insan kaynaklari planlamasinin amagclari su sekilde de &zetlenebilir
(Barutgugil, 2004:247):

- Organizasyonun insan kaynaklari ile ilgili genel ve 6zel ihtiyaclarina
yonelik uzun donemli (stratejik) ve kisa donemli (operasyonel) tahminler

yapmak.

- Organizasyonun faaliyetlerinin sorunsuz surdurilebilmesi i¢in insan

kaynaklari ihtiyaglarinin tam ve zamaninda karsilanmasini saglamak.

- Calisanlarin yuksek motivasyona ve performansa sahip olarak

organizasyonda kalmalarini saglayacak eylemleri planlamak.

- Insan kaynaklarina yapilan yatirimlarin yeterli dlglide geri dénisini

saglamak.

- Organizasyonun ¢ikarlarini koruyacak sekilde sektordeki, emek
piyasasindaki, yasalardaki ve sosyo-ekonomik kosullardaki degisimleri

yakindan takip etmek, uyum icin gereken énlemleri planlamak.
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1.3. insan Kaynaklari Planlamasini Etkileyen Faktérler

insan kaynaklari planlamasi, sirekli data toplayan, veriler olusturan,
bunlari kullanan ve aktaran bir sure¢ olarak dinamik bir yapiya sahiptir.
Planlama sureci, organizasyon icinden ve disindan, kontrol edilebilir ve
edilemez nitelikte bircok faktériin  etkisi altindadir. insan kaynaklari
planlamasinin uygulanabilirlik, tahminlerin isabetliligi, degdisimlere gore revize
edilebilme becerisi, yonetim agisindan yol gdsterici olma niteligi, dolayisiyla
planin gerceklesme orani bu faktorlerin belirleyici etkisi altindadir
(Sabuncuoglu, 2000:32).

1.3.1. igsel Faktorler

Orgltiin, insan kaynaklari planlamasi yaparken &nce igsel
dinamiklerini dikkate almasi gerekir. Bu asamada, oncelikle orgutin vizyonu,

misyonu, ilke ve degerlerini ele almak gerekmektedir.

Vizyon, 6rgutiin uzun dénemde ulagsmayi umdugu stratejik hedeflerin
en genel adidir. Bir anlamda 6rgutin gelecekte gorulmek istendigi yerdir. Bu
nedenle vizyon igletmenin tim karar ve faaliyetlerine yén verdigi gibi IKP’nda
da belirleyici rol oynar. Misyon, bir 6rgitliin ne yaptigini, ne igin yaptigini, kim
icin yaptigini ve nasil yaptigini tanimlar. Orgiitiin amacini veya varolus
nedenini acgiklayan ifadedir. Orgltiin vizyon ve misyonun gerceklestirirken
uyacagl temel ilke ve degerler de planlamada etkili olmaktadir. Bunlar,
misyon ve vizyona gére daha acik ve somut kurallardir. Orgutin ilke ve

degerleri ona yon verir.

Orgiitiin hedef ve stratejileri ile biitge olanaklarinin bilinmesi de insan
kaynaklari planlamasinda etkili olan igletme ici bir diger etmenlerdir. Bu
anlamda, organizasyonun Uretimindeki olasi artis, daralma ve Urdn
farkhlastirmasi; yeniden yapilanma faaliyetleri, Gretim metotlari ve farkliliklari

gibi orgutsel hedef ve stratejileri ile ongoraldugu butge sinirlari bilinmelidir.
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Bu etmenler bilindigi takdirde organizasyonun hedef ve olanaklarina uygun
insan kaynaginin saglanmasi ve planlar yapiimasi gergekci bir temele
oturacaktir (Erdogan, 2003:5).

Orgltlerdeki mevcut isler, bu islerin yapilis bicimleri, bu isleri yapacak
isgorenin nitelikleri ve kullanimi planlama surecinde etkili olacak diger bir
faktordur. Cunkd insan kaynaklari planlamasini yapacak uzmanlar, islerin
Ozelligine gore calisacak isgoérenin niteligini de belirlemeli yani; dogru ise,

dogru insani istihdam etmelidir.

Orgutiin siiregelen isgéren devir hizi, devamsizlik oranlari, bunlarin
temelinde yatan nedenler ve bu degiskenlere iligkin gelecek tahminleri

planlamada énemli bir belirleyicidir (Sabuncuoglu, 2000:34).

Planlama i¢in organizasyonda uygun bir kaltir ve 6rguat iklimine ihtiyag
vardir. Orglt Kkiltirli, 6rgitin  her kademesinde calisan isgorenin
davraniglarini ve dolayisiyla orgutiin genel goruntusunu sekillendiren deger,
diisiince ve normlar bitinu olarak ifade edilebilir. Orgit kaltirinin de
eylemlerde sureklilik ve orgutsel davraniglara uyum saglayarak 6rgut ikliminin
ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynadigina gore orgut kulturd ve iklimi insan
kaynaklari planlamasinin politikalarinin  belirlenmesinde etkili olacaktir
(Erdogan, 2003:21).

1.3.2. Digsal Faktorler

1.3.2.1 . Demografik Degigimler

Nufus isguctnin kaynagidir. Nufusun cinsiyet ve yas bakimindan
dagihmi, isgucu miktarint 6nemli 6lgude etkiler. Nufus artigina paralel olarak
calisma cagindaki nifus (15-65 yas nifus) da artmaktadir. isgiiciniin

sayisal ve nitelik itibariyle yeterli derecede bulunmasi 6rgitlerin planlama
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faaliyetlerini kolaylastirici etkide bulunur. Orgdtlerin kurulug yerlerini secerken
yeterli sayi ve nitelikte personel elde edebilecegdi bolgeleri tercih etmesi, bu

zorunlulugun bir sonucudur (Can ve Kavuncubasli, 2005:96).

Kadinlarin igguclne katiimasi da diger demografik unsurlardan bir
tanesidir. Kadinlarin etkin bicimde galisma yasamina atilmasi, dogal olarak

isgucunun artmasina yol agmaktadir.

1.3.2.2. Ekonomik Degismeler

Bir Ulkenin ekonomisinde meydana gelen ve ileride meydana
gelebilecek  degisiklikler, durgunluk doénemleri ve dalgalanmalar
organizasyonlarin insan kaynaklari planlamasini 6nemli 0Olgude etkiler
(Erdogan, 2003:22).

Enflasyon ve artan maliyetler o6rgutleri daha verimli calismaya
yoneltmektedir. Bu amacla orgutler en onemli gider o6gesi olarak isgoren

giderlerini azaltmaya galigmaktadirlar.

Ornegin, 2001 ve 2009 yillarinda llkemizde yasanan ekonomik krizlerde
hemen hemen tim sirketler kiagulmeye gitmigler ve buna bagh olarak

isgorenlerinin buyuk bir kismini isten ¢ikartmak zorunda kalmislardir.

1.3.2.3. Teknolojik Degisimler

Yeni teknolojilerin  gelistiriimesi  ve  uygulanmasi, orgutleri
etkilemektedir. Uretim, dagitim, ulastirma, iletisim gibi alanlardaki teknolojik
degisimler, orgutlerin isleyislerini etkiledigi gibi, saglik, tip gibi alanlardaki
teknolojik gelismeler, yasam slresinin uzatilmasi ve isgunu kayiplarinin en
aza indirgenmesinde etkili olmustur. Teknolojik degismeler ayni zamanda

orgutun gereksinme duyacagi isgorenin say! ve niteligini de 6nemli olglude
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belirlemektedir. Ornegdin bilgisayarlarin devreye girmesiyle kayit ve arsiv
hizmetlerinde galisan isgoren sayisinda onemli azalma gozlenmigtir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:97).

1.3.2.4. Yasal Degisimler

Uluslararasi ve ulusal norm koyucularin drnegin Uluslararasi Calisma
Orgiiti (ILO) veya hikimetlerin; calisma hayatina iliskin temel haklar,
orgutlenme 6zgurlagu, toplu pazarlik, zorla ¢alistirmanin engellenmesi, firsat
esitligi, yas sinirlamalari, ¢calisma sartlari, is hukuku, sosyal haklar, is saghgi
ve guvenligi, gibi calismaya iligkin duzenlemeleri de insan kaynaklari

planlamasi slrecinde dikkate alinmaldir.

Calisma suresi, calisma kosullari, istihdam bigimleri konusundaki
yasal dlzenlemeler isgoren gereksinmesini etkiler. Ornegin orgutin
kosullarinda bir degisme olmaksizin g¢alisma suresinin 8 saatten 6 saate
indirilmesi durumunda isgéren sayisinin artmasi beklenir. Bir diger 6rnek
olarak erken emeklilik verilebilir. Erken emeklilik ile halen aktif olarak ¢alisma
yasaminda yer alan bir kisim isgorenin orgutten ayrilmasi s6z konusu olabilir.
Insan kaynaklari yénetiminin bu etmenleri dikkate alarak hazirlik yapmasi
gereklidir (Can ve Kavuncubasi, 2005:98).

1.3.2.5. is ve Kariyerlerle ilgili Tutumlarin Degigimi

GuUnumuzde isin insan agisindan anlami degismistir. Cagdas insan igi
yalnizca yasamini surdirmek icin yerine getirmek zorunda oldugu gorevler
batint olarak degil, sosyal stati ve sayginliginin bir 6gesi olarak da
gormektedir. Bu durumun kuskusuz en 6nemli nedeni, isgucu niteliklerinin
(6rnegin egitim dlzeyi) yukselmesidir. Bir diger etmen de kadinlarin

ekonomik yasama etkin bi¢cimde katilmalarinin sonucu hem ekonomik
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yasamda hem de sosyal yasamda degisimlerin ortaya ¢ikmasidir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:97).

Cadimizda insanlar yasamlarinin énemli bir bdlimu vakfettikleri
islerini “gecimlik” olarak degil, varolma, kendini ifade etme bicimi olarak

algilamaktadirlar.

1.3.2.6. Uluslararasi Faktorler

Uluslararasi emek piyasasinda meydana gelen degisiklikler dogal
olarak orgutin emek arz ve talebini de etkileyecektir. Herhangi bir tlkede
veya Ulkelerde meydana gelen dogal afetler veya savaslar, hastaliklar ve
benzeri olaylar érguti yakindan ilgilendirir. Plancilarin bu faktorleri de goéz

onunde bulundurmalari gerekmektedir.

1.3.2.7. Cografi ve Rekabetle ilgili Faktorler

Emek arzinin en dnemli sebebi muhakkak ki goctur. Bir ulkenin belirli
bir bélgesine veya yabanci ulkelere dogru var olan gdg, insan kaynaklarinin
planlanmasi agisindan buyuk oneme haizdir. Turkiye’de genellikle Ulkenin
dogusundan batisina dogru bir yatay mobilite ( hareketlilik ) vardir. Bu durum
batida bulunan orgutler agisindan emek arzina sebebiyet vermistir. Doguda

ki drgutler agisindan ise emek arzi azalmistir.

Emek piyasasindaki rekabet durumu yaninda, ayni sektorde ve ayni
cografyada faaliyette bulunan rakip érgutlerin galisanlarina dnerdikleri Ucret,
ek yardimlar ve sosyal haklar da incelenmesi gereken bir konudur. Nitelikli
isgucunu oOrgute cekebilmek igin; diger orgutlerin calisanlarina sagladigi
sartlari bilmek ve isletmede cazip c¢alisma kosullarinin olusturulmasini
saglamak gereklidir. Rakip orgutlerin kullandigl insan kaynaginin nitelik ve

niceliginin tespit edilmesi, orgut igin karsilastirma imkani verecek ve orgutin
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isgucu pazarinda bulamadigl isgoreni nerede ve hangi sartlarda ¢alistigini

bilmesini saglayacaktir.

Genel kanaat olarak ihtiya¢g duyuldugu anda insan kaynaginin elde
edilecegi varsayillmigtir. Bu kanaat kucUk ve karmasik bir gevrede yer
almayan ve nitelikli insan kaynagina ihtiyag duymayan orgutler igin bir 6lgude
gecerli olabilir. Ancak, nitelikli insan kaynagina ihtiya¢ duyan ve karmagik bir
cevrede yer alan, rekabet edebilme sartlarinin her gegcen gin agirlastigi bir
ortamda bulunan orta ve buyuk Olgekli orgutler, insan kaynaklari

planlamasina gereksinim duyarlar.

Kamu kurum ve Kkuruluglarinda calisma veriminin ve hizmetlerde
etkinligin  yukseltiimesi igin, gelismelere acik, amacglara uyumlu, is
tanimlarina, is degerlendirmelerine, liyakate dayali Ucret sistemleri ile hizmet
ici egditimi kapsayan bir insan kaynaklari planlama sistemine ihtiyag
duyulmaktadir (Canman, 1995:64).

Kamu kesiminde hizmete almanin gergcek bir ihtiyaca dayanmadigi
gozlenmigtir. Devlet memurlugu kadrolari, issizligi azaltma araci olarak kul-
laniimak istendiginden kamu kuruluglarinda personel sayisi surekli artmistir.
Boyle bir istihdam politikasi ise, insan kaynaklari israfina ve cari giderlerin
gereksiz yere artmasina neden olmaktadir. Bunun sonucu olarak, belli
yerlerde yigiima, diger bazi yerlerde ise personel eksikligi gorilir. insan
kaynag! kullaniminda bu dengesizligin giderilmesinde yararlanilacak yontem,

yine insan kaynaklari planlamasidir (Tutum, 1979: 100).

insan kaynaklar planlamasi faaliyetlerinin  saglikl  bir sekilde
yapilabilmesi i¢in Uzerinde caligilacak veriler olmalidir. Gelecege donuk
planlar ¢ercevesinde ne gibi bilgi ve becerilere ihtiya¢ duyulacaginin
saptanmasi gereklidir. Bunun i¢cin de gorev tanimlarinin yapiimasi
gerekmektedir. Gorev tanimlarinin ¢ikarilabilmesi ise iyi yapimig is

analizlerini gerektirir. is analizi, planlamadan, basvuru havuzu olusturmaya,
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segcmeden degerlendirmeye kadar pek c¢ok insan kaynaklari faaliyetinin

temelidir.

2. IS ANALIZI

2.1. Tanimi

is analizi, bir érgltte personel tarafindan yerine getirilen tiim iglerin

ayrintili bigimde incelenmesidir (Can ve Kavuncubasgi, 2005:53).

is analizi faaliyetleri kuruluslardaki, islerin icerdigi gérev, sorumluluk ve
calisma kosullarini belirlemeye yonelik gabalardan olusur. Bu galismalarda
ayrica isleri yapacak olan Kkigilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve

yeteneklerde belirlenmeye calisilir (Tortop, Aykag v.d., 2006:55).

En genel bicimiyle is analizi, "bir isin icerdigi gorevlerin,
sorumluluklarin ve igin basariyla yapiimasi igin bu isi Ustlenecek kisilerde
aranmasi gereken niteliklerin sistematik bigcimde incelenmesi sureci" olarak

tanimlanabilir (Can ve Kavuncubasi, 2005:53).

2.2. is Analizinin Kapsami

Is analizi; isin unsurlarini, gesitli faktérler bakimindan iginde bulundugu
durum ve oteki iglerden farklihginin ortaya konulmasini kapsamaktadir
(Devlet Personel Baskanhgi, 1998:10-11):

- Isin unsurlan, isi olusturan parcalar ifade etmektedir. Bir isi
taniyabilmek igin, onun igerdigi ddevlerin nelerden olustugunun bilinmesi
gerekmektedir. Bu unsurlar her goérevde farklilik gésterdiklerinden, bir bakima

gorevlerin karakteristikleridir.
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- Isin cesitli faktorler bakimindan icinde bulundugu
durum, gorevlerin karakterlerinin tayininde etkisi bulunan c¢egitli faktorlerden

bu gorevle ilgili bulunanlarin saptanmasini ifade etmektedir.

- Islerin 6teki islerden farklihginin ortaya konulmasi, gdrevlerin
birbirinden farkhliginin saptanmasinda her gorev i¢in ayni mahiyette, gecerli
ve tutarli, uygulanabilir bir 0lgegin bulunmasina ihtiyag vardir. Her gorevi

olusturan ddevler, her gorevin faktorler kargisindaki durumu farkhlik gosterir.

2.3. is Analizinin Yapilma Zamani ve Uygulanmasi

Kuruluglarin yonetim ve insan kaynagi sistemlerinin bilimsel temellere
dayanmasi igin yapilacak iglerin basinda ciddi ve kapsaml bir ig analizi
gelmektedir. is analizine dayall olarak yapilacak diizenlemeler 6rgitiin etkin

ve verimli ¢calisabilmesi icin temel kriterdir.

Orgdtler; kurulma asamasi, yeni bir isin ortaya gikmasi, iglerin belli
faktorler karsisindaki durumlarinin degismesi, islerin karsi karsiya bulundugu
faktorlerin degismesi, orgut yapisinda bir degisikligin olusmasi, islerin
go6rulmesinde kullanilan yontem, teknik, mekanizasyon ile oteki kosullarin
degismesi gibi durumlarda da is analizlerine bagvurur. Ayrica; orgutte ve
kadrolarda higbir degisikligin gerekmedigi durumlarda bile, orgutsel ve
kadrosal analizlerin her bes yilda bir kez yeniden gbézden geciriimesine
ihtiyac duyulmaktadir. Orgiit ve kadro yapilarinda gdzle gériilmeyen veya
fark edilmeyen ufak degismelerin de bes yillik bir periyot icinde 6nemli
boyutlara erigtigi bilinmektedir. Bu enformel degismeleri bu periyotlar iginde
ortaya ¢lkarmak ve bunu gelistirerek formel hale getirmek is analizleriyle

mumkin bulunmaktadir (Devlet Personel Baskanhgi, 1998:13-14).

is analizi uzmanlik gerektiren profesyonel bir istir. Kurumlarda is
analizi galigsmalari Gg¢ yontem ile gergeklestiriimektedir. Disaridan (Universite

veya 0Ozel firmalar), iceriden (kurum iginden) veya karma (disaridan alinan
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danismanlik  cercevesinde iceriden  kurulan  bir  ekiple) olarak
yapilabilmektedir. Her birinin avantaj ve dezavantajlari mevcuttur. Ancak is
analizi galismasinin surekli bir faaliyet oldugu dusunulurse 6zellikle kadrosu
¢ok olan kurum, kurulus ve isletmelerde, kadro, tir ve sayilan ile orantili
sayida surekli is analizcisi kadrosuna ihtiya¢ bulundugu dikkate alinirsa
kurum icerisinde uzmanlarin bulunmasinin faydal olacagi

degerlendiriimektedir.

Analiz islemi, islerin yudratuldugu yerde, bu hizmetleri goren ve
gordurenlerle igbirligi icinde yapilmak zorundadir, ayrica, elde edilen bilgiler

gizlenmemeli, kullanicilarin yararlanmasina hazir durumda tutulmahdir.

2.4. is Analizi Bilgi Toplama Yontemleri

Is analizi esas itibariyle is hakkinda detayl bilgilerin toplanmasi ve bu
bilgilerin analizi surecidir. Bu suregte gesitli ydontemler ile is hakkinda ayrintili
bilgiler derlenir. Bu boliumde Ozetle bu yontemlerin neler olduguna

deginilecektir.

2.4.1. Bilgi-Belge Toplama Yontemi

Daha once yapilmig is analizlerine iligkin dokimanlar, orgut semalari,
resmi ve Ozel belgeler, arastirma raporlari vb. belgeler ediniimesi gerekir.
Ayrica gorevin ozellikleri, is guc¢lugu, riskler, Ucretler, diger islerle iligkileri vb.
konulara ait bilgilerin toplanmasi s6z konusudur. Bu bilgi belgeler araciligi ile
ise iligkin tum bilgiler olmasa bile 6n bilgiler edinilir ve diger yontemleri

desteklemek amaciyla kullanilir (Sabuncuoglu, 2000:56).
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2.4.2. Gozlem Yontemi

Go6zlem yontemi ile analist isin yapildigi ortam ve kosullari, tehlikeleri,
kullanilan arag¢ ve teghizati taniyabilir. Ancak s6z konusu isin kiside ne tur
bilgi ve beceriler gerektirdiginin gézlem yolu ile anlagiimasi her zaman igin
kolay degildir. Gézlem yoéntemi basit, tekrarlardan olusan ve tamamlanma
suresi kisa olan islerin incelenmesinde tek basina yararlanilan bir yontem
olup, diger durumlarda diger veri toplama yodntemleri ile birlikte kullaniimasi
gerekmektedir (Uyargil, Adal v.d.,2008:65-66).

2.4.3. isi Bizzat Yapma Yéntemi

Analist analiz edilen igi ayni ortamda veya benzetilmis bir ortamda
bizzat kendisi yapmaya c¢alisir. Bu sayede hangi hareket ve eylemlerin nasil
yaptidi, is yapilirken hangi yetenek ve becerileri kullandigi tespit edilir. Kisinin
icinde bulundugu ruh halini, is ¢evresini ve iligkilerini, is yogunlugunu

degerlendirir. Ancak bu yéntem zaman alici ve maliyetli bir yaklagimdir.

2.4.4. Gunluk Tutma Yontemi

Analist, isi yapanlardan dort haftadan u¢ aya kadar her gun yaptiklari
faaliyetleri not tutmak suretiyle kaydetmelerini ister. Analist daha sonra
tutulan notlari inceleyerek faaliyetleri analiz eder, onlari gruplandirir. Bu
yonteminde kuvvetli ve zayif yontemleri bulunmaktadir. Analist isgérenlere

yapilandiriimis olan gunluk formlarini temel bir egitim vererek tanitmalidir.

2.4.5. Anket Yontemi

Analist igin c¢esitli ozelliklerini ve asamalarini tanimak amaciyla
isgorenlere soru formlari dagitir. Bu formlar doldurulduktan sonra ise iligkin

bilgiler toplanarak degerlendirilir. Bu yontemin tipik ozellikleri ve Ustunlugu
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isin temel nitelik ve igerigine iligkin bilgilerin hizli, ucuz ve kolay yoldan elde
edilmesidir. Sakincali yani ise, soru formlarinin her zaman beklenen ilgiyi
gbérmemesi, ciddiye alinmamasi sonucu yanlis bilgilerin verilmesi ve formlarin

hazirlanmasindaki guglikler sayilabilir (Sabuncuoglu, 2000:57).

2.4.6. Milakat Yontemi

Mulakat teknigi; isi yapan yukumluler, amirler veya konu icerigi
uzmanlariyla gériisme yapilarak ise iliskin gdrevlerin belirlenmesi siirecidir. is
yikimlileri isin boyutlarini genelde bilemezler veya isimlendiremezler. isin
boyutlarini daha sonra analizi yapan arastirmaci belirler. Milakat sirasinda is
yukUimlislne sorular sorularak isi nasil yaptigi belirlenmeye c¢alisilir
(http://www.ikademi.com, Erigsim Tarihi:25.12.2008).

is analizi is hakkinda detayli ve sistematik bilgi toplanmasini
icermektedir. Yukarida kisa tanimlari verilen yontemlerin biri, birkagi veya
hepsi is analizinin amacina gére kullanilabilir. Ayrica bu yéntemlerin disinda

da bagka bir yontem de geligtirilebilir.

2.5. is Analizinin Amaci

is analizlerini, yapilma amaclarina bakarak, tek amach veya cok
amagh diye ayirmak mudmkuinddr. Bunlar arasindaki temel fark is analizi
yapilmasina duyulan ihtiyacin nedenidir. Eger sadece istihdam kriterlerinin
tespit edilmesi icin is analizi yapiliyorsa hakkinda bilgi toplamak istedigimiz
ayrinti  farklh olacak veya egitim ihtiyaci, performans degerlendirme,
ucretlendirme, norm kadro, is degerlemesi gibi konularda yapilacaksa
hakkinda bilgi toplamak istedigimiz ayrintilar farkh olacaktir. Bir amagli
analizlerde, belli bir galisma alani veya igslem igin bilgi elde etmek s6z konusu

iken cok amaclilarda ise, elde edilmesi dusunulen sonuglarin, birden cok
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c¢alisma alaninda veya islemde veri olarak kullanilabilmesi igin analizin daha

genis ve kapsamli olarak yapiimasi gerekmektedir.

is analizleri tek amag dogrultusunda yapilsa bile, elde edilen veriler
sadece tek amag icin degil ileride yapilabilecek bagka amaclara yonelik
calismalarda da kullanilacak bicimde ve ayrintih olarak kayitlara
gegcirilmelidir. Boylece, tek bir analizden, gerektiginde, bu amag¢ diginda ve
baska amaglar dogrultusunda yararlaniimasi mumkin olabilmekte, bu
suretle, ileride yeniden analizler yapilmasi dnlenmektedir (Devlet Personel
Baskanligi, 1998:11).

is analizi, insan kaynaklari yénetiminin temel aracidir. Sonuclarindan
genig Olcude vyararlanilmasi nedeniyle is analizleri ¢ok zaman insan
kaynaklari ydnetimine iliskin programlarin temelinde yer almaktadir. lyi bir is
analizi yapilmaksizin insan kaynaklari yonetiminin didger islevlerini
gerceklestirmek mimkiin olsa da, elde edilen sonugclar yararsiz olabilir. is
analizi, insan kaynaklari yonetiminin diger islevlerinin etkili bigimde yerine
getirilmesi icin dayanak olusturmakta ve bu siireclere veri saglamaktadir. is
analizi ile elde edilen ve is tanimi ve ig gerekleri seklinde 6zetlenen bilgiler
insan kaynaklan yonetiminin tim iglevlerini etkilemekte ve bu islevlere temel
olusturmaktadir. is analizi ile elde edilen bilgiler is tanimi ve is gerekleri

belgelerinde 6zet hale getirilirler (Can ve Kavuncubasi, 2005:53-54).

Is analizi galismalarinin en temel iki Griind is tanimlari ve is gerekleridir. Is
analizine dayali olarak vydrutulebilecek c¢alismalar asagidaki tabloda

sunulmustur.
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Tablo 1 : Is Analizi Bilgilerinin Kullamldigi Alanlar (Yiiksel, 2004:83)

[ ISANALIZI |

[ Is Tanimlari ve is Gerekleri |

Orgiitsel Kullanimlar Personel Yoénetimi Faaliyetleri Endistri Mahendisligi
Orgiit Planlamasi insangiicii Planlamasi s ve Gorev Tasarimi
Orgiit Tasarimi ise Yerlestirme Ydntem/Arag Gelistirme
Orgiit Gelistirme ise Alistirma is Giivenligi Tasarimlari

Egitim ve Geligtirme

Basari Degerlendirmesi
Ucret Yonetimi

is Degerlendirme

[Toplu Pazarlik

[Toplu S6zlesme Yonetimi
Personel Hizmetleri
Kariyer Danismanligi
Rehabilitasyon Programlari

Tablodan da anlasilacagl gibi is analizi insan kaynaklari yonetimi
faaliyetlerine temel teskil etmesi yaninda; orgutsel kullanimlar ve endustri

muhendisligi alanlarinda da kullaniimaktadir.

2.5.1. is Tanimlari

is tanimlar, is analizi bulgularinin bilingli ve sistematik bigimde
Ozetlenmesiyle olusan bir belgedir. Bu anlamda is tanimi is analizi
calismasinin hem uzantisi, hem de Urinidir. is analizi ve is tanimi
arasindaki temel farklilk soyle 6zetlenebilir: is analizi igle ilgili bilgileri
toplayan bir mekanizma, is tanimi ise toplanan bu bilgileri sistematik ve

bilingli bicimde sunan bir tekniktir (Sabuncuoglu, 2000: 65).

is tanimlari hazirlanirken is analizi bilgileri daha &ézet ve anlasilir
duruma getirilir. is tanimlarinin isin bitin ydnlerini agikga ortaya koymasi

gereklidir. Hazirlanan belgenin herkes tarafindan anlasilir nitelikte olmasi
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icin, kurulan ciimleler ne cok genel, ne de ¢ok dar olmalidir. is taniminda yer
alan anlatimlarin, yoruma olanak tanimamasi yani okuyan tum Kigilerin ayni
anlami cikarabilecegi bicimde olmasi gereklidir (Can ve Kavuncubasi,
2005:62).

Ozetle ig tanimi, bir igi olusturan gorevleri, sorumluluklari, ¢alisma
sartlarini, isin icerigindeki gorevleri, sorumluluklari, c¢alisma kosullarini,
kullanilacak teknik ekipmani ve isin diger yonlerini acgiklayan yazili bir

dokimandir.

2.5.2. is Gerekleri

is gerekleri bir isi yapmasi beklenen kisinin basarili olabilmesi igin
sahip olmasi gereken minimum 6zellikleri kapsar. is analiziyle elde edilen
bilgilere dayanarak, bu listede sahip olunmasi gereken bilgi, beceri, egitim,

deneyim ve o is icin gerekli olan yetenekler yer alir (Ergin, 2005:21).

is gerekleri érgitiin kabul edilebilir gordiiglii performans diizeyine ve
nihai amaca ulagsmak igin ikame edilebilecek becerileri de g6z oOnunde
bulundurur. Bedensel bir sakatligi olan birinin ise gerektigi gibi
yapamayacagl varsaylimamalidir; bdyle bir elemanin ayni isi farkli ya
da alisiimadik bir yoldan iyi bir sekilde yerine getirmesi mumkundur.
Dolayisiyla is gereklerinde isin asgari gerekleri yer almalidir (Oktem ve
Omirgoniilsen, 1987:30).

is gerekleri 6zellikle; insan kaynadi secmede, secilen insan
kaynaginin performansinin degerlendirimesinde ve egitim ihtiyacinin
tespitinde 6nemli roll vardir. is gerekleri insan kaynaklari galisanlarina kimi
segeceklerini, segtiklerinin performansini nasil degerlendireceklerini ve

gelisime agik yonlerinin neler oldugunu gosteren bir pusula goérevindedir.



27

Unutulmamalidir ki ig gerekleri saglikli ve eksiksiz bi¢cimde tespit
edilmemis bir isin etkinlik ve verimlilik ilkeleri cercevesinde yerine getiriimesi
beklenmemelidir. isi yapacak personelde aranacak nitelikler ise dort ana

grupta toplanmaktadir:

2.5.21. Yetenek Gerekleri

Yetenek, potansiyel bir buayukliktir ve isin basarisi igin 6n kosul
ozelligi tasir. Yetenek gerekleri, personelin sahip oldugu yetenek duzeyini
degil, isin getirdigi en az yetenek duzeyini gostermelidir. Yetenek gerekleri
icinde genellikle asagidaki nitelikler yer almaktadir (Can ve Kavuncubasi,
2005:63- 64):

- Ogrenim, isi gormek igin gerekli egitim alani, egitim suresi ve egitim
bicimini ifade eder ve bir okulda alinan genel 6grenim ile mesleki veya teknik

ve bir de igbasinda egitimi kapsamaktadir.

- Deneyim, igi basarmak igin gerekli is oncesi ve is basinda kazanilan

deneyimin suresini igerir.

- Ozel bilgi ve beceri, isin gerektirdigi egitimin yaninda, isin
basariimasini destekleyici yonde yararh olabilecek bilgi (yabanci dil bilgisi

vb.) ve becerileri (hizli karar verme, insan iligkileri vb.) ifade eder.

- Inisiyatif ve yaraticilik, isin yapilmasi sirasinda karsilasilan

sorunlarin niteligi ve bunlarin ¢gozumlenme bigimi ile ilgili 6zelliklerdir.

2.5.2.2. Caba Gerekleri

Caba gereklerini iki alt baslikta incelemek mumkindir. Bedensel

¢aba, yani bir igin amaglara uygun bi¢cimde gerceklesmesi igin isgorenin



28

yaptigi1 fiziksel hareketler ve bunun gerektirdigi fiziksel nitelikler. Caba
gereklerinin bir diger alt baghg ise zihinsel ¢abadir. isin gerceklestiriimesi igin
kullanilan zihinsel sureglerdir. Ornegin; analitik diisinme kabiliyeti, problem

¢bzme becerisi, inisiyatif ve karar alma suregleri gibi.

2.5.2.3. Sorumluluk Gerekleri

Sorumluluk kisinin kendine ve baskalarina karsi belirlenen zaman
diliminde vyerine getiriimesi gereken yukumluluk olarak tanimlamak
mumkindar.  Orglitlerde de her kademenin farkli sorumluluklari vardir.
Ornegin bir genel midir o6rgitin calisma kosullarini etkileyecek yasal
dizenlemeleri veya rekabet kosullarini istendik bigcimde degistirmeye veya
olusturmaya sorumlu iken, bir isc¢i ise Onundeki banttan gecen kasalari

ambalajlamakla sorumludur.

Orgiitsel ve yénetsel diizenin temel ilkelerinden birisi olan sorumluluk
anlayisgi ve bilincinin orgutte yerlesmesi yoneticilerin oteden beri Uzerinde
onemle durduklari bir konudur ve asagidaki unsurlari icerir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:66- 68):

- Diger kigilerin korunmasi sorumlulugu, is yaparken personelin birlikte
calistigr ya da gozetimini yaptigi diger personelin istenmeyen durumlarla

karsilagmamasini saglama sorumlulugu anlamina gelir.

- Mali sorumluluk, isin yapilirken c¢ikabilecek hatalar sonucu dogan

ekonomik zararlarin kargi sorumlulugu ifade eder.

- Malzeme ve donanim sorumlulugu, isin gergeklestiriimesi sirasinda
kullanilan veya gozetimi yapilan malzeme ve araglarin amaca uygun, verimli

kullanma sorumlugudur.
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- Gozetim sorumlulugu, personelin denetimi altinda bulunan bdlim ve
personel sayisi ile bu bolium ve personelin iglerinin amaglara uygun bigimde
yapilmasini saglama sorumlulugudur. Bu tur sorumluluk daha ¢ok ydnetsel

personel icin s6z konusudur.

- Is iligkileri sorumlulugu, isin yapiimasi sirasinda diger kisi ve ku-

rumlarla kurulan iligkilerin niteligini igerir.

2.5.2.4. Calisma Kosullar

Calisma kosullari, galismanin iginde gergeklestigi ¢cevrenin 6zellikleri
etkinlik ve verimlilik ilkeleri gercevesinde dizenlemek ile isin yapilmasi
sirasinda ve surecinde ortaya cikabilecek olasi riskleri minimize etmeyi

icermektedir.

is gereklerinin mutlak ve degismez &zellikler olarak algilanmamasi
gerekir. is gerekleri, 6zellikle insan kaynagi secme ve vyerlestirmede
kullanilacak bir rehber olarak gorulmelidir. Bazi 06zelliklerin derecesinin
belirtiimesi ve o 6zelliklerin hi¢ olmamasi veya yeterli derecede olmamasi
durumunda hangi baska Ozelliklerin onlarin yerine 6nem kazanabilecedgi
belirtilmelidir. Ornegin, bir calismada, konfeksiyon uretiminde calisan isgilerin
gorme yeteneklerinin net ve tam olmasi, dikis makinesini ¢alistirmada onemli
bir 6zellik olarak belirlenmistir. Ancak daha sonra yapilan bir inceleme, el
becerisinin cok daha dnemli bir 6zellik oldugunu gostermistir. Operatorlerin,
islerini gozleri kapaliyken de neredeyse ayni basariyla yapabildikleri
gézlenmistir. is gereklerinin son derece kati bir sekilde tanimlanmasi bir cok
kisiye, Ozellikle fiziksel engellilere bircok isin kapisini kapatabilir. Bu
nedenlerle, is gereklerinin o is igin gerekli minimum o&zellikleri icermesinde

yarar olacaktir (Simer, 2000:10).
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3. INSAN KAYNAGI SAGLAMA

insan kaynag@i saglama siireci yani érgiite bagvuru saglama, se¢gme
islemleri ile yakindan ilgili olan kavramlardir. Her ikisi de orgute kalifiye
isgdrenler kazandiriimasini amagclar. insan kaynagi saglama siirecinde insan
kaynagi seciminin yapilacagi uygun niteliklere sahip yeterli sayida adayin

toplanmasi amacglanmaktadir.

insan kaynagi saglama, iyi bir secmenin ilk ve en énemli sartidir. Her
iki kavram her ne kadar birbiriyle baglantiliysa da, yapilan isler birbirinden
tamamen farklidir. Bagvuru saglama isi, bir anlamda orgutlerin dig dunyayla
en fazla temas ettikleri alanlardan biridir. Yapilan batin is, is yerinin
gelecekte birlikte galismay! isteyeceqi kigileri belirlemek ve bu insanlari cezp
etmektir (Ergin, 2005:41).

insan kaynagi saglama denilince ilk akla gelen ilan vermek suretiyle
kamuoyuna isgoéren ihtiyacinin duyurulmasidir. Ancak konu ilani igermekle

birlikte bundan ¢ok daha genis kapsamlidir.

insan kayna@i saglama siireci, insan kaynagi planlamasina dayali ve
bolim yoneticileriyle isbirligi yapilarak kisa ve uzun dénemli olarak unvan ve
hiyerarsik dlzeye gore aday insan kaynagi gereksinmesinin belirlenmesi,
isgucu piyasasi ile ilgili bilgilerin toplanmasi, etkili insan kaynagi saglama
materyallerinin gelistiriimesi (ilan v.d.), nitelikli insan kaynaginin bulunmasi,
kaydedilmesi, se¢me asamasinda elenseler, bile bu adaylarla iligkilerin
surdirilmesi ve insan kaynagdi saglama slrecinin  etkililiginin

degerlendiriimesini icermektedir (Can ve Kavuncubasi, 2005:114).

insan kaynag@i saglama siirecinin amaglari su sekilde siralanabilir (Can
ve Kavuncubasi, 2005:114):
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- Insan kayna@ planlamasi ve is analizi faaliyetleriyle iliskili olarak

orgutun mevcut ve gelecekteki insan kaynagi gereksinmesini belirlemek.

- En az maliyetle aday havuzu (candidate pool) yaratmak.

- Orgutsel gereksinmeler agisindan niteliksiz veya asiri nitelikli aday

personel sayisini azaltarak segim surecinin etkililigini artirmak.

- Saglanan ve segilen insan kaynaginin kisa bir stire sonra érgutten

ayrilma olasihgini azaltmak.

- Yasal ve orgutsel yukumluliklerin yerine getiriimesini saglamak.

- Kisa ve uzun donemde bireysel ve orgutsel etkinliligi artirmak.

- Insan kayna@i saglamamayla ilgili olarak vasat ve tekniklerini takip

etmek ve degerlendirmek.

Yukarida belirtlen amaglara Ergin; bu islemler sirasinda adil
davranmak ile bunun algilanmasini saglamak, faaliyetlerin tamaminin 6rgit
amagclarina ve imajina katkida bulunmasini saglamak hususlarini ilave
etmektedir (Ergin, 2005:42).

insan kaynagini bulma faaliyeti adaylari aramakla baslar. Bu ihtiyag
orgutin icinde bulundugu kosullardan ve amagclarindan kaynaklanir. Bu
amaglar insan kaynagi planlariyla ortaya konur ve ihtiya¢ duyulan personel
sayisi ve nitelikleri belirlenir. Niteliklere iligkin bilgiler daha 6nce hazirlanmis
olan is analizleri, is tanimlari ve is gerekleri formlarindan elde edilir. Arama
faaliyeti sonucu, yoneticilerin adaylar arasindan secim yapabilecegi bir aday
havuzu olusur. Adaylarin ige basvurmalari ile insan kaynagini arama ve
bulma faaliyeti sona erer. Bundan sonra da segme faaliyetleri baglar (Yuksel,
2004:101-102).
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Etkili insan kaynagdi saglama iglevi gergeklesmeden yapilan aday
seciminin etkinliginden bahsedilemez. Bu asamada insan kaynagini hangi
adaylar arasindan segcilecegine karar veriliyor. Eger yurutilen cgalismalar
sonucu hedef kitlesi olan grubu kapsamadan insan kaynaginin secilmeye
baslaniimasi halinde, segme araglari ne kadar uygun ve mukemmel olursa

olsun etkin bir segme iglemi yerine getirilemez.

insan kaynagi saglama, potansiyel adaylarin ise basvuru yapmasinin
saglanmasini iceren bir sudrecgtir (Sumer, 2000:42). Bu yolla o6rgutin
gereksinim duydugu anda ise alabileceg@i insan kaynagi birikimi olusturulur.
insan kaynagi saglama islevi, temel olarak cesitli insan kaynaklarinin
belirlenmesi ve analiz edilmesi yoluyla acik iglerin gereklerine uygun aday
insan kaynagi kitlesinin yaratilmasini hedeflemektedir (Can ve Kavuncubasi,
2005:114).

insan kaynagi saglamanin altinda yatan diisiince; birgok kaliteli aday
arasindan yapilan personel se¢imi, az sayida ve yeterli Ozelliklere sahip
olmayan adaylar arasinda yapilacak bir segimden daha basarili olacagi
anlayisidir (Sumer, 2000:42).

insan kaynagini saglamada hangi kaynaklarin tercih edilecegini yasal,
demografik ve ekonomik sartlar ile drgutin gelisme planlari, personel bulma

maliyeti ve orgutun insan kaynagina bakis acisi gibi bircok husus etkili olur.

Orglt insan kaynagini yetistirilecek ve gelistirilecek bir varlik olarak
kabul ediyorsa i¢ kaynaklar tercih edilecek, orgut insan kaynagini kontrol
edilmesi ve minimize edilmesi gerekli bir maliyet unsuru olarak goériyorsa dis
kaynaklar tercih edilecektir (YUksel, 2004:102-103).
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3.1. insan Kaynagini Saglama Siirecini Etkileyen Orgiit Disi1 ve igi
Faktorler

insan kaynagini bulma siireci arzu edilen nitelikte insan kaynagini
aramakla baglar. insan kaynadini arama, bulma siireci, basladigi andan
itibaren birgok orgut digi ve orgut ici etkenin etkisi altinda kalir. Sureci
etkileyen dis etkenlerin baslicalar; isglicl piyasasi, yasalar, mevzuat,
toplum, sendikalar, teknoloji, ekonomi, isgiici piyasasi, rakiplerdir. g
etkenlerin basinda ise ucret, kurumun imaji, kurumun statusu gibi faktorler

yer alir.

isglicli pazarinda ekonominin arz ve talep kurallari gecerlidir. Eger
eleman arama sirasinda isgucu pazarinda iggucu fazlaligi var ise, ¢ok sayida
Kisinin ise basvurdugu gorultr. Tam istihdamin dénemlerinde ise isletmenin
beklentilerini karsilayabilecek adaylari isletmeye ¢ekebilmek igin uzun sureli
arastirmalarin  ehil kigilerce yapilmasi gerekli olur. Zamanla iggucu
piyasasindaki arzin niteliginde de degigmeler olabilir. Bir zamanlar tlkemizde
zor bulunan kimyager, eczacli, mimar, ziraat muhendisi gibi meslek
elemanlarinin arzi gunumuizde buyuk dlgude artmig, buna karsilik bilgisayar
muhendisligi, genetik muhendisligi gibi alanlarda insan kaynagi arzi heniz
insan kaynagi talebini karsilayabilecek dizeye ulasmamistir (Yuksel,
2004:102-103).

insan kaynagini bulmay: etkileyen diger bir dis etken yasalardir. Belli
oranlarda eski hukumllu ve sakat calistiriimasi da yasal bir zorunluluktur.

Ayrica ulkenin demografik 6zellikleri de 6nemli bir etkiye sahiptir.

Basvuru sayisini etkileyebilecek i¢ etkenlerin basinda igletme
tarafindan teklif edilecek Ucret gelmektedir. Dusuk Ucretli fakat fazla bir egitim
ve yetenek gerektirmeyen islere basvuru genellikle ¢coktur. Uzun sire egitim
ve deneyim gerektiren iglerde ise istenilen nitelikte basvurulari gekebilmek

icin yiksek tcret teklif etmek gereklidir. Ucret disinda isletmenin bulundugu
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yer, ig guvenligi, is guvencesi, igin toplum icinde sagladigi prestij de ige
bagvurularin sayisini etkileyebilir. Orgiitiin politikalari da insan kaynagi bulma
kararini etkiler. Orgltte mevcut formel veya enformel politikalar insan
kaynagi bulmada, hangi kaynaklara basvurulacagi konusunda yol gostericidir
(Yiksel, 2004:103).

3.2. insan Kaynagi Saglamada Kaynaklar

insan kaynagini bulma; insan kaynagi planlamasi sonucunda ortaya
clkan personel acigini kargilamak Uzere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve
motivasyona sahip adaylari arastirma ve kurulusa c¢ekebilme faaliyetleridir.
Planlama faaliyetleri 6rgatin ne nitelik ve sayida personele ihtiyaci oldugunu
ortaya koyar ama asil sorun bu nitelik ve sayida insanin nereden
bulunacagidir (Yiksel, 2004:101). insan kaynag saglamada 6rgitlerin

yonelebilecegdi baslica iki kaynagi vardir: i¢ kaynaklar ve dis kaynaklar.

3.2.1. Orgiit ici Kaynaklar

Orgutlerin verimliligi ve insan kaynaklarindan en yiiksek oranda
yararlanabilmeleri igin sorunsuzca ve hedeflenen sekliyle geciriimesi gerekli
insan kaynaklarini saglama sureci gesitli i¢ kaynaklardan beslenmektedir
(Tortop, Aykag v.d., 2006:93).

Orgut ici kaynaklardan insan kayna@i saglama orgitte mevcut insan
kaynagindan yararlanmaktir. Orgitte calisanlara terfi imkani ve gelecek
glvencesi tanidigi ve bu nedenle de motivasyonu saglamasi nedeniyle tercih
edilmektedir. Ayrica bu yontemle insan kaynagi saglanmasi se¢gme surecinin
etkinligi agisindan da avantajhidir. Orgiit, blinyesinde belirli bir stredir galisan
bir bireyin kuvvetli ve zayif yonleri agik olan pozisyona uygunlugu daha iyi
degerlendirilebilir. insanlar calismalarinin karsiligini maddi ve manevi olarak

almak isterler. Terfi hem maddi hem de manevi bir éduldir. Hak ettigine
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inanan bir iggorenin odullendiriimemesi onun orgute olan baghhgini da

zedeleyecektir.

Orgiitlerin yalnizca baslangi¢ diizeyindeki insan kaynagini disaridan
saglamalari demek olan bu politikanin sakincalarini dig kaynaktan insan
kaynagi bulma ile giderilebilir (Yuksel, 2004;104).

insan kaynaginin érgit iginden temininde su yéntemler kullanilabilir:
(Yiksel, 2004;104-105):

- Aglk pozisyonlar o6rgut iginde ilan edilerek nitelikli ve istekli
personelin bagvurmalari saglanir. Agik bir sistem oldugu ve herkese esit hak

tanidigi icin tercih edilen bir sistemdir.

- Isgorenler kendiliklerinden gelip bir st dizey is icin talepte

bulunduklar takdirde bu talepler degerlendirilir.

- Orgltte beceri envanteri tutulur ve agik bir pozisyon oldugunda

beceri envanteri taranarak en uygun isgoren bulunur.

- Orglitle belirli bir kariyer sistemi uygulaniyorsa acik pozisyon igin

kariyer adaylari degerlendirilir.

- Orglitte calisanlar acgik is icin kendi arkadaglarini veya yakinlarini
tavsiye edebilirler. Tavsiye edilenler 6rgut icinden veya disindan olabilir.
Tavsiye ile gelenlerin, orgutte yakinlari bulundugundan o6rgutun olumlu ve
olumsuz yonlerini tanimalari daha kolaylikla mimkun olur, boylece 6rgitten
beklentileri daha gergcek¢i olacagindan ise daha kisa slurede uyum

saglayabilirler.

Bos pozisyonlarin  Orgut i¢ci kaynaklarin  degerlendirilerek

doldurulmasinin zaman ve mali agidan ekonomik olmasi, mevcut personelin
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moral ve motivasyonunu yukseltmesi gibi avantajlari varken; her zaman
aranilan niteliklerde insan kaynaginin bulunamamasi ve orgute yeni bakis
acilarinin gelmemesi, orgltte g¢alisanlarin yas ortalamalarinin artmasi gibi

dezavantajlari da vardir.

3.2.2. Orgiit Dis1 Kaynaklar

Orgiitlerde i¢ kaynaklardan insan kaynagi saglama olanagi yoksa
zorunlu olarak disa agilma ve dig kaynaklara bagvurma gerekecektir. Dig
kaynaklara bagvurma nedenleri goyle siralanabilir (Sabuncuoglu, 2000:74-
75):

- Orgutin yeni kurulmasi, blylimesi veya yeni islerin ortaya cikmasi
durumunda, dis kaynaklardan insan kaynagi saglanmasi zorunlu hale

gelebilir.

- Yeni degismeler ve gelismeler sonucunda teknik ve uzman

personele gereksinme duyulmasi durumunda dis kaynaklara bagvurulabilir.

- Psikolojik nedenlerle de dis kaynaklara basvurulabilir. Orglite yeni
katilan personel, kendini kabul ettirmek igin olaganustlu ¢alisma gdstererek,
verimliligi ve Uretimi kisisel olarak artirdigi gibi, diger personeli de ¢alismaya

ya da yarigmaya 6zendirerek grup verimliliginin artmasini saglayabilir.

- Isglic arzinin bol ve ucuz olmasi durumunda, ekonomik nedenlerle

dis kaynaklardan personel saglanmasi yoluna gidilebilir.

- I¢ kaynaklardan personel saglamada karsilasilan guicliikler nedeniyle
dis kaynaklara basvurulabilir. Ozellikle Uist pozisyonlara aday bir kag personel
bulunuyorsa, bunlardan birinin tercih edilmesi, digerlerinde tatminsizlik

yaratabilir.
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- Isin gereklerine en uygun personeli saglamanin yolu, aday personel
sayisini artirmaktir. Aday personel sayisi ise dig kaynaklara bagvurma

yoluyla artirilabilir.

Dis kaynaklardan uzun suredir iggorenin temin edilmedigi durumlarda
orgutler, “meslek korlugu” olarak nitelendirilebilecek mevcut aksakliklari fark

edemez hale gelirler.

Orgltler bir isgbreni Ust diizeye terfi ettirildiginde, bir alttaki pozisyon
aclk kaldigindan sirasiyla alttaki pozisyonlarin da doldurulmasi gerekir. Boyle
bir zincirleme terfi orgutte tum personelin yerinden oynamasi, herkesin yeni
yerine uyum saglayincaya kadar iglerin yavaslamasi demektir. Dig kaynaktan
eleman temini zincirleme harekete gerek kalmadan agik pozisyonun
doldurulmasini mumkun kilar (Yuksel, 2004:105).

Dis kaynaktan insan kaynagi bulmanin bazi sakincalari da mevcuttur.
Disardan gelenin orgut ici ¢cevreyi tanimasi, uyum saglamasi zaman alir.
Disardan gelene orgut personeli tepki gosterebilir, faaliyetlerini engellemeye
caligabilir. Dis kaynaklara bagsvurmada arastirma ve se¢me maliyetleri ile
baslangic Ucretleri daha yiiksek olur. Orgiit dis kaynagi sectiginde, egitim ve
yetistirme harcamalari yapmak yerine, yetismis eleman alip onlari érgutte
tutabilmek icin daha ¢ok odeme yapmayi tercih etmis demektir. Hizli
gelismelerin oldugu donemlerde ve 0zel yetenekli elemanlara ihtiyag
duyuldugu zamanlarda isletmeler buylk olgude dis kaynaklara basvururlar.
Klguk ve orta boy isletmeler bunyelerinde yeterli sayida yetismis eleman
bulunduramamaktadirlar. Bu nedenle kiuguk ve orta boy isletmelerin aday

havuzunu dig kaynaklardan beslemeleri gereklidir (Yuksel, 2004;105-106).

Dis kaynaklardan insan kaynagi saglama amaciyla &rgutlerin
yararlanabilecekleri c¢esitli aracglar bulunmaktadir. Bu araclar asagida

aciklanmigtir:
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3.2.2.1. is ve is¢i Bulma Kuruluslar

Hemen hemen tum Ulkelerde igsiz Kigilerle is arayanlari bir araya
getiren orgatler bulunmaktadir. Son yillara kadar buylk ¢odunlugu kamuya
ait olan bu orgutlerin yerine 6zel sektorde de ayni amacla birgok kurulus

hizmet vermektedir.

Uluslararasi Calisma Orgiiti, 1948 yilinda Cenevre'de yapilan 35.
toplantisinda benimsenen 88 sayili s6zlesme ile her Ulkede kar amaci
gutmeksizin galigan bir is ve is¢i bulma kurumunun olusturulmasini zorunlu
Kilmistir. 88 sayili s6zlesmenin 1. maddesine godre is ve is¢i bulma
kurumlarinin temel gorevini, "gerektigi durumda diger kamu kurum ve
kuruluglari ve 0Ozel isletmeler ile igbirligi yaparak, tam istihdamin
saglanmasina ve korunmasina, uretim kaynaklarinin geligtirimesine ve
bunlardan yararlaniimasina ait ulusal bir programin ayrilmaz bir pargasi
olarak is piyasasini olanakli oldugunca en iyi bigimde o&rgutlendirmek

olmaldir" seklinde 6zetlemektedir (Can ve Kavuncubasi,2005:117-119).

Ulkemizde 1946 yilinda kurulan ve 05.07.2003 tarih ve 25159 sayili
resmi gazete yayinlanarak yururlige giren 4904 sayili Kanun ile hizmet veren
Tirkiye Is Kurumu bulunmaktadir. Ayrica is arayanlarin elverigli olduklari
islere yerlestiriimeleri ve gesitli isler icin uygun isciler bulunmasina aracilik
yapmak Uizere Tirkiye is Kurumu tarafindan izin verilen 6zel istihdam biirolar
bulunmaktadir. Bu burolar is arayan kisilerle eleman arayan orgutleri, belirli

bir Ucret karsihginda bulusturmaktadir.

2004 yilinda 23 buroya, 2005 yilinda 79, 2006 yilinda 105 ve 2007
yilinda ise 51 buroya izin verilmigtir. 2007 yili sonu itibariyle izin verilen buro
sayisi 258 olmustur (http://statik.iskur.gov.tr, Erisim Tarihi:04.01.2009).
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3.2.2.2. Kendiliginden Bagvurular

Genelde ister 6zel kesim, isterse kamu kesimine ait olsunlar, érgutlere
is arayan kisiler tarafindan is istemiyle basvuruda bulunulmaktadir. Orgitlerin
talep ve duyurusu olmadan mektupla, faksla, dilekge ile yazili olarak talepte

bulunanlar veya orgute sahsen gelerek is bagvurusunda bulunanlardir.

3.2.2.3. Meslek Birlikleri

Muhendislik, muhasebe, saglik hizmetleri, egitim vb. alanlarda mesleki
birlik ve gelismeyi amacglayan meslek birlikleri, Gyelerinin is bulmalari igin de
etkinlikte bulunmaktadirlar. Ayrica bu kuruluglar, ilgili endustrideki buyuk
orgutlerle yakin iligki icindedirler ve uyelerinin istihdamina yonelik olarak
baglantilar kurmaktadirlar. Orgltlerden kendilerine gelen acik igleri
degerlendirerek Uyelerini bilgilendirmektedirler. Ya da meslek birlikleri
dogrudan buyuk orgutlere  Uyelerinin  istihdami igin  basvuruda
bulunabilmektedirler (Can ve Kavuncubasgi, 2005:118-119).

3.2.2.4. Okullar

Orgltler kendilerini hedeflerine ulastiracak gencleri kazanmaya buiyiik
onem vermektedirler, hatta bu amagla birbirleriyle rekabete girmektedirler. Bu
cercevede orgutler isgorenlerini daha 6grenciyken segmeye calismaktadirlar.
Bu amagla orgutler nitelikli 6grencileri kendi 6rgutlerine gekmek igin okul
yonetimiyle, ogrenci danigsmanlariyla 6grenci gruplari veya okullarda kurulan

kariyer merkezleriyle iligki kurmaktadirlar.

GuUnumuzde neredeyse her Universite igverenlerle &grencilerini
bulusturmak icin kariyer etkinlikleri, tanitim toplantilari, staj, tanitim gezileri

vb. yontemler kullanmaktadirlar.



40

3.2.2.5. ilan

Gazete, dergi vb. yayim organlarina ilan vererek insan kaynagi

saglama, en yaygin kullanilan yontemlerden birisidir.

Is ilanlarinin temel 6zellikleri asagida verilmistir:

ilgi cekici olmalidir.

Genis bir kitle tarafindan okunabilmeli, hedef kitleye ulasabilmelidir.

Dogru kisiyi etkilemelidir.

Is ilanini okuyan kigilerde konuyla ilgili daha fazla merak ve bagvuru
yapma istegi uyandirmalidir.
- Yanlis Kiginin basvuru yapmasini caydirmalidir.

- Orglt ilgili olarak iyi bir izlenim olusturmalidir.

llanlar “etrafini cami, ayarini mani” yani gerekliyi icine alacak,

gereksizi disarida birakacak sekilde hazirlanmalidir.

3.2.2.6. Personel Sevkleri (Employee Referrals)

Bu uygulamada halen orgutte calisan bir personel, tanidigi bir kigiyi
orgute tanitmakta ve agik is i¢in o kiginin uygun oldugunu belirtmektedir. Ya
da orgut, acik igler i¢cin kendi personelinden yardim isteyerek personel
saglamalari icin harekete gecilmektedir. Bu amagla, acik isle ilgili bilgileri (is
tanimlari ve is gerekleri, Ucret, calisma kosullari vb.) personele
vermektedirler. Personel bu bilgileri tanidiklarina aktararak onlari agik ig igin

bagvuru yapmaya isteklendirmektedir (Can ve Kavuncubasi,2005:119).

3.2.2.7. Staj Uygulamalari

Teorik olarak edinilen bilgilerin pratikte nasil uygulandigi ve calisma
hayatina uyum saglamak acgisindan adaylar i¢in faydali olan stajlar insan

kaynagi saglama agisindan da kullanilan bir yontemdir. Bazi 6rgutler staj
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uygulamasiyla hem adayin donanimi hem de uyumunu is basinda

gOzlemleyip degerlendirmek suretiyle insan kaynagini se¢gmektedir.

3.2.2.8. internet

internetin gelisimi ile birlikte, is ve teknoloji diinyasi tarihindeki en
blylk degisimi yasarken, ise alim da bu degisime uyum saglamistir. internet
kavraminin farkli bir boyut kazanmasi is arayanlarin ufkunu tamamen
gelistirmis ve is arayanlar icin sinirlar tamamen ortadan kaldirmistir. Son
dokuz yilda, elektronik ise alim hizla yayginlagsmistir
(http://www.ikplatformu.org., Erigsim Tarihi:25.12.2008).

Tarkiye'nin de bu trendi izledigi ve 90'lh yillarin sonundan bu yana
acilmaya baglayan sitelerin sayisinin bugln itibariyle yirmiyi gectigi
goriliyor. Andersen tarafindan, 2000 ve 2001 yillarinda yapilan insan
Kaynaklari Arastirmasi'na goére, Turk sirketlerinin ise alimda interneti
kullanma orani 2001 yilinda, 2000 yilina goére % 134'lUk bir artis kaydetmistir.
Bu gelisim g6z onunde bulundurularak, bu artisin 6numuzdeki yillarda daha
da hizlanacag éngoérilmektedir. internet artik insan kaynaklari bilgi yonetim
sistemlerinin de ayrilmaz bir pargasi olmus ve son zamanlarda insan
kaynaklari profesyonellerinin aday bulmada yararlandigi bir ara¢g durumuna
gelmigstir. Organizasyonlar, aday bulma surecinde ya kendi web sitelerinden
ya da sirketlere aday bulmalarinda hizmet vermek amaciyla kurulmus on-line
kariyer sitelerinden yararlanmaktadirlar (http://www.ikplatformu.org., Erisim
Tarihi:25.12.2008).

Artik orgutler kendi tanitimlarini, insan kaynagi ihtiyacini ve adaylarda
aranilan sartlari internet Uzerinden kamuoyuyla paylasmaktadirlar. Aday
bagvurularini online basvuru formlari ile alinip yine online sistemle aninda
yanitlanabilmektedir. Hatta bazi orgutler sinavlarini bile internet Gzerinden
yapmaktadirlar. TOEFL gibi uluslararasi gecgerligi olan sinavlar internet

ortaminda yapilmakta ve sonuglari eskisine kiyasla kisa zamanda adaya
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bildiriimektedir. Unutulmamalidir ki zaman etkinlik ve verimlilik zamanidir ve

zaman ¢ok degerlidir.

insan kaynaklarinin aday bulmada vyararlandigi diger elektronik
yontem de kariyer siteleridir. Hem kurumlara hem de is arayisinda bulunan
herkese yonelik hazirlanan bu internet siteleri aday bulmada sirketlere gok
genis bir aday havuzu sunmaktadir. Adaylara da birgok sirketin is ilanina
kolayca ulasma ve basvurma imkani tanimaktadir. ise alim siteleri adaylarin
ilgisini daha c¢ok cektiginden, ¢ogu sirket bu sitelerin aday havuzundan
faydalanmay tercih etmektedir. Boylece, sirketlerin gogu, internet bazli ise
alim teknolojilerini bunyelerine igse alim siteleri ve/veya kurumsal web
sitelerindeki insan kaynaklari sayfalari araciliiyla dahil etmis olmaktadirlar
(http://www.ikplatformu.org., Erisim Tarihi:25.12.2008).

insan kaynagini saglamada internetin kullanimi kurumlar acisindan
daha kisith bir zamanda ¢ok genis bir aday kitlesine daha kolay ve ucuz yolla
ulasma imkani saglarken adaya da birgok is basvurusu yapma olanagi
sagladigi gibi is basvurusunda bulundugu o6rgutler hakkinda bilgi edinme
olanagi saglamaktadir. Artik Ulkemizde de birgok sinavin bagvurulari da
internet Uzerinden yapilabilmektedir. Bunlar arasinda ilk sirada gelenler
OSYS, KPSS ve LGS gibi buiyiik dlgekli sinavlardir.

internet kullaniminin insan kaynagi saglama ve secme sirecinde
kullaniminin hizla yayginlastigi dénemde bir ¢ok internet sitesi bu konuda

hizmet vermektedir. Bunlardan bazi asagida sunulmustur.

Tablo 2 : insan Kayna@ Se¢cme Siirecinde Kullamlan Bazi Internet

Siteleri
Tirkiye Yurtdigi Tirkiye Yurtdigi
www.memurlarnet. _ _ _ rwww.monster.com _ | www.akariyer.com _ _ _ _tWww.careerjournal.com
www.yenibircom \www.headhunter.net |www.cvclub.net | www_careerbuilder.com
www tekadres.com__ _ _ : www.monstertrak.com vyvyvy.ge_rs_opglgrlligg.gom_:lNyvyv._hgtio_bgc_:o_m_ -
www.insankaynaklari.com , www.ajb.dni.us | www.cvtrnet | www fishdjobs.com
www.kariyer.net , www.dice.com www.secretcv.com , www.futurestep.com




43

3.3. insan Kaynag: Saglama Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

lyi bir igsgéren arayisi ¢cok sayida kaynagin ve ydéntemin esgidimii
olarak kullaniimasini gerektirir. Orgltlerin  mimkin oldugunca farkli
potansiyel insan kaynagina ulasabilmeleri icin farkli saglama yontemleri
kullanmalari gerekmektedir. Bazi orgltler bazi pozisyonlar igin hem i¢c hem
dis kaynaklarin gesitli unsurlarini birlikte kullanabilmektedirler. Agik bulunan
pozisyon igin hem o pozisyona uygun 6rgut ici bolumlere duyurular yapilirken

ayni anda dis kaynaklara da acgik pozisyon ilan edilebilmektedir.

Kullanilan yontemleri degerlendirmek suretiyle insan kaynagini se¢cme
surecinin etkinligi artirilabilir. Bunun i¢in uygulanan ydntemlerin maliyet
analizlerinin surekli yapilmasi gerekmektedir. Orgdtlerin, zaman iginde
kullandigi farkl yontemlerinin ne derece etkili oldugunu (alinan elemanlarin
performanslari ve iste kalma gibi kriterleri kullanarak) degerlendirmesi
gerekmektedir. insan kaynagini saglama ve segme siirecinin etkinligi, verilen
ilanlardan, secilen insan kaynaginin istenilen performansi gdsterip
gostermemelerine kadar genis bir yelpazede ve surekli olarak yapilmasi
gerekmektedir.

insan ihtiyaclari insanlarin temel diirtii ve isteklerini, insan yetenekleri
ise insanlarin simdi ve gelecekte neler yapabileceklerini gosterir. ise
basvurmada bireylerin temel dusunceleri ihtiya¢c tatmininde yogunlasirken,
orgatdn ilgisi bireyin tatmininden ¢ok, yetenekleri Gzerinde toplanmaktadir
(YUksel, 2004:107).

isgoren orgiite belirli kosullar karsihginda yeteneklerini, bilgisini,
Ozverisini, gayretini, emegini sunar. GUunumuz toplumunda en blyuk katma
deger yaratan Uretim girdisinin insan oldugu ve éneminin giderek artacag bir
gercektir. isgérenin orgitten aldiklari ile verdiklerinin uyumlu olmasi gerekir.
Aksi halde ya oOrgut istenilen katma degere ulasamayacagi gibi, isgorende

maddi, manevi kazanimlarinda kisitlanmig olur.
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Orgiitlin bireyden bekledikleri ile bireyin érgltten bekledikleri arasinda
uyum saglanmasinin baslica nedeni, orgutlerin isgéren bulma sirasinda
yeterli bilgi vermemeleridir. En azindan vyalnizca olumlu bilgileri
yayinlamalari, buna karsilik orgutge teklif olunan isin olumsuz vyanlari
hakkinda hi¢ bilgi vermemeleridir. Bu davranisin nedenlerinden biri orguatin
olumsuz vyanlarini ilan etmesiyle yeterli sayida adayin basvurusunun
saglanamayacagi korkusudur. Olumsuz yonleri géren nitelikli elemanlarin ise
basvurmaktan c¢ekinecegi dusltncesi de yaygindir. Gergekte bunun tersi
olmakta, tumu olumlu bilgi veren reklamlarla Orgute c¢ekilen adayin
beklentileri yukselmekte, secilip ise basladiginda ise isin olumsuz yonleriyle
kargilasinca hayal kirikligina ugramakta ve orguti terk etmektedir.
Arastirmalar adaylara orgut hakkinda gercekgi bilgi verildiginde isgoren devir
hizinin 6nemli dlglide azaldigini ortaya koymustur. Isgéren bulmanin
maliyetleri dusundldugunde isi terk edenlerin yarattigi isglcu devrinin,

isletmeye maliyetinin yuksek olacagi agiktir (Yuksel, 2004:107-108).

is hakkinda en gercekgi bilgiyi edinmis olanlarin igletmede en uzun
sure kalanlar olduklari, daha az bilgi edinenlerin ise (muhtemelen yalnizca
olumlu bilgi) daha kisa sure igletmede kaldiklari arastirmalarla belirlenmistir.
Bu acgidan bakildiginda gazete ilanlari en az gergekgi bilgiyi saglayan kaynak,
yakinlarin tavsiyesi ise en ¢ok gergekgi bilgiyi saglayan kaynak olmaktadir.
Ozetle, geleneksel ydntemlerin aksine, adaylara gergekgi bilgiler vermek
daha yararli olmakta, 6rgut hakkinda saglam bilgi edinerek ise girenler
Orgutte daha uzun siUre calismakta, bdylece isgdéren bulmanin firmaya
maliyeti karsilanabilmektedir (Ytksel, 2004:108).

Yapilan bazi calismalar; genel olarak, daha Once calistiklari ise
yeniden basvuran Kigilerin, tavsiye Uzerine segilen veya o iste calisan bir
yakini olan insan kaynaginin daha basarili olduklari; ilan yoluyla veya
kendiliginden tesadufen yapilan is basvurularinin ardindan istihdam edilen

insan kaynaginin ise fazla basgarili olamadiklarini gostermektedir. Bu
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calismalar is hakkinda detayli ve gercgekgi bilgi sahibi olmanin 6nemini

vurgulamaktadir.

4. iINSAN KAYNAGINI SEGME

insan kaynaginin secimi, insan kaynagi saglama siireci sonucunda
yaratilan aday potansiyelinin ig gerekleri Olgutine gobre degerlendirilerek
adaylarin ige alinip alinmamasi kararinin verildigi insan kaynaklari yonetimi
surecidir. Bu asama insan kaynagi saglama surecinin tersi nitelik gosterir.
Zira, personel saglama sureci ile, acik isin gereklerine uygun aday personel
sayisi artirmaya caligilirken, segim sureci ile aday sayisi azaltilarak en uygun

personelin segilmesine ¢aligiimaktadir (Can ve Kavuncubasi, 2005:120).

insan kaynagini secme, isin basarili bir sekilde gerceklestirilebilmesi
icin gerekli olan Ozelliklere sahip adaylarin belirlenmesi ve oOrgute
kazandirilmasi surecidir. Segmenin altinda yatan dustnce, adaylar arasinda
etkili, istendik ve adil bir ayristirma yapabilmektir. Bu ayristirma ne kadar
uygun ve genis bir aday kitlesi icerisinden liyakat temelli ve objektif olursa o

Orguttin sonug o kadar menfaatinedir.

Objektif ilkelere dayali bir isgéren segim sureci orgute kargi glven
yaratti§i gibi, adaylar arasindan en iyisini segcmekle 6rgute daha verimli bir

calisma olanagi verir (Sabuncuoglu, 2000:81).

Secme, ancak ise alinacak kisiden daha fazla basvuru varsa
gerceklesebilir. Bagvuran her kisinin alindigi bir durumda personel segimi s6z
konusu degildir. Personel seciminin etkinligini belirleyen en onemli
faktorlerden birisi, kullanilan test ve tekniklerin igle ilgili olmasi ve dogru
Olgcme yapabilmesidir. Diger bir deyigle kullanilan yontemler, isin basaril bir
sekilde yapilmasi igin gerekli bilgi, beceri, yetenek ve/veya diger dzellikleri

dogru seklide olgup degerlendirebilmelidir. Bu sekilde amaglanan "dogru ise
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dogru adam" ilkesi orguatlerin uzun doénemli performans ve basarisini
arttirmakla beraber bireylerin de uzun donemli ig tatmini, mutluluk ve kariyer

basarilari agisindan da oldukga 6nemlidir.

Bir is yerinde verimliligin saglanmasi ya da insanlarin motive bir
sekilde galisip, yaptiklari isten doyum elde ettikleri bir iste ¢aligabilmeleri igin
birincil kosul, “ise uygun insan-insana uygun is” eslesmesinin dogru bir
sekilde gerceklesmesidir. Ancak bu siire¢ goriindiigii kadar kolay degildir. ilk
olarak kuramsal acidan bazi zorluklar vardir. Clnkl, se¢gme slrecinde ve
secilen teknigin ardinda iki temel ilke yatar. Bunlar “bireysel ayriliklar” ve
‘yordama’dir. Cok cesitli insanlarin ige bagvurmalarini saglamak yeterli
olmayip, bunlarin birbirlerinden farkhliklarini da élgebilmek gerekir. insanlar
zeka, tutum, bilgi, beceri ve kisilik 6zellikleri ydninden birbirlerinden farkhdir.
insanlarin birbirleri ile olan farklarini ayirt etmeyi, ayni zamanda onlarin
gelecekteki performanslarini da ayirt etmeyi kapsamalidir. Se¢gme teknikleri,
bireysel ayriliklari 6lgme ve performansi yordama ilkelerini karsilama
yoniinden farkhlik gosterirler. Orgitler bu nedenle birden fazla teknigi bir
arada kullanarak, kendileri agisindan en iyi 6lcimu yapmaya calisirlar (Ergin,
2005:49-50).

4.1. Olgme ve Degerlendirme Esaslari

Olcme ve degerlendirmenin etkin ve basarili olabilmesi icin bazi
onemli 6zelliklerini géz 6ntne almak gerekir. Bunlar; objektif olma, tutarh

olma ve adil olma ozellikleridir.

insanlar sosyo-psikolojik bir varliktir. Bir taraftan toplumun bir
parcasiyken diger taraftan biricik ve tektir. Bu karmasik yapiyr élgmek ve
degerlendirmek oldukga zordur. Gergekten de Olgme ve degerlendirme
yapacak araglari bulmak ve olusturmak ¢ok zahmetli bir istir. Her ne kadar

testlere gunluk gazetelerin magazin kodselerinde ya da dergilerde sik sik
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rastlarsak da gergcek anlamda 6lgme degerlendirme yapacak araglara sahip
olmak icin ve dlgme degerlendirmenin saglikli olabilmesi icin bazi kistaslara,

bazi 6zelliklere ¢cok dikkat etmemiz gerekmektedir.

Olgme-degerlendirme esas itibariyle eldeki verilerden yola c¢ikarak
tahmin yurutmeye ya da az sayida gozlemden genel egilimleri belirlemeye
dayandigindan bunu yaparken kullanilan araglarin saglamhigi, guvenilir
olmalari, dogru sonuglar saglamalari bayluk énem tasir. Bu nedenle kullanilan
O0lgcme ve degerlendirme yontem ve tekniklerinin standardizasyonu yapilmis,

gegerli ve guvenilir olmalari gerekmektedir.

4.1.1. Standardizasyon

Uygulama ve puanlamanin o6nceden belirlenmis standartlarinin
olmasidir. Boylece, sdz konusu testi herkes esit sartlarda almis oldugundan,
elde edilen puanlarin birbiriyle karsilastiriima olanagi bulunmaktadir (Ergin,
2005:49-50).

Standardizasyon, testi almanin kosullarini, testi verenin davranigini,
testin suresini, hatta uygulama zamanlarini ayni tutarak Kisilerin ayni
kosullarda, yani standart kosullarda testi almalarini saglamaya calismaktir.
Bu tur standardizasyon, testin kullanma kilavuzunda testi uygulayacak
Kisilere verilen yonergeler halinde saglanir. Boylece test nerede ve kim
tarafindan uygulanirsa uygulansin ayni test olacaktir. Buna en iyi 6rnek

universiteye girig sinavidir (Assess, 2002:5).

Standardizasyon kelimesinin diger bir anlami da; test sonuglarinin
yorumlanabilmesi i¢in buylkce sayida kigiye bu testin verilmig, sonuglarinin
toplanmis olmasi ve bunun sonucu olarak da test sonuclarinin nasil
dagildigina iliskin bilginin toplanmasi surecidir. Bir insana bir bilgi testi

verildigini varsayarsak, bu testin sonucunu degerlendirmenin iki yontemi
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olabilir. Birincisi, dnceden kistaslar belirleyip, 50 sorudan 40'in1 bilene ¢ok
basarili, 30'unu bilene basarili denilir gibi sinirlar konabilir. Ancak ¢ogu
durumda bu sinirlar tamamen rasgele olacagindan ¢ok anlamli bir
degerlendirme yéntemi olmayacaktir. ikinci yontem ise testi daha énce blyik
bir gruba verip, kag¢ kiginin ka¢ soruyu dogru yanitladigina iligkin bir takim
standartlar edinmektir. Bu standartlara norm adi verilir. Boylece, test
verdigimiz kisinin puani elimize geldiginde bu puani buyuk grubumuzdaki
sonugclarla, yani normlarla karsilastirip, bu kisinin sézgelimi testi alanlarin
%70'inden daha yuksek puan almis oldugunu, %30'undan da daha disuk
puan aldigini gorebiliriz. Boylece herhangi bir puanin ne anlama geldigi daha
belirginlesir. Genelde insanlarin nasil bir basari gosterdiklerini bilmeden bir
Kisinin bir testin 50 sorusundan 45'ini dogru bildigini 6grenmek pek anlam
ifade etmeyecektir ¢clinkil o test cok basit bir test olabilir ve testi alan

insanlarin %90" en az 45 soruyu dogru bilmig olabilirler (Assess, 2002:5).

4.1.2. Gegerlik

Gegerlik, bir testin veya envanterin 6l¢tiguni 6ne surdiugu o6zelligi
gercekten ne derecede dogru &lctigidir. Ornegin plastik bir metrenin

uzunlugu ne derecede dogru olgtugu o plastik metrenin gegerligidir.

Gegerlik, bir test neyi dlgmek icin gelistirildiyse, onu 6lgmesi demektir.
Segme islemi agisindan bakildiginda, kullanacagimiz testin is performansiyla
iligkili olmasi sarti aranir. Yani, uygulanan testten alinan puanlar ile ig
performansi arasindaki iligkinin somut yollarla gosterilmesi gerekir (Ergin,
2005:54).

Testlerin  gecerligini saptamak uzun sdren, hatta testlerin
yayinlanmasindan sonra da devam eden bir suregtir. Testin olusturulmasi
sirasinda Olgllen 6zellik konusunda uzman olanlarin gortsu alinip testteki

maddelerin Olgulen oOzelligi tam ve dogru olarak yansittigindan emin
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olunmahdir. Test ortaya ¢iktiktan sonra da ayni 6zelligi olgen diger araglarla
ya da goOzlemlerle ayni sonuglari verdigi, o 6zelliklere sahip olan insanlardan

beklenen diger 6zelliklerin de gozlendigi gorulmelidir (Assess, 2002:7).

Sinavda en c¢ok basarili olan adaylar, girdikleri iste de basaril
olmaldirlar. Bir baska deyigle, sinav o bi¢cimde hazirlanmis olmal ki,
adaylardan calisma yasaminda da en iyi basari saglayacak olani se¢cmeye
olanak versin. Onun igin, yapilan sinav ve alinan derece ve sira ile adaylarin
girdikleri isteki basarilari arasinda bir iligki yani bir dogru oranti olmalidir
(Tortop, Aykag v.d., 2007:144).

4.1.3. Giivenirlik

Kullandigimiz tum araglar onlara guvenebildigimiz surece yararldir.
Diyelim ki zeka olguyorsunuz ancak kullandiginiz test ilk seferinde 80 puan,
ikinci seferinde 100 puan, Uglnclu seferinde ise 110 puan olarak sonug¢
veriyorsa o teste glvenemeyiz. Guvenirlik kullanilan oélgme aracinin

tutarlihgini ifade eder.

Sinavlar, Ozellikle testler guvenilir olmalidir. Yanhg anlamlara, ayni
kimselere degdisik zamanlarda uygulandigi zaman c¢esgitli anlamlara sebebiyet
vermemelidir. Bunun igin bunlarin iyi hazirlanmis olmalari ve uygulanarak
kontrolden gecirilmeleri gerekir. Test nerede ve kag¢ defa uygulanirsa
uygulansin, benzer sonuglari verebilmelidir. Bunun igin ayni test, bircok kere
ayni kimselere uygulanarak veya farkli kimselere ayni test uygulanarak
denemeler yapilir. Glvenirligi 6lgmek igin sonuglar karsilastiriimalidir (Tortop,
Aykag v.d., 2007: 144).

Gecgerlik ve glvenirlik dlgme ve degerlendirme araglari igin mutlaka
olmasi gereken unsurlardir. Bazi yazarlar gecgerligi olmayan bir testin

guvenilir olup olmadiginin 6nemli olmadigini c¢unku zaten testin ne
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dlgtliginin belirsiz oldugunu savunurlar. Ote yandan ne dlgtiigl bilinen bir
testin yuksek gecerlige ragmen tutarsiz sonuglar vereceginden de pek anlami
olmayacaktir. Bu yuzden her iki 6zellik test ve envanterler i¢cin olmazsa olmaz
Ozelliklerdir. Gegerligi ve guvenirligi sergilenmis olmayan oOlgme araglari
kullanmaktansa farkli degerlendirme yontemlerine basvurmak tercih
edilmelidir (Assess, 2002:8).

4.2. insan Kaynag@ Segiminde Kullanilan Teknikler

insan kaynagdinin secgiminde farkli kaynaklardan toplanmis olan
bilgiler, gormeye calistigimiz resmin farkli pargalarini olusturduklarindan bir

arada kullanilimalari ¢ok yararli olmaktadir (Ergin, 2005:64).

insan kaynagi seciminde kullanilan teknikler; 6én gériisme, basvuru
formlari, testler, is 6rneklemi / degerlendirme merkezleri, referans kontrold,

mulakat ve saglik kontrolu olarak ayrilabilir.

Unutulmamalhdir ki bu teknikler ancak is analizi sonucu ortaya ¢ikan is
tanimlari ve gerekleri gercevesinde nitelikleri belirlenmis insan kaynaginin
secilmesinde etkili olacaktir. Segmenin ilk asamasi ne aradiginin bilinmesidir.
ikinci agama ise bu teknikleri uygulayarak istenen niteliklere sahip insan
kaynaginin genis aday havuzundan liyakat temelli objektif esaslara gore
secilmesidir. Bu agsamada insan kaynag! seciminde kullanilan teknikler tek

tek ele alinacaktir.

4.2.1. On Goriigsme

On goriisme, bagvuran adaylar ile érgiitte yetkili kilinan kisi arasinda
karsilikli konusma vyoluyla kisa bilgi aligverisinin yapilmasidir. Ayrintilara
inmeksizin yapilan bu gorigsmede gudulen amag, adaylar arasindan ige

yarayanlari segmekten ¢ok, isin niteliklerine uygun dismeyenleri elemektir.
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Ornegin: yas, egitim, cinsiyet ve askerlik durumu uygun olmayanlar gibi. On
gorusmede elenenlerin iligki kesme iglemi hemen yapilmali, ancak verilen

yanitin onur kirici olmamasina dikkat edilmelidir (Sabuncuoglu, 2000:82).

4.2.2. Bagvuru Formlari

Basvuru formlari; kisilere yonelik demografik bilgileri (yas, cinsiyet
egitim, dogum yeri, medeni durum gibi), gecmis is tecrlbeleri (mesleki
basari, gérev alinan projeler), ilgi, hobi, mesleki donanim, kisilik 6zellikleri,
sosyal hayati vb. bilgileri iceren ve Kkisiyi ise yonelik olarak mumkin
oldugunca tanimay! amaclayan ve en yaygin olarak kullanilan araglardan bir

tanesidir.

Basvuru formlarinin igerik ve sekli, adaylardan istenilecek bilgilerin
sayl ve niteligine gore degdisebilmektedir (Can ve Kavuncubasi,2005:130).
Birgok 6rgut, adaylardan bagvuru formlari doldurmalari ve bazen de bununla
birlikte 06zgecmislerini istemektedir. Basvuru formlarinin altinda yatan
"Gelecekteki performansin en iyi yordayicisi gecmis performans yada
yasantillardir" dusuncesidir. Sasirtict  bir sekilde c¢alismalar bagvuru
formlarinin personel seciminde, zeka testlerine yakin bir etkinlige sahip
oldugunu gostermektedir. Hatta bazi kaynaklar, basvuru formlarinin is
basarisini yordamada genel olarak daha etkili bir segme araci oldugunu iddia
etmektedir (Sumer, 2000:24).

Basvuru formunda istenen bilgiler is tanimlari, is gerekleri ve basari
standartlarindan ¢ikariimali ve igin gerektirdigi nitelikleri ortaya koyan, se¢im
konusunda yonetimin saghkh karar vermesine yarayacak bilgileri
kapsamalidir. Bu bilgiler, adayin egitimi, is tecrubesi, yasi, saglik durumu,
cesitli ilgi ve becerileri, eski isinden ayrilma nedenleri gibi bilgilerdir. Bu
bilgilerin istenmesinin altinda yatan varsayim gecmise iligkin davranis
kaliplarinin gelecek davranis kaliplarini tahminde iyi birer 6l¢ut olabilecegidir.

Basvuru formundaki ve diger eklerdeki bilgilerin puanlanmasiyla adayin
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basvurusu ya reddedilir, ya da diger secim asamalarindan ge¢gmesine karar
verilir (YUksel, 2004:111).

Basvuru formlari, agirliklandiriimis  basvuru formu  (weighted
application blank) ve biyografik bilgi formu (biographical information blank)
biciminde duzenlenmistir. Agirliklandiriimig basvuru formu, is tecribesi veya
egitim gibi cesitli kisisel Ozellikler agisindan adayin degerlendiriimesinde
kullanilan bir segme aracidir. Adayin sahip oldugu 6zellikler ile is performansi
arasinda bir iliski kurmak icin, formdaki her soru ve cevap sikkina belli
degerler verilmektedir (Acar, 1998:150). Adayin kigisel Ozellikleri ve is
performansi arasindaki iligskiyi saptamak icin ayni is yerinde kalma suresi,
verimlilik, ise devamsizlik, gibi kriterlerden yararlaniimaktadir. Boylece bu
iligkiyi aciga cikaracak sayisal degerler her aday igin uygun agirliklar
toplanarak bulunmakta ve sonugcta elde edilen degerler ise alma kararlari igin
kullaniimaktadir (Selamoglu, 1998:97).

4.2.3. Testler

insan kaynaginin segiminde en ¢ok bagvurulan tekniklerden biri de
adaylara test uygulamaktir. Bunlar farkli amaglarla uygulanabildigi gibi farkl

teknikleri de vardir.

Testler, belirli konularda uzman olan kigilerin tanim ve igeriklerinden
yola c¢ikarak o konularda Kkisilerin zihinsel kapasite, bilgi, beceri veya

yeteneklerini 6lgen araglardir (Assess, 2002:9).

Testler tum dunyada yaygin olarak kullaniimaktadir. Ancak, batil
ulkelerde testlerin yayincilari vardir. Bu testleri gecerlik ve guvenirlik
yonunden test edip, kullanilabilecekleri alanlara iligkin cesitli bilgiler verirler.
Yani, yapilan ig analizinden sonra, odlgmesi amaclanan bilgi, beceri ya da

yetenekleri 6lgen testleri bulmak kolaylagmaktadir. Ancak, bu testler ne kadar
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iyi gelistirilmis olursa olsun orgute 6zgu gecerlik ve guvenirlik ¢alismasinin

tekrar yapilmasi gerekmektedir (Ergin, 2005:64).

Ulkemizde ise gecerlilik ve glivenirlik ydniinden test edilmis testlerin
kullanim alani son derece kisitidir. Belki de bu nedenle test deyince

ulkemizde ¢ok bluyuk oranda bilgi testleri anlagilmaktadir.

Test uygulamasi sirasinda dikkat edilmesi gerekli unsurlar vardir:

- Test Oncesi testi alacak gruba veya Kkigiye; testin amaci,
cevaplandirma sekli, suresi gibi hususlari da igerir test yodnergesinin

bildiriimesi ve test yonergelerini dikkatle uygulamak gerekir.

- Test uygulayicilarinin  uygulama konusunda ehil olmalari ve

uygulayacaklari testi ¢cok iyi tanimalidirlar.

- Testin uygulanacagi ortamin bunun icin gerekli ideal kosullar

saglamasi da ¢ok onemlidir.

Personel sec¢iminde ¢ok farkli testler kullaniimaktadir. Bunlar; yetenek,
zeka, ilgi, kisilik, motivasyon, dirustlik/haysiyet (integrity), degerlendirme
merkezi, yalan makinesi testi, grafoloji (el yazisi analizi), frenoloji (kafatasinin

cikintilarinin analizi) gibi testlerdir. (Ergin, 2005: 65).

Personel segiminde kullanilan testleri, uygulanis sekilleri ve igerikleri
agisindan degisik gruplara ayirmak mudamkindir. Uygulanis sekilleri
acisindan testleri;

- hiz testleri - gug testleri,

- bireysel testler - grup testleri — internet tabanli testler,
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- objektif testler - agik uglu testler,

- kalem kagit testleri - performans testleri,

olarak dort degisik sekilde gruplamak mamkundur (Simer, 2000:21).

Hiz testleri, kisith zamanda ¢ok sayida kolay sorunun yanitlanmasi
istenilen ve bireyin ¢alisma hizinin degerlendiriimesini amaclayan testlerdir.
Banka sinavlarda veya c¢esitli orgutlerin 6n buro ve evrak islemleri gibi iglerde

calisacak personelinin se¢iminde kullaniimaktadir.

Guc testleri ise sinirl bir zaman kistasinda olduk¢a zor sorularin
yanitlanmasi istenilen ve bireyin bilgi, yorumlama ve analitik kabiliyetinin
degerlendirildigi testlerdir. Kariyer mesleklerinde caligsacaklarin segiminde

yaygin olarak kullaniimaktadir.

Testler tek tek kisilere uygulanabildigi gibi ayni anda bir¢ok kigiye de
uygulanabilir. Grup uygulamalari genellikle segme surecinin ilk agamalarinda
tercih edilmektedir. Sinav sureci ilerledikce aday sayisinin azalmasi
nedeniyle bu asamalarda, 6zellikle Ust dizey calisanlarin segiminde, Kisilik,

motivasyon, zeka vb. bireysel testler kullaniimaktadir.

Grup testleri zaman ve maliyet agisindan avantajli iken bireysel

testlerde sagladigi kisiye 6zel nitelikli bilgi ile avantajli olabilmektedir.

internet ve bilgisayar tabanli testler bilgisayar tizerinden toplu olarak

uygulanan ve gun gectikge artan testlerdir.

Teste ait soru metni, olasi cevaplar ve degerlendirmenin genellikle
bilgisayar tarafindan yapildigi testlere objektif testler denir. Coktan se¢cmeli,
dogru-yanlis gibi yanitt soru metninin altinda yer alan testler

degerlendirmenin objektifligi nedeniyle yaygin olarak tercih edilmektedir.
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Acik uclu testlerde ise, cevap alternatifleri sunulmaz ve genellikle tek

bir dogru yada yanlis cevap bulunmaz (Sumer, 2000:22).

Coktan secmeli sorularda secenek sayisina gore sans duzeyi degisir.
Bes secenekli bir soruda sans eseri olarak dogru yaniti bulma olasihgi
%20'dir. Bu nedenle, bu tur sorulardan olusan bir sinavda %20'lik bir basari
sadece sans eseri elde edilebilir. Bosluk doldurma gibi ac¢ik uglu sorularda ise

yanitl tahmin sonucu bulma olasiligi ¢ok dusuktur.

Kalem kagit testleri, goktan se¢cmeli veya acik uglu sorularin soruldugu
testler olurken, performans testleri, test alicilarinin fiziksel olarak bir takim

nesne ve arag-gerecleri degisimledikleri testlerdir.

icerikleri acgisindan personel secimi testleri; yetenek testleri,
motivasyon testleri, kisilik testleri ve bilgi testleri olmak tzere dort grupta ele
alinabilir (Stimer, 2000:22).

4.2.3.1. Yetenek Testleri

Bireysel farkliliklari digmede en 6nemli etmen zekadir. Zeka, iligkileri
kavrama yetenegi olarak tanimlanabilir. insan zekasi duygusal ve
kavramsaldir. Zekanin kavramsal yonu sayesinde iligkilerini duzenleyen
insan, akil yarutebilir, bilgi edinir, tahminde bulunur ve karar verebilir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:125).

Zeka testleri ya da genel biligsel yetenek testleri, insan kaynagi se¢cme
surecinde yaygin olarak kullaniimaktadir. Bunun en énemli nedeni, zeka ile is
performans arasindaki kuvvetli iliski varsayimidir. Birgok igveren, zeka puani
yuksek kisilerin iyi performans gdsterecegdi inancindadir. Bulgular bunun bir
dereceye kadar dogru oldugunu gostermektedir. Ancak bunu buatun iglere

genellemenin sakincall olacagi kanisi da yaygindir. Genel biligssel yetenek
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testlerini, is performansini en iyi tahmin eden yordayici olarak belirlemiglerdir.
Yine bazi arastirmacilar, genel zekanin birgok is igin yeterli bir se¢cme kriteri
olusturabilecegini iddia etmektedirler (SUmer, 2000:22).

Zeka testleri, operasyonel anlamda zihinsel kapasiteyi ortaya
koymaktadir. Zeka testlerinin uygulanmasinda benimsenen temel varsayim,
zeka puani yuksek kisilerin, zeka puani dusuk kisilerden daha hizl bigimde
isleri 6grenecegi varsayimidir. Genel zeka, oldukga iyi bilinen Zeka Duzeyi
(Intelligence Quotient-1Q) puani ile élgilimektedir. 1Q, kiginin zihinsel yasinin,
Kisinin gercek yasina bolinmesi ile elde edilmektedir ve genellikle 100
uzerinden degerlendiriimektedir. Yaygin bicimde kullanilan zeka testleri
olarak, Wechsler Yetiskin Zeka Testi, Otis'in Zihinsel Becerileri
Yonlendirebilme Testi, Wonderlick Personel Testi, Miller Benzegimler Testi
ve Kavramlara Egemen Olma Testleri verilebilir (Can ve Kavuncubasi,
2005:125).

Wechsler Yetigkin Zeka Testi (WAIS-R), bireysel olarak yaklasik 70—
80 dakika gibi bir surede 16 yas ve ustu bireylere uygulanir. S6zel ve sayisal
performans olmak Uzere toplam 11 alt testten olusur. Bu nedenle farkl

yeteneklerin degerlendirilerek zekanin ayrintili ¢gdzimlenmesine olanak verir.

Tablo 3 : WAIS-R Zeka Ol¢eginde Zeka Boliimlerinin Dagilimi

Zeka Boluml | Sézel Betimleme ‘ Ye\’;ii?:(ijrgzirin
130'dan yiksek Cok Ustlin %2.2
120-129 Ustiin %6.7
110-119 Parlak normal %16.1
90-109 Normal 50%
80-89 Donuk normal %16.1
70-79 Sinirda %6.7
70'ten distik  Geri zekall %2.2.
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ise alimlarda siklikla yanlis kullanimlara da rastlanmaktadir. Sik olarak
gbzlenen bir yanhs kullanim 6rnegdi, genel kultir veya genel yetenek adi
verilen, tam olarak ne élgtiigl belli olmayan bir takim testlerdir. ise alimlarda
daha ¢ok eleme amaciyla kullanilan bu testler is igin gerekli bilgiyi ya da
beceriyi icermezler, bir sekilde dogru eleme yaptigina inanilsa da elenenlerin
nitelikleri bilinemediginden bu inanci sinamak da mumkin degildir (Assess,
2002:11).

Zeka testlerinin kulttrel farkhliklardan etkilendigi, bir Kkultlr igin
gelistiriimis zeka testinin diger bir kultirde zeka duzeyini agiklayici nitelikte

olmadigi yonunde elestirilerde vardir.

4.2.3.2. Kisilik Testleri

Kisilik karmasik bir kavramdir. Kigilik bir insanin duygu, tutum,
davranig egilimi gibi Ozelliklerini kapsayan ancak tum bunlara dogrudan
ulagilamadigi dusuncesini de igeren bir kavramdir. Gozlemlenebilen sadece
davranistir. Bu davraniglari olusturan gesitli egilimler s6z konusudur. Bunlar
genetik egilimler olabilir, cocukluk yillarindaki deneyimlerin uzantilari olabilir,
yasam boyu Ogrenilenlerin bir islevi olabilir. Davraniglarin altinda yatan
motivasyon, duygu, 6grenme, genetik ozellikler gibi yapilarin birlegimi bizim
kisilik dedigimiz belirli bicimlerde davranma egilimlerini ortaya ¢ikarmaktadir.
Bu egilimler goérece kalicidir, yani kolayca degismez, dolayisi ile
duygulardan, ani gudulerden farkhidir. Kigilik kavraminin ortaya cikardigi

karmasik yapi onu 6lgme zorlugunu da beraberinde getirir (Assess, 2002:16).

Kisilik testleri maddeleri igin dogru yada yanlis cevap s6z konusu
degildir. Testi alan kisi, kendisini en iyi temsil eden yada yansitan

cevabi/cumleyi belirtmek durumundadir.



58

Egitim, deneyim ve fiziki 6zelliklerin agik is ile iliskisinin kurulmasi
daha kolay iken kisisel Ozelliklerin ig ile iligkisini kurmak o kadar kolay
degildir. Ornegin, disa déniklik dzelligine sahip bir kisinin dn biro elemani,
satis elemani olarak bu 6zelliginden vyararlanilabilir, ama laboratuar
teknisyenliginde, bilgisayar operatorligunde ayni Kisisel o6zelligin pek de
yarari olmayabilir (YUksel, 2004:109).

Bilgi testinin dlgllmesi genellikle daha kolaydir. Cunkl sorunun dogru
ya da yanlis yaniti vardir. Kisilikte dogru veya yanlis yanitlar yoktur buna
ilave bir zorlukta direkt sorular sormakta genellikle miimkiin degildir. Ornegin
‘Disadonuk musunuz?” yerine “Kalabaliktan hoslanir misiniz?” veya
“‘insanlarla birlikte olmayi eglenceli buluyor musunuz?” gibi sorular daha

islevsel olacaktir.

Yakin bir zamana kadar kisilik testlerinin is basarisini yordama da
yetersiz oldugu, yani personel segiminde etkili ara¢c olmadiklari inanci
yaygindi. Birgok calisma, genel Kisilik testleri ile is basari arasinda kayda
deger olamayan zayif iliskilerden s6z etmekteydi. Son yillarda bazi olumlu
bulgularin 1s1ginda, kigilik testlerine duyulan ilgi yeniden canlanmaya
baglamigtir. Son literatur ise, ozellikle isle ilgili spesifik kisilik 6zelliklerini
Olcen testlerin, bazi islerde performansi yordamada olduk¢a etkili
olabilecegini gostermektedir. Bes Faktor Modelinde yer alan bes Kkigilik
boyutunun (igedonuklik-disadonukluk, yeni deneyimlere acgiklik, duygusal
stabilite, kendini adamislik/ilkelilik ve uyumluluk) personel seciminde etkili

olabilecegi gosterilmistir (SUmer,2000: 24).

Kisilik envanterleri insan kaynaklari amagli kullanildiklarinda ise uygun
eleman sec¢iminde veya kisilerin gelistirimesi surecinde kullanilabilir. Kisilik
envanterlerinin kullanilma amaciyla geligtirime amaci arasinda bir uyumun
bulunmasi mutlaktir.  Klinik amach gelistirilen envanterlerin insan

kaynaklarinda kullanimi ¢ok ciddi bir yanilgi olacaktir (Assess, 2002:18).
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Kisi ile is arasindaki uyumun saglanmasinda, klasik sinav anlayigi ile
personel segimi yapacak ekibin deneyim ve sagduyusunun yani sira, bu
surece bilimsel tekniklerin katilmasina ihtiya¢ vardir. Ancak tlkemizde kualtur
uyarlamasi, gecerlik ve guvenirlik calismasi yapilmis ¢ok kisith Kigilik
envanteri bulunmaktadir. Bunlardan birisi olan ve yaygin kullanimi olan
Minnesota Cok Yonlu Kisilik Envanteri (MMPI) olup klinik populasyon igin

geligtiriimig bir envanterdir.

Ulkemizde yapilan bilimsel calismalar arttikga bunlardan yararlanma
olanagimiz da gun gectikce artmaktadir. Bu c¢ergevede 1990l yillarda
geligtirilen ve ilgili akademik ¢evrelerde ¢ok basarili bulunan NEO-PI-R adl
bir kigilik envanterinin kultir standardizasyonu, gecerlik ve guvenirlik
calismalari Kog¢ Universitesi Psikoloji Bolimi 6gretim yesi Prof. Dr. Sami
GULGOZ tarafindan 2001 yilinda tamamlanmigtir. Yine ayni zamanlarda 5
faktor modeline dayanan Hogan Kisilik Envanteri de Baltaglar tarafindan

calismalari tamamlanarak tlkemize kazandiriimistir.

NEO-PI-R Kisilik Envanteri, kisiligi bes faktor olarak olger:

- Disa donuklik; diga donuk kisiler dogal olarak sosyal yonden
kuvvetlidirler, fakat bu disa donuklulik basligi altinda toplanan 6zelliklerden
sadece biridir. Bu 6zellikleri tagiyan kisiler, insanlardan hoslanmalari, buyuk
grup ve toplantilari tercih etmelerinin yani sira oldukga aktif ve
konuskandirlar. Bu oOzellikler haricinde ayrica enerjik, iyimser, kendine
glvenen, acik s6zll, baskin ve atilgan bireylerdir. Bu boyuttan disik puan
alanlar ise; ¢ekingen, temkinli, cogskusuz, sessiz, bir kdgseye c¢ekilen, tutuk,

guvensiz ve sikilgan bireylerdir.

- Sorumluluk duygusu, bireyin organize etme derecesini belirler, is ve
calisma ile ilgili bir boyuttur. Bu boyutta ylksek puan alanlar; guvenilir,
caligkan, kendinden disiplinli, organize, kararl, sebatli, dikkatli, ihtiyath,

sorumlu ve amag sahibi kisilerdir. Bu boyutta dusuk puan alanlar ise;
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guvenilmez, tembel, dikkatsiz, zayif iradeli, haz digklinuU, ugari ve sorumsuz

bireylerdir.

- Aciklik, kisinin tanimadigi duygu, duslnce ve aktiviteleri kesfetmeye
istekli olusunu icerir. Yuksek puan alanlar; merakli, yaygin ilgileri olan,
yaratici, orijinal, hayal gucu yuksek, entelektuel, parlak zekali, algilama
kapasitesi ve sOzel kapasitesi ylksek bireylerdir. Dusuk puan alanlar ise;
ilgileri dar, geleneksel, sanat yoni olmayan, analitik disunemeyen, asiri
gercekcgi, meraksiz, iglenmemis zekali, basit dugunen ve dusunceyi

sevmeyen bireylerdir.

- Uyumluluk, uyumlu kigi g¢evresindeki insanlara karsi anlayighdir,
onlara yardim etmeye egilimlidir ve ¢evresindekilerin de ona karsi ayni tavri
sergileyeceklerini dusundr. Buna 2zt olarak uyumsuz olan kisi ben
merkezlidir, digerlerinin amaglari konusunda suphecidir ve yardimlasmaya
kiyasla rekabet temelinde hareket etmesi muhtemeldir. Ylksek puan alan
bireyler; yumusak basli, sakin, guvenli, yardimsever, dost canlisi, nazik,
dusunceli bireylerdir. Duguk puan alanlar ise; kaba, alayci, supheci, igbirligi
yapamayan, intikamci, soguk, zalim ve yakinmaci bireylerdir.

- Duygusal dengesizlik, genellikle duygusal duraganlikla, 6zellikle de
kaygi, depresyon, 6fke gibi olumsuz duygularin ifade edilmesiyle ilgilidir.
Yuksek puan alanlar; endiseli, sinirli, duygusal olarak guvensiz, gerilimli,
heyecanli bireylerdir. Duslik puan alanlar ise; sakin, gevsemis, duygusal
olmayan, guvenli, moralman gugll, kendini doyumlu hissedebilen, dengeli,

kontrolu elinde tutan bireylerdir.

Kisilik testlerine artan ilgiye paralel olarak, kapsamli bir kisilik boyutu
olarak da dusunulebilecek durUstligu 6lgmeyi hedefleyen testler de giderek
daha siklikla insan kaynagi se¢me surecinde kullaniimaya baslanmistir.
Uygulamada iki grup diristliik testi bulunmaktadir. ik grup testlerde

adaylara, ge¢miste is yerinden malzeme alma/calma gibi ahlaki olmayan
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davraniglarda bulunup bulunmadiklari dogrudan soran sorularla birlikte, bu
tur ahlaki olmayan davraniglara yonelik tutumlarini 6lgen maddeler yer alir.
Deniz ONES ve arkadaslarinin (1993) calismalari, dirustlik testlerinden
alinan puanlarin is performansi ile gérece yuksek korelasyon gdsterdigi ve de
is yerinde hirsizlik yapma, uyumsuz olma ve isi kaytarma gibi davraniglari

yordadigini gostermistir (Sumer, 2008:43).

4.2.3.3. Motivasyon Testleri

Bireyin tipik davranig veya tutumunu Olgcmeye yarayan testlerdir.
Kisilerin hangi tur faaliyet ve konulara ilgi duydugunu saptamak amaciyla
yaplilir. Bireyin sectigi iste ne kadar basarili olacagindan ¢ok, ne kadar tatmin
olacagini kestirmeye yarayan testlerdir. Ayrica is gorenlerin hangi tar igleri
tercih ettiklerini saptamaya yonelik olarak da kullanilirlar. Motivasyon testleri
is ile bireyin 6zellikleri arasinda dolayli bir iligki kurulabilecegi varsayimindan
hareketle hazirlandiklari halde tercih testleri, bireyin tercihlerini dogrudan
belirleyen testlerdir. Ornegin, bireyin okuma tercihleri, bos zaman kullanma
tercihleri, hobileri, koleksiyonlari gibi cesgitli faaliyetleri, gercek ilgi ve
motivasyonlarinin olgtlmesi igin ipuglaridir (Yuksel, 2004:115).

4.2.3.4. Bilgi Testleri

Bilgi testleri belirli bir isin basariyla yapiimasi icin gerekli teknik ve
mesleki bilginin dl¢uldugu testlerdir. Bu testler genellikle ¢oktan seg¢meli
olarak hazirlanir. Bu tur testler daha ¢ok egitim alaninda kullanilsalar da ise
alimlarda uzmanlik bilgi dizeyini belirlemek ya da yabanci dil bilgisini dlgmek

icin yaygin olarak kullaniimaktadir.
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4.2.4. is Orneklemi, Degerlendirme Merkezi

Burada amag, is performansini yordamak igin farkli yordayicilar
aramak yerine, isin kendisi Uzerinde bir test uygulama yoluna gidilmesidir.
Burada isin tamami degil, daha bas edilebilir kiiglk bir parcasi Uzerinde
calisihr. Onceki yillarda, bu tir testler daha ¢ok mavi yakalilar (zerinde
kullanilirdi. Daha sonralari bu tur testlerin beyaz yakal isler igin de
geligtirilebilecegi fikriyle “ortamsal alistirmalar” adini alabilecek farkl
uygulamalara baslanmistir. Bu uygulamalarda isin bir ydonune ayna tutulmaya
caligsiimaktadir. Ornegin, bir yonetici adayina, bir sepet dolusu is verilip,

bunlarin her birini nasil gézumledigi incelenmektedir (Ergin, 2005:67).

Bu grupta yer alan se¢cme tekniklerinde, aday aktif bir rol Ustlenerek
isin bir kismini gerceklestirir yada iste karsilagilmasi olasi bir durumda
problem ¢ozmeye caligir. Adayin performansi degerlendiriciler tarafindan
kaydedilir, is ornekleminde aday isin kendi iginde butunlugd olan bir
bolimiini gerceklestirir. Ornegin, ascinin yemek yapmasi, garsonun servis

yapmasi, bir daktilografin yazma hizi ile hatasiz yazmasi gibi.

Genellikle mavi yaka galiganlari ile alt duzey isler icin kullanimi kolay
olan teknigin gelecekteki is basarisini yordamada olduk¢a etkilidir. Beyaz
yaka ya da ust diuzey igler icin de kullanilabilen bu teknik uygulama
gelistirme, degerlendirme acgisindan zaman alici ve diger tekniklere gore

gorece maliyetli olmasi bu teknigin bir kisitlihgidir.

Degerleme merkezi, 1938'de ABD’de H. Murray’in bagkanliginda
yurutulen Harvard Klinik Psikoloji ¢alismalari sirasinda sistemli bir yonteme
donusmastur. Cagdas degerlendirme merkezi yonteminin omurgasini
olusturan temel &geler bu arastirma sirasinda berraklik kazanmistir.

Degerlendirme merkezlerinin temel ilkeleri sunlardir (Dedehayir, 2005):

- Cok sayida d6lgme araci ve teknigi kullanmak.
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- Gozlemlenebilen davraniga odaklanmak.

- Kigileri ~ farkh  kosullarda ve farkli  6devler karsisinda

gozlemleyebilmek.

- Cok sayida gézlemciden yararlanmak.

- Tartigmalar sayesinde gozlemcilerin kisisel yanilgilarini dnlemek.

Degerlendirme  merkezi uygulamalari ise alimlar, yonetsel
pozisyonlardaki atamalar veya gelisim ihtiyaglari icin essiz ve obijektif bilgi
sunar. Degerlendirme merkezinin etik olmasi, yetkin degerlendiriciler
tarafindan uygulanmasi ve kurgulama metodolojisinin is analizinin bilimsel
ilkelerine  uygun olmasi gerekmektedir. Degerlendiricilerin  psikolojik
danismanlik disiplininden gelen, dzellikle de C. Rogers ve Maslow’un insan
merkezli yaklagimini benimsemis, Kisiye olumlu yaklasan bir tutum iginde

olmasi degerlendirme merkezinin temel dayanagidir (Baltas, 2005).

1988 yilinda Ingiltere'de en blylk igletmelerin % 20'sinin bu teknigi
uyguladigdi belirlenmistir (Can ve Kavuncubasi, 2005:130-131).

Pek cok orgut kendilerine bir degerlendirme merkezi kurar. Ancak, bu
isim bir yerin dedgil, bir teknigin adidir (Ergin, 2005:69). Degerleme merkezi
teknigi insan kaynaginin se¢iminde test ve goérisme tekniklerine gore daha
yeni bir sistemdir. Bu sistem belirli bir ise secilecek bireyin yeteneklerinin
degerlendiriimesinde birgok farkli fakat birbirini tamamlayan teknigin bir arada
uygulanmasini igerir. BOylece adayda hangi yeteneklerin mevcut oldugu
hangi yeteneklerin ise egitimle verilmesi gerektigi ortaya ¢ikar. Uygulamanin
degerleme merkezi sayilabilmesi i¢in yogun bir deneyimin ya da bilgi

birikiminin olmasi gerekir. Bu agidan degerleme merkezlerinde ya bu alanda
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uzman Kkigiler gorevlendirilir, ya da igletme iginden degerleyici olarak

gorevlendirilecek yoneticilere yogun bir egitim verilir (YUksel, 2004:119-120).

Degerlendirme merkezleri adaylarin  gesitli  uygulamalarla is
performansi icin gerekli yetkinliklerin degerlendiriimesidir. Ornegin "iletisim
yeteneginin" onemli oldugu bir kurum igin adayin gergcek dinyada iletisim
becerilerini sinayacak uygulamalara tabii tutulmasidir. Degerlendirme
merkezi uygulamasindan iyi bir planlama ile ¢ok muispet sonuglar
alinabilmektedir. Genellikle orgltler bu tarz eleme sureglerini zaman ve

maddi olarak pahali buldugu igin sona almaktadirlar.

Degerlendirme merkezlerinin, adayi eylem halinde goézlemlemeye
imkan vermesi, adayin tutumlari, davraniglari, gorunusu ve tepkileri hakkinda

dogrudan fikir sahibi olmayi saglamaktadir.

Degerleme merkezlerinde adaylarin, liderlik, inisiyatif alma, takim
calismasina yatkinlik, sosyal beceriler, planlama, yonlendirme, yonetme,
strese tolerans, kontrollu davranabilme, yaraticilik, girigkenlik, gibi birgok
orgutleme, karar verme, yazili ve sozlu iletisim becerileri, girisimcilik ve

analitik yetenekleri, gelisime acgiklik gibi yetkinlikler degerlendirilebilir.

Degerleme merkezleri uygulamasinda kullanilan teknikleri soyle

siralayabiliriz:

- Grup calismalari, adaylardan kendilerine verilen bir konuyu proje
haline getirmeleri de istenebilir veya ikiye bolunen grup Gyeleri birbirlerini ikna
etmeye caligabilirler. is bdlimi, takim calismasi, karar alma, alternatifli
dusunme, liderlik, rekabet, catismayi yonetme gibi birgok 6zellik adaylarin
belirli bir zaman kisiti altinda bir gorevi gergeklestirmesi ¢abasi sirasinda

gozlemlenebilmektedir.
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- Gelen evrak sepeti (in-basket) uygulamasi, genel olarak gelen evrak
sepeti uygulamasinda, adaylardan kendilerini, bir yOnetsel pozisyonda
bulunduklari varsayilan ve kisa yazilmis gelen evraklari inceleyerek bir veya
iki saat iginde bu yazilari degerlendirmeleri ve yanitlamalari istenmektedir. Bu
uygulamanin sonuglari, daha sonra degerleyiciler tarafindan g6zden
gegirilerek, adaylarin ¢alisma ortamini kisa sure iginde ne derece iyi analiz
edebildikleri ve dikkatli yonetsel karar verdikleri belirlenir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:131).

- Testler, degerleme merkezlerinde adaylara bir dizi testlerden
meydana gelen test bataryalari (kisilik, ilgi, motivasyon testleri vb.) verilir.
Genellikle bu testler degerlendirme merkezi ilk asamasinda uygulaniriar. Bu
sayede adaylar hakkinda hem uygulamalar hem de testlerle bilgi edinilmesi

mumkun olur.

- Gorisme, degerleme merkezinde adaylar birkag defa farkl
amagclarla gorusmeye alinabilirler. Uygulamalar, uygulamalarin kendisine
kolay ve zor gelen yanlari, genel Kkisilik ozellikleri, gibi hususlari icerir
gorusmeler yapllir.

- Isletme oyunlari, degerleme merkezlerinde adaylarin, daha cok
uretim sorunlarini ¢ozmeye yonelik potansiyelini belirlemek igin isletme

oyunlari (business games) hazirlanir (Can ve Kavuncubasi, 2005:131).

Degerleme merkezi tekniginde yukaridaki uygulamadan bagka sézlu
sunus alistirmalari, rol alma ve oynama, yazma alistirmalar da kullanilabilir.
Bu uygulamalarda adayin sorunlarla ilgili kararlari, oncelikleri, davranis ve

tutumlari degerleyiciler tarafindan izlenir ve kaydedilir.

Degerleme merkezinin basarisinda, degerleyenin bir kisi dedgil, bir grup
olmasinin 6nemli rolu vardir. Boylece daha objektif bir sonuca varmak

mumkun olur. Degerleyiciler bir taraftan aday1 gozler, diger taraftan adayin
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faaliyetlerini kaydeder ve alistirmalarin timi tamamlanmadan degerlemeye
gecmezler. Bu durum degerleyicilerin ilk izlenim hatasina dusmelerine engel
olur. Degerleme merkezinde verilen sorunlar ve vyapilacak aligstirmalar
standardize edilmisg oldugundan her adaya kendi yeteneklerini kanitlamasi

icin esit firsat verilmis olur (Yuksel, 2004:120).

Degerleme merkezleri teknigiyle secilen yoneticilerin basarilari
konusunda yapilan arastirmalar, teknigin yonetici se¢iminde en etkin yol
oldugunu ortaya koymaktadir (Yuksel, 2004:120). Degerleme merkezi teknigi,
adaylarin, uzmanlarin yakin nezaretinde, birgok farkli tekniklerle
degerlendiriimesidir. Bu teknik gelecekteki is davranisini kestirme de ve
Ozellikle yonetici gorevler icin yapilacak segimlerde basarili olmaktadir
(YUksel, 2004:124 ).

Degerleme merkezi ile adayin hem iyi yonlerini hem de eksik yonlerini
ortaya cikartacak bilgiler elde edilebilir. insan kaynag secmenin disinda,
bireyin egitim ihtiyacinin tespiti de mumkundur. Ayrica degerlendirme

merkezi uygulamasinin diger insan kaynagi faaliyetleri icinde kullanilabilirler.

Degerlendirme merkezleri zaman ve maliyet agisindan pahali teknikler
olmasinin yaninda, sonugclari itibariyle goktan segmeli testler kadar objektif
olmamasi ylzinden kisithliklari vardir. Olgme ve degerlendirme dolayli
yapiimaktadir. Ornegin takim c¢alismasina yatkinigi, grup icinde
arkadaslariyla yuaruttaga bir calismanin goézleminden karar verilmektedir.
Adaylar bu uygulamadaki durumu Kigisel etmenlerden ziyade cevresel
etmenlere yukleyebilirler. Bu durumda uygulamalarin hesap verebilirliklerini

zedeleyebilir.
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4.2.5. Referans Kontrolii

Nihai se¢im karari verilmeden 6nce, personelin gegmis is yasantisi ile
ilgili bilgilerin toplanmasi yararli olmaktadir. Aday personelin referanslarinin
kontrol edilmesi faaliyeti, daha 6nce galistigi isler, egitim duzeyini gosteren
belgeler, adli sicili, referans mektuplari vb. belgelerin dogrulugunun

saptanmasini igerir (Can ve Kavuncubasi, 2005:122).

Referans olarak genellikle; is arkadaslari, insan kaynaklari yoneticileri,
eski is verenler, Universite profesorleri ya da ogretmenler gosterilir.
Referanslarin aday tarafindan gdsterilmesi nedeniyle gecerliligi dusik olan

referans kontrollerinde genellikle olumsuz degerlendirmeler rastlanmaz.

Bazi durumlarda orgutler, personelin adli sicilini incelemek
gereksinmesi de duymaktadirlar. Ozellikle gizlilik ve glvenirlik faktdrlerinin
gerekli oldugu islere personel seciminde adli sicil onemli karar Olgutu
olabilmektedir. Ornegin bankacilik, istihbarat, gtvenlik hizmetleri gibi iglerde
calisacak personelin secim karari verilmeden o6nce adli burolardan ve

emniyet kuruluglarindan bilgi istenmektedir (Can ve Kavuncubasi, 2005:123).

12/04/2000 tarihinde Resmi Gazete’de yayinlanarak yururlige giren
“‘Guvenlik Sorusturmasi ve Arsiv Arastirmasi Yonetmeligi’ne gore; yetkili
olmayan Kisilerin bilgi sahibi olmalari halinde Devletin glvenliginin, i¢ ve dis
menfaatlerinin, ulusal varhdin ve butanliglin zarar gorebilecegi veya
tehlikeye dusebilecegi bilgi ve belgeleri, bunlarin toplanmasini ve iglemini
yuriten bakanliklar ile kamu kurum ve kuruluglarinin ilgili birim ve
kKisimlarinin belirlenmesini, Tark Silahli Kuvvetlerinde, emniyet ve istihbarat
teskilatlarinda, ceza infaz kurumlari ve tutukevlerinde cgalisacak personeli,
ayrica bakanliklar ile kamu kurum ve kuruluglarinin yurtdisi teskilatlarinda
surekli gorevlendirilecek butin personel i¢in yapilacak guvenlik sorusturmasi
ve argiv arastirmasinin esas ve usullerini, bunu yapacak mercileri, hakkinda

guvenlik sorusturmasi ve arsiv arastirmasi yapilacak gizlilik dereceli yerlerde
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calisan kamu personeli ile meslek gruplari ve Ust kademe yoneticilerini

kapsayan bir norm bulunmaktadir.

4.2.6. Mulakat

Mdlakat en vyaygin olarak kullanilan insan kaynagi secme
tekniklerinden biridir. Mulakat, adayin gelecekteki is performansini sozliu
sorulara verecegi s6zIU cevaplara dayanarak yordamak tUzere gelistirilmis bir
se¢cme teknigidir. Mulakat, 6rglt yoneticileriyle ise basvuran adayin belirli bir
sure suren bir oturumda adayin gecmigsi, kisiligi, bilgi birikimi, akademik
basarilari ve kariyer hedefleri gibi konulari gdézden gegirdikleri, adayin o6rgut
hakkinda bilgi edindigi toplantidir.

Tek basina ya da diger secme araclari ile birlikte kullanilan mulakat,

birgok orgut igin vazgecilmez bir insan kaynagi segimi aracidir.

Cok kullaniimasina ragmen mdulakat teknigi kisa surede
degerlendirmeyi gerektirdidi icin insan kaynaginin seg¢iminde en zayif teknik
olarak kabul edilmektedir. Ancak, adayin gecmisteki egitim ve deneyimi
hakkinda bilgi edinmek icin iyi bir tekniktir. Bu bilgiler bireyin gelecekteki
basarisi icin bir gosterge olabilir (Yuksel, 2004:124 ).

Mulakatta adaylardan bilgi alinmasi hedeflenmektedir. Milakatta amag
dJesi bulunmazsa, miilakatin sohbetten farkli yénii kalmaz. insan kaynagi
seciminde mdulakat tekniginin amacglari GU¢ ana grupta toplanabilir. Birinci
amag, adaylardan, onlarin orgutte istihdami igin yeterli nitelikleri tasiyip
tasimadiklarini belirlemek icin bilgi toplamaktir. Mulakat yoluyla, diger insan
kaynagi secme araclari ile elde edilemeyen bilgilerin toplanmasi, toplanmig
bilgilerin de daha agik ve anlasilir duruma getiriimesi olanaklidir. insan
kaynagi secimi tek yonlU bir sutre¢ degildir; yalnizca igverenin adaylar

arasindan se¢im yapmasini degil, ayni zamanda adayin da orgutl se¢gmesi
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sO0z konusudur. Bu nedenle mulakatin ikinci amaci, adaya, orgut ve is,
yonetim politikalari, personel uygulamalari vb. hakkinda bilgi verilmesidir.
Mulakatta izlenen Gglincl amag, orgut ve yonetime yonelik olarak adayda iyi

izlenimlerin yaratiimasidir (Can ve Kavuncubasi, 2005:126-127).

insan kaynagi segme siirecinde genellikle diger araglardan sonra final
olarak uygulanir. Birgok orgut, diger teknikleri, mulakat destekleyen ek bilgi
aracglari olarak degerlendirir ve aday hakkindaki son goértsini mulakat
asamasinda verir. Bazi arastirmacilara gore, Ozellikle yapilandiriimamis,
serbest mulakatin is performansini yordamadaki yetersizligine karsin, bu
kadar sik ve neredeyse istisnasiz kullaniminin sebebinin, igverenlerin

adaylarla yuz ylze goérisme ve onlari tanima ihtiyacidir.

4.2.6.1. Mulakat Esaslari

- Mllakat, ilgili iki taraf arasinda olagandisi bir sosyal dinamigin

olustugu yapay bir durumdur.

- Milakatta; adayin mumkin oldugunca agik ve samimi konusma
yapmasini saglayacak ve adayin Kkisisel nitelikleri, davraniglari ve

dusuncelerini ortaya cikartacak sekilde gérisme yuratalar.

- Aday, ismen hitap edilerek karsilanir ve konusmaya hal, hatir
sorularak baslanir. Adayin kendini rahat ve gluvende hissetmesi saglanir. Bu

amagla adaydan, kisaca 6zge¢misini anlatmasi istenebilir.

- Mullakat suresi genellikle 30-45 dakikadir. Bu sure zarfinda mulakat
formunda g0sterilen sorulara cevap alinacak sekilde dolayli bilgi toplanmaya

calisilr.
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- Mulakat higbir zaman soru - cevap seklinde yudruatulmez. Ucu agik
sorular sorulmaya caligilir. Surenin, adayin konusmasi ile doldurulmasi

esastir.

- Sorularda mantikli sira izlenir ve tuzak hazirlanmaz. Zaman zaman
aday tarafindan soylenenler tekrarlanarak ve adayi onaylar beden hareketleri

ile ilgi duyuldugu ima edilir ve cevaplarin kontrolu saglanir.

- Adayin anlattiklarinin ilgiyle dinlenmesi, olumlu bir atmosfer
yaratilarak kendisi hakkinda daha fazla bilgi vermesi ve adayin daha rahat

olabilmesi icin tesvik ve 6vgu kullaniimahdir.

- Mllakatta, adaya karsi saygili davranilir, fikirleri reddedilmez. Acik

fikirli ve hoggorull davranilir. Higbir sekilde adaya fikir dayatiimaz.

- Mllakatgl, daima tarafsiz olur. Adayin anlattiklarinin  kendi
dusuncelerine uyarhgini israrla aramaz. Sabirla dinler. Kendini adayin yerine

koyar ve onun gorUs agisindan olaylara egilmeye caligir.

- Aday ile empati kurmaya calisilir. Hassas odlgulerle ve objektif olarak

degerlendirme yapllir.

- Muilakat, 6nceden hazirlanmis bir mulakat planina sadik kalinarak ve

mulakat kilavuzundan yararlanarak yuratalur.

- Mulakat ancak gereken bilgi elde edildikten ve sorularin hepsine

cevap alindiktan sonra, uygun bir sekilde bitirilir.

- Mulakatgilar, mulakat sirasinda aldiklari notlari, edindikleri intibai ve
eldeki diger bilgileri toplayip birlestirerek adayin goreve kabul edilmesinin
uygun olup olmadigini bireysel olarak degerlendirip diger Gyelerle nedenleri

ile birlikte paylasilr.
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- Muilakat odasi hazirlanir (Guraltiden uzak, kimse tarafindan rahatsiz
edilmeyen, ihtiya¢ duyulacak tim malzemesi mevcut ve uygun oturma duzeni

olan vb.).

4.2.6.2. Yapisina Gore Miilakat Cesitleri

4.2.6.2.1. Yapilandiriimis Miilakat

Bu tlir mdlakatlarda, butin adaylara, esdeger sorular, ayni sirayla
sorulmakta, tUm sorular ayni puanlama teknigiyle degerlendiriimekte, aday
hakkindaki dusunceler standart bir form Uzerine kaydedilmekte ve boylelikle,
adaylarin objektif bicimde karsilastiriimasi saglanmaktadir. Sorularin standart
bir sekilde sorulmasi, cevaplarin sistematik bir sekilde kaydedilmesi ve tim
adaylarin ayni kriterler Uzerinden degerlendiriimesi degerlendirme surecinin

tutarhligini saglamaktadir.

Bu teknikte mulakatgi, mulakat dncesinde sorulacak sorularin listesini
ve adayin sormasi olasi sorularin yanitlarini hazirlamaktadir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:127).

Yapilandirilmis mulakatta is analizinden saglanan bilgilerden yola
cikarak sorulacak sorular belirlenir ve butlin adaylara tium sorular ayni sirayla

sorulur.

Farkli mulakatgilarin belirli bir aday hakkinda ayni veya benzer
sonuglara varmasi halinde miulakatin guvenirligi yuUksektir. Genellikle
yapilandiriimis mulakatlar yuksek bir guvenirlikle sonuglanmakta ve ozellikle
her adaydan ayni bilgilerin elde edilmesinin 6nemli oldugu durumlarda faydali

olabilmektedir. Buna karsilik yapilandiriimis mulakatin oldukga kisitlayici bir
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tarzda olmasi aday hakkindaki bazi énemli bilgilere ulagilamamasina neden

olabilmektedir (Antony, Perrewe and Kacmar, 1996:56).

4.2.6.2.2. Yapilandiriimamig Mulakat

Bu tarz mulakatlarda; mulakat bicimi ve sorular 6zel bir yapiya bagh
degildir. Her adaya farkli sorular sorulabilmekte ve mulakat daha gok sohbet
havasinda gergeklesmektedir.  Mulakat sonucu, mulakati yapanin

géruslerine, sezgilerine,deger yargilarina ve kanaatine bagli kalmaktadir.

"Yonlendirici olmayan mdulakat" olarak da adlandirilan bu mdulakat
tekniginde, goérismeci, bilgi toplamaya yonelik olarak bir mulakat plani
hazirlamamaktadir. Milakatgi oldukga genel sorularla mulakata baslamakta,
adaya da tartisma tarzini belirleme olanagi taninmaktadir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:128-129).

Yapilandirimamis mdulakatlar, duygusal tepkiler, duslnceler ve
tutumlar konusunda daha detayl bilgi saglamakla ve daha yaygin olarak
kullanilmakla beraber daha az guvenilirdir. Ayrica adaylara sorulan sorular

farklh olacagindan, adaylari mukayese standart olmayacaktir.

Aday, genel sorulara yanit vermeye baslayinca, mulakatci, adayin
daha fazla konusmasini saglamak Uzere onu isteklendirir. Bu slrecin temel
varsayimi, olanak taninirsa ve isteklendirilirse, bireylerin kisilik yapisi
itibariyle 6nemli goérdugu konularda bilgi verecegidir. Yapilandiriimamig
mulakati basariyla gerceklestirmek icin mulakatginin adayin konusmasini
kesmemesi, onunla tartismaya girmemesi, iyi bir dinleyici olmasi
gerekmektedir. Yapilandiriimamis mulakat, kisisel danigsmanlik hizmetlerinde
de oldukga yaygin kullaniimaktadir. Bu teknikle, personelin yasamindaki
geriim ve rahatsizlik yaratan etmenler belirlenmektedir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:129).
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4.2.6.2.3. Yan Yapilandiriimig Mulakat

Yari yapilandirilmig muilakatta, sadece temel sorular hazirlanmaktadir.
Bunun yani sira amaglanan konuyla ilgili adaydan istenen bilgiler alinincaya
kadar yapilandiriimamis mulakat uygulanabilir. Mulakati gergeklestiren kigiler
adaydan ne 6grenmek istediklerine bagli olarak mulakati yonlendirmektedir.
Bunu yapmanin yolu, adaya kapsamli bir soru sormak ardindan da bu soruyu
takip eden ¢ok daha 6zel sorular yoneltmektir. Bu tarz milakat mulakatgiya
ve adaya daha fazla 6zgurliuk tanimakta; yapilandiriimis mulakatin getirdigi

sinirlamalarin etkileri giderilmektedir

Yari yapilandiriimis mulakatta 6ncelikle ana sorular hazirlanir. Bu
sorular mulakati yonlendirme amaciyla kullaniimakla birlikte, mulakat¢i bu

sorulari sorarak farkl bilgileri elde edebilir.

Guvenirligin yapilandirilmigs mdulakattaki kadar ylksek olmamasina
ragmen, yari yapilandiriimig mulakatta elde edilen bilgi daha nitelikli olabilir.
Esasen, yap! yapilandirilmigs mulakat mdulakatgi Uzerinde yapilandiriimig
mulakattaki gibi gereksiz kisittamalar yapmaksizin adaya o6nemli sorular

sorma imkani vermektedir.

4.2.6.3. igerigine Gore Miilakat Gesitleri

4.2.6.3.1. Durumsal Milakat

Sorularin dogrudan gergeklestirilen is aktivitelerine yonelik olarak
soruldugu, iste karsilagilan 6zgun sorunlar ve durumlara gore yapilandiriimig

bir mulakat teknigidir.

Durumsal mulakat, “Bir adayin olasi bir durumda yapacagini soyledigi
davranig, onun gercek iste yapacagl davraniglarla yakindan ilgilidir.”

varsayimina dayanmaktadir. Bu anlayisla yapilan mulakatlarda, adaylara igle
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ilgili bir durum sunularak, onlardan bu durumda nasil davranacaklarini
soylemeleri istenir (Stimer, 2000:33). Ornegin; isiniz geredi ayda bir
yurtdisina ¢ikmaniz gerekirse, ne dusunursuniz gibi. Bu tarz mulakatlarin
kisith yani gercek ile disuincenin hep iyi niyetli distnulse bile her zaman

ortismemesidir.

4.2.6.3.2. Davranig Odakh Mulakat

Davranis odakli mulakat, “Gelecekteki davranislarin en iyi yordayicisi
gecgmis davranislardir.” anlayisina dayanmaktadir. Bu yaklasimda, adaydan
kritik is boyutlariyla ilgili ge¢cmis davranig Ornekleri vermesi istenir ve
ornekler, mulakatgilar tarafindan adayin bahsedilen is boyutundaki yetkinligi

yansitacak sekilde degerlendirilir (Simer, 2000:32).

Davranigsal mulakat sorulari durumsal mulakat sorularindan daha ¢ok
esneklige sahiptir. Adaylar tecribeleri diginda olabilen varsayimsal durumlari
zihinlerinde canlandirmaktan ziyade yasadiklari gergek olaylar dogrultusunda
vasiflarini anlatabilmektedirler. Dolayisiyla davranigsal mulakatta gercek
davranis orneklerinin degerlendiriimesi s6z konusudur. Bununla birlikte,
adaylarin davranigsal mulakat sorularina verdikleri cevaplar kanitlanabilir
oldugu icin gergcegi daha fazla yansitmaktadir. Aday belirli bir durumu
anlattiginda ayni zamanda adayin hareketleri, dusunceleri, duygulari ve

sOzlerini tanimlamak i¢in ayrintilar olusmaktadir (Barclay, 2001;84-85).

Davranigsal mualakatin elestirilen yoni gegmis davranislarin gelecekte
tekrar edilmeyebilecegidir. Zaman, durum, tecribe gibi faktorlerin gecmis
davraniglarin tekrarlanma frekansini dusurdugudur. Ancak davranissal
mulakatta is analizine dayali olarak tespit edilen davranigsal boyutlar tek,
spesifik bir davranis ile degerlendiriimemektedir. Davranigsal boyutlar ne
kadar mumkin ise o kadar degisik davranig Ornekleri ile

degerlendiriimektedir.
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4.2.6.3.3. Ozgegmis, Tutum ve Yaklasimlara Yonelik Miilakat

Ozgecmis, tutum ve yaklagimlara yonelik milakatlarda, adaylarin
gecmiste yaptiklari ya da olasi durumda yapacaklarini soyledikleri
davraniglari degerlendirmek yerine, gecmis yasantilari, isle ilgili ve genel
tutum ve yaklagimlari degerlendirilir. Bu yolla adaylarin igse olan uygunluk
dereceleri belirlenir. Amag, 6nemli sosyal ve motivasyonel boyutlarda ve
genel tutum ve yaklasimlar temelinde adaylarin dederlendirilmesidir. Bu tir
mulakatlarda, adayin sahip oldugu is bilgisi ve becerilerinin yani sira dnemli
motivasyonel ve kigilik 6zelliklerini, tutum ve yaklagimlari dlgmeyi hedefleyen

sorularda mulakat kapsaminda yer almaktadir (Sumer, 2000:45).

Bu tur malakatlarda ig bilgisi ve becerilerinin yani sira adayin; guvenilir
mi, olumlu c¢alisma aligkanliklarina sahip mi, kolay ve vyapici iletisim
kurabiliyor mu, istekli mi, isin gerektirdigi sorumlulugu alabilir mi, stresle basa
¢ikabilecek mi, isin sundugu olanaklar ile adayin talep ettiklerinin uyumlu olup
olmadigi degerlendiriimeye c¢alisiir. Bu hususlarin  gelecekteki is

performansiyla yakin iligkisi bulunmaktadir.

4.2.6.3.4. Stres Miilakati

Yasadigimiz yuzyillda insanlar, hangi igi yaparlarsa yapsinlar,
yasamlarinin buyuk bir bolimuana, kendi yeteneklerini ve sinirlarini zorlayarak
surdirmektedirler. iginde bulundugumuz yiizyil insanlara 6teki yizyillarla
Olcilmeyecek oranda bir hareketlilik ve hiz kazandirmig, bu ise insanlarin
surekli bir yarigs ve degisim icerisinde c¢aligsmalari, boyle bir ¢evre iginde
yasamlarini sirdurmeleri sonucunu dogurmustur. Birey ister bir kamu ya da
Ozel kesim Orgutinin Uyesi olarak yasamini kazansin, isterse bir orgute
dogrudan dogruya bagimh olmaksizin hizmet sunsun, stres kavrami ile

tanismasi kaginilmaz olmaktadir (Ertekin, 1993:3).
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Stres mulakatlari, adayin stresli bir is ortaminda nasil tepki verecegini
ongorebilmek igin yapilir. Stres mulakatinda diger adaylardan daha basaril
olan adayin gergek is ortaminda da stres yonetimi konusunda daha basaril
olacagi anlayigina dayanir. Polislik, yatirrm bankaciligi, borsa yatirimciligi,
hava trafik kontrolorligu, gibi meslekler adayin stres ile nasil bas edebildigini
onceden gormeyi gerektirebilir. Eger yapilacak ig kigide stres ile bas
edebilme tekniklerinin gelismis olmasini gerektiriyorsa mulakatci, adayin bu
konuda ne kadar yetkin oldugunu goérmek icin “stres mdulakat”” diye

adlandirilan mulakat teknigini uygulamayi deneyebilir.

Genellikle stres mulakatlari, alinacak kararlarda saniyelerin onemli
oldugu, 6zguven ve dogru tercihler gerektiren, is sirasinda yapilan hatalarin

¢ogu zaman maliyetinin yuksek oldugu iglerde kullanilir.

Yenidinya duzeni olarak adlandirilan serbest piyasa ekonomisine
dayanan ve rekabetin acimasiz oldugu isg ortamlarinda kisilerden beklentiler
artmistir. Kisith zaman dilimi ¢ergevesinde nitelik ve nicelik olarak artan is
yukleri stresi beraberinde getirmektedir. Stres mulakatlar is yerinde stresle
bas edebilecek, stresi igine pozitif aksettirebilecek, gerektiginde stres altinda
sakinligini koruyabilecek, yaptigi islerdeki hata orani ylUkselmeyecek ya da
baylk performans dususleri yasamayacak insanlari segebilmek icin yapilir.
Stres miulakatlarinda adaylarin engellenme esikleri zorlanmaktadir. Bunun

icin kullanilan bazi teknikler asagida verilmigtir:

- Adayi bekleme odasinda bir saat kadar bekletmek.

- Aday odaya girdiginde gazete dergi gibi mulakatla ilgisi olmayan

seylerle ilgilenerek onu yok saymak.

- Adaya hizli ve pes pese sorular sormak, dusUnmesini ve
cevaplamasini beklemeden baska sorulara gegmek ve cevaplardan tatmin

olmadigini adaya hissettirmek.
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- Mulakat sirasinda telefonla baska birisiyle yuksek sesle tartigmak,
vb.

Burada adaylardan beklenen mdulakatin yapay bir ortam oldugunu
unutmadan kontrolu elinde tutmak ve bu yasantilar Kigisellestirmeden

yonetebilmektir.

Stres miulakatlarinin  mutlaka deneyimli mdulakatgilar tarafindan
gerceklestiriimesi gerekmektedir. Stres mdulakati igse kabul edilmeyen
adaylara kargi olumsuz halkla iligskilere yol agmaktadir. is stresi milakatta
yaratilan stresten farkl olabildiginden dolayi guvenirligini ve gegerligini
kanitlamak zordur (Gatewood and Feild, 1990:488).

4.2.6.4. Uygulama Yontemine Gore Mulakat Cesitleri

4.2.6.4.1. Birebir Mulakat

Aday ve mulakatginin yalniz gorugtukleri mulakat teknigidir.
Mulakatlarin adayla bire bir ve yalniz olarak yapilmasi nedeniyle diyalog
kurmak cok daha rahattir. Buna karsin subjektif olmasi nedeniyle elestirilen

bir milakat teknigidir.

4.2.6.4.2. Sirali Milakat

Sirali mulakatta aday belli araliklarla ve sirali olarak degisik
mulakatcilarla gorusir. Sirali mulakatta degisik teknik 6zellik ya da beceriler

birden fazla mulakat¢i tarafindan ayri ayri ele alinir.



78

4.2.6.4.3. Grup Milakati

Bu tip mulakatlarda, alti-sekiz aday bir toplanti odasinda bir konuyu
veya bir sorunu tartisirlar. Belirli bir stre stren bu tartismanin konusu
herhangi bir sey olabilir énemli olan grup dinamigi igerisinde adaylari
gozlemlemek ve degerlendirmektir. Mulakatgilar tartismaya hi¢ katilmaz ve
sadece not alirlar. Grup mdulakatlari; ekip olarak c¢alisabilme, elestiriye
tolerans, iletisim becerisi, liderlik, kendini kontrol edebilme vb. hususlar
hakkinda iyi sonu¢ verir. Bu teknik birden fazla adayin ayni anda
degerlendiriimesi ve ig ve oOrgut hakkinda birden fazla adayi ayna anda
bilgilendirebilmekten dolay! avantajlidir. Dezavantaji ise adaylarin kigisel
birtakim bilgilerin yeterince derlenememesidir. Bu teknik daha ¢ok

Degerlendirme Merkezi uygulamalarinda siklikla kullaniimaktadir.

4.2.6.4.4. Panel/Kurul Miilakat

Panel mulakat bir aday ile Ug-bes kisiden olugan mulakat heyetinin

yaptigi gorusmedir.

Kurul goérismesi, kamu kurumlarinda, askeri orgutlerde ve
universitelerde yaygin bicimde kullaniimaktadir. Bu teknikte birden fazla
mulakatgl, bir adaya soru yoneltmektedir. Bu teknik, isin gerekleri agisindan
birden fazla uzmanin degerlendirmelerini gerektiren durumlarda yararli
olmaktadir. Ayrica, adayin, ofis ofis dolasarak farkli uzmanlarla tek tek
gériismesine de gerek kalmamaktadir Ulkemiz kamu kesiminde personel
seciminde bu tlir mulakat yaygin bigimde uygulanmaktadir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:130).

4.2.6.5. Miulakat Formu

Adaylarin mulakat performanslarinin kaydedilmesi gerekmektedir. Bu

amagla geligtirilecek form mualakatin  yapilandirilarak, mdudlakatin s
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performansini yordamadaki gecerliligi ve guvenirligini artiracaktir. Mulakat
formu mdalakatgilarin  ayni degerlendirme standartlarini  kullanmalarini,
mulakatgilar arasindaki esgudimun artmasini ve yanliliklarin bir dlgide de
olsa kontrol edilmesine katkida bulunacaktir. Boyle bir formun dogal olarak

orgut ve s6z konusu ig/igler igin 6zel olarak olusturulmasi gerekmektedir.

Asagida mulakat formu gelistirilirken dikkat edilmesi gereken bazi

noktalara deginilmistir (Simer, 2000:31):

- Onemli is boyutlar dikkatli ve spesifik bir sekilde tanimlanmalidir.
Bunun amaci goérusmeciler arasinda tutarliligi/anlasmayi artirmaktir. Clnku
mulakat edilen  kisilerin  performanslari  bu  boyutlar  Uzerinde

degerlendiriimektedir.

- Her is boyutundaki performans standartlari dnceden belirlenmelidir.
Standartlarin 6nceden belirlenmesi sayesinde, mulakati gerceklestirenlerin
yaptiklari degerlendirmeler, adayin is performansini yordamada énemli bir rol

oynar.

- Degerlendirme formunun kolay kullanilabilir olmasi gerekmektedir.
Kurum ve igin ozellikleri dugtnulerek degdisik formlar gelistirilip kullanilabilir.
Maddelerin bazilari gorugme sirasinda doldurulurken bazilari gérismenin

hemen ardindan doldurulabilir.

- Gorusmelerin formlar araciligi ile degerlendiriimesi ve mulakat
performansinin sayisal ifade edilmesiyle, mdilakat performansinin is

performansini yordamadaki gucu de olgulebilir.

Mdulakat heyeti, mulakata baslamadan once toplanarak, mulakat plani
hazirlar. Bu planda: gunlik calisma programi yapilr, adaylar siraya konur,

adaylarin hangi Uye tarafindan mulakata alinacagi tespit edilir, uygulanacak
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mulakat esaslari hazirlanir, adaylarin nasil kargilanacagi, sorularin hangi sira

dahilinde sorulacagi ve sonucun nasil baglanacagi tespit edilir.

4.2.6.6. Milakat Hatalar

Birgok onemli hususu iginde barindiran kompleks bir insan kaynaklari
aktivitesi olan mulakat surecinin etkin bir sekilde yonetiimesi igin mulakati
gercgeklestiren ekibin belirli bir donanima sahip olmasi gerekmektedir. Bir is
yerinde verimliligin saglanmasi ya da insanlarin motive bir sekilde caligip,
yaptiklari isten doyum elde etmeleri igin birincil kosul, "birey - kurum ile is -
birey" uyumunun dogru bir sekilde gergeklesmesidir. Dogru personel
seciminin dnemli bir asamasi olan mulakat slreci en yaygin olarak kullanilan
eleman segimi tekniklerinden biridir. Buna karsin bir¢cok arastirma; ozellikle
serbest yapilandiriimamis, sohbet tarzi mulakatin is basarisini 6nceden
tahmin etmede oldukca yetersiz kaldigini, mulakat surecinin sonunda verilen
karari, adayin disindaki bazi etmenlerin de etkiledigini géstermistir. Bunlarin
en onemlileri; gorismecilerin 6znel yaklasimlarindan kaynaklanmakta ve
gorusmecilerin hata ve yanliliklari olarak adlandiriimaktadir. Malakatgilarin
oncelikle mulakat esnasinda yapilan hatalarin kaynaklarini bilmesi, mulakatin

amacina hedeflenen amaca ulasmasina katki saglayacaktir.

is milakatlarinda siklikla yapilan hatalarin kaynaklari (Stimer,
2000:28):

- Olumsuz bilgiye gereginden fazla agirlik verilmesi: Birgok is mulakati
olumsuz bilgilerin arandidi bir sure¢ olarak gercgeklestirilir. Olumsuz bilgiye
asgin duyarh olan mdulakatgilar en kuguk olumsuz bir bilgiyi bile adayin

reddedilmesi igin gerekge olarak gorebilirler.

- Mllakatgilarin kalp yargilari (sterotipleri): Cogu mdulakatginin dile
getirilmis yada getirilmemis bir "ideal aday" tanimi vardir ve gorusulen kisiler

bu idealle karsilastirilir, iyi mulakat performansi gosteren Kigiler, bu ideal tipe
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yakin olan kigiler olabilirler; ancak, bu kisilerin o is igin en uygun Kkisiler
oldugunu soOylemek her zaman mumkun degildir. Ayni mulakatta bulunan
farkli malakatgilarin "ideal aday" tanimlamalari da oldukg¢a farkli olabilir. Bu
da, ayni adayin bir mulakatgl tarafindan olduk¢a olumlu degerlendirilirken
diger bir mdlakatgi tarafindan olumsuz ya da ‘"ortalama" olarak

degerlendiriimesine neden olabilir.

- Ise yonelik bilginin yetersizligi: Milakatcilarin ise yonelik bilgilerinin
yetersizligi, karar vermede adaylarin isle ilgili olmayan 0ozelliklerine

gereginden fazla agirlik veriimesine neden olabilir.

- Farkli 6zelliklere farkh degerlerin verilmesi: Bazi mulakatgilar bazi
Ozelliklere ¢ok agirlik verirken bazi mulakatcilar da farkli 6zellikleri dikkate
aliyor olabilirler. Ornegin, miilakati gergeklestiren degerlendiricilerden bazilari
icin adayin kendini nasil sundugu ve vucut dili gok dnemli olabilir; bazilari igin

ise adayin teknik bilgisi, analitik distinme gibi 6zellikleri daha énemli olabilir.

- Gorsel bilgiler: Cogu iste, is basarisi ile ¢ok fazla bir iligkisi olmasa
da, adaylarin goruntuleri ve s6zel olmayan iletisimleri mulakat performansinin

degerlendiriimesini dnemli dlgtde etkileyebilir.

- Degerlendiriciye olan benzerlik: Adayin cinsiyet, egitim gecmisi,
tutum veya baska 6zellikler agisindan degerlendiricilere olan benzerligi daha

olumlu bir degerlendirilme yapilmasina neden olabilir.

- Zithk etkisi: Adaylarin mulakata alinig sirasi da degerlendirmeyi
etkileyen bir faktor olabilir, 6rnegin, ¢ok zayif bir adaydan sonra gorugulen iyi
bir aday, oldugundan ¢ok daha iyi algilanabilir.
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4.2.7. Saghk Kontrolii

insan kaynadl secme sirecinin bu asamasinda adayin saglik
durumunun, fiziki yeterliliklerinin igsin gerekleri ile ortuslp o6rtismedigi

incelenmektedir.

Bu amagla adaylar o6rgutle c¢alisan hekimler ya da diger saglk
kurumlar tarafindan saglik muayenesinden gegirilerek ilgili iste ¢alisabilmek
icin gerekli saghk kosullarini tasidiklarini gdsteren saglik raporu
almaktadirlar. Saglik incelemesi, mevcut personelin saghgini korumak
amaciyla da gercgeklestiriimektedir. Bu yolla, bulasici hastalik tagiyan kisilerin
orgutle istihdam edilmesi engellenebilir ve boylece mevcut personelin saglik
duzeyinin korunmasi, dolayisiyla da personelin verimliliginin korunmasi

saglanabilir (Can ve Kavuncubasi, 2005:123).

4.3. insan Kaynagi Seciminde Uygulanan Sistemler

Kamu hizmetlerine insan kaynagi saglamada cesitli teknikler

kullaniimaktadir. Bunlar agsagida kisaca ele alinmistir.

4.3.1. Merkezi Sistem

Merkezi sistem, kamu hizmetlerine alinacak personelin tek bir merkezi

organ ya da kurulus tarafindan ise alindigi sistemdir.

Bu sistemde kamu kurum ve kuruluslari belirli dénemler itibaryla,
intiya¢ duyduklari insan kaynagina ait bilgileri yetkili merkezi organa veya
personel alimi ile gorevli kurulusa bildirirler. Bu kurum, diger kamu kurum ve
kuruluglarindan gelen butun talepleri bir araya getirir, bunlari daha 6nceden

belirlenmis olgutler esasinda degerlendirir ve yapilan sinav sonucunda, bu
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personeli ihtiya¢c duyan kurum ve kuruluglara ihtiyaglari Olgustinde dagitir
(Tortop, Aykag v.d., 2006:98).

ise alma konusunda yetkili kilinan kurumun mahiyeti, tilkeler arasinda
farkhlik gostermektedir. Bazi Ulkelerde sorumluluk ve gorev tek bir organa
verilmigken, bazi ulkelerde birden fazla teskilata gorev verilebilmektedir. Ayni
sekilde, bu konuda gorev yapan kurumlarin statistu de farkhlik
gOsterebilmektedir. Personelin ise alinmasi dahil, personel hizmetlerinin
uhdesine verildigi organ bazen bir bakanlik, bazen bir genel mudurluk, bazen
de heyet seklinde teskilatlandirilabilmektedir (Ates, 1995:73).

4.3.2. Kurumsal Sistem (Yerinden Yoénetim Sistemi)

Kurumsal sistemde, kamu hizmetine personel alimi ile gorevli bir tek
merkezi organ yoktur. Her bakanlik veya kurulus gereksinmesi olan insan
kaynagini 6zel kanunlari veya tizuk ve yonetmeliklerinde yazili usule gore
yarisma veya resen yani gorev geredi atama suretiyle alir (Tortop, Aykag
v.d., 2006:98).

Bu sistemde her kurulus ihtiyacina gore hizmete alacagi personelde
olmasini istedigi nitelikleri tespit eder ve kendi mevzuatina gobre sinav

islemlerini yaratar.

4.3.3. Karma Sistem

Hizmete almada, ayni anda hem kurumsal hem de merkezi sitem

uygulanmasina karma sistem adi verilir.

Batin kamu personelinin tek bir merkez tarafindan atanmasi cgesitli
gugliklere neden olabilir. Merkezi yerlestirme surecinin ¢gok uzun olmasi,

tamamlanmasi gereken prosedire bagli olmasi, bos kadro ya da
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pozisyonlara atama yapilmasini giiclestirebilir. ihtiyac duyulan kadrolara kisa
surede atama yapilamamasi, hizmette aksamalara yol agabilir. Bu sebeple,
¢ok 6nemli makamlara yapilacak atamalar merkezi bir organ tarafindan
gerceklestirilirken, ylksek nitelik gerektirmeyen, disuk dereceli memurluklara
atama yapilmasi ilgili kurum ve kuruluglara birakilabilir (Tortop, Aykag v.d.,
2006:99).

4.4. insan Kaynagi Seciminin Degerlendirilmesi ve Segim Karari

Birgok arastirmaciya gore en etkili insan kaynagi segme, birden fazla
se¢cme tekniginin kullanildigi zaman gergeklesebilir. Kullanilan her bir teknik
(secme terminolojisindeki adiyla yordayici), ¢ok boyutlu olan is basarisi
kriterinin bir kismi ile iligkilidir. Tek bir testin ya da teknidin is performansi
kriterini tamamiyla yordayacak glce sahip olma olasihgi yok denecek kadar
azdir. Bu nedenle, mimkun oldugunca farkli teknikler kullanilarak eleman
secimini gerceklestirmek gerekmektedir. Kullanilan ydntemlerin, guvenilir
Olcumler saglamasi ve gecerli olmasi en onemli iki on kosuldur. Kullanilan
test ve diger tekniklerin gecerliginin ve guvenirliginin istatistiksel olarak
gosterilmesi gerekmektedir (Sumer, 2000:53).

insan kaynagini segcme, bir dizi asamayi igeren bir siirectir. Ancak tiim
orgutlerin ayni asamalari izledigi de sdylenemez. Her asama sonunda bir
kisim adayin elenmesi, bir kisminin da diger asamaya geg¢mesi s6z konusu
olabilecegi gibi butiin adaylarin tUm sdreci tamamlayip basari sirasina gore

secilip elenmesi de mumkunddr.

insan kaynaginin segiminde bir diger 6nemli nokta, ise basvuran aday
sayisidir. Bagvuran aday sayisi ne kadar g¢oksa uygun nitelikteki adaylari
se¢cme sansl o kadar artarsa da oOncelikle basvuran sayisi igerisinde kag
kisinin aranilan nitelikleri tasidigina bakmak gerekir. Bagvuran aday sayisi ile
bunlar arasinda gerekli nitelikleri tasiyan aday sayisi oranlandiginda baz

oran elde edilir. Baz oran su formulle gosterilebilir (YUksel, 2004:109):
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Gerekli nitelikleri tagiyan aday sayisi

Baz oran =

Basvuran aday sayisi

Baz oran %100 ise tim adaylar gerekli nitelikleri tagiyorlar demektir ve
secim bir sorun olmaktan c¢ikar. Baz oran duslUkse segme zorlasir.
Segcilenlerin sayisinin bagvuranlarin sayisina oranlanmasiyla da se¢gme orani

elde edilir. Segme orani soyle hesaplanir (Yiksel, 2004:110):

Secilen aday sayisi

Secme orani =

Basvuran aday sayisi

Yuz kisi bagvuruda bulunmus olsa ve 10 kisi ise alinsa segme orani
10:100 yani basvuranlarin ylizde onudur. Adaylarin hepsinin ise alindigi
maksimum secme orani 1.00’dir. Orgiitsel agidan disunilduginde "disuk"
olan oran tercih edilen orandir. CUnkl ¢ok kisinin ise bagvurduguna ve ¢ok
aday arasindan daha iyi se¢im yapilabilecegine isaret eder (YUksel,
2004:110).

Sec¢im kararinin kalitesinin yiksek olmasi igin yodneticilerin her
asamaya oldukga fazla Ozen gOsterilmesi gerekmektedir. Bir asamada
yapilabilecek hata veya ihmalin yanlis personel sec¢imine yol agacagi

sdylenebilir (Can ve Kavuncubasi, 2005:120).

Secim kararini almak ic¢in kullanilan farkli insan kaynagi seg¢me
tekniklerini nasil birlegtirilecedi o6nemli bir husustur. Konuyla ilgili olarak

literattirde farkl teknikler bulunmaktadir.
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4.41. Klinik Yargilama

Her adayla ilgili bilgilerin informal bigimde incelenmesini ve subjektif
olarak karar verilmesini icerir. Kuskusuz yeterli miktarda bilgi toplanmasi
durumunda bu yontemin kullanilmasina gerek olmadigi gibi, kullaniimasi da

hatali sonuglara yol agabilir (Can ve Kavuncubasgi, 2005:124).

4.4.2. Coklu Regresyon Yontemi

istatistiksel bir yéntem olarak regresyonun altinda yatan mantik, bir
yordayicinin (0r. se¢cme teknigi) bir kriteri (Or. ig performansi) ne kadar iyi
yordayabildiginin yani tahmin edebildiginin istatistiksel olarak gosterilmesidir.
Coklu regresyonda ise, regresyon denklemi birden fazla yordayici (se¢cme
testi/ydntemi) kullanilarak elde edilir. Daha sonra insan kaynagdi seg¢me
surecinde, adaylarin secme testi puanlari, onlardan beklenen performans
puanini hesaplamada kullanilir. Ornegin; géris yetenedi, zeka ve motor
koordinasyon pilotluk igin gerekli Uu¢ 6nemli 6zellik olsun, bu 6zelliklerin
performans kriteri kullanilarak regresyon denklemi olusturulur. Adaylardan
bazilarinin son iki 6zellikte iyi, ancak gorus yetenegi puanlari agisindan zayif
olmasi durumunda bile segilebilirler. Cunkl dusuk gorus puani ¢ok yuksek
zeka testi ve motor koordinasyon puanlari tarafindan telafi edilmistir (Sumer,
2000:54-55).

Can ve Kavuncubaginin “agirlikh birlestirme yontemi” de c¢oklu
regresyona benzemektedir. Agirlikli birlestirme yonteminde de elde edilen
Olgimlerin agirliklandirilarak her adayin toplam puaninin bulunmasini ve bu
toplam puana gore adaylarin siralanarak en fazla puan alan adayin ise
alinmasini igerir. Adaylarin segim sureci agamalarinda elde ettigi puanlar her
asamaya 6zgl katsayi ile carpilir ve adayin toplam puani saptanir. Ornegin
Universitelerde basari notunun hesaplanmasi bu tiir bir uygulamaya benzer.

Ogrencilerin birinci vize sinavinda aldiklari notun % 30'u ile final sinavinda
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aldiklari notun % 70'i toplanarak basari notu belilenmektedir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:124).

Burada 6nemli olan se¢gme icin gerekli farkl 6zelliklerin, birbiri ile ilikili
olmasidir. Bir niteligin aranilan degerden yuksek olmasi, aranilan degerden

dusuk bir diger niteligi tolere edebilmesidir.

4.4.3. Coklu Kesme Noktasi Yontemi

Bu stratejide, kullanilacak her bir segme aracinda, adaylarin dikkate
alinabilmesi i¢in gerekli minimum puanlar belirlenir ve ancak her bir segme
aracinda bu minimum puanlari gegen kisiler secim icin dusunalebilir. Coklu
regresyon, bu minimum puanlari gegcen adaylar tUzerinde uygulanir. Bdylece,

regresyonda yasanan telafi sorunu ortadan kaldiriimis olur (Simer, 2000:55).

Burada adayin c¢oklu regresyona tabi tutulabilmesi icin mutlaka
aranilan Ozelliklere minimum baraj seviyesinde de olsa sahip olmasi

gerekmektedir.

4.4.4. Coklu Engelli veya Coklu Ayirma (Cutoff) Yontemi

Coklu engelli strateji, genellikle, uygulama acisindan farkh
maliyetlerdeki birgok segme aracinin  segim slrecinde kullanilacagi
durumlarda etkili bir secme yontemidir. Bu yontemde, se¢me araclari,
maliyeti en az olandan en ¢ok olana dogru siralanir. En "ucuz" teknik ya da
test (drnegin basvuru formlari/6z gegmisler) tim bagvuranlara uygulanir. ilk
elemeyi gegen adaylara, uygulama agisindan daha maliyetli olan test ya da
testler uygulanir (6rnedin grup zeka testleri). Giderek daha az adaya daha
cok maliyetli testler uygulanir ve son asamaya kalan ve baslangica gore
sayllarl olduk¢ca azalmis gruba da daha maliyetli olan bir segme teknigi

uygulanir (6érnegin mulakat). Coklu engelli, coklu kesme noktasi stratejisinin
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bir farkli uygulamasidir. Cinkli her asamada belirlenen kesme noktasini
asan adaylar bir sonraki agama igin dikkate alinirlar. Bu yontem, oOzellikle
bagvuru sayisinin ¢ok oldugu durumlarda pratik ve maliyet agisindan

avantajli bir ydontemdir.

Bu yontemde secgim surecinin her asamasi i¢in bir taban basari puani
belirlenir ve taban basari puanin altinda puan alan adaylar sistematik olarak
elenir. Bu yontem belirli bir 6zellik veya becerinin is basarisi i¢in ¢gok énemli
oldugu zaman da kullanihr. Ornegin ara¢ sUriciligl icin g6z sagligi en
onemli kosuldur. Adayin diger is faktorleri agisindan niteligi ne kadar Ustun
olursa olsun gérme sorunu varsa elenmesi kacginiimazdir (Can ve
Kavuncubasi, 2005:124).



IKINCi BOLUM
PERSONEL YONETIMIiNIN GELiSiM SURECI, iSLEVi, ILKELERIi ve TURK
KAMU PERSONEL YONETIMi

1. PERSONEL YONETIMi KAVRAMI VE GELIiSiM SURECI

Yonetim kavrami, ‘"yardim", "yoneltme', ‘"igbirligi" kavramlarini
icermekte, ancak birden fazla kisiden olusan bir kime iginde s6z konusu
olmaktadir. Bu nedenle sdyle bir tanim yapilir: Yénetim, genis anlamda
Kisilerin (personelin) ortak cabasinin belli bir amaca (mal ya da hizmet
uretimine) yoneltiimesidir. Yonetim olgusunda, her zaman, ortak bir gabaya,
igbirligine ve esgudume (koordinasyon) dayali bir rasyonel etkinlik (faaliyet)
vardir. Bu itibarla, yonetimi, kisaca, igbirligine dayanan ussal bir grup etkinligi

olarak tanimlamak da mimkundir (Canman, 1995:1).

Yonetim belli bir takim amagclara ulasmak icin basta insanlar olmak
Uzere parasal kaynaklari donanimi, demirbagslari, hammaddeleri, yardimci
malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek

kararlar alma ve uygulatma sureclerinin toplamidir (Eren, 1998:3).

Yukarida verilen tanimlardan yonetimin ancak birden fazla insan
oldugunda s6z konusu oldugu, bir hedef dogrultusunda tesadufi degil ussal,
planl ve bilimsel ilkeler ¢cercevesinde bagta insan kaynagi olmak Uzere diger
kaynaklarin yonlendiriimesi oldugu anlasiimaktadir. Bizim konumuz olan
yonetim kavrami ise genel olarak orgutlerdeki insan kaynaginin maddi

kaynaklari da kullanarak belirli amaglara ulasmasi surecidir.

Tutum yoOnetimin gorevlerini; ig, insan ve igyeri arasindaki iligkileri
planlamak, isin en etkili bicimde yerine getirilebilmesi igin yetki ve sorumluluk

ilkesine dayali 6rgutsel iligkileri kurmak ve belirtilen amaclarin gergeklestirilip
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gerceklestiriimedigini 6lcmek ve denetlemek (Tutum, 1980:11) olarak
belirtmektedir.

Personel yonetiminin tarihsel gelisimine temel olusturabilecek bir tarih
belirlemek oldukga gugctir. Ortak hedefleri gergeklestirmek amaciyla
insanlarin bir araya gelerek orgutlenmesi ve bu insanlar arasinda galigma-
cahstirma iligkilerinin ortaya ¢ikmasi ile personel yonetimi gereksinimi de

ortaya gikmistir.

Personel, ingilizce de bir ise ya da érgiite bagli calisanlar anlamina
gelen, 'person' sbzcugune eklenmis '-nel' son ekiyle tiuretilen ¢ogdul bir
sozcuktir. Personel yonetimi, Amerikan kdkenli bigim ve igerigi ile "personnel
administration" karsiidi kullaniimaktadir (Guler, 2005:9). Alanin ayri bir ilgi
konusu olusu 20. yuzyilin baslarina, bir akademik disiplin olarak kurulusu ise,
ikinci Diinya Savag! sonrasina rastlar. Terimin Tirkge'de 'personel idaresi'
biciminde, yonetim eyleminin bir bélimini tanimlamak ve bir bilimsel disiplini

anlatmak Uzere ilk kullanilisi 1950'li yillarin baglarina denk duger.

Personel, yonetsel bir terimdir; bir kuruma ya da bir 6rgute bagh olarak
calisanlari, isgorenleri anlatir. Bu anlamda bir isgoren kategorisinin eski
Misir'in vergi memurlariyla kanal bekgileri, Cin'in Ust dlzey devlet gorevlileri
demek olan mandarinleri, Osmanli devlet sisteminde ilmiye, seyfiye, kalemiye
siniflarinda galiganlar, Bati Avrupa'nin katolik kilisesi mensuplari érneklerinde
bulabilecegimiz Uzere zengin bir tarihsel varliga sahip oldugu dusunulebilir.
Gergekten de bu 6rneklerde s6zU edilenler, belli bir ise ya da kuruma bagli
calisanlar anlatmaktadir. Ustelik bunlarin timi "kamu personeli” olma
ozelligi tasimaktadir. Ozel sektor, sirket personeli, tarinsel gelismenin son (g
yuzyillik dilimi igin s6z konusudur; kapitalizm oncesinde buna benzer bir

personel turt bulmak mamkuin degildir (Gller, 2005:29).

Orgitlerde y6netim organlarini olusturan kigilere “ydnetici” denir.

Ydnetici, “bir zaman dilimi igerisinde ve degisken ¢evre kosullari altinda belirli
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bir takim amaclari gerceklestirmek tzere maddi ve beseri Uretim faktorlerini

uyumlu bir sekilde bir araya getiren ve galistiran kimsedir” (Eren, 1998:6).

Yoneticinin orguti hedeflerine ulastirirken kullandigi en énemli arag
suphesiz ki insandir. Bu baglamda, orgutlerin verimli, etkin bir bigimde
caligabilmesi ve var olug amacini gergeklestirebilmesi, orgutleri olusturan
personelin c¢agdas yontem ve tekniklerle yodnetiimesine ve onlardan
yararlanma derecesine baglidir. Bu nedenle o6rgitlerde ydnetime yardimci

olmasi igin personel bolimu de olusturulmustur.

Bir bilgi alani olarak personel yonetimi, bir érgutle ¢alisanlarin, genel
yonetim sistemi icinde ayri ve kendi basina bir ydonetme konusu olarak kabul
edilmesiyle dogan uzmanlik alanidir. Personel yonetimi, en genel tanimiyla,
bir o6rgut bunyesinde emek gucund Orgutin amaglarina uygun olarak
kullanma ve ybnetme surecinin bilgisidir. Tanimin gosterdigi Uzere bilginin
O0znesi yonetici-ydneten unsurdur; 6rgitle ¢calisanlar ise yonetilen konumunda
bilginin nesnesini olugtururlar. Bu alandaki c¢alismalarla Uretilen bilginin
amacl, "galisanlarin zamanlari ile emekleri, yonetimin amaglarina erismek
icin, yonetim tarafindan azami derecede nasil kullanilabilir?" sorusuna yanit
bulmaktir (Guler, 2005:27).

Gunumuzin hizla degisen sosyo-ekonomik yapisal 6zellikleri, degisen
orgut, yonetim ve verimlilik anlayisi, orgutlerin kendilerini yenilemelerini, yeni
calisma ve uretim teknikleri kabul etmelerini, ¢agdas isletme ve personel
ilkeleri uygulamalarini zorunlu kilmistir. Teknolojik ve bilimsel gelismeler ve
ilerlemeler sonucu, mevcut islerin degisime ugramasina, yeni is ve ¢alisma
alanlarinin ortaya ¢ikmasina, bu alanlarda degisik nitelikte personele

gereksinme duyulmasina neden olmustur.

Bunun sonucunda, personel yonetimi mekanik ve rutin yonlerinden

¢cok dinamik ve yaratici yonlerine agirlik verilen, "toplumun her kesimindeki
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insanlarin yasamina yon ve bi¢cim veren kapsamli bir yonetsel etkinlik alani”

olarak algilanmistir (Agikalin, 1994:2 ).

Baslangigta personel yonetimi galisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti
olarak gorulip personelin Ucreti, yan odemeleri, sigorta kesenekleri gibi
muhasebe kayitlari ile aldigi izinler, raporlu oldugu gin sayisi, ise
devamsizlik ve ge¢ kalma gibi Ucret ve diger ddemelere etkisi agisindan
degerlendirilebilecek konularda kayit tutmaktan ileri gitmiyordu. Bu anlayis is
goéreni bir maliyet unsuru olarak ele almaktadir. Halbuki ¢agdas anlayis,
insan kaynagini bir maliyet unsuru olarak degil, degerlendirilmesi,
gelistiriimesi gereken bir kaynak olarak gormektedir. Gelisen ve degisen
cevresel kosullara érgutin uyum saglayabilmesi igin insan faktord en dinamik
kaynaktir (Yuksel, 2004:11-12).

Personel yonetimi ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismelere bagh
olarak kayit tutma gibi islemlerle baslayip ydnetimin stratejik ortagi haline
gelerek ¢cok hizli bir degisim gostermis olup bu dinamik sure¢ halen devam

etmektedir.

Personel yodnetiminde hizmet kapsaminin genisletiimesi, "insan
kaynaginin yonetimi" yaklasimina yonelmeyi gerektirmistir. GuUnumuzde,
geleneksel yonetim kulturinden ¢agdas yonetim kulturine bagka bir deyisle,
isletme yonetimi kulturine gegis olgusu, ayni zamanda, geleneksel personel
yonetiminden ¢agdas personel yonetimine (insan kaynaginin yodnetimine)
dogru bir degisimi de anlatmaktadir. insan kaynaginin yonetimi yaklagsimi,
personel yonetimine ¢agdas bir bakis acisidir. insan kaynaginin yénetimi
anlayisi, "insan" 0gesini 6rgutun merkezinde goren, onu 6n plana gikaran bir
yaklagimdir. Insan kaynaginin yénetimi, personel yénetiminin insan kaynagi
boyutunda algilanmasidir. Orgitlerde insan kaynaginin veriminin artiriimasi,
yoneticilerin, insan kaynaginin yeteneklerini gelistirmeye ve bundan geregi
gibi yararlanmalarina iligkin bilgi ve beceri duzeylerini yukseltmeleriyle

olanakhdir. Bu nedenle, insan kaynaginin yonetiminden sorumlu yoneticilerin



93

eylemci birim yoOneticileriyle iligkilerini daha uyumlu bigimde kurmalari,
surdirmeleri ve gelistirmeleri s6z konusudur. insan kaynaklari ydnetimi,
¢agdas orgutlerde giderek daha yaygin bir uygulama alani bulmustur
(Canman, 1995:57).

Yonetim acik bir sistem olup ¢evresel degisikliklerden etkilenmekte, bir
Olcide cevreyi de etkileyebilmektedir. Toplumsal yapida ekonomik,
toplumsal, siyasal ve kulturel nitelikli degisikler, ydonetim sistemini ve onun bir
parcasi olan personel rejimini de zorunlu olarak etkilemektedir. Yonetim ve
personel rejimi (personele iligkin kurallar, kosullar, teknikler, politikalar ve
uygulamalar) cevresel degisimlere uyum saglayabildigi oranda etkililik
kazanir (Canman, 1995:3).

1.1. Yonetim Anlayisinda Degisimin Basglica Nedenleri

GUnumuz dunyasina yon veren ekonomik, bilimsel, teknolojik ve
sosyal degisim ydnetim anlayisini ve anlamini da degistirmektedir. GUnimuz
yonetim anlayisinin, 6zellikle de uUlkemiz kamu yonetimi, personel yonetimi
anlayisinin degigsime olan ihtiyacinin daha iyi anlasilabilmesi i¢in bu

faktorlerin bu agamada ele alinmasi faydali olacaktir.

Bu dogal degisimin yaninda bu degisimi hizlandiran ve yonlendiren
kuresellesme kavraminin tek merkezden tasarlanmis, bilingli ve planh bir
degisim modeli oldugu akilda tutulmali, degerlendirmelere temel alinmalidir
(Gitmez, 2000:14-15).

1.1.1. Kuresel Ekonomi ve Siyasal Sistem

Gunumuzde gegerli toplumsal, bireyler arasi ve galisma-is iligkilerinin
temelini olusturan kultur, ondokuzuncu yuzyil sonu-yirminci yuzyil basinda

formlle edilerek kitaplara ve gunluk degerlendirmelere geg¢mis olan
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“endustriyel toplum” kultirinden kaynaklanmaktadir. Sanayinin basat ugras
alani ve gelismenin motoru oldugu bu dénemde sanayi toplumu idealize
edilmis, tim toplumsal degerler ve calisma yasami iligkileri bu degerlere
endekslenmistir. Ancak 1960’lara gelindiginde gelismis bati toplumlari
sanayilesme donemini ¢oktan asmis, bu donemden farkli degerler sistemi ve
beklentiler gerektirmekte olan yeni bir donemin olusumunu baglatmiglardir
(Gitmez, 2000:15).

Temelde ekonomik temelli gorunen bu olusum, ekonomik hayatin yani
sira sosyal, siyaset ve yonetim anlayisinin da yeniden yapilandirilmasini
gerekli kilmistir. Bu donemde katma deger yaratan unsur olarak emegin

yerini bilgi almaya baglamistir.

Donusimiun temel o6gesi ekonomik kalkinma stratejisinin serbest
piyasa ekonomisi kosullarina buyluk oOlgide terk edilmesi seklinde
Ozetlenebilir. Bu durum ise 1920'li yillardan beri uygulanan devletin
ekonomideki roli ve mudahalesinin  kurumsallastirildigi  Keynesyen

politikalarin sona erdirilmesi demektir (Guneser, 2001:79).

1920-30’larin ekonomik bunalimlarina kurtarici bir ‘sosyal demokrat”
¢6zUm olarak getiriimis Keynes anlayigsina karsit bir gelisme olarak ortaya
atilan “Piyasa Ekonomisi” sanayi sonrasi doneme girmis Bati kapitalizminin
gelisme-genigleme amagl ekonomik sistem arayisi c¢abasi olarak
disunilebilir. Onerilen yeni model, diinya pazarlarinin sermayeye serbest
acilimini, ulusal sinirlarin ve ulus devletlerin kisitladigr sermaye dolagsiminin
gercgeklestirimesini, tum dunya pazarlarinin tek ve ortak bir pazara
donusturulmesini 6ngérmektedir. Dogallikla bu serbestlik ve serbest pazar,
0zde kendi i¢ pazarlarinda doyum noktasina erismig, ulke disi pazarlarda
gelisme ve genigleme olanaklarini degerlendirme amacina ydneliktir. Reagan
ve Tatcher gibi tutucu yéneticiler eliyle ABD ve ingiltere’de basari ile
uygulanan, daha sonraki yillarda tum ulkelerinde yayginlagtirilarak basarilari

acikca gorulen ve yeni dunya duzenine ¢ok kesin damgasini vuran “Serbest
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Piyasa Ekonomisi” modeli, 1991°’de Sovyetler Birligi’nin ¢ézulmesinden sonra
tum dunyada “segeneksiz” olarak uygulanmaya konmustur (Gitmez, 2000:18-
19).

1.1.2. Uluslararasi Orgiitlenmeler, Ekonomik ve Yasal Desteklerin
Saglanmasi

Serbest pazar anlayisi hakim oldugu ve kiresellesme adi verilen bu
yeni dunya duzeni kendi duzenini devam ettirebilmesi ve etki alanini
genisletebilmesi igin guglt, blyuk, etkin ve neredeyse butin Ulkeleri
kapsayacak kadar genis kapsamli kurumlasma ve oOrglutlenmelere ihtiyag

duymustur.

1930’lar kosullarinda dunya ekonomisine finansal duzen getiren
Bretton-Woods Anlasmasi ile olusturulmus Dunya Bankasi, IMF ve GATT
ise, 1970’lerin kuresel yeni dunya duzeninde gelismelerine destek olacak
yaplya donusturalmustur. Boylece de, ekonomik ve finansal planda Dunya
Bankasi ve Uluslararasi Para Fonu (IMF) yoluyla, sistemin ticari
liberalizasyonunu saglamak ve yasal ¢ergevesini belirlemek ve izlemek Uzere
de GATT yerine gecerek Ozellikle kuresel sisteme hizmet amaciyla
olusturulan Dunya Ticaret Orgltii (WTO) kurumlagmalariyla, tim diinya
devletleri, Batilllarca yurutilen bu dizenin igine alinmig, dinya pazarlarinin
batunlestiriimesi yolunda hizli adimlar atilmig ve Ulke piyasalari bu buyuk
dlnya pazarinin pargalari durumuna getirilmigtir. Dizenin bu kurumlagsma ve
orgutlenmeleri, Birlesmig Milletler capi ve paralelinde gergeklestirilerek
diginda kalinamayacak gugte, buyuk ve etkili kurumlardir. Belli buyuklik ve
ekonomik gelismenin altinda olan Ulke, dis kaynak ve krediler olmadan dinya
gelismeleri igcine alinmamakta, zorunlu olarak anilan finansal kurumlardan
kredi talep ettiginde, borg isteyen ulkenin kuresellesme uyumunu yapmasi ve
koklu degisikliklerle gerekli liberalizasyon uygulamalarini  baslatmasi
kosuluna bagh olarak kredi saglanmaktadir. Kisaca, saglanan kredi, sinir

Otesi serbest ticaretin ve sinir 6tesi-yabanci sermaye yatirimlarinin istenen
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bicimde ve glvenceli gergeklestirimesi kosuluyla veriimektedir (Gitmez,
2000:19).

Bu sekilde; dis kaynakli yatirimlarin 6zendirilmesi, korunmasi ve
guvence altina alinmasi ile ilgili ulus-devlet yetkilerinin piyasa kosullarina
devredilmesi, bu kokli degisimlerle yasal duzenlemelerin ortak bir sisteme
baglanmasi, ve piyasanin yonetim kosullarinin egemen kapitalizmin

gorunmez ellerine terk edilmesi amaglanmaktadir (Gitmez, 2000:19).

Dunya finans orgutlerinin dizenlemesi ve denetimi altinda gelisen bu
yeni dinya duzeni, mevcut ekonomik ve siyasal yapilarini, tum uluslararasi
iliskileri ve bu arada da orgut ve yonetim anlayiglarini da kokten

degistirmektedir.

Ozetle; o6rgitler ve orgitsel yapilar degismekte, isglicli yapisi ve
bilesimi degdismekte (yeni isgucli kaynaklari, esnek c¢alisma sureleri,
kadinlarin is guctne katihmi, vb.),muUsteri beklentileri ve ilgileri degismekte,
bu hususlar cergevesinde yonetimler ve yoneticiler de bu hizli degigime
uymak zorunda kalmakta, degisen durumlari degerlendirerek deger uretmek

ve yarismaya katilmak zorunda kalmaktadir.

1.1.3. Kiresel- Global Rekabet Kosullari

Yeni dunya duzeninin gerektirdigi yukumlUlUkleri yerine getirebilen ve
hizla yeni duzene uyum saglayan orgutler sosyal darvinizm'den
kurtulabilecektir. Bunun igin orgltler deger yaratmali ve rekabet Ustunligu
saglamalidir. Deger yaratmak; karhligin yani sira insan kaynaklarinin
geligtiriimesi, orgutin cevresine ve topluma katki saglamasi gibi unsurlari
icermektedir. Orgit icin yasamsal olan rekabet Ustinligi, ancak kalite
uretebilecek boylece de deger yaratacak nitelikli insan kaynaklarinin dogru

ve gergekci yonetimi ile olasidir.
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1.1.4. Kalitenin Onemi

Gunumuz kosullarinda basarmanin anahtari ve tek yolu, musteriye

yuksek nitelikli Grin ve hizmet sunmaktir.

Kaizen anlayisinin yaraticisi imarye gére, en kotii sirketler, koruma
disinda higbir sey yapmayan, yani higbir kaizen (daha iyi) ve yenilik
girisiminde bulunmayan, degisikliklerin sadece pazar kosullari ve rekabet ile
yonetimin zorlandigi zaman ele alindigi, ydnetimin nereye gittigini bilmedigi
sirketlerdir. Anlasilacagi gibi Imai sirketlerin mevcut durumlariyla
yetinmemelerini ve surekli gelisime dnem vermelerini vurgulamaya c¢alismistir
(Stzik, 2002:23).

1.1.5. Teknolojik Geligsmeler

Teknoloji orgutin rekabet Ustinligunid korumasinda en 6nemli
etmenlerin basta gelenidir. Bilgisayar kullanimin yayginlagsmasi, Uretim
surecinde robotlardan yararlaniimasi, telekomunikasyon alanindaki hizli
gelismeler tum organizasyonlari bu vyeniliklerden istifade etmeye
zorlamaktadir. Bu gelismeler son derece nitelikli galisanlara olan gereksinimi
artirmaktadir. Teknolojik gelismeler iletisim dinyasinda da devrim
yaratmistir. iletisim uydulari, internet tim diinyayi iletisim agi ile érmistiir. Bu
alandaki gelismeler is dunyasinda yeni ig sahalari agilmasinin yaninda

mevcut kurumlarin yonetimlerini de degisime zorlamistir.

1.1.6. Degisen isgiicii Yapisi ve isgiicii Pazari

Klresellesme birlikte olusan yeni isgucu pazari “esnek isgucu”
kavrami gevresinde yeni bir isglcu duzenlemesini 6ngérmektedir. Bu isgucd,
geleneksel drgut bagimhhgr anlayisi iginde, érgutiun gevresinde ve ylzylze
iliskilerin temel alindid bir iligki dizenini terk ederek, farkli dizenlemelerle ve

buyuk oOlgude kolay mobilize edilebilen gerektiginde kullanilabilen fakat
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gerekmediginde hizmetine bagvurulmayan yeni bir isgucu anlayisini ve

pratigini yansitmaktadir (Gitmez, 2000:46).

Ekonomide sanayi sektorinden hizmet sektorine dogru bir kayma
vardir. Tam zamanl c¢alisan profesyonel isglcu, yarim gun/esnek zamanl
isgucu, sozlesmeli ve mevsimlik igsgucu gibi birbirinden farkli iggucu yapilari

olusmustur. Kadinlarin igsgtcune katilma paylari giderek artmaktadir.

Ozellikle uluslararasi acihimlar sz konusu olunca, isgicinin irk,
kaltar, din farkhliklarini bir arada toplayan; c¢esitli yas gruplarini ayni is
yerinde bulunduran, kadinin, ozellikle de aile sorumluluklari azalmis yas
grubunu cesitli formullerle isglcune katan, ¢alisma saatlerini ve kosullarini
bireylerin gereksinimlerine uygun duizenleyen, davranis/kisilik bozuklugu,
istenmez aligkanliklari olan fakat iggucunde onemli yeri de olan farkli
kisilikleri bunyesinde barindiran, ¢agdas iletisim teknolojisi ve olanaklarini
isgucu cesitliliginde ve is duzenlemesinde o6nemli bir degisken olarak
degerlendiren, butin bu cesitlilik ve degigkenlik iginde calisanin ¢aga uyan
egitim ve yonlendiriimesine Oncelik veren farkli uygulamalar, gunumuz

yonetimlerinin gelistirmeleri gereken yaratici yontemlerdir (Gitmez, 2000:50).

1.2. Giiniimiiz Yénetim Anlayisina Uygun Orgiitlerin Ozellikleri

Bu kuresel kosullar ve talepler karsisinda, yasamasini bilen hatta
bunlari avantajina kullanarak degisen ve gelisen kamu veya 0zel orgutlerin

birtakim ortak ozellikleri bulunmaktadir.

Yeni dunya duzeninde;

- Orgiitlenme, planlama ve eylemlerinde kiresellesme temel

kosullarina uyan ve bu kosullara uygun “yatay érgut” modelleri gelistiren,



99

- GUnimuUz katilimcilik ilkesine de uygun olarak problem ¢6zme

ekipleri ile kendini gelistiren,

- Kuresel pazar kosullarinda gecerli farkhlasma, yuksek degerde
0zgun mal ve hizmet Uretme, uzmanlagsma yontemleri ile pazari elinde tutma

ve yeni pazarlar kazanabilme yeteneginde olan,

- Taleplere hizla ve duyarlilikla yanit verebilen, yeniliklere agik ve hizli
hareket eden esneklikte ve musteri odakli, ¢cok iyi egitilmig, esnek isgucunu

kullanan, farkhlik ve gesitlilikleri degerlendiren,

- Surekli strateji gelistiren, yapisal ve uygulama farklilagsmasini
bunyesinde barindiran, etik zorunluluk, sosyal sorumluluk ve c¢evre

sorunlarina duyarlilik olusturan,

orgutler yasama ve basarma sansi olan orguatlerdir (Gitmez, 2000:8-9).

1.3. Personel Yénetimi ile insan Kaynaklari Yonetimi Arasindaki
Farklar

- Personel yonetimi anlayisinin kisa vadeli gorus ve uygulamalarinin
tersine insan kaynaklari yonetimi daha uzun vadeli, daha uzun perspektifli

bakig acisini yansitir (Gitmez, 2000:52).

- Personel yonetiminin merkezinde is varken, insan kaynaklari

yonetiminin merkezinde insanla birlikte is vardir.

- Personel yodnetiminin  personeli zorlayici ve itaat bekleyen
anlayisinin tersine insan kaynaklari yonetimi, personelin yukumluliuk ve

sorumluluk Ustlenmesi anlayisi temeline dayanir (Gitmez, 2000:53).
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- Personel yoOnetimi statik bir yapiya sahipken, insan kaynaklari

yonetimi dinamik bir yapiya sahiptir (YUksel, 2004:25).

- Personel yonetiminin digsal kontrol, denetleme ilkesi yerine insan

kaynaklari yonetimi, personelin icsel ve 6zdenetimini ongorur.

- Personel yonetiminin burokratik yonetim (dikey orgut yapisi) anlayisi
yerine insan kaynaklari yonetimi, isleyen sistemini (yatay érgut yapisi) etkin
kilmay1 hedef alir (Gitmez, 2000:53).

- Personel yonetimi anlayisinin maliyeti dustirme hedef politikalari
yerine insan kaynaklari yonetimi, insan kaynaklarinin en yaratici bigimde

degerlendiriimesini ana politika olarak benimser (Gitmez, 2000:53).

- Personel yonetimi Ust yonetimle ilgili olmayan ve alt kademe yonetim
icinde, ikincil bir is olarak goéruliyorken, insan kaynaklari yonetimi 6rgutin
stratejisini belirleyen ve obur orgut kaynaklari ile birlikte islevi olan bir
yonetim degisimini gerceklestirmigtir. Bu sayede Ust yonetimin 6nemli bir

kurmay yapisi haline gelmistir.

1.4. Personel Yonetimi ile ilgili Teoriler

1.4.1. Klasik Yonetim Teorisi ve Personel Yonetimin Baslangi¢
Asamalari

Yoénetim konusu ilk kez bilimsel bir arastirma alani olarak Taylor'la
baglayan donemde incelenmistir. Yonetim bilimi icerisinde Frederick
W.Taylor, Henri Fayol ve Max Weber tarafindan gelistirilen yonetim teorileri
genel olarak “klasik yonetim teorileri olarak bilinmektedirler (YUksel,
2004:11). Belirtilen teorisyenlere, tudla iscilerini gdézlemleyerek, is

basitlestirmesi, Ozellikle is akim gizelgeleri ve bu cgizelgelere ait is semboller
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izerinde duran Frank Gilberti da (Tortop, isbir ve Aykac, 1999:22)

ekleyebiliriz.

“Bilimsel Yonetim”n kurucusu, babasi sayilan Taylor'in Drucker’e gore
sohretinin en buyuk nedeni, bilgiyi igin incelenmesine uygulamis olmasindan

kaynaklanmaktadir.  “is kavraminin  incelenmesi  dusuk personel
maliyetleriyle birlikte personel i¢in ylksek Ucret saglama yani hem igverenin
hem de personelim maksimum refahini saglamak amacina yoneliktir (Aykac,

Durgun ve Yayman, 2003:353-355).

Klasik teori;

- isin her égesinin bilimsel olarak belirlenmesi (Gitmez, 2000:61),
isgucu bilimsel olarak secilmesi, daha sonra egitiimesi, is Ogretiimesi ve

iscilerin gelistiriimesi (Hodgetts, 1997:21),

- is Uretimi ile ilgili anlasma geregince bireyin performansinin
degerlendiriimesi ve 6deme yapilmasi, galismanin, Uretiminin ve Ucretlerin

yonetimlerin yakin denetimi ile standartlagtiriimasi (Gitmez, 2000:61),
- Orgiitiin kapali, mekanik sistemler olarak ele alinmasi (Ylksel,
2004:13), o6nceden belirlenmis kriterlere goére &rgutun bir makine gibi

isletilmesi, “akilci, ekonomik insan” modeline dayanmasi,

- is glicl ve verimliligini artirici yontemler olarak dis denetim ve maddi

tatminin belirleyici olmasi,

- Yonetimin 5 fonksiyonun ve yoneticiligin prensiplerinin belirlenmesi,

gibi ozellikleri icinde barindirmaktadir. Personelle ilgili kayit tutmalar,

personel sec¢imi ve egitimi, is akim semalari, is analizleri, Ust-ast iliskileri,
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ucretlendirme, is boliumu ve uzmanlasma, yetki ve sorumluluk vb. gelismeler

bu donemde gergeklestirilmistir.

Bu boélimde “burokrasi” kavramin gelisimini incelemek faydali
olacaktir. Burokrasi, Max Weber’in ana calisma konusu olarak degil fakat
sosyolojik “gu¢ ve otorite” cgaligmalarinin bir yan-urinu olarak orgutsel

anlayisa kazandirilmig bir iglevsel uygulamadir.

Weber burokrasiyi kirtasiyecilik anlaminda degil, yonetenlerin yonetim
gucuni yasal-ussal yetkiye dayandirdiklari, kisisel egilimlerden etkilenmeyen,
yazili kural ve yasalara uygun ideal bir yonetim yapisi olarak ele almistir
(YUksel,2004:13) Weber orgutlerde uzmanlasma, hiyerarsi ve kurallarin
onemi Uzerinde durarak ast-Ust iligkilerinin hakim oldugu bir hiyerarjik-
burokratik model 6ngormektedir (Aktan, 1999:11).

Weber'in “burokrasi’si dort temel 6zellikle tanimlanabilir  (Gitmez,
2000:77):

- Uzmanlagsma; kisiye degil, ise iliskindir, kisi degisse de bu igin

gerekleri bagkasi tarafindan yerine getirilir.

- Otorite sirasi (hiyerarsi); yonetilenle yoneten arasinda kesin farki
gosterir, bu kesin ve ayrintilanmig ayirim, orduda ve kamu kesiminde ¢ok

belirgin olarak goruldr.

- Yonerge sistemi (system of rules); etkin (efficient) ve standart
uygulamalart amaglar, belirlenmis yoOnergeler c¢alisanlarca bilinmek ve

izlenmek zorundadir.

- Kisiden badimsizlik (impersonality); o6rgutte ayricaliklarin  ve
otoritenin keyfi dedil, belirlenmis ve bilinen yonergelere, yonetmeliklere

dagitilmis olmasidir.
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1.4.2. Neo — Klasik Yaklagim (Davranigsal Yaklagim) ve insan
lligkilerinin Onem Kazanmasi

Taylor'in yoénetim anlayisina getirdigi yenilikler temelde; islerin
rasyonellestiriimesi, standartlastiriimasi ve mekaniklegtiriimesidir. Bu
durumda caliganlarin standart ve mekanik birer ara¢c konumuna gelmesine

neden olmaktadir. Taylor bu yonuyle elestirilere maruz kalmigtir.

Klasik organizasyon teorilerinden farkli olarak bir insan faktéri ve
insan iligkileri Uzerinde duran davranigsal yaklasim, Elton Mayo ve
arkadaslarinin yaptigi ¢alismalar sonucunda elde edilen bulgular sunlar

olmustur:

- Verimlilik ekip ¢alismasi ve igbirligi derecesi ile yakindan iligkilidir
(YUksel, 2004:14). Yani verimliligi artiran faktorler fiziki unsurlardan ziyade,
sosyal unsurlardir. Calisanlarin motivasyonu, odullendiriimesi, is tatmini vb.

unsurlar verimliligi artiran esas faktorlerdir (Kurt, 2002:33).

- insana deger verilmesi, takdir edilmesi, igbirligi duzeyi,
organizasyondaki sevgi ve guven ortami, verimlilik ve kalitenin belirleyici
unsurlaridir (Kurt, 2002:33).

Klasik teoride oldugu gibi neo-klasik teoride de ekonomik rasyonellik
anlayisi  hakimdir. Ancak buna insan unsurunun tatmin edilmesi
eklenmektedir. Orgiitsel yapi ayni sekilde, fakat insan ihtiyaclari cesitli olan
bir unsur olarak degerlendiriimektedir. Sosyal ihtiyaglarin maddi ihtiyaclari
astigi kabul edilmektedir. 1950’lerin ortalarindan itibaren ig gorenlerin insancil
yonuna, firsat verildiginde gelisme gdsteren potansiyelini ve yetenegini 6n

plana cikaran calismalarla karsilagiimaktadir. Ozellikle Mc Gregor, Maslow,
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Herzberg, Likert gibi arastirmacilar davranigsal yaklasima katkida
bulunmuslardir (Kurt, 2002:33).

Hawthorne deneyleri ve izleyen calismalar, 6zellikle endustride isin
grupsal niteligi, liderlik, motivasyon ve ig analizlerinin onemi ile ilgili yeni
yaraticl dusunce ve uygulamalara yol agmasi yonuyle buyuk deger tasir. Bu
calismalardan sonra personel yonetimi 6rgutlerde dnemli bir uzmanlik alani
olarak deger kazanmisg, calisanin psiko-sosyal varlik olarak davranigsal
yonuyle degerlendirilmesi ve bu yonleriyle yonetim tekniginin gelismesi buyuk
bir hiz kazanmistir (Gitmez, 2000:79-80).

2. Dlnya Savas! sirasinda savas nedeniyle emek gucunde kithk
baglamis, bu durum Uzerine mevcut ig gorenlerin, verimini artirmaya yonelik
yukarida s6z edilen bilim adamlar tarafindan yapilan c¢alismalarda;
“intiyaglar1 tatmin edilen bir is gorenin daha verimli ¢alistigini” belirleyen
sonuclar elde etmiglerdir. Bu davranis bilimcilerin teorileri personel
yonetimine katkida bulunmanin yaninda, ilerleyen zaman igerisinde personel
yonetimin bazi konularda vyetersizligini ortaya koymus ve sureg igerisinde

insan kaynaklari uygulamalarina zemin hazirlamigtir.

2. Dinya Savas! esnasinda milyonlarca insanin savas sanayinin
emrine alinmasiyla birlikte, sayisal is gucu azalirken, gittikce daha az insanla
daha ¢ok urun elde edilmesine galigildigindan personel yonetimi 6nemli hale
gelmigtir. Teknolojinin gelismesiyle isverenler makine yatirimlarini teslim
edebilecekleri nitelikli isglcunu yetistirmek icin pahali egitim programlari
duzenlemeye baslamislar, boylece nitelikli iggucunun Ucretleri de artmigtir.
ikinci diinya savasindan sonra ise insan kalitesinin makine ve teknolojiden

daha 6nemli bir unsur oldugu ortaya ¢cikmistir (Yiksel, 2004:16).
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1.4.3. Modern Orgiit Kuramlari ve insan Kaynaklari Yénetimi
Dusuncesinin Dogusu

Sistem kurami; tim 6rgutu birbiriyle iligkili alt sistemlerden olusan bir
batin olarak gérmus, bdylece o6rglt fonksiyonlarina kavramsal bir gerceve
saglamistir. Klasik ve neo klasik kuramlarin orgutu kapali sistem olarak
incelemelerine karsin modern 6rgut kuramlari orgutu cgevresiyle etkilesim
icinde bulunan, cevreden sagladigi geribildirimi ile entropiyi yenerek

yasamini surdurebilen bir agik sistem olarak ele almistir.

Durumsallik yaklasimi sistem kuraminin genel ve soyut dizeninin
somut olaylara uygulanmasini mumkin kilmistir. Bu yaklasim sorunlara
¢ozum bulmak i¢cin hem analitik hem de duruma goére degerlendirme
yapiimasini 6ngormektedir. Higbir zaman en iyi, tek bir orgut yapisi yoktur.

Yapi ¢evre ve teknoloji gibi faktorlere bagli olarak degisir.

Sekillendirme yaklasimi, durumsallik kuraminin aksine sekillendirme
yaklagimini 6rgut hakkinda toplanan bilginin analizi yerine sentezini yapmaya

calisan butuncul bir bakis agisi getirmektedir.

2. PERSONEL YONETIMININ AMACI, iSLEVi ve iLKELERI

2.1. Personel Yonetimin Temel Amaglari

Tutum personel yonetiminin dort amacindan bahsetmektedir. Bunlar;

“‘danismanlik”, “cozimleme ve belirleme”, “6zluk hizmetleri” ve “denetim” dir
(Tutum, 1979:3):

- Bunlardan danigsmanlik amaci, kisaca, personel konularinda eylemci

birimlerin basindakilere danigsmanlik hizmeti saglamaktir.
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- C6zumleme ve belirleme amaci, hekimlikteki cevre saghgdinin
kargihgidir. Personel yonetimi, her seyden once orgutsel saghgi izlemek ve
tanilamakla 6devlidir. Bunu turlU belirtilere bakarak yerine getirir. Bu belirtiler,
etkinlik, verimlilik, devam, personelin yenilenme orani érgut i¢cinde ve érgutler
arasinda yer ve gorev degistirmeler, orgut i¢i catisma ya da yakinmalardir.
Personel yoOneticisi bunlari ¢ozimler, nedenlerini ortaya ¢ikarir ve durum

uzerinde yoOneticiye bilgi verir.

- OzIik igleri personel ydnetiminin uygulamada en c¢ok tartisilan
yonini olusturur. Ozlik igleri denilince is analizleri, is tanimlari,
siniflandirma, ise alma, sinavlar, sicil, degerlendirme ve yukselme, egitim,
Ucret yonetimi, sosyal programlar, gibi bilinen baslica personel iglemleri akla

gelir. Bunlar, personel ydnetiminin duragan (statik) yonleridir.

- Denetim amaci ise personel hizmetlerinin butiin érgut icinde tekduize
uygulanmasini saglamak ve go6zetmeyi igerir. Amaci bilgi toplamak,
sonuglarini eylemci birimlerle tartismak ve bu birimleri dogru kararlar almaga

yoneltmektir.

Orgltin insan kaynagindan en etkin ve verimli sekilde
faydalanabilmesi igcin personel yonetimi kayit tutar, 6igme ve degerlendirme
sonuglarini analiz eder durum degerlendirir ve eylemci birimlere bunu

bildirerek aslinda 6rgutin hedefine ulasmasinda bir gériinmez el olur.

2.2. Personel Yonetiminin islevleri

Personel yonetimi ister kamu ister 6zel sektdrde olsun bes temel

islevsel alanda etkin olmalidir.
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2.2.1. insan Kaynaklari Planlamasi, ise Alma ve Personel Segimi

Orgiit caligtiracagi, isgliciiniin bugln igin oldugu kadar gelecekte de
verimli ve etkin olmasini saglamaldir. IK planlamasi, érgiitiin gelismesi ve
stratejik planlari paralelinde, ne zaman, ne nicelik ve nitelikte insan
kaynagina gereksinim oldugunun planlanmasi ve gerekli hazirligin yapilmasi
sureglerini igerir. Is analizi de temelde bu amagla yapilir. Personel alim siireci
de bu planlama cercevesinde dogru yontem ve tekniklerle gerceklestirilir
(Gitmez, 2000:10).

2.2.2. insan Kaynaginin Geligtirilmesi

insan kayna@inin gelistiriimesi, bireylerin, gruplarin ve tim 6rgitiin
daha etkili duruma gelmesine yardim eder. Geligtirme, ise alinan kisilere;
isleri, érgiitil, islev ve siregleri tanitiimasi ve yénlendiriimesiyle baslar. Isi ve
islevleriyle ilgili nitelik ve hunerleri edinmesi, kendini ve verimini gelistirme yol
ve yontemleri 6grenmesi, orgutte is ve insan iligkileri ile ilgili sureg ve bilgileri
aliskanlik duzeyinde edinmesine kadar ¢ok cesitli gelisme alanlarini igerir
(Gitmez, 2000:11).

2.2.3. Ucretlendirme ve Yararlandirma

Calismanin karsihidi, ya ucret veya Ucret disi maddi 6zendirici ya da
yapilan igin niteliginin gelistiriimesi, zevkle g¢alisilir is ortami gibi parasal
olmayan édiillendirmelerdir. isyerinde calisanlarin hem is doyumunu arttiran,
hem de performansini yukselten gudusel duzenlemeler, en ¢ok bu yolla
yapilir. Ucretlerin ve (cret disi ddillendirmelerin temeli, is analizleri sonucu
geligtirilen standartlardir. Objektif performans degerlendirme sonucunda
yapilacak adil tcretlendirme, terfi, tayin, kariyer ve yararlandirma faaliyetleri

is barisinin temeli olan ¢ok 6nemli bir etkinliktir (Gitmez, 2000:11).
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Ucretlendirme ve yararlandirmada is degerlemesi ve performans
degerlendirmesi sistemleri buyuk 6nem tasimaktadir. Bu sistemlere gore
yapilacak Ucretlendirme ve odullendirmelerin dogru ve hak esasli olabilmesi
calismalarin bilimsel temelli olmasina baglidir. Sistemlerin bilimsel temelli
olarak kurulabilmesi ise buyuk oranda is analizi c¢alismalarinin

gerceklestiriimis olmasina baglidir.

2.2.4. is ve isyeri Saghgi ve Giivenligi

Guvenlik, calisanin is nedeniyle karsi karsiya bulunacagi zarar verici
durum ve kosullari; saglk ise c¢alisanin fiziksel ve zihinsel hastaliklardan
korunmasini ve saglikli yasam kosullarini igerir. Personel yonetimin islevi,
calisana can guvenligi ve saglikli yasam olanaklari saglamaktir (Gitmez,
2000:12).

2.2.5. Galisanlar ve isgi-isveren iligkileri

GUnumuzde birgok isyeri ve yonetici igin galisanlarin 6rgitlenmesinin
Onlenmesi, isyerinde barisin ve duzenin saglanmasindan ¢ok daha énemli
gorulmektedir. Bu durumun c¢alisanlarca bilinmesi, is yeri barigi, ¢caliganlarin
doyumu, is yeri sadakati, katiimcilik gibi verim ve doyumda ¢ok onemli
kosullarin ¢ok guglenmis olmasinin ana nedeni olarak gorulmelidir (Gitmez,
2000:12).

Unutulmamasi gereken nokta bu islevlerin hepsinin birbirleri ile yakin
etkilesim iginde bulunmalaridir. Nitelikli ve yetkin insan kaynagi saglanmasi
ve secimi ancak gerekli Ucretlendirme, is kosullari, édillendirme, glvenlik ve
saglik igverenle ilgili duzenlemeler ile anlam ve gecerlik kazanir. Ya da,
yeterli Ucret ve yararlandirma, onunla birlikte gerceklesecek olan igyeri ve

saghgi ile buttnlesik bir tablo sergilemek zorundadir.
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2.3. Personel Yoénetiminin Dayandigi Temel ilkeler

Ulkelerin uyguladiklari personel sistemleri, o Ulkenin; kiltirel mirasi,
tarihi, sosyal, ekonomik, politik yapilarindan rejimi, nufusu ve cografi
Ozellikleri gibi birgok unsurdan etkilenir. Bu nedenle de yerylzinde

uygulanan tek ve gegerli bir personel sistemi bulunmamaktadir.

Ancak, orgutten orgute farkhlik goOstermekle ve zamana gore
degismekle beraber, insan kaynaginin yonetimi alaninda bazi ortak ilkeler
geligtiriimigtir (Yuksel, 2004:22). Bu ilkeler, etkili bir personel sisteminin temel
onculleridir. Asagida belli bagh personel yonetimi ilkeleri Uzerinde

durulacaktir.

Bu ilkeler kendiliginden farkli personel sistemlerini meydana
getirmektedir. Ornegin Japonya’'daki personel sistemi édmir boyu istihdami
esas alirken Amerika Birlesik devletlerinin uyguladigi sistem sozlegmeli

istihdami esas almaktadir.

2.3.1. Yeterlilik ilkesi (Liyakat ilkesi)

Genel olarak bir ise layik olmak, bir isi basariyla yapabilmek icin kiside
bulunmasi gereken asgari yetkinliklerdir. GUndelik olarak dilimizde de sik sik
“liyakat” layik olma, hak etme, yani bir gorevi, isi hakkiyla, basariyla, geregi

gibi yapabilecek kisilere vermek anlamina da gelir.

Kamu hizmetine girigin, hizmet i¢cinde her turlU ilerleme ve yukseligin,
tum yurttaslara agik oldugu ve bu sureclerin yalnizca goreve uygunluk,

yeterlik, basari dl¢itine dayandirildigi sistemdir (Guler, 2005:143).

Literatirde genis ve dar anlamda olmak Uuzere iki sekilde

incelenmektedir. Dar anlamda uygun sinav yontem ve teknikleriyle her gorev
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icin en yetkin adayin secgilmesi anlamina gelirken genig anlamda, etkili ve
verimli sekilde faaliyet gosterebilecek bir personel sistemin kurulmasina ve
islemesine olanak saglayacak kural ve uygulamalar butinaddr (Yuksel,
2004:23).

Yeterlilik ilkesi sadece orgute giris asamasini degil, tum faaliyetlerde
ornegin terfi, tayin, Ucretlendirme ve yararlandirma gibi hususlarda adil, hak
edeni segmeyi esas alir. Calisanlarin en ylksek performansi saglayacaklari

ortam, kosul, kural ve duzenlemeler yapilir.

Tum bu suregte aglk yarisma sinavlarinin duzenlenmesi, bunlarin
hedef kitlesine uygun yontem ve tekniklerle ilan edilmesi, duyurulmasi,
gerekli, gecerli ve ilan edilen kosullara sahip tum adaylara basvurma
firsatinin taninmasi, objektif, gegerli ve guvenilir segme sistemi ile pozisyon
icin gerekli ozelliklere sahip olugs derecesine gore segim yapilmasi ve
degerlendirme yonteminin uygulanmasi ve sonuglar hakkinda bilgi veriimesi
bir zorunluluktur (Tortop, Aykag v.d., 2007:66).

Yeterlik ilkesi ilkin 18. yuzyilda Prusya’da uygulanmistir. Zamanin kral
Buyuk Frederick, 1742’de kamu gorevlerine girebilmek i¢in hukuk 6grenimi
gbébrmls olmayi ve giris sinavlarini basarmayi zorunlu kilmistir. ABD’de ise
1883 yilinda Pendleton Kanunu ile ilke uygulamaya baslaniimistir (Canman,
1995:17).

Yeterlilik ilkesi ile yonetimin siyasilestiriimesi ve partizanlik énlenerek
ilgili gorevi basari ile yapabilme gucu olan insanlarin goreve getirilmesi, etkin
ve verimli bir personel sisteminin kurulmasina olanak veren kural ve

uygulamalar hayata gegiriimesi hedeflenmektedir.

Yeterlik, yetenek ve niteliklerin kargilastiriimasina, yani "yarigma"
kavramina dayanir. Kamu hizmetlerine giris, tum yurttaglara agik olmali,

yurttaglar arasinda hizmetin gerekli kildigi niteliklerden baska higbir ayrim
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gozetiimemelidir. Yetenegi ve yeterligi 6lgme yontemlerinin nesnel degeri
tartismalara yol agmaktadir. Yeterligi sinavlarla saptamakla siyasal ve kigisel
kayircilik onlense de, 6znel (subjektif) ya da kisisel bazi etmenlerin gorevli
secimini etkilemesi her zaman s6z konusudur. Yeterlik ilkesi ile ilgili belki de

en 6nemli sorun budur (Canman, 1995:18).

Yeterlik kavrami ile firsat esitligi kavramini ayri ayri dusinmemek

gerekir. Her iki kavramda birbiriyle iligkili olan kavramlardir.

Gerek 06zel sektor gerekse kamu sektoru icin gok dnemli olan bu ilkenin
uygulanmasi i¢in g¢esitli kurallara uyulmasi gerekmektedir (Tutum, 1979:19-
20):

- Kamu gorevlileri toplumun tim kesimini temsil edecek bigcimde en
uygun kaynaklardan ve nitelikli adaylar arasindan secilmelidir. Kamu
gorevlileri, personel yonetimi agisindan siyasal yonelim, irk, renk, cinsiyet,
medeni durum, yas ve bedensel 6zur ayrimi gozetmeksizin hakca ve esit

igslem gormelidir.

- Esit degerde iggorenlere esit Ucret 6denmelidir, tim c¢alisanlar 6z
yapi ve davranis Ustunligune ve kamu yarari bilincine sahip olmaldirlar ve
kamu gorevlilerinin olusturdugu insan gucu etkin ve verimli bir bicimde

kullaniimalidir.

- Kamu gorevlileri, iglerinde gdsterecekleri basari ve yeterlik
derecesine gore hizmette kalabilmeli ve personelin yetersizlik yonlerinin
duzeltiimesine 6nem verilmeli, ancak dnceden belirlenen olgutleri karsilamak
icin  kendisini gelistrmeyen ya da gelistiremeyenlerin iglerine son

verilebilmelidir.

- Orglitsel ve bireysel basariy! artiracagi varsayilan durumlarda kamu

gorevlilerine etkin bir 6grenim ve egitim saglanmalidir.
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- Kamu gorevlileri kural digi kararlara, eylemlere, kisisel kayiricihiga ya
da partizan amagcli baskilara kargi korunmali, buna karsilik yasal yetkilerini,
herhangi bir kesimin adayligini ya da genel olarak segim sonuglarini

etkilemek amaciyla kullaniimasina engel olmalidir.

2.3.2. Kariyer ilkesi

Genel anlamda kariyer, yasam boyu bir ugras ve bir is olarak
tanimlanmaktadir. Daha 6zgul anlamda ise kariyer, bir kimsenin normal
olarak gen¢ yaslarda ilerleme umuduyla girdigi ve emekli oluncaya kadar

surdurdugu onur verici bir ig olarak gorulebilir (Tutum, 1979:23).

Kariyer, bir kiginin is yasaminda sahip olmak ve ulagmak isteyecegi
uzmanlik ve is basarisidir. insan kaynaklari yénetiminin personeli yalnizca
ise alirken bilgi ve yetenege gore segim yapmasi yeterli olmayip ayrica bu
yetenekli kisileri 6rgutte tutabilmesi gerekir. Bu nedenle kisiye uygun calisma
ve yukselme olanaklari saglanmalidir. O halde kariyer kavrami bir taraftan
bireyin kendisini ilgilendirirken, diger taraftan da kimlerin yikselecegi,
kimlerin yonetsel mevkilerde yer alabilecedi gibi konulara cevap vermesi

agisindan da orgutun ilgi ve gorev alani iginde yer alir (YUksel, 2004:23-24).

Kamu kesiminde kariyerin anlami, devlet memurlugun bir meslek
haline getiriimesidir. Amaci, yetenekli kigileri hizmete gekmek ve hizmette
tutmaktir. Buna gore, yetenekli kisileri hizmete almak yetmemekte, bu kigilere
kariyer yapma olanagi da vermek gerekmektedir; hizmetin etkililigi de ancak

bdyle saglanabilir (Canman, 1995:18).

Kariyer ilkesinin kisiye veya ise Oncelik verme acisindan iki farkli

bicimi bulunmaktadir. ilkenin uygulanis bicimi o kamu yénetimi anlayisindan
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ve kultirel mirasindan etkilenir ve o Ulkenin personel sisteminin

belirlenmesinde rol oynar.

Kamu gorevlilerine yaptiklari hizmetler icin gerekli bilgilere ve yetisme
kosullarina uygun bicimde, siniflari icinde en yuksek derecelere kadar
ilerleme olanagi saglayan bu ilkenin Ozellikleri de soyle 6zetlenebilir (Tortop,
Aykac v.d., 2007:69):

- ilkeye gore personelin hukuksal yapisi tek tarafli kanunlardan ve
duzenleyici islemlerden dogan durumla belirlenir. Kariyer suresince 6zellikle
kamu gorevlileri igin hizmet dncesi, adaylik suresi icinde ve hizmet ici olmak

Uzere Ug tur egitimle uzmanlagmalari saglanir.

- Kariyer suresince gegirilen sureye ve kazanilan deneyime onem

verilir. ilke liyakatten ve ehliyetten higbir sekilde 6diin verilmemesini 6ngoriir.

- ke ile ilgili uygulamalarda devamli ilerlemeye ve yiikselmeye paralel
bir Gcret rejimi benimsenir. ilkenin éngérdigi diizen, galiganlarin sosyal ve

parasal haklari agisindan guvenceli bir sistemdir.

- ilkenin gereklerinin tam anlamiyla yerine getirilebilmesi icin, hizmet
gruplart ve bunlarin siniflari icinde memurlarin goérevleri ve sorumluluk

dereceleri, personelin niteliklerine gore duzenlenmelidir.

Kariyer ilkesi degisik Ulke ve sistemlerde ise ya da kisiye bnem verme
bicimine gore ayrilir.
2.3.2.1. ise Yonelik Kariyer Sistemi (Kadro Sistemi)

ise gére eleman alma séz konusudur. Kisi, énceden o gérevin

gerektirdigi nitelikleri kazanmis olmak sartiyla belli ve 6zgul bir kadro
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(pozisyon) icin ise alinmaktadir. Buna goére, goreve girmeden 6nce o gorev
alaninda uzmanlasmis olmak ¢ok énemlidir. ise yénelik kariyer sisteminde
deneyim, 6zel bilgi ve beceriler cok dnemlidir. Hizmete giriste yas sinirlamasi
yoktur. Onemli olan, kisinin belirli bir isi yapip yapamayacagidir. Hizmete her
zaman ve her dizeyden girebilir. Sistem, 6zel kesimle serbestce eleman
degisimine imkan verecek bi¢cimde duzenlenmigtir. Hizmete giris sinavlari,
genel bilgi ve yetenekten ¢ok, kisinin atanacagi gorevin gerektirdigi 6zel bilgi,
deneyim ve beceri derecesini 6lgmeye agirlik vermektedir. Glvence, ilkece
isle ve gérevle sinirlidir. is ve gérev devam ettigi sirece kisinin hizmetle
iliskisi de devam eder. Ucret, yapilan isin 6nem ve sorumluluk derecesine
gore belirlenir. Buna gore, benzer derecede guglik ve sorumluluk tasiyan
gbrevleri yapanlara benzer yada esit ticret 6denir. Odev, yetki, sorumluluk ve
nitelikler agisindan birbirine benzeyen iglerin ayni grupta toplanmasina énem
verilir. Ucret saptamasinda oncelikle temel belirleyici etmen, yapilan igin

"gugluk ve sorumluluk” derecesidir (Tutum, 1979:24 - 25).

Yukarida belirtilen hususlar 6zetlenirse ige yonelik kariyer sisteminin

saglayacag! yararlar su sekilde siralanabilir:

- Ayrimciliga yer vermeyen bir objektiflik tasir ve esit ise esit Ucret

odenmesine imkan tanir.

- Yapilacak isler ayrintili olarak ortaya kondugundan eleman alimi

orgutun gergek ihtiyaglarina dayanir.

- Personel degerlendirmede nesnel dlglutler saglar (Canman,
1995:20). Ayrintih gbrev tanimlamalarina dayandigi igin yetki ve gorev

karmasasina yer vermez. Gérevde uzmanlagsmayi 6zendirir.

Bunlarin yani sira ise yonelik kariyer sisteminin kisith yonleri de su

sekilde siralanabilir (Canman, 1995:21):
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- Ayrintih is analizleri, ig tanimlari, is gerekleri gibi emek ve uzmanlik
isteyen galismalara dayal oldugundan kurulmasini géreceli olarak pahali ve

zaman alici bir sistemdir.

- Her sinif icin degdisik nitelikler aranmasi, sinif degistirmeyi

zorlastirdigi i¢in personel hareketliligi kisitlanmaktadir.

- Ayrintih galigmalar nedeniyle sistem, goérevler arasinda yapay
birtakim ayrimlar yapilmasina yol agmaktadir.

- Sistemin “kadro”, “sinif’ ve “lUcret” arasinda kurdugu siki bazi iligkiler
personel bulma, yukselme, Ucret artisi gibi konularda bazi sakincalar

getirebilir.

2.3.2.2. Kisiye Yonelik Kariyer Sistemi (Rutbe Sistemi)

Kariyer ilkesi kisiye yonelik kariyer sistemini de ongormektedir. Buna
uygulamada rutbe sistemi de denmektedir. Az ya da ¢ok kapali hizmete girig
politikasina dayali bir gorevden ¢ok o gorevi yerine getiren kimsenin agirlik
kazandigi bir personel sistemidir. Burada s6z konusu olan rutbe hizmet
suresine, kume ici iligkilere ve genel yeteneklere gbre kazanilan bir haktir
(Tortop, Aykag v.d., 2007:70).

Kigiye yonelik kariyer sisteminde, kisi belirli ve 6zgul bir kadro gorevi
icin deqil, belli bir kariyer, meslek, ugras alani i¢in hizmete alinir. Hizmete
alinmakla kigi, siraduzen ilkesine gore orgutlenmis ve icinde turll duzeylerde
hizmet mevkileri bulunan bir kimenin Uyesi olur. Bu sistemde kamu gorevlisi,
her seyden 6nce “belli bir is sahibi” degil, “belli bir kariyer sahibi yada kariyer
mensubudur”. Rutbe ile Ustlenilmis gorev arasinda dogrudan bir iliski yoktur;
yani Kisi, ayni rutbede c¢ok degisik gorevleri yerine getirmeye yeterli
sayllmaktadir. Bu sistemde, kiginin gorev ve sorumluluklarinda bir degisiklik

olmadidi halde rutbesi degdisebilecegi gibi, rutbesi degismedidi halde gorev
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ve sorumluluklarinda bir degisiklik olabilir. Kisi, belli bir kariyer, meslek, ugras
alani i¢cin hizmete alinir;, o zaman da belli bir kariyerin Uyesi olur (Tutum,
1979:27).

Rutbe sisteminde hizmete giriste genel kosullar aranilir, spesifik
uzmanlklar aranmaz. Egitim, yas, gibi. Gorevin gerektirdigi yetkinlikler

meslekte kazanilir.

Ulkemizdeki personel sistemi de, esas itibariyla bu dzellikleriyle riitbe
sistemidir. Ucret kisinin ritbesine (kidemine) baglanmistir. Buna gére, ayni igi
yaptiklari halde 6grenim duzeyleri farkl oldugundan kisiler farkli aylk alirlar.
Kisinin rutbesi Uzerinde genis glvencesi vardir. Kadrosu kaldirilan bir kamu
gorevlisinin kamu gorevi sona ermemektedir. Bu durumdaki kisiler, bir baska
gorev alaninda hizmete hazir sayilmaktadir; yani, kariyer yagsaminda
kopukluk olmamaktadir. Kiginin statusu, goreve degil, tim hizmete (kariyere)
bagldir (Canman, 1995:21-22).

Kisiye yonelik kariyer sisteminin tipki ise yonelik kariyer sisteminde
oldugu gibi guclid ve zayif yonleri bulunmaktadir. Yukarida verilen
aciklamalardan kisiye yonelik kariyer sisteminin gugla yonleri ise oncelikli
olarak sistemin &rgute esnek bir is glcu calisana da is guvencesi

saglamasidir.

Bunlarin yani sira kisiye yonelik kariyer sisteminin kisitli yonleri de su

sekilde siralanabilir (Canman, 1995:23):

- Sistem buyuk olgude uzmanlagsma gereklerine ters duser. Sistemin
"kidem"e ve "deneyime" verdigi asiri onem nedeniyle ¢ok sayida yasl ve
yorgun kimselerin Ust yonetim mevkilerinde yigilmasi ve dolayisiyla geng ve

girisken memurlarin yukselme yollari tikanir.
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- is glivencesi olan calisanlar statik bir calisma diizeni meydana
getirirler. Bu sistemde “atanmig” c¢alisanlar giderek bulundugu mevki ve
tasididr unvan ile kendisi arasinda "mdulkiyet" iligkisine benzer bir iligkinin
varligina inanir. Bu da ¢ogu kez siyasal iktidarlarin politika ve programlarina
kargi duyarhdi dasurlr. “Secilmislerin” yanina bilgi ve uygulama tekelini

elinde tutan “atanmislar” bir gli¢ haline donusebilirler.

- Kapali kariyer sistemi toplumdan kopuk, kendine 6zgu gelenek,
anlayis ve aligskanliklar yaratir. Sisteminin sagladigi is guvencesinin yetersiz
kimselerin ayiklanmasini guglestirici niteliktedir. Bunun sonucu olarak ¢ogu
kez, devlet memurlugu Uretmeyen, yash ve niteliksiz memurlar igin bir tar

sosyallesme islevini gorar.

- Kariyerler arasinda denge endigesi gercekg¢i bir Ucret politikasinin

uygulanmasini guglestirir.

Bunlardan birini yada otekini benimsemek Ulke kosullarina baglidir.
Kaldi ki bu sistemlerin hi¢ birisi uygulamada saf bicimde gorulmezler. Cogu
kez bu sistemlerin ayni Ulkede yan yana yada karma bir bigimde
uygulandiklari gorular. Genel olarak denilebilir ki ratbe sistemi daha ¢ok Ust
dizeylerde mesleki ve yonetsel hizmetler icin, ise yonelik kariyer sistemi ise

alt dizeydeki isler igin elverigli ve gegerlidir (Tutum, 1979:31).

Kapali sistem kamu yonetimi fikrine daha uygun bir sistemdir. Sadece
verimlilige degil, genel menfaatlere de uygun, tecribeli, deneyimli, yetismis
personel calistirimasina imkan veren bir sistemdir. Ancak kapali sistemler
karmasiktir. lyi bir siniflandirma, atama ve (icret sistemini gerektirirler.
Herkesin adaletli bicimde yukselebilecedi, kariyer yapabilecedi bir sistem
gelistirmek, mesleklerinde ilerlemelerini saglamak ve bunu hizmetin gerekleri
ile bagdastirmak oldukca giictiir. idarenin egitim konulari ile mesgul olmasi,
personelini yetistirmesi gerekir. Bu yonetim igin ek bir galisma ve
sorumluluktur (Tortop, Aykag v.d., 2007:224).
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Yukarida ozetlenen sistemlerden kisiye yonelik kariyer sistemi Turk
kamu personel yonetiminde agirlikli olarak uygulanmaktadir. Gunumuzde
uretkenlik, verimlilik ve rekabet endisesi fonksiyonel uzmanliklari gerekli
kilmaktadir. Gunumuzde ise yodnelik kariyer sisteminin bu endiseleri
tagsimamasi ve sistemin dejenere olmasi nedeniyle bu sistemin kisithliklari da

kamu personel yonetiminde blyuk oranda goriimektedir.

Sonug olarak denilebilir ki agik sistem ¢ok basit ve ticari yonladur.
Ticari kuruluglar da ayni dogrultuda personel atarlar, ihtiyaglari olmayinca
sinirl sorumlulukla personelin isine son verebilirler. Oysa kapali sistem daha
¢cok askeri orgutlenmeye benzer. Bir asker, gen¢ subay olarak orduya girip
ust ratbelere yukselebildigi gibi kamu yonetiminde de butin yagsam boyu igin
goreve girilir, emekli olunur. Kapali sistemde verimlilik ve karhlik digunulmez.
Oysa acik sistemin amaci verimliligi ve karlihg1 saglamaktir (Tortop, Aykac¢
v.d., 2007:224).

2.3.3. Siniflandirma llkesi

Siniflandirma, devletin yerine getirdigi kamu hizmetlerini ve bu
hizmetlerde calisan kamu gorevlilerini hizmetin ve gorevlerin gerektirdigi
niteliklere ve mesleklere gobre gruplara ayirmasidir. Uygulamada devletin
ustlendigi gorevleri gerektigi gibi yerine getirebilmesi, gorevlerin agik bir
sekilde tanimlanmasina ve gorevlilerde bulunmasi gereken niteliklerin
onceden belirlenmesine baglidir. Gorev ile hizmet arasindaki iliski ise

siniflandirma ile kurulacaktir (Canman, 1995:24).

Boylesine 6nemli olan siniflandirma ilkesinin yararlari ise su sekilde
Ozetlenebilir (Tutum, 1979:23):
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- Siniflandirma kamu goérevlilerinin  aylik rejimini dizenleyen bir
gruplandirma degildir. Asil amaci, kamu hizmetlerinin daha basarili ve etkili
bir bicimde vyerine getiriimesini saglamak igin, personelin haklarini,
yukUumlalUklerini  ve hizmet kosullarini  dizenlemek ve bunlarla ilgili
guvenceleri ortaya koymaktir. Devletin ekonomik ve sosyal gorevlerini yerine

getirebilmesi bakimindan basaril bir siniflandirma sistemine ihtiyag vardir.

- ilkenin uygulandi§i personel rejimlerinde hizmetlerin  yerine
getirilmesi igin gerekli personelin temini ve bunlarin kadrolara yerlestiriimesi

kolaylikla gerceklesmektedir.

- ilkenin gerceklesmesi ve gerceklestiriimesi, iyi bir siniflandirma plani
ve uygulamasi gerektirmektedir. Nitelikleri ayni olan hiyerargik gruplari, bir
arada toplama, ayni zamanda kariyer ilkesinin uygulamasini da
kolaylastirmaktadir. Kamu gorevlileri igin yeterli dizenli bir Gcret rejiminin

gegerli olabilmesi igin iyi bir siniflandirma sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir.

2.3.4. Esitlik ilkesi

Esitlik ilkesi 6zU itibariyle ve Ulkemiz Anayasasinda yer aldigi sekliyle;
herkesin dil, irk, renk, cinsiyet, siyasal disunce, felsefi inang, din, mezhep vb.
sebeplerle ayrim gozetiimeden, yasalar onunde esit oldugunu 6ngormektedir.
Bunun bir sonucu olarak higbir kigiye, aileye, zimreye veya sinifa imtiyaz
taninamaz. TUm kurum ve kuruluglar batin iglemlerinde kanun 6ninde esitlik

ilkesine uygun olarak hareket etmelidirler (Tortop, Aykag v.d., 2007:65).

ise giriste veya yiikselmede hi¢c kimseye ayricallk tanimadan sadece
belirlenmis ve ig veya pozisyon igin gerekli kosullara sahip olus derecesine
gore bir sec¢cim yapiimasidir. Bu ilkeye uygulamada siyasal, toplumsal ve
cinsiyet yonunden birgok sinirlama gorulebilmektedir. Ayrica ise giriste ve

yukselmede kriterlerin somut, seffaf ve bilimsel olarak is analizleri sonucunda
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tespit edilmemesi, norm kadro c¢aligmalarinin tamamlanamamasi esitlik

ilkesini zedelemektedir.

ilkenin diger bir yansimasi da 6zellikle kamu sektériinde ise almada,
esit ise esit Ucret temelinde kendini gostermektedir. Bu ilke, 6zel sektorde ise
sOzlesme guvencesiyle ve esit islem yapma adiyla isveren borglari bigiminde
ortaya c¢lkmaktadir. Ancak her iki alanda da c¢esitli sinirlamalara maruz
kalabilmektedir. Kamu yonetiminde bazi Ust dlzey gorevlerin siyasal
davranig gerektirmesi nedeniyle yarisma yontemi yerine dogrudan atama
yontemi benimsenebilmektedir. Ozel sektorde ise ilgili yasal mevzuat belli
saylda sakat ve eski hukimla galistirma zorunlulugu, kadin ve ¢ocuk iscilere

sinirlandirma getirebilmektedir (Tortop, Aykag v.d., 2007:65).

Gerek kamu kuruluslarinda gerekse 6zel sektorde esitligin U¢ duzeyde

saglanmasi gerekmektedir (Yuksel, 1997:24):

- Firsat esitligi, bu sekilde herkese ayni sansin taninmasi
gerekmektedir. Ancak yasalar onunde herkesin esit kabul edildigi demokratik
ulkelerde bile bunun mutlaka uygulanabildigi digunulmemelidir. Cogu zaman

bazi bireylerin dnune cinsiyet ayrimi gibi bigimsel engeller ¢ikarilabilmektedir.

- Yukselme esitligi, orgutlerde bazi gruplara alt seviyelerde isler
verilirken Ust dlzey islere yikselmeleri odnlenmektedir. Ornegin aile
sirketlerinde aileden olmayanlar ne kadar yetenekli olurlarsa olsunlar stratejik

gorevlere yukseltiimezler.

- Paylasma esitligi, orgutlerin esitlik konusunda yasal huakimlerin
uygulanmasini kolaylastiracak politikalar izlemeleri gerekmektedir. Bazi
kuruluglarin ise almadan once adaylari kursa tabi tutmalari ve adaylarin belli
bir kazanimdan sonra sinavlara alinmasi, 6grenme ve gelisme firsatlarinin

paylasimina érnek olarak verilebilir.
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2.3.5. Tarafsizlik ilkesi

Tarafsizlik ilkesi kamu hizmetinin tim kisi, kurum, grup ve siniflarin
clkarlarindan bagimsiz olarak, yalnizca kamu vyarari amacina bagli

sunulmasi olarak tanimlanabilir (Guler, 2005:152).

Tarafsizlik ilkesi, yonetimde siyasal amagli atamalar yapma imkani
veriimemesi ve kamu gorevlilerinin siyasal eylem ve davraniglarina iligkin
kisittamalarda bulunulmasi seklinde uygulamaya yansimaktadir. Siyasal
amagl atamalarda, belirli bir gorev yeri i¢cin daha yetenekli ve uygun oldugu
dugunulen kimseler varken, siyasal g¢ikarlar agisindan daha yararl olacagi
dusunulen kisilerin Ustln tutulmasi ve tercih edilmesi s6z konusu olmaktadir
(Tortop, Aykacg v.d., 2007:64).

Bu durum yeterlik ilkesini de zedelemektedir. Esas olan ise mesleki
yeterlilikleri itibariyle en uygun kiginin getiriimesidir. Diger ilkeler gibi
tarafsizlik ilkesinin uygulanmasi katma degeri artiracak kosullarin

yaratilmasini saglayacaktir.

S0z konusu bu ilke bir yandan yonetimin astlarina karsi tutumu olarak
ele alinmaktadir. Her tur orgutteki yonetimler, ¢alisanlarinin kullandiklari oy
veya sahip olduklari siyasi dusunceler nedeniyle taraf tutmamalidirlar
(YUksel, 2004:29).

Hizmetlerin tarafsiz bir bigcimde goértulmesi ile “memur glvencesi”

arasinda da siki bir bag oldugu unutulmamalidir.

2.3.6. Giivence ilkesi

Kendini kamu yarari igin meydana getirilmis kamu hizmetlerine adayan
kimse, karsiliginda hizmet guvenligi arar; yani agir bir kusur ya da sug¢

islemedikge isini  ve memurluk statisine bagh diger haklarini
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yitirmeyeceginden emin olmak ister. Ama¢ memura glvence saglayarak

kamu hizmetini korumaktir (Canman, 1995:33).

Ozel sektérde ise is Kanunu hakli bir neden bulunmazken isten ancak
belli bir sure Onceden haber vermek ve kidem tazminatini 6deyerek

cikartmayr mumkun kilmaktadir.

Kisiye yonelik kariyer sistemini tanimlarken mesleki guvenceden
bahsedilmigtir. Boyle bir sistemde memur, her turlu tehlikelere karsi
korunmus bir statinun igindedir. Guvencelerle korunmus kariyer sisteminin

en buyuk tehlikesi, giderek kapali bir sistem haline donismesidir.

Bunun da iki dnemli sakincasi vardir. Bunlardan biri yonetsel etkinligin
engellenmesi, oOteki de burokratik sistemin siyasal gugle olan iligkisini
zedelemesidir. Yonetsel etkinligin engellenmesi, glvence sisteminin
yetersizliklerini koruyan, sorumluluk ve giriskenlik duygularini azaltan ve
yeniliklere kargi kapali bir sistem durumuna déntismesi ile ortaya cikar. Ote
yandan guvence sisteminin yozlagmasi, kendi kendini yonetmeye egilimli,
kendi kurallarini kendisi koyan, baskalarini kendi isine karistirmayan ve kendi
digindaki guglere her an karsi koymaya hazir bir burokrasi yaratabilir. Boyle
bir burokrasi, kendi geleneklerine, deger yargilarina karsi duyarsiz, isteksiz
ve ilgisiz davranabilir. istekle ve iyi niyetle uygulanmayan bir politika
kararindan ise iyi sonu¢ beklenmez. Bu durum, demokratik rejim igin bir
tehlike tegkil edebilir (Tutum, 1979:40-41).

Etkin ve verimli galismayan personelin Oncelikle tespit edilmesi
ardindan da ayiklanmasini mumkun kilacak sistemlerin gelistiriimesi bir
zorunluluktur. Aksi halde bir anlamda grup faaliyeti olan ¢alisma yasami, bu
tir personelin ayiklanamamasindan o personelin tek basina verdigi

olumsuzluktan daha fazla olumsuzlukla karsi karsiya kalacaktir.
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3. TURK KAMU YONETiIMINDE PERSONEL iSTIHDAMI, REJiMi ve
SINIFLANDIRMASI

3.1. Tirk Kamu Yonetimi

Kamu yonetimi igbirligine dayanan insan gabalarinin buyudk ol¢ude
ussallik gerektiren bir taradur. Bu goérinumuyle kamu yonetimi, devletin
amaglarini gergeklestirecek bigcimde insanlarin ve arag-gerecin 6rgitlenmesi
ve yonetimi olmaktadir. Burada 6rgut anatomiyi, yonetim fizyolojiyi gosterir.
Bagka deyigle orgut yapiyi, yonetim iglevselligi anlatmaktadir (Ergun ve
Polatoglu, 1984:5).

Yapisal bir kavram olarak kamu yonetimi devletin orgutsel yanini
yansitir. Her devlet normlarla belirlenen amaglari ile toplumsal ihtiyaglarinin
kargilanmasi amaciyla cesitli orgutlenmelere gitmektedir. Bu oOrgultlerde
calisan insan kaynaginin faaliyetlerinin etkin ve verimli bir sekilde yerine
getirebilmesi icin yodnetim faaliyetlerine, personel yonetimine ihtiyag

duyulmaktadir.

Yonetimin 6nemini Balta su sekilde ifade etmektedir: “Hukuki yonden
yasama ve yargl, idareye Ustlin gorundrler. Bununla beraber, idare, devlet ve
toplum duzeninin temel unsurudur. Bu duzenin varligi ve devami en basta
idarenin  kesintisiz  islemesine baghdir. Yasama organi bir sure
bulunmayabilir. Yargi mercileri bir sure islemeyebilir. Hatta hikimet bir sure
aksayabilir. idare isledigi siirece Devlet ve toplum dizeni yine de az ¢ok
devam eder. idare durursa, iste 0 zaman, toplum duzeninden eser kalmaz,
anarsi olur “(Balta, 1970:19).

Tarkiye’de guclid  bir devlet yodnetim geleneginin  bulundugu
bilinmektedir. Turkler tarihte 16 imparatorluk, 41 Devlet, 33 Beylik, 4
Atabeylik, 17 Hanlik ve 11 Cumhuriyet kurmustur. Bu devletlerin tamami,

asiri merkeziyetcilige dayanan bir yonetim felsefesini yansitmaktadir. Kurulan



124

bu devletlerin tamaminda asker-sivil burokrasinin ittifak iginde oldugu

gorulmektedir (Aykag, Durgun ve Yayman, 2003:55).

Dunyadaki ekonomik, sosyal, teknolojik, bilimsel gelismelerin
ulkemizde var olan devlet anlayisini ve ona bagl olarak kamu yonetimini
onemli Ol¢ude etkilemektedir. Bununla birlikte kamu yonetimimiz yapisal ve
davranigsal Ozellikleri Ulkemizin ¢ok gerilere giden bir tarihsel kultlr
mirasindan kaynaklanmaktadir. Cumhuriyet donemi selefi olan ve dilleri,
dinleri, adet, gelenek ve gecmisleri tamamen farkli insanlar yuzyillarca
yonetmis Osmanli imparatorlugu'nun devlet teskilatini biyik dlgiide

devralmigtir.

Butun yonetim sistemleri, Ulkelerin tarihsel birikimlerinin bir yansimasi
oldugundan personel yoOnetiminin  Glkemizdeki  geligsimi, Osmanl
Imparatorlugu’'nda yer alan kamu personelinin ve sisteminin devralinmasina
dayanmasi da son derece normaldir. Bu nedenle Turk kamu personel

yonetimi eski ve yeni birgok unsursu bunyesinde bulundurmaktadir.

Cumhuriyet idaresinin  Osmanli  imparatorlugu'ndan  devraldig
personel rejimi ve yonetim anlayisi ana hatlariyla su sekilde tarif edilebilir
(Adal, 1968:39-41):

- imparatorlugun personel rejimi esasen, belirli okullardan mezuniyeti
muteakip atama yapilan mesleklere dayanan fakat teminatini kaybeden

“kariyer sistemi” 6zelligini tagiyordu.

- Memurlar, kanun, tizik ve kararnamelerde dizenlenen bir “statu
rejimi” icinde calisiyordu. Her hizmet ayr statulerde ifa edildiginden toplu ve
ahenkli bir siniflandirma sistemi mevcut degildi. Memur devlete dedgil,
padisaha ve halifeye sadakatle bagliydi. Goérevde ylkselmelerde kidem

esastl.
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- Hizmete almada “liyakat sistemi” benimsenmemisti. Mesrutiyet'ten
sonra siyasi partiler rejimi kayirma usulund ve partizanhgr artirmisti.
Memuriyete giriste ayrisma sinavlari rejimi yerine, bazi basit gorevler igin
sinirh bir ehliyet imtihani yontemi uygulaniyordu. Bu sinavlarda merkezi bir

sistematikten uzak, dizensiz ve kontrolstizdu.

- Memurlarin emeklilik hakki vardi. Memurlar ticaret veya sanatla
mesgul olamazlardi, siyasetle ugragsmalari yasakti ve igledikleri sucglardan
oturu ozel bir yargillama surecine tabidirler. Memurlarin sendika kurma ve

grev hakki bulunmuyordu.

- Memurluk glvencesi mevcut degildi. Acikta kalmak korkusu devlet
memuru igin kabustu. “Kadro Tenkisati” adi altinda toplu isten ¢ikarmalar vaki
idi.

GUnUmuzde kamu yonetimi disiplini, ©6ngorulenlerin  Gtesinde
gelismis ve daha karmasik bir nitelik kazanmistir. Ozellikle siyasal ve
toplumsal alanda yasanan gelismeler yoOnetimlerin yapisal sorunlar
yasamasina neden olurken, mevcut yonetim pratiginin yetersiz kaldigi
seklinde elegtiriler yoneltiimeye baslanmigtir. GUnimuzde yogun sekilde yeni
bir dogustan, yeni zamanlardan, yeni gergeklerden ve yeni bir anlayistan
bahsedilmektedir (Tortop, Aykag v.d., 2007:500).

Bu slre¢ sonunda, devletin buyuklugu ve rolu, kamu hizmetlerinin
niteligi, kamu tercihi, kamusal alan, 6rgut yapisi ve hukuksal rasyonellik
terimlerinin yeniden tanimlanmasi gerektigi one surtulmektedir. Bu baglamda
kamu kesiminin 6zel sektorl ornek alarak daha az mali ve insan kaynagiyla
daha etkin ve verimli ¢calismasi gerektigi dile getiriimektedir. Bu dogrultuda
kamu personelinin yetenek ve becerilerinin artirilmasi yaninda kamu
personel sisteminin butincul bir bakis agisi ile ele alinarak saydam, guvenilir

ve c¢agdas bir yapiya kavusturulmasinin kamu yonetiminin yeniden
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yapilandiriimasi ¢aligmalarinda onemli bir basamak olacagi belirtimektedir
(Saylan, 2000:11).

Serbest pazar anlayisinin hakim oldugu gunimuiz kuresel dinya
duzeninin kamu sektoru agisindan yansimalari ana hatlari itibariyle kamunun
kUgultilmesi ve isletmesellestiriimesi yani "kurek ¢eken degil, dumen tutan

devlet" sloganlari seklinde 6zetlenebilir.

Kamunun isletmesellegtirimesine  baglaminda ortaya c¢ikan
uygulamalar ise; merkeziyetcilik — yetki devri, yetki gecirimi, amagclara ve
sonuglara gore yonetim/denetim, yatay/yalin orgut yapilanmalari, kalite
cemberleri, bireysel ve grup duzeyinde performans degerleme, Ucret
farkhlastirma — rekabet, is guvencesinin tehdidi — i¢sel esneklik olarak
belirtilebilir (Aksoy, 2001:4-5).

Bu cercevede Avrupa’da devleti bicimlendiren faktorlerin kamu
yonetimlerine nasil  yansidigint  Tutum, “Kamu YoOnetiminde Yeniden
Yapilanma” isimli makalesinde; ulusal kamu yonetimlerinin buyuklugunde,
kapsaminda, kullandigi kaynaklarda ve etkileme araclarinda daralma, kamu
gorevlilerinin geleneksel statulerinde asinma, kamu yonetiminde "isletme
yoneticiligi" anlayisinin  6n plana c¢ikarilmasi ve kamu ydnetimini
demokratiklestirme olarak belirtmektedir (Aykag, Durgun ve Yayman,
2003:444-450).

Bahse konu makalede bazi noktalar Avrupa’dan o&rneklerle

aciklanmistir (Aykag, Durgun ve Yayman, 2003:444-450):

- Memur sayisini azaltmak ya da belli duzeyde tutmak igin emekliye
ayrilan her iki kisiye karsilik bir memur alma (Yunanistan, 1992) gibi gesitli

uygulamalar gercgeklestirilmistir.
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- Kamu gorevlilerinin geleneksel statllerinde asinma, memurlugun
klasik unsurlari olan "sureklilik", "tarafsizlik", "guvence" "tam zamanlilk", "esit
pozisyonlar i¢in egit Ucret", ve "kamu-6zel sektor ayrimi" gibi ilkelerde yer yer
asinmalar dikkati cekmektedir. Bazi Ulkelerde kisa sureli so6zlesmelerle
memur istihdami yayginlik kazanmistir. (Fransa'da 1981-91 arasinda bu
sekilde istihdam edilenlerin sayisi 150.000'i bulmustur). Klasik memur
glvencesi 6nemli dlgude zorlanmaktadir. Hizmet fazlasi personelin ya da
belli bir basari standardinin altinda kalan goérevlilerin hizmetle iligkilerinin

kesilmesi eskisine oranla daha kolay gerceklestiriimektedir.

- Bircok uUlkede is basarisina dayali Ucret O6deme sistemleri
uygulanmaya konulmustur (ingiltere, isveg, ispanya, Portekiz, Yunanistan,

Danimarka ve Hollanda).

Bu dénemde yeni bir kamu hizmeti anlayisina "igletmeci rasyonelligi
de denilebilir. Bu anlayig, "ekonomi", "etkinlik" ve "verimlilik" degerlerine
dayanmaktadir. Bu konuda esas alinan érnek 6zel kesimdir. Ozel kesim, hem
taklit edilmesi gereken bir model, hem de hizmet sunumunda etkin ve verimli
bir ara¢ olarak on plana c¢ikarilmaktadir. Etkinlik ve verimlilik arayigi kamu
yonetiminde yeni kurumsal dizenlemeleri tesvik etmektedir. Bakanliklarin
sayisinin azaltiimasi, hizmetlerin birimler arasinda ussal bir bigimde
dagitilmasi, yeni bazi hizmet alanlari i¢in yeni bakanliklar (cevre, kadin
sorunlari ve idare reform) kurulmasi, Avrupa diuzeyinde duzenleyici veya
esgudumleyici ya da denetleyici yeni drgutlerin olusturulmasi ve idari reform
calismalarini yonlendirme ve izleme birimlerinin (Belgika'da modernizasyon
birimi, ispanya'da kamu hizmetleri genel teftis birimi, Almanya'da merkezi
produktivite observatuari, Hollanda'da idari reform devlet komiserligi ve

ingiltere'de verimlilik birimi) kurulusu gibi érnekler gésterilebilir.

Gerek Turk kamu yoénetimi sisteminin dayandidi yapisal ve davranigsal

ilkelerin tam olarak uygulanamamasi ve bazi ilkelerin gegerliliklerini yitirmeleri
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gerekse de Tutum’un belirttigi nedenlerle kamu yonetimimizin sarmalayan,

onun etkinligini azaltan bir takim sorunlar bulunmaktadir.

Kamu ydnetimi ulkenin gereksinme duydugu tim oteki reformlarin
aracidir. Bir bakima diger reformlarin motor gucudir. Ydénetim cihazi
yetkinlegtirimedikge oteki reformlarin gergceklesme sansi hemen hemen
yoktur. Bu nedenle yonetim reformuna "reformlarin anasi" gdzuyle
bakilmalidir (Aykag¢, Durgun ve Yayman, 2003:455). Yonetim unsurlarinin
daha verimli, daha ekonomik ve daha iyi bigcimde kullaniimasi anlamina gelen
yonetim, kalkinmanin daha ucuz ve daha gabuk saglanmasinda 6nemli bir
etkendir (Tortop, Isbir ve Aykag, 1999:20).

Ulkemiz kamu ydnetiminin yeterince etkin ve verimli bigimde islemedigi
politikacilardan, burokratlara, kamu calisanlarindan vatandasa kadar hemen
hemen herkesin Uzerinde mutabik oldugu bir konudur. Yukarida da belirtildigi
Uzere kamu yodnetimimizin yeniden vyapilanmasini gerektiren ihtiyaclar

ortadadir.

Degisim baskilari ile yonetim sistemi arasindaki iligkiler irdelenirken
devlet sistemi bir batin olarak masaya yatiriimalidir. En basta devletin rolu
ve iglevi ve ona bagli olarak yodnetsel faaliyetlerin alani ve o alan iginde
blarokrasinin konumu kisaca kamu hizmetleri ve personel yonetimi butun
unsurlari ile yeniden sorgulanmalidir. Bu, kugskusuz ¢ok ciddi bir envanter

calismasini gerektirir (Aykag, Durgun ve Yayman, 2003:456- 457).

Degisim genellikle bir yonuyle iginde direnci de barindiran bir
kavramdir, ¢unkl mevcut isleyisle birtakim ¢ikarlari bulunanlar bunlar
kaybedebilir. Klresel dunyada degisimin belli bir noktadan sonra kaginiimaz
olmaktadir. Maalesef Ulkemiz 1839 Gillhane Hatti HUmayunu ile halen
devam eden Avrupa Birligine giris surecinde birtakim degisiklikler

dayatiimaktadir. Onemli olan “gagd” birtakim hususlari dayatmadan, onlarin

farkina varip onlari ulusal ¢ikarlarimiz dogrultusunda yonetebilmektir.
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GUnumuz sartlari Tark kamu yonetimini daha ¢ok “esneklik”, “hesap

” =1 “

verebilirlik” “yetki devri”, “etkinlik ve verimlilik”, “Olgme ve degerlendirme” ve

"uzmanlasma" dogrultusunda etkilemekte olduklari sdylenebilir.

Kalkinmanin ana araglarindan birisinin etkin dizeyde igleyen ve diger
araclarin islerligini saglayan kamu yonetimi oldugu bir gercektir. Kamu
yonetimi ise insan glcu ve yonetim olarak dustnuldiginde bir yandan
yonetim duzeninin rasyonel ve tutarli olugu, gorev ve yetkilerin dengeli ve
acik sekilde belirlenmesi bir yandan da insan gucu kaynaklarinin en verimli
sekilde kullaniimasi ve uygun uretim sahalarina yoneltiimesi suretiyle kamu
hizmetlerinin etkin ve ekonomik bir bicimde yudrutilmesi saglanmis olur. Bu
nedenle bir toplumun ekonomik ve sosyal alanda kalkinmayi
gerceklestirmesinin ve plan ve programlarinin hedeflerine ulagmasinin ancak
iyi bir kamu yonetimi ile saglanabilecegini tartismasiz ifade edebiliriz (Ersan,
1974:93).

Kamu yonetimin beseri yonu olan personel yonetimi, kamu yonetimi

disiplini iginde bir alt daldir.

3.2. Kamu Personel Yonetimi Kavrami

Kamu personel yonetimi; sivil, askeri, adli, akademik tim devlet
kurumlarinda, devletin yasama - yuratme - yargl organlarinin tUmunde,
yonetimin merkezi - mulki - mahalli tim kademelerinde, atama islemiyle
bireysel olarak hizmete baglanan, farkli istihdam turlerinde calistirilanlari

kapsayan kamu istihdam sisteminin buttnadar (Guler, 2005:51).

Kamu personel yonetimi, devletin Ustlendigi gorevleri yerine getirecek
insan gucunun temini ve bu kaynaktan en verimli bir bicimde yararlanmanin

yol ve yontemlerini bulmayi ve bunlari hayata gegirmeyi amaglamaktadir.
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Etkin, sorumluluk bilincinde ve savurganliga bogulmamis bir yonetim
sistemi butun dunyada ortak bir 6zlem olmustur. Boyle bir yonetim sistemini
olusturmanin 6n kosulu, kamu hizmetlerine en yeterli elemanlari almak ve
bunlardan en verimli bir bigcimde yararlanmaktir. Siyasal rejimleri ne olursa
olsun tum dulkelerde ortak sorun, etkili ve verimli bir yonetim sistemi
yaratmaktir. Bu gergegi belirtmek isteyen bir yazar, séyle demektedir: "iyi bir
yonetim dizeni, anayasa, hikumet bigimi ya da yasalarin kusursuzlugu ve
iyiliginden c¢ok devlet kadrolarini dolduran personelin niteligine ve basari
derecesine baglidir. Bir yonetim bigiminin diger bir yonetim bi¢ciminden daha
iyi olmasini saglayan baslica etmen, birinde Otekine oranla vyeterli
elemanlarin kamu gorevlerine getiriimesi olanaginin daha ¢ok bulunmasidir’
(Tutum, 1979:11).

Personel yonetiminin, biri dar digeri genis olmak Uzere iki anlami
uzerinde durulmaktadir. Dar anlamda personel yonetimi, personel teknikleri
diyebilecegimiz ise alma, siniflandirma, sinav, atama, sicil, ylkselme gibi
konularla ilgili beceri, bilgi ve teknikleri belirtirken genis anlamda ise hizmete
iliskin devletin, igsveren ve duzenleyici olarak rolu, liyakat, uzmanlagsma gibi
farkh konulari igermektedir. Turkiye'deki sirece baktigimizda kamu personel
yonetiminin daha ¢ok dar anlamiyla, kamu c¢alisanlarin 6zlik haklarini
duzenleyen ve takip eden bir bilim dali seklinde algilanmigtir. Bu bakis kamu
personel yonetimine dar, teknik ve fonksiyonalist bir anlayigin hakim
olmasina neden oldugu gorulmektedir (Tortop, Aykag v.d., 2007:501-502).

Kamu personeli devletin vatandasglari ile iletisimini saglayan, onlara
sundugu hizmetleri ulastiran ve onu temsil eden sinir uglari olan kamu
gorevlilerinin durumu bir anlamda kamu hizmetlerinin kalitesini ve begenisini
belirleyen 6zne konumundadir. Bdylesine hayati bir misyonu ve islevi
bulunan kamu personeli gunumuz oOrgutlerinin en oOnemli sermayesi
konumundadir (Tutum, 1990:31).
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Bir kamu gorevini meslek olarak edinmig, gelirini devlet butgcesinden
elde eden, bir tegkilattaki hiyerarsik yapi igerisinde belirlenmis yerine bagiml
olarak, calisan kimseler “Kamu Personeli” olarak tanimlanmaktadir. Bu
tanima gore, kamu personelinin temelini, idareye statu rejimiyle baglanmis
“‘memurlar” ve diger (akademik, adli, askeri) ’kamu goérevlileri” olustururken,
sozlesmeli personel, gecgici personel ve isgiler de kamu personelinin ikinci
halkasini teskil etmektedir (Albayrak, 2006:21).

Anayasanin 128. maddesinde belirtildigi Uzere kamu personeli
devletin, kamu iktisadi tesebbusleri ve diger kamu tuzel kisilerinin genel idare
esaslarina gore yurtutmekle yukimla olduklari kamu hizmetlerinin gerektirdigi

asli ve surekli goérevleri yuraten insan kaynagidir.

3.3. Kamu Personelinin istihdam Bigimleri

Kamu istihdami, kamu hizmetlerini gérmek tzere, bir kamu kurum ve
kurulusunda belli bir Ucretle, belirlenmis bir kadro ya da pozisyonda
calistinlan kigilerin toplamidir. Bu Kisilerin hangi statllerde istihdam
edilebilecekleri yasada belirlenmigtir. 657 sayili Devlet Memurlari Kanununun
4. maddesi, kamu hizmetlerinin; memurlar, sb6zlesmeli personel, gegici

personel ve isgiler eliyle gordurulecegi hUkmuand amirdir.

3.3.1. Memurlar

657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu'nun 4. maddesine gore, “Mevcut
kurulus bigimine bakilmaksizin, Devlet ve diger kamu tuzel kisiliklerince genel
idare esaslarina gore yuratilen asli ve surekli kamu hizmetlerini ifa ile
gorevlendirilenler, bu Kanunun uygulanmasinda memur sayilir". Ayrica
“Tanimlananlar disindaki kurumlarda genel politika tespiti, arastirma,
planlama, programlama, yonetim ve denetim gibi islerde gorevli ve yetkili

olanlar da memur sayilir.”
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Ana cercevesini 657 Sayih Devlet Memurlari Kanunu'nun cizdigi
memurluk, ¢alisma kosullarinin idare tarafindan tek tarafli olarak belirlenmesi

sebebi ile stati hukukuna tabidir.

3.3.2. Sozlegmeli Personel

657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu'nun 4. maddesinde yapilan
tanima gore, “Kalkinma plani, yillik program ve is programlarinda yer alan
onemli projelerin hazirlanmasi, gercgeklestiriimesi, igletilmesi ve iglerligi igin
sart olan, zaruri ve istisnai hallere minhasir olmak Uzere 6zel bir meslek
bilgisine ve ihtisasina ihtiyac gosteren gegici iglerde, kurumun teklifi Uzerine
Devlet Personel Baskanlhidi ve Maliye Bakanhdinin goérUsleri alinarak
Bakanlar Kurulunca gegici olarak sdzlesme ile galistirimasina karar verilen

ve iggi sayllmayan kamu hizmeti gorevlileri’dir.

3.3.3. Gegici Personel

657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu'nun 4. maddesinde yapilan
tanima gore, 'Bir yildan az sureli veya mevsimlik hizmet olduguna Devlet
Personel Bagkanligi ve Maliye Bakanliginin goruglerine dayanilarak Bakanlar
Kurulunca karar verilen gorevlerde ve belirtilen Ucret ve adet sinirlar iginde
sozlesme ile cgalistirlan ve is¢i sayllmayan kimseler' gecici personeldir.
Memur ve sozlesmeli personel gibi bunlar da statl hukukuna tabidirler. Tipki
sozlesmeli personel gibi gegici personelle ilgili duzenlemeler bakanlar kurulu

kararnamesi ile yapilir.

3.3.4. isgiler

657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu'nun 4. maddesinde yapilan
tanima gore, “(A), (B) ve (C) fikralarinda belirtilenler diginda kalan ve ilgili

mevzuati geregince tahsis edilen sirekli is¢i kadrolarinda belirsiz sureli is
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sozlegsmeleriyle calistirilan surekli isciler ile mevsimlik veya kampanya
islerinde yada orman yanginiyla mucadele hizmetlerinde ilgili mevzuatina
gbre gegici is pozisyonlarinda alti aydan az olmak Uzere belirli sureli is
s6zlesmeleriyle calistirilan gegici iscilerdir’. Bunlar hakkinda bu Kanun

hakamleri uygulanmaz.

isciler, 4850 sayili is Kanunu'na tabidiler. ilgili Kanun'un 2. maddesine
gére 'Bir is sdzlesmesine dayanarak galisan gergek kisiye' is¢i denir. Kamu
kesiminde igciler O6zel kesimde calisan isciler gibi is mevzuatina gore
cahstirilir. isgiler, statii hukukuna tabi olan memur, sdzlesmeli personel ve

gegici personelin aksine sdzlesme hukukuna tabidirler.

3.4. Esnek Kamu Personel Rejimi

Hizla degisen dunya kosullarina daha da hiz veren kuresellesmenin
¢ok buyuk ve geriye donulmez bir ivme yaratmasi, elektronigin hizla
gelismesi ve serbest dolasima da badli olarak bir yandan dldnyanin
kigculmesi ve kuresel kdy gorunumune burunmesi, 6te yandan da bu
gelismelerin ticaret temeline dayanarak c¢ok-uluslu sirketlerin dunya
ticaretinde ve orgutlenmesinde belirleyici standartlar olusturmasina neden
oldugu gorilmektedir. Piyasa egemenligi temeline dayali yeni dunya
dizeninde ve kugullerek tek standarda dogru gitmekte olan yeni ve ¢agdas
orgut, gecmisin yerel ve ulusal 6érgutlerinden ¢ok farkl bir yarisma-gelisme
ortami igindedir (Gitmez, 2000:14). Ozellikle bu yeni diinya dizeninde kamu

orgutlerini yakindan etkileyen iki kavramin ele alinmasi faydali olacaktir.
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3.4.1. Temel Kavramlar

3.4.1.1. Ozellestirme

Devletin ekonomideki rolinin minimuma indirilmesi veya tamamen
kaldirlimasi anlamina gelen Ozellestirme, piyasanin serbest piyasa

kosullarina uygun hale getiriimesi olarak da tanimlanmaktadir.

Ozellestirme kavraminin 6n plana cikartilan taniminda; verimsiz, zarar
eden kamu varliklarinin 6zel sektore devredilerek bu kuruluglarin karl hele
getiriimesi ve bunlarin satisindan kazanilan gelirin de ulusal ekonominin
canlandiriimasinda kullaniimasi vurgulanmaktadir. Bu satis sayesinde zaten
zarar eden kamu varhigindan kurtulunmakta ayrica da satigtan kazanilan

gelirle de yeni yatirrmlar ve yeni istihdam alanlari yaratiimaktadir.

Ancak birgok itiraza, uyariya ragmen sdrdurulen o6zellestirme
faaliyetlerinin sonuglarinin tanimda gegen amaclardan farkh oldugu yéninde

de cesitli tespitler bulunmaktadir.

Ozellestirme faaliyetleriyle ilgili olarak; satigi yapilan kuruluglarin hig
de verimsiz kuruluslar olmadigi, bdyle kuruluglara zaten alici
bulunamayacagi, satisi yapilan kuruluslarin dnce kamu harcamasi yapilarak
verimliligin arttirildigi, kamu birikimleri ve ulusal varliklarla olusturulan bu
kuruluglarin harag-mezat salt IMF’i ikna icin dusuk degerlerle elden
cikarildiklari, kamunun bu yolla 6nemli bir gelir saglayamadigi, saglanan
gelirlerin yeni yatirnmlarla degerlendiriimesi ve deger yaratmasi yerine bitge
aciklarini ve hikiumetlerin cari/politik agiklarini kapatmakta kullanildigi, kamu,
varlklarini ve gucunu yitirme sonucu kugulmekte, halkin yonetiminde etkisiz
kalmakta iken, uluslararasi finans orgutlerinin gugclendidi, ulus devletlerin
zorlandigi ve Ozellestirilerek verimli duruma getirilecek olan kuruluslarda
verim artirmanin en onemli araci olarak iggucunun bir bolumun issiz

birakilmasi gibi olumsuz tespitler bulunmaktadir (Gitmez, 2000:22).
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Ozellestirme, yani kamunun ekonomik hayattan gekilmesinin farkli
yontem ve teknikleri bulunmaktadir. Genel olarak bunlar; mulkiyet devrini
ongoren satis yontemi, bir isletmenin kullanim hakkinin belirli bir sire ve
Ucret karsihgr 6zel sektore verildidi leasing (kiralama) yontemi ile ilgili kamu
tuzel kigiliginin kontrol ve denetiminde olmak Uzere bazi hizmetlerin daha
etkin ve verimli bigimde yapilabilmesi icin belirli bir hizmetin belirli bir sire ve

Ucret karsihgi yarisma ile 6zel tesebbise birakildigi ihale yontemidir.

Ulkemizde ozellestirme uygulamalari agisindan, serbest piyasa
ekonomisinin geligimi i¢in devlet isletmelerinin de gunun ekonomik kurallarina
goére igleyisinin saglanacaginin ve etkin bir rekabetin saglanmasi igin
tekellerden vazgecilecegdinin belirtildigi 24 Ocak 1980 kararlari ok énemli bir
milat olmustur. Anavatan partisinin 1983 genel secimlerinde iktidara gelmesi
ve “24.11.1994 tarih ve 4046 Sayili Ozellestirme Uygulamalarinin
Duzenlenmesine ve Bazi Kanun HUkmuinde Kararnamelerde Degisiklik
yapllmasina dair Kanun” diger bir ifadeyle 4046 sayili Ozellestirme Kanunu

ile Ulkemizde Ozellestirme uygulamalarina agirlik verildigi belirtilebilir.

3.4.1.2. Serbestlestirme (Deregulasyon)

Ulusal ekonomilerin ve sistemin istenilen yonde degistiriimesi, ulus
devletlerin denetiminin azaltiimasi ve piyasanin liberalizasyonun saglanmasi
amacini guden serbestlestirme, devletlerin serbest pazara mudahalesini
ortadan kaldirma, sermayenin o6nund agma ve sermaye hareketlerini
O0zendirme oOnlemlerini igeren yasalarin kuresel yayllmaya uygun duruma

getirilmesini amaclamaktadir.

Deregulasyon, devletin karar alanini daraltan regulasyonlarin,
azaltilmasi veya kaldiriimasi, kamu kudretinin 6zel sektore ve sermayeye

devredilmesi yonunde yapilan yasal dizenlemelerdir.
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Ulus-devletin Ozelligi olan korumaci-destekleyici, duzenleyici ve
denetleyici islevler her ulkenin anayasa ve yasalarinda, yonetmelik ve
tuzlklerinde kesin bir dille belirlenmigtir. Bu yasal cergceve, hem ulusal
ekonomiyi koruma ve duzenlemede, hem kamu ile 6zel kisi ve kuruluglar
arasindaki hak ve gorevleri aciklama ve duzenlemede, hem Ulke insanlarinin
yasama ve sosyal refah haklarini koruyarak duzeni saglamada, hem de sinir
otesi kurulus ve Kigilerin Ulke icindeki ekonomik sosyal hak ve etkinliklerini
dizenlemede belirleyicidir. Ancak, ulus devlet anlayisina yasal cerceve
olusturan bu yasal duzenlemelerin, sermaye odakli serbest piyasa kosullari
icin uygun olmayacagi, bir yandan o6zellestirme ile ilgili kamuyu koruyucu
yasal kosullar ve kurumlarin, 6te yandan yabanci sermayenin serbest
dolagimini sinirlayan yasal engellerin varligi tam serbest ve sinir tanimaz
kuresellesme uygulamalarina engel olugturmaktadir. Kredi ve yatirimlari ile
kiresel butunlesmeyi yerlestirme amacli Dunya Bankasi ve IMF, ulkelerin
kiresellesme kosullarina tam gecmelerini saglayici yasal duzenlemelerin
yapilmasi islevini Diinya Ticaret Orgiitii'ne vererek, kiiresel diinya sisteminin

pekismesini saglamaktadir (Gitmez, 2000:23).

Serbest piyasa ekonomisine gegis cercevesinde, iktisadi faaliyetleri
kamunun koydugu kurallarin kisitlayici etkisinden kurtarmak amaciyla
hukuksal dizenlemelerin minimize edilmesi veya ortadan kaldiriimasini
hedefleyen serbestlestirme kavrami ile Ozellestirme kavraminin kamu

sistemine yansimasi agagida ele alinmigtir.

3.4.2. Esnek Kamu Personel Rejimi istihdam Bigimleri

1980°den askeri rejim ve sonrasindaki donemde oncelikle memurluk
rejimi kigultme ve rejimin i¢ mekanizmalarini esneklik yoninde pargalama
surecini icermistir. Sozlesmeli personel statisi memurluk rejimine alternatif
olarak genislemeye baslamis, es zamanl olarak KiTlerde bir yandan

dzellestirme ile KiT personel rejiminde asinma baslamis, diger yandan da
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KiT’lerde memurluk rejimi tasfiye ediimeye, biitiinliyle sdzlesmeli personel-

isci calistirmaya dogru degisme baslamistir (Aslan, 2005:306).

1980’den sonra egemen olan serbest piyasa kosullarina uygun
hareket etme anlayigi, kamu yonetim sistemi ve beraberinde kamu personel
rejimini de onemli 6lgude etkilemigtir. Bu donemde gbdze carpan en onemli
Ozellik, kamu personel rejiminin dayanagi olan “stati hukuku” alaninin
daraltiimasi, istihdam bi¢ciminde esnek bir yapiya dogru gecilmis olmasidir.
Bu donemde “bir yandan memurluk statisu erirken, diger yandan da
taseronlagsmayla, metalasma ve deger iligkisi kamu personel rejimine
ickinlesmektedir (Aslan, 2005:310).

Sozlesmeli personel statist, 1980’den itibaren kamuda memurluk
statiusinU ¢bzme ve ayni zamanda esnek kamu personel rejiminin ana
istihdam bigimi, 1980’e kadar genel olarak 657 sayili Kanunun 4/B hukmu ve
1978 tarihli Bakanlar Kurulu Karari gergevesinde yurtrken, 1980 sonrasinda
kamu personel rejimi igerisinde birden fazla alt istihdam bicimine sahip
olmustur. Boylece sozlesmeli personel, 657°de tanimlanan sinirli, istisnai bir
istihdam kategorisi olmanin 6tesine gegerek, “surekli”, ¢ok turlu bir istihdam

bigimi olmustur.

Sozlesmeli personel tirl olarak bes ture ulasmistir. Bu turler; 657/4-B
ve 7/15754 sayih Bakanlar Kurulu Kararina gore; 6rgut yasalarina gore kadro
karsiligi sozlesmeyle; orgut yasalarina gore soOzlesmeyle; 4924 sayili
Sozlesmeli Saglhk Personeli Yasasi’'na gore ve 399 Sayili KHK gergevesinde
KiT’lerde sézlesmeli personel istihdamidir (Aslan, 2005:316-317).

Tarkiye'de ortaya ¢ikan esnek kamu personel rejimi; ¢ekirdek, gevre
ve taseron olmak Uzere U¢ ugrakta izlenebilir. Sekildeki kisaltmalar

cekirdekten ¢evreye dogru soyledir;
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Tablo 4 : Tiirkiye’de Esnek Kamu Personel Rejimi (Aslan, 2005:317)

B%i((lbizigl Diizenleyici Kurul Personeli; Bakanlik ve Kamu Kurumlarinda Kadro Karsili§i Calisan Sézlesmeli Personel;
Universite Ogretim Elemanlari, Hakim ve Savcilar, Askeri Personel.

EVRE " . e .. A et
BL‘JCF:{OKRASi Memurlar; S6zlesmeli Personel, Gegici Personel; Sirekli Isgiler.

TASERON Gegici Isgi; Gegici Proje Personeli; Tageron Personel; Stajyerler.
BUROKRASI

3.4.21. _(")rgﬁt Yasasina Gore Kadro Karsiligi Sozlesmeli Personel
Istihdami

Kadro karsiligi s6zlesmeli personelin statisinin, 657 sayili kanun ve
190 sayili Genel Kadro ve Usulli Hakkinda KHK c¢ercevesinde ihdas edilmis
bir “memur” kadrosuna sahip olmasi nedeniyle guvenceli oldugunu, idare ile

akit imzaladigindan dolay da s6zlesmeli oldugunu ifade edebiliriz.
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Kadro kargihgi sozlesmeli personel, diger sozlesmeli personele ait
istihdam bigimleri arasinda en yuksek glvenceye sahip olan statudur. Bu
guvenceli-s6zlesmeli istihdam bigimi, Basbakanlik bagl-ilgili kuruluglarinda
ve bazi diuzenleyici kurullarda, Ust dizey yoneticilerin ve kariyer uzmanlarinin
istihdam bigimidir. 1980’lerde aginan 657 rejiminin maas duzeninden bir
kagistir. Burokrasinin en Ust duzey “ayricalikh” kesimi, yuksek ucretlerle diger
soOzlegsmeli personel statilerinden daha guvenceli ve gelir olarak
memurlardan daha yuksek maasla istihdam edilmektedir. Toplam olarak 10
bin kisiye yaklagsan bu “mutlu azinlik” geriye kalan 2.5 milyon kamu

gorevlisinden ¢ok yuksek maaslarla gorev yapmaktadir (Aslan, 2005:347).

3.4.2.2. Orgiit Yasasina Gore Sézlesmeli Personel istihdami:
Duzenleyici Kurumlar

Sozlesmeli personel istihdaminin bir baska sekli de, kamu
kurumlarinin  6rgut yasalarina dayanarak 657 ve diger mevzuattaki
sozlesmeli personele iligkin hukimlere bagli olmaksizin personel
calistinlmasidir. Bu tur istihdam duzenleyici kurullarda ortaya c¢ikmistir.
Memurluk rejimi tamamen tasfiye edilmis, kurumlarin ana istihdam kategorisi
sozlesmelilik olmustur. Diger yandan vyaratilan personel rejimi, merkezi
personel rejiminden koparak, her kurumun kendine 6zgu kamu personel
dizeni ortaya ¢lkmis; duzenin asli suregleri butinuyle merkezden
Ozerklesmistir. Genel rejimden uzaklasma ve oOzerklesme, esnek kamu
personel rejiminin temel 6gesi olan ademi merkezilesmeyi ortaya ¢ikarmistir
(Aslan, 2005:349).

Duzenleyici ve denetleyici kurumlarin personel rejimi kisisel
s6zlesmeler, yonetmelik ve yonerge gibi mevzuatsal dizenlemeler ile meslek
ilkelerinden olugsmaktadir. Bu nedenle duzenleyici ve denetleyici kurumlar
arasinda da maas dlizeninin belirlenmesinden (Rekabet Kurumu, Kamu ihale

Kurumu), istihdam bigimlerine ( Seker Kurulu’nda butun gorevliler 1475 sayili
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Is Kanunu hikiimlerine gére istihdam edilir) kadar farkliliklar icermektedir.
Ancak farkliliklara ragmen temelde duzenleyici ve denetleyici kurumlar;
sozlesmeliligin esas oldugu, ayricalikh yuksek mali haklar ile esnek bir

personel rejimi ve 6rglt yapisinin oldugu kamu kurumlaridir.

Bazi dluzenleyici ve denetleyici kurumlar kendi personel
dizenlemeleriyle 657 sayili Kanun arasinda bag kurmustur. 657 sayili Kanun
hakUmleri memurluk statlsu igin gegerlidir, sdzlesmeli personel (ve diger
statiler) icin uygulanmaz. Ancak duzenleyici ve denetleyici kurumlar,
sozlesmeli personel i¢in yapilan dizenlemelerde “kurum personeli Ucret ve
mali haklar disinda 657 sayili Devlet Memurlari Kanununa tabidir” ifadesiyle
sozlesmeli personel memurluk hikdamlerine bagh kilinmistir (Aslan,
2005:352-353).

Asagida bazi dizenleyici ve denetleyici kurumlarin hukuksal

yapilariyla ilgili drnekler verilmigtir.

EPDK, kanun ile 6ngorulen gorevleri yerine getirmek Uzere kurulan,
idari ve mali Ozerklige sahip bir kamu tuzel kisisidir. Kurumun merkezi
Ankara’dadir. Kurumun iligkili oldugu Bakanlk, Enerji ve Tabii Kaynaklar
Bakanhgidir. Enerji Piyasasi Duzenleme Kurumu asli ve surekli hizmetlerinde
gorevlendirilen personeli ucret ve mali haklar digsinda 657 sayili Devlet
Memurlari  Kanununa tabidir (http://www.epdk.gov.tr, Erigsim  Tarihi:
11.12.2008).

Sermaye Piyasasi Kurulu, vyetkilerini kendi sorumlulugu altinda
bagimsiz olarak kullanan, idari ve mali 6zerklige sahip duzenleyici bir kamu
kurumudur (http://www.spk.gov.tr, Erigsim Tarihi: 14.12.2008).

Rekabet Kurumu, 4054 sayili Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun
ve diger kanunlarda ongorulen gorevleri yerine getirmek Uzere Kanunla

kurulmus, yetkilerini kendi sorumlulugu altinda bagimsiz olarak kullanan, idari
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ve mali 6zerklige sahip, kamu tizel kisisidir (http://www.rekabet.gov.tr, Erisim
Tarihi: 14.12.2008).

Yeni dunya duzeninin, dizenleyici kurumlarda érneginde inceledigimiz
sozlesmeli istihdam bigimini butin devlet orgutlerine dogru yayginlastirma

¢abasi icinde oldugunu soylemek yanhs olmayacaktir.

3.4.2.3. Saglik Bakanhgr'nda Memurluk Statiisiiniin S6zlesmeli Personel
Eliyle Coziilmesi

10.07.2003 tarihinde kabul edilen 4924 sayih “Eleman Temininde
Glglik Cekilen Yerlerde Sézlesmeli Saglik Personeli Calistiriimasi ile Bazi
Kanun ve Kanun Hikmunde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasi Hakkinda
Kanun” ile; eleman temininde gugclik ¢ekilen yerlerde ve hizmet dallarinda
saglik hizmetlerinin etkili ve verimli bir sekilde yuruttlebilmesini temin etmek
uzere, Saglik Bakanhgi ve bagh kuruluslari tarafindan hizmet akdi ile
sozlegsmeli olarak istihdam edilecek ve isci sayilmayan saglik personelinin
hizmet sartlarini, niteliklerini, ise alinma ve isine son verilme hallerini, gorev
ve yetkilerini, hak, yukumlulik ve sorumluluklarini, Gcret ve diger ddemeleri

ile 6zlUk islerini dizenlemek amaclanmistir.

Kanunla, 657 sayil Kanunun 36. maddesinin “Saglik Hizmetleri ve
Yardimci Saglik Hizmetleri” baglikli bendine “bu sinifa dahil personel
tarafindan yerine getiriimesi gereken hizmetler, [izumu halinde bedeli déner
sermaye gelirlerinden ddenmek kaydiyla, Bakanlikga tespit edilecek esas ve
usullere gore hizmet satin alinmasi yoluyla gordurilebilir.” (md. 11) fikrasi
eklenmek suretiyle, Saglik Bakanliginin asli ve surekli hizmetlerinin, “stati
hukuku” disindaki taseron firmalarin personeline hizmet alimi yoluyla
go6rdurulmesinin yasal zemini olusturulmustur. Saglik hizmetlerinin satin alma
yoluyla nasil yerine getirilecegine iligkin sureg ikincil mevzuatla (“Saglk ve
Yardimci Saglik Personeli Tarafindan Yerine Getirilmesi Gereken Hizmetlerin

Satin Alma Yoluyla Gordirilmesine lliskin Esas ve Usuller’, 05/05/2004
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tarihli ve 25453 sayili Resmi Gazete) belirlenmigtir (Albayrak, 2006: 140). Bu
kanun ile bir yandan Saglik Bakanligi ve bagh kuruluslarinda soézlesmeli
personel istihdami getirilirken, diger yandan da Saglik ve Yardimci Saglk
Hizmetleri Sinif’rnda yer alan butin gorevlilerin taseronlastiriimasinin onu
acilimistir (Aslan, 2005:371).

34.24. _KiT’Ierde 399 sayili KHK Cergevesinde Sozlegsmeli Personel
Istihdami

Kamu personel rejimi igerisinde yer alan bir baska tur so6zlesmeli
personel istihdami, KiT’lerde 399 sayili KHK gercevesinde sirdiriiimektedir.
Kamu iktisadi tesebbuslerinde memurluk stattstnin kirllmasi 1980 sonrasi
Ozellestirme politikalarinin bir sonucu olarak 1984 yilinda ¢ikarilan 233 sayili
KHK sonrasinda memurlar sozlesmeli personel statistine gegirilmis,
Anayasa Mahkemesi'nin asli ve surekli islerde so6zlesmeli personel
cahstiriimasina iliskin 1989 yilindaki iptal karari streci kesmekle birlikte, bu
tarihte KiT’lerde geriye kalan memur, sézlesmeli personel statiisiine gegen

memurun 10’da 1'i mertebesine dusmusgtur (Aslan, 2005:378-379).

399 sayi KHK'ya tabi Kamu iktisadi Tesebbiislerinde; memurlar,
sOzlesmeli personel ve iscgiler olmak Uzere Ug¢ tip istihdam bicimi vardir.
Personel rejiminin ana ilkeleri; isin gerektirdigi nitelikleri haiz elemanlarin ise
alinmasi ve isin geregine uygun olarak yetigtirilmesi, verimlilik ve karlilik
ilkelerine bagli olarak maliyet bilinci icinde g¢alistiriimasi, ¢alistigi kurulusta
gbreve devamini 6zendirecek bir 6zluk haklari sisteminin gerceklestiriimesi,
yaraticihgi, girigsimciligi, basari ve c¢abasinin maddi ve manevi olarak

degerlendiriimesinin tesviki olarak belirtilmigtir.

399 sayili KHK ile olusturulan KiT’lerde sézlesmelilik statiisii, énce
yargl kararlariyla, daha sonra da pozitif hukuk eliyle stati hukukuna
yakinlagsmakla birlikte, sozlesmeli personel tam anlamiyla memur

guvencesine sahip degildir (Aslan, 2005:383).
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3.4.2.5. Gegici isgiler

Kamu personel rejiminde ortaya ¢ikan isci “statuleri” olarak surekli ve
gegici iscilik, bu istihdam bigimlerinin asil olarak dizenlemesini yapan, 4857
saylli is Kanunun 11. maddesiyle tanimlanan “belirli” ve “belirsiz” siireli is
sozlesmesine denk gelmektedir (Aslan, 2005:385). 1979 Yili Bdutge
Kanununda, “...devamli isci kadrolari ile 1 Mart 1979 tarihinden itibaren 30 is
gununden fazla sire ile galistiracaklari diger is¢i pozisyonlarini” cimlesine
yer verilerek, kamu kurumlarinda 30 is glninden fazla sure ile calistirilan
ancak surekli is¢i niteliginde olmayan istihdam turu yani gegici isgilik statlsu
olusturulmustur.1985 Yili Blitge Kanununda “Gegici isci Kadrolarl” basligina
yer verilmek suretiyle “gecici iscilik” statisi kamu personel rejimi literatirine
girmis bulunmaktadir (Albayrak, 2006:126).

Surekli isciler, memur alim kosullarina benzer ve merkezi sinav
sistemiyle alinirlar. Dolayisiyla iISKUR, DPB ve OSYM sinav islemlerini
koordineli sekilde yurutir. Ancak bu prosedurler gegici isci sinifinda hizmete

almak icin bulunmamaktadir. Dolayisiyla hizmete alma proseduru ¢ok basittir.

3.4.2.6. Tageronlagsma

Kamu kurumlari, kamu hizmetini yerine getirirken kendi bunyelerinde
kadro isgal etmeyen taseron personelden de yararlanmaktadir. Bu durum
esnek personel rejiminin bir yansimasidir. Tagseronlasma, yardimci hizmetleri
(6rnek olarak temizlik, yemek, ulasim vb. hizmetleri) tamamen kapsamis,
Saglik Bakanhgi gibi kimi kurumlarda ise asli ve surekli hizmetlere gegmistir.

KIT ve yerel yonetimlerde ise yayginli§i daha da artmstir.

1980’lerin sonunda yemekhane, temizlik gibi yardimci hizmetlerden
baglayan taseronlasma, 2000’lerde de facto (fiili) olarak asli ve surekili
hizmetlere ulasmig, 2003 yilinda 4924 sayili Eleman Temininde Guglik
Cekilen Yerlerde Sozlesmeli Saglik Personeli Calistiriimasi ile Bazi Kanun ve
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Kanun Hukmunde Kararnamelerde Degisiklik Yapiimasi Hakkinda Kanun ve
2004 yihnda TBMM’de kabul edilen 5227 sayih Kamu Yonetiminin Temel
ilkeleri ve Yeniden Yapilandiriimasi Hakkinda Kanun ile de bu olgu de jure
(hukuki) bir nitelik kazanmistir (Aslan, 2005:392-393). S6z konusu kanun ile
batin kamu kurumlari, herhangi bir siniflandirmaya tabi olmaksizin, butin
hizmetlerini 0zel sektore gordurmek yetkisine haiz kilinmak istenmistir
(Albayrak, 2006:140).

Taseron aracihgr ile ise alma yontemi kurumlara c¢ok cazip
gelmektedir. Personel alimi, ¢ikarilmasi kolay olan liyakat digi faktorlere de
aclk olan ve stati hukukunu iptal ederek ihale diginda higbir formalite
gerektirmeyen bu sistem birgok kurum tarafindan c¢ok daha cazip

bulunmaktadir.

3.5. Memur Hizmetlerinin Siniflandiriimasi

657 sayili Devlet Memurlari Kanununun 36 inci maddesi, bu kanuna

tabi kurumlarda galistirilan memurlarin 10 sinifa bélmustdr.

3.5.1. Genel idare Hizmetleri Sinifi

Bu Kanunun kapsamina dahil kurumlarda yonetim, icra, buro ve
benzeri hizmetleri géren ve bu Kanunla tespit edilen diger siniflara girmeyen

memurlar Genel idare Hizmetleri sinifimi teskil eder.

3.5.2. Teknik Hizmetler Sinifi

Bu Kanunun kapsamina giren kurumlarda meslekleriyle ilgili gorevleri
filen ifa eden ve meri hukumlere gore yuksek muhendis, muhendis, yuksek
mimar, mimar, jeolog, hidrojeolog, hidrolog, jeofizikgi, fizik¢i, kimyager,

matematikgi, istatikgi, yoneylemci (Hareket arastirmacisi), matematiksel
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iktisatgl, ekonomici ve benzeri ile teknik 6gretmen okullarindan mezun olup
da, 6gretmenlik meslegi disinda teknik hizmetlerde c¢alisanlar, Mimarlik ve
Muhendislik Fakultesi veya bolumlerinden mezun sehir plancisi, yliksek sehir
plancisi, yuksek Bolge Plancisi, 3437 ve 9/5/1969 tarih 1177 sayili Kanunlara
gOre tutlin eksperi yetigtirilenler ile muskirat ve ¢ay eksperleri, fen memuru,
yuksek tekniker, tekniker teknisyen ve emsali teknik unvanlara sahip olup, en
az orta derecede mesleki tahsil gormus bulunanlar, Teknik Hizmetler sinifini

teskil eder.

3.5.3. Saglik Hizmetleri ve Yardimci Saglik Hizmetleri Sinifi

Bu sinif, saglk hizmetlerinde (Hayvan saghgi dahil) mesleki egitim
gorerek yetismis olan tabip, dig tabibi, eczaci, veteriner hekim gibi memurlar
ile bu hizmet sahasinda c¢alisan yuksek ogrenim gormus fizikoterapist, tip
teknologu, ebe, hemsgire, saglik memuru, sosyal hizmetler mutehassisi,
biyolog, psikolog, diyetgi, saglik muhendisi, saglik fizikgisi, saglik idarecisi ile
ebe ve hemsire, hemsire yardimcisi, (Fizik tedavi, laboratuar, eczaci, dis
anestezi, rontgen teknisyenleri ve yardimcilari, gevre saghg:r ve toplum
saghgi teknisyeni dahil) saglik savas memuru, hayvan saglik memuru ve
benzeri saglik personelini kapsar. Bu sinifa dahil personel tarafindan yerine
getiriimesi gereken hizmetler, liozumu halinde bedeli dbner sermaye
gelirlerinden ddenmek kaydiyla, Bakanlik¢ca tespit edilecek esas ve usullere

gore hizmet satin alinmasi yoluyla gordurulebilir.

3.5.4. Egitim ve Ogretim Hizmetleri Sinifi

Bu sinif, bu Kanun kapsamina giren kurumlarda egitim ve ogretim
vazifesiyle gorevlendirilen o6gretmenleri ilkogretim  mufettislerini  ve

yardimcilarim kapsar.
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3.5.5. Avukatlik Hizmetleri Sinifi

Avukathk hizmetleri sinifi, Ozel kanunlarina goére avukatlk ruhsatina
sahip, baroya kayitli ve kurumlarim yargi mercilerinde temsil yetkisini haiz

olan memurlari kapsar.

3.5.6. Din Hizmetleri Sinifi

Din hizmetleri sinifi, 6zel kanunlarina gore cesitli derecelerde dini egitim

gbérmas olan ve dini gérev yapan memurlari kapsar.

3.5.7. Emniyet Hizmetleri Sinifi

Bu sinif, 6zel kanunlarina gore ¢arsi ve mahalle bekgisi, polis, komiser
muavini, komiser, bas komiser emniyet mufettisi, polis mufettisi, emniyet
amiri ve emniyet mudurd sifatini kazanmis emniyet mensubu memurlari

kapsar.

3.5.8. Yardimci Hizmetler Sinifi

Yardimci hizmetler sinifi, kurumlarda her turli yazi ve dosya dagitmak
ve toplamak, muaracaat sahiplerini karsilamak ve yol gostermek; hizmet
yerlerini temizleme, aydinlatma ve 1sitma islerinde ¢alismak veya basit iklim
rasatlarini  yapmak; ilaclama yapmak veya vyaptirmak veya tedavi
kurumlarinda hastalarin ve hastanelerin temizligi ve basit bakimi ile ilgili
hizmetleri yapmak veya kurumlarda koruma ve muhafaza hizmetleri gibi ana
hizmetlere yardimci mahiyetteki gorevlerde her kurumun 6zel bunyesine gore
ve yine bu mahiyette olmak Uzere ihdasina lizum goérdigu yardimci
hizmetleri ifa ile goérevli bulunanlardan 4 Unclu maddenin (D) bendinde

tanimlananlarin disinda kalanlari kapsar.
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Bu sinifa dahil personel tarafindan yerine getiriimesi gereken
hizmetlerden hizmet yerlerinin ve tedavi kurumlarinin temizlenmesi, tesisatin
bakim ve isletiimesi ve benzeri nitelikteki hizmetlerin Gg¢lncl sahislara ihale

yoluyla gordarilmesi mumkandar.

3.5.9. Miilki idare Amirligi Hizmetleri Sinifi

Bu sinif, valiler ve kaymakamlar ile bu sifatlari kazanmis olup Igisleri
Bakanligi merkez ve iller kurulusunda c¢alisanlari ve maiyet memurlarini

kapsar.

3.5.10. Milli istihbarat Hizmetleri Sinifi

Bu sinif, Milli istihbarat Teskilati kadrolarinda veya bu teskilat emrinde
cahstirllanlardan 6zel kanunlarinda gosterilen veya Bagbakanlikga tespit

edilen gorevleri ifa edenleri kapsar.

Tablo 5 : 2007 Yih itibariyle Hizmet Simiflarina Gére Memur Dagilimi
(http://80.251.40.59/politics.ankara.edu.tr, Erisim Tarihi: 11.12.2008)

HIZMET SINIFLARI SAYISI YUZDESI
Egitim Ogretim Hizmetleri 587.046 36,42%
Genel idare Hizmetleri 327.717 20,33%
Saglik Hizmetleri 243.602 15,11%
Emniyet Hizmetleri 179.434 11,13%
Yardimci Hizmetler 125.925 7,81%
Din Hizmetleri 75.470 4,68%
Teknik Hizmetler 68.707 4,26%
Avukatlik Hizmetleri 1.937 0,12%
Mlki idare 1.844 11,00%
Milli istihbarat Bilgi Yok -

TOPLAM 1.611.682 100
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3.6. Kamu Personel istihdam Rakamlari

Kamu hizmetlerini gérmek Uzere, bir kamu kurum ve kurulusunda belli
bir Ucretle, belirlenmis bir kadro ya da pozisyonda ¢alistirilan kisilerin toplami

kamu personel istihdam rakamlarini verir.

1927 yihinda Tuarkiye Cumhuriyeti 15 milyonluk nufusuna Bati tipi
barokratik yonetim aygitina bagli ¢alisan sayisi 100 bin civarinda memurla
(%0,7) hizmet vermektedir. Bu yalnizca biro memurlarini degil, temel
toplumsal hizmetleri gormekle yukumla ogretmenleri, hekimleri, yargiclari,
vergi memurlarini, teknik elemanlari iceren bir hizmet aygitidir. 2005 yili
itibariyle toplam memur sayisi 67 milyonluk nufus kitlesi i¢in 2 milyona (%3),
toplam kamu gorevlisi sayisi ise 2,5 milyona (%3,2) ulagsmistir (Guler,
2005:105).

Tablo 6 : 2000 Yil itibariyle Ulkeler Bazinda Memur Sayisi Ve Niifusa
Orani (http://www.ntvmsnbc.com, Erisim Tarihi: 14.12.2008)

ULKELER MEMUR SAYISI | NUFUSA ORANI
Avusturya 441.560 5,44
Kanada 2.548.137 8,15
Cek Cumbhuriyeti 715.858 6,96
Finlandiya 536.632 10,4
Fransa 4.819.300 8,18
Almanya 4.364.100 5,27
Yunanistan 270.897 2,56
Macaristan 791.436 7,8
irlanda 235.326 6,19
italya 2.275.946 3,95
Hollanda 828.033 5,2
Yeni Zelanda 205.305 5,37
ispanya 1.552.838 3,88
Turkiye (2000) 2.197.152 3,34
ABD 20.572.000 7,46
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2000 yih itibariyle nufusu 275 milyon 562 bin 673 olan ABD’de merkezi
idarede 2 milyon 777 bin, eyaletlerde 4 milyon 746 bin, belediyeler ve diger
yerel kuruluslarda da 13 milyon 49 bin olmak Gzere toplam 20 milyon 572 bin
(http://www.ntvmsnbc.com,

memur istihdam

14.12.2008).

ediliyor Erisim  Tarihi:

Memur sayisi Almanya’da da 4 milyon 364 bini asiyor. Her iki Ulkede de
memurlarin nitfusa orani, Turkiye’nin oldukga Uzerinde seyrediyor. Bu

vy

oranlar, "devletin gigkinligi" saptamasinin yersiz oldugunu gosteriyor.

OECD verilerine gore, Finlandiya’da her 10, Kanada’'da her 12, ABD
ve Macaristan’da 13, irlanda’da 14, Almanya ve Hollanda'da 19, ispanya ve
italya’da da 25 kisiden biri memur {nvani tasiyor. Tirkiye'de ise her 30
kisiden ancak 1’i memurluk yapiyor (http://www.ntvmsnbc.com, Erisim Tarihi:
14.12.2008).

Tablo 7 : Ulkelerin Kamu istihdam Oranlar (http://www.ntvmsnbc.com,
Erisim Tarihi: 14.12.2008)

ULKELER MM%E:LTDAM ULKELER KAM%E:LTDAM
SILI 2,5 ALMANYA 15,6
RUSYA 2,9 ITALYA 16,1
JAPONYA 6 HINDISTAN 19,4
BREZILYA 7,9 KANADA 19,6
ISVICRE 11,4 GUNEY AFRIKA 19,6
HOLLANDA 12,1 CiN 20,2
ABD 14 FRANSA 24,8
TURKIYE 14,2 ISRAIL 29,1
INGILTERE 14,4 POLONYA 36,4
ISPANYA 15,2 SLOVENYA 41,9
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Bagka Ulkelerle karsilastirildiginda, Turkiye’de kamu personeli
sayisinin dusuk oldugu gorulmektedir. Bu durum Ulkemizdeki sorunun memur
sayisindan ziyade niteliginde, dagiliminda ve ydnetiminde oldugunu

gOstermektedir.

3.7. Personel Rejimin Genel Degerlendirilmesi

GUnUmuz dunyasinin iginde bulundugu ekonomik, bilimsel, teknolojik ve
sosyal degisim suUreci maalesef zamaninda ve yeterince fark edilemedigi igin
bilgi caginda Ulkemiz kamu c¢alisanlari ancak “sanayi toplumu’nun yénetim
anlayigi olabilecek ayni zamanda ilkeleri de dejenere olmusg bir sistem ile

yonetiimeye c¢alisiimaktadir.

Kamu personel sistemimiz, ¢agdas insan kaynaklari ydnetiminde
olmasi gereken bircok unsurdan yoksundur. Olgcme ve degerlendirme
yapillmamaktadir. Kim, neyi, nicin, nasil, ne verimlilik ve etkinlikte yapiyor,
performansi ne, performansinin karsiligi 6dullendirme nasil yapilacak, belli

degildir.

Cagdas bir personel sisteminin tagsimasi gereken 6zelliklerden yoksun
olan ve birgok 6nemli sorunu i¢inde barindiran bir personel sisteminin basarili
olmasini beklemek iyimserlik olacaktir. Mevcut sorunlar, kamu hizmetlerinin
kalitesinin azalmasina, orgut ikliminin kirlenmesine, is veriminin dugmesine
ve yagmacilik sisteminin zaman iginde kurumsallagsmasina neden olmustur
(Tortop, Aykag,v.d., 2007:504).

Siyasal iktidar degisikliklerinden etkilenmeyecek “profesyonel” bir
yonetici sinifinin olusturulmasi, bugiine kadar gergeklestiriiememistir. Bunda,
ust kademe yonetici mevkilerine “siyasal yatkinlik” olgutine goére atama
yapilamak istenmesinin rolu vardir (Canman, 1995:257). Yonetimin uzmanlik

gerektiren bir bilim oldugu hep goz ardi edilmig yonetimden siyasal iktidarin
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isteginin kilifina uydurulmasi beklenmigtir. Oysa yodnetim kiresel dinyada
ulkemizi dimdik ayakta tutacak, vatandaslarimiz arasinda sinerji yaratarak

muasir medeniyetler seviyesine ulasmamizi saglayacak en énemli unsurdur.

Ancak, Turkiye Ozelindeki kamu personel rejiminin sistemi,
sistemsizliktir. Kamu yonetim sistemimiz son iki yuzyildir devam eden bir yeni
yapilanma ve degisim sureci yasamaktadir. Bu degisim sUrecinin bir ayagini
kamu personel sorunu olusturmaktadir. 1949 yilinda hazirlanan Neumark
raporundan basglayarak gunumuze degin yapilan c¢alismalarda kamu
personeli sorununa iliskin su bagslklar Uzerinde duruldugu gézlenmektedir
(Tortop, Aykag v.d., 2007:503):

- Mevcut kamu personelinin nitelik olarak yetersiz olduguna iliskin

inang ve ise uygun kisiyi bulmada yasanan sorunlar,

- Cagdas personel yonetiminin vazgecilmez 6gelerinden olan kariyer

ve liyakat ilkelerinin tam olarak uygulanamamasindan dogan sorunlar,

- Kamu personelinin Ucret yetersizligi ve farkh statude calistiriimasi

baglaminda yasanan Ucret adaletsizligi sorunu,

- Kamu calisanlarin denetimine ve surekli egitimine iliskin yasanan

sorunlar,

- Kamu galisanlarin érgutlenmelerine dair sorunlar,

- Personel alimina iligskin sorunlar,

- Kamu personelinin cografi dagilimina iligkin sorunlar,

- Kamu c¢aligsanlarinin  emeklilik rejiminin  duzenlenmesine iligkin

sorunlar,
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- Kamu personel sisteminin pratigine iligkin bu sorunlarin yaninda,
sistemi duzenleyen kamu personeli rejimi yasasi da yukarida sayilan
sorunlarin iginde énemli bir konu bashgini olusturmaktadir.

Yukarida sayilan sorunlara ilave olarak Demirkan’in da belirttigi
burokratik kulturimlz icinde iglerin yerine getiriimesi sirasinda sikga
kargilasilan sosyolojik temelli bir takim agmazlar bulunmaktadir (Tortop,
Aykag v.d., 2007:516):

- Herhangi bir karsilik 6demeden elde etme aliskanhgi,

- Liyakat kultirinden daha ¢ok sadakat kultirine olan inang,

- Yoneticilere agin bagimlilik ve kigisel inisiyatif kullanamama.

- Yontemsizlik ve analitik duginememe,

- Isin gerektirdigi vasiflari tagimama,

- Nemelazimcilik ve gunu kurtarma kaygisi,

- Vizyon eksikligi ve rutin iginde bogulmak.

Anlagilacagi Uzere bu sorunlar hemen kolayca ¢o6zumlenebilecek
problemler degildir ama ¢ozulmeyecek, asilmayacak problemler hi¢ degildir.
Yeter ki 6telemeden, ertelemeden sistemsel olarak ¢ozme kararlihgina sahip

olalim. Bunu yaparken de dunyanin nerede oldugunu bilelim.

Ongoérilen yeni kamu personel sistemi, su degisiklikleri giindeme
getirmis bulunmaktadir (Guler, 2005:73):
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- Orgiutsel yapi dikey degil, basik olmalidir, hiyerargiyle gelen
merkeziyetgilik, yerini yetki devriyle gelen ademi merkeziyetgilige

birakmalidir.

- Kamu hizmeti piyasa esaslarina gore; amaclara degil sonuclara
odakl verilmelidir, kamu istihdami, 6zel sektor istihdam kosullarina kosut

ayni esaslara dayali olmaldir.

- Kamu gorevlisinin 6nemi bulundugu mevkiden degil, isteki bireysel
ve kurumsal basarisindan gelir. is glivencesi, dederlendirme, yiikselme ve
ucretlendirmede aranacak olg¢ut personelin performansidir kamu gorevlisi,

yonetsel denetim usullyle degil, mali denetim usuliyle denetlenmelidir.

- Memurlugun yasam boyu is guvencesi; kariyer sistemi; mali ve
sosyal ayricaliklari kaldiriimahdir, memurlarin ayricalikli emeklilik sistemi, isgi

ve esnaf emeklilik sistemleriyle birlestirilerek kaldiriimalidir.

- Memurluk sistemi daraltiimali, kamu kesiminde istihdam esneklik
ilkesinin uygulanmasini saglayacak olan sozlesmelilik esasina dayal hale
getirilmelidir, kamu calisani ile 6zel sektor ¢alisani arasindaki ayrilik ortadan

kaldirilarak, bunlar piyasa sistemi icinde tek parga olarak ydnetilmelidir.

Kamu personel reformu konusunda yapilacak ¢alismalar yalniz teknik
degisiklikler ile ilgili olmamali; ayni zamanda yapilacak reformlarin toplumun

devlete gliven duymasi ve sahip ¢ikmasini da saglamalidir.

Kamu personelinin varlik nedeni, yuratmekle yukimlu oldugu gorevin
niteliginde gizlidir. Kamu yonetiminin gorevi, siyasal hedefler bi¢ciminde ifade
edilen toplumsal ihtiyaglari karsilamaktir. Kamu personelinin varlik nedeni bu
siyasal hedefleri gerceklestirmektir. Siyasal hedefi gergeklestirmek, toplumda
bagka hi¢bir unsura taninmamig 6zel bir gucu, kamu kudretini kullanma

gucune sahip olmak demektir. Kamu yonetimi personeli tarafindan alinan her
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karar, yapilan her is ve iglem, kisileri ve toplumu kismen ya da tumuyle,
bugln ya da gelecek itibariyle etkileme 6zelligi tagir. Kamu kudretine dayall,
toplum Uzerinde dogrudan etkiler yaratan, yalnizca buginu degil gelecegdi de
yonlendirme gucu tasiyan bu goérev alani, kamu personeline kendine 6zgu bir
"doga" kazandirir (Guler, 2005:74-75).

Devletin bir istihdam kaynagi olarak gorulmesi anlayiginin devami
olarak liyakatsiz ve ehliyetsiz kigilerin kamuya alinmasi sonucu, nitelik
bakimindan ciddi sorunlari bulunan kamu personelinin bir taraftan da
kuresellesmenin dayattigl hususlar nedeniyle 3 kitaya hukmetmis koklu bir

devlet gelenegi bulunan ulkemiz de kamu yonetimini zaafa ugratmaktadir.

Memurlugun 06zel sektor istihdam kurallari iginde eritiimesi devletin
toplumsal rol, iglev ve konumunun degistiriimesi amacina hizmet etmektedir.
Memurluk, kamu hizmetini herhangi bir 6zel ¢ikar adina degil, farkli ¢ikarlarin
baskisina karsi kamu yarari i¢in ylratmenin baslica glivencesidir. Memurluk
kurumunun, bir baska deyigle yasam boyu meslek ve kariyere dayali liyakat
sisteminin daraltilmasi ya da kaldirilmasi, gergekte farkh g¢ikarlar karsisinda
devletin-idarenin ustunlugu ilkesinin uygulanmasina son verilmesi demektir
(Guler, 2005:74).

Ulusal birlik ve butunlikten o6dun veriimeden dunyadaki gelismeler
yakindan takip edilmeli hatta ona yon veren bir aktor konumuna gelinmelidir.
Bunun igcin de liyakat temelli adil isleyen vatandas odakli bir kamu
mekanizmasi sarttir. Nitelikli personeli olmadiktan sonra hicbir kamu kurum
ve kurulusunun nitelikli kamu hizmeti vermesi beklenemez. Diunyada soz

sahibi guglu bir Turkiye igin gagdas bir kamu personel yonetimi sarttir.

Cagdas bir personel yonetiminin de en énemli basamaklarindan birisi
bir sonraki bdlimin konusu olan “insan kaynadi saglama ve secme”

faaliyetidir.
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Personel yonetimi is ortamindaki bireyi ve "galisanlarla o6rgut
arasindaki iligkileri inceler. Bu, itibarla, personel yonetiminin konusu,
yonetimde insan kaynaginin en etkili bicimde saglanmasinin, kullaniminin
(istihdaminin) ve gelistiriimesinin ilkelerini, yol ve ydntemlerini arastirmak ve
gOstermektir. Bu itibarla, yonetim bilimi, ruhbilim, toplumbilim, kultar bilim,
toplumsal psikoloji, hukuk, siyaset bilimi, ekonomi, sosyal politika vb. gesitli
bilim dallarinin kuramlarindan, kavramlarindan ve bulgularindan yararlanir
(Canman, 1995:3).

Personel yOnetimi, oOrgutin insan kaynaginin performansinin
(calismasinin, urettigi mal ya da hizmetin) iyilestirilerek, hem orgutsel
performansa katkisinin hem de érgutten elde edecedi yararlarin ve ¢ikarlarin

(karsiliklarin) artirilmasini amaglamaktadir.



UGUNCU BOLUM
TURK KAMU YONETIMINDE iINSAN KAYNAGI
SAGLAMA ve SECME FAALIYETLERI

Siyasal haklardan biri olan kamu hizmetine girme hakkinin kullanihgi
yonetimde liyakat ilkesiyle ilgilidir. Ulkemizde hizmete alma sisteminin ele
alindig1 bu bdlimde temel olarak kamu kuruluglarimizdaki personel segme
faaliyetleri; bu konunun 1924 Anayasasindan gunumuze gelisimi, konunun
hukuki cercevesi ve Kamu Personel Secme Sinavi (KPSS) ile norm kadro

calismalari incelenecektir.

1. INSAN KAYNAGI SAGLAMA ve SEGME FAALIYETLERININ GELISIM
SURECI

Devletin artan goérev ve sorumluluklarini etkin ve verimli bir sekilde
yerine getirebilmesi ise ancak iyi igleyen bir kamu personel rejimi ile mumkun
olacaktir. Bu sebeple, Cumhuriyetin ilaniyla birlikte ilk ele alinan konulardan
biri de mevcut kamu personel rejiminin ¢agin ve Cumbhuriyetin gerekleri
dogrultusunda yeniden dizenlenmesi olmustur. Bu cergevede Turk kamu
yonetiminde insan kaynagi saglama ve se¢me faaliyetlerinin gelisim slreci

asagida sunulmustur.

1.1. Memurin Kanunu

Cumhuriyet déneminde Ulkemizin ekonomik, sosyal ve kiltirel
hayatinda hizli ve koklu dedisiklikler yasanmistir. Bu degisiklikler dogal

olarak kamu yonetiminde de degisime yol agmistir.

Turk kamu yonetiminde insan kaynagi secimiyle ilgili olarak 1924
Anayasasinin 92. maddesi “hukuku siyasiyi haiz her Turk ehliyet ve
istidadina gore, devlet memuriyetlerinde istihdam olunmak hakkini haizdir.”

hikmunu icermekteyken 93. madde de “Butin memurlarin nitelikleri, haklari,
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gorevleri, aylik ve odenekleri, goreve alinmalari ve gorevden c¢ikariimalari,
yukselme ve ilerlemeleri 6zel kanunla gosterilir.” hUkmand icermektedir. Bu
maddeler kamu personelinin “esitlik” ve “liyakat” ilkesine gore secilecegini ve
bu hususlara iliskin unsurlarinda kanunla duzenlenecegini acikca

belitmektedir.

1924 Anayasasinin belirttigi kanuni duzenleme 18/03/1926'da
yururlige konulan 788 sayili “Memurin Kanunu” ile gergeklestiriimigtir. 788
sayill kanun bu donemde uygulanan Turk Kamu Personel politikasinin en
temel mevzuatsal duzenlemesi olup donemin “Devlet Memurlari Kanunu”
olarak kabul edilmektedir. Bu kanun ile kamu hizmetine girisin sartlari
memurlarin hak ve sorumluluklar, tarafsizliklari, sicilleri ile terfi, 6dul,

cezalandirma, tayin, emeklilik, izin gibi konular dizenleme altina alinmigtir.

788 sayili Kanun askerler disindaki tim kamu personelini kapsamakta
ve kamu personeli “memur” ve “mustahdem” seklinde ikili bir ayrima tabi
tutarak “memuru” da, “kendisine Devlet hizmeti tevdi edilen ve butce eki
kadro kutugune bagh olarak, genel ya da 6zel butceden maas alan kimse”
seklinde tanimlamistir. Ayrica 788 sayili Kanunda memurlar, hizmetin asil
elemani, mustahdemler ise hizmetin yardimci elemanlari olarak kabul

edilmistir.

Memur olmanin genel sartlari sunlardir (Demir, 1973:28):

- Turk olmak.

- Siyasi haklari kullanma ehliyetine sahip olmak.

- lyi ahlak sahibinden olmak ve haysiyet ve namus kirici clirim ve agir

hapis veya o derecede cezayi gerektiren bir fiil ile mahkim bulunmamak.
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- En az ortaokul mezunu olmak (Bu sarti tasiyanlardan ¢ok sayida
istekli bulundugu veya adaylar arasinda ortaokul mezunlari bulunmadigi

halde yarisma ile hizmete alinir.).

- Eylemli askerlik hizmetini yapmis veya yedege alinmig olmak ya da
askerlik hizmetini yapmaya elverigli olmadigi saptanmis bulunmak veya

ertelenmis olmak.

- Bulasici hastaliklara yakalanmamis olmak veya gorevini surekli

olarak yapmaya engel bedeni ve akli sakatlik ve hastalik sahibi bulunmamak.

- Yabanci uyruklu kiz ve kadinlarla evli olmamak.

1924 Anayasasindaki esitlik ve liyakat ilkelerini hayata gecirmek uzere
788 sayili memurlar yasasi, memurluga girmeyi goreve uygun egitim kosulu
ve birden fazla bagvuru varsa yarisma sinavina baglamistir. Ancak
muracaatin tek kisi olmasi halinde muracaat sahibinin yeterlik sinavina
alinmasi o6ngorulmemistir. Bu sistem Barem Kanunu olarak adlandirilan
30/06/1939 tarihli ve 3656 sayili “Devlet Memurlari Ayliklarinin Tevhit ve
Teaduline Dair Kanun’la degistiriimis ve miracaat tek kisi olsa dahi yeterlilik

sinavina alinmasi kogulu getirilmigtir.

Ancak yarisma ve yeterlilik sinavina girme ilkesi, tanimlanan Ozel
durumlar nedeniyle oldukga kisith bir alan igin gegerli olabilmistir. Bu 6zel
durumlar asagida belirtilmigtir (Guler, 2005:164):

- Mesleki egitim gorenlerin meslekleriyle ilgili kurumlara sinavsiz
girebilmeleridir. Mesleki egitim tanimi oldukga genis tutulmus, hukuk ve
siyasal okuyanlar icisleri Bakanligr'na, ticaret lisesinden mezun olanlar iktisat

Bakanligr'na yarisma ve yeterlik sinavina girmeksizin alinmalaridir.
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- Devlet, il 6zel idare, belediye bursuyla okuyan zorunlu hizmetlilerin
mezun olduklarinda ilgili kurumlara sinavsiz atanmalari ve belli surelerde

hizmetle yukimlu tutulmalaridir.

- Cumhurbagkanligi memurluklari, 6zel kalem mudurltkleri elgilik gibi

memurluga ilk girigste sinavsiz atama yapilabilecek istisnai memurluklardir.

- Uzmanlik gerektiren gorev yerlerine sinavsiz atama yapilabilmesidir.
Her kurumun kendi yasasinda gosterilen 6zel uzmanlik goérevlerine kamu

disindan dogrudan atama yapilmasidir.

- Sinav sadece memurlar i¢in O6ngo6rilmus muastahdem olarak

adlandirilanlar sinav kogulundan bagimsiz tutulmustur.

Kamu hizmetlerine giriste sinav sartinin getirilmis olmasiyla birlikte bu
dizenleme, uygulamaya donuk olarak tlzuk, yodnetmelik gibi daha alt
duzenlemelerle desteklenmedigi icin sistem tam olarak gelisememistir.
istisnai memuriyet kapsaminin hayli genis tutulmus olmasi da sinav

sisteminin tam olarak uygulanmasina engel teskil etmigtir (Adal,1968:44).

Ayrica hem 788 sayili yasa hem de 3656 sayili dizenlemede duyuru,
sinav yapma ve degerlendirme sistemlerine iligkin herhangi bir kural
getirilmemigtir. Memurin Kanununun; esitlik ilkesi c¢ercevesinde kadinlara
memurluk hakkini tanimis olmasi, memurlugun stat hukuku kapsamina
almasi ve bu statlye giris icin genel ve 6zel birtakim sartlarin aramasi 6nemli

olarak degerlendirilmektedir.

788 sayili yasa 44 yil yurarlukte kalmistir. Batuna itibariyle, hukuk
agisindan guvenceli, ekonomik ydnden ise ¢ekici bir memurluk statlsu
yarattigl soylenebilmekle birlikte bu yasanin; memur olmanin yalniz genel
kosullarini ve en az gerekli niteliklerini saymakla yetindigi, hizmete almayi

buylk Olcude kurumlarin takdirine biraktigi gozlenmektedir. Merkezi bir
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personel birimi mevcut degilken personel siniflandiriimasi da yapilmaya
baslanmig, hizmete almada liyakat ilkesine yeterince uyulmamigtir.
Siniflandirmanin bulunmayisi ayrica Ucret esitsizliklerine de yol acmistir
(Kara, 2006:151).

1.2. Uzman Raporlari ve Devlet Personel Dairesi’nin Kurulmasi

Cumhuriyet déneminde kamu ydnetimini yeniden dizenleme ve
iyilestirme ¢abalari ikinci dunya savasindan sonra yogunlastigi ve ulkemizde,
yonetimi yeniden duzenleme ve gelistirme calismalarina o6zellikle 1945'li
yillardan sonra hiz verildigi gérulmektedir. Devletin daha verimli ¢alismasini
saglayacak onlemlerin alinmasi i¢in Bakanliklarin bircogunda komisyonlar
olusturulmus, yabanci uzmanlara personel rejimin aksakliklari hakkinda
raporlar hazirlatiimistir. Bu c¢alismalarin buyudk bir bolumi kamu personel

rejiminin geligtiriimesiyle ve yeniden duzenlenmesiyle ilgilidir.

1963 yilinda baslayan planl kalkinma donemine kadar gerek kamu
yonetiminin gerekse Kamu iktisadi tesekkullerinin dizenlenmesi ile ilgili gesitli
raporlar hazirlanmis, yasa dedisiklikleri ile bazi dizenlemeler yapilmigtir.
1945-1960 bu dénemde, 6zellikle yabanci uzmanlar tarafindan hazirlanan
raporlarda, kamu personel rejiminin iyi islemeyiginin sebepleri Uzerinde
durularak mevcut sorunlara ¢ozum Onerileri getiriimis ve personel
sistemimizin yeniden dizenlenmesi geregi vurgulanmigtir. Bu calismalar
daha sonraki yillarda yapilan ve genellikle yerli uzman kigiler ya da uzmanlk
heyetlerince ortaya konan kamu yonetimi reform tasarilarina, uygulamalarina

ve Devlet Personel Dairesinin Kurulmasina dusunsel katki saglamistir.

1.2.1. Neumark Raporu

istanbul Universitesi Iktisat Fakiltesi Ord. Prof. F. Neumark, 1949
yilinda Bagbakanhgin emriyle, Devlet Idaresinde rasyonel calisma

bakimindan mevcut olan eksikliklerin giderilmesini saglayacak tedbirleri
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incelemis ve goruslerini “Devlet Daire ve Muesseselerinin Rasyonel Calisma

Esaslari Hakkinda Rapor”’unda agiklamistir.

Rapor; reorganizasyon ve rasyonalizasyon komisyonlari, rasyonel
calismayi saglayacak muteferrik teklifler, [lizumundan fazla memur galistiran
dairelerde kabili tatbik reorganizasyon tedbirleri, memur sayisi ile kalitesine
mutealik meseleler ve hal careleri, memurlarin kalite meselesi ve Ankara
Mesken tazminatinin kaldiriimasiyla yerine bir “Bakanlik Zammi”’nin ikamesi,
basliklari altinda yapilan c¢alismalardan olugsmaktadir (Hikimete Sunulan

Yabanci Uzman Raporlari, 1963:1).

Raporda genel olarak personel rejiminde yasanan sorunlar dile
getirmistir. Devlet teskilatinin bastan sona g6zden geciriimesi, bazi
bakanliklarin birlestiriimesi gerektigini beliten Neumark ayni zamanda,
memur  sayisinin  fazlahgindan, Ucretlerin  hakkaniyet  esasinda
dagitilamamasindan dolayr performansin disuk oldugundan gsikayet

etmektedir.

Neumark’in raporunda uzerine durdugu ve konumuzla ilgili bolumler
asagida sunulmustur (Hukimete Sunulan Yabanci Uzman Raporlari,
1963:19-36):

- Raporun “Memurda Kalite Meselesi” bashgi altinda Neumark; vasifl
memurlarin devamli olarak temin edilemedigini, yeter dl¢glide vasifli olamayan
kimselerin memur olarak calistiklarini belirterek carelerden biri olarak
“Miisabaka imtihanlarin” biitiin memurluklara tesmil etmeyi (genisletmeyi)

onermistir.

- Ayrica memurlarin namzet muddetini (adaylik suresi) 3 ila 5 seneye

cikartmayi teklif etmistir.
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- Belli bazi dairelerde lizumundan fazla memurlarin bulunmalarina
kargilik, diger bir takim dairelerde mevcut kadrolarin ihtiyaclara kiyasen dar
ve hatta yetersiz oldugunu, ancak memurlarin rasyonel bir sekilde ¢alismasi
halinde genel olarak istihdam memur sayisinin ¢ok fazla oldugunu

belirtmistir.

- Bazi dairelerin muhtag¢ olduklari vasifli memur ve hizmetleri yeter
miktarda temin edememeleri hususunu maas yetersizligine baglamistir.
Memurlarin maas derecesini vazifenin dnemine ve icabet ettirdidi bilgilere

uygun olmadigini vurgulamistir.

- “Az memur, kafi maags” diye gorusunu belirtmigtir.

Neumark raporunda; memur sayisi ile niteligine iligkin sorunlarin
rasyonel galismayi engelledigini belirtmektedir. ise alma ve ylkselmelerde
yaygin bir sekilde sinav sisteminin uygulanmasi énermistir. Memur sayisinin,
kimi dairelerde az oldugu belirtiimekle beraber, genel durum itibariyle
gereginden fazla oldugunu belirtmistir. isin gerektigi nitelikte ve yeterli sayida
memuru elde tutup geriye kalanlarin tasfiye edilmesi teklif eder. Bu sayede
artan para isinin gerektirdigi bilgiye sahip ve gorevinin dneminin farkinda olup
performansi yluksek olan az sayidaki memura dagitilarak bu kesimin yasam

standardi artirilmig olacagini dusunmektedir.

1.2.2. Thornburg Raporu

1948 yihinin Temmuz ayinda Turkiye, Marshall Planr’na alinmis ve
ABD ile iktisadi isbirligi Anlagsmasi imzalanmistir. Bu anlagmay izleyen
aylarda yardim programini yurutecek bir Amerikan Heyeti Turkiye'ye gelerek
Ankara’ya yerlesmistir. Thornburg Raporu olarak anilan ¢alisma American
Standart Oil Sirketi'nden Max Weston Thornburg’un Graham Spry ve George

Soule ile birlikte 1949-1950 yillarinda yaptigi incelemeler ve yazdigi “Turkiye
Nasil Yukselir?” (1949) ve “Turkiye’nin Ekonomik Durumunun Tenkidi” (1950)
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adh iki caligmayi icerir. Raporlarda nitelikli uzman ve danigmanlara
gereksinim oldugu, bozuk yonetimin ekonomideki verimsizligin hazirlayicisi
oldugu dile getirilmigtir. Thornburg Raporu’na goére, iyi yetismis, nitelikli
yoneticiler ve uzman personelin saglanmasi igin yeterlik yani liyakat ilkesine
onem verilmesi ve Ucret sisteminin de bunu gelistirecek duzeyde ve uygun
olarak kurulmasi gerekmektedir (Kara, 2006:153-154).

1.2.3. Barker Misyonu Raporu

Milletlerarasi imar ve Kalkinma Bankasinin Tiirk hiikiimeti ile ortaklasa
finanse ettigi ve baskanligini James Barker'in yaptigi 13 kisilik bir kurul,
ulkemizin sosyal ve ekonomik kalkinmasi hakkindaki goruslerini 1951 yilinda

hikimete sunmustur.

Son 30 yilda baska higbir milletin bu kadar kisa bir zaman igerisinde
Tarkiye Cumhuriyeti gibi siyasi, iktisadi ve toplumsal reformlari basariyla
tamamlayamadigi belirtilerek baslanan raporda  konularimizla ilgili su
tespitlere yer verilmistir (Hikimete Sunulan Yabanci Uzman Raporlari, 1963:
40-68):

- Hizmete alma, c¢ok kere ihtiyagla alakalandiriimamaktadir. Birgok
devlet dairesinde ihtiyagtan fazla memur toplanmistir. Vazifeler layigi vechile

tespit olunmamis ve kafi derecede koordine edilmemistir.

- Verimsiz memurlarin, idari verimliligi artirmaktan ziyade devlet
memurlarini  himaye etmek Uzere dusunulmis olan kati memurin

mevzuatinda himaye gorduklerini belirtmigtir.

- Kamu kurumlarinin personel idareleri butinlyle gozden gegcirilmeli
ve kafi derecede yuksek bir mevkide, daimi bir merkezi personel idaresi

kurulmalidir.  Bu yeni merkezi idare, personel politikalarinin ve
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uygulamalarinin koordinasyonunu saglayabilecek ve personel yonetimini

ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglara gore revize edebilecektir.

- HOkUmetin siyasi vechesindeki degisiklikler ne olursa olsun, devlet
faaliyetlerinin devamlihgini teminat altina alabilmek igin kariyer esasina

dayanan bir personel yonetiminin olugsmasi ¢cok nemlidir.

Kamu hizmetlerine personel aliminin hizmet gerekleri esasinda
yapiimadigi, gorev tanimlari ve kamu personel rejiminin, merkezi bir kurum
tarafindan koordine edilmesi gerektigi yonundeki tespitler, ilk defa so6z
konusu raporla gundeme getiriimis bulunmaktadir. Ayrica idarenin, devlet
faaliyetlerinin devamliligi icin Ustlendigi roliun énemi de vurgulanarak kariyer

esasina dayall personel sisteminin kurulmasi gerektigi belirtiimistir.

1.2.4. James W. MARTIN ve Frank CUSH Raporu

13 Adustos 1951 de Prof. James MARTIN ve Frank CUSH, Universite
ogretim uUyeleriyle ve yuksek duzeydeki burokratlarla birlikte hazirlanarak
hikimete sunulan ve “Maliye Bakanligi Kurulug ve Calismalari Hakkinda
Rapor’un konularimizi ilgilendirir tespitleri asagida sunulmustur (Hukimete
Sunulan Yabanci Uzman Raporlari, 1963: 69-109):

- Personel dairesinin, personel iglerinin teknigine vakif olan

mutehassis memurlara ihtiyaci bulunmaktadir.

- Devlet butin kamu hizmetlerini icine alan bir “Siniflandirma Kanunu”

yapmaldir.

- Her vazifenin umumi bir tarifini yapmak ve her vazifeyi gorecek
memurdan muayyen bir tahsil, tecribe aramak ve suretle memuriyete

gireceklerin niteliklerini belirmek ve herhangi bir memuriyete talip olan
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namzetlerin muayyen Olgulere gore kabiliyetlerini denemek Uzere sinav

uygulamalari yapilmaldir.

- Iyi bir siniflandirma icin her hizmete ait salahiyet (yetki) ve
mesuliyetlerinin  (sorumluluklarinin) objektif kistaslarini koymak ve ayni
mabhiyetteki hizmetlerin sahih (dogru, eksiksiz) bir tarifini yapmak

gerekmektedir.

- Ankara ve istanbul Universitelerinin Siyasal Bilgiler Fakdltelerinin
disinda diger fakultelerden de diger uUniversitelerden de eleman temin etmek

kuvvetli bir rekabet igin gereklidir.

- Muhtelif imtihanlar yapildiktan sonra, imtihanlarda en iyi dereceyi
alan 3 kigiden birisinin segilmesinin imtihanlardan tam netice alabilmek igin

gereklidir.

- Daha iyi is gorilmesini saglamak, terfi edecekleri belirlemek, memur
adedini azaltmak ve egitim ihtiyaglarini dizenlemek bakimindan memurlarin
mesaisini degerlendirmek Uzere tedbirler alinmalidir. Bunun igin memurun
belirli bir stirede ¢ikardigi is objektif olgulerle dl¢ulur. Memurlarin haklarinda

verilen notun agik olmasi halinde sisteme itimat saglanir.

- Liyakat sistemi mutlaka uygulanmalidir.

- Her bakanlik banyesinde ayri bir personel birimi ve butlin hukimeti

kapsayacak sekilde de merkezi bir personel idaresi kurulmalidir.

Martin ve Cush Raporu olarak bilinen bu ¢alismada 6zellikle; personel
islerinin bir uzmanlik isi oldugunu, is tanimlarindan yola ¢ikarak butin kamu
hizmetlerini igceren bir siniflandirma yasasi ¢ikariimasini, agik performans

degerlendirme sistemine degdinmesi, Universite mezununun az oldugu bir
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zamanda bile aday sayisinin arttirilarak rekabetin saglanmasi gerektiginin

vurgulamasi raporun 6zel tespitleridir.

1.2.5. Maurice CHAILLOUX-DANTEL Raporu

Tirkiye ve Ortadogu Amme idaresi Enstitiisinde Birlesmis Milletler
Bas Mdisaviri olarak bir middet gérev yapan Fransiz idare ve Personel
Uzmani Maurice Chailloux-Dantel'in bagkanliginda bir heyet “Turkiye’de
Devlet Memuriyeti ve Reformu” ve “Devlet Personel Kanunu Projesi”
konularinda arastirma yapmistir. Bu caligsmalar 1958-1959 tarihlerinde

yayinlanmigtir (Hikimete Sunulan Yabanci Uzman Raporlari, 1963:111).

Hazirlanan raporda genel olarak; personel yonetiminin daginik ve
parcalanmis “mozaik” gérunumunde oldugu, siniflandirma yapilamadigi, esit
ise esit Ucret prensibinin uygulamadigi gibi tespitler belirtilerek ¢ézum olarak
tum kamu personel sistemini kapsayacak bir personel kanunu ile merkezi bir

Personel Dairesinin kurulmasi gerektigi belirtiimigtir.

1.2.6. LEIMGRUBER Raporu

isvigre eski Basbakani Walter Leimgruber’e yaptirilan ve tlkemizdeki
idare teskilati ve personel sorunlari Gzerine yogunlasan 1951 tarihli inceleme
bir rapor halinde, 25.11.1952 tarihinde hukumete sunulmustur. Raporda,
idare teskilati incelenerek Bakanliklarin organizasyonu Uzerinde durulmus,
kamu personelinin hukuki statuleri, Ucret rejimi, calisma saatleri, kadrolardaki
siskinlik ve siniflandirma konularinda goéruslere yer verilmistir (Kara, 2006:
157).

Leimgruber’e gore, kamu personeli, hizmetlere ihtiyaglar esasinda
alinmamaktadir. Bu nedenle ciddi anlamda bir kadro siskinligi mevcuttur.

Memur kadrolari derhal dondurulmali, ise almalar bir “heyet” marifetiyle
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yurutulmelidir. Teskil edilecek, temayuz etmis “meslektaglar heyeti”, herhangi
bir memur ihtiya¢ talebini objektif sekilde inceleyecek ve uygun gordugu
takdirde, bir baska kurumda mevcut ve bu gobrev konusunda yetenekli
bulunan personeli bu kadroya atayacaktir. Buna yapilacak itirazlar kabul
edilmeyecek ve bu suretle acik olan memuriyetler, ise yeni personel
alinmaksizin, “takas” suretiyle doldurulacaktir. Bu raporda da merkezi bir
yapilanmanin énemi ve geregi vurgulanmis olup, tum bu raporlar, daha sonra
kurulacak Devlet Personel Dairesine dayanak tegkil etmistir (Albayrak,
2006:86).

Tarkiye’de merkezi bir personel orgutu kurulmasi fikrine ilk olarak
1950’de hazirlanan Barker Raporu’nda deginilmigstir. Arkasindan gelen diger
raporlarda da merkezi bir personel dairesinin kurulmasi Onerilmistir.
Turkiye’de merkezi bir personel orgutunun kurulmasini, ¢ok onemli ve
zorunlu bir ihtiyag olarak belirten raporlar, Devlet Personel Dairesinin

kurulmasini hizlandiran ve saglayan énemli arastirmalardir.

1.2.7. Merkezi Personel Orgiitiiniin (Devlet Personel Dairesi) Kurulmasi

Personel rejiminde reform cgalismalari, personel rejimin rasyonel bir
sekilde duzenlemenin gerekli oldugu hususlarini tespit eden c¢alismalar
neticesinde 27 Mayis 1960’da iktidara gelen Milli Birlik Komitesi tarafindan
Devletin personele iliskin tim meselelerin uzmanlardan kurulu tarafsiz bir
heyet marifetiyle dizenlenmesini uygun gorulmustir. 17 Aralik 1960 gunlu
Resmi Gazetede yayimlanarak yururlige giren “Devlet Personel Dairesi
Kurulmasi Hakkinda Kanun” ile merkezi personel sistemi kurulmustur (Devlet

Personel Bagkanligi Tarihgesi, 1990:2).

Dairenin gorevleri 160 sayih Kanunun 5. maddesinde sayiimis olup,
bu goérevleri su sekilde 6zetlemek mumkuindir (Devlet Personel Baskanhgi
Tarihgesi, 1990:2-3):
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- Belirlenmig kistaslara gore memuriyet ve hizmetleri gruplandirmak

suretiyle kurumlarin benzer igleri i¢in esit Ucret prensibini yagsama gegirmek.

- Memur ve hizmetli kadro unvanlarini standart hale getirmek.

- Personelin ise alinma ve terfileri icin gereken yeterlik kogullari ile
calisma yontemlerinin rasyonellestiriimesi icin uygulanmasi gereken usul ve

esaslari belirlemek.

- Ulke genelindeki iktisadi, sosyal ve mali gelismeleri izleyerek maas,

Ucret ve diger 6zluk haklarda yapilmasi gereken duzeltmeleri hazirlamak.

- Kurumlarin memur ve hizmetli kadrolarinin hizmetin gereklerine
uygun bir dizeyde tutulmasi igin gerekli dizeltmeleri yapmak, ihtiyag fazlasi
olan personeli ihtiya¢g duyulan bog kadrolara yerlegtirme usul ve esaslarini

belirlemek.

- Kurumlarinca acgikta birakilacak personele iligkin islemleri
dizenlemek, i¢ ve disg gezi gunlukleriyle surekli gorevle yurtdisinda bulunan

memurlarin maaglarina uygulanacak 6deme oranlarini belirlemek.

- Genel personel kayitlarini tutmak; kamu gorevlileri hususunda

sayisal bilgiler toplamak.

- Gorev alanina giren konularla personel rejimini dizenlemeye iliskin

kanun tasarilari, tuzuk ve yonetmelikler hazirlamak.

- Kamu personelinin hak ve yukumltlUklerini, bunlara uygulanacak
disiplin sistemini belirleyerek butiun kurumlarda ayni sekilde uygulanmasini

saglamak.
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- Personelin yetistiriimeleri, ileriki kadrolara hazirlanmalari igin uygun

teknikleri belirlemek.

- Personelin dédullendiriimesine iliskin hususlari incelemek.

- Sonradan ortaya cikacak ihtiyaca gore dogrudan ya da Dairenin
teklifi Gzerine Dairenin kadrolarint ve giderlerini artirmamak sartiyla

verilecek diger igleri gormek.

Devlet Personel Dairesinin kurulmasindan 6nce kurumlarin inisiyatifine
birakilan personel alma sirecinin esas ve usullerinin belirlenmesi gorevi

Devlet Personel Dairesine verilmistir.

Personel reformunu gerceklestirme ve Devlet Personel Dairesinin
yeniden duzenlemesi g¢alismalari neticesinde 08.06.1984 tarih ve 217 sayili
Devlet Personel Baskanhdi Kurulus ve Goérevleri Hakkinda Kanun Hikmunde

Kararname ile Devlet Personel Bagkanhgi kurulmustur.

1.3. 657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu ve Oncesi Yapilan Galigmalar

1960 yili kamu yodnetimine iligkin arastirmalar agisindan yeni bir
dénemin baslangici olmustur. 27 Mayis 1960 askeri midahalesini izleyen
yillarda yeni kurumlar (Devlet Planlama Teskilati ve Devlet Personel Dairesi)
olusturulmus, yeni bir anayasa kabul edilmig, planli doneme girilmig, bes yillik

planlar yapiimaya basglanmistir.

1961 Anayasasi ile birlikte ile birlikte sosyal devlet ilkesi
benimsenmistir (md.2). Bunun uzerine Devlet sosyal amaglarla birgok kamu
hizmetini Ustlenmistir. Kamu hizmetlerine girme, bireysel olarak bir hak olarak
gérilmis (md.58), ydnetimin eylem ve islemlerinin yargi mercilerinin

denetimine tabi olacagi ilkesi kabul edilmistir (md.114). Ayrica devlet
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memurlarinin  nitelikleri, atanmalari, 6devleri, yetkileri, haklari ve
yukumlalukleri ile tum 6zIUk iglerinin kanunla dizenlenecegi 6ngorulerek (md.
117), devletin yerine getirmekle yukimlu oldugu kamu hizmetlerinin
gerektirdigi asli ve surekli gorevlerin, memurlar eliyle gorulecegi belirtilmistir
(Tank, 2002:68).

1953 yilinda Birlesmis Milletler Teskilati ile Turk Hukimeti arasinda
ortak bir proje cergevesinde kurulan ve 1958 yilinda yasal statlye
kavusturulan Tirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisi ile birlikte yeni
kurulan diger kurumlar (DPT ve DPD) bilimsel arastirmalar igin elverigli
altyapryr olusturmuslardir. Tark kamu ydnetimi, bu dénemde, degdisen
kosullara ve 6zellikle planl kalkinmanin gereklerine uyum saglamakta guglik
cekmekte ve yeniden yapilanma sancisi icerinde bulunmaktadir. iste bu
donemde belirginlesen reform gereksinmesi bir dizi aragtirmalara yol agmistir
(Tutum, 1994:85-86).

657 sayilli Kanundan once kisaca, bu kanunun alt yapisinin
olusumunda katkisi olan dénemin Bagbakani ismet INONU’niin emirleri ile
hazirlanan “Devlet Personel Rejimi Hakkinda On Rapor” ile Devlet Planlama
Tegkilatinin istegiyle hazirlanan MEHTAP Raporu olarak taninan ve “Merkezi
Hukumet Teskilati Arastirma Projesi’ne dayanilarak 1963 yilinda yayimlanan

raporunda ele alinmasi faydali olacaktir.

1.3.1. Devlet Personel Rejimi Hakkinda On Rapor

Devlet Personel Rejimi Hakkinda On Rapor adini tagiyan rapor, genis
kapsaml bir i1slah calismasina baslamadan oOnce, yurutulecek calismalara
Isik tutacak mahiyette ve Cumhuriyet tarihinin personel yonetimiyle ilgili tim
bilgilerin yer aldigi bir dokiman mahiyetindedir. Personel yonetimi

Cumbhuriyetin ilanindan gunuamuze detayli bir sekilde betimlenmistir.



171

Raporda “Hizmete Giris” basligi altinda kamu hizmetlerine; secim,
imtihan (Mesleki tahsil gorenler ve mecburi hizmeti bulunanlar harig), mesleki
tahsil, mecburi hizmet taahhidu, muhtelit (karma) sistem, istisnai mevkilere
tayin, ihtisas mevkilerine tayin, mukaveleli yabancilarin Turk tabiiyetine
gecmeleri ve kadrolari kaldirilan Ucretlilerin birer derece asagi memuriyete
alinmalari yollari ile personel alindigi belirtiimektedir (Devlet Personel Rejimi
Hakkinda On Rapor, 1962:52).

S6z konusu raporda memur olma sartlar ise; Turk olmak, siyasi
haklara sahip olmak, iyi ahlak sahibi olmak, tahsilli bulunmak (En az
ortaokulu bitirmis olmak esastir), imtihani kazanmak (Mesleki tahsili
olmayanlar ve mecburi hizmeti bulunmayanlar igin), askerlik 6édevini yerine
getirmek, saglik durumu musait olmak, yabancilarla evli olmamak ve 18
yasindan asagi olmamak olarak belirtiimigtir (Devlet Personel Rejimi
Hakkinda On Rapor, 1962:53).

ilgili raporda sinav duyurulari igin en fazla kullanilan usullerin ilanin
gazete veya radyo kanaliyla duyurulmasi oldugu belirtiimektedir. Devlet
memuriyetine giriste istisnalar disinda sinav yapilmasi esastir. Ancak

sinavlarin nasil yapilacagi ile ilgili net bir dUzenleme bulunmamaktadir.

Devlet Personel Rejimi Hakkinda On Raporda da, uygulamada
yarisma ve yeterlik sinavlarinin yeknesak ve sistematik esaslara bagh
olmadigindan kurumlarin; ilanlarin masrafli olmasi, sinirli sayida alinacak
memurlar i¢cin genis katilmh sinav duzenlenmesinin kulfetli olmasi, bir
kurumda imtihana girip de kazananlardan kontenjan digi kalanlarin icabinda
ikinci bir sinava tabi tutulmaksizin ayni kurum tarafindan hizmete alinmasinin
mumkin olmasi, nakil yolu ile bos kadrolarin doldurulabilmesi garelerinin
bulunmasi, kurumlarin mesleki tahsil saydigi 6grenim dallarinin ¢ok genis
tutulmasi ve Devlet memurlugunun cazibesini kaybetmesi sebepleriyle
yarisma ve yeterlik imtihanlari agmaktan kacgindigi ve bazi kurumlarda

yapilan imtihanlarinda kamu hizmeti goérecek kimsenin umumi ve mesleki
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bilgisini Olgmekten uzak oldugu belirtiimektedir (Devlet Personel Rejimi
Hakkinda On Rapor, 1962:53).

Sinavlarla ilgili diger hususlar ise; sinav zamanlarinin belirgin
olmamasi, kurumlarin kadrolari bosaldikga ve istedikleri zaman sinav
yaptiklari, sinavlarin hangi merci tarafindan yapilacaginin belli olmamasi,
ilanin ve sinavin atamay! yapacak, yani hizmetin yudrutulecegi birim
tarafindan yapildigi belirtiimektedir (Devlet Personel Rejimi Hakkinda On
Rapor, 1962:54).

Raporun “Dusunceler” boliminde memur alma usullerinin yeniden
tanzimi ve tegkilatlandiriimasi memleketimizin en hayati meselelerinden biri
oldugu, idare blnyesinde vyapilacak her tarli reformun, iyi memur
kullanilmadigi surece daima kifayetsiz kalacagi belirtilerek sistemin

kisitlihklarinin giderilmesine yonelik olarak;

- Memuriyetin cesitli siniflara ayrilmasi ve her sinif icin aranilan
vasiflari haiz gartlarin bilgi ve kabiliyet bakimlarindan kifayetli olup
olmadiklarini tespite yarayacak imtihan sistemlerinin ihdasi,

- Kamu hizmetlerine alinmada, yeni anayasanin 58 inci maddesi
ruhuna da uygun olarak butin vatandaglara acgik ve oOdevin gerektirdigi
nitelikler diginda higbir ayrim goézetmeyen imtihanlarin agilmasi prensibinin

kabulu,

- imtihanlarin merkezi bir tesekkiliin (bu tesekkiil Devlet Personel
Dairesi olabilir) tespit edecedi normlar dahilinde, tam ve bitaraf denetimi
altinda cereyani, herkese acgik bir yarisma imtihani seklinde olmasi ve yilin
muayyen zamanlarinda topluca, daimi komisyonlar tarafindan yapiimasi,

imtihan neticelerine vaki itirazlarin merkezi tesekkul tarafindan incelenmesi,



173

hususlari dnerilmistir (Devlet Personel Rejimi Hakkinda On Rapor,
1962:54).

lyi bir kamu yonetimin ancak nitelikli personel ile saglanacagi, nitelikli
personelin ise adil, objektif, esitlik ilkleri cercevesinde merkezi sistem

esasinda yapilmasi gerektigini vurgulamaktadir.

1.3.2. Merkezi Hiikiimet Teskilati Arastirma (MEHTAP)

Arastirma, Devlet Planlama Teskilatinin istegiyle ve Turkiye ve Orta
Dogu Amme Idaresi Enstitisinin ilgili uzmanlari tarafindan yapilan én
hazirhiga dayanilarak, Tirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisii, Devlet
Planlama Tegkilati, Devlet Personel Dairesi, Ankara Universitesi ile ilgili
bakanlik ve dairelerin igbirligi suretiyle yapilmistir. Rapordaki tavsiyeler, tipki
“Devlet Personel Rejimi Hakkinda On Rapor”daki tavsiyeler gibi daha sonraki
idareyi ve idari metotlari yeniden dizenleme c¢alismalari i¢in kaynak kabul

edilmistir.

Raporun “Personel” bashgi altinda Devlet idaresinin basarisinin ancak
ehliyet sahibi personelle olacagi ve devlet idaresinin islahinin, her seyden

once personel rejiminin 1slahina bagh oldugu vurgulanmaktadir.

idare, ancak kendi personelinin ehliyet ve vyeterligi sayesinde
geligebilir. Digtan yoneltilen matalaalarin etkisi bir telkin mahiyetinden oteye
gecemez. Bu telkinlerin faydali olabilmesi de yine idaredeki personelin
ehliyetli ve yeterli olmasina baghdir (Merkezi Hukimet Teskilati Arastirma

Projesi Yonetim Kurulu Raporu, 1966:70)

Personelin hizmete alinmasi konusunda, merkeziyetcilik lehinde ileri

surulebilecek hayli kuvvetli delil vardir. Bu bakimdan, ilk safhada asagidaki
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hareket tarzi tavsiye edilebilir (Merkezi Hikimet Tegskilati Arastirma Projesi
Yonetim Kurulu Raporu, 1966:78):

- Her tegkilatla ilgili siniflarin, kademelerin ve is yerlerinin (merkezde,
illerde veya bolgelerdeki) son U¢ yillik personel masraflari toplamini

gOsterecek istatistiki bilgiler toplanmalidir.

- Bu bilgilere dayanacak olan Devlet Personel Dairesi, dairelerin
hepsinde veya ¢ogunda miusterek bulunan hizmet siniflari igin personel
tedariki merkezilestirildigi taktirde, ihtiyag duyulmasi muhtemel personel
miktarini hesaplamali ve basarili adaylarin nasil dagitilacagini (mesela buyuk
bir kisminin kamu hizmetine girerken oturduklari gsehirden ayrilip

ayrilamayacaklarini) tespit etmelidir.

- Yazili sinavlar basta olmak Uzere, cesitli se¢cme metotlarinin

incelenmesi icin tesebbuse gecilmelidir.

Bu merhalede ayrica, kismen de olsa, merkezi personel tedariki
usulundn baglatilmasi i¢cin adimlar atilmalidir. Boyle bir ise girigilmesi, bu
konuda yapilacak bir incelemeden basarili bir sonucun alinmasina bagl
olmalidir. Merkezi personel dairesi, personel tedarikini kendisi yapmakta
pratik imkansizliklar gorur ve o yolda bir kanaate varirsa, bu takdirde
Bakanlik ve daireler tarafindan ayri ayri yurutilecek olan hizmete alma
islemlerinin merkezce kabul edilmis usullere uygun olmasini saglamak Uzere
gerekli yonetmelikler cikarilmalidir (Merkezi HUkimet Teskilati Arastirma

Projesi Yonetim Kurulu Raporu, 1966:80).

1.3.3. 657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu ve 1327 Sayili Kanun

Devlet memurlarinin  hizmet sartlarini, niteliklerini, atanma ve

yetigtiriimelerini, ilerleme ve ylkselmelerini, 6dev, hak, yukumlulik ve
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sorumluluklarini, aylik, ddenek ve diger 6zluk islerini duzenlemek amaciyla
23/07/1965 tarihli ve 12056 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yururluge
konan 14/07/1965 tarihli ve 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu, kamu

personel rejimi agisindan yeni bir ddbnemin baslangici olmustur.

657 Rejiminde, memurlarin hizmete alinmasinda genel olarak sinav
ilkesi kabul edilmistir. Kanunun 46.-53. maddeleri “Devlet Memurluguna
Alinma” konusunu duzenlemektedir. Kanunun 50. maddesinde s6zu edilen
yonetmelikler 1974 Yilina kadar cikariimadigindan memur segiminde yeni
hakUmlerin uygulanmasina gecilememis, eski mevzuatin uygulanmasina

devam edilmistir.

657 sayili Kanunun ilk metninde merkezi sinav usull kabul edilmisse
de, bu kural uygulamaya ge¢meden 1327 sayili Kanun ile Memurin
Kanunu’ndaki gibi kurumsal yontem getirilmistir. Hizmete almayi dizenlemek
icin, Bakanlar Kurulu tarafindan 1974 vyilinda “Devlet Memurluguna
Atanacaklar icin Zorunlu Yeterlik ve Yarisma Sinavlari Genel Yénetmeligi”
kararlastinlmistir. Daha sonra, 1983 yilinda 12 Eylil Rejimi tarafindan
merkezi sinavi igeren bir yonetmelik gikarilmigsa da bu da uygulanamamistir
(Aslan, 2005:285).

657 sayili Kanun ile 1965’de olusturulan igse alma duzeni, genel ilke
olarak “yarisma sinavl” esasini benimsemistir. Buna goOre, istisnai
memurluklar (Cumhurbagkanligi, TBMM, MIT personeli, vali, blayukelciler vb.
gibi) diginda butiin memurlar yarisma sinavi ile alinacaklardir. Ancak, 1327
sayili Kanun ile “yarisma sinavi” genel ilkesi, yarisma ya da yeterlik ( ya da
her ikisi birlikte) sinaviyla alinma olarak degistiriimigtir. Dolayisiyla 1327
saylll Yasa, sinavlari kurumsal dizeye c¢ekerken ayni zamanda da sinav
ilkesini gevsetmistir. 1974 yilinda ¢ikarilan “Devlet Memurluguna Atanacaklar
icin Zorunlu Yeterlik ve Yarisma Sinavlari Genel Yénetmeligi” ise sinav
alanlarini daha da daraltmigtir. Teknik Hizmetler, Saglik ve Yardimci Saglik

Hizmetleri ile Egitim ve Ogretim Hizmetleri Siniflarindaki kadrolar igin
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yonetmelikte sayilan unvanlara sahip olanlara yeterlik sinavi yapilmamasi,
ancak basvuru sayisinin kadrodan daha fazla olmasi durumunda yarigma
sinavi yapilmasi esasi getirilmistir. Bu kural, bazi unvanlar i¢in bagvurunun
ilan edilen kadrodan az olmasi durumunda (burada ilanlarin kurumsal/yerel
duzeyde verildigi dolayisiyla sinav icin bagvurunun kurumca sinirlanmaya
aclk oldugunu da dikkate almak gerekir), sinavsiz hizmete almayi
dogurabilmistir (Aslan, 2005:285-286).

657 sayili Kanun ve 1974 yilina ait yonetmelikle konumuzla ilgili olarak

Ozetle;

- Bagvuran aday sayisinin, ihtiya¢g duyulan kadrodan az olmasi
durumunda vyeterlik, fazla olmasi durumunda yeterlik ve yarisma sinavi

yapilmasi,

- Sinav kurumsal olarak yapilsa da ydnetmelikle Devlet Personel

Dairesi'nin kismi bir merkezi yetki verilmesi,

- Sinavin ilan edilmesi, duyurulmasi, basvurma suresi ve yontemi,
sinavin igerigi, sinav komisyonlari gibi duzenlemelerin kurumsal diuzeyde de

olsa gergeklestiriimesi,

hususlari 6n plana ¢ikmaktadir.

Bakanlar Kurulu ve Basbakanlik direktifleri dogrultusunda, Devlet
kesiminin yeniden duzenlenmesinin genel yonunu ve stratejisini saptamak
amaciyla 1971 hazirlanan “idarenin Yeniden Diizenlenmesi ilkeler ve
Oneriler” bashkli idari reform danisma kurulu raporunda konumuzla ilgili
olarak asagidaki hususlar sunulmustur (idarenin Yeniden Diizenlenmesi
iikeler ve Oneriler, 1972:165-166):
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- Hizmete giriste temel ilkelerden biri de liyakat ilkesidir. Ancak asil
onemli olan, bu ilkeyi tarafsiz bir bicimde gergeklestirecek bir mekanizmanin
var olusudur. Bugun hizmete alma, kurumlarin takdirine birakiimis,
gelisiglzel yurutulmekte, merkezi sistemin saglayacagi objektiviteden yoksun

bulunmaktadir.

- Hizmete alma yodntemlerinin gelistiriimesi, bazi ortak nitelikteki
hizmetler icin tek merkezden eleman tedariki sisteminin kurulusu ve

isletiimesi gereklidir.

- Sinav ilkesi butin unsurlariyla gerceklegtiriimelidir. Hizmetin
gerektirdigi nitelikler dnceden belirtiimeli, adaylarin énceden belli bir hizmet
icin memuriyete alinmasi esasi kabul edilmelidir. Universite ve yiksek okul

programlari bu usule uygun olmalidir.

- Hizmete giriste kiginin nitelikleri ile kadro gerekleri arasinda kesin bir

iligki kurulmaldir.

- Kuruluglar, ilerisi i¢cin insan gucu ihtiyaclarini karsilayacagi

programlar yapmalidir.

- Bugin gozlemlenen bigimiyle, mecburi hizmet yukumlulerinin

sinavdan istisna edilmeleri, esitlik ilkesini zedelemektedir.

1985 yilinda, 1974 tarihli yonetmeligin yerine, benzer ilkeler tGzerine
kurulmus, “ilk Defa Devlet Kamu Hizmet ve Gérevlerine Devlet Memuru
Olarak Atanacaklar igin Mecburi Yeterlik ve Yarisma Sinaviari Genel
Yonetmeligi” ¢ikariimig, son olarak 1999 yilina kadar kurumsal nitelikli duzen
surmus ve 1999 yilinda merkezi yarisma-yeterlik sinav duzenine gegcilmistir
(Aslan, 2005:285).
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“llk Defa Devlet Kamu Hizmeti ve Gorevlerine Devlet Memuru Olarak
Atanacaklar igin Mecburi Yeterlik ve Yarigma Sinavlari Genel Yonetmeligi” ,
kurumsal sistemin igleyisine iliskin su c¢ergeveyi c¢izmistir (Albayrak:

2006:112-113);

- Genel ve katma butceli kurumlarla bunlara bagli doner sermayeli
kuruluglar, kanunla kurulan fonlar, kefalet sandiklari ve mahalli idareler
kadrolari disinda kalan memurluklar (Yliksek mahkeme meslek mensuplari,
sanatcilar, akademisyenler, emniyet ve silahli kuvvetler mensuplari) sinav

kapsaminin digina gikariimigtir.

- ilan edilen kadrolardan daha az sayida veya ilan edilen kadro kadar
basvuru olmasi halinde sadece yeterlik sinavi yapilmasi yeterli olup, aksi

halde hem yarisma hem de yeterlik sinavi yapilmasi gerekmektedir.

- Sinav kurumsal seviyede yapilacak ve sinava iligkin iglemler de ilgili

kurum tarafindan yurutulecektir.

Birgok arastirma ve rapora konu olan merkezi sinav sistemi, 1965 ve
1983 yillarinda denenmesine ragmen kurumsal sisteme yenik dismus ancak,

1999 yilinda hayata gegirilebilmistir.

1.4. 1982 Anayasasi ve Sonrasi Gelismeler

1980 sonrasinda Turkiye'de, serbest piyasa ekonomisi butiin kurum ve
kurallariyla yerlestirimeye ¢alisiimistir. Bu olusumun baslangici da 24 Ocak
Kararlarina dayanmaktadir. Anilan kararlarin belkemigi olan ihracat ve disa
acllmanin on kosulu, Turkiye'nin dunya kapitalizmine “kargilagtirmali
ustunlugl” cercevesinde eklemlenmesi Uzerine kurgulanmistir. Buna gore,
ulusal pazar igin Uretimin yerini dis pazar igin Uretim alacaktir. Bu durum yeni

ekonomik anlayigin temel varsayimlarini da gozler 6nidne sermektedir.



179

“Ucretin baski altina alinmasi, emegin istihdam kosullarinin degistiriimesi ve
liberalizasyon/serbestlesme” bu ana basliklar, ayni zamanda kamu personel
yonetimini, dolayisiyla kamu ydnetimindeki hizmete alma politikalarini da
yakindan ilgilendirmektedir (Albayrak, 2006:110-111).

1982 anayasasinin “Siyasi Haklar ve Odevler” boliimi altinda yer alan
“Hizmete Girme” baslikh 70 inci maddesinde, “Her Turk, kamu hizmetlerine
girme hakkina sahiptir. Hizmete alinmada, gorevin gerektirdigi niteliklerden

baska hicbir ayrim gozetilemez” hUkmune yer verilmigtir.

Turk Devletine vatandaslhk bagi ile bagli olan her birey, goérevin
gerektirdigi niteliklere sahipse bagka hi¢bir ayrim yapilmadan kamu

hizmetlerine girme hakkina sahiptir.

1.4.1. Kamu Yonetimi Arastirmasi (KAYA) Rapor’u

Ekonomik, teknolojik ve toplumsal hayatta meydana gelen
degismelere uyum saglamak ve kamu hizmetlerin daha duzenli, hizh, etkili ve
ekonomik bicimde yerine getiriimesini temin etmek amaciyla, Devlet
Planlama Tegkilatinca 1988 yilinda TODAIE'den bir yénetim arastirmasi

yapmasini istemistir.

Bu calismada; kamu yonetimini gelistirmek ve yeniden dizenlemek
Uzere bugune kadar yapilmis olan c¢alismalarin uygulamaya ne Olgude
yansidigini arastirmak; yapilan bu calismalarin ve uygulamalarin eksik
yonlerini, aksakliklarini, darbogazlarini ve sorunlarini belirlemek ve bunlarla
ilgili alinmasi gereken onlemleri agikliga kavusturmak; Avrupa Topluluklarina
katilma karari almis olan Turkiye'nin, Topluluklara yénetsel uyum alaninda
yapmasi gerekli hazirliklari saptamak hedeflenmistir (Kamu Yoénetimi

Arastirmasi Genel Rapor, 1991:3).
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Raporun 8. bolumu olan Personel Rejimi bashdi altinda deginilen
kamu personel rejimin sorunlari asagida sunulmustur (Kamu Yonetimi
Arastirmasi Genel Rapor, 1991:199-201):

- Personele saglanan mali haklarin yetersizligi, mali haklarda kurumlar
arasi uyumsuzluk, gibi nedenlerle, kamu hizmetlerine nitelikli personel

alinmasini ve bunlarin hizmette tutulmasini gtglestirmektedir.

- Kadrolarin odev, yetki ve sorumluluklari kadro tanimlamasi ile ortaya
konmadigindan, kadro analizleri ile kadronun is gerekleri ve kadroyu isgal
edecek personelde aranan nitelikler ve personelin mali haklarl is
degerlemesiyle o©6nceden acgikga belirlenemediginden, kamu kesiminde
yerinde istihdam gergeklestiriiememektedir. Kaldi ki kamu kesiminde istihdam
siyasasi da gergek gereksinimlere gore olusturulmamakta, kamu personelinin
dagiliminda ve istihdaminda dengesizlikler ve ussal olmayan uygulamalar

gOrulmektedir.

- Ulkemizde kamu hizmeti gorevlilerinin degerlemesi, temelde kapali
ve gizli sicil sistemine dayanmaktadir. Gergekte is degerlemesi ve bununla
ilgili personel degerlemesi, ise en uygun, yeterli ve yetenekli personelin
saptanmasi agisindan personelin tam ve nesnel bir envanterinin ¢ikariimasini
amaclamaktadir. Personeli degerleme sistemindeki sorunlarin en onemlisi,
degerlemeyi yapacak yoneticilerin, degerlemede nesnellik ilkesini bir yana
birakabilmeleri olasihgidir. Sonugcta, personelin degerlemesinde performansi
Olcecek nesnel Olgutler (zaman, nicelik, nitelik ve maliyet standartlar)

gelistirimemis oldugundan; dederleme, yoneticilerin inisiyatifine kalmaktadir.

- Hizmet ici egitim c¢alismalarinda gesitli tikanikliklar ve sorunlar

yasanmaktadir.

- Turkiye'de kamu personel sisteminin genel yonetiminden sorumlu,

merkezi duzeyde rehberlik, yonlendiricilik, denetim ve gobzetim iglevlerini



181

yerine getirmek Uzere Basbakanlhga bagl olarak kurulan Devlet Personel
Baskanligi, uUstlendigi sorumluluklari yerine getirme gucunden uzak bir
durumdadir. Nitekim anilan baskanlik kendi gorev ve sorumluluklarini Maliye
Bakanhgi ile paylasmakta; bu da kamu personel sisteminin yalnizca bir Ucret
duzenlemesi oldugu bi¢iminde, yanlig bir anlayisin yerlesmesine neden

olmaktadir.

Yukarida belirtilen sorunlarin asilamadigi glnimuzde, yasanan
ekonomik krizlere bagli olarak 6zel sektorun calisan ¢ikarmasi ve kamuda
sozlegmelilik uygulamasinin yayginlasmasi yoluyla kamu hizmetlerine nitelikli
¢alisanin istihdami mumkuin olabilmektedir. Ancak, dizenleme gerektiren hig

sorun maalesef gunimuz itibariyle de ¢ozilememigtir.

iigili bélimin “Oneriler” basgh@ altinda ise yasanan kisitiliklarin
giderilmesi icin asagida sunulan goruglere yer verilmistir (Kamu Yonetimi
Arastirmasi Genel Rapor, 1991:201-210):

- Merkezi sinav sistemi, belirli ortak gorev unvanli, kurumlar arasi

kadrolara agiktan personel aliminda uygulanmalidir.

- Gorevleri ve isleri bakimindan halkla ve is sahipleriyle dogrudan
iligkide bulunan personelin sec¢iminde, gorevli sinav komisyonlarinca

yapilacak mulakatlarda psikolog bulundurma uygulamasi basglatiimalidir.

- Kamu hizmetlerinin oOzellikleri ve hizmetlerde calisan personelin

nitelikleri de eksiksiz bigimde saptanmalidir.

- Personel degerlemesinin oldugunca nesnel ve yansiz olarak
yapiimahdir. Ulkemizdeki kamu hizmeti gérevleri i¢in de gdrevlerin 6zellikleri
tek tek goz onunde bulundurularak geligtiriimesi, sicil raporlarindaki sorularin
(degerlemesi yapilan faktorlerin) her hizmet sinifi igin ayri ayri saptanmasi,

sorularin nesnel dlgmeye uygun duruma getirilmesi, her bir faktor (soru) icin
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boylandirma (rating) yapilmasi ve bdylece performansa iliskin faktorler
agisindan personeli birbiriyle karsilastirmaya olanak hazirlanmasi, personel
degerlemesinin butlin olarak tutarlilik derecesinin artiriimasi (ayni dizeyde
ve ayni nitelikteki personel arasinda mesleki yeterlik, verim, yetenek ve oteki

farkhliklarin gergekgi bigimde acgikliga kavusturulmasi) gereklidir.

- Kamu kesiminde yurutilen hizmetlerin etkililiginin artirlmasinda
personel yeterliginin yUkseltiimesinin blyuk pay! bulunmaktadir. Bu agidan

hizmet ici egitim konusuna onemle yaklasiimasi temel ilke olmalidir.

- Sozlesmeli  personel  calistirimasi, 1897  saylli  yasayla
dizenlenmigtir. Ancak bu dizenlemenin daha islevsel duruma getirilmesi igin
uygulamada ortaya c¢ikan aksakliklarin giderilmesi gereklidir. Sézgelisi,
uzmanlhk ve Ozel meslek bilgisi gerektiren gorevlerin ve bu gorevlerde
sozlesmeli statide calistirilacak personelin  Ozellikleri  belirlenmeli  ve

tanimlanmalhdir.

- Ulkkemizde i¢ ve dig glivenlik digindaki hemen her konuda 6zel
girisime yer verilen bir déneme girilmektedir. Ozel girisimin daha ¢ok agirlik
kazanacagi bu yeni donemde ilk ve orta 6gretimi de kapsamak Uzere lisans
ve lisansustu egitim konularinin ¢ada ve uluslararasi iligkilerin gereklerine
uyacak hedeflere yonelici bir temel program icinde ele alinip

gerceklestiriimesi saglanmalidir.

Raporun oneriler bashgi altinda belirtilen Merkezi Sinav Sistemi
hayata gegcirilebilmigtir. Ancak, raporda Uzerinde onemle durulan kamu
hizmetlerinin 6zellikleri ve hizmetlerde calisan personelin niteliklerinin tespit
edilece@i galisma olan ve ileride ele alinacak olan norm kadro galigsmalari

basarili olamamistir.
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Sinav komisyonlarinda psikolog bulundurulmasi Onerisinin ilk defa
gundeme gelmesi, insan davraniglarini anlama ve yordama ihtiyacinin bir

yansimasi oldugu degerlendiriimektedir.

1.4.2. Kamu Personel Kanunu Tasarisi Taslagi

Bagbakanlik Kanunlar ve Kararlar Genel Mudurlugu tarafindan, gorus
bildirilmesi igin Universitelere, kamu kurum ve kuruluslarina, kamu kurumu
niteligindeki meslek kuruluslarina, sendikalara ve cgesitli isveren orgutlerine
gonderilen 14.10.2005 tarihli Kamu Personel Kanunu Tasarisi Taslagrnin
calismamizla ilgili goéreceli olarak o6n plana ¢ikan hususlar asagida

sunulmustur:

- “Sozlesmeli personel” ifadesi memurlar ile birlikte tum taslak tasarida
gegmektedir. Bu durum tam veya kismi zamanl olsun sozlesmeli personelin
Tuark kamu personel rejimi igerisinde 6nemli bir yer isgal edeceginin bir

gOstergesi olarak yorumlanmaktadir.

- Temel ilkeler olarak; esitlik ve tarafsizlik, kariyer, yeterlilik ve hesap

verilebilirlik benimsenmistir.

- istihdam bigimleri; memur, sézlesmeli personel, gecici personel,
diger kamu gorevlileri, isciler olarak belirtiimigtir. 657 sayili DMK’nda ise diger
kamu gorevlileri diye ayri bir tanimlama yapiimamigtir. Burada énemli olan bir
husus da sozlesmeli personelin tanimidir. Taslak tasarida sozlesmeli
personel “devletin, kamu iktisadi tesebbuslerinin ve diger kamu tuzel
kisilerinin yurutmekle yukumla olduklari ve memurlarca yerine getirilmesi
gerekmeyen kamu hizmetlerinin ifasi amaciyla, bu Kanunda belirtilen esaslar
cercevesinde sozlesme ile tam zamanh veya kismi zamanli olarak g¢alistirilan
ve is¢i sayllmayan personel” olarak tanimlanmaktadir. 657 sayii DMK’'nda
ise “...zaruri ve istisnai hallere munhasir olmak Uzere Ozel bir meslek

bilgisine ve ihtisasina ihtiyag gosteren gegici islerde..” galistirilan personel
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olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlama mevcut dizenlemede istisnai olarak
tanimlanan bir istihdam bigimini temel istihdam bigimine getiriimesi olarak

degerlendirilebilir.

- Taslak tasarida hangi kamu hizmetlerinin hizmet satin alinmasi
yoluyla gordurulebileceginin kanunla duzenlenecegi belirtilerek
“tagseronlasmanin® da kamu hizmetlerinin gortilmesinde yeri oldugu
belirtiimektedir.

- “Kadro”nun yani sira “pozisyon” tanimi yapilmigtir. Memurlar igin
kadrolar bulunurken, hizmet akdi ile sozlesmeli olarak istihdam edilen
personelin hizmetini ifa etmesini saglamak amaciyla 6dev, hak, yetki ve

sorumluluklari belirlendigi “pozisyon” kavrami ortaya ¢ikmigtir.

- Her kadro ve pozisyonun gorev, yetki ve sorumlulugu ile bu kadro ve
pozisyonlara atanacaklarda aranacak nitelikler, Devlet Personel
Baskanliginca hazirlanacak yonetmelikte gosterilen esas ve usuller
cercevesinde her kurum icin ayri ayri yapilacak norm kadro ve norm

pozisyon ¢alismalarina dayali olarak belirlenecegi belirtiimigtir.

- Goreve alinma usul ve sartlarinin belirtildigi bolumde ilk defa memur
veya sozlesmeli personel olarak goreve alinacaklara merkezi sinav sarti

getirilmigtir.

- Sinavlara iligkin hususlar, Resmi Gazete ile Uulke genelinde
yayimlanan tiraji yuksek gazetelerden en az ikisi ve uygun gorulecek diger
araclar ile duyurulacagi belirtiimistir. Diger araglardan kasittin internet oldugu
kuvvetle muhtemeldir. Bu sekilde kapali da olsa belirtiimesinin olumlu bir

adim oldugu degerlendirilebilir.
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2. INSAN KAYNAGI SAGLAMA ve SEGME FAALIYETLERININ HUKUKI
CERGEVESI

2.1. 1982 Anayasasi

Kamu personel sisteminin anayasal ilkeleri, personel sisteminin de

temel dizenleyici ilkeleridir.

Anayasanin kamu hizmetlerine girmeyi duzenleyen 70 inci maddesi
“Her Turk, kamu hizmetlerine girme hakkina sahiptir. Hizmete alinmada,
gorevin gerektirdigi niteliklerden baska hicbir ayirrm gozetilemez.” ifadesiyle,
her Turk vatandaginin isin gerektirdigi nitelikleri tagsimak kaydiyla kamu

hizmetine girme hakkina sahip oldugunu belirtmektedir.

Anayasanin bu duzenlemesiyle kanun koyucu kamu hizmetlerine
giriste “esitlik”, “gbrevin gerektirdigi niteliklere sahip olmak-yeterlik” ve

“serbestlik” olmak Uzere u¢ temel ilkeyi tespit etmigtir (Tank, 2002:81).

2.1.1. Esitlik ilkesi

Anayasanin 10. maddesi “Herkes, dil, irk, renk, cinsiyet, siyasi
dusunce, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayirm
gOzetilmeksizin kanun onlunde esittir. Kadinlar ve erkekler esit haklara
sahiptir. Devlet, bu esitligin yasama ge¢mesini saglamakla yukumludur.
Hicbir kigiye, aileye, zimreye veya sinifa imtiyaz taninamaz. Devlet organlari
ve idare makamlari buatun islemlerinde kanun 6nunde esitlik ilkesine uygun
olarak hareket etmek zorundadirlar.” hikmune haizdir. Bu ifadeyle hizmete
girmede de butun Turk vatandaglarina esit olarak bu hakkin tanindigi
belirtiimektedir. Kamu hizmetine girmede esitlik ilkesi, kamu hizmetinin
herkese agik olmasini ve hi¢bir ayrim yapilmadan kamu hizmetinde bulunma

sansinin her Turk vatandasina verilmesini ifade eder.
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Esitlik ilkesi ile Turk vatandasi olan herkese kamu hizmetine girme
sansi verilmektedir. Bu bir gerek sarttir, bunun yani sira kamu hizmetine
girmede aday! olunan gorevin gerektirdigi niteliklere sahip olus derecesi

belirleyicidir. Bu husus da yeterlik ilkesi gergevesinde ele alinacaktir.

2.1.2. Yeterlik ilkesi

Yeterlik, kamu hizmetine girecek olanlarin hizmet igin [Gzumlu olan
vasiflari tagsimalaridir. Bu prensip Anayasa’da ifadesini bulan ve kamu
hizmetinin mumeyyiz vasiflarindan olan duzenlilik ve sureklilik ilkelerinin bir
geredi olarak ortaya c¢ikar. Anayasa’nin 70. maddesindeki “gorevin
gerektirdigi niteliklerden baska higbir ayrim yapilmamasi” esasi yeterlik
ilkesinin anayasal temelini teskil ederken, 657 sayili Kanunun 3. maddesinin
¢ bendinde duzenlenen “liyakat” ilkesi de “yeterlik” ilkesinin yasal zeminini
olusturmaktadir (Ates, 1995:97).

Yeterlik ilkesi ile kamu hizmetlerine hak edenin, bu hizmetin yerine
getirilmesi icin gerekli sart ve niteliklere sahip olanin girmesi ve kamu
hizmetinin yetkin kigilerce gorulmesi esastir. Bu ilke ile kayirmaciligin ve

patronajin énune de gecilebilmektedir.

2.1.3. Serbestlik ilkesi

Kamu gorevlerine girmek, Turk Devletine vatandaslik bagi ile bagh
olan her Turk’an hakkidir. Bir zorunluluk olmayan kamu gorevlerine girme
hakki bireysel bir tercihtir. Kanunlarla belirlenmis niteliklere haiz bireylerin
kamu gorevlerine girme hakki oldugu gibi kimse de bu haktan mahrum
birakilamaz, alikonulamaz. Kamu gorevlerinin mumkin mertebe herkese agik
olmasi kamu yararinadir. Ancak bu sekilde acgik bir rekabet ortaminda en
yetkin birey kamu hizmetine kazandirilabilir. Bu sayede nitelikli kamu hizmeti

icin cok onemli bir adim atilmig olacaktir.
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Kigiler ~bazen iradeleri disinda kamu hizmetine girmeye
zorlanabilmektedirler. Askerlik hizmeti bdyledir. Keza savas, deprem, afet ve
orman yanginlari gibi olaganustu hallerde de kisiler kamu hizmeti yapmaya
zorlanabilirler. Bazi haller de vardir ki, kisiler kamu hizmetine girmekten men
edilirler. Bunlar; hizmetin gerektirdigi nitelikleri tagimamak, hizmeti yuratmek
icin gerekli saglik durumuna sahip olmamak veya bir takim davranis veya
ahlaki zaaflari nedeniyle hizmet icin tehlike arz eden durumda bulunmak gibi
hallerdir. Bu kisittamalarinin amaci kisilerin bir vatandaglik hakki olan kamu
hizmetine girme ve kamu hizmetini ylrutme hakkinin serbestge
kullanilmasinin engellenmesi degildir. Bilakis, kamu hizmetinin aksatiimadan
yurutilmesindeki kamu yararinin gergeklestirimesidir (Ates, 1995:98). Bu
amacla da olsa bu ilkeyi kisitlayan uygulamalarin kanuni dayanagi

bulunmalidir.

2.2. 657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu

Anayasanin 128. maddesi; “... Memurlarin ve diger kamu gorevlilerinin
nitelikleri, atanmalari, gorev ve yetkileri, haklari ve yukumlulukleri, aylik ve

Odenekleri ve diger 6zIUk igleri kanunla duzenlenir...” hukmune haizdir.

1961 Anayasasi’nin da bu paraleldeki hukimlerine istinaden
hazirlanip, 14.06.1965'de kabul edilen 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu,
kamu hizmetlerinde istihdam edilecek personelin ise alinmasindan
emekliliklerine kadar gececek doneme ait her atama, terfi, sicil gibi tarlt 6zluk

islemlerini igine alan bir dizenleme getirmistir.

657 sayih DMK’'nun 1. maddesinde belirtilen kapsamda yer almayan
kuruluglar hakkinda kendi 6zel kanunlari uygulanmaktadir. Ancak, ise alma

konusunda 657 sayili DMK ile diger 6zel kanunlar (Hakimler ve Savcilar
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Kanunu, Tark Silahli Kuvvetleri Personel Kanunu) temel esaslar agisindan

paraleldirler.

Esas itibariyle, isciler haricindeki diger statllerde calistirilan kamu
personeli dar anlamda kamu personeli dar anlamda kamu gorevlisi
kapsamina dahil olup, bunlar hakkinda (bunlarla ilgili 6zel hukimler sakli
kalmak kaydiyla) 657 sayili Kanun uygulanir (Ates, 1995:98).

Devlet memurluguna alinma ile ilgili esaslar, 657 sayii DMK’'nun
“‘Devlet Memurluguna Alinma” kisminda, “Usul” ve “Sartlar” basliklari altinda

diizenlenmistir. ilgi maddeler asagdida sunulmustur:

2.2.1. Usul

DMK’nin 46. maddesi “Bakanliklar ile diger kamu kurum ve kuruluglari
(Milli istihbarat Tegkilati Mustesarli§i harig), personel atamasina Ilizum
gordukleri bos kadrolarin sayilarini, sinif ve derecelerini belirterek Devlet
Personel Baskanligina bildirirler.” hUkmu ile atama yapilacak bog kadrolarin

bildiriimesini belirtmektedir.

Personel intiyacinin nasil ilan edilecegi 47. madde de “Devlet Personel
Bagkanligi atama yapilacak bos kadrolarin sinif ve derecelerini, kadrolarin
bulunduklari kurum ve vyerlerini, kadrolara alinacak personel sayilarini,
alinacak personelin genel ve 06zel sartlarini, en son basvurma tarihini,
basvurulacak mercileri, sinav yerlerini ve zamanlarini ve gerek gorulen diger
bilgileri bagvurma suresinin bitiminden en az 15 gin 6nce Resmi Gazete,
radyo, televizyon ve Ulke capinda tiraji yuksek gazetelerden asgari biri ve
uygun gorulecek diger araglar ile duyurur. Sinavsiz atama yapilacak yerlere
kadro adedinden fazla istekli bulundugu takdirde agilacak sinavin gun ve yeri

yukaridaki sartlara uygun olarak ayrica duyurulur.” ifadesiyle belirtiimigtir.
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2.2.2. Sartlar

Devlet memurluguna alinacaklarda aranan genel ve Ozel sartlar 48.

maddede belirtilmigtir.

Genel sartlar:

- Tirk Vatandasi olmak (DMK, devlet memurluguna alinacaklarda
“Turk vatandasi olma” sartini aramakla birlikte, 4 inct maddenin B fikrasinda
belirli bazi alanlarda yabanci uyruklu personelin sézlesmeli stattide istihdam

edilmesine olanak vermigtir.).

- Bu Kanunun 40. maddesindeki yas sartlarini tagimak (40. madde
“‘genel olarak 18 yasini tamamlayanlarin devlet memuru olabileceklerini”
ongormektedir. Ayrica “bir meslek veya sanat okulunu bitirenler en az 15
yasini doldurmus olmak ve Turk Medeni Kanunu'’nun 12. maddesine gore
kazai rugt karari almak kaydiyla devlet memurluklarina atanabilirler.” Alt yas
sinirt belirtildigi halde, Ust yas siniri belirtiimemistir. Ancak kurumlarin kendi

mevzuatlarinda Ust yas siniri belirtiimektedir.).

- Bu Kanunun 41. maddesindeki 6grenim sartlarini tagsimak (DMK’nun
41. maddesi; genel olarak ortaokulu bitirenler memur olabilecegini belirtirken,
kurulus kanunlari veya DMK’na ve kurulug kanunlarina dayanilarak
cikarilacak yodnetmelikler ile daha ylksek 6grenim derecelerinden mezun
olmak veya vyabanci dil sartlarinin adaylardan istenilebilecegini
belirtmektedir.).

- Kamu haklarindan mahrum bulunmamak.

- Taksirli suglar ve asagida sayilan suglar disinda tecil edilmis

hakUmler hari¢g olmak Uzere, agir hapis veyahut 6 aydan fazla hapis veyahut
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affa ugramis olsalar bile Devletin sahsiyetine karsi islenen suglarla, zimmet,
ihtilas, irtikap, rusvet, hirsizlik, dolandiricilik, sahtecilik, inanci kotuye
kullanma, dolanli iflas gibi yuz kizartici veya seref ve haysiyeti kirici sugtan
veya istimal ve istihlak kacakg¢ihgl haric kagakgilik, resmi ihale ve alim
satimlara fesat karistirma, Devlet sirlarini agiga vurma suglarindan dolayi

hikimlid bulunmamak.

- Askerlik durumu itibariyle; askerlikle ilgisi bulunmamak, askerlik
cagina gelmemis bulunmak, askerlik ¢cagina gelmis ise muvazzaf askerlik

hizmetini yapmis yahut ertelenmis veya yedek sinifa gegirilmis olmak.

- 53. madde hukumleri sakli kalmak kaydi ile goérevini devamli
yapmasina engel olabilecek vicut veya akil hastaligi veya vucut sakatligi ile

Ozurld bulunmamak.

Ozel sartlar:

- Hizmet gorecegi sinif icin 36. ve 41. maddelerde belirtilen 6gretim ve

egitim kurumlarinin birinden diploma almis olmak.

- Kurumlarin 6zel kanun veya diger mevzuatinda aranan sartlar

tasimak.

DMK’nun 49. maddesi kamu hizmet ve goérevlerine Devlet Memuru
olarak girmek isteyenlerden belirlenen ve ilan edilen sartlara sahip olanlarin
basvuru yapabileceklerini ve bu sartlara haiz bulunmayanlarin ise kendilerine
durumlarinin yazi ile bildirileceginden bahsetmektedir. Devlet kamu hizmet ve
gorevlerine Devlet memuru olarak atanacaklarin agilacak Devlet memurlugu
sinavlarina girmeleri ve sinavi kazanmalari sartt DMK’nin 50. maddesinde

belirtiimektedir.
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2.3. Kamu Gorevlerine ilk Defa Atanacaklar igin Yapilacak Sinavlar
Hakkinda Genel Yonetmelik

DMK’nin 50. maddesi, sinavlarin yapilmasina dair usul ve esaslar ile
sinava tabi tutulmadan girilebilecek hizmet ve gorevler ve bunlarin tabi
olacagi esaslarin Devlet Personel Baskanliginca hazirlanacak bir genel

yonetmelikle dizenlenecegini belirtmektedir.

30.06.1986 tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanarak yurarlige giren
“llk Defa Devlet Kamu Hizmeti Ve Goérevlerine Devlet Memuru Olarak
Atanacaklar Igin Mecburi Yeterlik Ve Yarigma Sinavlari Genel Yonetmeligi”
ve merkezi sinav sistemi gecilmesinden dolayl 22.02.1999 tarihli Resmi
Gazete’'de yayimlanarak yirirlige giren “ilk Defa Devlet Kamu Hizmeti Ve
Gorevlerine Devlet Memuru Olarak Atanacaklar igin Mecburi Yeterlik Ve
Yarigma Sinavlari Genel Yonetmeliginde Degisiklik Yapilmasina Dair
Yoénetmelik” ile sinavlarin yapilmasina dair usul ve esaslarin tespit edilmesi

amaclanmistir.

Ayrica, 13.03.2001 tarihinde resmi gazete’de yayimlanarak yururlige
giren “Ozel Yarigma Sinavina Tabi Tutulmak Suretiyle Girilen Meslekler Igin
Yapilacak Eleme Sinavi Hakkinda Ydnetmelik” ile de “kariyer meslek” olarak
adlandirilan uzman yardimciligi, mufettis yardimcihdi, meslek memurlugu
gibi mesleklere giriste merkezi sinav zorunlulugu getirilmigtir. Kariyer

meslekleri icin merkezi sinav sistemi bir 6n eleme mahiyetindedir.

1999 yilinda yapilan diizenleme ile “ilk Defa Devlet Memuru Olarak
Atanacaklar icin Segme Sinavi” (DMS), 2001 yilinda yapilan diizenleme ile

de “Kurumlar igin Merkezi Eleme Sinavi” (KMS) yapilmaya baslaniimistir.

Bu ikili yapi 2002 yilinda tek bir cati altinda birlestirilmistir. ilk defa
kamu hizmeti ve gorevlerine atanacaklarin secimi ile kamu kurum ve

kuruluglarinda 06zel yarigsma sinavina tabi tutulmak suretiyle girilen
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mesleklere atanacaklarin 6n elemesi amaciyla yapilacak sinavlarin genel
ilkeleri ile usul ve esaslarini tespit etmek amaciyla 03.05.2002 tarihinde
Resmi Gazete’'de yayimlanarak ydirirlige giren “Kamu Gérevlerine ilk Defa
Atanacaklar icin Yapilacak Sinavlar Hakkinda Genel Yonetmelik” merkezi

sinav esaslarini belirleyici temel bir duzenlemedir.

Bu dizenleme ile; “ilk Defa Devlet Kamu Hizmeti ve Gorevlerine
Devlet Memuru Olarak Atanacaklar icin Mecburi Yeterlk ve Yarisma
Sinavlari Genel Yénetmeligi® ile “Ozel Yarisma Sinavina Tabi Tutulmak
Suretiyle Girilen Meslekler igin Yapilacak Eleme Sinavi Hakkinda

Yonetmelik® yurarlukten kaldiriimigtir.

2002 yilinda yeniden duzenlenen ve halen yururlukte bulunan
yonetmelikte ise “Devlet Memurlugu” ifadesini kaldirarak yerine “Kamu
Gorevlerine ik Defa Atanacaklar” ifadesi kullaniimistir. Sadece bu degisiklik

bile esnek personel rejimi adina yasanan degisimin bir gostergesidir.

2002 yilinda yapilan duzenleme ile kadrolar; (A) grubu ve (B) grubu

olmak uzere ikiye ayriimigtir.

A grubu kadrolar; basbakanlik, bakanliklar, bunlarin mustesarlik,
bagkanlik ve bagimsiz genel mudurlik duzeyindeki bagli ve ilgili kuruluglari
ile bagli ortakliklarindaki, 6zel yarisma sinavina tabi tutulmak suretiyle girilen
ve belirli bir yetisme programi sonrasi yeterlik sinavina tabi tutulan
mesleklere iligskin kadro ve gorevler ile il 6zel idareleri ve belediyelerin teftis

kurullarinda istihdam edilecek personele ait kadro ve gorevlerdir.

B grubu kadrolar; kadrolari 190 sayili Kanun Hikminde Kararnamenin
eki listelerde yer alan, genel ve katma butgeli kurumlarla bunlara bagli déner
sermayeli kuruluslar, kanunlar ile kurulan fonlar ve kefalet sandiklari, il 6zel
idareleri ve belediyeler, il 6zel idareleri ve belediyelerin kurduklari birlikler ile

bunlara bagli doner sermayeli kuruluglar ve diger kamu kurum ve
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kuruluslarinda yukarida belirtilen A grubu meslekler disinda, ilk defa kamu

hizmeti ve gorevlerine atama yapilacak kadro ve gorevlerdir.

Bahse konu yénetmeligin “istisnalar’ baslikli 3. maddesinde belirtildigi
lizere; Adalet Bakanligi, Milli Savunma Bakanh§i ve Milli istihbarat Teskilati
Mistesarligi ile icisleri ve Disisleri bakanliklarinin Bakanlik Teftis Kurullar,
Jandarma Genel Komutanligi ve Askeri Adalet Teftis Kurullari ve 657 sayili
Devlet Memurlari Kanunu’nun degisik 1. maddesinin uglncu fikrasinda
sayllanlar ile Devlet senfoni orkestralari ve Devlet Klasik Turk Muzigi Korosu

sanatgilari bu Yonetmeligin kapsami digindadir.

Ancak, bu durumun KPSS sinav sonuglarindan anilan kurumlarin
faydalanmasina engel teskil etmemektedir. Bu hikim ilgili kurumlarin gérev
ozelliklerini dikkate alarak esneklik saglamaktadir. Ornegin Savunma
Bakanhgi, Milli istinbarat Tegkilati Uzman Yardimcisi ihtiyaglarini karsilamak

verdigi ilanlarda KPSS’yi 6n kosul olarak aramaktadir.

2.4. Kamu Kurum ve Kuruluslarinda is Kanunu Kapsaminda ve
Sozlesmeli Istihdam Edilecek Personel ligili Mevzuat

Kamu kurum ve kuruluslarinda 4857 sayili is Kanunu kapsaminda
normal, 6zurll, eski hukimlu isci ihtiyaglari, Kamu Kurum ve Kurulusglarinin
Daimi Kadrolarina ilk Defa is¢i Olarak Alinacaklar Hakkinda Uygulanacak
Sinav Yoénetmeligi, Kamu Kurum ve Kuruluglarinda isgi Olarak istihdam
Edilecek Ozirliler ve Eski Hikimliler Hakkinda Uygulanacak Sinav
Yonetmeligi ile bu konulara iligkin Teblig hukumleri ¢ercevesinde
kargilanmaktadir. Bu igslemlerde merkezi sinav esasina dayanmaktadir. Daimi
Isci Sinavi (DIS) glinimizde yerini KPSS’ye birakmistir.

Kamu kurum ve kuruluslarinda 4857 sayili is Kanunu kapsaminda
intiyaglari KPSS sonuglarina gére Tirkiye Is Kurumu (ISKUR)ca
kargilanmaktadir. KPSS burada da bir 6n eleme mahiyetindedir, yeterli KPSS
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puani olan adaylar arasindan, isgucu talebinde aranilan sartlari tasiyanlar

istihdam edilirler.

28.06.1978 tarihinde resmi gazetede yayimlanan “Soézlesmeli Personel
Calistinimasina lliskin Esaslar’ baslikli diizenlemeye 2007 yilinda yapilan
ilave ile Kamu kurum ve kuruluglari 657 sayili Devlet Memurlari Kanununun

4. maddesinin (B) fikrasina gore;

- Ogrenci Segme ve Yerlestirme Merkezi (OSYM) Baskanlig
tarafindan Kamu Personeli Segme Sinavi (KPSS) (B) grubu puan siralamasi
esas alinmak suretiyle dogrudan yapilacak merkezi yerlestirme,

- Yazili velveya so6zli sinav yapilmaksizin, KPSS (B) grubu puan
siralamasi esas alinmak suretiyle ilgili kurum ve Kkuruluglar tarafindan

yapilacak yerlestirme,

- KPSS (B) grubu puan sirasina konulmak kaydiyla alim yapilacak her
bir unvan ig¢in bos bulunan sozlesmeli personel pozisyonunun bes katina
kadar aday arasindan ilgili kurum ve kuruluslar tarafindan yapilacak yazili

ve/veya s0zIU sinav basarisi sirasina gore yapilacak yerlestirme,

yontemlerinden herhangi biri ile sbézlesmeli personel istihdam

edebilirler.

Ayrica “Sézlesmeli Personel Calistirimasina iligkin Esaslar’ baslikli
dizenlemeye 2007 yilinda yapilan ilave ile kamu kurum ve kuruluglarinin,
OSYM Baskanh@: tarafindan yapilan merkezi yerlestirme suretiyle alinanlar
haricinde istihdam edilecek sozlesmeli personelin istihdam usul ve yontemi

de duzenlemigtir.

Belirtildigi tizere ister (A) tipi kadro ister (B) tipi kadro ister is Kanunu
kapsaminda isterse de 657 sayil Devlet Memurlari Kanununun 4.
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maddesinin (B) fikrasina gbre so6zlesmeli olarak kamu kurum ve

kuruluslarinda gorev alabilmek igin KPSS temel bir 5neme sahiptir.

3. MERKEZI SINAV (KAMU PERSONEL SEGME SINAVI-KPSS)

Kamu Gérevlerine ilk Defa Atanacaklar igin Yapilacak Sinavlar
Hakkinda Genel Yonetmelik hukUmleri cergevesinde (A) grubu olarak
adlandirilan kadrolara atanacaklar i¢in kurumlarin kendi mevzuatina gore
dizenleyecekleri giris sinavina kabul edilecekleri belirlemek ve (B) grubu
olarak adlandirilan kadrolara atanmaya esas olacak yerlegtirmeyi yapmak
amaciyla kullanilacak olan puanlari saglamak amaciyla merkezi olarak Kamu
Personel Segme Sinavi'ni gergeklestirimektedir. Ayrica bu sinavin diger

kullanim alanlari daha 6nce belirtilmistir.

KPSS, kamu gorevilerine ilk defa atanacaklari se¢cmek veya 6n
elemesini gergeklestirmek i¢in yapilan merkezi sinavdir. 2006 yilina kadar tek
bir adla anilan KPSS sinavi 2006 yilindan itibaren KPSS/1 ve KPSS/2 adi
altinda yapilmaktadir. DoOrt veya daha fazla sureli yuksekogretim
programlarindan mezun olanlar ile mezun olabilecek durumda bulunanlar igin
KPSS/1 (KPSS Lisans), ortadgretim okullarindan veya Onlisans
programlarindan mezun olanlar ile mezun olabilecek durumda bulunanlar
icinde KPSS/2 (KPSS Ortatgretim/Onlisans) sinavlari yapilmaktadir.

KPSS’nin usul ve esaslari, igerigi, yapilacagl yer ve zamani, sinavin
duyurulmasi, KPSS’de yer alacak konular ile testler ve bunlarin agirliklari,
puan tarleri ve hesaplama yontemi, bagvuru yapacaklarin 6grenim duzeyi,
adaylarin basvurusu, sinavdan elde edilecek puan turlerinin yerlestirmede ve
giris sinavina c¢agrida kullaniimasina ve KPSS sonuglarinin adaylara ve
kurumlara bildiriimesine iliskin esaslar, DPB ve OSYM tarafindan miistereken

belirlenmektedir.
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KPSS hakkinda temel hususlar, Kamu Gorevlerine ilk Defa
Atanacaklar icin Yapilacak Sinavlar Hakkinda Genel Yodnetmelik'te
belirlenmistir. Bu c¢ergcevede KPSS’nin esaslari 6zet olarak asagida

verilmigtir:

3.1. KPSS Duyurusu

DPB ve OSYM tarafindan birlikte belirlenen KPSS tarihi, basvuru tarihi
ve basvurunun ne sekilde ve nereye yapilacagi hususlari OSYM tarafindan
Resmi Gazete'de ve Turkiye genelinde yayinlanan en yuksek tirajli ilk Ug

gazetede farkli tarihlerde ilan vermek suretiyle duyurulur.

3.2. KPSS’nin Yapilmasi ve Gegerlik Siiresi

Basvurularin alinmasi, adaylara sinav programlarinin bildiriimesi,
sinavin uygulanmasi ve degerlendiriimesi OSYM tarafindan gerceklestirilir.
KPSS sonuglari, elektronik ortamda DPB’ye bildirilir, adaylarin adreslerine
posta ile gonderilir ve OSYM'nin internet sitesinde ilan edilir. OSYM'nin
internet sitesinde olusturdugu sistem sayesinde kurumlar adaylarin KPSS

sonuglariyla ilgili beyanlarini kontrol edebilmektedirler.

KPSS sonuglari iki yil stireyle gegerlidir. Ancak, bu stre icinde yeni bir
sinavin yapilamamasi durumunda, sinav sonuglari, bir sonraki sinava kadar

gecerlidir.

3.3. A Grubu Kadrolara Atanacaklarin Segilmesi

(A) grubu kadrolarina atama icin se¢cme yapacak kamu kurum ve
kurulusglan, yururlikteki mevzuata uygun olarak agiktan atama izni alinmig
kadro ve pozisyonlarin sayi, sinif, unvan ve dereceleri ile genel ve kendi

mevzuatindaki kosullari ve belirlenen KPSS taban puanini, Resmi Gazete'de
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ve Turkiye genelinde yayinlanan tiraji en yuksek ilk bes gazetenin en az
birinde ilan vermek suretiyle adaylara duyurur. Girig sinavi yapilacaksa, bu
duyuruda ayrica, sinavin yeri, zamani, igerigi ve degerlendirme yontemi de
belirtilir.

Adaylarin Oncelikle KPSS’ye girmeleri ve ilgili kamu kurum ve
kuruluglarinin belirleyece@i bir taban puanin Uzerinde KPSS puani almig
olmalari sarttir. Adaylarin, 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun 48 inci
maddesinde belirtilen kosullar ile kamu kurum ve kuruluglarinin kendi

mevzuatindaki diger adaylik kosullarini da tagimalari zorunludur.

Giris sinavina, KPSS sonuglarina gore belirlenen adaylardan, agiktan
atama izni alinmis kadro ve pozisyon kontenjaninin 20 katindan fazla
olmamak Uzere kamu kurum ve kuruluglari tarafindan belirlenen sayida aday

cagrilir.

3.4. B Grubu Kadrolara Atanacaklarin Yerlestiriimesi

Kamu kurum ve kuruluglari tarafindan, aciktan atama yapacaklari (B)
grubu kadrolar igin ilgili mevzuat uyarinca yetkili makamlardan izin alindiktan
sonra, bu kadrolarin kosullarinin belirlenmesi amaciyla; ylksek ogretim
kurumlari ile yiiksek dgretim st kuruluslari, Yiksek Ogretim Kurulu (YOK)
Baskanhgina; mahalli idareler icisleri Bakanligina; bunlarin disinda kalan

diger kamu kurum ve kuruluslari DPB’ye bagvurur.

icisleri Bakanligi ve YOK Bagkanhgi aldiklari basvurulari; unvan, sayi,
sinif ve derecesi ile aranan kosullar yoninden inceleyerek goéruslerini, bu
kuruluglara ait kadrolarin tUmunU kapsayacak sekilde manyetik ortamda
DPB’ye bildirir. DPB bu bildirimleri, Nitelik-Kod Kilavuzu'nda yer alan

hususlara uygunluk ydninden inceleyerek sonucu, sinavin yapilacagi



198

tarihten 3 ay 6nce OSYM’ye manyetik ortamda bildirir. OSYM, bu kadrolarla
ilgili olarak gerektiginde kurumlarla son mutabakati saglar.

KPSS sonuglarinin  aciklanmasindan sonra OSYM tarafindan,
yerlestirme iglemi igin, bir Tercih Kilavuzu ve Tercih Formu hazirlanir ve

adaylara ulasmasi saglanir.

Kamu kurum ve kuruluslarinin, usuline uygun olarak agiktan atama
izni alinmis ve kosullari belirlenmis (B) grubu bos kadrolarinin sinif, unvan,
derece ve sayisi ile bu kadrolar igin aranacak nitelikleri kapsayan bilgiler,
DPB adina OSYM tarafindan ilan edilir.

Adaylar, atanmak istedikleri kadrolari, Tercih Formu’na yazarak

kodlarlar ve Kilavuz'da belirlenen yolla teslim ederler.

Adaylar, OSYM tarafindan (B) grubu kadrolara; KPSS puanlari,
tercinleri, kadro sayilari ve kosullari g6z oOnunde tutulmak suretiyle
yerlestirilir. Yerlestirme iglemlerinde, diger kosullar sakli kalmak kaydiyla,
yerlestirmenin yapildigi tarihnte ayni adaya ait gecerlilik suresi bitmeyen
sinavlardan alinan en yuksek KPSS puani dikkate alinir ve ayni puani alan
adaylar arasindan diploma tarihi itibariyle 6nce mezun olmus olana, bunun
ayni olmasi halinde yagi buyUk olana, her ikisinin de ayni olmasi durumunda

ise sinav sonucu yeni agiklanan adaya oncelik taninir.

Milli Egitim Bakanliginca yapilacak o6gretmen atamalarina iligkin
yerlestirme islemleri, bu Bakanlik tarafindan, OSYM'ce yapilacak KPSS
sonuglarina gore yapilir. Gerek goruldugunde tum yerlestirme iglemlerinde
OSYM ile Milli Egitim Bakanh§i Egitim Teknolojileri Genel Midurliigu isbirligi

yapar.
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Adaylar, yerlegtirildikleri kamu kurum ve kuruluglarina, Tercih
Kilavuzu'nda yazili olan belgeler ve KPSS Sinav Sonug Belgesi ile birlikte

atanmak Uzere suresi icinde bagvururlar.

Kamu kurum ve kuruluglari, atamaya vyetkili amirin onay! ile bes
kisiden olusan bir sinav degerlendirme komisyonu kurar. Bu komisyon,
atanmak Uzere bildirilen adaylari, aranilan nitelikler yonunden inceleyerek,

nitelikleri uyanlarin atamalarinin yapiimasini teklif eder.

B Grubu Kadrolarin, yeterli sayida tercih edilmemesi, adaylarin
atanmak icin basvurmamalari veya adaylarin atanma kosullarini
tasimamalari nedenleriyle bos kalmasi durumunda OSYM ek yerlestirme
yapabilmektedir. Ek vyerlestirmeye genel yerlestirme sirasinda yerlesen
adaylar bagvuramamaktadirlar. Ek yerlestirme i¢in bagvurularin ne zaman ve
ne sekilde yapilacagina iliskin bilgiler OSYM tarafindan ayrica Resmi
Gazetede ve Turkiye genelinde yayimlanan en yuksek tirajli U¢ gazetede ilan

edilmektedir.

OSYM'nin B Grubu Kadrolar igin yapacag! yerlestirmelerde ayrica bir
giris sinavi veya so0zlu sinav yapilmamaktadir. Adaylar, ilan edilmis kadrolara
dogrudan atanir. Ancak, atama igin dngdrilen kosullara uymayan veya

gerekli belgeleri suresi iginde getiremeyen adaylarin atamalari yapilmaz.

3.5. Sinavda Uygulanacak Testler

Adaylar sinav bagvurusu yaparken belirledikleri oturumlarda asagida
sunulan alanlardan sinavlara girebilmektedir. Sinav bagvurusu yapan her
aday Genel Yetenek ile Genel Kultur sinavina mutlaka girmek zorundadir.

Toplam 13 adet sinav bulunmaktadir.

Bunlar uygulanma zamanlarina gore;
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- Cumartesi Sabah : 60’sar sorudan olusan Genel Yetenek, Genel

Kdltir ve Yabanci Dil (ingilizce, Aimanca veya Fransizca) sinavi,

- Cumartesi Ogleden Sonra: 6gretmen adaylarinin sinavi,

- Pazar Sabah: 40’ar sorudan olusan Hukuk, iktisat, isletme, Maliye,

Muhasebe sinavi,

- Pazar Ogleden Sonra: 40’ar sorudan olusan Calisma Ekonomisi ve
Endustri iligkileri, Ekonometri, istatistik, Kamu Y®netimi, Uluslararas: iligkiler

sinavl,

olarak belirtilebilir.

Cumartesi sabah oturumunda adaylara kendi 6grenim duzeylerine
uygun olan Genel Yetenek ve Genel Kultur Testleri verilmektedir. Lisans ve
ustd ogrenim gormus olanlar lisans duzeyinde, meslek yuksekokullari
dizeyinde 0ogrenim gormus olanlar onlisans, lise ve dengi meslek lisesi
dizeyinde  6grenim gormus olanlar ortadgretim duzeyinde teste tabi

tutulmaktadirlar.

Yabanci dil sinavinda ogrenim duzeyi ayrimi yapilmamaktadir.
Yabanci Dil Testi, Almanca, Fransizca ve ingilizce olmak iizere (¢ boliimden
olusmaktadir ve adaylar sadece bu bolimlerden birini

cevaplayabilmektedirler.
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3.6. KPSS Sonuglarina Gére is Bagvurusunda Bulunulabilecek (A)
Grubu Kadrolar

Lisans ve lisansustlu duzeyde bir yluksekdgretim kurumundan mezun
olan adaylarin (agirlikh olarak iktisadi ve idari bilimler mezunlari) is

bagvurusunda bulunabilecekleri ¢esitli kariyer meslekleri mevcuttur.

KPSS sonucu basvurulabilecek (A) grubu kadrolar asagida
belirtilmistir (http://www.maliye.sakarya.edu.tr, Erisim Tarihi: 25.12.2008):

BASBAKANLIK

- Basbakanlik Uzman Yardimcisi

- Devlet Personel Uzman Yardimcisi

- Planlama Uzman Yardimcisi

- Dig Ticarette Standardizasyon Denetmen Yardimcisi
- Dig Ticaret Uzman Yardimcisi

- Enerji Uzman Yardimcisi

iCiSLERi BAKANLIGI
- il Planlama Uzman Yardimcisi

- Maiyet Memuru (Kaymakam Adayhgi)

MALIYE BAKANLIGI

- Maliye Uzman Yardimcisi

- Devlet Butce Uzman Yardimcisi

- Devlet Gelir Uzman Yardimcisi

- Vergi Denetmen Yardimcisi

- Stajyer Gelirler Kontroloru

- Hesap Uzman Yardimcisi

- Mali Suglari Arastirma Uzman Yardimcisi
- Devlet Mallari Uzman Yardimcisi

- Milli Emlak Denetmen Yardimcisi
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- Muhasebe Uzman Yardimcisi
- Muhasebe Denetmen Yardimcisi
- Stajyer Tasfiye Kontroloru

- Maliye Mufettis Yardimcisi

MERKEZ BANKASI
- Arastirmaci
- Mufettis Yardimcisi

- Uzman Yardimcisi

SANAYI VE TICARET BAKANLIGI

- Stajyer Kontrolor

- Stajyer Kontrolor (idari)

- Tlketici ve Rekabet Uzman Yardimcisi
- Kontrolor Yardimcisi

- Mufettis Yardimcisi

TARIM VE KOY ISLERiI BAKANLIGI
- Mufettis Yardimcisi

- Avrupa Birligi Uzman Yardimcisi

BASBAKANLIK GUMRUK MUSTESARLIGI
- Gumruk Mufettis Yardimcisi
- Gumruk Uzman Yardimcisi

- Avrupa Birligi Uzman Yardimcisi

BASBAKANLIK HAZINE MUSTESARLIGI
- Hazine Uzman Yardimcisi(Hukuk-iktisat- isletme- maliye..)
- Sigorta Denetleme Kurulu Aktler Yardimcisi

- Sigorta Denetleme Kurulu Uzman Yardimcisi
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CALISMA VE SOSYAL GUVENLIK BAKANLIGI
- Mufettis Yardimcisi

- Uzman Yardimcisi

BUNLARIN HARICINDE;
- Digigleri Bakanligi
- Basbakanlik Tapu ve Kadastro Genel Mudurlugu

- Ust Kurullar (Seker Kurulu Harig) vd. kadrolardan olugmaktadir.

Lisans ve lisansustu duzeyde mezun olan adaylar KPSS sonuglarina
gbre tim bu kadrolarda istihdam edilebilme imké&nina sahiptir. Tabi ki
kurumlarin kendi mevzuatlari ¢ergevesinde yapacaklari giris sinavlarinda da
basarili olmak kariyer mesleklerine atanmak igin diger bir sarttir. Bu amacla
calismanin bu kisminda bu kadrolarda istihdam edilmek igin ikinci agama

olan kurumsal sinavlar incelenecektir.

4. A GRUBU KADROLARA ATANACAKLARA KURUMLARIN YAPTIGI
GIRIS SINAVLARI

Kamu Gorevlerine ilk Defa Atanacaklar igin Yapilacak Sinavlar
Hakkinda Genel Yonetmeliginin  12. maddesinde kamu kurum ve
kuruluslarinin, bu Yoénetmelikte (A) grubu olarak nitelenen kadrolarina
personel secimini, esas olarak kendi mevzuatina gore yapacaklari giris sinavi
ile gerceklegtirecekleri, ayrica kendi mevzuatlarinda hukim bulunmak
kaydiyla KPSS puanlari, giris sinavi yapilmadan da ilgili kamu kurum ve
kuruluslarinca, dogrudan (A) grubu kadrolara atama igin kullanabilecekleri
belirtiimektedir.

Bahse konu yodnetmeligin 28. maddesinde 6zel kanunlarla veya 6zel
kanunlarin verdigi yetkiye dayanilarak kurulan ve kamu hizmeti géren kurum
ve kuruluglarda istihdam edilecek personelin, bu yonetmelik hukumlerine

gore yapilan KPSS'de basarili olanlar arasindan, bu kurumlarin tabi oldugu
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mevzuat hukumleri c¢ergevesinde atanacagi belirtiimektedir. Ayrica ayni
madde de bu yonetmelik kapsamina girmeyen kurum ve kuruluglarin da ilgili
kadro ve gorevleri igin yapacaklari sinavlara bu yonetmelik hikimlerine gore

yapilacak KPSS sonuglarina gére aday ¢agirabilecekleri belirtiimektedir.

(A) grubu olarak nitelendirilmis kariyer mesleklerine giriste kurumlar,
merkezi olarak yapilan eleme sinavinda basarili olan adaylar arasindan
kendi mevzuatlarinda belirlenen esaslar c¢ergevesinde uygulama

yapmaktadir.

Kurumsal uygulamalar; Anayasa, DMK, Kamu Goérevlerine ik Defa
Atanacaklar icin Yapilacak Sinavlar Hakkinda Genel Yénetmelik hikimleri
cercevesinde kurumlarin kendi mevzuatlarinda belirlenen usul ve esaslara

gore belirlenmistir.

657 sayilh Yasanin 48. maddesinin (B) fikrasinin 2. bendinde, Devlet
memurluguna alinacaklarin kurumlarin 6zel kanun veya diger mevzuatinda
aranan sartlari tagimalari gerektigi hukme baglanmigtir. Yani kurumlar
mevzuatlarinda belirtiimeyen bir sarti, kosulu, uygulamay ilanda belirtmek
kaydiyla dahi adaylardan talep edemezler, isteyemezler ve uygulayamazlar.
Danistay’in bu yénde cesitli kararlari mevcuttur. Ornegin; Danistay Onikinci
Dairesi vermig oldugu bir kararda ilanlarda askerligini yapmis olma sartinin
getiriimesinin hukuka uygun olmadigini belirtmigtir (Danigtay Onikinci Dairesi
E.No : 1988/1202 K.No : 1991/1219 T: 10.6.1996 DD: S.84-85, s.275)
(http://www.memurlar.net, Erisim Tarihi: 14.12.2008).

Kariyer meslekleri i¢in segme asamasi olan kurumsal uygulamalarin
neler oldugunu anlayabilmek igin; kurumlarin internet kanaliyla ulagilabilen
mevzuatlari, meslege yonelik tanitimlari ile gesitli tarihlerde vermis olduklari

ilanlari incelenmistir.
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(A) grubu kadrolarina atama igin segme yapacak kamu kurum ve
kuruluglarinin  internet  kanaliyla ulasilabilen  mevzuatlari asagida

sunulmustur:

- Calisma Genel Muadarligt Cahsma Uzman Yardimcihdr ve
Uzmanligi Atama, Gorev ve Calisma Yonetmeligi

(http://www.mevzuat.adalet.gov.tr, Erisim Tarihi: 14.12.2008).

- Calisma ve Sosyal Guvenlik Egitim Uzman Yardimcihigi ve
Uzmanhgi Sinav, Gorev, Yetki, Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda

Yonetmelik (http://www.casgem.gov.tr, Erisim Tarihi: 14.12.2008).

- Devlet Personel Uzman Yardimciligi ve Uzmanhdi Sinav, Goérev,
Yetki, Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik

(http://www.mevzuat.adalet.gov.tr, Erigsim Tarihi: 14.12.2008).

- Dis Ticaret Mistesarhigi ihracati Gelistirme Etid Merkezi Uzman
Yardimciligi  Yarisma ve Uzmanhk Yeterlik Sinavi  Yonetmeligi
(http://www.igeme.org.tr, Erisim Tarihi: 14.12.2008).

- Hazine Mdustesarligi Hazine Uzman Yardimciidi Giris Sinavi ile
Hazine Uzmanhgi Yeterlik Sinavina iliskin Yonetmelik

(http://www.mevzuat.adalet.gov.tr, Erigsim Tarihi: 14.12.2008).

- Kaymakam Adaylari Yonetmeligi (http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr,
Erisim Tarihi: 14.12.2008).

- Sanayi ve Ticaret Bakanhgi i¢ Ticaret Kontrolorleri Ydnetmeligi

(http://www.mevzuat.adalet.gov.tr, Erisim Tarihi: 14.12.2008).

- Turizm Bakanligi Muifettis Yardimcihgr Giris ve Mufettiglik Yeterlik
Sinavi Yonetmeligi (http://www.kultur.gov.tr/, Erigsim Tarihi: 14.12.2008).
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- Tarkiye Buyuk Millet Meclisi Bagkanhgr Uzmanlik Yonetmeligi
(http://www.tbmm.gov.tr, Erigsim Tarihi: 14.12.2008).

- Bakanliklar ve Basbakanlik Bagh Kuruluslari Avrupa Birligi
Uzman Yardimciligina Girig ve Avrupa Birligi Uzmanligi
Yeterlik Sinavlarinin Usul ve Esaslari
Hakkinda Ydnetmelik (http://mevzuat.meb.gov.tr, Erisim Tarihi: 14.12.2008).

- Bankacilik Duzenleme ve Denetleme Kurumu Meslek Personelinin
Yarisma, Yetki ve Yeterlik Sinavlari ile Calisma Usul ve Esaslarina Dair

Yonetmelik (http://www.mevzuat.adalet.gov.tr, Erisim Tarihi: 14.12.2008).

- Enerji  Piyasasi Diizenleme Kurumu insan  Kaynaklari
Yonetmeligi(http://www.epdk.gov.tr, Erisim Tarihi: 14.12.2008).

- Radyo Ve Televizyon Ust Kurulu Uzman Yardimcili§i Giris ve
Yeterlik Sinaviari ile Uzmanhga Atanma, Yetistiriime, Gérev, Yetki ve
Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik

(http://www.mevzuat.adalet.gov.tr, Erisim Tarihi: 14.12.2008).

- Telekomunikasyon Kurumu Telekomunikasyon Uzman Yardimciligi
ve Telekomunikasyon Uzmanligi Sinav, Gorev, Calisma Usul ve Esaslari
Hakkinda Yonetmelik (http://www.mevzuat.adalet.gov.tr, Erisim Tarihi:
14.12.2008).

4.1. Duyuru

Kurumlarin insan kaynagi ihtiyaclarini kargilamayi planladiklari aday
kitlesine ulagsmalari, onlari bilgilendirmeleri ve hatta cezp etmeleri

gerekmektedir. Duyurunun temel esprisi ve amaci budur. Bu amagla
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kurumlar Kamu Gorevlerine ilk Defa Atanacaklar igin Yapilacak Sinavlar
Hakkinda Genel Yonetmelik hukumleri gergevesinde; acgiktan atama izni
alinmisg kadro sayisi, uzmanlik alanlari ve/veya kontenjanlari, KPSS yabanci
dil test sinavi asgari dogru cevap sayisi, KPSS puan turleri ve taban puanlar,
puan siralamasina gore kac¢ adayin g¢agrilacagi, sinava son basvuru tarihi,
bagvuru yeri, bagvuruda istenecek belgeler, sinavin yeri, zamani, igerigi ve
degerlendirme yontemi ile sinava iliskin diger hususlar sinav tarihinden en az
bir ay 6nce (bazi kurumlarda 45 gun) Resmi Gazete'de ve Turkiye genelinde
yayinlanan tiraji en yuksek ilk bes gazeteden en az birinde ilan vermek
suretiyle duyurulur. Bazi kurumlarin mevzuatlarinda duyurunun elektronik
ortamda da yapilacagi veya kurum panolarina asilmak suretiyle duyurulacagi
da belirtiimektedir.

4.2. Aranan Sartlar ve Basvuru

On kosul olarak adaylardan aranan sartlar gerekli ve dogru bir ayirim
icin 6nemli bir asamadir. Bu boélimde kurumun ihtiyaglari dogrultusunda

sinava alinacak aday populasyonu belirlenmektedir.

Kurumlar temel olarak 657 sayili Devlet Memurlari Kanununun 48.
maddesinde belirtilen sartlarin yani sira adaylardan asagida belirtilen sartlari

da tasimalarini istemektedir:

- Egitim (gorev alani ile ilgili en az dort yillik lisans egitimi veren yurt

ici veya yurt digindaki yuksek 6gretim kurumlarindan birini bitirmis olmak).

- Yas (Sinavin yapildigi yilin ilk glnu itibariyla otuz (bazi kurumlarda

otuz beg) yasini doldurmamis olmak).

- Erkek adaylarda askerligini yapmis veya erteletmis olmak veya

askerlikle iligkisi bulunmamak.
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- Ogrenci Secme ve Yerlestirme Merkezi tarafindan yapilan Kamu
Personeli Se¢me Sinavindan, bagvuru ilaninda belirtilen asgari puani almig

olmak.

- KPSS'den en yuksek puani alan adaydan baslamak lzere yapilan
siralamada, atama yapilacak kadro sayisinin yirmi katini gegmemek Uzere
ilanda belirlenen sayida aday arasina girmis olmak (son siradaki adayla ayni

puana sahip olan adaylar da giris sinavina kabul edilirler).

- Daha 6nce agilan giris sinavlarinda iki (bazi kurumlarda bir) defadan

fazla basarisiz olmamak.

- Saghk durumu, yurdun her yerinde gérev yapmaya ve her tirli iklim

ve yolculuk kosullarina elverigli olmak.

- Belirlenen yabanci dil puanina sahip olmak.

- Yaptirilacak tahkikata gore (érnegin Miilki idare Amiri) atama
yapilacak goreve engel teskil edecek Kkisisel veya ailevi bir kotu sani

bulunmamak.

- Yapilacak inceleme sonunda, varsa sicili, tutum ve davraniglari

yonunden engel bir durumu bulunmamak.

- Giris islemleri dolayisiyla gergege aykiri bilgi ve belgeler vermemek,

beyanda bulunmamak (SPK).

- Hakh bir nedene dayanmaksizin mali guclinden fazla borglu
bulunmamak (SPK).

Belirlenen sartlari tasiyan adaylar kurumlara is basvurusunda

bulunabilmektedirler. Basvurular; posta yoluyla, elektronik ortamda veya



209

sahsen de vyapilabilmektedir. Bazen kurumlar bagvurunun sekli igin
yonlendirici de olabilmektedirler. Basvuru sirasinda adaylardan birtakim
evraklar istenir. Bunlar genellikle nufus cuzdani, fotograf, KPSS sonug¢

belgesi gibi dokimanlardir.

4.3. Bagvurularin Degerlendirilmesi ve Sinava Davet

Basvurularin degerlendiriimesi ve aranilan kosullara sahip adaylarin
sinavlara davet edilmesi isleminin kim tarafindan yapilacagi kurumdan
kuruma farklilk gdsterebilmektedir. Bu gérev; insan Kaynaklari Dairesi
Bagkanligi, Genel Sekreterlik, Personel Dairesi Bagkanligi veya sadece bu
amagla olusturulmus hazirhik komisyonlari tarafindan yudrutilmektedir ve

genel olarak agsagidaki asamalardan olusmaktadir:

- Is basvurusunda bulunan adaylarin miracaatlarinin incelenmek ve

bagvuru icin gerekli sartlari tasiyip tagimadiklarinin tespit etmek.

- KPSS puanina goére basvurularin siralamak ve sinava alinacak

adaylari tespit etmek.

- Sinav giris belgelerinin adaylara ulastirmak veya ulastirilmasini

saglamak.

- Aranan nitelikleri tasimayanlar ile istenilen belgeleri vermeyen

adaylara durumlarini yazi ile bildirmek ve belgelerini iade etmek.

4.4. Sinav Komisyonlari

Ulkemizde giris sinavlari agirlikli olarak sinav komisyonlari marifetiyle

yapilimaktadir.
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Sinav komisyonlari, sinava gireceklerin kadro unvanlari ve/veya
uzmanlk alanlari dikkate alinarak; genellikle kurumun en Ust seviyesindeki
yoneticisinin gorevlendirecegi yine Ust duzey yoneticiler, en az on yillik
deneyimli uzmanlar, TODAIE veya yiiksekégretim kurumlari &gretim
dyelerinden olusturulabilmektedir. Farkli alanlarda olmak Uzere birden fazla

sinav komisyonu da olusturulabilir.

Sinav komisyonlarinda goérev alacak Uye sayisi da kurumdan kuruma
degismekte olup genellikle 5 veya 7 Uye komisyonda bulunmaktadir. Ayrica
genellikle her komisyonun 2 yedek uyesi olmaktadir. Komisyon uyeleri,
sinava katilacaklardan uglncu derece kan ve ikinci derece sihri hisimlari ile

ilgili kararlara katilamazlar.

Sinav kurulunun gorevleri; sinav sorularini hazirlamak, sinavlarin
dizenli ve esit sartlarda yapilmasini saglamak, sinav sonunda cevap
kagitlarini toplayip, kapal zarf icinde degerlendirme yapilincaya kadar
saklanmasini saglamak, sinava girenlerin bilgi derecesini, sinav kagitlari ve
ilgili formlar Gzerinden degerlendirmek, gerekli tutanaklari diuzenlemek ve
imza etmek, sinava girenlerin basari puanini tespit ederek basari listesini
dizenleyip imzalamak, sonuglara yapilacak itirazlarin incelenmek ve

sinavlarla ilgili diger islemleri yartitmek olarak siralanabilir.

Yazih sinav, ilgili kurum veya sinav kurulunun karari ile T.C. Yuksek
Ogretim Kurulu, Ogrenci Segcme ve Yerlestirme Merkezi (OSYM) ile benzeri
kuruluslara da yaptirilabilir. Yazili sinav kurallari OSYM veya benzeri
kuruluglarla birlikte saptanir. Bu takdirde, sinava ait programin belirlenmesi,
sinav sorularinin hazirlanmasi ve sinavin yapilacagi yerlere goturulmesi,
sinavlarin yapilmasi ve sinav kagitlarinin OSYM'ye getirilip okunmasi
OSYM'ce kendi usul ve esaslari icinde gerceklestirilir. Bu kurallar séz konusu

kuruluglarla yapilacak protokolde yer alir.
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Sinav komisyonunun sekreterlik hizmetleri, Personel Dairesi (insan

Kaynaklari) Bagkanliginca yurutulGr.

4.5. Sinav Asamasi

Sinav adaylarin talip olduklari gorevin gerektirdigi; bilgi, beceri,
yetenek ve diger ozelliklerin gecerli ve guvenilir araglarla dlguimesini igeren
degerlendirme sistemidir. Sinav yetkin olan aday ile yetkin olmayan aday

arasinda bir ayirrm yapmalidir.

Kariyer mesleklerine giriste kurumlarin uyguladiklari giris sinavlari
temelde yazilh mesleki sinav ve s6zli sinav uygulamalari olarak tasnif etmek
mumkuandur. Ancak bazi kurumlarin giris sinavinin sadece sozlu bélumden

olustugu da unutulmamaldir.

Ayrica hizmetin yabanci dil bilmeyi gerektirdigi hallerde yabanci dil
bilmek sarti aranmaktadir. Bu amacla yabanci dil sinavi yapildigi gibi,
OSYM’nin yaptigi KPDS, KPSS'nin dil bélimi veya Test of English as a
Foreign Language (TOEFL)'den belirlenen baraj puani basvuru kosulu olarak

istenebilmektedir.

Girigs sinavlari; duyurulan kadrolar itibariyle bagvuru sayisinin bos
kadro sayisinin iki katini agmamasi halinde sézli, asmasi halinde ise yazili

ve/veya s6zlU olarak yapilabilir.

Girig sinavinin ilk asamasi olan yazili bolumuyle ilgili genel esaslar

asagida sunulmustur:

- Yazi sinav yoluyla gerek kurumsal gerekse de pozisyonun
gerektirdigi mesleki bilgi ¢cesidine gore ihtiyag duyulan alanda adaylarin bilgi

dizeyi degerlendirilir.
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- Yazili sinav, klasik veya test usullinde ilgili kurum tarafindan
hazirlandigi gibi OSYM'ye, Milli Egitim Bakanligi Olgme ve Degerlendirme
Merkezine veya bu konuda uzmanlasmis diger kamu kuruluglarina da
yaptiriimaktadir. Yazili sinavin diger kamu kuruluslarina yaptirilmasi halinde,
sinava iliskin hususlar sinavi yapacak kurulus ile yapilan protokol ile

belirlenir.

- Sinav sorulari, ilgilileri tarafindan hazirlandiktan sonra muaharlG zarf

icinde muhafaza edilir.

- Yazili sinavlarda isim yeri kapanabilir 6zel cevap kagitlar kullanilir.

Sinavlar, Sinav Kurulunun gozetimi ve denetimi altinda yapilir.

- Sinav baslamadan 6nce adaylarin haviyetlerinin kontrol edildigi, soru
zarfinin saglam, kapali ve muhurli oldugu hususunda tutanak duzenlenir ve
sinav kurallari acgiklanarak, adaylarin 6ninde kapali soru zarfi agilarak

sorular yazdirilir.

- Kurumdan kuruma, pozisyondan pozisyona degismekle birlikte
agirlikh olarak sinav; hukuk, iktisat, maliye, isletme, uluslararasi iligkiler,
ekonometri, kamu yodnetimi, genel kultir, genel yetenek, yabanci dil,

alanlarindan olugmaktadir.

- Iktisadi ve idari bilimler diginda kalan ve kariyer pozisyonlarina
atanacak sosyal bilimler, fen ve muhendislik alanlarindan mezun olan adaylar

egitimleriyle ilgili alan sinavina alinirlar.

- Cevap kagitlarinin degerlendiriimesi 100 puan Uzerinden vyapilir.
Degerlendirme her Sinav Kurulu Uyesince ayri ayri yapilir ve adaylarin aldigi
puanlar Sinav Kurulu Uyelerince verilen notlarin aritmetik ortalamasi alinarak

bulunur.
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- Bagari notu yluz puan Uzerinden genellikle 70 puandir. Bununla
birlikte bazi kurumlar konular itibariyle ayri ayri baraj puani da belirlemektedir
veya konulara gore en az belirlenen baraji agsmig olmak ve ortalamada da en

az genel baraj puanini almig olmak sartini arayabilmektedir.

- Sinav sonuglari belirlenen sure igerisinde, (genellikle 1 hafta ile 1 ay)
icerisinde ilan edilir. Sonuglar kurumlarin ilan panolarindan da
duyurulabilmekle birlikte ¢ok blyuk oranda kurumlarin internet sitelerinden

ilan edilmektedir.

- Yazil sinavda basarili olan adaylar sozlu sinava gagrilir.

- Yazili sinavi kazanan adaylarin durumlari, ¢ok yaygin bir uygulama
olmamakla birlikte, s6zlu sinavin yapilmasindan once arastirilabilmektedir.
Bu amacla adaylarla ev ziyareti yoluyla 6n goérisme yapilabilmektedir.

(Sanayi ve Ticaret Bakanlid i¢ Ticaret Kontrolérleri)

Girig sinavinin ikinci agamasi olan sozlu bolumauyle ilgili genel esaslar

asagida sunulmustur:

- S6zIU sinavda adaylarin yazili sinav konulari ile ilgili bilgilerin yani
sira genel kultir, zeka, kavrama, ifade ve temsil kabiliyeti, muhakeme gucu,
karakter, davranis ve tepkilerinin meslege uygunlugu gibi niteliklere sahip

olup olmadigi degerlendiriimektedir.

- Her adaya Sinav Kurulu tyelerince ayri ayri 100 puan Uzerinden not
verilir ve bunlarin aritmetik ortalamasi s6zllu sinav notunu belirler. Adaylarin
s6zIU sinavda basarili sayilabilmeleri igin 100 Uzerinden en az 70 puan

almalari sarttir.

- Yuksek lisans yapmig olmak bazi kurumlar i¢cin aday acgisindan bir

avantaj olabilmektedir.
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- Sinav Komisyonu so6zli sinav sonuglarini bir liste haline getirip
imzalayarak ilgili Uniteye teslim eder. Gerek goruldugunde yedek liste de

belirlenebilir.

- S6zIU sinav oOncesi eger yapilmigssa adaylarin durumlari hakkinda

yapilan inceleme sonugclari da dikkate alinir.

Yapilan sinavlar neticesinde kurumlar genellikle asagida sunulan

islemleri gerceklestirirler:

- Sinav Kurulu; adaylarin, yazili ve sézli sinav puanlarinin aritmetik
ortalamasini almak suretiyle giris sinavi nihai puanlarini tespit eder. Adaylar,

en yuksek puani alandan baslamak Uzere siralanir.

- Sinav sonuglari, Sinav Kurulu tarafindan tutanakla tespit edilir. ilgili
kurum yoneticisinin onay! ile basari siralamasina gore olusturulan liste
asillmak suretiyle ve kurumun internet sitesinde ilan edilir. Ayrica, sinav
sonuglari, kazanan adaylarin (bazi kurumlarda butin adaylarin) adresine

taahhutli mektupla bildirilir.

- Sinavda basarili olanlarin sayisi ilan edilen kadro sayisindan fazla
ise, en yuksek puan alan adaydan baglamak Uzere siralama yapilarak
belirtilen kadro sayisi kadar aday, giris sinavini basarmis kabul edilir. Girig
Sinavinda yetmis ve Uzerinde puan almis olmak bu siralamaya giremeyen

adaylar igin muktesep hak tegkil etmez.

- Basarili olamayan adaylara sinav sonuclarinin acgiklanmasindan

itibaren en gec iki ay icinde istekleri Uzerine basvurma belgeleri iade edilir.

- Sinava katilanlar sinav sonuglarina yazili olarak itiraz edebilirler.

itirazlar, yazih veya so6zli sinav sonuglarinin agiklanmasindan ve
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duyurulmasindan sonra belirli sure igerisinde bir dilekge ile sinav kuruluna
yapilir. Bu itirazlar, sinav kurulu tarafindan belirlenen sure i¢inde incelenir ve

sonug ilgiliye yazili olarak bildirilir.

- Giris Belgesi verilmek sureti ile sinava alinan ve yapilan sinavlari
kazananlardan gercege aykiri beyanda bulundugu tespit edilenlerin sinavlari

gecersiz sayilir.

- Atamalari yapilmis olanlardan, memurluga alinma sartlarindan
herhangi birini tagimadiginin sonradan anlagiimasi halinde, atamalari iptal
edilir. Bunlar hakkinda ilgili Cumhuriyet Savciliklarina su¢ duyurusunda

bulunulur. Bu kisiler hi¢bir hak da talep edemezler.

5. MERKEZi SINAV SISTEMi DISINDAKiI UYGULAMALAR

Yukaridaki bélimde acikladiimiz sinavla ise alma sistemi genel bir
uygulamadir. Ancak bunun diginda merkezi sistemden tamamen bagimsiz
kurumsal sinavlar oldugu gibi kamu hizmetine sinavsiz girmenin de mamkun
oldugu durumlar bulunmaktadir. Bu bolimde bu uygulamalarin bazilari

hakkinda bilgi verilecektir.

5.1. Kurumsal Sinav

5.1.1. Ozel Kanun Hiikiimlerine Tabi Kurumlar

Kamu Goérevlerine ilk Defa Atanacaklar icin Yapilacak Sinavlar
Hakkinda Genel Yénetmeligin “istisnalar’ baslikli 3 Gincli maddesi; “Adalet
Bakanh@i, Milli Savunma Bakanhgi ve Milli istihbarat Teskilati Miistesarligi ile
icigleri ve Disisleri bakanliklarinin Bakanlk Teftis Kurullari, Jandarma Genel
Komutanhdi ve Askeri Adalet Teftis Kurullari ve 657 sayili Devlet Memurlari

Kanunu’'nun degisik 1 inci maddesinin uglincu fikrasinda sayilanlar ile Devlet
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senfoni orkestralari ve Devlet Klasik Turk Muzigi Korosu sanatcilari bu

Yonetmeligin kapsami digindadir.”,

657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun 1. maddesinin Uguncu fikrasi;
“‘“Anayasa Mahkemesi Uye ve yedek Uyeleri ile raportorleri; hakimlik ve
savcilik mesleklerinde veya bu mesleklerden sayilan gorevlerde bulunanlar,
Danistay ve Sayistay meslek mensuplari ve Sayistay savci ve yardimcilari,
Universitelerin, iktisadi ve Ticari ilimler Akademilerinin, Devlet Miihendislik ve
Mimarlik Akademilerinin, Devlet Guzel Sanatlar Akademilerinin, Turkiye ve
Orta - Dogu Amme Idaresi Enstitiisiinin dgretim lye ve yardimcilari,
Cumhurbagkanhdi Senfoni Orkestrasi Uyeleri, Genelkurmay Mehtaran
Bolugu Sanatkarlari, Devlet Tiyatrosu ile Devlet Opera va Balesi ve Belediye
Opera ve tiyatrolari ile sehir ve belediye konservatuvar ve orkestralarinin
sanatkar memurlari, uzman memurlari, uygulatici uzman memurlari ve
stajyerleri; SporToto Teskilatinda galisan personel; subay, astsubay, uzman
¢avus ve uzman jandarmalar ile Emniyet Tegkilati mensuplari 6zel kanunlari

hiukumlerine tabidir.”

hikUmlerini haizdir.

Yukarida belirtilen kurumlar ihtiyag duyduklari personeli istihdam
etmek icin merkezi sinav sistemi disinda yazili ve/veya soézli ve/veya
uygulamali sinavlar yapmaktadirlar. Ornegin polis memurlari, hakim ve

savcilar, subaylar kurumsal uygulamalarla hizmete alinmaktadirlar.

5.1.2. Oziirliilerin Devlet Memurluklarina Alinmalari

657 sayill Devlet Memurlari Kanununun 53 Uncl maddesi ozurlulerin
Devlet Memurluguna alinmalarini dizenlemektedir. Buna gére; mevzuata
uygun olmak kaydiyla; ozurlulerin mesleklerine uygun munhal kadrolara
atanmasi, mesleklerini icra veya infaza yardimci ara¢ ve gerecin

kurumlarinca temin edilmesi esastir. Ayrica kurum ve kuruluglar bu Kanuna
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gore calistirdiklari personele ait kadrolarda %3 oraninda 6zurlu galistirmak

zorundadir.

657 sayili Devlet Memurlari Kanununun 53 Uncl maddesi geregince
hazirlanan ve 16.09.2004 tarihinde resmi gazete de yayinlanarak yururlige
giren “Ozdrlilerin Devlet Memurluguna Alinma Sartlari ile Yapilacak Yarisma

Sinavlari Hakkinda Yonetmelik”;

- 5018 sayili Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanununun eki (1), (I) ve
(IV) sayili cetvellerde yer alan kurumlar ile doner sermayeli kuruluslar,

kanunlarla kurulan fonlar ve kefalet sandiklarina,
- Il 6zel idareleri ve belediyeler, il 6zel idareleri ve belediyelerin
kurduklari birlikler ile bunlara baglh muessese, isletme ve doner sermayeli

kuruluslara,

- 657 sayili Devlet Memurlari Kanununa gore Devlet memuru istihdam

eden diger kamu kuruluglarina,

ilk defa Devlet memuru olarak atanacak oOzurluler hakkinda

uygulanir.

Sinav yapilmasinda uyulacak temel usul ve esaslar sunlardir:

- ilk defa Devlet memurluguna atanacak 6zirlilerin sinavlari goktan

secmeli test seklinde yapilir.
- Sinavlar, 657 sayili Devlet Memurlari Kanununun degigik 36 Inci
maddesinde tespit edilen siniflar ve bu siniflara gireceklerde aranmasi

gerekli 6grenim sartlari ile diger nitelikler goz dnune alinarak duzenlenir.

- Kamu kurum ve kuruluslari, sinavlari kendileri yaparlar.
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- Sinavlarda gizlilik esastir.

- Sinav esnasinda 6zur gruplarina gore, refakatgi bulundurulmasina
izin verilir. Bu sinavlarin, 6zurli gruplari dikkate alinarak sinav sorusu
hazirlanmasi ve degerlendiriimesi igin 0zel sinav kurulu tegkil edilerek

yapillmasi esastir.

5.1.3. Korunmaya Muhtag Gocuklarin ige Yerlestirilmesi

2828 sayili Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu Kanunu’nun
Ek-1 maddesi “Kamu Kurum ve Kuruluglari, resit olana kadar Saglik ve
Sosyal Yardim Bakanlhdi Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu
(SHCEK) Genel Mudurlugu tarafindan bakilan ve korunan ¢ocuklar igin, her
yilbasindaki, hangi statide olursa olsun, serbest kadro mevcutlarinin binde
biri nispetindeki kismini ayirarak bu g¢ocuklar arasinda yapilacak girig
sinavlarinda basarili olanlar arasindan atama vyaparlar. Bu maddeden
yararlanmak isteyenler,18 yasini tamamladiklari tarihten itibaren, Kamu
Kurum ve Kuruluglarina; SHCEK Genel Mudurlugu vasitasiyla bagvurmak

zorundadirlar.” hikmUnG amirdir.

Korunmaya muhta¢ ¢ocuklarin, korunmalari sona erdikten sonra ise
yerlestiriimelerinin esas ve usullerini, kamu kurum ve kuruluslarinin bu
konudaki yukumlulukleriyle SHCEK ile diger kurumlar arasindaki esgudimun
saglanmasi amaciyla Korunmaya Muhta¢ Cocuklarin ise Yerlestirimesine
lliskin Tiiziik 10.2.1995 tarih ve 95/6542 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile

yururluge konulmustur.

Bu Tuzik hikidmlerinden vyararlanmak isteyenler, 18 yasini
tamamladiklari tarihten itibaren kamu kurum ve kuruluslarina SHCEK

araciligiyla bagvururlar.
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SHCEK, bu Tuzugun 5 inci maddesi uyarinca duzenlenen formlardaki
bilgileri esas almak suretiyle, kamu kurum ve kuruluslarinin istekleriyle bu
TUzUgun 8 inci maddesinde ongorilen oncelikleri de gbézdnune alarak,her
bos kadro i¢in en az u¢ korunmaya muhtag ¢ocugun isim listesini,isteginden

itibaren bir ay iginde kamu kurum ve kuruluglarina gonderir.

Korunmaya muhtag¢ ¢ocuklarin ise alinmalarina iligkin olarak yapilacak
sinavlar, kamu kurum ve kuruluslarinin ilgili yonetmeliklerindeki hukimlerine

gOre ayri olarak yapilir ve degerlendirilir.

Ancak, korunmaya muhta¢ c¢ocuklarin sinavlari kamu kurum ve
kuruluglarinin genel sinavlariyla birlikte yapilmissa,bu ¢ocuklarin sinavlari

ayri olarak ve kendi aralarinda degerlendirir.

Sinav ¢agrist ilgili  kamu kurum ve kurulusunca yapllir.
Kamu kurum ve kuruluslari, giris sinavina katilan ve katiimayan korunmaya
muhtag¢ ¢ocuklarla sinav sonucunda ise alinan ve alinmayanlari, alinmama

nedeniyle birlikte bir ay igcinde SHCEK’e bildirmek zorundadir.

Kamu kurum ve kuruluslari her yil, hangi statlide olursa olsun serbest
kadro sayilariyla bunun binde biri oraninda alacaklari korunmaya muhtag
cocuk sayisini, adaylarda aranan nitelikleri, sinav tarihini ve yerini Kuruma
bildirmek ve bu kadrolara Kurumca bildirilen korunmaya muhta¢ ¢ocuklar
arasinda yapilacak girig sinavlarinda basarili olanlar arasindan atama

yapmak zorundadir.

5.2. Sinavsiz Hizmete Girme

Kamu hizmetine girmenin en temel gereklerinden biri sinavdir. Bu

temel gerekliligin bazi istisnalari bulunmaktadir.
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5.2.1. Istisnai Memurluklara Atanma

657 sayili devlet Memurlari Kanunun “istisnai Memurluklar” baglikli 59
uncu maddesi ; “Cumhurbaskanhigi Genel Sekreterligi ile Turkiye Buyuk Millet
Meclisinin  memurluklarina, Basbakan Basmdusaviri, Savunma Sanayii
Mistesarligi ile Toplu Konut idaresi Baskanhgina ait Baskan, Baskan
Yardimcisi, Hukuk Mdusaviri, Daire Baskani, Uzman, Uzman Yardimcisi,
Muasavir Avukat ve Sube Muddurleri (Uzman), Basbakan Mdusavirliklerine,
Ozellestirme idaresi Baskanliinda Baskan, Baskan Yardimcisi, Baskanlik
Misaviri, Daire Baskani, Proje Grup Baskani ve Basin ve Halkla iligkiler
Musavirligine, Basbakanlik ve Bakanlk Musavirlikleriyle Basin ve Halkla
iliskiler Musavirliklerine, Basbakanlik Basin Miisavirligine, Tirkiye Istatistik
Kurumu Basin ve Halkla iliskiler Miisavirligine, Gelir idaresi Bagkanhginda
Basin ve Halkla iligkiler Misavirligine, Bakanlar Kurulu Sekreterligine, Milli
Savunma Bakanhg! ile Turk Silahli Kuvvetleri kadrolarinda veya kadro
aciklamalar béliminde dzel nitelikli olarak gosterilen gérev yerlerine, Ozel
Kalem Mudurluklerine, Valiliklere, Buyukelgiliklere, Elgiliklere, Daimi
Temsilciliklere, dis  kuruluglarda c¢alisma  mdusgavirlikleri  nezdinde
gbrevlendirilecek sendika uzmanliklarina, Din isleri Yiksek Kurulu
Uyeliklerine, Milli istinbarat Teskilatt memurluklarina, Milli Givenlik Kurulu
Genel Sekreterligi Musavirliklerine, Hukuk Musavirligine ve Genel Sekreter
Sekreterligine, bu Kanunun atanma, sinavlar,kademe ilerlemesi ve dereceye
yukselmesine iligkin hukumleriyle bagli olmaksizin tahsis edilmis derece
ayhgi ile memur atanabilir. Digigleri Bakanhgr Hukuk Musavirlikleri ile Devlet
Konservatuarinda gorevlendirilecek uluslararasi tn yapmis Ustun yeteneklere
sahip Devlet sanatgilarinin, olimpiyat sampiyonlugu veya olimpik spor
dallarindan birinde buyukler kategorisinde birden fazla Dinya sampiyonlugu
kazananlar arasindan atanacak spor musavirlerinin atama ve ilerlemelerinde

de bu hukumler uygulanir.” hUkmunu haizdir.

Burada belirtilen unvanlarin tamaminda merkezi sinav, 6grenim, yas,

askerlik, yabanci dil vb. kogullar aranmaksizin atanma yapilabilir.
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5.2.2. Terorle Miicadele Kanunu Kapsaminda Atanma

12.04.1991 tarihinde kabul edilen 3713 sayili “Terorle Muicadele
Kanunu” cercevesinde; sehit olan veya c¢alisgamayacak derecede maldl olan
kamu gorevlilerinin (er-erbas, gegici kdy koruculari ve gonulli kdy koruculari
dahil) varsa eslerinin, yoksa c¢ocuklarindan birisinin, ¢ocuklari da yoksa
kardeslerinden birisinin veya malul olup da c¢alisabilir durumda olanlarin
genel, katma ve 0Ozel butgeli kurum ve kuruluslarla mahalli idareler ve
sermayesinin yarisindan fazlasi kamuya ait olan her nevi tesebbls veya
bagli ortakliklar, 657 sayili Devlet Memurlari Kanununa tabi memur kadrolari
ile sOzlesmeli personel ve surekli isgi kadrolarinin %1'ini istihdami igin
ayirmak ve bu fikra hukimleri cergevesinde belirlenecek kisileri ise almak

veya atamak zorundadirlar.

icisleri Bakanligi, durumu yukarida belirtilen ve bir ise girmek icin
istekli olanlarin nitelikleri ile is gereklerini gézonune almak suretiyle, ise
alinmalar1 veya atamalarinin yapilmasi igin, durumlarina uygun kadrosu
mevcut olan kamu kurum ve kuruluslarina bildirmekle gorevlidir. Bu kisilerin
ise alinmalari veya atanmalari sirasinda acgiktan atama izni alinmasi
gerekmez. Ancak, ilgililerin sinav haric olmak Uzere, kadro veya isin

gerektirdigi nitelik, 6zellik ve sartlari tagimalari zorunludur.

5.2.3. Mecburi Hizmet Yukumlulugiunde Atanma

657 sayili Devlet Memurlari Kanunun 224 ve 225 inci maddeleri
“Mecburi Hizmet’le ilgili duzenlemelerdir. Buna gore; yurticinde Devlet
hesabina okutulan &grenciler (Tatiller dahil) 6grenim sureleri kadar,
yurtdisindaki 6gretim kurumlarinda Devlet hesabina o6grenimlerini bitiren

ogrenciler (Tatiller dahil) 6grenim surelerinin iki kati kadar mecburi hizmetle
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yukimltdurler. Mecburi hizmetle yukimlU bulunanlar, yarigsma sinavina tabi

tutulmaksizin atanirlar.

6. NORM KADRO

Gerekli sayi ve nitelikte personel istihdamini gergeklestirmek igin norm

kadro ¢aligmalari buytk dnem tagimaktadir.

Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Planinda; “Personel rejimi konusunda,
norm kadrolara ve objektif segme kriterlerine dayali bir istihdam politikasinin
izlenmesi, kariyer ve liyakatin esas alinmasi, mevcut ¢ok sayida odeme
kalemini igeren karmagsik Ucret sisteminden vazgegilerek, ortak ve esit ise
esit Ucret ilkesine dayal bir sisteme gegilmesi, sendikal haklarin gelistiriimesi
esas alinacaktir. Tum kamu kuruluslarinin norm kadrolari tespit edilerek,
kadro veya pozisyon ihdaslari buna gore vyapilacaktir.” denmektedir
(http://ekutup.dpt.gov.tr, Erigim Tarihi:14.12.2008).

Bu bolumde personel rejimi bilimsel temellere oturtulmasi i¢in buyuk
onem tasiyan norma kadronun tanimi, sureci, kamu kurumlarindaki

uygulamadaki mevcut durum ele alinacaktir.

6.1.Tanimi

Norm so6zcugu, normal s6zcugun kokeni olup, “duzgu, kural, dogal
yasa” anlamlarini ifade etmektedir. Bir bakima “standart, tekduize”
sozcukleriyle es anlamda diustinmek mumkuanduar. Kadro ise, “bir gérevin(isin)
yurutulmesi igin gereken, bir cinsten geylerin topu” anlamini ifade etmektedir
(Kalkandelen, 1987:24).

Norm kadro, kamu kurum ve kuruluglarinin, gorevlerini etkin ve verimli
sekilde yerine getirebilmeleri icin ihtiya¢g duyduklari optimal, diger ifade ile

ihtiyagtan ne daha az ne de daha fazla kadronun nitelik ve sayisal yonuyle
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tespit edilmesidir. Kadrolarin niteliksel olarak tespitine yonelik galismalarla,
kurum ve kuruluglara ait birimlerde bulunmasi gereken kadro unvanlari ve bu
kadrolara atanacaklarda aranacak nitelikler belirlenmig olur (Devlet Personel
Bagkanligi, 1998:1).

6.2. Amaci ve Yararlari

Taninmis bilim adami, siyasetgi, arkeolog Ogior Chiselin de
Busbeque, 1555’lerde yazdidi esrinde; Osmanlilarin en kuvvetli yonlerini, bu
ulkedeki kayirmasiz (tarafsiz, objektif) yonetim yapi ve uygulamalarinda
gérdiguni gesitli drneklerle belirterek Avusturya-Macaristan imparatoruna
verdigi raporda, Turkleri yenmenin tek yolunun, onlarin dayandigi bu gugclu
temelin yikilmasi olarak belirtmis ve kullanilacak teknik olarak da,
“kadrolardan bir kagina, o kadrolar igin dngorulmus niteliklere sahip olmayan
yani liyakatsiz kisilerin, mesru veya gayrimesru her olanak kullanilarak

atanmalarini” dnermigtir (Kalkandelen, 1997: 37).

Bugun icinde gecerliginden higbir sey yitirmeyen bu tespit, liyakatsiz
kisilerin uygun olmadiklari kadrolara atanmasinin, Ulkemizin gelecegini
olumsuz etkileyecegini sdylemek veya Ulkemizi hedefledigi noktalardan

uzaklastiracagini belirtmek gerekmektedir.

Herkes icin ayni olan durumu, ornegin, bir kadronun gerektirdigi 6zel
nitelikleri, bir kisi (kayrilan) lehine degistirmek, kadronun hastalanmasina
neden olmaktadir. Bu da kadrolardan beklenen nicelik ve nitelikteki
performansi olumsuz ydnde etkilemekte ve kadrolarin toplamindan olusan
birim ve orgutlerin basarilarinin dusugune, bagka bir deyisle amaclarinin

gerceklesmemesine neden olmaktadir (Kalkandelen, 1997: 38).

Bdyle bir ortamda norm kadro duzenlemesinin, gesitli tir ve sayida

yararlari bulunmaktadir. Bunlar bir bakima norm kadronun amaglari
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olmaktadir. Simdi bunlardan birkagi belirtiimeye calisilacaktir (Kalkandelen,
1997: 38-41):

- Kadro unvanlarina agikhk getirir ve degisik anlayislari dnler. Kadro
unvanlarinin, kadroyu meydana getiren 6gelerin ortak ozelliklerini yansitmasi
ve onu baska kadrolardan ayirt edici bigimde saptanmis olmasi, bu amacin

gelistiriimesine yardimci olur.

- Tarafsiz (objektif) yonetimin saglam temellere dayandirilmasinda

yapisal eleman hizmeti gorur.

- Esit ise esit aylik veya Ucret sisteminin kurulmasina yardim eder.
Gorevin 6nemi, guc¢liglu sorumlulugu gibi cesitli etmenlere gére saptanan
ayhk ve JUcreti belirttiginden personel arasindaki aylik veya Ucret

adaletsizliklerinden dogan ¢ekismeleri onler.

- Personel ihtiyaglarinin tahmin edilmesine ve saptanmasina olanak

verir.

- Kadro gereklerine uygun niteliklerde personelin bulunup ise
alinmasi, personelin egitim ihtiyaglarinin saptanmasi, personelin etkinliginin

degerlemesi gibi personel yonetiminin belli basli igslemlerine katki saglar.

6.3. Sireci

Norm kadronun tespiti temel olarak; érgut analizi, is analizi, is (kadro)

degerlemesi, norm kadro sayisinin tespiti boliumlerinden olusmaktadir.
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6.3.1. Orgiit Analizi

Norm kadrolarin olusturuimasinda ilk asama, bu kadrolarin
banyesinde yer aldigi 6rgutlerin etkin, verimli ve tasarrufu saglayici bigimde
ingasidir. Esas olan, 6rgutin islevlerini verimli ve etkili bir bigcimde yerine
getirmesi icin gerekli orgut sisteminin kurulmasidir. Kurulusun amacina
uygun saglam bir 6rgut yapisi olusturulduktan sonra, ancak norm kadrolar bu
yap! Uzerine insa edilebilir. Saglam bir 6rgit yapisinin insasi igin ise orgut

analizinin yapilmasi gerekir (Devlet Personel Baskanhgi, 1998:4).

Bu calismada orgutun temel ilke ve degerleri, var olug amaci, mevcut
birimler ile kadro unvan ve sayilari da ortaya konularak inceleme ve

degerlendirmeler yapilir.

Orgit analizi, kurum veya kurulusun mevcut amag ve gorevleri esas
alinarak ve birimlerin amaca uygun olmayan gorevlerinin ayiklanmasi,
herhangi bir birimin kaldirilmasi, birlestiriimesi, degistiriimesi veya yeniden

kurulmasi seklinde yapilir.

Orgit analiz raporu ile 6rgitli tanimlama, gérevlerini belirlemek ve
yapilan islerin daha rasyonel bir bicimde yurGtiimesi icin mevcut orgut
yapisinin yanina onerilen yapinin konulmasi amaclanmaktadir ((Tortop,
Aykag v.d., 2007: 511).

Bu amacgla gergeklestirilen o6rgut analizinin asamalari asagida

sunulmustur:

- Kurulugsun amag ve politikalarinin belirlenmesi, érgutlerde ilk 6nce
amacin saptanmasi gerekmektedir. Kamu kurum ve kuruluslarinin amaglari
kurulus kanunlarinin ama¢ maddesinde yer alir. O halde; bir kurulusun
amacinin  saptanabilmesi i¢cin kurulug kanunundaki ama¢ maddesi

incelenmelidir. Bu asamada yapilacak ikinci iglem ise amacin
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gerceklestirilebilmesi igin politikanin belirlenmesidir. Bu politikalar kamu
iktisadi kuruluslarinda yonetim kurulunca, diger kurumlarda ise ust duzey

yoneticilerce belirlenir (Devlet Personel Bagkanligi, 1998:6).

- Gorevlerin belirlenmesi, 6rgit analizi yapilirken amaglar ile goérevlere
detayll olarak bakilmasi zorunludur. Gorevler kurulus kanunlarinda, kanun
hikmunde kararnamelerde, tuzik, yonetmelik, genelge ve benzeri mevzuatta
bulunabilir. Ayrica gorevlerin tespiti konusunda anketlerde de yararlanilir.
Gorevler amaclarin pargalara bolunmuas seklidir. Amaclar, kuruma ait
fonksiyonlarin konsantre bir butinudur. Oysaki gorevler tek tek tespit edilerek
gruplandirilir. Boylece amag-gorev iligkisi kurularak karsilastirma yapilir ve
sapmalar ayiklanarak amaca uygun olmayan gorevlerin 6énlenmesi yoluyla

amag-gorev uygunlugu saglanmis olur (Devlet Personel Bagkanligi, 1998:7).

- Orglitiin yapisi ve sematik gérinimi, 6rgltler sosyal yapilardir.
Bunlar da dogdar, gelisir, yetersizlesir ve yenilenmezse olurler. Bu eskimeyi
giderebilmek, orgutleri saglikh, dinamik, yeni ihtiyag ve kosullara uygun
durumda tutabilmek icin oOrgutsel analizler yapmak ve orgutsel sorunlari
¢ozumlemek suretiyle surekli bir galisma iginde bulunmak gerekmektedir. Bu
calismalar genellikle iki bicimde kendini gdstermektedir. Birincisi yasal ve
yonetsel degismelerdir. Orgiitiin varligina neden olan yasa degisir, érgiit yeni
amagclar dogrultusunda yeni bicim ve boyut kazanir. ikinci bicimdeki
degismeler, dogal diyebilecegimiz nitelik tagir. Orgitler galisirken farkina glic
varilacak degismelere konu olurlar. Bu tur degisikler, aradan uzun bir sure
gectikten sonra orgutin elestiriimesi halinde hemen kendini gdosterir. Her iki
durumda da orgut bir degisim icindedir. Her iki durumdaki degisikliklerin orgut

semalarinda gosterilmesi gerekir (Kalkandelen, 1987: 50).

- Orgiitiin  kadrolari, 6rgitin  politkasinda veya amagclarindaki
degismeler, derhal orgut yapisini, o da kadrolar etkiler. Kadrolar, bu
durumda, sayisal ve niteliksel bakimdan bir degisme durumu ile kargi karsiya

kalirlar. Ayrica, 6rgut disindaki degismeler de denge durumlarinin bir gereqgi
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olarak orgutun yeni durumlara uyabilmesi amaciyla kadrolarin mahiyetinde
ve sayllarinda da degismeleri kilar. Aksi halde uyumsuz durumlar ortaya
cikar ve orgutlerin sagliklari bozulur, amaclarinin gergeklesme oranlari diser.
Yapilacak is,0rgut elinde tir ve sayl bakimindan mevcut kadrolari ilerdeki

calismalarda bir veri GUzere saptamaktir (Kalkandelen, 1987: 51).

Orgiit analizi yapildiktan sonra birgok insan kaynaklari faaliyetinin
temelinde yer aldigi gibi norm kadro ¢alismalarinda da énemli olan is analizi

¢alismasina sira gelmigtir.

6.3.2. is Analizi

Bir isin ne oldugu, neden ve nasil yapildigi, istenilen dizeyde
yapilabilmesi i¢in gerekli niteliklerin nelerden olustugu gibi sorularin
yanitlarinin arandigi bir galisma olan ig analizi ve bu g¢alismanin temel Grana
olan is tanimi ve gereklerine daha oOnce deginildigi igin bu bdlimde

deginilmeyecektir.

6.3.3. is (Kadro) Degerlemesi

is Degerlemesi ise, is analizi sayesinde farkl islerin birbiriyle kiyas-
lanmasini sadlar. Yani, bir anlamda, yapilan her isin érgut icin tasidigi degeri
ortaya koyar. Ozellikle, Ucret, 6dul gibi sistemlerin kurulmasinda, is

degerlemeleri ¢ok gereklidir (Ergin, 2005:20).

Bagka bir ifade is degerlemesi ile iglerin icerik ve dnem bakimina goére
orgutsel amaglara katki oranini tespit etmeyi amacglamaktadir. Kurumsal
hedeflere en fazla katkiy1 saglayan ig, diger iglere gore daha 6nemli olarak
kabul edilmektedir. Bdylece iglerin dnem sirasini belirleyen bir gruplama

yaplilir ve ig yapisi olugturulur.
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is degerlemenin amacini ve yararlarini iki temel grup icinde ele alarak
inceleyebiliriz : is degerlemesi temelde 2 faaliyete dayanir: érgtteki her isin
incelenerek, analiz ve taniminin yapilmasi ile her igin 6nem ve gugligine

gore diger islerle karsilagtirmali olarak olgllmesi ve degerlendiriimesidir.

is degerlemenin amacini ve yararlarini iki temel grup iginde ele alarak
inceleyebiliriz. is degerleme sonuglari 6zellikle ticret yonetiminde kullanilabilir
ve bu calismalarda; bilimsel ve gergekgi bir Gcret yonetiminin temel ilkeleri
saptanabilir, “Esit ise esit Ucret” 6denmesi saglanabilir, ise ve is pazarina
gore Ucret saptandidi icin Ucret adaleti gerceklegtirilebilir, Gcret tatmini yolu
ile isgbrenin gudulenmesi ve isine 6zenmesi saglanabilir, isgicu maliyetinin
ve buna iligkin olarak dogacak yukumluliklerin denetimi kolaylasabilir
(Uyargil, Adal, v.d. 2008:350).

Diger isletme sorunlarinin ¢dzUmlenmesinde, 06zellikle insan
kaynaklari yonetimi ve Uretim ydnetimine iliskin uygulamalarda yararlanilir.
Bunlardan bazilari; iglere iligkin yetkilerin, sorumluluklarin ve c¢aligsanlar
arasindaki iligkilerin duzenlenmesi kolaylastirmak, islerin ve iglemlerin
basitlestirimesine katkida bulunmak, isgbren secimi, ige yerlestirme,
yukselme ve isten ise aktarmalarda yararlanilacak olgumlenmis bilgileri
saglar ve buna gore yapilacak dizenlemelere yardimci olmak, isgoérenlere
uygulanabilecek 06zendirme onlemlerinin belirlenmesine katki saglamak
olarak belirtilebilir (Uyargil, Adal, v.d. 2008:350-351).

is degerleme calismalarina baslamadan énce 6rgitiin 6zelliklerinin
dikkatle incelenmesi ve i degerleme yontemine karar verilmesi
gerekmektedir. Temelde dort temel yontem bulunmaktadir. Bunlar; siralama
yontemi, siniflama veya dereceleme yontemi, faktor karsilastirma yontemi ve

puanlama yontemidir.
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6.3.4. Norm Kadro Sayisinin Tespiti

Norm kadro sayisinin tespiti calismalari temelde; orgut igin ideal olan
yani ihtiyactan ne az ne de fazla personel sayisinin gesitli dlgim ve
hesaplamalar neticesinde tespit edildigi ¢alismalardir. Bu ¢alismalardan

sonra orgutin Norm Kadro Kilavuzu hazirlanmaktadir.

Is etlid; is sistemlerinin incelenmesi ve dizenlenmesine iligkin
yontem ve deneyimlerin, c¢alisan Kkisinin is yapabilme glcunud ve
gereksinimlerini de gbz onunde tutarak, igin iyilestiriimesi ve isletmenin daha
ekonomik caligmasinin saglanmasi amaci ile uygulanmasi olup, metot
(yontem) etadua ve is olgumua teknikleri igin kullanilan genel bir terimdir
(Okatay, 1990:127).

is etldi calismalarinin amaglari; verimliligin artiriimasi, ézendirici
Ucret sistemlerinin olusturulabilmesi, isgucu planlamasi yapilabilmesi,
yonetimin gelistiriimesi, calisma ¢evresinin personel o6zelliklerine  uygun
hale getirilebilmesi, kontrol sistemlerinin etkinliginin artirilabilmesi ve maliyet

sistemlerinin etkinlestirilebilmesi seklinde siralanabilir (Okatay, 1990:127).

Is etliidi; metot etiidii ve is dlgimi olmak Uzere iki teknikten
olusmaktadir. Metot etidlu; daha kolay ve daha etkin ydntemlerin
gelistiriimesi, uygulanmasi ve maliyetlerin dugurilmesi amaci ile bir isin
yapilisindaki mevcut ve Onerilen yollarin dizgisel kaydedilmesi ve elegtirilerek
incelenmesidir.is 6lctimi ise; nitelikli bir personelin, belli bir isi, belli bir
calisma hiziyla (performansla) yapmasi igin gereken zamani saptamak
amaciyla gelistiriimis tekniklerin uygulanmasidir (Devlet Personel Baskanligi,
1998:72).

is etlidiiniin temel asamalari asagida siralanmistir (Devlet Personel
Baskanligi, 1998:72):
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a) Etddua yapilacak isin ya da surecin segimi.

b) En uygun kayit teknigini kullanarak dogrudan gézlemle olusan her
olayin kaydedilmesi. Boylelikle eldeki veriler incelemeye en uygun sekil

alacaktir.

c) Kaydedilen olaylarin elestirilerek incelenmesi ve yapilan her seyin
sirasl ile igin amaci, yapildig1 yer, yapilma sirasi, yapan kigi, yapildigi yol

bakimindan gozden geciriimesi.

d) Butun kosullarin hesaba katilmasi suretiyle en ekonomik yontemin

gelistiriimesi,

e) Secilen yontemin kapsadigi is miktarinin olgilmesi ve bu igin

yapilmasi igin gerekli standart zamanin hesaplanmasi,

f) Yeni yontemin ve buna bagli zamanin tanimlanmasi,bdylece yeni

yontemin her zaman igin belirlenmesinin saglanmasi,

g) Yeni yontemin ayrilan siure ile birlikte onaylanarak standart

uygulama olarak yerlestirilmesi,

h) Yeni standardin iyi bir denetimle surdurulmesi.

Bu asamalardan ilk Ug¢u, metot etudld ve is Olcimundn ortak
asamalaridir. Geriye kalanlardan gl metot etldine (d, g, h), diger ikisi ise

(e, f) is OlgimuUne iligkin agamalardir.

is élctimi; nitelikli bir personeli, tanimlanmis bir isi, belirlenmis bir
calisma ile yapabilmesi igin gerekli zamani saptamak amaciyla hazirlanmig

tekniklerin uygulanmasidir.
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Norm kadro sayisinin cesitli tekniklerle tespitinden sonra orgutlerin
norm kadro kilavuzu hazirlanir. Norm kadro kilavuzu, genel olarak bir
orgutin, norm hale getirilmis optimal tar ve sayilardaki kadro ihtiyacini ve

bunlarin érgutin birimleri arasindaki dengeli dagitimini gésteren bir belgedir.

6.4. Tirk Kamu Yoénetimindeki Uygulamasi

Cagdas personel yonetiminin vazgecgilmez unsurlarindan biri olan
liyakat ilkesinin somut bir ifadesi olan norm kadro uygulamasi ile adama goére
is yerine; tanimi yapilmis, standartlari ve nitelikleri belirlenmis ise ve
pozisyona gore uygun kisinin secgilmesi amacglanmaktadir. Kamu personel
yonetiminin evrimi icinde siyasal iktidarlarin yagma sistemi uygulamasi ile
basta insan kaynaginin ve mali kaynaklarin savurgan bigimde harcandigi
donemlerden, standartlari c¢izilmis pozisyonlarin belirlendigi bir doneme
gecilmesi insan kaynaginin rasyonel bir isleyise kavusmasi baglaminda ileri
bir adim olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Tortop, Aykag v.d., 2007:507).

GUnimuz didnyasinda kamu kurum ve Kkuruluglarinin yGrattagu
hizmetlerden saglanacak kamu yarari, ancak bu hizmetlerin maliyetlerinden
fazla oldugu takdirde anlamli olmaktadir. Memur sayisinin gereginden fazla
olmasi veya ihtiyaca gore dagihm gdstermemesi ile gerekli nitelikleri haiz
olmamasi ise bu maliyetlere olumsuz yénde etki etmekte ve kamu yararinda
azalmaya, kamu hizmetlerindeki verimliligin beraberinde dusuk Ucret ve
kamuda yogun emek yigiimalarina neden olmaktadir (Basbakanlk Devlet
Personel Bagkanhgi, 1998:1).

Ulkemizde birgok arastirmaya konu olan personel sayisinin
dagihmindan egit ise esit Ucret 6denmemesine, gobrev ve is tanimin
olmamasindan siniflandirma ilkesinin dejenere olmasina kadar birgok
personel yonetimi sorunun ¢6zUmu i¢in norm kadro projesi 6nemli bir

adimdir.
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Turkiye'de kamu yonetiminin yeniden yapilandiriimasi ¢alismalarinda
ihmal edilen konu basliklarindan biri olan personel rejiminin ilk defa kapsamli
olarak norm kadro uygulamasi ile bir butin iginde ele alinarak gliindeme
gelmesi kamu yonetiminin ¢agdas bir isleyise kavusturulmasi anlaminda
onemli bir fonksiyon ustlenmektedir. Norm kadro cgaligmalari ile Turk kamu
yonetiminde ilk defa yaygin bicimde pozisyonlara iligkin gérev tanimlarinin
yapilmasi, is Olgimlerinin ve is analizlerinin yapilarak bir dederlendiriimeye

gidilmesi gergekten sevindirici gelismelerdir (Tortop, Aykag v.d., 2007:508).

1998/16 sayili Basbakanlik Genelgesi ile; kamu kaynaklarinin daha
verimli kullanilmasi ve rasyonel bir kamu istihdam politikasinin olusturulmasi
amacityla kamu kurum ve Kkuruluslarinda, memur, is¢i ve sozlesmeli
personele iligkin norm kadro sayilarinin tespit edilmesi hikim altina

alinmigtir.

Bu genelge ile kamu kurum ve kuruluglarindan, kurulug amaglari
dogrultusunda yurattakleri iglere iliskin ig analizlerini yapmalari, bu is
analizleri sonucunda kadrolara iligkin gorev tanimlari ve is gereklerini, ¢esgitli
Olcim, hesaplama ve kriterler gergevesinde her gorev unvanindan ihtiyag
duyulan norm kadro sayisini tespit etmeleri ve Maliye Bakanligi ile Devlet

Personel Bagskanhgina intikal ettirmeleri istenmistir.

06.11.2000 tarihli ve 2000/1658 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile kamu
kurum ve kuruluglarinca yapilacak norm kadro c¢aligmalarinda uygulanacak
usul ve esaslar belirlenmistir.

Buna gore norm kadro galismalarinin;

- Tirkiye ve Ortadogu Amme idaresi Enstitiisi Genel Mudurliigiine
(TODAIE),
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- Milli ProdUktivite Merkezi Baskanhgina (MPM),

- Universitelerin bu alanda uzmanlasmis ve daha 6nce kamu veya
O0zel sektoér kuruluslarinda bu calismalarda bulunmus deneyimli 6gretim

uyelerine,

- Yukarida sayilanlardan herhangi birinin gbzetim ve denetiminde,

kurum veya kurulusun bu konularda egitimli kendi personeline,

- Bagbakanlik Devlet Personel Bagkanhgi ve Maliye Bakanliginca

yeterligi onaylanan 6zel hukuk hukumlerine tabi kuruluslara,

yaptirilacagi ve bu ¢alismalarin Devlet Personel Bagkanhgl ve Maliye
Bakanliginca kurumlar itibariyle belirlenen takvime gore 2001-2003 yillari

arasinda tamamlanacagi belirtilmistir.

is analizi ve norm kadro calismalarinda Devlet Personel Bagkanhginin
1998 yilinda yayimladigi “Norm Kadro El Kitabi’ndan yararlanilacag: da
bahse konu Bakanlar Kurulu Karari ile hikum altina alinmistir.

2001/39 sayili Basbakanlik Genelgesi ile kamu kurum ve
kuruluglarinin norm kadro ¢aligmasi takvimi ile norm kadro cgalismalarinda
dikkat edilecek hususlar belirlenmistir. Takvime gore ¢alismalarin 2001-2003

yillari arasinda yapilmasi planlanmistir.

27.12.2003 tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanarak yurlrlige giren
2003/6532 sayili Bakanlar Kurulu Karari gere@i s6z konusu usul ve esaslarda

yapilan diuzenleme ile; . Norm kadro c¢alismalarinin oncelikle Devlet
Personel Bagkanligi ve Maliye Bakanhginca belirlenecek kurum/kuruluslarda
sonuglandirilmasi, bu uygulama sonuglarindan sonra diger kamu kurum ve
kuruluglarindan Devlet Personel Bagkanligi ve Maliye Bakanliginca uygun

gorulecekler igin 8. Bes Yillik Kalkinma Plani suresini kapsayan doénemde
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o ey

(2001-2005) baslamak Uzere ayrica takvim belirlenecedi” hikim altina

alinmigtir.

Norm kadro calismalarinin kamu kurumlarindaki son durumuna iligkin
olarak, Devlet Personel Bagkanhgi ile yapilan gorusmede; “Milli Egitim
Bakanligi ve Saglik Bakanhgi diginda norm kadro galigmasini tamamlayan
bir kurum veya kurulus bulunmadigi, adigecen iki Bakanlikta da bu
calismanin dar kapsamli olarak yuruttldigu, tim unvanlarda uygulanmadigi,
c¢alismalarin tamamlanmasindan sonra c¢esitli nedenlerle ihdas edilen

kadrolarin norm kadro uygulamasinin islerligini de tartismali hale getirdigi

bilgileri alinmigtir.

Buguln Turk kamu yonetiminin ihtiya¢ duydugu en onemli ihtiya¢ idare
aygitinin batancul bir bakig agisiyla ele alinarak yeni bagtan dusunulmesi ve
yeniden yapilandiriimasidir. Bu yapiimadigi takdirde atilan her adim gunu
kurtarmaya donuk kozmetik tedbirlerden Oteye gidemeyecektir (Tortop,
Aykag v.d., 2007:514).

Kozmetik tedbirlerden Oteye gecerek rasyonel yonetim ilkelerinin
uygulanmasi i¢in mutlaka birgok insan kaynagi faaliyetinin temel galismasi
olan is analizi ¢calismasinin ve buna bagli olarak gdrev tanimlari, gérev
gerekleri, is degerlemesi ve norm kadro gibi c¢alismalarin baslatiimasi
gerekmektedir. Esas olan “Olgemedigin isi ydnetemezsin ve gelistiremezsin”
ilkesinin dustur edinilerek insan kaynaklari faaliyetlerinin dlgumlemelere,
sayisal verilere ve bilime dayandiriimasi gerekmektedir. Bu sayede insan
kaynaklari destek birimi olmaktan “is birimi” olma yolunda 6nemli bir adim

atacaktir.



GiRIS

GUnUmuzin hizla degisen sosyo-ekonomik vyapisal 0zelliklerine,
degisen orgut, yonetim ve verimlilik anlayiglarina bagli olarak ¢gagimiz devlet
anlayisinda kamu hizmetlerinin alaninin geniglemesi ve 6neminin artmasi,
kamu yonetiminin ¢ok yonll, dinamik olmasini gerektirmektedir. Devletin
gbrev ve sorumlulugundaki artig, toplumsal hizmet talebinde nitelige 6nem
verilmesini zorunlu kildigindan bu hizmeti sunacak personelin 6nemini de

artirmigtir.

Vatandasa hizmet goturmekle gorevli profesyonel kisiler olarak
degerlendirebilecegimiz  kamu personeli, kamu hizmetlerini, yerine

getiriimesinde ve topluma sunulmasinda, en dnemli sorumlulugu ustlenmistir.

GUnUmuzde kamu yonetimlerinin yudritmek durumunda oldugu
faaliyetler; sosyal dizenin ve ahengin devami, kamu hizmetlerinin yerine
getirilmesi, ulkenin sosyo ekonomik gelisiminin saglanmasi seklindedir.
idarenin mevzuatla kendisine verilen gorevleri (kamu hizmetlerini) yerine
getirebilmesi icin gercek kisilere ihtiyaci bulunmaktadir. idare adi altinda

istihdam edilen gergek kisiler idarenin “insan unsurunu” olustururlar.

Devlet; yerine getirmekle yukimlu oldugu bu hizmetleri etkin, adil,
akilci ve ekonomik bir sekilde sunabilmesi igin bazi kigileri gorevlendirmekte,
bu hizmetlerini yerine getiriimesinden onlari sorumlu tutmaktadir. Bu kisilere
kamu personeli denilmektedir. Aslinda kamu hizmetlerinin  yerine
getiriimesinde para ve mal gibi 6gelere de gereksinim vardir; ancak Fransiz
hukukcu Waline’'nin de dedigi gibi “Bir idarenin kiymeti, onu temsil eden veya

onun namina ¢alisan memurlarin kiymeti ile él¢altr.”



Yénetim faaliyetinde en 6nemli kaynak, insan kaynagidir. Tum diger
kaynaklar; para, bina, toprak, teknik ekipman vb. insan elinde anlam ve deger

kazanir.

Ekonomik, sosyal ve kulturel kalkinma ancak etkin bir kamu yénetimi
ile gerceklestirilebilir. Ulkemizin muasir medeniyet seviyesine ulasabilmesi,
kaginilmaz olarak etkin ve verimli galisan bir devlet 6rgutlenmesini guindeme
getirmektedir. Kamu personel sistemi mutlak olarak liyakat ilkesini maksimum

Olclde islerlik saglayacak sekilde objektif olarak tasarimlanmalidir.

Klresellesmenin beraberinde getirdigi acimasiz rekabet kosullarinda,
Tarkiye benzeri Ulkelerin tam bagimsiz bir sekilde ayakta kalabilmesi ve
rekabet guclini koruyabilmesi, birgok yonden ulkenin lokomotifi durumunda
olan kamu kesiminin Uretken ve verimli kilinmasina baghdir. Aksi halde kamu
kesimi, hakli veya haksiz olarak hantal, verimsiz, cagdisi gibi elegtirilerden
pay almaya ve bu sekilde yetkilerinden, olanaklarindan, gicunden ve

sayginligindan agsinmaya devam edecektir.

Kalkinmanin ana araglarindan birinin etkin duzeyde igleyen ve diger
araclarin islerligini saglayan kamu yonetimi oldugu bir gercektir. Kamu
kesiminde yasanan sorunlarin bir cesit “domino etkisi” ile kendisini 6zel
kesimde de hissettirdigi bir gercektir. Bu cumleden hareketle kamu
gorevlilerini verimsiz kilan, boylece hizmetlerin de aksamasina neden olan
yetersizliklerinin ¢6zUmunun, sadece kamu kesimine degil bir batin olarak

ulke ekonomisine olumlu etkilerinin olacagi da soylenebilir.

Kamuya ait faaliyetlerin objektif, ussal ve verimli bir sekilde
yapilabilmesi, Ulke kalkinmasina katkisinin yani sira vatandaslarin devlete

olan guvenlerinin de artmasina neden olacagi degerlendiriimektedir.



Kamu yoOnetimi insan kaynagi ve yonetim duzeni olarak
dusundldugunde, bir yandan yonetim diuzeninin rasyonel ve tutarli olusu,
gorev ve yetkilerin dengeli ve acgik bir sekilde belirtiimesi, bir yandan da insan
kaynaklarinin en verimli sekilde kullaniimasi ve uygun uretim sahalarina
yoneltiimesi suretiyle kamu hizmetlerinin etkin ve ekonomik bir bi¢cimde
yurutulmesi saglanmis olur. Bu nedenle bir toplumun ekonomik ve sosyal
alanda kalkinmayi gerceklestirmesinin, plan ve programlarinin hedeflerine
ulasmasinin ancak iyi bir kamu yonetimi ile saglanabilecedini tartismasiz
ifade edebiliriz (Ersan, 1974:93).

Gegmiste, bir maliyet unsuru olarak gorulen, bunun da O6tesinde,
orgutte kullanilan makinelerle esdeger, hatta bu makinelerin bir pargasi
olarak gorllen insan kaynaklari, fazla énem verilmeyen bir unsur olarak
dusunuliyordu. Zamanla, yapilan bu degerlendirme hatasi anlasiimis ve
orgutte insan unsuruna gereken onemin verilmesinin verimliligi artiran ve
orgutin amacina ulagmasini saglayan en onemli unsur oldugunun farkina
varilmigtir (Tortop, Aykag, v.d., 2006:436).

GUnumuzde hizla degisen kosullara uyum saglama ve yarismada one
cikabilmenin temel ve vazgegilmez kosulu insan kaynaklarinin verimli
bicimde degerlendiriimesi oldugundan insan Kaynaklari Yénetimi giinimiiz
yonetiminde en dnemli bagsarma etkeni olarak gorulmekte, iglevleri, onemi ve

onceligi giderek artmaktadir.

insan Kaynaklari Yonetimi, personel yénetiminden cok farkli baglamda
degerlendiriimekte, ¢ok farkli boyutlarda “insan” ve “insan iligkileri” konularina

yogunlagmaktadir.

Sanayi devriminin isgorenler hakkinda kayit tutma sistemi olan ve

insana ikinci derece dnem veren personel yonetimi kavramindan, insanin en



degerli Uretim faktdrl oldugu gercgeginin bir yansimasi olan insan kaynaklari

yonetimine gecilmesi gerekmektedir.

Dunya'daki ve ulkemizdeki degisme olgusu, demokratiklesme, insan
haklan vb. evrensel degerlere uygun ¢agdas bir personel yonetimini, 6zellikle
insan kaynaklarindan ussal bi¢cimde yararlanmayi zorunlu kilmaktadir. Bu
noktada, ¢agdas insan kaynaklari yonetimi anlayigi ¢ergevesinde personel
secim surecinin adil, etkin, liyakat ilkesine sahip bir sekilde organize edilmesi
gerek orgutler, gerekse bireyler agisindan hayati énem tasimaktadir. Bu
husustaki yanilgilarin yUksek maddi ve manevi bedelleri vardir. Ayrica,
ulkemizin c¢agdaslk yarisindaki rotarli gidiginin 6ntine gegilmesinde, en
onemli Uretim faktori olan insanin dogru secilmesinin 6nem tagidigi

degerlendiriimektedir.

Kisaca insan kaynaginin segimi, igin basarili bir sekilde
gerceklestirilebilmesi icin gerekli olan 6zelliklere sahip adaylarin segilmesi
surecidir. Gerekli 6zellikler ifadesinin iginde; bilgi, beceri, yetenek, Kkisilik

Ozellikleri ve motivasyon gibi unsurlar yer almaktadir.

insan kaynaginin segim sirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli
faktorlerden birisi de isin basarili bir sekilde yapilmasi i¢in gerekli olan
unsurlarinin dogru test ve/veya tekniklerle o&lgilmesidir. Kiresellesmenin
etkileriyle kamu kesiminin faaliyetlerinde yagsanan alan ve yetki daralmasina
ragmen, Ulkemizin kalkinmasinda basat rol oynayan birgok kamu

kurulusunun stratejik rolt artarak devam etmektedir.

insan kaynagl segme siirecinin asamalari genis bir bicimde ele
alinarak kamu kurum ve kuruluglarinin fonksiyonel hizmetlerini yerine getiren
ve gelecekte kamu burokrasisinin énemli bir boluminU olusturacak kariyer
mesleklerine (KPSS-A Grubu: Meslek Memurlugu, Murakiplik, Denetgilik,

Uzmanlik vb.) ilk defa kamu hizmeti ve gorevlerine atanmak suretiyle girmek



isteyen adaylara uygulanan insan kaynagi se¢me yontem ve teknikleri

hakkinda alan arastirmasi yapilmistir.

Kamu hizmeti ve gorevi yapan; s6zlesmeli personel, gegici personel,
surekli is¢i, gecici is¢i, kapsam digiI personel, taseron aracihgiyla istihdam
edilen personel, akademik personel, hakim-savci, Turk Silahli Kuvvetleri
asker ve sivil personeli ile opera bale tiyatro sanatgilarinin se¢im sureci ele

alinmamisgtir.

insan kaynagi secme siirecinde kullanilan cesitli ydntem ve teknikler
incelenmis, farkh 6lgim teknik ve yonteminden faydalanarak ¢ok kaynaktan

veri saglamanin dnemi vurgulanmistir.

Bu calisma ile kamu kurum ve kuruluglarinin insan kaynagl se¢me
surecinde en az bilgi kadar, yaraticilik, liderlik, 6zguven sorumluluk, ekip
calismasina yatkinhk vb. unsurlarin da 6nemli oldugu hususlarindaki

farkindaliklarini tespit etmektir.

insan kaynagi segiminde, degerlendirmeler ne kadar gok yénli ve ne
kadar farkli acilari kapsar nitelikte olursa, o kadar gergcege yakin bilgiye
ulasma ve dogru karar verme olanagi artar ve verimlilik, yeterlilik, esitlik,
yansizlik gibi temel ilkeler 1siginda “Dogru ise dogru insan” oOnermesi

muUmkun olabilir.

Calismada yontem olarak; arastirma, tarama ve anket tekniklerinden
istifade edilmigtir. Calismanin teorik ¢ercevesinin olusturulmasinda yerli ve
yabanci literatirden, konu ile ilgili uzman goéruslerden olabildigince
yararlanilmaya ¢aba godsterilmistir. Diger taraftan, timevarimci bir yaklagim
benimsenerek, ortaya konulan kavramsal gerceve, uygulamadaki durumu

betimleyen anket caligmasiyla buttnlestirilmigtir.



Bu calismada, 6zel yarisma sinavina tabi tutulmak suretiyle ilk defa
kamu hizmeti ve gorevlerine atanacaklarin seg¢imi igin uygulanan insan
kaynagl segme yontem ve teknikleri analiz edilmeye calisiimistir. Bu amacla
oncelikle insan kaynagi seg¢me sureclerinin neler oldugu incelenmistir.
Bundan sonra ise Turk kamu personel ydnetim sistemi ve kamu hizmetlerine

giriste uygulanan insan kaynagi se¢cme yontem ve teknikleri ele alinmistir.

Kariyer meslegi olarak da adlandirlan A Grubu Kadrolarda
gorevlendirilecek calisanlarin segimi hakkinda yapilan anket calismasi ile
ulkemizde yurGtilen segme faaliyetleri ve bu faaliyetlerde gérev alan yonetici,
uzman veya g¢alisanlarin bu konudaki degerlendirmeleri 0Ogrenilmeye
cahsilmistir. Bu calismada; genel blutge kapsamindaki kamu idareleri ile

dizenleyici ve denetleyici kurumlarin mukayesesi de yapilmistir.

Yukarida belirtilen amagclar cercevesinde calisma dort bolimden

olusmaktadir.

Birinci bolimde; insan kaynagi se¢me faaliyetleri ele alinmistir. Bu
baslik altinda; insan kaynaklari planlamasi, ig analizi, insan kaynagi saglama
ile insan kaynagini se¢mede kullanilan yontem ve teknikler detayh olarak

incelenmistir.

ikinci bélimde; personel yénetimi kavraminin gelisim sireci ile
personel yonetimin amaci, islevi ve ilkelerinden hareketle Tidrk kamu

personel yonetimi irdelenmistir.

Uglincii bélimde, tlkemizde insan kaynagi segme faaliyetleri, gelisim
evreleri ile birlikte yasal cergeveler ve kamu kurum ve Kkuruluglarinin

uygulamalari incelenmistir.



Doérdincu bolimde A Grubu Kadrolarda goérevilendirilecek calisanlarin
seciminde rol alan yonetici, uzman veya c¢alisanlarin bu konudaki goruslerini

ogrenilmesi amaciyla yapilan anket sonuglari degerlendirilmigtir.

Tez, sonug bdlimuyle sona erdirilmistir.



DORDUNCU BOLUM

KARIYER MESLEKLERINDE INSAN KAYNAKLARI SEGME
FONKSiIYONU UZERINE BiR ALAN ARASTIRMASI

1. AMAG

Yasanan hizli degisim, toplumsal ve ekonomik orgutleri degismeye ve
gelismeye, diger bir ifadeyle yeni durumlara adapte olmaya zorlamaktadir. Bu
durum, toplumsal bir kurum olan kamu yodnetimi sistemi ve bu sistem iginde
belirli fonksiyonlari gergeklestirmek amaciyla olusturulmus bulunan kamu

kuruluglari icin de gecerlidir.

Calismada kamu kurum ve kuruluslarinin fonksiyonel hizmetlerini
yerine getiren ve gelecekte kamu burokrasisinin dnemli bir bolimuna
olusturacak kariyer mesleklerine (KPSS-A Grubu: Meslek Memurlugu,
Murakiplik, Denetgilik, Uzmanlik, Duzenleyici ve Denetleyici Kurullar vb.) ilk
defa kamu hizmeti ve gorevlerine atanmak suretiyle girmek isteyen adaylara
uygulanan insan kaynagi se¢gme yontem ve tekniklerinin streci hakkinda, ilgili
kurumlarin segme surecinin gesitli asamalarinda yer alan yonetici, uzman
veya calisanlarinin bu konudaki degerlendirmeleri anket yontemi edinilmeye

cahsiimigtir.

Alan arastirmasinin temel amaci; kamu yonetimi sistemi icerisinde
yer alan, kamu burokrasimizin ¢ekirdegini olugturan ve kamu gorevi yapmak
isteyen bircok gencin iginde yer alabilmek icin birbiriyle yaristigi “kariyer
meslegi” olarak adlandirilan mesleklere giriste kamu kurumlarinin
uyguladiklari insan kaynadi se¢cme sureclerinin irdelenmesidir. Ayrica kariyer
mesleklerine giriste Genel Biitce Kapsamindaki Kamu idareleri ile
Duzenleyici ve Denetleyici Kurullarin uyguladiklari insan kaynagi se¢me

metodolojileri arasinda anlamli bir fark olup olmadigi da incelenmisgtir.
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2. ARASTIRMANIN EVRENI

Aragtirmanin evreni, kariyer mesleklerine mensup insan kaynagi
istihdam eden Genel Bltce Kapsamindaki Kamu idareleri ile Diizenleyici ve

Denetleyici Kurullardir.

Genel Biitge Kapsamindaki Kamu idarelerinden; Calisma ve Sosyal
Glvenlik Bakanligi, icisleri Bakanligi, Maliye Bakanligi ve Sanayi ve Ticaret
Bakanhgr'nda birden fazla kariyer memurlugu olmasi ve her birinin sinav
islemlerinin farkli birimler tarafindan yapilmasi nedeniyle her Kkariyer

memurlugu icin ayri ayri anket uygulanmistir.

Arastirmada anket uygulanan Genel Biitceli Kamu Idareleri asagida

belirtilmistir :

1. Avrupa Birligi Genel Sekreterligi,

2. Bayindirlik ve iskan Bakanhg - Teftis Kurulu Bagkanlig,

3. Caisma ve Sosyal Guvenlik Bakanligi - Avrupa Birligi
Koordinasyon D. Bsk.,

4. Calisma ve Sosyal Guvenlik Bakanligi - Calisma Genel Mudurlugu,

5. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhgi - is Sagligi ve Givenligi

Genel Muduarlagu,

Cevre ve Orman Bakanhg,

Devlet Planlama Teskilati Mustesarhg,

Dis Ticaret Mustesarligi,

Disisleri Bakanhg,

= © © N O

0.Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanhgi - Avrupa Birligi Koordinasyon
D. Bsk.,

11.GUmrik Mustesarhg,

12.Hazine Mustesarhgi,

13.Igisleri Bakanligi - Kaymakamlik Biirosu,

14.icgisleri Bakanligi - Personel Genel Mdurlugu,
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15.Kultdr ve Turizm Bakanhgi,

16.Maliye Bakanhgi - Avrupa Birligi ve Dis iligkiler D. Bsk.,

17.Maliye Bakanhgi - Butce ve Mali kontrol Genel Mudurluga,

18. Maliye Bakanligi - Muhasebat Genel Mudurliga,

19.Saglik Bakanligi - Teftis Kurulu Baskanhg,

20.Sanayi ve Ticaret Bakanligi - i¢ Ticaret Genel Midurliigi,

21.Sanayi ve Ticaret Bakanligi - Tuketicinin ve Rekabetin Korunmasi
Genel Muduarlagu,

22.Tarim ve Koy isleri Bakanhg - Dis iligskiler ve Avrupa Birligi
Koordinasyon D.Bsk.,

23.Turkiye Buyuk Millet Meclisi,

24. Turkiye istatistik Kurumu,

25.Ulastirma Bakanligi,

Arastirmada anket uygulanan Duzenleyici ve Denetleyici Kurullar

asagida belirtilmistir:

Bankacilik Duzenleme ve Denetleme Kurumu,
Bilgi Teknolojileri ve iletisim Kurumu,

Enerji Piyasasi Dizenleme Kurulu,

Radyo ve Televizyon Ust Kurumu,

Rekabet Kurumu,

Sermaye Piyasasi Kurulu,

N o ok~ wbdhd =

Seker Kurumu,

Yukarida belirtilen 32 kurumun insan kaynagi segme surecinin gesitli
asamalarinda gorev alan; memur, uzman, sube mudur yardimcisi, sube
muadard, daire bagkan yardimcisi, daire baskani, bagkan yardimcisi
unvanlarinda 32 personele 35 adet maddenin yer aldigi anket uygulanmigtir
(Ek-1).
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Anket uygulanan personelin unvaninin istatistiksel dagilimi asagida

sunulmustur:

Tablo 8 : Anket Uygulanan Personel Unvaninin Dagilimi

Sira Gorusilen Personelin o
n Yo
No Unvani
1 |Memur 3 9,38
2 |Uzman 5 15,63
3 |Sb. Md. Yrdc. 1 3,13
4 | Sube Muduri 17 53,13
5 |Daire Baskan Yrdc. 1 3,13
6 |Daire Baskani 4 12,50
7 |Baskan Yardimcisi 1 3,13
Toplam 32 100,00%

Grafik 1 : Anket Uygulanan Personel Unvaninin Dagilimi

Bagkan Memur
Yardimcisi 9,38%

3,13%

Daire Baskani
12,50% Uzman

15,63%

Daire Bagkan
Yrdc.
3,13%

Sb. Md. Yrdc
3,13%

Sube Muduru
53,13%

Kamu kurumlarinin anket uygulamalarina mesafeli yaklasmasi ve
gorusulen yoneticinin genellikle bir Ust yoneticisinden izin alma ihtiyaci anket
oncesi yapilan ve anketin ilk bolumund olusturan “Acgiklama” boluma ile

giderilmeye caligiimigtir.
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Anketin aciklama bolumunde Ozetle;

- Bu anket ile kamu kurum ve kuruluslarinin, fonksiyonel hizmetlerini
yerine getiren ve gelecekte kamu burokrasisinin dnemli bir bolimuna
olusturacak kariyer mesleklerine giriste uyguladiklari sinav yontem ve
tekniklerin incelenerek bunlarin bir envanterinin gikartiimasi ve bu sayede
kamu kurum ve kuruluslarinin insan kaynagi saglama ve sec¢im surecinin

genel degerlendiriimesinin yapilarak bu surece bilimsel bir katki saglanmasi,

- Anketten edinilen bilgilerin tamamen anonim olmasini saglamak
amaciyla, gorugulecek kisilerin kimlik bilgileri istenmeyecegini, elde edilen
cevaplar KESINLIKLE genel sonuglarin cikariimasina ve egilimlerin

saptanmasi icin TOPLUCA degerlendirilecegi,

- ligili sorularla boéllim yéneticilerinin/galisanlarinin  bagli olduklari
kurumlarin resmi goértsu degil, dogrudan dogruya kendilerinin kanaat ve

degerlendirmeleri 6grenilmeye caligildig,
- Gorusmenin hedefledigi amaca ulasabilmesi icin tum katilimcilarin
sorulari mutlak bir samimiyetle cevaplandiriimasi, arastirmanin basarisi

acgisindan 6nemi,

- 35 adet maddenin yer aldigi gorusme formunun yaklasik yanitlama

suresi 20 dakika oldugu,

hususlari belirtilmistir.

3. YONTEM VE TEKNIKLER

Arastirmada nicel arastirma yontemi olan anket teknigi kullaniimistir.

Anketlerden elde edilen veriler SPSS (Statistical Program for Social Science)
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15.0’a yUklenmis ve 6nce her bir soru icin frekanslar alinarak degerlendirme
yapilmis daha sonra da Genel Biitge Kapsamindaki Kamu idareleri ile
Duzenleyici ve Denetleyici Kurullarin sirekli degiskenler ile iligkisi
kargilastinimistir. Bu karsilastirma da tek faktorli ANOVA tekniginden

faydalaniimigtir.

4. ANKET SONUCLARI VE GENEL iSTATISTIiKi ANALIZLER

4.1. insan Kaynag: Se¢me Siiregleri Hakkindaki Temel Uygulama ve
Degerlendirmeler

Bu bolimde kurumlarin insan kaynagi se¢me surecindeki temel
uygulamalari ile insan kaynagi se¢me surecinin gesitli safhalarinda gorev

alan galiganlarin bazi konulardaki degerlendirmeleri 6grenilmeye caligiimistir.
Soru 1: Kurumunuzda insan Kaynaklari Departmani Var Mi?

Tablo 9 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
. n 3 4 7
Duz.Det.Kur.
% 42,90% 57,10% 100%
n 23 2 25
Gen.Biit.Kur.
% 92% 8% 100%
n 26 6 32
Toplam
% 81,30% 18,80% 100%

Grafik 2 : Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Hayir
81%
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Kurumlarin  %19unda insan kaynaklari departmani bulunurken,
%81’inde bulunmamaktadir.

Grafik 3 : Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastirilmasi

100% -
80% -
60%1 O Hayir
40% M Evet

20%
0%

Gen.But.Kur. Duz.Det.Kur.

Duzenleyici ve Denetleyici Kurullarin %57’sinde, Genel Bltce
Kapsamindaki Kurumlarin ise sadece %8’inde insan kaynaklari departmani
bulunmaktadir.

Soru 2: Kurumunuzda Norm Kadro Caligmalari Gergeklestirildi mi?

Tablo 10 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
n 3 4 7
Duz.Det.Kur.
% 42,90% 57,10% 100%
n 23 2 25
Gen.Biit.Kur.
% 92% 8% 100%
n 26 6 32
Toplam
% 81,30% 18,80% 100%
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Grafik 4: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Kurumlarin %871’inde norm kadro calismalari gergeklestirimemisken

sadece %19’unda gergeklestirilebilmigtir.

Grafik 5: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastiriimasi
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Gen.Bit.Kur. Duz.Det.Kur.

Norm kadro c¢alismalari Duzenleyici ve Denetleyici Kurullarin
%43’Unde gercgeklestirilirken, Genel Butge Kapsamindaki Kurumlarin ise
sadece %8’inde gergeklestirilmistir.
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Soru 3: Kurumunuzun ihtiyag Duydugu insan Kaynagini Bulmak ve

Basvuru Saglamak igin Hangi Kaynaklara Bagvuruyorsunuz?

Tablo 11 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

) Gazete ilani
Kendiliginden IK Gazete ve Cesitli
- 0 -
Kurumlar n-% Bagvurular |Portallari| llani Kariyer
Etkinlikleri
.. n 1 0 6 4
Duz.Det.Kur. 14,00% 0,00% | 86% 57%
.. n 0 0 25 4
Gen.Biit.Kur. % 0% 0% 100% 16%
Toblam n 1 0 31 8
P % 3,00% 0,00% 97% 25%
Grafik 6: Cevaplarin Dagilim Oranlari
100,00%-
90,00%- OKendiliginden Basvurular
80,00%-
70,00%- @iK Portallari
60,00%-
50,00% OGazete ilani
40,00% | _
30,00% OGazete llani ve Cesitli Kariyer
20,00% Etkinlikleri
10,00%-
0,00%-

Batin kurumlarin %’97 si gazete ilanini tercih ederken, %25'i gesitli
kariyer etkinlikleri ile gazete ilanini birlikte kullanmay: tercih etmektedir. Tum
kurumlarin %3’ kendiliginden bagvuruyu tercih etmektedir. insan kaynaklari

portallari ise alimda tercih edilmemektedir.
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Grafik 7: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastiriimasi
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Gen.But.Kur. Diiz.Det.Kur.

Duzenleyici ve Denetleyici Kurullarin %86’si gazete ilani ile insan
kaynagi saglarken, %57’si gesitli kariyer etkinlikleri ve gazete ilanini birlikte
kullanmaktadir. Sadece %14’0 kendiliginden basvuruyu kullanmaktadir.
Genel Bltgce Kapsamindaki Kurumlarda ise %100 oraninda gazete ilani
kullanihrken, bu oranin %16’s1 gazete ilani ile birlikte c¢esitli kariyer

etkinliklerini kullanmaktadir.

Soru 4: Kurumunuzda insan Kaynagi Saglama ve Se¢me Siirecini Kim

Yirutuyor ?

Tablo 12 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

ilgili ilgili Sube | Genel Md.
Kurumlar n-% Boliim Komisyon ve Ve Diger
Yoneticisi Komisyon | Komisyon
n 0 7 4 0 0
Diiz.Det.Kur.
% 0,00% 100,00% 57% 0,00% 0,00%
n 0 25 22 1 0
Gen.Biit.Kur.
% 0% 100% 88% 4% 0,00%
n 0 32 26 1 0
Toplam
% 0,00% 100% 81% 3% 0,00%




Grafik 8: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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@ ilgili B&IUm Yoneticisi

m Komisyon

O llgili Sube ve Komisyon
0O Genel Md. Ve Komisyon
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Kamu kuruluglari insan kaynagi saglama ve segme surecinde %100

olusturulan komisyonlari tercih etmektedirler. Komisyon tercih eden

kurumlarin %3’0 ayni zamanda genel muduru tercih etmektedirler. Buna ek

olarak komisyon tercih edenlerin %81’lik kismi ayni zamanda ilgili subeyi

kullanmaktadirlar. ilgili bélim yéneticisi ve diger segenekler ise kurumlarca

kullaniilmamaktadir.

Grafik 9: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastiriimasi
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Duzenleyici ve Denetleyici Kurullar incelendiginde, bu kurumlarin

%100’Unun komisyonlari kullandigi, %57’sinde ise olusturulan komisyon ve
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ilgili subelerin beraber tercih edildigi goérilmektedir. Genel Butge
Kapsamindaki Kurumlarinda %100°’Unun komisyonlari tercih ettigi, buna ek
olarak %88’inin komisyon ile beraber ilgili subenin bu sureci yuaruttugu,
%4’unde ise ilgili komisyona ile genel mudurin sureci birlikte yurattagu

gorulmektedir.

Soru 5: insan Kaynagi Se¢menin Ozel Bir Uzmanhk Alani Olduguna

inaniyor musunuz?

Tablo 13 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

n- Kesinlikle ; ; Kesinlikle
Kurumlar | ; Inanmiyorum | Inaniyorum ; Toplam
% | Inanmiyorum Inaniyorum
Diiz.Det. | 0 0 2 > !
Kur.
% 0,00% 0,00% 28,60% 71% 100%
Gen.Bit. n 0 ! 6 18 25
Kur.
% 0,00% 4,00% 24% 72,00% 100,00%
n 0 1 8 23 32
Toplam
% 0,00% 3,10% 25% 71,90% 100,00%
Grafik 10: Cevaplarin Dagilim Oranlari
Kesinlikle _
inanmiyorum Inanmiyorum
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Kamu kuruluglarinin ilgili tnitelerinde gorevlilerin %97’si insan kaynagi
segmenin 6zel bir uzmanhk alani olduguna agirlikli olarak kesinlikle

inandigini belirtmistir.
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Grafik 11: Cevaplarin Kurumlara Gore Karsilastirilmasi
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Duzenleyici ve Denetleyici Kurullar ile Genel Butce Kapsamindaki
Kurumlarinda c¢alisanlar insan kaynagi seg¢menin 6zel bir uzmanlk alani
olduguna inanmaktadir. Kurumlarin insan kaynagi se¢gmeyi 6zel bir uzmanhk
alani olarak degerlendirme dereceleri arasinda anlamh  bir fark
bulunmamaktadir (E (1, 30) = 0.022, p>.05).

Soru 6: Adaylara Sinav Asamasinda, isi ve Gorevi Tanitici (Gérev
Tanimlan, Kariyer Yolu, Mali Haklar, Sosyal Olanaklar, vb.) Bilgiler

Veriyor musunuz?

Tablo 14 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)
Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
n 6 1 7
Diiz.Det.Kur.
% 85,70% 14,30% 100%
n 24 1 25
Gen.Biit.Kur.
% 96% 4% 100%
n 30 2 32
Toplam
% 93,80% 6,30% 100%
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Grafik 12 : Cevaplarin Dagihm Oranlari
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Kurumlarin % 94’Unde isi tanitici bilgiler verilmemektedir. Kurumlarin

sadece %6’s1 bu bilgileri vermektedir.

Grafik 13 : Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastirilmasi
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Dizenleyici ve Denetleyici Kurullarin  %14’G adaylara sinav
asamasinda kurumlari hakkinda bilgi verirken, % 86’si vermemektedir.
Genel Butgce Kapsamindaki Kurumlarin %4’ adaylara sinav asamasinda

kurumlari hakkinda bilgi verirken, %96’sI vermemektedir.
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Soru 7: Miilakat Komisyonunda Psikolog/Psikiyatrist Yer Aliyor mu?

Tablo 15 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
n 7 0 7
Diiz.Det.Kur.
% 100% 0,00% 100%
n 25 0 25
Gen.Biut.Kur.
% 100% 0,00% 100%
n 32 0 32
Toplam
% 100% 0,00% 100%

Higbir kamu kurumu mulakat komisyonunda psikiyatrist veya psikolog

bulundurmamaktadir.
Soru 8: Liyakat (Yeterlik, isin Gerektirdigi Niteliklere Sahip Olmak)
Temelli Objektif insan Kaynagi Secgiminde, Asagidaki Sistemlerden

Hangisinin Etkili Olacagini Diiginuyorsunuz?

Tablo 16 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kurumlar n - % Merkezi Kurumsal Karma Toblam
o Sistem Sistem Sistem P

n 0 1 6 7
Diiz.Det.Kur.

% 0,00% 14,30% 85,70% 100%

n 0 0 25 25
Gen.Biit.Kur.

% 0,00% 0,00% 100% 100%

n 0 1 31 32

Toplam
% 0,00% 3,10% 96,90% 100%
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Grafik 14 : Cevaplarin Dagihm Oranlari
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Kurumlarin % 97’si karma sistemin etkili olacagini dusunurken, % 3'u
kurumsal sistemin etkili olacagini disunmektedir. Higbir kurum merkezi

sistemi etkin olarak gérmemektedir.

Grafik 15 : Cevaplarin Kurumlara Gore Karsilastirilmasi
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Duzenleyici ve Denetleyici Kurullarin %86’s1 karma sistemi, %14’u ise
kurumsal sistemi tercih etmektedir. Genel Bltge Kapsamindaki Kurumlarin

hepsi karma sistemi tercih etmektedir.



Soru 9: Segme Siirecinin Etkinligi ve Maliyeti Olgiiliiyor mu ?

Tablo 17 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)
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Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
n 7 7
Diiz.Det.Kur.
% 100% 0,00% 100%
n 25 25
Gen.Biit.Kur.
% 100% 0,00% 100%
n 32 32
Toplam
% 100% 0,00% 100%
Seg¢me surecinin  etkinligi ve maliyeti hicbir kurum tarafindan

Olcilmemektedir.

Soru 10: Diger Kamu Kurum ve Kuruluslarinda Kullanilan insan Kaynag:

Saglama ve Se¢me Yontem ile Teknikleri Hakkinda Ne Seviye de

Bilginiz Var ?
Tablo 18 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)
) Cok - .. Cok
Kurumlar n-% Diisiik Dusuk Orta | Yuksek Yiiksek Toplam
Diiz.Det. " 0 ! 3 3 0 !
Kur.
ur % 0,00% 14,30% |42,90% | 42,90% 0,00% 100%
Gen.Biit. n 1 4 8 12 0 25
Kur.
ur % 4,00% 16,00% 32% | 48,00% 0,00% |100,00%
n 1 5 11 15 0 32
Toplam
% 3,10% 15,60% 34% | 46,90% 0,00% |100,00%
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Grafik 16 : Cevaplarin Dagilim Oranlari
Cok Yiksek

0% Cok Dusiik

Yiiksek / / 3% o
Dasuk

47%
’ 16%

Orta
34%

Kurumlarin %47’si diger kamu kurumlarinin insan kaynagi saglama ve
se¢cme sureci hakkindaki bilgi seviyelerini ylksek olarak, %34’G de orta

seviye olarak belirmiglerdir.

Grafik 17 : Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastirilmasi
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Duzenleyici ve Denetleyici Kurullarda calisan personel diger kamu
kurumlarinin insan kaynagi saglama ve seg¢gme sureci hakkindaki bilgi

seviyelerini; %43’'U yuksek ve 43’0 de orta olarak belirtirken, Genel Butce
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Kapsamindaki Kurumlarda c¢aligsan personelin %48'’i yiksek ve 32’si de orta

olarak belirtmigtir.

Diger kamu kurumlarinin insan kaynagi saglama ve seg¢me sureci
hakkindaki bilgi seviyeleri acisindan kamu kurumlari arasinda anlamli bir fark
bulunmamaktadir (E (1, 30) = 0.016, p>.05).

Soru 11

Hakkinda, Dunyada ve Ulkemizde Kullanilan Yontem ve Teknikler

: Insan Kaynag Saglama ve Secme Yoéntem ile Teknikleri

Hakkinda Kamu Kurum ve Kuruluslan ile ilgili Bilim Adamlarinin Bir

Araya Gelerek Diizenlenecek Caligtaylarin/Etkinliklerin  Faydal
Olacagina inaniyor musunuz?
Tablo 19 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)
o Kesinlikle i ; Kesinlikle
Kurumlar | n-% |; Inanmiyorum | Inaniyorum | ; Toplam
Inanmiyorum Inaniyorum
Duz.Det. n 0 0 3 4 7
Kur. % 0,00% 0,00% 42,90% 57% 100%
Gen.Biit. n 0 3 6 16 25
Kur. % 0,00% 12,00% 24% 64,00% | 19999
n 0 3 9 20 32
Toplam
% 0,00% 9,40% 28% 62,50% | 1999
Grafik 18 : Cevaplarin Dagihm Oranlari
Kesinlikle inanmiyorum inanmiyorum
0% / 9%
inaniyorum

28%
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Kurum ¢aliganlari birbirleriyle akademik ¢evrelerinde iginde bulundugu

etkinlilerde bulunmanin faydali olacagina blyuk oranda inanmaktadir.

Grafik 19 : Cevaplarin Kurumlara Gore Karsilastirilmasi
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Duzenleyici ve Denetleyici Kurullarda ¢alisan personel Kurum
calisanlari birbirleriyle akademik c¢evrelerinde icinde bulundugu etkinlilerde
bulunmanin faydali olacagina blyuk oranda inanmaktadir. Genel Butce
Kapsamindaki kurumlarda calisan personelin ise sadece %12'si bu tip

etkinliklerin fayda saglayacagina inanmamaktadir.

insan kaynagi saglama ve secme yéntem ile teknikleri hakkinda,
dinyada ve ulkemizde kullanilan yontem ve teknikler hakkinda kamu kurum
ve kuruluglari ile ilgili bilim adamlarinin bir araya gelerek duzenlenecek
calistaylarin/etkinliklerin faydal olacagina inan¢ agisindan kamu kurumlari
arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir (F(1, 30)= 0.031, p>.05).
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4.2. Performansla ilgili Bazi Niteliklerin Gereklilik Seviyelerinin Tespiti

is yasantisindaki performansla ilgili olabilecegi degerlendirilen 14
niteligin gereklilik seviyeleri anket katihmcilar tarafindan belirlenmistir. insan
kaynag! segcmeyi, gelecekte orgutte iyi performans gosterecek kigilerin tespit
edildigi bir stre¢ olarak tanimlarsak bu bolumde insan kaynagi segiminde
onem verilmesi gereken yordayicilarin neler oldugu ve 6énem sirasi ortaya

konulmustur.

Soru 12: Diplomanin is Hayatinda Basarili Olabilmek igin Gereklilik

Seviyesi Nedir?

Tablo 20 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Ne
Kesinlikle . Gerekli . | Kesinlikle
_0
Kurumlar | n-% Gereksiz Gereksiz Ne Gerekli Gerekli Toplam
Gereksiz
Diiz.DetK| 0 0 0 4 3 7
ur- % 0,0% 0,0% 0,0% | 571% | 42,9% | 100,0%
GenBiit. n 0 1 2 6 16 25
Kur.
ur % 0,0% 4,0% 8,0% | 24,0% | 64,0% | 100,0%
n 0 1 2 10 19 32
Toplam
% 0,0% 3,1% 6,3% | 31,3% | 59,4% | 100,0%
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Grafik 20: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Grafik 21: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastirilmasi
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Diplomanin gereklilik seviyesi acgisindan kamu kurumlari arasinda
anlaml bir fark bulunmamaktadir (E(1, 30)=0.024, p>.05).
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Soru 13: Yabanci Dil Bilgisinin is Hayatinda Basarili Olabilmek igin

Gereklilik Seviyesi Nedir?

Tablo 21 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kesinlikle Ne Gerekli Kesinlikle
Kurumlar | n-% - Gereksiz Ne Gerekli - Toplam
Gereksiz . Gerekli
Gereksiz
Diiz.Det. | " 0 0 2 ! 4 !
Kur. % 0,0% 0,0% 28,6% 14,3% 57,1% 100,0%
Gen.Biit. n 0 0 2 12 1 25
Kur. % 0,0% 0,0% 8,0% 48,0% 44,0% 100,0%
n 0 0 4 13 15 32
Toplam
% 0,0% 0,0% 12,5% 40,6% 46,9% 100,0%
Grafik 22: Cevaplarin Dagilim Oranlari
Gereksiz Ne Gerekli Ne
Kesinlikle Gereksiz 0% Gerersiz
0% \/ / 13%
Kesinlikle Gerekli
46% N
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Grafik 23: Cevaplarin Kurumlara Gore Karsilastirilmasi
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Yabanci dil gereklilik seviyesi agisindan kamu kurumlari arasinda

anlaml bir fark bulunmamaktadir (E(1,30)=0.060, p>.05).

Soru 14: Takim Galismasina Yatkinhgin is Hayatinda Basarili Olabilmek
icin Gereklilik Seviyesi Nedir?

Tablo 22 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kesinlikle Ne Gerekli Kesinlikle
Kurumlar| n-% ._ | Gereksiz Ne Gerekli . Toplam
Gereksiz . Gerekli
Gereksiz
Diiz.Det. | 0 0 0 4 3 ’
Kur.
ur % 0,0% 0,0% 0,0% 571% | 42,9% | 100,0%
conpit | " 0 0 1 13 11 25
Kur.
ur % 0,0% 0,0% 4,0% 52,0% | 44,0% | 100,0%
n 0 0 1 17 14 32
Toplam
% 0,0% 0,0% 31% 531% | 438% | 100,0%
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Grafik 24: Cevaplarin Dagihm Oranlari
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Grafik 25: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastiriimasi
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Takim galismasina yatkin olmanin gereklilik seviyesi agisindan kamu

kurumlari arasinda anlaml bir fark bulunmamaktadir (F(1,30)=0.014, p>.05).
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Soru 15: Yaraticiigin is Hayatinda Basarih Olabilmek igin Gereklilik

Seviyesi Nedir?

Tablo 23 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kesinlikle Ne Gerekli Kesinlikle
Kurumlar n-% - Gereksiz Ne Gerekli . | Toplam
Gereksiz . Gerekli
Gereksiz
n 0 0 1 3 3 7
Diiz.Det.Kur.
% 0,0% 0,0% 14,3% 42,9% 429% |100,0%
n 0 1 3 8 13 25
Gen.Biit.Kur.
% 0,0% 4,0% 12,0% 32,0% 52,0% |100,0%
n 0 1 4 1 16 32
Toplam
% 0,0% 3,1% 12,5% 34,4% 50,0% |100,0%
Grafik 26: Cevaplarin Dagilim Oranlari
Kesinlikle
Gereksiz Gereksiz Ne Gerekli Ne
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Grafik 27: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastirilmasi
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Yaraticiligin gereklilik seviyesi acisindan kamu kurumlari arasinda
anlaml bir fark bulunmamaktadir (E(1,30)=0.009, p>.05).

Soru 16: Ozgiivenin is Hayatinda Basarili Olabilmek igin Gereklilik

Seviyesi Nedir? Personel Se¢im Siirecinde Degerlendiriliyor mu?

Tablo 24 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kesinlikle Ne Gerekli Kesinlikle
Kurumlar n-% . Gereksiz Ne Gerekli . Toplam
Gereksiz Gereksiz Gerekli
n 0 0 0 3 4 7
Diiz.Det.Kur.
% 0,0% 0,0% 0,0% 42,9% 57,1% 100,0%
n 0 0 0 8 17 25
Gen.Biit.Kur.
% 0,0% 0,0% 0,0% 32,0% 68,0% 100,0%
n 0 0 0 1 21 32
Toplam
% 0,0% 0,0% 0,0% 34,4% 65,6% 100,0%
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Grafik 28: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Grafik 29: Cevaplarin Kurumlara Gore Karsilastirilmasi
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Ozguvenin gereklilik derecesi acisindan, kamu kurumlari arasinda
anlamli bir fark bulunmamaktadir (E(1, 30)= 0.27, p>.05).
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Soru 17: Diiriistliik/Giivenirligin is Hayatinda Basarili Olabilmek igin
Gereklilik Seviyesi Nedir?

Tablo 25 : Cevaplarin Dagilimi (n-%

n- | Kesinlikle Ne Gerekli Kesinlikle
Kurumlar | |, . Gereksiz Ne Gerekli . Toplam
% Gereksiz Gereksiz Gerekli
Diiz.Det. | " 0 0 0 ! 6 7
Kur. % 0,0% 0,0% 0,0% 14,3% 85,7% 100,0%
Gen.Biit. n 0 0 0 4 21 25
Kur. % 0,0% 0,0% 0,0% 16,0% 84,0% 100,0%
n 0 0 0 5 27 32
Toplam
% 0,0% 0,0% 0,0% 15,6% 84,4% 100,0%

Grafik 30: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Grafik 31: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastirilmasi
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Guvenilirligin gereklilik derecesi acisindan kamu kurumlari arasinda
anlaml bir fark bulunmamaktadir (E(1, 30)= 0.01, p>.05).

Soru 18: Gelisime Agik Olmanin is Hayatinda Basarih Olabilmek igin

Gereklilik Seviyesi Nedir? Personel Se¢im Siirecinde Degerlendiriliyor

mu?

Tablo 26 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kesinlikle Ne Gerekli Kesinlikle
Kurumlar | n-% - Gereksiz Ne Gerekli . | Toplam
Gereksiz . Gerekli
Gereksiz
Diiz.Det | " 0 0 0 ! 6 !
Kur. % 0,0% 0,0% 0,0% 14,3% 85,7% 100,0%
Gen.Biit. n 0 0 0 6 19 25
Kur. % 0,0% 0,0% 0,0% 24,0% 76,0% 100,0%
n 0 0 0 7 25 32
Toplam
% 0,0% 0,0% 0,0% 21,9% 78,1% 100,0%




Grafik 32: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Grafik 33: Cevaplarin Kurumlara Gore Karsilastirilmasi
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Gelisime acikligin gereklilik derecesi

acisindan kamu kurumlari

arasinda anlaml bir fark bulunmamaktadir (F(1,30)=0.29, p>.05).
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Soru 19: Liderlik Ozelliginin is Hayatinda Basarih Olabilmek igin

Gereklilik Seviyesi Nedir?

Tablo 27 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Ne
Kesinlikle . Gerekli . | Kesinlikle
)
Kurumlar | n-% Gereksiz Gereksiz Ne Gerekli Gerekli Toplam
Gereksiz
Diiz.Det. n 0 0 4 3 0 7
Kur.
ur % 0,0% 0,0% 57,1% 42,9% 0,0% 100,0%
Gen.Biit. n 0 0 8 6 1 25
Kur.
ur % 0,0% 0,0% 32,0% | 24,0% | 44,0% 100,0%
n 0 0 12 9 1 32
Toplam
% 0,0% 0,0% 37,5% 28,1% 34,4% 100,0%
Grafik 34: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Grafik 35: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastirilmasi
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Liderligin gereklilik seviyesi
bir

anlamli
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acisindan kamu kurumlari

Ancak anlamliya yakin bir

arasinda

fark

bulunmaktadir (E(1,30)=3.85, p=.06). Genel Blutge Kapsamindaki Kurumlar
(M=4.12) liderligi DUzenleyici ve Denetleyici Kurullara (M=3.43) gére daha

gerekli goérmektedirler.

Soru 20: Strese Dayaniklihgin is Hayatinda Basarih Olabilmek igin

Gereklilik Seviyesi Nedir ? Personel Se¢im Siurecinde Degerlendiriliyor

mu?

Tablo 28 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Ne Gerekli

Kurumlar | n-% Kesmllk_le Gereksiz Ne Gerekli Kesmllk_le Toplam
Gereksiz . Gerekli
Gereksiz
Diiz.Det. n 0 0 0 5 2 !
Kur. % 0,0% 0,0% 0,0% 71,4% 28,6% 100,0%
Gen.Biit. n 0 0 3 12 10 25
Kur. % 0,0% 0,0% 12,0% 48,0% 40,0% 100,0%
n 0 0 3 17 12 32
Toplam
% 0,0% 0,0% 9,4% 53,1% 37,5% 100,0%




268

Grafik 36: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Grafik 37: Cevaplarin Kurumlara Gore Karsilastirilmasi
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Strese dayaniklihgin gerekliligi acisindan kamu kurumlari arasinda
anlamli bir fark bulunmamaktadir (E(1,30)=.000, p>.05).
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Soru 21: Basar Hirsinin is Hayatinda Basarili Olabilmek igin Gereklilik

Seviyesi Nedir?

Tablo 29 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kesinlikle Ne Gerekll Kesinlikle
Kurumlar| n-% . Gereksiz Ne Gerekli . | Toplam
Gereksiz . Gerekli
Gereksiz
Diiz.Det. | " 0 0 2 4 ! !
Kur. % 0,0% 0,0% 28,6% 57,1% 14,3% | 100,0%
Gen.Biit. n 0 1 3 16 5 25
Kur. % 0,0% 4,0% 12,0% 64,0% 20,0% |100,0%
n 0 1 5 20 6 32
Toplam
% 0,0% 3,1% 15,6% 62,5% 18,8% | 100,0%

Grafik 38: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Grafik 39: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastirilmasi

270

70,0% -

60,0% -

50,0%

40,0%

30,0% -

20,0%

10,0% -

0,0% -

Gen.But.Kur.

DizDet.Kur.

O Kesinlikle Gereksiz
W Gereksiz
O Ne Gerekli Ne Gereksiz
O Gerekli
B Kesinlikle Gerekli

Basari hirsinin gerekliligi acisindan kamu kurumlari arasinda anlamh

bir fark bulunmamaktadir (F(1, 30)=0.23, p>.05).

Soru 22: Analitik Diigiinebilmek is Hayatinda Basarili Olabilmek igin

Gereklilik Seviyesi Nedir?

Tablo 30 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kesinlikle Ne Gerekli Kesinlikle
Kurumlar | n-% ] Gereksiz Ne Gerekli . | Toplam
Gereksiz . Gerekli
Gereksiz
Diiz.Det. | 0 0 0 7 0 7
Kur.
ur % 0,0% 0,0% 0,0% | 100,0% | 0,0% | 100,0%
conpit | M 0 0 1 11 13 25
Kur.
ur % 0,0% 0,0% 4,0% 44,0% | 52,0% |100,0%
n 0 0 1 18 13 32
Toplam
% 0,0% 0,0% 31% 56,3% | 40,6% | 100,0%
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Grafik 40: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Grafik 41: Cevaplarin Kurumlara Gore Karsilastirilmasi
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Analitik dusunmenin gerekliligi acisindan kamu kurumlari arasinda
anlaml bir fark bulunmaktadir (E(1, 30)= 4.59, p<.05). Duzenleyici ve
Denetleyici Kurullar (M=4.48) Genel Butce Kapsamindaki Kurumlara (M=4.0)
kurumlara kiyasla analitik dugtnebilmeyi daha gerekli bulmaktadir.
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Soru 23: inisiyatif Kullanabilmenin is Hayatinda Basarili Olabilmek igin
Gereklilik Seviyesi Nedir?

Tablo 31 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kesinlikle Ne Gerekli Kesinlikle
Kurumlar | n-% . | Gereksiz Ne Gerekli . | Toplam
Gereksiz . Gerekli
Gereksiz
Diiz.Det. n 0 0 2 3 2 7
Kur.

ur % 0,0% 0,0% 28,6% 42,9% | 28,6% |100,0%

Gen.Biit. n 0 0 2 13 10 25

Kur.

ur % 0,0% 0,0% 8,0% 52,0% | 40,0% |100,0%

n 0 0 4 16 12 32

Toplam
% 0,0% 0,0% 12,5% 50,0% 37,5% |100,0%
Grafik 42: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Grafik 43 : Cevaplarin Kurumlara Gore Karsilastirilmasi
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inisiyatif kullanabilmenin gerekliligi acisindan kamu kurumlari arasinda
anlaml bir fark bulunmamaktadir (E(1, 30)=1.25, p>.05).

Soru 24: Temsil Etme Yetenegi is Hayatinda Basarih Olabilmek igin
Gereklilik Seviyesi Nedir?

Tablo 32 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kesinlikle Ne Gerekli Kesinlikle
Kurumlar| n-% - Gereksiz Ne Gerekli . | Toplam
Gereksiz . Gerekli
Gereksiz
Diiz.Det. n 0 0 0 5 2 7
Kur.
% 0,0% 0,0% 0,0% 71,4% 28,6% 100,0%
Gen.Biit. n 0 0 0 6 19 25
Kur.
ur % 0,0% 0,0% 0,0% 240% | 76,0% |100,0%
n 0 0 0 1 21 32
Toplam
% 0,0% 0,0% 0,0% 34,4% 65,6% 100,0%
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Grafik 44: Cevaplarin Dagihm Oranlari
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Grafik 45: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastirilmasi
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Temsil etme yeteneginin gerekliligi bakimindan kamu kurumlari
arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir (E(1, 30)=6.16, p<.05). Genel Bltge
Kapsamindaki Kurumlar (M=4.76) Duzenleyici ve Denetleyici Kurullara (M=

4.29) gore temsil etme yetenegini daha gerekli bulmaktadirlar.
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Soru 25: Sosyal Beceriler is Hayatinda Basarili Olabilmek igin Gereklilik

Seviyesi Nedir?

Tablo 33 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kesinlikle Ne Gerekli Kesinlikle
Kurumlar n-% . | Gereksiz Ne Gerekli . Toplam
Gereksiz G . Gerekli
ereksiz
Diiz.Det. n 0 0 3 3 ! !
Kur. % 0,0% 0,0% 42,9% 42,9% 14,3% 100,0%
Gen.Biit. n 0 1 3 12 9 25
Kur. % 0,0% 4,0% 12,0% 48,0% 36,0% 100,0%
n 0 1 6 15 10 32
Toplam
% 0,0% 3,1% 18,8% 46,9% 31,3% 100,0%
Grafik 46: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Grafik 47: Cevaplarin Kurumlara Goére Karsilastirilmasi
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Sosyal becerilerin gerekliligi acisindan kamu kurumlari arasinda
anlamli bir fark bulunmamaktadir (E(1, 30)= 1.74, p>.05).

4.3. insan Kaynagi Segiminde Kullanilan Yontem ve Teknikler

insan kaynagi secme sireci ¢cok kaynaktan cesitli verilerin toplandigdi
bir surectir. Segme ne kadar cesitte gecgerli ve guvenilir yordayicilar
kullanilirsa o kadar eksiksiz olur. Bu bolumde kariyer memurluklarina giriste

uygulanan yontem ve tekniklerin neler oldugu tespit edilmeye calisiimistir.
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Soru 26: KPSS Personel Se¢im Surecinde Kullaniliyor mu?

Tablo 34 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
n 1 6 7
Duz.Det. Kur.
% 14,3% 85,7% 100,0%
n 0 25 25
Gen.Biit. Kur.
% 0,0% 100,0% 100,0%
n 1 31 32
Toplam
% 3,1% 96,9% 100,0%

Grafik 48: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Kamu kurumlarinin  %97’si personel secim surecinde KPSS'yi
kullanirken %3’U kullanmamaktadir. Duzenleyici ve Denetleyici Kurumlarin
%86’s1 KPSS'’yi kullanmakta % 14’0 ise kullanmamaktadir. Genel Butge

Kapsamindaki Kurumlarin tamami KPSS’yi secim surecinde kullanmaktadir.
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Soru 27: Yabanci Dil Sinavlari Se¢gme Sirecinde Kullaniliyor mu?

Tablo 35 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)
Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
n 1 6 7
Diiz.Det.Kur.
% 14,3% 85,7% 100,0%
n 1 24 25
Gen.Biit.Kur.
% 4,0% 96,0% 100,0%
n 2 30 32
Toplam
% 6,3% 93,8% 100,0%

Grafik 49: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Kamu kurumlarinin %94’G yabanci dil sinavlarini personel secim
surecinde degerlendirirken %6’s1 degerlendirmemektedir. Dulzenleyici ve
Denetleyici Kurumlarin %86’sI degerlendirirken %14’U
degerlendirmemektedir. Genel Bultgce Kapsamindaki Kurumlarin  %96’si

degerlendirmekte %4’l ise degerlendirmemektedir.
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Soru 28: Mesleki Yeterlik Sinavlari Segme Siirecinde Kullanililyor mu?

Tablo 36 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
n 2 5 7
Diiz.Det. Kur.
% 28,6% 71,4% 100,0%
n 7 18 25
Gen.Biit. Kur.
% 28,0% 72,0% 100,0%
n 9 23 32
Toplam
% 28,1% 71,9% 100,0%

Grafik 50: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Kamu kurumlarinin %72’si personel secim surecinde mesleki yeterlik
sinavlarini kullanirken %28'’i kullanmamaktadir. Duzenleyici ve Denetleyici
Kurullarin ~ %71'i  mesleki yeterlik sinavlarini  kullanmakta, %Z29'u
kullanmamaktadir. Genel Bultge Kapsamindaki Kurumlarda %72’si

kullanirken %28’i kullanmamaktadir.
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Soru 29: Miilakat/Sozlii Sinav Segme Sirecinde Kullaniliyor Mu?

Tablo 37 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
n 0 7 7
Duz.Det. Kur.
% 0,0% 100,0% 100,0%
n 0 25 25
Gen.Biit. Kur.
% 0,0% 100,0% 100,0%
n 0 32 32
Toplam
% 0,0% 100,0% 100,0%

istisnasiz biitiin kurumlar s6zlii sinav/miilakat’| kullanmaktadirlar.
Soru 30: Yetenek Testleri Segme Siirecinde Kullaniliyor mu?

Yetenek testleri c¢alismaya konu higbir kamu kurulugsunda

kullanilmamaktadir.
Soru 31: Kisilik Testleri Segme Siurecinde Kullaniliyor mu?

Kisilik Testleri sadece Genel Bitce Kapsamindaki Kurumlardan

sadece 1’i tarafindan kullaniimaktadir.
Soru 32: Referans Kontrolleri Segme Sirecinde Kullaniliyor mu?

Tablo 38 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
n 6 1 7
Diiz.Det. Kur.
% 85,7% 14,3% 100,0%
n 18 7 25
Gen.Biit. Kur.
% 72,0% 28,0% 100,0%
n 24 8 32
Toplam
% 75,0% 25,0% 100,0%




281

Grafik 51: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Kamu kurumlarinin %75’i personel secim surecinde referans
kontrollerini yapmazken %25’i yapmaktadir. Dulzenleyici ve Denetleyici
Kurullarin % 86’si  referans kontrollerini yapmamaktayken %14°G
yapmaktadir. Genel Butge Kapsamindaki Kurumlarin %72’si referans

kontroli yaparken %28'’i yapmamaktadir.

Soru 33: Degerlendirme Merkezi Se¢me Siirecinde Kullaniliyor mu?

Degerlendirme Merkezi g¢alismaya konu higbir kamu kurulugunda
kullaniimamaktadir.

Soru 34: Ev Ziyaretleri Segme Siirecinde Kullaniliyor mu?

Tablo 39 : Cevaplarin Dagilimi (n-%)

Kurumlar n-% Hayir Evet Toplam
n 6 1 7
Diiz.Det. Kur.
% 85,7% 14,3% 100,0%
n 24 1 25
Gen.Biit. Kur.
% 96,0% 4,0% 100,0%
n 30 2 32
Toplam
% 93,8% 6,3% 100,0%
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Grafik 52: Cevaplarin Dagilim Oranlari
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Kamu kurumlarinin %94’G, personel secim surecinde ev ziyaretleri
yapmazken sadece %6’s1 yapmaktadir. Dizenleyici ve Denetleyici Kurullarin
%14’0G, Genel Butge kapsamindaki Kurumlari %4’G, se¢gme surecinde ev

ziyaretleri yapmaktadir.

5. ANKET SONUGLARININ DEGERLENDIRILMESI

Gunumuz toplumunda en buyuk katma deger yaratan Uretim girdisinin
insan oldugu ve dneminin giderek artacag! bir gercektir. Bu durum orgutler
icin insan kaynaklari yonetiminin éneminin de giderek artacagr anlamina
gelmektedir. insan kaynaklari yénetimi anlayisi insani en degerli (retim
unsuru olarak kabul eder ve degerlendirir. Arastirma sonuglarina gore
kurumlarin %81’inde insan kaynaklari departmani bulunmamaktadir. Ancak
1990’ yillardan sonra kurulmaya baslayan Dizenleme ve Denetleme
Kurullarinin %57’sinde insan kaynaklari departmanlari bulunmaktadir. Bu
durum ulkemizde personel yonetimi sisteminin insan kaynaklari yonetimi
sistemine gore agirlikli olarak kamu kurum ve kuruluslarinda kullanildigini

gOstermektedir.

Kamu personel yonetimimizin bilimsel temellere dayanmasi igin temel

unsurlar olan ig analizleri, gorev tanimlari ve gorev gerekleri hususlarini da
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icinde barindiran norm kadro c¢alismalari 10 vyildir ancak arastirma
sonuglarina gore yaklasik %19 oraninda gergeklestirilebilmistir. Norm kadro
calismalarini gergeklestirdiklerini belirten kurumlar ise galismalarinin Devlet
Personel Bagkanlhgi ve Maliye Bakanlginca degerlendiriimemesi nedeniyle
uygulamaya gecilemedigini agirlikli olarak belirtmislerdir. Bu durum Tuark
kamu yonetiminde ilk defa yaygin bigimde pozisyonlara iligkin gorev
tanimlarinin  yapilarak, personel ydnetiminin ¢agdas bir isleyise
kavusturulmasi hedeflenen c¢alismanin henlz hedefine ulagsamadigini

gOstermektedir.

insan kaynagdi saglama faaliyetleri gazete ilanlarn vasitasiyla
yuratulmektedir. Ayrica kurumlar ilanlarini kurumsal internet sitelerinde de
yayinlamakta ve %25 oraninda da kurumlar kariyer etkinliklerine
katilmaktadirlar. Gazete ilani gerek maddi agidan pahali olmasi, gerek
etkinlik agisindan kisith olmasi gerekse de siyasal unsurlari barindirmasi
nedeniyle optimal faydayi saglayan bir yéntem degildir. insan kaynagi
saglama agisindan gunumuzde gazete ilanlarinin etkinligi internet'ten gok
daha dusiktir. Basin ilan Kurumu'ndan Bilgi Edinme Hakki Kanunu
gercevesinde kamu kurumlarinin 1 yilhk ilan maliyetinin 6grenilmesi
maksadiyla yapilan basvurudan istenilen sonug¢ alinamamigtir. Ancak tahmini
olarak 1 kurumun 1 pozisyon icin yillik ilan masrafinin 100.000-TL'den az
olmadidi degerlendiriimektedir. Kamu kurumlarinin toplam ilan masrafi en
iyimser tahminle yilhik 5.000.000-TL’nin Uzerindedir. Ancak bunun yerine
yapilacak bir dizenleme ile tum kurumlar ilanlarini Devlet Personel
Bagkanligi web sitesinden duyurabilir. Devlet Personel Bagkanligrnin
yapmasi gerektigi degerlendirilen bu faaliyet 6zel bir internet portali olan

www.memurlar.net tarafindan ydritilmektedir. Tim kamu kurum ve

kuruluglarinin insan kaynagi ihtiyacinin kamuoyuyla paylasilmasi icin tek bir
internet duyuru adresinin olusturulmasi gazetenin; hem etkinlik hem maliyet

hem de siyasal olumsuzluklarini bertaraf edecegdi degerlendiriimektedir.
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insan kaynagi secme faaliyetinin 6zel bir uzmanlk alani oldugu
inaniimasiyla birlikte insan kaynagi segme faaliyeti komisyonlar eliyle
yurutulmektedir. Komisyonlara genellikle ilgili subeler sekreterya destegi
saglamaktadir. Komisyonlar kurumlarin genellikle Gst dizey yoneticilerinden
olusmaktadir. Bu yoOneticiler personel segme surecine sagduyulari,
deneyimleri ile katki saglamaktadir. Ancak konu teknik temelde de uzmanlik
gerektirmektedir. Bu nedenle ilgili subelere ¢ok 6nemli sorumluluk
dismektedir. Ancak yurGtilen alan galismasinda birka¢g kurum disinda bu

farkindaliga sahip olunmadigi misahede edilmistir.

Is ve kisi uyumunun saglanmasi o isi olusturan gorevlerin layiki
vechile yapilmasini saglayacaktir. Bunun i¢in se¢gme surecinde sistematik ve
yapilandiriimis sekilde adaylara kurumu, isi, vb. tanitimasi blyuk 6nem
tasimaktadir. Ancak kurumlarimiz bunu %94 oraninda
gerceklestirmemektedir. Bu grup kurumlar genellikle adaylarin sormasi
halinde bilgi verdiklerini, birgok adayin zaten informal yollardan kurum ve is
hakkinda bilgiye ulastiklarini belirtmistir. insan kaynagdi se¢me sirecinin
temel kabullerinden birisi olan is ve bireyin dogru eslesmesi igin kurumlarin

isi ve kendilerini gergekg¢i bicimde tanitmalari ¢gok onemlidir.

Liyakat temelli objektif insan kaynagi seciminde karma sistemin etkili
oldugu %97 oraninda degerlendiriimektedir. Ozelikle niteliksiz genis aday
kitleleri ile zaman kaybetmeden, temel nitelikleri merkezi sinav ile tespit
edilen adaylar arasindan kurumsal sinav ile insan kaynagi segmenin etkili bir
sistem oldugu degerlendiriimektedir. Ayrica arastirma sirasinda bazi

katilimcilar tarafindan, bu sistemin “torpil”, “kayirma” gibi uygulamalarinda

blyUk oranda 6nlne gectigi ve bu agidan islerini kolaylastirdigi belirtilmistir.

insan kaynagi secme siirecinin etkinliginin ve verimliligin élgtiimedigi
tespit edilmistir. Segmenin temel manti§i gelecekte is performansi yuksek
olacak ile olmayacagi ayirmak ve yuksek olacagi degerlendirilen bireyi

kazanmaktir. Ancak segme surecine, performans degderlendirme sisteminden
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geri bildirim yapilmadigi ve sayisal veriler i1siginda yaklagiilmadigi surece
segme surecinin geligtiriimesi veya amaca yonelik etkin ve verimli sekilde

kullanilmasi mimkun degildir.

insan kaynagi se¢menin altinda yatan temel mantik gelecekte isi daha
iyi yapabilecek olan ile yapamayacagi ayirmaktir. Bu nedenle arastirmaya
katilanlara ig hayatinda basarili olabilmek icin 14 niteligin gereklilik seviyesi

sorulmustur. Alinan yanitlar ortalama puanlarina gore asagida sunulmustur :

Tablo 40 : is Hayatinda Basarili Olabilmek icin Niteliklerin Gereklilik Seviyesi

- Gereklilik Diizenleyici Gereklilik Genel Biitce | Gereklilik
Biitiin . ve . . s
Kurumlar Seviyesi Denetlevici Seviyesi Kapsamindaki | Seviyesi
(Ortalama) y (Ortalama) Kurumlar | (Ortalama)
Kurumlar
Diiriistlik/ Diiriistliik/ Diiriistlik/
Giivenilirlik 4.84 Giivenilirlik 4.86 Giivenilirlik 4.84
Geligime Gelisime Geligime
Aciklik 4.78 Aciklik 4.86 Aciklik 4.76
Ozgiiven 4.66 Ozgiiven 4.57 Temsil Etme 4.76
Yetenegi
. Takim
;fgzrtrésiﬁtme 4.66 Calismasina 4.43 Ozgiiven 4.68
neet Yatkinlik
Diploma 4.46 Diploma 4.43 Diploma 4.48
Takim ..
Calismasina 4.41 Yabanci Dil 4.29 g?a'l'lrtllekbilmek 4.48
Yatkinlik us
o Takim
g?a.l.lflll(t)ilm K 4.38 Yaraticilik 4.29 Caligmasina 4.40
usune © Yatkinlik
. Strese .
Yabanci Dil 4.34 Dayaniklilik 4.29 Yabanci Dil 4.36
Temsil Etme
Yaraticilik 4.31 .. 4.29 Yaraticilik 4.32
Yetenegi
Strese Analitik Insiyatif
Dayaniklilik 4.28 Diisiinebilmek 4.00 kullanabilmek 4.32
Inisiyatif Insiyatif Strese
Kullanabilmek 425 kullanabilmek 4.00 Dayaniklilik 4.28
Sosya} 4.06 Basar1 Hirsi 3.86 Sosya} 4.16
Beceriler Beceriler
Liderlik 3.97 Sosyal 3.71 Liderlik 4.12
Beceriler
Bagar1 Hirsi 3.97 Liderlik 3.43 Bagar1 Hirsi 4.00
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Arastirmaya katilanlar tarafindan bir ise girebilmenin en temel kosulu
olan diplomadan bile igs hayatinda onemli oldugu degerlendirilen nitelikler
olmustur. Ancak bu nitelikler ©6zel bir yontem veya teknikle
degerlendirimemekte, mulakat komisyonun gbézlem ve kanaatine
birakilmaktadir. KAYA Raporunda da onerilen mdulakatlarda davranis
bilimcilerin yer almasi, gunumuzde hi¢bir kamu kurumu tarafindan

uygulanmamaktadir.

Kamu kuruluslarinda insan kaynagi segme sureci agirlikl olarak bilgiyi
Olgen, beceri, yetenek ve Kkigilik oOzelliklerini diglayan bir yapiya sahiptir.

Kurumlarin personel se¢iminde uyguladiklari yontemler asagida sunulmustur:

Tablo 41: Kamu Kuruluslarinda Kullanilan Sinav Cesitlerinin Dagilimi

Kullanan Kurum Sayisi
Smav Cesitleri Diizenleyici | Genel Biitce
ve Denetleyici| Kapsamindaki Toplam
Kurumlar Kurumlar

Miilakat 7 25 32
KPSS 6 25 31
Yabanci Dil Sinavlar 6 24 30
Mesleki Yeterlik Sinavlari 5 18 23
Referans Kontrolleri 1 7 8
Ev ziyaretleri (Aile 1 ’ °
toplantilari)

Kisilik Testleri 0 1 1
Yetenek Testleri 0 0 0
Degerlendirme Merkezi 0 0 0

insan kaynag@ seciminde farkli kaynaklardan toplanmis olan bilgiler;
goérmeye calistigimiz resmin veya bir bagka deyisle tanimaya calistigimiz

insanin farkli parcalarini olusturacagindan, farkli segme araclarini birlikte
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kullanilmasinin resmin bir butun olarak goérulmesini veya tanimaya
calistigimiz insani daha gercekgi tanimamizi saglayacag
degerlendiriimektedir. Ancak mevcut durum bu konuda umut vermekten

uzaktir.



SONUGC

Bilgi ¢aginda bulunan glinimuz dunyasi 19. ylzyilda
kurumsallagsmasini tamamlamis sanayi devrimi ve onun egemen oldugu
toplumun kurumlari yerini bilgi ¢aginin olugumlarina birakmistir. Bu
degisimden batun toplum dolayisiyla da yonetim bilimi de etkilenmigtir. Artik
hicbir 6rgut sanayi devriminin ilkeleri ile etkin ve verimli bir sekilde

yonetilemeyecektir.

Sanayi toplumundan gunumuzde orgutler igin degisen unsurlardan bir
tanesi de insanin roludur. Sanayi toplumunda yonetilmesi gereken bir kas
gucu iken gunumuzde en 6nemli Uretim girdisi, en buylk katma deger
yaratan ortak haline gelmistir. Dolayisiyla orgutlerin amaglarina ulasmasinda
en onemli unsurun insan oldugu gunumuzde tartisilmaz bir gergektir ve

insanin dnemi orgutler icin giderek artacagi degerlendiriimektedir.

Kamu personel sistemimiz, c¢agdas insan kaynaklari yonetiminde
bulunmasi gereken bir¢ok unsurdan yoksundur. Buglin ig ve gorev belli
degildir. Olgme ve degerlendirme yapilmamaktadir. Kim, neyi, nigin, nasil, ne
verimlilik ve etkinlikte yapiyor, performansi ne, performansinin karsiligi

odullendirme nasil yapilacak, belli degildir.

Cagdas bir personel sisteminin tagimasi gereken 6zelliklerden yoksun
olan ve birgcok énemli sorunu i¢inde barindiran bir personel sisteminin etkin
ve verimli olmasini beklemek iyimserlik olacaktir. Mevcut sorunlar, kamu
hizmetlerinin kalitesinin istenilen seviyede olmamasina, verimliligin ve
etkinligin azalmasina, bunun icinden c¢ikilamaz bir durum olarak yani

ogrenilmis caresizlik olarak algilanmasina neden olmustur.

insan faktérii kurumlari basariya gétiirecek, katma deger Uretecek en
onemli kaynaktir. Diger bir deyigle; insan kaynagini iyi yoneten kurumlar

ayakta durabilir, rekabet edebilir, glglenip buyuyebilir. Bunun igin de insan
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kaynagi secme, yerlestirme, performans degerlendirme, yer degistirme, terfi,
egitim gibi insan kaynaklari sureglerini, en dogru sekilde uygulamak ve
yonetmek gerekmektedir. Klasik personelcilik anlayigindan, insan kaynaklari
yonetimi anlayigina gecis bir istem degil; ekonomik, siyasi ve teknolojik
sartlarda, kisacasi yenidlnya dizeninde orgut amaglarini
gerceklestirilebilmek icin yonetim anlayiglarinin degistirmesi sonucu ortaya
¢ikan bir zorunluluktur. Unutulmamalidir ki devlet yonetiminin basarisi ehliyet

sahibi personele baglidir.

insan kaynaklari yénetiminin ele aldigi konularin biyiikk cogunlugu,
geleneksel personel yonetiminin de konulari arasinda yer almakla birlikte, bu
konularin ele alig bigimi ve benimsenen yaklagsim arasinda énemli farkliliklar
bulundugu gériilmektedir. insan kaynaklari yénetimi, geleneksel personel
yonetimi kavramindan farkhliklari olan ve onu da icine alan daha Ust bir

kavramdir.

Bu farkhliklarin, daha ¢ok; konuyu algilama, igerik, anlayis,
degerlendirme ve yaklasim farkliigi oldugu degerlendiriimektedir. iKY
anlayigi insan-merkezli, kisiye olumlu yaklagan bir tutum iginde bulunmay:i
gerektirir. Geleneksel personel yodnetiminin muhafazakar kapali sistem
anlayigi yerine ¢agdas insan kaynaklari yonetimi degisimi ve gelisimi takip

eden acik sistem anlayigini benimsemigtir.

Ulkemizde ise istisnalar hari¢ insan kaynaklari yénetimi anlayisinin
yeterince yerlesemedigi acgiktir. insan kaynaklari anlayisi bir felsefesi olan
biitiinciil sistemdir. insan kaynaklari yénetimi alani, akademik arastirmalarla
kamu orgutlerinin uygulamalari arasinda belirgin bir ugurumun oldugu bir
alandir. insan kaynaklari yénetimi alaninda 6rgiitsel dnceliklerle akademik
oncelikler paralel degildir. Akademik alanda rapor edilen ¢ok kuvvetli

bulgularla bagdagsmayan orgutsel uygulamalar goz ardi edilemeyecek kadar
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coktur. Bunlarin en baginda gelenlerinden bir tanesi de insan kaynagi secme

sUrecidir.

Basarili orgutlerin temel 6zelligi, ehil olan kigileri segebilmeleri, ehil
olani dédullendirebilmeleridir. Bunu yapan orgutler etkili ve basarili olmustur.
Basarili olan-olmayan ayirimi yapildigi an, yani hak edene hak ettigi verildigi

zaman sure¢ “adil” olur.

Kamu yoénetimimizin Ulkemizi gelecede tasiyan bir lokomotif gorevi
oldugu gibi Ulkemizin hedeflerini belirleyen ve ona yon veren bir pusula
goOrevi de bulunmaktadir. Bunun i¢in kamu yonetimini olusturan galiganlarin
nitelikleri Ulkemizin gelecekte dunya devletleri arasinda alacagi yer igin hayati
dneme sahiptir. Onemli olan kamu gorevlerine insan kaynagi seciminde hak

eden ile etmeyeni ayirmaktir.

Kamu burokrasisinin asli ve sirekli hizmetlerini yuruten kariyer
mesleklerinde, insan unsurunun katkisini maksimize etmek igin liyakat temelli
adil, objektif bir segcme surecine ihtiya¢ vardir. Unutulmamalidir ki se¢gmenin

Oznesi insandir ve insan psiko-sosyal bir varliktir.

is hayati icin gerekli bircok nitelik dogrudan 6lciilemez. Ornegin bir
diplomanin var olup olmadigi dogrudan Olgulebilen bir kriterken, gelisime agik
olmak, durustlik, 6zguven gibi dogrudan 6lgmenin mumkun olmadigi kriterler
vardir. Ancak bu kriterleri 6lgmek imkansiz degildir. Bunun igin Insan Kaynagi
Segme Faaliyetleri bdliminde ele alinan gesitli ydontem ve teknikler vardir.

Segme surecinin temelde iki unsuru vardir; “is” ve “aday”. Segme
surecinin etkinligi ve verimliligi is surecinin gerektirdigi ile adayin
yetkinliklerinin ortisme oranidir. is analizi yapilmadan, is tanimlari ve is
gerekleri belirlenmeden igin gerektirdigi yetkinlikler bilimsel olarak

belirlenemez. insan kaynagi secme siirecini yapti§i is analizi ¢alismalari
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sonucu ortaya c¢ikan is tanimlari ve gereklerine dayandiran kamu kurulusu
ulkemizde yok denecek kadar azdir. Diger taraftan sadece bilgi seviyesi
degerlendirilerek, yetenek, beceri, kisilik ve diger dzellikleri goz ardi edilerek
adaylar butun olarak degerlendirilemez. Adaylarin yetenek, beceri, kisilik ve
diger ozelliklerini dlgmek igin insan kaynagi se¢gme surecini yuriten ekibin
sagduyu ve deneyiminin diginda neredeyse higbir bilimsel yontem ve teknik

kullaniilmamaktadir.

is, bilimsel olarak is analizi yontemi ile tanimlanabilir. Bu amaci da
icinde barindiran norm kadro c¢alismalarinin tamamlanmamasi birgok
kisithliga neden olmaktadir. Norm kadro c¢aligsmalarinin yapilamamasi
dolayisiyla is tanimi ve ig gereklerinin de bilimsel olarak tespit
edilememesinin de etkiledigi bir bagka olgu da kurumlar arasi personel
hareketliligidir. Esit ise esit Ucret sisteminin kurulamamasi, igin gerektirdigi
yetkinliklerin detayli olarak ortaya konulamamasi kamu da bir kurumunda ise
baglayan galisanin agirlikh olarak 6zIUk haklari agisindan kendisine daha iyi
olanaklar (maas, lojman, tayin, egitim vb.) sunan bir baska kuruma
gegcmesine veya gecme gayretine yol agmaktadir. Bu durumda
uzmanlagmayi, takim c¢abasi ile uyum iginde c¢alisma ortamini, yoneten -

calisan iligkilerini olumsuz olarak etkilemektedir.

Gorev tanimlarinin ve gereklerinin ortaya bilimsel olarak konulmamasi
egitim kurumlarinin ihtiyaca gore egitim programlarini gelistirmelerine de
engel olmaktadir. iginde bulunulan bilgi ¢aginda egitim kurumlarinin da
verilen egitimin niteligi ve niceligi agisindan esnek ve ihtiyaca duyarli olmasi
gerekmektedir. Bircok meslek artik disiplinler arasi uzmanliklar
gerektirmektedir. KPSS puan turlerinin  gesitliligi bunun en temel
gostergesidir. Ancak isin gerektirdigi bilgi, beceri, yetenek ve diger 6zelliklerin
tespit edildigi is analizin yapilmamasi, is ile egitim arasindaki bagin saglikh

olarak kurulmasina engel olmaktadir.
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Kamu kesimi, 0Ozel kesim ve Universitelerin, Devlet Personel
Bagkanligi, Devlet Planlama Teskilati, Tirkiye Istatistik Kurumu ve
Yuksekogretim Kurulu Baskanligi ile birlikte ylrutecegi c¢alismalarin,
ulkemizin egitim ve istihdam politikalarinin belirlenmesine esas olmasi

gerektigi degerlendiriimektedir.

Ulkemizde uygulanan merkezi sinav sisteminin siyasal ve Kkisisel
kayirmaciligi onlemede c¢ok oOnemli oldugu bir gergektir. Merkezi sinav
sistemi insan kaynagi segme surecinin etkin ve verimli olmasi i¢in tek basina
yeterli degildir ancak bundan sonra kurulacak sistemler i¢in uygun bir zemin
hazirlamaktadir. Bir diger deyisle merkezi sinav sistemi, kurumlarin
uygulayacaklari sinavlara gerek nitelik gerekse de nicelik olarak uygun bir

ortam hazirlamaktadir.

Genel olarak ulkemizde insan kaynagi segme konusunda yurutulen
akademik galigsmalarin kisithligi, mevzuatsal engeller, ekonomik sartlar ve en
onemlisi kamuda mevcut negatif 6grenmelerin yani “burada isler boyle gelmis
ve boyle gitmektedir’ anlayiginin etkiledigi ve sinirlandirdigi disunulmektedir.
Oysa bakis agisinda ve ilgili mevzuatlarda yapilacak bazi degisiklerle insan

kaynagi segme surecini etkinligi artirilabilir.

insan kayna@i bulmak ve basvuru saglamak amaciyla gazetelere ilan
verme yontemi kullanan kamu kurumlari bu igi personel se¢me surecinin
esas ve usullerini belirleme goérevi de bulunan Devlet Personel Baskanhgi'nin
internet sitesi Uzerinden yaparak, mevcut uygulamanin ekonomik, siyasi ve

en onemlisi etkinlik agisindan kisitliliklarini ortadan kaldirabilecektir.

Literatir sinav sirecinin aday ve kurum agisindan bir anlamda
bilgilenme slreci oldugunu belirtmektedir. Bu bilgilenme ne kadar saglikh ve
batln olursa segme surecinin etkinligi o kadar artacaktir. Ancak

arastirmamiza katilan kamu kurumlarinin ¢ok azinin adaylara igi ve gorevi
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tanitici bilgi verdikleri tespit edilmigtir. Oysa adaylara sinav surecinin
belirlenecek bir asamasinda bu bilgilendirmenin yapilmasinin faydali

olacaktir.

Mulakatlarda davranis bilimcilerin bulunmasinin; akademisyenlerle,
insan kaynagi se¢me surecinde gorev alan uzmanlarin belirli periyotlarla
cesitli etkinlikler kapsaminda bir araya gelerek bilgi alis verisinde

bulunmalarinin da insan kaynagi se¢cme surecine muspet etkiler yapacaktir.

Ulkemizde yUritilen norm kadro calismalarinin geldigi nokta gelecek
icin umutlar azaltmakla birlikte, norm kadro amaci diginda 6zellikle insan
kaynagi se¢cme ve performans degerlendirme sistemlerini icerir is analizi
calismalarinin dncelikle kamu burokrasisini olusturacak kariyer meslekleri igin
yapilmasi ve bu g¢aligmalar tamamlandiktan sonra insan kaynagi se¢gme ve
performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinin, insan kaynaklari

yonetimi sistemine gegis icin dogru bir baglangig¢ olacaktir.

Anlasilacag! Uzere insan kaynagi se¢me surecine iligkin sorunlar
hemen kolayca ¢ozumlenebilecek problemler degildir ama ¢ozilmeyecek,
asllmayacak problemler hi¢ degildir. Merkezi sinav sistemi uygulamasi ¢ok
onemli bir basaridir ve mevcut kisitliiklari 6telemeden, ertelemeden
sistemsel olarak ¢ozme kararlihiginin gosterilmesinin  ¢ozum icin yeterli

olacagi degerlendiriimektedir.
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http://www.epdk.gov.tr/mevzuat/yonetmelik/insan/teskilat/teskilat
vonetmeliqi.pdf

GULER, A. Birgll; Kamu Personeli Istihdami (Erigim) http:/80.

251.40.59/politics.ankara.edu.tr/ bquler/personelyonetimi.htm

Hazine Miistesarligi Hazine Uzman Yardimcih@i Giris Sinavi ile Hazine
Uzmanh@: Yeterlik Sinavina iligkin Yénetmelik, (Erigim)

http://www.mevzuat.adalet.gov.tr/htm!/20579.html

Hizmet Siniflarna Gére Memur Dagilimi 2007 Yili itibariyle (Erisim)
(http://80.251.40.59/politics.ankara.edu.tr,)
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Kaymakam Adaylari Yonetmeligi, (Erisim) http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/
Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.4620&Mevzuatlliski=0&sourceXmlSearch=kay

makam

KELES, Aytiirk, KELES, Ali; internet’te insan Kaynaklari Yénetimi (Erigim)
http://www.ikplatformu.org/images/IKMULTIMEDYA/k%20sunum.ppt#2

Miilakat Teknigi, (Erisim)  http://www.ikademi.com/insan-kaynaklari-

planlama/1435-analiziyontemleri. html

Radyo Ve Televizyon Ust Kurulu Uzman Yardimciligi Giris Ve Yeterlik
Sinavlari ile Uzmanhga Atanma, Yetistiriime, Gérev, Yetki Ve Calisma Usul
Ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik, (Erisim)
http://www.mevzuat.adalet.gov.tr/html/20579.html

Rekabet Kurumu Hakkinda, (Erisim) http://www.rekabet.gov.tr/index.
php?Sayfa=sayfahtml&Ild=110

Sanayi Ve Ticaret Bakanh§i i¢ Ticaret Kontrolorleri Yénetmeligi, (Erisim)

http://www.mevzuat.adalet.gov.tr/htm!/20579.html

Sermaye Piyasasi Kurulunun Olusumu, (Erigim)

http://www.spk.gov.tr/indexcont. aspx?action=showpage&menuid=0&pid=0

Telekominikasyon Kurumu Telekomunikasyon Uzman Yardimciigi Ve
Telekominikasyon Uzmanhdi Sinav, Gorev, Calisma Usul Ve Esaslari
Hakkinda Yonetmelik, (Erigim)
http://www.mevzuat.adalet.gov.tr/html/20579.html
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Turizm Bakanhgi Mufettis Yardimciigi Giris Ve Mufettislik Yeterlik Sinavi

Yonetmeligi, (Erisim) http://www.kultur.gov.tr/teftis/BelgeGoster.aspx?

Turkiye Buyuk Millet Meclisi Baskanligi Uzmanlik Yonetmeligi, (Erigim)

http://www.tbmm.gov.tr/genser/m36.html

Tirkiye is Kurumu (Erigim) http:/statik.iskur.gov.tr/tr/O2S2/iller/01-
T1%c3%bcm%20 Liste.pdf

Ulkelerin Kamu istihdam Oranlari ile 2000 Yl itibariyle Ulkeler Bazinda
Memur Sayisi Ve Nufusa Oranlari (Erisim)

http://www.ntvmsnbc.com/news/118304.asp

Vill. Bes Yilhk Kalkinma Plani (2001-2005) Kamu Hizmetlerinde
Etkinligin Arttinlmasi, (Erigim) http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/

viiilkamuyon/kamuyon.htm

YARDIMCIOGLU, Fatih; “Kamu Personel Segcme Sinavi (KPSS) ve
Kariyer Meslekleri (A Grubu Kadrolar),Akademik Personel Ve
Lisansustlu Egitimi Giris Sinavi(Ales) Ve Lisansustli Egitim (Master),
Akademik Kariyer, Serbest Muhasebecilik Mali Misavirlik (Smmm)
Konular Hakkinda Bilgi Notu” (Erisim)
http://www.maliye.sakarya.edu.tr/duyuru/kpss.pdf
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EK-1: ANKET FORMU

ACIKLAMA

1. Bu gorusme formu ile kamu kurum ve kuruluslarinin, fonksiyonel
hizmetlerini yerine getiren ve gelecekte kamu burokrasisinin énemli bir
bolumunu olusturacak kariyer mesleklerine giriste uyguladiklari sinav yontem
ve tekniklerin incelenerek bunlarin bir envanterinin ¢ikartilmasi, bunlarin bir
segme aracl olarak tasidigi deger hakkindaki izlenimlerin Agrenilmesi
amagclanmaktadir. Bu sayede kamu kurum ve kuruluslarinin insan kaynagi
saglama ve secim surecinin genel degerlendiriimesinin yapilarak bu surece

bilimsel bir katki saglanmasi hedeflenmektedir.

2. Gorusmeden edinilen bilgilerin tamamen anonim olmasini saglamak
amaciyla, goérusulecek kisilerin kimlik bilgileri istenmeyecektir. Gérismeden
elde edilen cevaplar KESINLIKLE genel sonuglarin c¢ikariimasina ve

egilimlerin saptanmasi igin TOPLUCA degerlendirilecektir.

3. lgili sorularla boélim yoneticilerinin/calisanlarinin  bagli  olduklari
kurumlarin resmi gorusu degil, dogrudan dogruya kendilerinin kanaat ve

degerlendirmeleri 6grenilmeye caligiimaktadir.
4. Gorusmenin hedefledigi amaca ulasabilmesi igin tim katilimcilarin
sorulari mutlak bir samimiyetle cevaplandiriimasi, arastirmanin basarisi

agisindan buyuk bir 6nem tagimaktadir.

5. 35 adet maddenin yer aldigi gérisme formunun yaklasik yanitlama

suresi 20 dakikadir.

6. Arastirmaya olan ilginize ve katkilariniza simdiden tesekkur ederiz.
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1) Kurumunuzda insan Kaynaklari Departmani var mi?

() Evet
() Hayir

2) Kurumunuzda norm kadro g¢alismalari gergeklestirildi mi?

() Evet
() Hayir

3) Kurumunuzun ihtiya¢ duydugu insan kaynagini bulmak ve basvuru
saglamak igin hangi kaynaklara basvuruyorsunuz?

() Kendiliginden bagvurular
() insan Kaynaklari Portallar
() Gazete ilani ve Kurumun Web Sitesi

() Cesitli kariyer etkinliklerine katiimak
() Diger :

4) Kurumunuzda insan kaynagi saglama ve segme surecini kim yuratiyor ?

() ligili Sb.

() Genel Mudur

() ilgili Bélim Yéneticisi

() Olusturulan Komisyonlar
() Diger :

5) insan kaynadi secmenin 6zel bir uzmanhk alani olduguna inaniyor
musunuz?

Kesinlikle inanmiyorum
inanmiyorum
inaniyorum

Kesinlikle inaniyorum

(
(
(
(

~— N N S

6) Adaylara, isi ve gorevi tanitici (gorev tanimlari, kariyer yolu, mali haklar,
sosyal olanaklar,vb.) bilgiler veriyor musunuz?
() Evet
() Hayir
() Yanitiniz evet ise, hangi agamada ve basliklarda :



7)
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Mulakat Komisyonunda psikolog/psikiyatrist yer aliyor mu?

() Evet
() Hayir

8) Liyakat (yeterlik, isin gerektirdigi niteliklere sahip olmak) temelli objektif

9)

insan kaynagi seciminde, agsagidaki sistemlerden hangisinin etkili olacagini
dusundyorsunuz?

( ) Merkezi Sistem (Personel alimini tek bir merkezi organ yapar.)

( ) Kurumsal Sistem (Her kurulugs kendi mevzuatina goére personel
sec¢imini kendisi yapar.)

( ) Karma Sistem (Merkezi organin 6n elemeyi, ilgili kuruluslarin nihai
secmeyi yaptigi sistem.)

Secme surecinin etkinligi ve maliyeti dlculuyor mu ? Nasil ?

() Evet
() Hayir
() Yanitiniz evet ise Nasil (Etkinlik mi ? Maliyet mi? ..... )

10)Diger kamu kurum ve kuruluslarinda kullanilan insan kaynagi saglama ve

segme yontem ile teknikleri hakkinda ne seviye de bilginiz var ?

() Cok yuksek
() Yuksek

() Orta
() Dusuk
() Cok dusuk

11) insan kayna@ saglama ve segme ydntem ile teknikleri hakkinda,

dinyada ve Ulkemizde kullanilan yontem ve teknikler hakkinda kamu
kurum ve Kkuruluglar ile ilgili bilim adamlarinin bir araya gelerek
dizenlenecek calistaylarin/etkinliklerin  faydali olacagina inaniyor
musunuz?

Kesinlikle inanmiyorum
inanmiyorum
inaniyorum

Kesinlikle inaniyorum

()
()
()
()
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Asagida is yasantisindaki performansila ilgili olabilecegi degerlendirilen
“nitelikler listesi” verilmistir. Lutfen size gore bu niteliklerin is hayatinda
gerekliligini uygun yere (x) isareti koyarak belirleyiniz.

1- Kesinlikle Gereksiz
2-Gereksiz

3-Ne gerekli ne gereksiz
4- Gerekli

5- Kesinlikle Gerekli

is Hayatinda "Basarili" Olabilmek

Nitelikler Gereklilik Seviyesi

12) Diploma

13) Yabanci Dil Bilgisi

14) Takim Calismasina Yatkinlk

15) Yaraticilik

16) Ozgliven

17) Durustluk/Guvenilirlik

18) Gelisime Agiklik

19) Liderlik

20) Strese Dayanikhlik

21) Basari Hirsi

22) Analitik DUstinebilmek

23) inisiyatif Kullanabilmek

24) Temsil Etme Yetenegi

25) Sosyal Beceriler
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Asagida insan kaynagi se¢cme surecinde kullanilan bazi yontem ve
teknikler verilmistir. Bunlarin hangilerinin personel segim surecinde

kullandiginizi belirtiniz.

Sinav Siirecinde Kullanilan Yontem ve
Teknik

Personel Se¢im Siirecinde

Kullanihyor

Kullaniimiyor

26) KPSS

27) Yabanci Dil Sinavlari

28) Mesleki Yeterlik Sinavlari

29) Milakat/SézIu Sinav

30) Yetenek Testleri

31) Kisilik Testleri

32) Referans Kontrolleri

33) Degerlendirme Merkezi

34) Ev ziyaretleri (Aile toplantilari)

35) Diger :
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OZET

Son vyillarda yasanan hizli degisim orgutlerde insanin rolUnu
degistirmistir. Yasanan degisimin sonucu olarak insan kaynaklari yonetimi
organizasyonlarda stratejik bir konum kazanmistir. insan kaynaklari
yonetimleri yeni yuzyilda esnek olmali ve yeni donemin sorunlari ile rekabet

edebilmelidir.

Bu baglamda, orgutlerin insan kaynaklarini se¢gme yetenegi, degisen
piyasa kosullarinda varliklarini devam ettirebilmeleri ve orgutsel amaglara
ulasmada temel belirleyicidir. Cunku, surekli degisen yeni kosullara uyum
saglayabilecek insan kaynaklarina ulagsmak i¢in se¢me fonksiyonunun etkin

bir sekilde yerine getirilmesi gerekmektedir.

Basaril orgutlerin ortak 6zelligi Uretken insanlarla ¢calismalaridir. Kamu
hizmetlerinin kalitesi ve Ulkelerin uluslararasi arenada yerini belirlemede,
kamu hizmetlerinde istihdam edilen personelin arzu edilen niteliklere sahip
olus derecesi ¢ok O6nemlidir. Calismada ele alinan temel konu da kamu

yonetiminde personel segme surecidir. Asagida tezin bolumleri sunulmustur.

ilk bélimde personel segme siireci detayl olarak ele alinmistir.

ikinci  bélimde, personel ydénetimi ve kamu personel yonetimi

kavramlari ele alinarak Turk kamu personel yonetimi sistemi analiz edilmigtir.

Uglincli bdlimde, Turk kamu yoénetiminin istihdam politikalarinin
tarinsel gelisim sdreci ve gunumuzde kariyer memurluklarina giriste

uygulanan personel se¢im sureci ayrintili olarak agiklanmigtir.

Dorduncu  bolimde de vyapilan alan arastirmasinin  sonuglari

aciklanmigtir.
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ABSTRACT

The rising speed of the transformation in recent years affects human
roles in organizations. As a result of transformation, human resources
management has gained a very strategic position in organizations. The
human resources management must be flexible in order to compete with the

challenges of the new era.

Reach to organizational goals, the ability of selecting suitable human
resources, has become a vital factor for the organizations in the ever
changing conditions of the new era which must be used effectively and
productively by the organizations, especially in the human resource selection

In fact, the ability of the organizations to select suitable human
resources has become the essential denominator of maintaining their
presence in the ever changing conditions of the new era as well as attaining
organizational objectives. So, the factor of selecting must be used effectively
and productively so as to reach human sources that can easily adjust to

changing conditions.

Shared quality of the successful organizations is that they work with
productive —prolific- individuals. Quality of the public services and to what
extent the employees in public sector fulfill the required skills are very
important in marking a country’s status in the international arena. Therefore,
this study focuses on the personnel selection process in public

administration.

In the first chapter, personnel selection process has been offer detail.
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In the second chapter, issues related to the public administration and
public personnel are examined. Then, Turkish public personnel management

system is analyzed.

In the second chapter, issues related to the public administration and
public personnel administration are examined, analyzing the Turkish public

personnel management system in depth.

In the third chapter, the historical development of the employment
policies of the Turkish public administration is studied. Additionally, the
selection process of civil servants eligible for the advanced career
opportunities in the Turkish public administration is explained in detail.

In the fourth chapter, results of the field research are described.
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