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Giriş
Küreselleşme ve rekabet ortamının artmasına paralel olarak insan kaynakları yönetimi, günümüz işletmeciliğinin en önemli rekabet araçlarından bir tanesi haline gelmiştir. İnsan kaynakları yönetimi fonksiyonu, başlı başına kalifiye işgücünün sağlanması ve bu işgücünün işletme amaçları doğrultusunda etkin bir biçimde kullanılabilmesini sağlayarak, işletmelere önemli rekabet avantajları getirmektedir. Bu bağlamda özellikle insan kaynakları uygulamaları içerisinde “doğru işe doğru eleman” sloganı ile eleman seçim süreci ve  kaliteli işgücünden maksimim verimin alınması ve devam ettirilmesi prensibinin temel öğesi performans yönetimi ön plâna çıkmaktadır.

Teorik alanda detaylı bir şekilde inceleme konusu yapılan İKY ve İKY uygulamaları bu çalışmada performans yönetimi ayrıntılı olarak irdelenmiş ve performans yönetiminin eleman seçim süreciyle ve İKY uygulamaları ile ilişkisinin incelenmesiyle sınırlı tutulmuştur. 

Birinci bölümünde İKY süreci içerisinde; İnsan kaynakları plânlaması, iş analizleri, işe alma ve eleman seçimi, kariyer plânlama, ücret ve maaş yönetimi ve performans yönetimi kavramları üzerinde durulmuştur. İkinci bölümde  İKY kavramı içerisinde performans yönetimi süreci detaylı bir şekilde incelenmiş, üçüncü bölümde insan kaynakları yönetimi uygulamalarıyla, performans yönetimi arasındaki ilişkileri ortaya koyan teorik ve deneysel çalışmalara yer verilmiştir. 

Dördüncü bölümde ise, 500 büyük Türk firmasındaki İKY uygulamaları incelenmiş ve örgütsel performans ile İKY uygulamaları ve eleman seçim süreci arasındaki ilişkiyi ortaya koymaya yönelik bir uygulama yapılıştır. İKY ile  örgütsel performans arasında yakın bir ilişki bulunmaktadır. Yapılan çalışmalar insan kaynakları uygulamalarının örgütsel performans üzerinde etkili olduğu sonucunu ortaya çıkarmıştır. Günümüzde İKY uygulamalarının örgütte değer yaratımını   sağlayan ve maliyetleri düşüren bir faktördür. Bu bağlamda İKY uygulamalarıyla performans arasındaki ilişkinin incelenmesi önemini daha da artırmıştır.
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BÖLÜM 1

İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ KAVRAMI, KAPSAMI VE İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ SÜRECİ

1.1.İnsan Kaynakları Yönetimi Kavramı ve Kapsamı

İşletmeler, içerisinde bulundukları toplumların bütün özelliklerini taşıyan birer mikro toplum durumunda  ve yaşayan canlı organizmalardan farksızdırlar. İşletmelere bu özelliği veren, işletmelerdeki insan kaynaklarıdır (Aykaç;1999:28). Bu bakımdan işletmelerin  dışa yansımaları, bir ölçüde insan kaynağının bir görünümü olarak kabul edilebilir.

İnsan kaynakları yönetimi, stratejik, tutarlı ve bütünleştirilmiş bir yaklaşımdır. İşletmenin insan kaynaklarının yönetimine ve geliştirilmesine ilişkin bir yaklaşımdır. İnsan kaynakları yönetimi, işletmenin başarısında önemli olan yönetimin ve iş gücünün ortak çıkarları üzerinde durur. İnsan kaynakları yönetimi, işletmede pozitif bir kültürün yaratılması ile ve tüm çalışanların işletme amaçlarına ve değerlerine kendini özgülemesi ile ilgilenir (Canman;2000:62).

Tüm işletmelerin amacı, olanakların elverdiği ölçüde ve etkili biçimde görevlerine en uygun kaynak kullanımı ile yerine getirmektir. Bu kaynaklar arasında en önemlisi, en değerli olanı, en karmaşığı  ve en az kestirebileni insan kaynaklarıdır. İnsan öğesi başlıca kaynak olduğundan, başarı için insanın ussal kullanımı esastır. Bu görüşü güçlendirici ve en iyi vurgulayan kavram da “insan kaynakları yönetimi” olmaktadır (Tyson ve York;1989:11). 

İnsan kaynakları yönetimi, işletmenin insan kaynağı aracılığıyla amaçlarını gerçekleştirme süreci, başka bir deyişle; insan ilişkileri, verim ve kalite etmenlerinin oluşturduğu örgüt kültürünün yaşama geçirilmesi üzerinde durmaktadır. İnsan kaynaklar yönetimi, yalnızca bir personel teknikleri dizisi değildir. Kapsamlı bir insan kaynakları yönetim sistemi, başlıca ilgi alanlarını, işletme ve stratejilerin bütünleşmesi ile örgüt ve kültür yönetiminin oluşturduğu işletme düzeyinde geliştirmektedir. İnsan kaynakları yönetimi, elman ihtiyacının belirlenmesi, eleman ilanlarının yapılması ve uygun elemanların seçilerek kurum kültürüne alıştırılmalarından işverenlerin motivasyonları, performans değerlendirilmesi, çatışmaların çözümü, bireyler ve gruplar arası ilişkilerin ve iletişimin sağlanması yeniden yapılanma, sağlıklı bir kurumsal iklimin oluşması, “biz” duygusunun gelişmesi, çalışanların eğitimi ve gelişmesine kadar bir çok uygulamayı kapsamaktadır (Fındıkçı;2002:13).

İnsan kaynakları yönetiminin kapsam alanı içine personel yönetimi, örgütsel davranış ve endüstriyel ilişkilerin girdiği görülür. Bu disiplinler arasında kesin çizgiler çizmek son derece zordur ve çoğu kez iç içe uygulandıkları izlenir (Sabuncuoğlu;2000:5).

İnsan kaynakları yönetimi felsefesinde örgütsel amaçlara çalışanlar ulaşır, örgütsel etkinlik ise bütünleşmiş işletme ve insan kaynağı stratejilerinin geliştirilmesine ve örgüt kültürüne biçim verilmesine yakın ilgi ve dikkat göstermek ile artırılabilir. Ayrıca insan kaynaklarından optimum düzeyde yararlanma, tutarlı ve uyumlu politikalar geliştirmekle olanaklıdır (Açıkalın;1994:5). 

Rekabetçi bir ortamda, bir işletmenin başarılı olabilmesi ve sürekliliğini sağlayabilmesi, işletmede çalışanların verimliliği kadar işletme yönetimine,ödül sistemine , iş arkadaşlığına, ve yaptıkları işten duydukları tatmine de bağlanmaktadır. İşletmelerin etkinliği ve etkisi iki temel kavramla sağlanmakta ve değerlendirilmektedir. Bu iki kavram, kısa ve uzun dönemde çalışanların verimliliği ve tatminidir (Yüksel;1998:5). Günümüzde amaçlarına ulaşmaya çalışan tüm işletmelerde hem çalışanların verimliliği, hem de tatmini büyük ölçüde insan kaynakları yönetimi işlevinin başarısından etkilenmektedir. Bu nedenle insan kaynakları yönetimini temel görevleri, çalışanların bir yandan kendi ihtiyaçlarını tatmin ederken diğer yandan en yüksek verimliliğe ulaşmalarını güdeleyici bir örgütsel çevre yaratmaktır.

Tüm bu açıklamalar doğrultusunda insan kaynakları yönetimi konusunda yapılan tanımların sayısını artırmak mümkündür. Ancak dikkat edilirse bütün tanımları ortak özelliği İnsan kaynaklar yönetiminin bir yönetim felsefesi olduğu; gelişen, değişen, çevresel unsurları da dikkate alarak bir örgüt kültürü oluşturma ve bu çerçeve içerisinde işletmenin insan kaynaklarına sorumluluklar yükleyerek, insana odaklanmış, dinamik ve esnek bir hizmet anlayışını tüm işletmeye yaygınlaştırma amacı vurgulamak istenmektedir.

Küreselleşme ve rekabetin artmasına paralel olarak insan kaynakları yönetimi, diğer işletme fonksiyonlarında (üretim, finans, pazarlama vb.) olduğu gibi günümüz işletmeciliğinin en önemli rekabet araçlarından bir tanesi haline gelmiştir. İnsan kaynakları yönetimi fonksiyonu, başlı başına kalifiye işgücünün sağlanması ve bu işgücünün işletme amaçları doğrultusunda etkin bir biçimde kullanılabilmesini sağlayarak, işletmelere önemli rekabet avantajları getirmektedir.

Kuramsal açıdan değerlendirildiğinde, bu gelişme ve ilerleme diğer geleneksel personel fonksiyonlarında gözlenenden daha büyük ve farklı olmuştur. İnsan kaynakları fonksiyonunun giderek karmaşık hale gelmesi, organizasyon içindeki rolünün artmasına ve alınan kararları geçmişte olduğundan çok daha fazla etkilemeye başlaması sonucunu ortaya çıkarmıştır.

Günümüzde insan kaynakları yönetimi fonksiyonu; ekonomik ve teknolojik değişimden, işgücü pazarları, demografik faktörler ve örgütsel yeniden yapılanma stratejilerinden etkilenmektedir (Mathis and Jackson;2000:4). Dolayısıyla, etkin bir insan kaynakları yönetiminin de ilgili faktörleri dikkate alan bir kapsam içerisinde değerlendirilmesi gerekmektedir. 

İnsan kaynakları yönetimi sadece iş yada işgören üzerinde odaklanmamakta, işin tüm girdi ve çıktılarıyla bütünü üzerinde yoğunlaşmaktadır (Lepak and Snell;2002:517). İnsan kaynaklarının ilgi alanlarının genişlemesi, bu fonksiyonun günümüzde geçmişe nazaran çok daha karmaşık bir yapıya bürünmesi sonucunu ortaya koymuştur.  

İnsan kaynakları yönetimi, örgütsel hedeflere ulaşabilmek için örgütün bütününde insan sermayesinin etkili ve etkin bir biçimde kullanılmasını sağlayacak şekilde bir sistem bünyesinde tasarımlanması şeklinde tanımlanabilir (Mathis and Jackson;2000:4). Bu bağlamda insan kaynakları; personelin istihdamı, eğitimi, kariyer geliştirme fırsatları ve gelişimi konuları üzerinde yoğunlaşmaktadır. İnsan kaynakları yönetimi örgütün faaliyet stratejileriyle çok yakın bir ilişki içerisinde olan bir fonksiyondur (Sanz-Valle et all;1999:655). Dolayısıyla insan kaynakları yönetimi tanımlanırken, sadece belirli bir bölüm üzerinde değil, tüm örgütü ele alan daha geniş  bir kapsam düşünülmelidir.

İnsan kaynakları yönetiminin örgütsel amaçlara ulaşmayı sağlayan süreç içerisindeki önemli rolü insan kaynakları yönetiminin farklı roller üstlenmesini sağlamıştır. Bu rolleri danışmanlık rolü, yönetsel rol, operasyonel rol ve stratejik rol olarak sınıflandırmak mümkündür. Danışmanlık rolü; işgörenlerin yaptıkları işi daha iyi yapmalarını sağlamak ve karşılaştıkları sorunların giderilmesinde insan kaynakları yönetiminin üstlendiği işlevi temsil etmektedir. Yönetim rolü; süreçlere ilişkin kayıtların tutulması, işgörenlere ilişkin veri tabanlarının hazırlanması, yasal kurumlarla olan ilişkilerin yürütülmesini ifade etmektedir. Operasyonel rol; işgörenler için eşit iş fırsatlarının yaratılması, güvenlik sorunlarının çözümü, maaş ve ücret politikalarının belirlenmesi gibi konuları içermektedir. Stratejik rol; işgörenlerin önemli ve kıymetli birer stratejik yatırım olarak değerlendirilmesi ve başlı başına insan sermayesinin stratejik bir rekabet aracı olarak kullanılması için yapılan çalışmalar bu kapsamda değerlendirilmektedir. 

Tablo.1.1’de görüldüğü gibi, insan kaynakları yönetiminin gerek yönetsel açıdan gerekse stratejik açıdan bir çok işletme faaliyeti üzerinde etkisi bulunmaktadır. Tablo.1.1’de belirtilen roller ne kadar iyi bir biçimde plânlanabilirse, o oranda örgütsel performans olumlu yönde gelişeceği söylenebilir (Werner;2000:3). İnsan kaynakları yönetiminin üstlendiği bu roller, işgörenlerin yetenek ve kalitelerini geliştirerek örgütsel performansı doğrudan, motivasyonlarını artırarak dolaylı yönden etkilemektedirler (Harel and Tzafrir;1999:186).

Tablo.1.1. İnsan Kaynakları Yönetiminin Üstlendiği Roller 
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Kaynak:Mathis and Jackson;2000:15.

1.2.İşletmelerde İnsan Sermayesi Kavramı

Günümüz örgütlerinin öncelikle üzerinde durdukları konulardan bir tanesi insan sermayesinin nitelikleridir. İnsan sermayesinin niteliği, insan kaynakları yönetiminin örgütsel performans üzerinde ki etkisini belirleyen önemli bir etkendir (Knouse;1988:183). İnsan sermayesi ne kadar çok özgün ve nitelikli olursa performans üzerinde o kadar çok olumlu yönde etki yapmaktadır. Bir yandan nitelikli insan sermayesinin sağlanması ve diğer yandan insan sermayesini oluşturan işgörenlerin bir arada nasıl daha iyi çalışacaklarını saptamak organizasyonlar için önemli ve vazgeçilmez konulardan bir tanesidir. Çalışma hayatının kalitesi artıkça işgörenlerin örgüte sağladıkları fayda da  artmaktadır. 
İnsan sermayesi bir işletmedeki insan kaynaklarının toplam değerini ifade etmektedir (Mathis and Jackson;2000:18). İnsan sermayesi zaman zaman entelektüel sermaye olarak da isimlendirilmektedir.  İnsan sermayesinin oluşturulmasında en önemli faktör, örgütün amaçlarına uygun, beklentileri karşılayabilecek en uygun işgörenlerin seçimidir. İnsan sermayesinin değerini ise; “stratejik değer” ve “özgünlük” belirlemektedir (Lepak and Snell;2002:519). Stratejik değer; insan sermayesinin işletmenin etkinlik ve etkiliğini geliştirmede yaptığı katkıyı ifade ederken, özgünlük, uzmanlığı, nadiren bulunmasını, rakipler tarafından kolay ikame edilememesini ve örgüte has olmasını ifade etmektedir.  Stratejik değer ve özgünlük artıkça; insan kaynaklarının maliyeti azalmakta ve yarattığı katma değer artmaktadır.

Şekil.1.1. İnsan Kaynakları Maliyet – Katma Değer Analizi



Kaynak:Mathis and Jackson;2000:21

Şekil.1.1. İnsan sermayesinin stratejik değerinin ve özgünlüğünü arttığında; aynı işi daha az fire ve artık çıkartarak, daha az boş iş zamanı yaratarak maliyetlerde önemli bir miktar düşüş sağlarken, yeni çalışma yöntemleri ve kârlı iş fırsatları sunma imkânlarının artması vasıtasıyla daha fazla katma değer yaratılmasını sağlamaktadır. Bu da işletmelere rekabet avantajı sağlamaktadır. 

İnsan sermayesinin sahip olduğu özgünlük ve stratejik değerin düzeyi, örgütsel performansı farklı boyutlarda etkilemektedir. Bu boyutları ve yarattıkları etkiyi Şekil.1.2’de görmek mümkündür.

Şekil.1.2.’de görüldüğü gibi, birinci kısımda yer alan işgörenler işletmenin stratejik hedeflerine katkı sağlamaktadırlar. İnsan sermayesinin hem özgün hem de stratejik bakımda değerli olduğu işletmelerde, stratejiler bilgiye dayalı bir biçimde yönlendirilmektedir.

Şekil.1.2. İnsan Sermayesinin Özellikleri


             Yüksek

  Özgünlük

                 Düşük

                                                     Düşük      Stratejik Değer        Yüksek                        

Kaynak: Lepak and Snell;2002:520.                     

İkinci kısımda yer alan işgörenler, stratejik bakımdan değerli olmakla birlikte, özgünlük bakımından düşük bir seviyeye sahiptirler. Özgünlük düzeyinin düşük olması nedeniyle, işgörenlerin farklı rekabet boyutlarında sağlayacakları hizmetler sınırlıdır. Bununla birlikte yetenekleri ölçüsünde işletmeye önemli düzeyde katkı sağlarlar.

Üçüncü kısımda yer alan işgörenler hem stratejik değer bakımından hemde  özgünlük bakımından oldukça düşük bir seviyeye sahiptirler. Bu kısımda yer alan işgörenler çoğunlukla dış kaynaklama (outsourcing) vasıtasıyla sağlanmaktadırlar.

Dördüncü kısımda yer alan işgörenler özgünlüğe sahip olmakla birlikte, yetersiz bir stratejik değere sahiptirler. Şekil.1.2.’de görüldüğü üzere birinci ve ikinci kısımda yer alan işgörenler yüksek stratejik değere sahipken, üçüncü ve dördüncü kısımdaki işgörenler yüksek özgünlüğe sahiptirler.

İnsan sermayesinin işletmelerde işin niteliklerine uygun olarak doğru bir biçimde plânlanarak istihdam edilmesi, işgörenlerin  sağladıkları katkıyı artırdığı gibi, gereksiz maliyetlerden vazgeçilmesi yada bu maliyetlerin (eğitim, seçim, tazminat vb.) düşürülmesi imkânı kazanılmaktadır. Sadece insan sermayesinden yaratılan katma değerin artması (örneğin; işgörenlerden gelen, işe ilişkin yeni fikirlerde  önemli ölçüde artış olması gibi), ya da en azından aynı niteliklere  sahip işgücünü daha düşük maliyetlerle istihdam edilmesi işletme için başlı başına bir rekabet avantajı getirmektedir. 

Başarılı bir insan kaynakları yönetimi stratejisi, örgütlere gerek stratejik yönden gerekse rekabet açısından avantajlar sağlayabilir. Dolayısıyla örgütsel başarının yakalanabilmesi için insan kaynakları sürecinin etkin bir biçimde plânlanması gerekmektedir. 

1.3. İnsan Kaynakları Yönetimi Süreci ve Uygulamaları

İnsan kaynakları yönetimi süreci bir birini etkileyen, oldukça dinamik bir sistemler bütünüdür. Bu bütünün verimli bir biçimde çalıştırılabilmesi için alt sistemler arasındaki etkileşimin önceden plânlanması ve etkin yönetiminin sağlanması gerekmektedir. Bu bağlamda, çalışmanın bu bölümünde insan kaynakları yönetimi süreci içerisinde; insan kaynakları plânlaması, iş analizleri, işe alma ve eleman seçimi, kariyer plânlama, ücret ve maaş yönetimi ve performans yönetimi kavramları üzerinde durulacaktır.

1.3.1. İnsan Kaynakları Plânlaması
Plânlama örgütsel amaçların tanımlanması ve bu amaçlara ulaşabilmek için gerekli faaliyetlerin tanımlanması şeklinde tanımlanabilir. İnsan kaynakları plânlanması ise, her kademedeki çalışanların ve yönetici ihtiyacının belirlenmesi olarak düşünülmelidir. İnsan kaynakları plânının temelinde iş tanımları, işin nitelikleri, bireylerin çalıştıkları süre içerisinde yetenek ve özelliklerindeki gelişmelerle ilgili kayıtlar ve yönetici envanteri gelmektedir (Haiman and et all;1982:277). 

Örgütsel amaçlar ortaya koyulduktan sonra insan kaynakları yöneticisi, örgüt çevresini araştırmalı ve çevrede son yıllarda meydana gelen değişimleri incelemelidir. Yapılan bu inceleme sonucunda insan kaynakları yöneticisi (Mathis and Jackson;2000:40);

· Rakiplerimiz hangi eleman seçme yöntemlerini kullanmaktadırlar?

· Rakiplerimizin kariyer ve ücret geliştirme programlarının kapsamı nedir?

· Farklı yetenek ve bilgi birikimine sahip çok sayıda  yeni işgöreni gerektirecek yeni bir üretim hattı olacak mı?

Bu soruların cevapları, insan kaynakları yöneticisine faaliyet stratejisinin oluşturulmasında önemli bilgiler sağlayacaktır.

Örgütlerde farklı fonksiyonlar farklı faaliyetleri yerine getirmektedirler. Dolayısıyla farklı fonksiyonların insan kaynağı gereksinimi ve insan kaynağından beklentileri farklılıklar içerebilmektedir. Bu bağlamda etkin bir insan kaynakları plânlamasının yapılabilmesi için farklı fonksiyonların işgücü ihtiyaçları dikkate alınması gerekmektedir.

 İnsan kaynakları plânlaması yapan yönetici öncelikle yapılan çalışmalar sonucunda gerekli çalışanı; sayı ve nitelik olarak belirlemelidir. Yapılacak olan bu çalışmanın örgütün genel politikası ile uyum içerisinde olması gerekmektedir. Günümüzde örgütler gelecekteki üretimlerini, hammadde girişlerini, müşteri potansiyellerini ve örgütün kapasitesini plânlama eğilimi içindedirler. İnsan kaynakları plânlaması; örgütün işgücü ihtiyacının değişen şartlar ve gelişen iş hacmi    doğrultusunda,,plânlanmasıdır.  

Sistematik bir plânlamada yerine getirilmesi gereken faaliyetlerin başında organizasyonun hedef ve amaçlarının saptanması gelmektedir. Bu faaliyet yöneticilerin sürekli olarak örgütün amaçları doğrultusunda gidilip gidilmediğinin kontrolüne yardımcı olmaktadır. Her örgütte bu süreç, kendilerini bu sürecin bir parçası olarak gören çalışanları bir araya getiren bir ortam yaratmaktadır. Plânlama sırasında organizasyonların bütün bileşenlerini temsil eden yöneticiler örgütün kaynakları üzerine bilgi toplayıp bunları analiz ederler. İnsan kaynakları yöneticisi ayrıca, rakiplerin ne plânladığını ekonomik durumun nasıl olacağını ve pazardaki hangi eğilimlerin kalıcı olacağını da tahmin etmeye çalışmalıdırlar (Palmer and Winters;1993:32). 

Bir örgüt değişen koşullara ne kadar iyi değerlendirip uygun bir plânlamayla kendisini bu değişikliklere adapte ederse, bu sürecide  o oranda kısaltma imkânı elde eder.

 İnsan kaynakları plânı, örgütün hem içindeki hem de dışındaki değişimlere duyarlı olmalıdır. Plân teknolojik yenilikler, emek pazarının durumu, yeni yasalar gibi  değişen koşullara cevap verebilmelidir. Plânın etkinliği, insan kaynakları plânlamasının kapsamlı ve kesintisiz olmasına bağlıdır. 

İnsan kaynakları plânlaması, insan kaynakları yönetimi modelinin temel unsurlarından bir tanesidir (Storey;1992:167). İnsan kaynakları plânlaması etkileyen bir çok faktör bulunmaktadır. Bu faktörler arasında dış çevre ilk değerlendirilmesi gereken faktörü oluşturmaktadır. Örgütler içinde faaliyette bulundukları çevrede yer alan faktörlerden (sosyo-ekonomik belirsizlikler, rekabet koşulları, teknolojik gelişmeler, yasal düzenlemeler vb.) doğrudan yada dolaylı bir biçimde etkilenmektedir. Dolayısıyla istihdam kaynağı olarak örgütün dış çevresi değerlendirildiğinde, insan kaynakları plânlamasında bu çevreden etkilenmesi kaçınılmazdır.

Şekil.1.3.’de görüldüğü gibi, insan kaynakları plânlamasını gerek örgüt içerisinden gerekse örgüt dışından etkileyen bir çok faktör bulunmaktadır. Söz konusu faktörler, insan sermayesinin gereksinimleri (yetenek ve sayısal olarak) ve sağlanabilecek finansal kaynakların etkisiyle insan kaynakları plânının şekillenmesini sağlamaktadırlar. 

Şekil.1.3. İnsan Kaynakları Plânlarını Belirleyen Faktörler










Kaynak: Mathis and Jackson;2000:45

Bu bağlamda insan kaynakları plânlamasının temel amaçlarını şu şekilde sıralamak mümkündür (Palmer and Winters;1993:34):

1. İnsan kaynakları özel ve genel ihtiyaçlarıyla ilgili uzun dönemli (stratejik) ve kısa dönemli (işlemsel) tahminler yapmak.

2. Elemanları organizasyonda tutmak ve verimlerini arttırmak için onların ihtiyaçlarını karşılamak.

3. İnsan kaynaklarına yapılan yatırımların yeterli ölçüde geri dönüşümünü sağlamak.

4.  İnsan kaynaklarına ilişkin ihtiyaçlarla bütün olarak organizasyonun faaliyeti arasında bağlantı kurmak.
5. Örgütün istihdam fırsatlarıyla ilgili yasalara uyum göstermesini kolaylaştırmak. 

Örgütün ihtiyaç duyduğu insan kaynakları gereksiniminin temel belirleyicileri bir çok değişik etmenin, yapısal, biçimsel ve zamansal etkisiyle belirginleşmektedir (Kaynak;1996:58). 

 Bu belirleyiciler örgüt dışında;

· toplu sözleşmeler

· yerel işgücü pazarlarının yapısı

· demografik faktörler

· yasal düzenlemeler olarak sıralanabilirken, 

örgüt içinde:

· teknoloji düzeyi

· işin niteliği

· performans değişiklikleri

· işgücü devir hızı,  şeklinde ana başlıklar halinde sıralanabilir.

Yukarıda ifade edilen belirleyiciler (kısıtlar) vasıtasıyla, örgütsel amaçlara uygun etkin bir insan kaynakları plânlaması yapılmalıdır.

 Bu plânlama yapılırken;

· insan kaynaklarının örgüt içindeki amacı belirtilmeli,

· örgütün eleman ihtiyacı belirlenmeli, 

· veri tabanları oluşturularak çalışanların genel profili çıkarılmalı, 

· gelecekte ihtiyaç duyulması muhtemel olan ek eleman tahmini yapılmalı ve

· eleman seçimi, işe alma ve eğitim faaliyetlerinin geliştirilmesi gerekmektedir.

Örgüt stratejisi insan kaynakları stratejisi uyumu beraberinde başarıyı getirmektedir. Örgütsel strateji farklılaştıkça buna bağlı olarak insan kaynakları stratejisi de değişmektedir. Değişen insan kaynakları stratejilerinin gerçekleştirilebilme için insan kaynakları plânlamasının dinamik ve esnek bir nitelikte olması  gerekmektedir.  Tablo 1.2. farklı örgütsel stratejiler karşısında, insan kaynakları stratejisinin yapısını ve buna uygun insan kaynakları plânlama faaliyetlerini göstermektedir.

Tablo.1.2. Örgüt ve İnsan Kaynakları Stratejileri Arasındaki İlişkiler

	Örgütsel Strateji
	Stratejik Odaklanma
	İnsan Kaynakları Stratejisi
	İnsan Kaynakları Plânlaması  Faaliyetleri

	Maliyet Liderliği
	· Etkinlik

· İstikrar

· Maliyet 
	· Uzun dönemli plânlama

· Mevcut işgörenlerin yeteneklerinin yapılandırılması


	· Örgüt içinden yükselme

· Yoğun eğitim

· Özel yeteneklerin kiralanması 

	Farklılık
	· Büyüme

· Yenilikçilik

· Esneklik
	· Kısa vadeli plânlama

· İnsan kaynakları ihtiyaçlarının kiralanması

· Daha geniş ve esnek iş ve işgörenler
	· Dışarıdan eleman sağlanması

· Daha az eğitim

· Geniş rekabet için kiralama ve eğitim


Kaynak: Mathis and Jackson:2000:46.

Tablo.1.2. örgütün izleyebileceği farklı stratejiler doğrultusunda  insan kaynakları plânlamasının yapısında meydana gelebilecek farklılıklara çeşitli örnekler vermektedir. 

İnsan kaynakları plânlaması örgütsel amaçlara ulaşmayı sağlayacak, işin gerektirdiği insan sermayesi sürecinin tanımlanıp, analiz edilmesi imkânını ortaya koyduğu için örgüt içerisinde önemli sorumluluklar üstlenilmektedir.  Dolayısıyla insan kaynakları plânlama süreci etkin bir biçimde tasarımlanmalıdır.

1.3.1.1.İnsan Kaynakları Plânlama Sürecinin Kapsamı
İnsan kaynakları plânlama süreci, örgütsel amaçların ve stratejilerin değerlendirilmesiyle başlamaktadır. Üzerinde durulması gereken ikinci önemli nokta gelecekteki insan kaynakları arz ve talebinin tahmin edilmesidir. İnsan kaynakları stratejisi, insan kaynakları faaliyetlerinin nasıl geliştirildiği ve yönetildiği üzerinde durmaktadır. İnsan kaynakları plânlaması ise, stratejilerde belirtilen faaliyetler için daha özel talimatlar hazırlamaktadır.

İnsan kaynakları plânlaması uzun vadeli ve bir rehber plân niteliğindedir. İnsan kaynakları plânı gelecekteki faaliyetler için bir yol haritası olma özelliği taşımaktadır. Bu plân aracılığıyla gelecekte gerçekleştirilecek insan kaynakları uygulamalarında ne kadar insan sermayesine ihtiyaç duyulacağı, bu sermayenin niteliklerinin ne olacağı, işgörenlerin eğitimi ve geliştirilmesine ilişkin konular değerlendirilebilecektir.      

İnsan  kaynakları plânlamasının etkin bir biçimde tasarımlanması durumunda;

· Üst yönetim örgüte ilişkin alacakları kararlarda daha geniş bir perspektife sahip olacaklardır,

· Üst yönetim insan kaynaklarına ilişkin ortaya çıkabilecek sorunları önceden görebileceği için maliyetlerin düşmesini sağlanacaktır,

· İnsan kaynakları araştırması daha etkin bir biçimde sürdürebilir,

· Gelecekteki büyüme plânları için daha doğru insan sermayesi plânlaması yapılabilir.

İnsan kaynakları yöneticilerinin insan kaynakları plânını hazırlarken yerine getirmeleri gereken sorumluluklar bulunmaktadır. Bu sorumluluklar örgüt içindeki bölümler arasında dengeli bir biçimde dağıtılmalıdır.  

1.3.1.2. İnsan Kaynakları Plânlamasının Sorumlulukları 

İnsan kaynakları plânının hazırlanması çoğunlukla insan kaynakları yöneticisi sorumluluğunda gerçekleşmekle birlikte, diğer bölüm yöneticilerin de üzerlerine düşen bir takım sorumluluklar bulunmaktadır. 

Bölüm yöneticileri, çalıştırdıkları işgörene ilişkin bilgileri insan kaynakları bölümlerinden almalarına paralel olarak, ihtiyaç duydukları  işgörenlerin niteliklerini de yine insan kaynakları bölümüne bildirmektedirler. Dolayısıyla çift yönlü bir sorumluluk taşımaktadırlar. Tablo.1.3.’de genel anlamda  insan kaynakları plânlamasının sorumluluklarını göstermektedir.

Tablo.1.3. İnsan Kaynakları Plânlamasının Genel Sorumlulukları

	İnsan Kaynakları Bölümü
	Yöneticiler

	Örgütün bütününde stratejik plânlama sürecine katılınması
	Her bölüm için işgören arz ve talebinim tanımlanması

	İnsan kaynakları stratejilerinin tanımlanması
	İnsan kaynakları uzmanlarıyla insan kaynakları plânlamasının tartışılması

	İnsan kaynakları plânı veri sistemlerinin tasarımı
	İnsan kaynakları plânıyla, bölüm plânlarının bütünleştirilmesi

	İşgören ihtiyaçlarına ilişkin yöneticilerden gelen verilerin analizi
	İnsan kaynakları plânının izlenmesi ve gerektiğinde değişikliklerin tanımlanması

	Üst yönetim tarafından onaylanan insan kaynakları plânının uygulanması
	İşgören başarı plânlarının değerlendirilmesi


Kaynak: Mathis and Jackson:2000:48

Tablo 1.3.’de görüldüğü gibi, insan kaynakları bölümünün, örgütün bütünün kapsayan bir takım sorumlulukları bulunmaktadır. Bununla birlikte, örgütün diğer bölüm yöneticilerinin de  insan kaynakları plânı ve bölümlerinde çalıştırdıkları işgörenlere ilişkin sorumlulukları bulunmaktadır.

Bu sorumlulukların açık bir şekilde ortaya koyulması ve etkin bir şekilde kontrol edilmesiyle, örgütsel amaçlara uygun bir biçimde tasarımlanan insan kaynakları plânının başarılı bir biçimde uygulanabilmesi mümkün olabilecektir.

1.3.2. İş Analizi

İş ortak görev ve sorumlulukları içeren bir grup benzer konumdan oluşan bir faaliyet olarak tanımlanabilir. İş analizi, örgütlerde yapılmakta olan işler hakkında bilgi sahibi olma ve işlerin özelliklerini belirleme sürecidir (Hough and Oswald;2000:632). İş analizi ile edinilen bilgilere dayanılarak iş tanımları ve iş değerlemeleri yapılabilir. İş analizi yapılırken analiz edilen iş mümkün olduğu kadar alt bölümlerine ayrılarak işlevleri belirlenmeli ve her işlevin ne kadar zamanda yapıldığı belirlenmelidir. İş analizinin amacı, zaman standardını oluşturmaktır (Deniz,1986:15).

Etkili bir iş analizi sistemi, örgütler ve örgütlerdeki faaliyetler yada elemanlar hakkında güvenilir bilgi sağlar. İşin tanımı ve nitelikleri, işin aşağıdaki yönlerini ortaya koymaktadır.

· İşin gerektirdiği etkinlikler. 

· Kullanılan donanım ve araçlar.

· Yararlanılan her türlü malzeme. 

· Üretilen malın yada hizmetin türü ve niteliği. 

· Teşvik primleri, iş çizelgesi, örgütsel ve sosyal faktörlerde dahil olmak üzere,
çalışma ortamı.

· Çalışanlarda bulunması gereken fiziksel ve psikolojik özellikler. 

· Çalışanın ünvanı, örgütün içindeki konumu ve rapor alıp-verme sorumluluğu. 

· Çalışanın sahip olması gereken bilgi ve beceriler. 

İş analizi işe ilişkin akış şemaları, faaliyetler ve çıktılar üzerinde yoğunlaşmaktadır (Mathis and Jackson;2000:215). İş analizi işin içindeki bir çok farklı süreci içermektedir, dolayısıyla yeni bir müşteri hedef kitlesi yada yeni bir ürün ortaya çıktığında süreçlerin bu yeni oluşuma uyumlaştırılması gerekmektedir. 

İş analizi işe ilişkin karar alabilecek ve işin alt faaliyetlerine ilişkin bilgi sahibi olan bilgili personeli gerektirmektedir. Örneğin; denetçiler işe ilişkin ne olduğu hakkında bilgi verebilecekken, işgörenler gerçekte ne yapıldığı konusunda daha ayrıntılı bilgi sahibi olabilmektedirler.  

Şekil.1.4. İş Analizi Süreci Kararları



                                                                                                                                  

Kaynak: Mathis and Jackson: 2000:220

Şekil.1.4.’de görüldüğü gibi iş analiz sürecinde faaliyetlere ilişkin tanımların ortaya koyulabilmesi için sorular, mülâkatlar ve gözlemler yapılmaktadır. Bu amaçla kullanılan veri kaynaklarını ise bizzat işi yerine getiren iş görenler, işin uygun koşullarda yerine getirilip getirilmediğini kontrol eden denetçiler ve müdürler oluşturmaktadır. 

Bu bağlamda, iş analiz süreci içerisinde farklı faaliyetlere ilişkin farklı sorumluluklar bulunmakta ve bu sorumluluklar farklı çalışanlar tarafından değerlendirilmesi yerine getirilmektedir.  

İş analizi insan kaynakları yönetimi faaliyetleri içerisinde öneli bir konuma sahiptir. Çünkü insan kaynakları plânlaması öncelikli olarak mevcut işin denetlenmesini gerektirmektedir. Denetim faaliyetinin yerine getirilebilmesi için öncelikli olarak yapılması gereken iyi bir iş analizidir. İş analizi aynı zamanda yapılan mevcut iş ile olması gereken iş arasındaki farklılığı da ortaya koymaktadır.  

Etkin bir iş analizi, örgütün kendisinin, felsefesinin, görev ve amaçlarının ve her birimin örgüt içindeki stratejik rolünün iyice anlaşılmasıyla başlamalı ve bu doğrultuda sürdürülmelidir. İş analizinden elde edilen bilgiler çalışanların eğitim ve gelişmeleriyle ilgili gerçekçi kararlar alınmasına da yardımcı olabilmektedir. 

İnsan kaynakları yönetiminin etkisini en üst düzeye çıkarması, bu bilgilerin zamanında ve eksiksiz elde edilmesiyle ve bilgilerin doğruluğuna bağlıdır (Milton;1984:7).

İş analizi, işin ve işgörenin temel özellikleri hakkında bütüncül bilgi elde etmenin başlıca araçlarından bir tanesidir. Eleman seçimi sürecinde yararlanılmak üzere gerçekleştirilen iş analizi sadece iş hakkında bilgi verici olmakla kalmamakta aynı zamanda çalışanların davranışlarını nasıl şekilleneceği konusunda da bilgi vermektedir. İş analizinden önce, analizi yapacak kişinin örgütü genel hatları ile kavraması gerekmektedir. Örgütün temel amaçlarının neler olduğunu, hangi esasa göre düzenlendiğini, işgücü, malzeme ve süreç olarak girdilerin dağıtım ve kullanım prensiplerinin neler olduğu, ürün veya hizmet olarak çıktılarda izlenen politikalar gibi konuların analizi gerekmektedir. Bu analizlerin tamamının temelindeki amaç, çalışanların iş davranışlarını ölçmek ve gelecekte ortaya çıkacak olan bazı özel davranışları tahmin,,edebilmektir.

1.3.2.1. İş Analizi Yöntemleri

İş analizine ilişkin bilgiler çok farklı kaynaklardan toplânabilmektedir. Bu yöntemler arasında; gözlemler, mülâkatlar ve soru formları en yaygın olarak kullanılan yöntemlerdir (Mathis ve Jackson;2000:230). Bu yöntemler aracılığıyla iş analizi için gerekli işin alt faaliyetlerine ilişkin bilgileri sağlamak mümkün olmaktadır.

Gözlem yöntemi uygulandığında; müdür yada iş analizci çalışan işgörenin performansına ilişkin çeşitli notlar tutmakta ve yerine getirdiği görevlerin tanımını yapmaktadır. Ancak gözlem yöntemi kullanımı sınırlı olan bir yöntemdir. Çünkü her iş kolayca gözlenebilecek akış şemalarından ve alt görevlerden oluşmayabilmektedir. Bu bağlamda gözlem yöntemi daha çok aynı görevlerin sık sık tekrarlandığı işlerin analizi için kullanılabilir. 

Mülâkat yönteminde ise; müdür yada insan kaynakları uzmanı her bir birimi ziyaret ederek işgörenlerle işin performansı hakkında görüşmesiyle gerçekleştirilmektedir. İşgören ve denetçisiyle işin bütünü hakkında yeterli bilgi alınıncaya kadar görüşme devam ettirilir. Bu yöntemin önemli bir dezavantajı, mülâkatların oldukça zaman almasıdır. Özellikle işin yapısı karmaşıklaştıkça mülâkatlar için daha fazla zaman gerekebilmektedir. Belirtilen sebeplerle mülâkat yönteminin diğer yöntemlerle birlikte kullanılması daha uygun olabilmektedir.

Soru formu yöntemi ise, yaygın olarak kullanılan bir yöntemdir. İşgören ve yöneticilerin tamamını kapsayan bir alan çalışması gerçekleştirilir. Bu yöntemde işe ilişkin; kullanılan malzeme, özel görevler, gerekli bilgi düzeyi, yetenek durumu, eğitim ihtiyacı ve fiziksel koşullara ilişkin sorular sorulmaktadır. Bu yöntemin en büyük avantajı işe ilişkin çok geniş bilgileri oldukça düşük maliyetle sağlamanın mümkün olmasıdır.  Bununla birlikte soru formu yönteminde, işgörenlerin işe ilişkin doğru analiz yeteneğinin olduğuna güvenilmektedir. Bu yöntem çoğunlukla diğer yöntemlerle beraber yada diğer yöntemlerden elde edilen bilgilerin doğruluğu hakkında değerlendirme yapmak için kullanılır. 

1.3.2.2. İş Analizi Süreci

İş analizi süreci mantıklı bir sıra izlemelidir. Süreç, analiz edilecek işin tüm alt görevlerini ve yerine getirilmesi gerekli olan faaliyetleri  ortaya koyabilecek nitelikte olmalıdır. Bu sürecin doğru bir şekilde tasarımlanmasıyla işe ilişkin alınacak kararların doğruluk payı artacaktır.









  

Şekil.1.5. İş Analizi Sürecinin Aşamaları

Kaynak: Mathis ve Jackson;2000:235

İş analizi süreci aynı zamanda işin niteliğinde meydana gelebilecek değişikliklere uygun bir biçimde esnek yapıda bulunmalıdır. Böylece hem farklı kaynaklardan elde edilen bilgiler, hem de farklı değerlendiricilerin yapacağı analizlere uygun bir süreç ortaya koyulmuş olacaktır. Şekil.1.5.’de iş analiz sürecinin mantıksal bir sıralaması görülmektedir. İşin nitelikleri ve gerekli görevler bakımında bu sürece bazı eklemelerde yapılabilir.

Şekil.1.5.’de görüldüğü gibi, iş analizi süreci öncelikle iş analizinin plânlanmasıyla başlamakta daha sonra, analizin hazırlanması, iletişimin sağlanması,verilerin toplânıp değerlendirilmesi, iş tanımlarının ortaya koyulmasıyla devam edip, iş tanımlarının sürekli güncellenmesiyle son bulmaktadır.

İş analizi aynı zamanda eleman seçme sürecinin etkin bir biçimde plânlanabilmesi için en önemli aşmaların başında gelmektedir (Borman and Hedge;1997:300). Eğer bir işletmede iş analizi yapılmamışsa, o işletmede personel bulma ve seçme fonksiyonu da dahil olmak üzere insan kaynakları ile ilgili hiçbir fonksiyon sağlıklı bir şekilde yerine getirilemez. İş analizinin en önemli avantajı, yeni personeli seçecek firma yöneticilerine  doğru görev bilgileri sağlayarak başvuran adaylar arasından daha iyi bir seçim yapabilmelerini mümkün kılar (Gürbüz;2002:10). Etkin bir iş analizi süreci plânlandıktan sonra örgütte eleman seçme ve işe alma süreci üzerinde yoğunlaşılacaktır.

1.3.3. Eleman Seçme ve İşe Alma 

Örgütlerde gereksinim duyulan elemanların nitelikleri ve sayısı belirlendikten sonra eleman seçim işlemine geçilmektedir. İnsan kaynağı bulma, insan kaynakları plânlaması sonucunda ortaya çıkan eleman açığını karşılamak üzere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve motivasyona sahip adayları araştırma ve işletmeye çekebilme faaliyetidir (Özgen ve ark.;2002:95). İnsan kaynakları ihtiyacının ortaya çıkması; örgütün yeni kurulmuş olmasından, yeni ürün yada hizmetlerin piyasaya sürülme aşamasında olmasından, işten ayrılmaların gerçekleşmesi ve örgütün yeni yatırımlar yaparak büyümesi durumlarında gerçekleşebilmektedir. 

Eleman seçim süreci içerisinde üzerinde durulması gereken konu, örgütün gerçekten ihtiyaç duyduğu ve katma değer yaratabilecek personelin işe alınmasıdır. Bu doğrultu da işletmeler için işe uygun, firmada kalıcı olabilecek uygun adaylar öncelikle aşağıdaki dört sorunun cevabı pozitif olan adaylardır (Zinkand;1999:1):

· Adayın kişiliği işin gereklerini yerine getirmek için uygun mu ?

· Aday işi yapabilecek yeterli beceriye sahip mi ?

· Aday yeterli öz disipline ve iş ahlakına sahip mi ?

· Aday seçildiği takdirde işletme içerisinde hangi amirle en uyumlu bir şekilde çalışabilir ?

 Başlangıçta işe ve işletmeye en uygun elemanı seçmenin işletmeye sağlayacağı avantajlar vardır(Gürbüz;2002:5):

· Yeni işe alınan elemanın işletme ortamına uyum sağlaması kuşkusuz zaman alacaktır. Fakat bu kişi ne kadar iyi vasıflara sahipse, gerçek performans seviyesine ulaşması da o kadar az zaman alacaktır.

· Bir yöneticinin işin getirdiği standartların altındaki bir kişiyi, eğitmek için çok zaman harcaması gerekebilir. Oysa, yönetici bu zamanı, bir grup vasıflı elemanı potansiyellerinin üst sınırına çıkartmak amacıyla kullanabilir.

· İş başarımıyla üstlerini tatmin eden bir elemana işletme tarafından sağlanacak ödüller de fazla olacağından işgörenin firmaya karşı olan bağlılığı da fazla olacaktır.

· Yöneticiler kendilerini geliştirmek, yeni fikirler üretmek, plânlar yapmak için daha fazla zaman ayırabilirler.

· İşe yeni başlayan işin gerektirdiği vasıfları bünyesinde taşıyorsa, bu ona güven veren bir unsur olacağından çevresini tanımak, astları ve üstleri ile daha fazla iletişim kurmak için daha rahat davranacak, firmaya uyum sağlaması daha kolay olacaktır.

 Etkin bir eleman seçim süreci işgören devir  hızını azaltacak ve çalışanların moralini yükseltecektir (Heraty and Morley;1998:665). Aksi bir durumda ise, işgücü kaybı, iş kazalarının artması ve verimlilikte düşüşler yaşanması gibi istenmeyen durumlar yaşanabilmektedir. İşletmelerde eleman seçimi işlemleri üç aşamadan oluşmaktadır (Aldemir ve ark.;2001:98):

· Aday toplama

· Personelin Seçimi

· Yerleştirme

Yöneticiler, işe alma işlemleri ile ilgili faaliyetlerde bulunurken, kişilerin ilgili işi neden istedikleri, hangi faktörlerin işi seçmede etkili olduğu  ve iş arayanların durumsal özelliklerini dikkate almalıdırlar.

1.3.3.1. Aday Toplama
Personel adaylarını bulmak için girişilen eylemler, aday toplama olarak değerlendirilmektedir. Aday toplama sürecinin ilk aşaması yönetim tarafından görevin tanımının yapılması, görevin gereklerinin ortaya koyulması ve adaylar için görevin ne gibi avantajlı niteliklerinin olduğu gibi konular açıkça belirlenmelidir.

İşletmeye yeni personelin sağlanması amacıyla başlatılan çalışmalar, işsizler ile başka işletmelerde çalışanları kapsayacak biçimde düşünüldüğünde, eleman seçiminden olumlu sonuçlar elde edilebilir (Aldemir ve ark.,2001:103). Yeni personelin bulunmasıyla ilgili çalışmalar bir bakıma işletmeye başvuranlar arasından iş için uygun gözükmeyenlerin elenmelerini amaçlayan bir dizi işlemden oluşur.       

Yeni elemanların sağlanmasıyla ilgili faaliyetlerin başarısı, insan kaynakları yöneticisinin insan sermayesi ve aday toplama yöntemleri ile işgörenlerin başarıları arasındaki ilişkileri kurabilmesine bağlıdır. 

Yeni elemanların aranması sırasında sürdürülen çalışmalar, işletmenin işgücü pazarına tanıtılması anlamına da gelmektedir. Görev yerlerinin tanıtımı sırasında kişilerin belli özellikleriyle gruplândırılarak işletmeye ilgilerinin çekilmesine çalışılmaktadır. İşe alma sorumlularının, personel adaylarını araştırırken görevin çekiciliğini, bireyin görevdeki mesleki gelişme olanaklarını, nüfusun yapısını, kişilerin öğrenim durumlarını ve eğitim olanaklarını gözetmeleri de gerekmektedir (Aldemir ve ark.;2001:104). 

Örgütlerin eleman sağlamaya yönelik başvurabileceği çeşitli kaynakla vardır. Bu kaynaklar; iç ve dış kaynaklardır (Breaugh and Starke;2000:412). Örgütün eleman seçme politikası, boşalan pozisyonlara yine örgüt içinden eleman sağlanmasına öncelik verdiğinde, eleman kaynakları örgütün yapısına uygun, işin gerektirdiği ve personelin istediği yatay veya dikey bir hareketlilik sonucu ortaya çıkmaktadır. İç kaynak amacıyla kullanılabilecek yöntemler; iç transferler, yükselme, beceri envanteri ve örgüt içi açık işler ilanlarıdır (Özgen ve ark.;2002:98). Örgütün eleman beklenti ve ihtiyaçları sadece iç kaynaklardan sağlaması çoğu zaman mümkün olmayabilmektedir. Dolayısıyla örgütler daha geniş olanaklara sahip olabileceği düşüncesiyle eleman seçiminde dış kaynaklara başvurmaktadırlar. Örgütlerin en sık kullandığı dış kaynaklar; işletme dışı verilen ilanlar, bireysel olarak yapılan başvurular, sendika ve meslek kuruluşları, mevcut personelin tavsiyeleri ve işçi bulma kurumları olarak sıralanabilir. Gerek örgüt içerisinden gerekse örgüt dışından eleman sağlamanın bazı kendilerine özgü maliyetleri bulunmaktadır. Örneğin, örgüt dışından eleman sağlanması, bürokratik işlemlerin azalmasını sağlamakla birlikte uzun dönemde örgüt ihtiyacı olan elemanları kendisinin yetiştirmesine bir engel teşkil edebilmektedir. Örgüt içerisinden eleman seçilmesi de işlem maliyetlerinin yükselmesine neden olabilmektedir (Ahmad and Schroeder;2003:20). Bütün bu maliyetler göz önüne alınıp, elemanların hangi kaynaklardan sağlanacağı belirlendikten sonra seçim aşamasına geçilmektedir.

1.3.3.2. Personel Seçim Süreci ve Yerleştirme

Bu aşamada daha önce belirlenen adaylar içerisinden  nitelik ve çalışma isteği bakımından en uygun olanların seçimi yapılmakta ve işe en uygun eleman yerleştirilmektedir. Bu bağlamda eleman seçimi, aday  başvurular arasından, ihtiyaç duyulan her bir işin gerektirdiği niteliklere en uygun olanların belirlenmesi sürecidir (Özgen ve ark.;2002:107). 

Bir örgütün en önemli yatırımlarının başında insan sermayesine yaptığı yatırım gelmektedir (Segalla ve et all.;2001:41). Yapılan işlerle, o işi yapacak olan personel arasındaki uyum ya da uyumsuzluk, örgütün rekabet ortamında başarısını etkileyen en önemli faktörlerden bir tanesidir. İş analizi ve plânlama gibi seçim sürecide bütün insan kaynakları faaliyetlerini etkilemektedir. 

Şekil 1.6.’da görüldüğü gibi, seçim süreci gerek iş analizi gerekse insan kaynakları plânlamasında olduğu gibi insan kaynakları yönetimi sürecini etkilemektedir. Doğru eleman seçilemediği takdirde, diğer insan kaynakları uygulamalarının da başarılı bir şekilde yürütülmesi mümkün olmayacaktır. Aynı zamanda doğru elemanların seçilmesi örgüte başlı başına bir rekabet avantajı getirecek ve rakiplerden farklılık yaratacaktır. Örgütler kendi niteliklerine göre farklı 

Şekil.1.6. Eleman Seçiminin İKY Sürecindeki Yeri


Kaynak: Özgen ve ark.;2002:108.

seçim yöntemleri kullanabilmektedirler. Bu yöntemler arasında; mülâkatlar, başvuru formları ve referanslar gibi geleneksel yöntemlerin yanında, biyolojik veriler, psikolojik testler, iş örneklemeleri gibi modern yöntemlerde kullanılabilmektedir (Heraty and Morley;1998:675). Bununla birlikte genel olarak eleman seçim süreci aşamaları aşağıdaki gibi sıralanabilir.

Eleman seçim sürecinin ilk aşaması başvuruların kabulü aşamasıdır. Adaylar iş istek formunu doldurduktan sonra, başvuru sahipleri hakkında birçok bilgi sağlanmış olacaktır. Bu form vasıtasıyla başvuru sahibinin nerede istihdam edilmek istediği, adayın profili hakkında bilgi sağlanması ve seçim sürecinin etkinliği konusunda bilgi sağlanmış olur. 

Bu aşamada sorulan soruların, işin tanımına uygun olması, cevaplândırılmasının kolay olması gibi bazı özellikler taşıması gerekmektedir (Smither;1998:81). 

Daha sonraki aşamada ise, başvuru yapan adayların bedensel ve zihinsel yeteneklerinin, kişilik yapılarının, bilgi ve ilgi alanlarının analiz ve ölçülmesi yapılmaktadır (Scarpelto ve Ledvinka;1987:47). Bu aşamada, mesleğe yönlendirme, gerekli eğitim ihtiyaçların belirlenmesi ve işe ilişkin tavsiyeler yer almaktadır. 

Üçüncü aşamada ise, adaylarla görüşmeler yapılmaktadır. İş görüşmesi personel seçimi sürecinin en önemli  aşamalarından bir tanesidir. Bu amaçla plânlı ve standart görüşme, plânsız ve serbest görüşme, plânlı ve serbest görüşme, baskıcı görüşme, grup görüşmesi, komisyon görüşmesi gibi bir takım yöntemlerden faydalınabilinir (Özgen ve ark.;2002:119). 

Adaylarla yapılan görüşmelerden sonra, bu süreçte başarılı olan adayların referans araştırmasının yapılması, bir diğer aşamayı oluşturmaktadır. Bu amaçla yapılan çalışmalarda, işe alınması düşünülen personel adaylarının, çeşitli kaynaklardan soruşturması yapılmaktadır. Bu araştırmayla, bu aşamaya kadar elde edilen bilgilerin doğruluğunun belirlenmesine çalışılmaktadır. Kişinin göreve uygunluğu, yazılı ve sözlü biçimde hakkında bilgi verebilecek kişilerden soruşturulur. Seçiciler, adaylar hakkında bilgi toplama işlemlerini değişik biçimlerde gerçekleştirirler.  Bu yöntemler; soru kâğıdı aracılığıyla bilgi toplânması, telefon görüşmesiyle bilgi istenmesi, telefon görüşmesini  destekleyici nitelikte bir mektupla bilgi istenmesi, adayın son çalıştığı iş yerindeki yöneticiyi ziyaret etme olarak dört gruba ayrılabilir (Aldemir ve ark.;2001:139).

Bir sonraki aşama adayların sağlık durumunun işin nitelik ve özelliklerine uyumlu olup olmadığının araştırıldığı sağlık kontrolü oluşturmaktadır. Sağlık kontrolü sırasında işin gerektirdiği fizyolojik yeteneklerin değerlendirilmesi yapılır. Altıncı aşamada ise, açık iş pozisyonlarının nitelik ve özellikleri bakımından, bu aşamaya kadar en başarılı olmuş adaylar arasında ön seçim yapılmaktadır. Böylece, amirlerin görüşü alınarak adayın ilgili göreve uygun olup olmadığı konusunda bir karar verilir. 

Eleman seçim sürecinin son aşamasında  ise, ilgili işlere personel seçilir ve işe yerleştirilir. Bu aşamada işe kimin alınacağı yönünde kesin bir karar verilmiş olur. Bir işe ilk kez başlayacak olan personele genellikle belirli bir deneme süresi verilmektedir. Bu amaçla, yeni personele çalışma arkadaşları tanıştırılır, kendisinden beklenen görevler açık bir biçimde ifade edilir. Bu aşamada, personelin işini yaparken hangi araç ve malzemeyi kullanacağı, kendisinden beklenen davranış kalıpları ve örgütsel bağlılığa ilişkin bir takım kurallardan anlatılmaktadır. 

Eleman seçimi ve yerleştirme sürecinden sonra personelin işinde gelişimini sağlayacak ve personelin geleceğine ilişkin plânlamalar yapması imkânı kazandıracak kariyer plânlaması faaliyetlerine geçilebilir.   

1.3.4. Kariyer Plânlaması

Örgütler sadece işgörenlerinin geçimlerini sağlamakla kalmaz; daha da önemlisi onların kişisel doyumlarını ve özgerçekleştirmelerini de sağlayan bir kaynak özelliği de taşırlar (Aldemir ve ark.;2001:197).  Dolayısıyla, kariyer plânlaması, çalışma yaşamına girişe ilişkin yeni bir işe girme, transfer, yükseltilme gibi mesleki tercihleri kapsamaktadır. 

Kariyer çalışanın tüm yaşamını kapsamaktadır. Kariyer plânlaması bir sistem olarak değerlendirildiğinde kişi ve çalıştığı örgüt beraberce bu sisteme katılmaktadırlar. Bu sistemin etkin bir biçimde işleyebilmesi için kişi örgüt uyumu sağlanmalı ve kişinin gelecekte de çalışabileceği görevler için bir yandan yetenekleri geliştirilmeli diğer yandan bu gelişime ilişkin uygulamalar plânlanmalıdır. 

Kariyerin çalışanların haklarını, yükümlülüklerini, güvenliklerini ve tüm hizmet koşullarını objektif koşullara göre belirten görevler üstlenerek çalışmasını ve yükselmesini ifade ettiği söylenebilir. Kariyer plânlaması, işgörenlerin kariyer isteklerinin işletmedeki mevcut olanaklarla uyumlaştırılarak, beklenen amaçlara ulaşmak için gerekli olan araçların belirlenmesini içermektedir. 

Şekil.1.7. Kariyer Plânlamasında Karşılıklı İlgiler


Kaynak: Aldemir ve ark.; 2001:213.

İşgörenler ve örgüt, kariyer plânmasından farklı şekillerde sorumluluk üstlenmektedir. Örgüt; işgörenlerin gereksinim, amaç ve yeteneklerini örgüt gereksinimleriyle eşleştirerek kariyer plânlaması gerçekleştirirken, işgörenler; yükselme, iş başarısı ve iş güvenliği isteklerini temin etmek için kariyer plânlama faaliyetlerini üstlenmektedirler (Randall;1992:420). 

Şekil.1.7.’de görüldüğü gibi, kariyer plânlaması içerisinde kişinin mesleki seçeneklerinin yanı sıra örgütün birey konusundaki düşünceleri ve plânları da etkili olmaktadır. Bireyin ve örgütün görüşmeleri uyum sağladığı ölçüde ortak bir kariyer gelişimi sözkonusu olmakta, görüş farklılıkları artıkça bireyler kariyerlerini farklı örgütlerde devam ettirmektedirler. Dolayısıyla birey açısından kariyer plânlama tüm yaşamı dönemi kapsayan geniş bir yönetim sürecini içermektedir. 

Kariyer plânlamasının amaçlarını şu şekilde sıralamak mümkündür (Sabuncuoğlu;2000:149):

· İnsan kaynaklarının etkin kullanımı

· İşgörenlerin geliştirilmesi

· İşgörenlerin değerlendirilmesi

· İş başarısının yükseltilmesi

· Bireysel eğitim ihtiyacının daha doğru bir biçimde belirlenmesidir

· İşgörenlerin tatminini ve iş huzurunu artırmak.

Kariyer plânlaması yapılırken, işin özelliklerinin bilinmesi gerekmektedir. Bu amaçla yapılan iş analizlerinin sonuçlarından faydalanmak etkin bir kariyer yönetimi için oldukça önemlidir. Örgütte daha önce yapılmış bir iş değerlemesi sözkonusu değilse işlerin yetenek, bilgi ve teknik yönlerini incelemek için özel bir çalışma yapılır, işler incelenir, her işin gerektirdiği bedensel ve zihinsel yetenekler, işin güçlüğü ve benzer yönleri analiz edilmektedir. İşletmede daha önce yapılmış tutarlı bir iş değerlemesi çalışması varsa, bu çalışmanın sonuçlarına göre, işler için işgörende aranacak özelliklerin saptanmasına çalışılmaktadır (Erdoğan; 1990:207).

Etkin bir kariyer plânlaması sadece bireysel gelişimi desteklememekte, aynı zamanda işgörenlerin toplum içerisinde örnek bir vatandaş olmalarına da katkı sağlamaktadır (Miles and Snow;1996:7). Kariyer plânlarının gerçekleştirilmesi için kariyer geliştirmeye ihtiyaç bulunmaktadır. Örgütün kariyer geliştirme programları, kariyer plânlama ve yönetimi çalışmalarını kapsayan bir bütün olarak düşülmelidir. Kariyer geliştirme programları gerek işle ilgili gerekse iş dışı konulardaki ilgi ve beceriler kapsamaktadır. Bu programların etkili olabilmesi insana odaklı ve özendirici olmasına bağlıdır ( Aytaç;1997:140).

Tablo.1.4. Kariyer Plânlama Faaliyetleri

	Kariyer Plânlama Faaliyetleri

	İşgörenlerin Sorumlulukları

· Yetenekler, ilgi alanları ve değerler

· Kariyer alternatiflerinin analizi

· Gelişme ihtiyacı ve amaçlar hakkında karar almak

· Yöneticilerle uyumlu ortak çalışma haritasını belirlemek

	Yöneticilerin Sorumlulukları

· Gelişim plânlama süreci içerisinde işgören ihtiyaçlarının tespiti

· İşgörenlerden beklenen amaçların ve algılanan gelişme ihtiyacının ortaya konulması

· İşgörenlerle uyumlu bir biçimde ortak kabul edilebilir bir plân geliştirmek

· İşgören plânlarının takip edilmesi ve sürekli güncellenmesi

	Örgütün Sorumlulukları

· Kariyer plânlama plânının ve bireysel kariyer plânı için gerekli olan kaynak ve araçların sağlanması

· Yönetici ve işgörenler için kariyer geliştirmeye yönelik eğitim plânlarının yapılması

· İş başında eğitim ve tecrübe geliştirme imkânlarının sağlanması


Kaynak: George T.Milkovich, John W. Boudreau, Human Resource Management, Eight   Edition, 1997:361.

Bir kişinin örgütteki kariyeri çeşitli geçişleri içermektedir. Örgütlerde yer alan geçiş noktaları, işgöreni etkilerken, işgörende örgütü etkileyebilmektedir (Aldemir ve ark.;2001:219). İşgörenin yeni katıldığı grupların üyeleri yeni katılanları çalışma koşullarına uyumlaştırma konusunda yardımcı olurken, işgörende yeni katıldığı gruba yeni fikirler ve farklı değerler getirebilmektedir.   

Tablo.1.4. bu bağlamda kariyer plânlaması içerisinde gerek işgörenin gerekse örgütün üstlenmesi gereken faaliyetleri içermektedir. Tablo.1.4’de görüldüğü gibi başarılı bir kariyer plânlamasının gerçekleştirilebilmesi için hem işgörenin, hem yöneticilerin hemde örgütün kendisinin üstlenmesi gereken bir takım sorumluluklar bulunmaktadır. Her bir birim kendi üzerine düşen sorumlulukları başarılı bir biçimde yerine getirdiği ölçüde etkin bir kariyer plânlama faaliyeti sürdürülür.

Kariyer plânlama süreci incelendikten sonra insan kaynakları yönetimi içerisinde performans kavramından bahsedilecektir.

1.3.5. Ücret ve Maaş Yönetimi Kavramları


İnsan kaynakları yönetiminin gelişmesi ile işletmelerin çalışanlarına yaptığı ödemelerde değişik boyutlara ulaşmıştır. Personel yönetiminin faaliyet sahası olan alt birimlerde ücret yönetimi, geçmişte uygulandığı şekilde günümüzde de uygulanmaktadır. Bu uygulama çalışanlara, çalıştıkları işe göre çalışma zamanlarına ve hiyerarşik yapıdaki yerlerine göre aldıkları ödemeleri ifade etmektedir. Oysa ki, insan kaynakları yönetiminde ücret yönetimi, yerini maaş yönetimine bırakmaktadır. İnsan kaynakları yönetimi, işletmenin stratejik plânlarını oluşturan, amaçlarını belirleyen yöneticilerin ödemeler ile ilgilenmektedir. Genellikle üst kademe yönetimin içinde olduğu ödeme sistemi, yöneticilerin yönetime ortak oldukları işletmenin kârına da ortak olmaları gerektiğini de savunmaktadır. İnsan kaynakları yönetiminin, maaş yönetiminde personel yönetimiyle aralarındaki en önemli fark yöneticilerin işletme ortaklarından birisi olarak görülmesidir. Bu sayede kendi payını arttırmak isteyen yöneticiler işletmenin de daha fazla kâr etmesi için çaba sarf edecektir. Yöneticiler ile işletmenin amaçlarını büyük uyum içinde olmasını gerektiren maaş yönetimi, ücret yönetiminden daha dinamik ve geleceğe dönüktür. Personel yönetiminin sorumluluğu üstlendiği ücret yönetiminde.çalışanların alacakları ücret ve primler yaklaşık olarak her dönem için tahmin edilebilir seviyededir. Ödüllendirme, fazla mesai, fazla ürün gibi ekstra ödemelerin dışımda personel yönetimi sorumluluğundaki  farklı ücret almaları beklenemez. Belirli dönemlerde yapılan artışlar ile ya da performans değerlendirme sistemi ile artış yapılsa da bu artışın belirli oranların üzerinde olması beklenmemelidir. Ancak insan kaynakları yönetiminin sorumluluğunda olan maaş yönetiminde, işletmenin kârı üyelerinde kârı, zararı ise üyelerin  de zararı demektir. Sürekli gelişmeyi öngören ve bireyleri teşvik eden bu sistemde yöneticiler kendilerini, işletmenin birer üyesi olarak kabul ederek her türlü sonucu kabullenecek  kadar bilinçli ve işletmeye bağlı birer sistem elemanı olarak kabul edilmektedir.


Maaş kavramı her ne kadar insan kaynakları yönetiminin bir fonksiyonu olarak görülse de, Türkiye’de daha çok kamu kuruluşlarında ve kurumsal işletmelerde kullanılmaktadır. Bu tür kuruluşlarda maaş yönetiminin insan kaynaklarının bir parçası  olarak kullanıldığı söylenemez. İnsan kaynağının başarıyla yönetilmesinde, işletmeye olan bağlılığı en üst düzeylere çıkaran, güven ortamını artıran ve stratejik düşünceyi hakim kılan maaş yönetiminin işletmeye önemli katkıları vardır. Bu yüzden yönetimin başarıyla uygulanacağı alanlar bu tür kurumsal işletmeler yada kuruluşlar değil, insan kaynakları felsefesi ile uyumlu ve tutarlı; diğer insan kaynakları stratejileriyle bütünleşmiş, örgüt stratejilerini destekleyen maaş sistemini benimsemiş işletmeler olacaktır (Canman;2000:232). İşletmelerin  stratejileri ile uyumlu olarak yönetilen maaş yönetimi, beklenti düzeylerinin de sınırlı değiştirmesine neden olmaktadır. Üretim bölümü yöneticisi elde edilen kazançtan pay almayı arzuluyorsa bunu gerçekleştirmek için alt birimlere en verimli şekilde kullanmak zorundadır. Bunun için ise uzun vadeli plânlarla işletme amaçlarına da uygun ara hedefler belirlenerek kazancın artışı sağlanmaya çalışılır. Plânlama, uyum, yönetim gibi faaliyetlerinden sorumlu insan kaynakları yönetimi, daha stratejik boyutta onları analiz ettiğinden beklentileri sınırsız değil, imkânlar ölçüsünde hedeflenen kadar olacaktır. Diğer çalışanlar ise bu kadar bilinçli faaliyetin içinde olmadıklarından beklentileri sınırları aşacak düzeyde olabilmektedir. Örneğin; ücretlerde   % 20’lik dönem artışı verilen bir işletmede çalışanlar artış oranının yetersiz olduğunu düşünerek işletme hakkında olumsuz fikirlere sahip olabilir. Ancak daha uzun vadeli düşünüldüğünde;  % 20’nin üzerine verilecek artışın kriz dönemine giren bir işletmede aynı oranda işçi çıkarılmasına neden olacağı yada işletmenin yeni yatırımlara gerekli kaynak ayıramayarak   kazancını artıramayacağını bilmeleri, bu fikirlerin yanlış olduğunu ispat edecektir. Maaş yönetiminde bilinçli yöneticilerin sistem içinde olmaları beklentileri sınırladığı gibi, diğer çalışanları da  daha belirgin beklentiler içinde olmaları için teşvik etmektedir. 


İşletmenin stratejisine, kültürüne, değerlerine ve çalışan kişilerin özelliklerine bağlı olarak oluşturulan maaş yönetimi, ancak diğer insan kaynakları sistemleri destekleyici şekilde plânlandığında ve uygulandığında başarılı olacaktır. Performans yönetimi eğitim ve geliştirme, seçme ve yerleştirme gibi faaliyetlerin işletme stratejilerine uygun şekilde plânlanması ve uygulanması maaş yönetiminin etkin bir şekilde uygulanabilmesi için gerekli şartlardandır. Başarılı bir maaş yönetiminin uygulanması ise sistemin tüm parçalarının daha iyi işlemesine sebep olacaktır. Bu parçaların yüksek motivasyon ile birbirine daha yaklaşması ve beklentilerin, hedeflerin, amaçların ve stratejilerin belirginleşmesi, nitelikli çalışanlar ile amaçlarına ulaşmakta zorlanmayan işletmeler ortaya çıkarmaktadır. 

1.3.6. Performans Değerlendirme Kavramı ve Kapsamı

Örgütlerde insan kaynaklarının verimliliğinin artırılması, yöneticilerin, insan öğesinin yeteneklerini geliştirmeye ve bundan gereği gibi yararlanmalarına ilişkin bilgi ve beceri düzeylerini yükseltmeleriyle olanaklıdır (Canman;2000:62).  Dolayısıyla insan kaynakları yönetiminin performansı diğer bölüm yöneticileriyle ilişkili bir biçimde plânlandığı durumlarda yükselecektir. Örgütsel verimlilik insan sermayesinin sahip oldukları nitelik ve yetenekler artıkça artmaktadır. Bu bağlamda insan sermayesinin sahip olduğu nitelikler, örgütsel performans üzerinde etkili olan önemli bir faktördür. Performans değerlendirmesi, işgörenin sadece işteki verimliliğini ölçmek değil bir bütün olarak işgörenin başarısını ölçmektir (Graham;1992:233). Diğer bir deyişle, işgören değerlendirmesi, birey yeteneklerinin işin nitelik ve gereklerine ne ölçüde uyup uymadığını araştıran ya da işteki başarısını saptamaya çalışan objektif analizler ve sentezler olarak da tanımlanabilir (Sabuncuoğlu;2000:160). 

İnsan kaynakları yönetimi içerisinde performans değerlendirme oldukça önemli bir konudur. İnsan kaynaklarının performansının doğru bir biçimde değerlendirilmesi, gerek insan kaynaklarının plânlanması gerekse kariyer yönetiminin başarılı bir biçimde gerçekleştirilmesini sağlamaktadır. Bu bağlamda insan kaynakları yönetimi uygulamalarıyla örgütsel performans arasındaki ilişkinin ortaya koyulabilmesi yöneticilerin üzerinde durması gereken en önemli konular içerisinde yer almaktadır.

Çalışmanın ikinci bölümünde performans yönetimi  incelenecektir.

                                  Yönetim                       Operasyonel                            Stratejik   











       











Odaklanma         Yönetsel süreçler ve       Operasyonel destek            Örgüt bütününde,


                            kayıt tutma                                                                 küresel                                     





Süre                    Kısa vade                         Orta vade                           Uzun vade        








Faaliyetler           İşgören çıkarlarının        Tazminat programlarının  İşgücü geliştirme  


                            yönetimi                          yönetimi                            plânlaması       


                            Yeni işgörenlerin            İşe alma ve seçim              Birleşme/Satınalma


                            oryantasyonu                  Güvenlik eğitimleri           danışmanlığı 


                            İstihdam raporlarının      İşgören şikayetlerinin       Tazminat plânlama 


                             hazırlanması                   çözümü                             stratejileri           





Katma Değer
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       Operasyonel


       Yönetimsel








Maliyetler
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         Özgün ve Stratejik Değeri Yüksek İnsan Sermayesi





              4. Kısım                                            1. Kısım 





            İşbirliği/Ortaklık                      Bilgiye Dayalı İşe Alma 





İşbirliğine Dayalı İnsan Kaynakları


Ve İşe Alma











           3. Kısım                                              2. Kısım 


Sözleşmeye Dayalı İşe Alma            İşin Kendisine Dayalı İşe Alma


                                                          


                                                          Verimliliğe Dayalı İnsan


                                                           Kaynakları                           











Örgütün Stratejisi





İnsan Kaynakları İhtiyacı: Nicelik ve Yetenek Seviyeleri





İnsan Kaynakları Plân ve Politikaları:


İşe alma


Seçim


Geliştirme


Performans


Personel Ayarlama





Örgüt Kültürü





Sağlanabilen Finansal Kaynaklar





Rekabet/Finansal Çevre





Mevcut Örgütsel Durum





İş Tanımı


İşin Nitelikleri





Değerlendiren


Uzmanlar


Müdürler / Denetçiler


İşgörenler





Yöntemler          Veri Kaynakları           Sorumluluk


Sorular                    İşgörenler            İnsan Kaynakları Uzmanı  


Mülâkatlar              Denetçiler            Yabancı Danışmanlar


Gözlemler               Müdürler              Denetçiler/Müdürler      





1. İş Analizinin Plânlaması


İş analizinin amaçlarının tanımlanması


Üst yönetimin desteğinin alınması





2. İş Analizinin Hazırlanması ve İletişim


İş ve yöntemin tanımlanması


Mevcut iş dokümanlarının değerlendirilmesi


Yönetici ve işgörenler arasında iletişimin sağlanması





3. İş Analizi


İş analizine ilişkin bilgilerin toplânması


Verilerin değerlendirilmesi ve toplânması





4. İş Tanımlarının ve İşin Niteliklerinin Geliştirilmesi


İş tanımları ve niteliklerinin tasarımlanması


Tasarımlanın incelenmesi


Tavsiyelerin tanımlanması


İş tanımı ve tavsiyelerinin son halinin verilmesi





5. İş Tanımı ve İşin Niteliklerinin Güncellenmesi


Örgütsel değişimin bir parçası olarak iş tanımlarının güncellenmesi


Belirli aralıklarla tüm işlerin değerlendirilmesi






































































































































