INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE BiR
UYGULAMA ORNEGI: INGILTERE SAYISTAYI
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Insan kaynaklart yonetimi, kamu yonetiminde giderek 6nem kazanan
ve yaygin olarak uygulanmaya baslanan stratejik yonetim yaklagiminin temel
bilesenlerinden birisini olusturmaktadir. Kurumsal basari, kurumlarin en
6nemli varligt olan insan kaynaginin en iyi sekilde ise alinmasi, yerlestirilmest,
egitilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi, yonlendirilmesi ve degerlendirilmesi
ile mimkuin olacaktir.

Insan kaynaklari yonetimi, genel olarak kurumu hedeflerine bagarih
bir sekilde ulastiracak etkin bir isglici yapisin olusturulmasint ve bu
isgicunin surekli gelisimini saglamak tzere faaliyetlerin sistemli bir sekilde
yurttilmesini amaglamaktadir. Bu yonuyle insan kaynaklart yonetimi ayrt bir
disiplin olarak ele alinmakta ve ¢agdas organizasyonlarda yonetim yapisinin
kilit unsurlarindan birisini teskil etmektedir.

Insan kaynaklart yénetim yapisinin olusturulmast ve saglikli bir sekilde
uygulamaya gecirilmesi, bu yonetim yaklasiminin bagarisinin anahtart niteligin-
dedir. Dolayistyla bu alandaki ulusal ve uluslararast deneyimler, tim kurumlar
icin ¢ok degerli bir bilgi kaynag: haline gelmekte ve Ozellikle iyi uygulama
ornekleri, bu yonetim anlayisinin sekillenmesinde ve gelistirilmesinde 6nemli
rol oynamaktadir. Iyi uygulama &rneklerinin rehberliginden yararlanan bir
kurum ya da organizasyon, stratejik amagclarina ulasabilmek icin uygulanabilir,
maliyet-etkin ve strdurilebilir ¢6ziim yollart elde etmis olacaktir. Bu, 6zel
sektor kuruluslar icin oldugu kadar, kamu idareleri i¢in de gegerlidir.

Avrupa Birliginin finanse ettigi ve Ingiltere Sayistay1 ile Tiirk Sayista-
y’nin birlikte yurittigi “Sayistayin Denetim Kapasitesinin Gliglendirilmesi”
baslikli Eslestirme Projesi (2005-2007) gergevesinde, uluslararasi deneyimler-
den ve ozellikle Ingiltere Sayistayindaki mevcut insan kaynaklari yonetim
cercevesi ve uygulamalarindan yararlanilarak, Tirk Sayistayt icin Insan

* Sayistay Uzman Denetgisi
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Kaynaklari Yénetimi ve Personel Gelisimi Stratejisi, Insan Kaynaklari
Yénetimi Genel Egitim Plani, Ust Diizey Yetkinlikler, Yonetim ve Denetim
Alaninda Is Tanimlart hazirlanmugtir. Ayrica yine bu proje cergevesinde 3
haftalik bir siire ile Ingiltere Sayistayindaki uygulamalar yerinde incelenmis
olup, ¢ok sayida bilgi ve dokiiman elde edilmistir. Kurumsal insan kaynaklart
yonetimi agisindan geliskin bir model olusturdugu distntlen bu 6rnegin
tlkemiz agisindan da yararlanidacak boyutlart oldugu kuskusuzdur. Bu
nedenle, bu incelemede 6ncelikle Ingiltere Sayistayr’'ndaki (National Audit
Oftice-NAO) insan kaynaklart yonetim cercevesi ele alinacak, daha sonra
NAO’da insan kaynaklari yonetim politika ve uygulamalart tzerinde
durulacaktir.

NAO, parlamento adina, merkezi yonetim idarelerinin hesaplarin
denetleyen ve kamu kaynaklarinin kullanimini etkinlik, verimlilik ve tutumluk
yonleriyle denetleyip raporlar treten bir kurumdur. Yilda 500-600 civarinda
mali denetim raporu ve 60 civarinda performans denetimi raporu hazirlayip
parlamentoya sunmaktadir. Yaklasik 850 kadar ¢alisant mevcuttur. NAO st
yonetimi, NAO Birinci Bagkani, 2 nci Bagkan ve 7 adet Baskan
Yardimcisindan olusmaktadir. Baskan Yardimcilarindan her biri, denetimle
birlikte idari birim faaliyetleri ile de ilgilenmektedir. Dolayisiyla, Baskan
Yardimcilarindan birisi, ayn1 sekilde NAO Insan Kaynaklar: Biriminin isleyisi
ile ilgilenmektedir.

1. NAO’DA INSAN KAYNAKLARI YONETIM CERCEVESI

1.1. Insan Kaynaklar: Birimi

Insan Kaynaklar1 Birimi’nin faaliyetleri, bu birimde gérevli ¢alisanlar
tarafindan yerine getirilmektedir. Bu birimde, biri insan kaynaklari biriminin
isleyisinden, digeri insan kaynaklari gelisiminden sorumlu olmak tzere 2 adet
direktor gorev yapmaktadir. NAO Insan Kaynaklart Birimi, insan kaynaklari
yonetimiyle ilgili politikalar gelistirmekte ve iist yonetime tavsiyelerde bulun-
maktadir. Bu kapsamda uzman istihdami, isgicti planlamasi, performans
yonetimi, tcret 6demeleri, izinler, mesleki hastaliklar, sosyal ve ekonomik
haklar, ¢alisan davranislarinin yonetimi, sikayet ve disiplin, ¢alisma saatleri, ise
devam, sozlesmeler, terfiler, ayrilmalar, ¢alisan giivenligi, yetenek yonetimi,
mesleki egitim, gelisim programlari, kariyer koglugu, diger kurum goérevlendir-
meleri, kariyer yonetimi, farkliiklarin yonetimi ve esitlik gibi hususlar birimin
tzerinde calistigi ve 6neri gelistirdigi politika alanlari arasinda yer almaktadur.

52 SAYISTAY DERGISI e SAYI: 70



Insan Kaynaklar: Yonetiminde Bir Uygulama Ornegi: Ingiltere Sayistayt

Insan Kaynaklart Birimi, insan kaynaklari yonetim siirecleriyle ilgili
asagida yer alan islemleri yerine getirmektedir:

. Ucpetlerin gozden gecirilmesi, yapilandirlmast (tahakkuk ve
6demeler Mali Isler Birimince yapilmaktadir)

e Emeklilikle ilgili islemler,

o Izinler,

e Isc alma siirecine iliskin islemler,
e Oryantasyon islemleri,

e Diger kuruma gorevlendirme ve diger kurumdan NAO’ya
gorevlendirme islemleri,

o Terfiler,

e Kurumdan ayrilmalar,

e Sozlesme revizyonlar,

e Performans degerlendirme islemleri,

e [Egitim rezervasyon islemleri,

e  Mesleki egitim organizasyonlart,

e Davranisla ilgili dizenlemenin gerektirdigi islemler,
e  Mesleki hastalikla ilgili islemler ve oneriler,
e Hatali davranssla ilgili islemler,

e Sikayet streciyle ilgili islemler,

e Distk performansla ilgili islemler

Sozkonusu birim, kurumun insan kaynaklari yonetiminin gerektirdigi
alanlarda strateji belgeleri de gelistirmektedir'.

Ayrica, insan kaynaklart yonetiminin gerektirdigi raporlart st
yonetime sunulmak tzere gelistirmek de bu birimin gorevleri arasinda yer
almaktadir. Bu rapotlar;

! Insan Kaynaklart Yonetimi ile Tlgili Strateji, Farkliltk Yonetim Stratejisi, Diger Kuruma
Insan Kaynaginin Goérevlendirilmesi ve Diger Kurum Insan Kaynaginin NAO’da Istihdami
Stratejisi vb.
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e Kurumun insan kaynaklart yonetimiyle ilgili stratejisinde 6ngorilen
sayisal insan kaynagi hedeflerine dair kurumsal gelismenin ele alindigi aylik
rapotlar,

e Yine insan kaynaklari yOnetimi ile ilgili stratejisinde ifade edilen
performans gostergelerine iliskin kurumsal iletlemenin ele alindigt 3 aylik
raporlar,

e NAO’nun insan kaynaklari yonetimi alanindaki performansina dair
genel durumu ortaya koyan kapsamli yillik rapor,

e ise alma, egitim ve gelisim, farkliliklarin yonetimi ve devam gibi
konularda diizenlenen munferit raporlar,

niteliginde olabilmektedir (NAO, 2007a: 6-10).

1.2. Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Ilgili Kurum Stratejisi

Insan kaynaklart yonetimi ile Tlgili Kurum Stratejisi NAO Resourcing
Strategy) ile, “Tek Sayistay” (OneNAO) projesi ¢ergevesinde, kurumun insan
kaynaklarinin  yapisint - sekillendirecek temel ilkeler tespit edilmektedir.
Stratejide mevcut kurumsal uygulamalarin bir genel gbérinimi ortaya
konulduktan sonra “Ana Ilkeler” bashgi altinda, calisanin enetjisini,
uretkenligini ve yenilik¢i yoniini ortaya koymasina imkan verecek bir ¢alisma
ortaminin olusturulmast icin NAO organizasyon yapisinin nasd olmast
gerektigine iliskin temel ilkeler;

e Hiyerarsik olmayan,

e lyi yonetilen,

e Dirlst,

e Yetenek tabanini yenileyen ve

e Esnek ve cevap verebilen

seklinde ifade edilmektedir (NAO, 2007b: 5).

Strateji belgesinde, her bir ilke ile ilgili olarak kurum insan kaynaklar
yonetim yapisint olusturmak Uzere ne tur faaliyetlere girisildigi ve bundan
sonra ne gibi ¢alismalarin yapilacagr ifade edilmektedir. Stratejide sayisal hedef
konusu yapilan hususlardan bazilari sunlardir:

- Denetci yardimciarinin mali denetim ve performans denetimi
alaninda calisma stireleri (% olarak),
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- Mali denetimle ilgilenecek direktor, denetim yoneticisi, uzman
denetci, denetci yardimcist ve digerlerinin orant,

- Performans denetimi ile ilgilenecek direktor, denetim yoneticisi,
uzman denet¢i, denetgi yardimeist ve digerlerinin orani,

- Yeterlilik sonrast kurumda bulunmasi gereken uzman denetci orani,

- “Denetim Yoneticiligi” ve “Direktorlik” unvanlarinda beklenen
devir hizi,

- Caligan bagina hastalik izin siiresi (ortalama giin olarak) (NAO,
2007b: Annex 1)

Strateji belgesinde, yuritiilecek faaliyetlere iliskin uygulamalari konu
alacak aylik raporlarin ve genel olarak da stratejinin uygulama sonuclarint
cesitli insan kaynaklari politika basliklar: ¢ercevesinde degerlendirmeye hizmet
edecek yilik raporlarin gelistirilerek bu alandaki kurumsal performansin
izlenecegi de ifade edilmektedir (NAO, 2007b: 11).

1.3. Is Tanimlar ve Yetkinlik Cercevesi

NAO’da calisanlar icin fs tammlart gelistirilmistir. Insan kaynagi
ihtiyacinin  dogdugu durumda ilgili direktér tarafindan ihtiya¢ duyulan
pozisyonla ilgili is tanimi ve gerekli beceri ve davranglar tanimlanmakta ve
Insan Kaynaklart Birimi’ne sunulmaktadir. Insan kaynagt ihtiyacinin dogdugu
pozisyonla ilgili daha énceden gelistirilmis is tanimi varsa Insan Kaynaklari
Birimi bu tanimi ise alim stirecinde duyurularina eklemektedir. Bu tanimlarda
yer alan basliklar asagidaki sekildedir:

o s ileilgili unvan,
o Isin yapildig: birim ya da merkez,
e Isin amaci,

o s ile ilgili sorumluluklar; raporlama yapilan unvan, is cevresi,
sorumlulugu altinda bulunan kaynaklar,

e Isi olusturan alt gorevler ve hedefler,

e Pozisyon/kadro/unvanin sagladigi kazanimlar (maas, sosyal
imkanlar vb.)

Yetkinlikler, bir isi basarili bir sekilde yerine getirmek igin ortaya
konulmast gereken bilgi, beceri ve davranslar butinidir. NAO, gelistirdigi
bir ¢erceve model ile tst diizeyde kurumsal yetkinlik gruplarint ve bunlarin
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gerektirdigi davranslart belirlemistir. Buna gére NAO’da 7 adet kurumsal
yetkinlik ifade edilmistir. Bu yetkinlikler ve bunlara iliskin beklenen
davranislar asagida ifade edilmistir:

1- Isi yerine getirmek; (Hedefleri basarmak ve riskleri yénetmek
igin, isi planl bir yaklasimla ele alma ihtiyacint ifade etmektedir.)

e Isiyerine getirmek i¢in planlt bir yaklasim sergilemek,
e En iyi etki i¢in kaynaklari organize etmek,

o Tlerlemeyi izlemek,

e Azim ve sebat sergilemek

2- Konunun 6ziine ulagmak; (Yapilan isle ilgili ana hususlari
tanimlama ve saglam kararlar vermeyi ifade etmektedir.)

e Konulart uygun bir diizeyde analiz etmek,
e Saglam yargilara ulasmak,
e  Savunulabilir kararlar vermek

3- Birbirinden en iyiyi elde etmek; (Hedeflere ulasmada yardimct
olacak insanlarin gli¢lerini maksimum diizeye ¢tkarmay ifade etmektedir.)

e Insanlara birey olarak muamele etmek,

e Ekibin bir pargast olarak ¢alismak,

e Sonuca ulasmak igin digerlerine liderlik yapmak,
e Gelisme saglamak tizere digerlerini tesvik etmek
4- Sirekli gelisimi saglamak;

e Performansi artirmak i¢cin kendini gelistirmek,

e Mesleki ve teknik bilgiyi muhafaza etmek,

e Kalite, yenilik ve strekli gelisimi sergilemek

5- Mesajt karstya iletmek; (Ise birlikte stkica sarilabilmek icin, isle
ilgili bilgi ve mesajlart digerlerine etkili bir sekilde aktarmay1 ifade etmektedir.)

e Profesyonel ve kendinden emin bir imaj sergilemek,
e lyi iletisim kurmak,
e Digerleriyle bir ortaklik anlayist icinde ¢alismak

6- Isi ileriye tagimak; (Isin doguracagi etkiyi artirmak ve muhtemel
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tehdit/ tehlikeleri agabilmek tizere gelecegi gorebilmeyi ifade etmektedir.)
e Isianlamak,
e Stratejik disunebilmek,
e Zor zamanlarda insanlara liderlik yapmak
7- Teknik bilgi ve beceriler;

e Mali denetim, performans denetimi vb. alanlarda uzmanligin
gerektirdigi teknik bilgi ve becerileri bilmek ve uygulamak,

e Sayisal distinebilmek,
e Dokiimanlarin taslaklarint NAO standartlarina gore gelistirmek,

e Yeterli duzeyde IT (bilisim teknolojileri) bilgi ve becerisini
muhafaza etmek

NAO, s6z konusu bu yetkinlik gruplarini ve bunlara 6zgli beklenen
davransslari, bir ¢ok insan kaynaklar yonetim stireclerinde (ise alma, egitim ve
gelistirme,  gorevlendirme,  performans  degerlendirme, terfi  vb.)
degerlendirmektedir. Ornegin, ise alma siirecinde yukarida belirtilen is
tanimlarinin yanusira bu yetkinlik gruplarini ve ilgili ise 6zgl davranig
performans gostergelerini de kurum internet sayfasinda duyurmaktadir
http:/ /www.nao.org.uk/jobs ).

2. NAO’DA INSAN KAYNAKLARI YONETIM POLITIKALARI
2.1. Ise Alma Politikas1

Ingiltere Sayistayinin yil bazinda iiretecegi rapor sayst (mali denetim,
performans denetimi raporlari gibi) ve bu raporlari tiretmek icin kag denetim
calisanina ihtiyag duyacagt Onceden bilinmektedir. Bu ¢ercevede; is
gereksinimleri, c¢alisanlarin emekli olmast ve ¢esitli sebeplerle kurumdan
ayrilmasi, terfiler, diger kurum gorevlendirmeleri, mevcut denet¢i yardimecist
sayist vb. hususlart da dikkate alacak sekilde bir ka¢ yillik tst dizey insan
kaynaklari planlari olusturulmaktadir. NAO, tniversite mezunlarini ise alarak
denetgilige hazirlamaktadir. Performans denetim ¢alismalart icin denetgi
unvant disinda arastirmacilart ve analistleri de istthdam etmektedir. Ayrica
gereken alanlardaki calismalar icin uzman ve Universite mezunu olmayan
teknisyenleri de istthdam edebilmektedir.

NAO’da ¢alisanlar, genel olarak belirli bir siireyle sinirh olmayan (agik
uclu), yani daimi sozlesmeli olarak istthdam edilmektedir. Bunun yaninda
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gecici, kisa sureli sézlesmeli (12 aya kadar) ve sabit stireli sézlesmeli (12 aydan
daha fazla sureli ve ust smirt olan sozlesme) olarak calistirilanlar da
bulunmaktadir (NAO, 2007c: Article 5.2.ii). NAO’da ise baslayan denetci
yardimeisi ile 40 aylik sabit siireli bir s6zlesme yapilmakta, denetcilige geciste
ise bu daimi s6zlesmeye ¢evrilmektedir.

NAO, yillik ortalama 70 denetci yardimetsint ise almaktadir. Ise alma
sirecinin baslangici, insan kaynagi ihtiyacinin internet sitelerinde, medya
lanlarinda (ulusal ve mahalli basin) ve kariyer fuarlarinda duyurulmasiyla
baslamaktadir.

Universite mezunlarinin bagvurusu icin adayin ingiltere vatandast
olmast, belirli mezuniyet diizeyinde olmast, Ingilizce ve Matematikte belirli bir
diizeyde olmast gibi hususlar aranmaktadir. Denetci yardimciligt icin herhangi
bir okul sinirlamast mevcut degildir. Dolayist ile 6rnegin mithendislik veya
tarih boliimiinden mezun olan bir sahis da denet¢i yardimciligt icin NAO’ya
basvurabilmektedir.

NAO, denetgi yardimciligina alinma strecini gelistirdigi bir rehberde
detayli bir sekilde ifade etmektedir (NAO, 2006). Insan Kaynaklari
Birimi’ndeki ise alma servisi, gelen basvuru formlarint incelemektedir. Burada
basvuranin “yaratict disinme, problem ¢b6zme, pozitif sonuglar alma ve
digerleriyle etkili calisabilme” gibi yetkinliklere sahip olup olmadigini gosteren
delilleri elde etmek tzere bir degerlendirme yapilmaktadir. Bu
degerlendirmede bagvuranin genel olarak yazili iletisim kalitesi, 6nceki is
deneyimleri, ilgi duydugu alanlar ve faaliyetler, basvuru icin gosterdigi 6zen de
dikkate alinmaktadir. Bu degerlendirme sonrasinda belitli bir puanin
tzerindeki basvuru sahipleri, dn segizz asamasina davet edilmektedirler.

2.1.1. On Segim Asamasi

Bu asamada birebir 6n milakat ve matematik becerisini 6lcmeye
yonelik bir test uygulanmaktadir. Burada basarili olanlar, “Grup Se¢imi”
asamasina davet i¢in onerilmektedirler. Bu asamada adaylara yazili 6rnek olay
alistirmasi, grup tartismasi, nihai mulakat ve sunum faaliyetleri
yaptirilmaktadir.

On Miilakat

On miilakat degerlendirmesi, Insan Kaynaklart Birimi’ndeki Ise Alma
Ekibi’nin bir tyesi tarafindan yapilmaktadir. Bu degerlendirme, NAO igin
gelistirilmis olan temel yetkinlik cercevesinde yer alan yetkinliklerden bazilart
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esas alinarak, basvuranin bu yetkinlikleri haiz olup olmadigini ortaya koymaya
yarayacak davranissal kanitlart ve bunlarin dizeyini tespit etmeye yoneliktir.
“Isi yerine getirme, birbirinden en iyiyi elde etmek ve mesaji karstya iletmek
yetkinlikleri degerlendirmeye esas olan yetkinliklerdir.

Degetlendirmede, adayin sorulan sorulara verdigi cevaplarda ve/veya
ortaya koydugu davranislarinda bu yetkinliklere iliskin davranis gostergelerine
ne Olciide karsilik verebildigi ve bu kanaati destekleyecek olumlu ya da
olumsuz davranigsal kanit, degerlendiren tarafindan tespit edilmektedir.
NAO, o6n mulakatt yapacak degerlendirmecinin degerlendirmesinde
kullanabilmesi icin s6z konusu yetkinliklere iliskin davranis kanitlarini elde
etmeye yonelik emsal soru gruplart da gelistirmistir.

Degerlendirme formundaki her bir temel yetkinlik dizeyine verilen
puanlar toplandiktan sonra belirli puanin altnda kalan aday reddedilnis
sayimaktadyr. Belitli bir puan araligindaki adaylar; Grup Se¢imi agamast igin
potansiyel aday olarak tim 6n se¢im oturumlart tamamlanana kadar daha iyi
puan alanlar olabilir distincesiyle reserve alinmatkta, belirli bir puanin tizerindeki
adaylar da dogrudan Grup Secimi asamasina davet edilmek Uzere
dnerilmektedir.

Matematik Testi

Yaklasik 30 tane ¢ok segenekli soru ile adayin matematik fonksiyon ve
formillerini kullanma becerisi 6l¢ilmektir. Belitli bir puanin altinda puan
alinmast halinde 6n miulakat sonucu ne olursa olsun aday elenmektedir
(NAO, 2006: Section 4).

2.1.2. Grup Segimi Asamasi

On se¢im agamasini tamamlaytp Grup Se¢imi'ne katilmalari icin
Onerilen adaylar, daha sonra 8erli gruplar halinde tam giin degerlendirme
calismast icin ¢agirilmaktadirlar.

Grup Se¢im giinii gelen adaylara, yazuli bir érnek olay alistirmasi
yaptirilmaktadir. Burada adayin konulart uygun bir dizeyde analiz edip
etmedigine, saglam yargiya ulasip ulasamadigina, savunabilecegi kararlar verip
vermedigine, yeni fikirler gelistirip gelistirmedigine, mesajini verebilme
duizeyine, isi anlama ve stratejik distinebilme diizeyine bakilmaktadir.

Daha sonra adaylar, grup tartismasina davet edilirler. Adaylar verilen
bir konuyu grup olarak tartismaktadirlar. Adaylar bu calismada birbitlerinin
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rakipleri degildirler. Herbiri kendi basina degerlendirilirler. “Konunun 6ziine
ulagsmak, birbirinden en iyiyi elde etmek ve mesaji karsiya iletmek” gibi
yetkinlikler grup tartismasinda degerlendirilen yetkinlikler arasindadir.

Nihai Miilakat

Adaylar, daha sonra bir degerlendiren tarafindan birebir nihai
milakata alinmaktadir. Burada yukarida belirtilen NAO’nun yetkinlik ¢cerceve
modelinde yer alan “konunun 6ztne ulagsmak, sirekli gelisim saglamak, isi
ileriye tasimak” gibi yetkinliklerin degerlendirmesi yapilmaktadir.

Bu miilakatta, s6zkonusu yetkinliklere dair davranis gostergelerinin
seviyeleri Olctilmekte ise de, burada temel amac; adaya biraz daha zotlayici
sorular sorarak onun potansiyel bilgisini 6l¢gmek, NAO’nun rol ve fonksiyonu
hakkinda tam bir bilgi sahibi olup olmadigini, mali ve denetim tabanli konular
hakkindaki bakisint ortaya cikarmak, NAO, hiikiimet ve Ingiltere parlamenter
sistemine dair genel bilgi seviyesini ve bunlara iliskin adayin farkindaligini
tespit etmektir.

Aday Sunumu

Her bir aday, daha 6nceden kendilerine verilmis bir konuda 10’ar
dakikalik bir sunum yapmaktadir. Sunum, go6revli bir koordinator,
degerlendiren ve ikinci bir adaya yapilir. Sirenin bitiminde degerlendiren,
diger aday ve koordinatér, sunumu yapan adaya sorular yoneltmektedir.
Nihayetinde diger aday bir 6ncekinden tamamen farklt bir konuda sunumunu
yapar ve benzer sekilde sunumla alakalt sorularla muhatap olur. Tki sunumun
sonunda iki aday da disart alinarak koordinatér ve degerlendiren tarafindan
her bir aday degerlendirilir. “Isi yerine getirmek, konunun 6zine ulagsmak,
surekli gelisim ve mesajint karsiya iletmek” degerlendirmede kullanilan
yetkinlikler arasindadir.

Giiniin Degerlendirmesi

Degerlendirme Paneli tyeleri, giniin sonunda bir araya gelmektedir.
Oncelikle her bir adaya iliskin tiim siireg boyunca yapilan degerlendirme
faaliyet sonuglarinin (matematik sinavi, 6n miulakat, yazili 6rnek olay
calismast, grup calismasi, nihai milakat ve sunum) bir icmali ¢tkartilip gegici
bir degerlendirme notu olusturulmaktadir. Daha sonra her bir adayla ilgili tim
degerlendirme paneli uyelerinin fikir birligi ile nihai degerlendirme notu
olugsmaktadir. Sayet adayla ilgili olarak tim panel dyelerinin uzlastigt nihai
degerlendirme notu, belirli bir seviyenin altinda ise aday elenmekte, belirli bir
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not araliginda ise ise alma dénemi kampanyasindaki tim grup secim giinleri
tamamlanana kadar aday rezerv olarak tutulmakta ve sayet degerlendirme
notu belirli seviyenin ustiinde ise adaya hemen is teklifi yapilmaktadir (NAO,
20006: Section 5).

2.2. Egitim Politikas1

NAO egitimlerini, kurum is planlar1 ve insan kaynaklart stratejisiyle
uyumlu plan ve programlar cergevesinde yuritmektedir. Kurumsal egitim
ihtiyaglari, organizasyonel ac¢idan, bireysel agidan, grup/ekip ihtiyaclar
acisindan  ve ana yetkinlikler acgisindan  tespit  edilmektedir. Bu
degerlendirmede bagvurulan kaynaklar ise is tanimlari, performans
degerlendirmeleri ile olusturulan Calisan Gelisim Planlari, kurumsal planlar ve
hedefler ile is cevresini olusturan calisanlar, ust yonetim, kurumsal dis
musteriler ve birim yoneticileridir.

2.2.1. Denetci Yardimcilarinin Yetistirilmesi

NAO’da ise baslayan bir denetci yardimcist 3 yillik bir egitime tabi
tutulmaktadir. NAO’da yeterliligi alip “Uzman Denetcilige" gecebilmenin 6n
sartt ICAEW “Ingiltere ve Galler Yeminli Muhasebecilik Enstitiist” tiyeligini
kazanmaktir. Bu stre igerisinde aday ICAEW icin ¢alismaktadir. Bu enstitii
tyelik icin, adaylarin tiim i¢ egitimleri almalarini, tim sinavlarda basarili
olmalarini, 450 teknik galisma gini zorunlulugunu ve 36 aylik bir egitim
sOzlesmesi ile calismayr Ongérmektedir. Bu t¢ yil icinde adaylar donem
dénem bir kag¢ haftaligina bir kolejde belirli ders alanlarinda egitim alirlar ve
sinava giretler.

Denet¢i  yardimcilarinin - mevcut  sinav  konulart  asagida  yer
almaktadirlar:

Mesleki Asama Snay Alanlars:
e Muhasebe

e Denetim ve Glvence
e s Maliyesi,

e Is Yonetimi,

e Mali Raporlama

e Vergi,

SAYISTAY DERGISI e SAYI: 70 61



Insan Kaynaklart Yonetiminde Bir Uygulama Ornegi: Ingiltere Sayistayt

e Ticaret ve Sirketler Hukuku

“Teri Asama” sinay alanlar:

e s Cevresi,
e IsYasami Dongiist,
e Ileri diizey Ornek Olay Calismast

Adaylar, bu ¢ yil icinde kolej egitimlerinin disinda denetim
ekiplerinde denetim faaliyetlerine katilirlar ve mali denetim egitimlerini alirlar.
Mali denetim egitimi, “Mali Denetim Destek Ekibi (Financial Audit Support
Team- FAST) tarafindan verilmektedir. Bu egitimin ana safthalari asagida
gosterilmektedir:

® Mali Denetim Siirecine Giris Egitimi: Bu 2 ginlik kursta
“Merkezi Yonetimin” yapist ve bu yapida NAO’nun mali denetim rold,
denetim stirecinin asamalart ve amaclart anlatilmaktadir.

® Mali Denetim Siireci Temel Diizey Egitimi: NAO’da ise
basladiktan 6-9 ay sonra verilen bu kurs programi, 2 gin sirmekte olup,
denetci yardimcisinin merkezi yonetim ve denetim testleri konusundaki
bilgisini gelistirmektedir. Kursta merkezi yonetim biitce gercevesi, denetim
planlama siirecinin gozden gecirilmesi, denetim test gesitleri ve 6rnek olay
calismast halinde farkli denetim prosedurlerine dair bilgiler (test sonuglarinin
dokiimante edilmesi ve degerlendirilmesi gibi) verilmektedir

o Mali Denetim Siireci Orta Diizey Egitimi: NAO’da ise
basladiktan 12-18 ay sonra verilen bu kurs programi 4 gin strmekte olup,
denetci yardimcisina, bir denetim ekibi yoneticisinin = roliinii  yerine
getirebilmeleri igin gerekli bilgiler verilmektedir. Kursta, denetimin her bir
asamasinda denetim ekibi yOneticisince yerine getirilen ilave gorevler
ogretilmektedir. Ayrica, denetlenen kurumla iletisim ve ekip yoneticiliginin
gerektirdigi  yOnetim becerileri de kursun kapsamindadir. Kursta, bir
denetlenen kurum Ornegi uzerinden O6rnek olay calismast yapilmakta,
katthimcilarin sunum yapma tecriibelerini gelistirmeleri igin imkan taninmakta
ve denetim tecrubeleri digerleriyle paylasilmaktadir. Kursun igeriginde, isi
anlama ve riskleri tanimlama, 6nemliligin hesaplanmasi, I'T kontrollerinin test
edilmesi ve degerlendirilmesi, analitik prosedtrler, muhasebe ve i¢ kontrol
sistemlerinin anlasilmasi, uygun denetim yaklasiminin tespiti, kontrollerin test
edilmesi ve degerlendirilmesi, Ornekleme, denetim kaniti ve hata
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degerlendirilmesi, denetlenen kuruma raporlama, denetlenen kurumla iletisim
ve ekip yonetimi gibi konularda ele alinmaktadir.

® Mali Denetim Siireci Ileri Diizey Egitimi: NAOda ise
basladiktan 2 yil sonra diizenlenen bu kurs programi 3 gin siirmekte olup,
denet¢i  yardimcisina, kamu sektorindeki O6nemli denetim konularina
odaklanarak ileri duzey ekip yoneticiliginin gerektirdigi teknik bilgiler
konusunda bilgi sunulmaktadir. Kursta, denetim ¢alismasinin gozden
gecirilmesi, iyl yonetisim, denetimde gelismeler vb. konular ele alinmaktadur.

Denet¢i yardimcilari, bu 3 yil igerisinde Performans Denetimine Giris,
Bilisim Teknolojilerine Giris, Team 21, Keystone, Denetim icin Miulakat,
Genel Yonetim Cercevesi ve Mesleki Etik gibi kurslara da katilmaktadirlar.
Adaylarin bu ¢ yil icerisindeki denetim faliyetlerinde gegen c¢alisma
stirelerinin % 70’inin Mali Denetim alaninda, % 30unun da Performans
Denetimi alaninda olmast 6nem tasimaktadir.

2.2.2. Yeterlilik Sonrasinda Insan Kaynaginin Yetigtirilmesi

NAO egitimleri, stratejik plana dayali olarak programlar seklinde
yuritilmektedir. Bu egitimler, mesleki ve teknik egitimler, yoneticilik
becerilerini gelistirmeye yonelik egitimler ve bilgisayar kullanim becerilerini
gelistirmeye yonelik egitimler seklinde tasnif edilebilir. Mesleki denetim
egitimleri, ilgili alandaki egitim destek ekiplerince, bilgisayar kullanimi
egitimleri NAO Bilgi Teknolojileri Merkezi tarafindan ve yoneticilik
becerilerine dair egitimler ise Insan Kaynaklar: Biriminde yer alan bir egitim
ekibi tarafindan koordine edilmektedir.

2.2.2.1. Mali Denetim Alaninda Verilen Egitim Bagshklar:
e Mali Denetim Giincelleme egitimleri,

e Analitk Metodoloji Ekibince verilen egitimler (veri analizi,
ornekleme, hatalarin degerlendirilmesi vb. konularda),

e [T denetim seminetleri,

e Denetimde Mulakat Egitimi,

e Performans Denetimi Yapan Calisanlar icin Mali Denetim
Egitimleri,

e Denetim Yapmayan Calisanlar icin Mali Denetim ve Performans
Denetimlerinin tanitilmast egitimi,
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e Para Aklamayla Tlgili Raporlama Egitimi (Ceza Yasast geregince
denetcinin ne zaman ve nasd rapor dizenleyecegine iliskin hususlar
anlatilmakta),

e Team 21 Egitimi (Denetim dékumantasyonu yazilimina iligkin
egitim)

e IDEA Dosya Sorgulama Egitimi (mali denetimde, dosya
incelemesi icin denetlenen kurum verilerini elde etme, veri download veya
upload edilmesi, standart dosya butinlik testleri, veri alinmasi, 6rnekleme vb.
hususlarin gosterildigi egitim),

e IT Baslangic Kursu,

e IT Keystone Kursu (NAO’nun dosya kitugiindeki ortak belge ve
dokiimanlara ulasmak ve kullanabilmek icin ilkelerin ve yazilimin (Smart
Oftice) tanmtildigy kurs programi),

e C(Calisan Etkinligini Saglamaya Yonelik Etkileme Kursu (Grup
toplantilarinda, birebir milakatlarda, denetlenen kurum yetkilileriyle
gorismelerde kisisel varligin etkili sekilde ortaya cikarlma tekniklerinin
gosterildigi kurs programi),

e Sunum Becerileri Kurs Programi

2.2.2.2. Performans Denetimi Alaninda Egitim Basliklar

Performans denetimi alanindaki egitim kurslari, “Performans
Denetimi  Gelistirme Ekibi” tarafindan, ‘“National Centre for Social
Research” ve “the Oxford Business School” gibi organizasyonlarin isbirligi ile
verilmektedir. Bu alandaki kurs basliklari asagida yer almaktadir:

e DPerformans denetimi calismasina ilk kez baslayacak olanlara
verilen Performans Denetiminin Esaslarina Giris Kursu,

e Performans Denetimi Temel Diizey Egitim (Performans denetimi
calismasina katillan ve sinirl performans denetim tecriibesi olan ¢alisanlar icin
performans denetiminde konu se¢imi, yillik stratejik plan dongtist, 6n ve saha
calismasinin tasarlanmasi, ust kalitede c¢ikti tretme, denetlenen kurumla
iliskileri yonetme, denetim g¢iktilarint yayinlama, Kamu Hesap Komitesi
(PACy’ne hazirlik ve gérusmeleri yonetmek, etkin izleme siireci vb. konularin
ele alindig1 bir egitim programi),

e Performans Denetim Teknikleri Kursu,
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e Konu Analizi (Dinner Party) Yaklagimi Kursu (Performans
denetimlerinde galisma sorularinin tasarlanmasinda kullanilan bir metodoloji
olarak tanitilmaktadir),

e Denetim Projelerinin Yonetimi Tlkeleri Kursu,

e Mevcut Arastirmalart Kullanabilme Kursu,

e EHtkin Rapor Taslagi Gelistirme Becerileri Kursu,

e Mevcut Taslak Raporlarin Kalitesini Gelistirme Kursu,
e Etkin Bir Arastirma (Survey) Calismast Yuritme Kursu,

e Istatistiksel Diisiinme Kursu (Temel veri analizi, varsayima dayalt
test ve istatistiksel ¢ikarim bilgisi, regresyon analizi gibi teknikler, istatistiksel
yazilimlari kullanarak bu tekniklerin kullanimi: vb. konularin anlatildigt
program),

e [Kalitatif Veri Kullanimi (Kalitatif veri analiz yaklasimlarinin
tanitildigi program),

e Toplantt Yonetimi Atolye Calismast,

e Kamu Hesap Komitesinde Raporlarin Etkinligini Gelistirme
Kursu,

e Mutabakat Saglama Atolye Calismasi: Denetlenen kurumlarla
mutabakat saglamak tzere gelistirilen raporlamada karsilasilan sorunlar ve
bunlarla basa c¢tkmada iyi uygulama Ornekleri, denetimde birden fazla
kurumlar olmast halinde mutabakat saglama stirecinin nasil olacagint anlatan
bir program),

e Denetimde Danismanlarla Calisma Kursu,
e Medyada Mulakat Kursu,
e Medya Ortamint Anlama Kursu,

e Etkiyi Artinict Etkinlikler (powerpoint, atolye ¢alismasi diizenleme
vb.) Kursu,

e Raporlarda Yer Alan Onerilerin Dogurdugu Mali Etkinin
Tanimlanmasi Kursu
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2.2.2.3. Bilgisayar Egitimleri

NAO kendi c¢alisanlarina Word, Excel, Powerpoint, Access ve
Outlook alanlarinda seviyeler halinde bilgisayar egitimleri vermektedir. Bilisim
teknikleri alanindaki kurslarda “Bilgi Teknolojileri Merkezi” tarafindan
verilmektedir.

2.2.2.4. Gelisim Egitimleri

A) Gelecek Liderligi Igin Geligtirme Programi (Future
Leadership Development Programme): Bu program, aslinda ICAEW
tyeligini elde ederek denetci yardimeiligr asamasint tamamlayan ve daha sonra
uzman denetci olan ¢alisanlardan basarili olanlarin diger kamu kuruluslarina
veya Ozel kesime yonelmeden NAO’da calismalarini devam etmelerini tesvik
edebilmek icin gelistirilmis bir programdir. Programin genel amaci, NAO’da
kidemli yonetici (direktor, bagkan yardimcist vb.) olabilecek kapasiteyi
sergileyebilecek galisant ortaya ¢ikarmak ve onlart gelistirmektir. Bu programa
katilabilme stireci asagida ifade edilmistir:

e Programa bagvurmak isteyen adaylar, detayl bir form doldurarak
neden bu program icin secilmeleri gerektigini ve NAO tarafindan gelistirilen
Liderlik Model davranislarini nasil gosterdiklerini ifade etmektedirler. Yillik
performanslarini  degerlendirmekle sorumlu olan yoneticisi de kendi
yorumlarini bu forma eklemektedir.

e (alisanin gelisiminden sorumlu direktorler, bir araya gelip
potansiyel aday listesini kisaltmaktadirlar.

e Adaylar, iki psikometrik alisurmadan geg¢mekte ve adaylarin
liderlik yapabilme durumlari ve liderlik tarzlar tespit edilmektedir.

e Adaylar, grup tartismasina alinmakta, boylece nasil iletisim
kurduklari, gorislerini nasil sergiledikleri tespit edilmektedir.

e Adaylar daha sonra, Yonetim Komitesi, Gelisim Direktorleri ve
Beceri ve Kariyer Gelisim Ekibi ile liderlik esasl tartisma yapmaktadirlar.

e Nihai sayt kisaltmasi toplantisiyla programa davet edilecek
calisanlar tespit edilmektedir.

Gelisim programina katilan uzman denetgiler, iki yil siirecek gelisim
programi  suresince NAO’daki denetim faaliyetlerini de yuratmek
zorundadirlar. Bu program sayesinde uzman denetciler, liderlik icin gereken
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beceriler konusunda kendilerini gelistirmektedirler. Bu programi tamamlayan
uzman denetgiler, kurum i¢i yonetici pozisyonunun agilmasi halinde, bu
programa katilmayan ama ilan edilen kadroya ytikselmek isteyen diger uzman
denetcilerle rekabet ederek kariyer ilerlemelerini gerceklestirebilmekteditler.

B) Potansiyeli Agiga Cikarma Programi
(Unlockingourpotential): Bu program kademeli olarak, NAO’daki tim
insan kaynagina hitap etmektedir. Bu programda galisanlarin yonetici koglugu,
kendinin farkinda olma, kendini diizenleyebilme, yénlendirici ve tesvik edict
yoneticilik ve liderlik gibi alanlarda bilgi ve becerilerini artirmalart
hedeflenmektedir. Bu program 4 asamalidir:

e NAO’da yeni ise baslayanlar icin Temel Program: 3 gin
devam eden kursta katiimcilara, canli 6rnek olaylar sunulmaktadir. Kidemli
yoneticiler ve disaridan cagirlan konusmacilarin  katkilart ¢ergevesinde
interaktif bir sekilde yeni yonetim teknikleri ve araglart tanitilmaktadur.
Kursun amaci, temel yonetim ilkelerinden olan kendini farketme, kendini
diizenleyebilme, liderlik etme ve ilham verme, kogluk yapan yonetici olabilme
gibi alanlarda katilmcilara bilgiler ve beceriler kazandirmaktir. Burada
davranigsal analiz, etkili iliskiler kurma bilgileri de verilmektedir.

e Denetci ve denk pozisyondaki ¢alisanlar (arastirmaci, analist
gibi) icin Hizlanma Programi: 3,5 gin siren bu kursta, katilimeilar, bir
projenin Ongdrdigl amag¢ ve hedefleri yerine getirebilmek icin isbirligi
yapmaya davet edilmektedir. Katiimcilar, yine bu kursta, “Basari icin bitlikte
calisma” ve “Digerlerini etkileme ve liderlik yapma™ tizerine atdlye calismasi
gerceklestirmektedirler.

e Denetim Yoéneticileri, idari yoneticiler ve direktorler igin
Teshis ve Gelistirme programr 5 gin siren bu programda, 360 derece
geribildirim, psikometrik testler, kogluk yapma teknikleri ve is simulasyonlart
yapilmaktadir. Farkli sektérlerden tst dizey yoneticiler, karsilastiklar liderlik
zorluklart konusunda konusma yapmaya davet edilmekteditler.

e Direktorler ve Baskan Yardimcilar: icin Zorlukla Miicadele
Programr. Bu programda da canli bir 6rnek olay ele alinmakta ve 12
katilimcidan bir dis kurulusla birlikte calisarak sorunlarini incelemeleri ve
problemlerini  ¢6zmeleri  ve  Ogrendiklerini  NAO’ya  yansitmalart
beklenilmektedir. Bu program 3 glin strmektedir. Program stresince
organizasyonel gelismede teshisin rolii, saglikli organizasyon modelleri de ele
alinmaktadir.
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2.2.3. NAO Egitimlerinde Degerlendirme

NAO’nun egitim degerlendirmelerinden elde ettigi sonuglar, sonraki
egitimlerin  sekillenmesinde o6nemli rol oynamaktadir. Yillik egitim ve
gelistirme raporlart ile yil iginde verilen egitimlerin kalitesi ve basart diizeyi
gozden gecirilmekte, bu egitimlerin kurum performansinin gelistirilmesine
olan etkisi  degerlendirilmektedir. NAO’nun  egitimlerinde  izledigi
degerlendirme metotlar1 asagida ifade edilmektedir:

- Egitim sonrast tepki 6l¢me testlerd,

- Performanslart  degetlendiren gelisim/denetim  yoneticilerinden
alinan geribildirimler,

- Egitimden 3-6 ay sonra calisanlardan alinan geribildirimler,
- Kurumsal misterilerden gelen bildirimler,
- Odak gruplarla yapilan ¢alisma sonuglart

NAO verdigi egitimlerde, kurumda ¢alismaya devam eden calisan
sayisini, performans degerlendirme sonuglarint ve ¢alisanlarin terfi oranlarini
temel degerlendirme gostergeleri olarak cle almaktadir.

2.3. Gorevlendirme Politikasi

NAO’da galisanin bir denetim ekibinde gorevlendirilmesi “Gorevlen-
dirme Ekibi” tarafindan yuritilmektedir. Calisanlarin gorevlendirilmesinde
“havuz” sisteminden yararlanilmaktadir. Bu sistemde hangi calisanin, hangi
zaman araliginda, hangi calismayt yaptigt ve ne zaman diger bir gbrev icin
musait olabilecegi, hangi calisanda hangi bilgi, beceri ve tecribe dizeyinin
oldugu kolaylikla takip edilebilmektedir. Denetim ekibinin yoneticisi,
gorevlendirme ekibinden “zamanini, istedigi nitelikleri ve beceri duzeyini”
ifade ederek denetim c¢alismast icin insan kaynagi talep etmektedir.
Gorevlendirme ekibi, veritabanlarindan yararlanarak istenen sartlarda en
uygun insan kaynagini tespit etmekteditler.

2.3.1. NAO Beceri Veritabani

Gorevlendirme Ekibinin yararlandigi veritabanlarindan  birisi  de
“NAO Beceri Veritaban”’dir. NAO c¢alisani, bu veritabaninda beceri
duzeylerini giincellemekte, yillik performanslarini degerlendirmekten sorumlu
gelisim yoneticileri de bunlart gézden gecirmektedir. Bu veritabaninda, insan
kaynaginin becerileri, nitelikleri ve tecriibesine dair bilgiler yer almaktadir.
Ayrica insan kaynaginin gelisim acisindan hedefledigi beceriler, denetim
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sirasinda ¢alismak istedigi denetlenen kuruluslar gibi kayit bilgileri de yer
almaktadur.

Veritabani t¢ bilesen altinda tasarlanmustir:
A- Calisanin nitelik ve deneyim profili,

B- Sektor/ Denetlenen Kurum Tecribesi,
C- Becerileri ve bilgiler

A- Calrsanin nitelik ve deneyim profilinde calisandan asagidaki hususlara
cevap vermesi beklenir:

e Denetci Yardimciliginda gegen stire,

¢ Yeterlilik sonrasi mali denetim tecriibesi (yil olarak),

e Mali denetim ekibinde ¢alisma stiresi,

e Mali denetim ekibinde denetim yOneticisi olarak ¢alistigt siire,
e Performans denetim ekibinde calisma siiresi,

e Performans denetim ckibinde denetim yoOneticisi olarak c¢aligilan
sure,

e Muhasebecilik Nitelikleri ve tiyelik durumlari,

e Diger nitelikler;
- Master calismast yaptigt alanlar
- IT denetimi tecribesi (sertifika olup olmadigr)
- Bilinen yabanci diller ve duzeyleri

B- Sektir [ Denetlenen Kurum itibariyle tecriibe bolimunde calisanlardan,
listelenen sektér yada denetlenen kurumlarda denetim c¢alismast yapilip
yapilmadigina goére bu sektér ya da denetlenen kurum hakkindaki bilgi
dutizeylerini ifade etmeleri istenilmektedir.

C- Calsganin Becerileri ve Bilgisi alaninda ise calisanlardan, denetim ve
yonetim alaninda daha o6nceden tasnif edilerek listelenmis beceri ve bilgi
unsurlart hakkindaki mevcut diizeylerini ifade etmeleri istenilmektedir.

2.3.2. Diger Kurumdan NAQO’ya ve NAO’dan Diger Kuruma
Calisanlarin Gorevlendirilmesi

NAO ust yonetimi bu tir gorevlendirmeleri, ¢alisanlari icin 6nemli bir
kariyer gelisim imkant olarak gormektedir. Bu politikaya iliskin uygulama,
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Insan Kaynaklart Biriminde yer alan “Kurum igine ve Diger Kuruma
Gorevlendirme Ekibi-Secondment Team” tarafindan koordine edilmektedir.
NAO, yaklasik 20-30 arast calisanini Ingiltere’de, yurt disinda, 6zel ve kamu
kesiminde gorevlendirmektedir. Buna karsilik 15-20 arasinda diger kurulus
calisanlart da halihazirda devam eden “karsilikli calisan miibadelesi
programlar” cercevesinde NAO’da calistirilmaktadir. NAO, genelde Yeni
Zelanda Sayistayt (Audit New Zealand) ve Avustralya Sayistay1 (the Australian
National Audit Office) ile ¢alisan miibadelesi yapma egilimindedir.

NAO’nun bu alanda izledigi politika amaglarindan bazilart asagida
ifade edilmistir (NAO, 2005b: 5):

e Uluslararast denetim kuruluslar, 6zel sektor firmalar, Bolge
Denetim Kuruluslart ve Denetim Komisyonu’na ¢alismak tzere kendi insan
kaynagini gondermekle veya bunlardan NAO’da calistrilmak tlizere insan
kaynag: temin etmekle kurumsal bilgi ve beceri tabanini genisletmek,

e Denetlenen kuruluslarla, onlarin yeni gelistirme projelerine yardim
saglayarak iyi iliskiler kurmak,

e NATO, Avrupa Komisyonu ve Parlamentosu gibi 6nemli kurulus-
lara galisanini gondermekle profesyonel bir kurulus olarak NAO’nun imajint
korumak ve gelistirmek,

e (Calisana, bilgisini ve kisisel becerilerini gelistirmek icin firsat sunmak.

NAO’nun bu alanda gelistirdigi bir strateji belgesi de mevcuttur. Bu
belgede NAO c¢alisaninin diger kurumda gorevlendirme kriterlerinin sunlar
oldugu ifade edilmektedir (NAO, 2005b: 2):

a) Talep edenin sahip oldugu yiiksek potansiyel,

b) NAO agisindan stratejik 6nemi olan bir kurum olmast,

¢) Denetlenen kurumun isini daha iyi anlamak,

d) Kariyer gelisimini desteklemek

NAO, kendi insan kaynagint 3 ya da 4 yidan fazla stre icin diger
kuruma gorevlendirmemektedir. NAO’da, uygun gorevlendirme firsatlart
Gelistirme Yoneticilerine bildirilmekte, uygun olmast durumunda kurum
intraneti olan Merlin’de tim ¢alisanlara duyurulmaktadir. Bu nedenle calisanin
bu yondeki talebini daha onceden yillik performansint degerlendiren

Gelistirme Yéneticisine bildirmesi 6nem tasimaktadir. Ozel beceri gerektiren
diger kurulus talebi olmast halinde, kurum i¢i duyuru yapilmadan goérevlen-
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dirmeyi koordine eden ekip ya da Gelistirme Yoneticisi tarafindan dogrudan
ilgili beceriye sahip calisanla irtibata gecilmektedir. Kurum calisanlarindan
yeni gorevlendirme firsatindan yararlanmak tizere ¢ok sayida basvuru olmast
halinde, bu basvuranlardan, neden secilmeleri gerektigi ve kendilerinde ve
yaptiklari iste ne tir nitelik ve becerileri gelistireceklerini ifade edecekleri bir
mektup istenir. Bu durumda nihai se¢imi talep eden kurum yapmaktadir.

Secilen insan kaynagi diger kuruma gitmeden 6nce bu gorev siiresince
NAO’nun yapacag: idari uygulamalar konusunda diger kurum bilgilendiril-
mektedir. NAO’nun, gonderdigi ¢alisanina ticret 6demesi durumunda, diger
kuruma bir fatura gonderilmektedir. Ote yandan diger kurumdaki yénetici,
NAO’dan gelen calisan ile ilgili olarak NAO’nun performans degerlendirme
sistemini uygulamaktadir. Boylece NAO’dan gegici olarak ayrilan calisanla
ilgili ara ve yillik performans degerlendirme raporlart NAO’ya gonderilmektedir.

Yine Insan Kaynaklart Birimindeki sorumlu ekip, NAO i¢i yikselme
firsatlart ortaya c¢iktiginda ilgiliye, yukselinecek pozisyonla ilgili is tanimlari ve
is gereksinimleri hakkinda bilgi vermekte ve basvuru formu géndermektedir.

NAO’nun diger kurumdaki ¢alisanlart icin 3 ayda bir yayinlanan bir
dergisi de mevcuttur. Ayrica disarida gorevli insan kaynagi icin mali ve perfor-
mans denetim alanlarinda bilgi giincelleme seminerleri de diizenlenmektedir.

2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME POLITIKASI

NAO’da yaklastk 120 Denetim Yoneticisinden 25 kadart aynt zaman-
da “Gelistirme Yoneticisi” olup kendisine baglt 20/30 kadar uzman denetgi-
nin yilik performans degerlendirmesinden ve aynt zamanda gelisiminden
sorumludurlar. Bunlardan, calisma stirelerinin % 40’1nda kendisine bagli uzman
denetgilerin gelisimi ile ilgilenmeleri beklenir. Geri kalan zamanda ise bu yo6-
neticiler de denetim faaliyetlerini “Denetim Yo6neticisi” olarak yiritmektedir.
Ancak denetimlerde, performans degerlendirmesi yonuyle kendisine baglt ol-
mayan diger denetcilerle bitlikte calistiriimaktadirlar. Amag, tarafsizligt muhafa-
za etmektir. Gelistirme Yoneticisi olabilmek i¢in siire¢ asagida ifade edilmigtir:

e Basvuru izerine, adayla ilgili “360 derece degerlendirme”
yapilarak sonuglar alinmakta ve sonuglar tizerine dis danigsmanlik firmasindan
her bir adayla ilgili raporlar diizenlenmektedir.

e Adaylara grup tartismalart yaptirilmakta ve pozisyonla ilgili
istenilen yetkinliklere iliskin seviye tespiti yapilmaktadir.
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e Adaylara bir anket uygulanmaktadir.

e Her bir adayla milakat yapilmakta ve nihai karar verilmektedir.
2.4.1-Performans Degerlendirme Siireci

Her yilin sonunda ge¢mis donem degerlendirilirken ayni zamanda
Gelistirme YOneticisi ve denetci arasinda yeni donem icin gelisim hedefleri tespit
edilip tzerinde uzlasiimaktadir. Bu hedeflerle ilgili “Gorevlendirme Ekibi” de
gorevlendirmelerde dikkate almalari icin bilgilendirilmektedir. Denet¢i bir
denetim faaliyetine gorevlendirildiginde de, Denetim Yoneticisi ile goruserek
calisma siresince hedefler konusunda uzlasma saglamaktadir. Her bir
gorevlendirmenin sonunda denet¢i kendi performanst ve ilerlemesi ile ilgili
olarak Denetim YoOneticisi ile gériisme yapar. Bu gbrismenin ¢ergevesini
olusturan hususlar sunlardir:

1. Calisma stiresince ne tiir sonuglar/¢iktlar Gretildigi,

2. Neyin iyl yapidigt ve neyin daha iyi yapilmis olabilecegi (glclu
yonler ve gelisme saglanmast gereken alanlar)

3. Sergilenen hangi yetkinligin basariy1 ya da ilerlemeyi sagladigy,

4. Dabha iyi bir performans ya da ilerleme icin hangi yetkinliklerin
daha etkin ve uyumlu bir sekilde sergilenmis olabilecegi,

5. Hangi teknik, yonetim ve iletisim becerilerinin gosterildigi,

6. Becerilerin gelistirilmesi yada deneyimin artirilmasi i¢in nasi bir
ilerleme yapildigi,

7. Cabganin c¢aligma siiresince hangi tir egitim ya da gelistirme
faaliyetlerine katiddigt.

Herbir goérevlendirmenin tamamlanmasi tizerine, Denetim Yoneticisi
denetci hakkinda “Garev Degerlendirme Rapors” tanzim eder ve elektronik
olarak bu rapotlar yillik performans degerlendirmesinde dikkate almast icin
“Geligtirme Yoneticisine” gonderilir. Bu raporda denetcinin performansi 4
yetkinlik baslgr altinda (anlama, iletisim, yonetim ve isi yerine getirmek)
degerlendirilir. NAO, her bir yetkinlikle ilgili olarak unvan dizeylerine gore
(6rnegin denetci yardimcisy, uzman denetci ve denetim yoneticisi igin) farkls
davranis beklenti 6rnekleri gelistirmistir.

Yillik performans dederlendirme goriismesi, denetci ve Gelistirme Yoneticisi
(idari birimlerde goérevli olanlarda birim yoOneticisi) ile yapilmaktadir. Bu
gorismede ¢alisanin giicli oldugu ve gelistirmeye gereksinim duydugu alanlar
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yukarida belirtilen yetkinlik ¢ercevesini olusturan temel yetkinlikler esas alina-
rak ifade edilmektedir. Calisanla ilgili gelistirmeye gereksinim duyulan alanlar
ayni zamanda yeni degerlendirme déneminde gelisim hedefleri olmaktadir.
Calisan, gorismenin ana hususlarini ve performans yontinden giicli ve gelis-
tirmeye ihtiya¢ duydugu alanlar1 “Degerlendirme Giriisme Raporuna” kaydetmek-
tedir. Gelistirme YOneticisi daha sonra calisanin performanst hakkinda bir
degerlendirme notu (A -mikemmel, B-iyi, C-vasat) Onermektedir. (C
duzeyinin altinda bulunan calisanin performanst yetersiz/dustik performans
sayllmaktadir). Gelistirme yOneticisi, bu raporda galisanin kariyer potansiyeli
hakkinda da kanaatini ifade etmektedir. “Denetim Yoneticisi”’nin altindaki
uzman denetgiler i¢in sadece bir diizey degerlendirme yapilmaktadir.

Degerlendirme stireci, gelistirme yoneticilerinin bir araya gelerek
ortaya ctkan sonuglart gézden gecirmesiyle devam etmektedir. Bu ¢alisma ile
performans degerlendirmede uygulama birligi saglanmakta ve NAO’nun
stratejik olarak bekledigi degerlendirme sonu¢ beklentisinin resmi ortaya
ctkarilmaktadir.

Degerlendirmelerde kurumsal agidan standart birligine varmak icin,
bir Baskan Yardimcisinin baskanliginda tim Gelistirme Direktorlerinin ve
Idari Birim Direktorlerinin - katildigi  bir gézden gecirme  toplantist
dizenlenmektedir. Daha sonra, 2. Baskanin bagkanliginda 7 Baskan
Yardimcisinin katildigi Yonetim Komite toplantisinda benzeri bir gézden
gecirme calismast yapilir ve NAO’nun yillik insan kaynaklari performans
degerlendirme sonuglart tartistlir. Tim bu asamalardan sonra Degerlendirme
Goriisme Raporu geribildirim almak tizere calisana gosterilir.

Insan Kaynaklari Birimi, degerlendirme sonuglarini  muhafaza
etmektedir. Itiraz olursa, calisanin gelisim hedeflerine, gérev degerlendirme
raporlarina ve degerlendirme gorisme raporuna ulagilmaktadir. Calisan,
“Gorev Degerlendirme Raporlari”na karst itiraz edememekte, sadece yillik
performans degerlendirme sonucuna karst itiraz edebilmektedir.

2.4.2-Yillik Performans Degetlendirmesine Itiraz Siireci

e (alisan, raporlama yapan yoneticiye gerekceleriyle bir itiraz formu
yazist gondermektedir.
e Raporlama yoneticisi buna kisa bir cevap yazist hazirlar ve konuyu

Insan Kaynaklart Birimi Direktorii ile goriisiir ve nihai cevap yazisini itiraz
eden galisana gonderir.
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e Eger calisan, raporlama yapan yoneticinin kararinda mutabik
degilse, bu cevabi yazisini, Goérev Degerlendirme Raporlarini ve Yillik
Performans Degerlendirme Goriismesi Raporunu Insan Kaynaklar1 Birimine
gondermekte ve Ifiraz Dederlendirme Panelinde konunun goriisiilmesini talep
etmektedir. Bu panele Insan Kaynaklari Birimi Direktérii baskanlik eder ve
ayrica iki direktor daha katiir.

o [Itiraz Degerlendirme Panelinin karari nihaidir.

2.4.3-Diisiik Performans Sergileme Durumu

NAO’da calisanin sorumluluklarint yerine getirmemesi, performans
hedeflerine ulasmada basarisiz olmasi, NAO yetkinliklerinin gerektirdigi
davraniglart sergilemede basarisiz olmast gibi durumlarda distk performans
sergilemis sayilmaktadir. Hangi dutumlarda performansin distk/olumsuz
sayilacagina dair 6rnekler “NAO Personel Rehberi”’nde yer almaktadir (NAO,
Personnel Manual, Chapter Twenty). Dustik/olumsuz performans
sergilenmesi halinde resmi stire¢ asagida ifade edilmistir:

1- Calisanin performansindan ve gelisiminden sorumlu yonetici, resmi
stireci baglattigina dair ilgiliyi bilgilendirmekte ve konuyu Insan Kaynaklar
Birimine ilgili belgeleriyle birlikte iletmektedir.

2- Insan Kaynaklart Birimince “Gézden Gegirme Toplantist”
organize edilmektedir ve konu ilgilileriyle birlikte goriistilmektedir.

3- Delillerin, ilgilinin dustik/olumsuz performans sergiledigine karar
verilmesi durumunda birinci yazuli wyar: karart alinmakta, ilgiliden belirlenen
sure icin eylem plani gelistirmesi ve yoneticisiyle mutabakat saglamasi
istenilmektedir.

4- Bu siire sonrasinda durum yeniden toplantt konusu edilmekte ve
sergilenen performansta bir degisiklik olmadigina karar verilmesi halinde #ibai
yazul nyar: karart alinmaktadur.

5- Nihai yazili kararda belirtilen stire zarfinda karar geregini yerine
getirmedigi sonraki bir toplantida tespit edilen ilgili hakkinda NAO
menfaatleri acisindan uygun alternatif bir iste gorevlendirilme karari, daha
asagl bir unvan dizeyine getirilme karart yada isten ¢tkarma karar verilebilir.

Mgili birincil yada nihai yazilt uyartya ya da isten cikartiima kararina 10
is guni igerisinde itiraz edebilir. Yazili uyarilara karst itirazda, itiraz
incelemeye yetkili yonetici ilgilinin yazili basvurusu ve Goézden Gegirme
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Toplantt bagkaninin yazili cevabint degerlendirip karar vermekte, isten
ctkarmaya karsi itirazda, itirazi incelemeye yetkili yonetici ilgili ve Go6zden
Gegirme Toplanti baskani ile gériiserek nihai kesin karart vermektedir.

2.5-YUKSELME POLITIKASI

NAO’da bir denetgi yardimcisy, 3 yilin sonunda ICAEW tyeligini elde
ederse, 3-4 ay kadar bir siire icin denetci olmakta, ama bunun sonunda hemen
uzman denetcilige yikselmektedir. Denetim alanindaki yiikselmelerde,
sartlarin uygun olmast halinde ytikselme seyri asagida belirtilmistir:

Denetci Yardimeist

4
Denetgi (3-4 aylik bir stire i¢in)

0

Uzman Denetci

4

Denetim Yoneticisi

4

Direktor

4
Baskan Yardimcilig

I
2 nci Bagkan

Denetim Y oneticiligine yiikselebilme siirec: 1lgilinin  gelistirme yOneticisi
araciligtyla basvuru yapmastyla baslamaktadir. Insan Kaynaklart Biriminin
hazirlayacagi aday matrisi, Insan Kaynaklart Biriminden sorumlu Baskan
Yardimcisinin - bagkanliginda diger Baskan Yardimcilarindan olusan bir
komisyon tarafindan sayica azaltlmaktadir. Burada adaylarin beceri ve
deneyimleri, performanslarini  degerlendiren  yOneticilerin  kanaatleri,
performans degerlendirme sonuglart dikkate alinir. Kisaltilmis olan yeni aday
listesinde yer alanlara;

SAYISTAY DERGISI e SAYI: 70 75



Insan Kaynaklart Yonetiminde Bir Uygulama Ornegi: Ingiltere Sayistayt

e Bir egitim ekibi tarafindan “Hizlandirilmis Gelistirme Programi”
uygulanmaktadir.

e Herbir adayla ilgili olarak “180 derece degerlendirme” anket
calismast yapilmaktadir. Burada esdeger unvanlt diger calisanlardan ve daha
alt unvanl calisanlardan adayin yoneticilik beceri seviyesini tespit etmeye
yonelik degerlendirmeler elde edilmektedir.

e Dis damsmanlhk firmast her bir aday icin “180 derece
degerlendirme” sonuglarina gore bir rapor hazirlamaktadir.

e Bir egitim sirketi 3 hafta stresince haftada bir giin liderlik ve
yonetim Uzerine adaylara egitim vermektedir.

e Degerlendirme merkezinde adaylarla, milakat, rol canlandirmast,
bilgi ve dokiiman Onceliklendirilmesi, 6rnek olay calismasi yapilmakta ve
ayrica adaylara bir matematik testi uygulanmaktadur.

e Insan Kaynaklari Biriminde gérevli “Yikselme Ekibi”, tiim
sonuglart alarak yeniden bir matris cikartirlar ve buna gore Insan Kaynaklari
Biriminden sorumlu Baskan Yardimcisinin bagkanliginda direktérlerden
olusan Degerlendirme Komisyonu tarafindan Denetim Yoéneticiligine
atanacak nihai isimler tespit edilmektedir.

Bosalan bir pozisyona kurum icinden uygun nitelikte bir atamanin
yaptlamamast halinde, kurum disindan bir ¢alisanda ise alinabilmektedir.

2.6. Ucret Politikasi

NAO’da calisanlar icin pozisyon/unvan duzeyine gore ucret bandlatt
mevcuttur. NAO, dissal faktorleri de (enflasyon oranlari, kamu ve 6zel kesim
Ucretleri vb.) dikkate alarak calisanina verecegi ticreti belirleme yetkisini
haizdir. Y1l icin gelistirilen ticret bantlart sendika ile de goriistilmekte ve daha
sonra st yonetimce onaylanmaktadir. Denetgi yardimcisi, ongorilen tcret
bantlart icinde her yil ve sinav asamalart sonrasinda tcret artist almaktadir.
Diger denetim c¢alisanlarinin unvanlarina ait tcret bantlarinin alt ve Ust
kesimlerinde calisant tesvik etmek icin cakismalar olabilmektedir.

Performans degerlendirme sonuglart her yil tcretlere yansimaktadir.
Ornegin 2006-2007 degerlendirme doéneminde, Denetim Yoneticisi ve
alundaki unvanlarda bulunan calisandan (A) diizey performans notu alan
calisanin tcretine %06, (B) dizey performans notu alan galisanin ticretine %4

76 SAYISTAY DERGISI e SAYI: 70



Insan Kaynaklar: Yonetiminde Bir Uygulama Ornegi: Ingiltere Sayistayt

ve (C) duzey performans notu alan ¢alisanin ticretine ise %2 lik bir ticret artist
onerilmistir (NAO, 2006b: Article 5).

2.7. Disiplin Politikas1

NAO, tim calisanlarinin  uymasint  bekledigi mesleki ve etik
standartlara iligkin bir davranis diizenlemesi (Code of Conduct) gelistirmistir.
Kurum calisanlart yillik olarak —“Menfaat Deklarasyonu ve Mutabakat
Beyannamesini” (Statement of Agreement and Declaration of Interests)
imzalamak suretiyle, bu diizenlemede 6ngorilen hususlara bagl kalacaklarini,
NAO’daki iglerinin yada pozisyonunun gereklerine potansiyel olarak zit
dusebilecek sekilde kurum disinda menfaat iligkileri ya da faaliyetleri olup
olmadigint beyan etmektedirler. Bu dizenlemeye aykirt davranmak ise disiplin
yaptirimlarini gerektirmektedir. Bu dizenlemede tzerinde durulan hususlar
sunlardir:

e Gorevin ifast sirasinda kamu menfaatinin gézetimi,
o Tarafsizlik,

e Mesleki gelisimin gozetilmesi,

e Bilgi glivenligi,

e Profesyonel davranis sergileme,

e Kurumsal bilgi glivenligi,

e Ogzel islerde kamudaki pozisyonun ya da kamu kaynaginin
kullanilmamasi, mesai icerisinde yapilan is yada gorev nedeniyle teklif edilen
6demeler karsisinda yapilacaklar,

e Ozel sektorde hissedarlik durumlari,

e Denetlenen kurumdaki calisanlar, danismanlar ve tedarikeilerle
iliskiler, hediye ve menfaat saglama ile ilgili hususlar,

¢  Yolsuzlukla karsilasma halinde yapilacak isler,

e Tutuklama ya da mahkumiyet hallerinin kuruma rapor edilmesi,
e Kamu kaynaklarinin etkili ve verimli sekilde kullanimu,

e (Calisan iliskilerinde ayirimeilik, rahatsizlik verme gibi durumlar

e (Calisan ve digerlerinin sagliklarinin gézetilmesi
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NAO’da tim calisanlarin  kurumsal degerlere, davranigla ilgili
dizenlemeye ve diger politikalara, mesleki ve etik standartlara uymalart
beklenmektedir. Bunlara uyulmamast halinde izlenecek stregler, NAO
Personel Rehberinde “Hatalt Davranis’ bolum basligi altinda ele alinmistir
(NAO, Personnel Manual, Chapter Nineteen). NAO’nun kabul etmedigi
davranis olarak tanimlanan “batali davranss” la ilgili resmi prosedir kisaca su
sekilde islemektedir:

1. Gelisimden sorumlu yonetici/direktor (idari calisanlar icin birim
yoneticisi), gerekli incelemeleri yaptiktan sonra, ilgili ¢alisana neden resmi
sureci baglattigini actklamakta ve aynt zamanda konuyu, 6zetledigi bir belge ile
(diger destekleyici belgelerde dahil) Insan Kaynaklart Birimine iletmektedir.

2. lInsan Kaynaklart Birimi, konuyu tartismak ve en uygun eylem
planina karar vermek icin “Gazden Gegirme Toplantis?” tertip etmektedir.

3. Toplanti sonrasinda toplantiya baskanlik eden gérevli, hatali
davranisin olusup olusmadigina ve sayet hatali davranis var ise atilacak adimi1
belitlemektedir. Hatali davranis tzerine, davranisin ciddiyet diizeyine ve
ilgilinin disiplin kayitlart dikkate alinip asagidaki kararlar verilebilmektedir:

o Birinci yazul myare: Tigilinin davranisinin kabul edilemez oldugu ve
davranis degisikliginin saglanmasi gerektigi durumlarda bu karar verilir. Hatalt
davranis, ozellikle ciddi olmadigt ya da ilgiliye bu konuda daha 6nce bir kez
yazili uyari yapilmadigi durumda bu karar verilir.

e Nibai yazily nyarr: Hatalt davranisin ¢ok ciddi, ama isten ¢tkarilmayi
gerektirmedigi durumlarda ya da birinci yazilt uyart tlzerine davranisin
duzeltilmesi yolunda gelisme saglanamadigt durumlarda bu karar verilir.

o Isten gtkarma: Cok ciddi diizeyde ve ¢alisanin istihdamint etkileyecek
sekilde agir hatali bir davranisin olusmast durumunda bu karar verilir. Hangi
davranisin bu kategoriye girdigine iliskin 6rnek davraniglar rehberde ilgili
bolimde ek halinde ifade edilmistir.

2.7.1. Disiplin Kararlarina Karg1 Itiraz Siireci

Calisan; birinci yazilt uyariya, nihai yazili uyartya ya da isten ¢ikarma
kararina itiraz edebilmektedir. Itirazt ele alacak yetkili yonetici yazilt uyarilar
Uzerine itiraz durumunda kararini, itiraz edenin basvuru yazisi ve bu yaziya
ekli dokiimanlarina ve G6zden Gegirme Toplantt Bagkant’nin bu yaziya karst
cevabina dayandirmaktadir. Isten cikarmaya iliskin karara itiraz durumunda
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ise yetkili yonetici, itirazi yapan ilgili ve isten ¢ikarma kararint veren Gézden
Gecirme Toplanti Bagkani ile goriiserek itirazi karara baglar.

2.8. Farliliklarin Yonetimi

NAO, izledigi insan kaynaklari yonetim uygulamalarini, ¢alisanlarin
yas, cinsiyet, etnik yapi, engellilik vb. durumlarini dikkate alarak analiz
etmekte ve tim farklilik noktalarini “kapsayict” ve “yonetebilen” bir kurum
roli sergilemeye calismaktadir. NAO, bu alanda yapacagl calismalarint bir
stratejiye  dayandirmaktadir. 2005-2008 yillari i¢in Farklihk Ydénlendirme
Grubu (Diversity Steering Group) tarafindan diizenlenen stratejide,
NAO’nun bu alanda politika gelistirme sebepleri olarak su faktorler ifade
edilmektedir (NAO, 2005a: 3):

e Avrupa Birligi’ndeki/Ingiltere’deki esitlikle ilgili mevcut mevzuat,

e Hikumet politikalar,

o Ingiltere’deki demografik yapinin degisimi,

e Esitlikle ilgili komisyonlarin etkisi,

e Denetim ckiplerinin denetim konularina bakislarina katk: temin
etme ihtiyaclari,

e Kamu Hesaplar1 Komitesinin (PAC) hassasiyetleri,

e Kamu kurum ve kuruluslarinin konuyu stratejik ama¢ ve
hedeflerine tasimalart,

e JIP (Investors in People) standartlarini uygulayan kurum olma
anlaminda IIP akreditasyonunun bir zorunlulugu olarak,

e NAO’nun bu alandaki itibarina gélge distirmemek,

e Yeterlilik i¢in gerekli ICAEW tiyeligini alan denetcinin kurumdan
bu alandaki bir gerekg¢eyle ayrilmasina mani olmak,

e  “Yonetici” kadrolarinin farkliliklara dayalt sekilde doldurulmasi
halinde, bu y6neticilerin, farkliliklart olan insan kaynagint anlayabilmelerinin
kurum kiltirtine pozitif etki yapacagini disiinmek.

NAO’nun bu alandaki izledigi politikalar, “Farkliliklarin Y6netimi”
(Diversity Management) ile ilgili raporda soyle ifade edilmektedir (NAO,
2002: 7):
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e Tum insan kaynagi icin firsat esitligi ve saygiyt tesvik edecek
politika ve uygulamalari gézetmek,

e Insan kaynaklari ile ilgili tim prosediitleri tarafsiz ve objektif bir
sekilde izlemek,

e NAO’ya is i¢in bagvuranlarin timtnin ve mevcut NAO insan
kaynaginin, adaletsizlikten ya da hukuk dist ayirimciliktan uzak sekilde esit
muamele gérmesini saglamak,

e Insan kaynaginin, taciz edilmeyecegini ya da rahatsizlik
gormeyecegini bildigi giivenli, vakarlt ve saygiya dayali bir atmosfer icinde
calismasint saglamaktir.

Bu politika yaklastminin geregi olarak Insan Kaynaklart Birimi
asagidaki gorevleri yerine getirmektedir (NAO, 2002: 7):

1. Calisanlari, yaptigr iste ve kendi hak ve sorumluluklar acisindan,
esit firsat ilkesi yontyle, tamamen bilin¢clendirmek,

2. Yonetici pozisyonunda bulunanlara ya da insan kaynaklari ile ilgili
konularda calisma yapanlara egitimler vermek ve rehberlik etmek,

3. Cabsanlarla ilgili tim stregleri (ise alma, egitim, gorevlendirme,
performans degerlendirme, tcret, yikselme, disiplin vb.) gézden gecirmek ve
degerlendirmek,

4. Aymimcilik ve rahatsizlik verme nedeniyle yapilacak sikayet ve
itirazlara yonelik etkili prosedurler gelistirmek,

5. Insan kaynaklarinin kompozisyonunu ve kariyer hareketlerini
diizenli olarak izlemek,

6. Operasyonel acidan sakinca dogurmayan durumlarda esnek
calisma diizenlemeleri yapmak,

7. Bu politika alanindaki kurumsal uygulamalari diizenli olarak
izlemek.

8. Kurumsal politikay: tiim ¢alisanlara, ise basvuranlara, is ajanslarina
ve diger ilgililere yazili doktiman olarak duyurmak.

NAO bu kapsamda, “Personel Rehberi” nde “esit firsatlar politi-
kasina” deginmistir (NAO, Personnel Manual, Chapter Three). Ayrica, her bir
calisana “esit firsatlar” politikasini anlattigr kitapcigr dagitmistir. NAO’nun
yillik olarak yayinladigi Farkliltk Yonetimine Iliskin  Yillik Raporu’nda
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(Diversity Annual Report), bu alandaki kurum politikalarina iliskin sergilenen
kurumsal performans izlemeye alinmakta ve degerlendirilmektedir (NAO,
2002: 8-15). Ayrica yine bu raporda yas gruplari, etnik orijin, cinsiyet vb.
noktalar dikkate alinarak ise alma, performans degerlendirme, ylkselme gibi
alanlardaki kurumsal uygulama resmi, istatistiksel olarak ortaya konulmaktadir
(NAO, 2002: 18-30).

NAO’da Etnik Azinlik Agr (Ethnic Minority Network) ile kendisini
etnik azinlik olarak géren insan kaynaginin goris ve dustincelerinin paylagimi
saglanmaktadir. Kurumda ayrica “Farkliik Yonlendirme Grubu olusturularak
NAO Yonetim Komitesine bu alanla ilgili tavsiyelerde bulunmaktadir. Bu
Yoénlendirme Grubunun yas, engellilik, cinsiyet, bolge, cinsel tercihler ve is-
yasam dengesi gibi hususlari kurumsal olarak inceleyen alt gruplart mevcut
olup, her bir alt grup diizenledikleri raporlarla NAO’nun bu alt pencerelere
lliskin  olarak iyl uygulama Orneklerine goére performans sergileyip
sergilemedigini ifade etmektedir.

NAO ayrica 1rksal esitlik politikasint konu edinen “Irk Esitligi ve
Eylem Plant” gibi bir plan gelistirip yayinlamaktadir. Bu planda “Irk Tliskileri
Yasast 2000” nin kamu kurumlarina yiikledigi sorumluluklar ve bu anlamda
NAO’nun yaptugt ve yapacag calismalar ifade edilmektedir (NAO, 2004).
Engelli calisanlar acisindan esitlik politikasini esas alan kurumsal rehber
(Disability Equality Guide) gelistirilmistir. Burada NAO’nun engelli
calisanlarla ilgili esitlik yaklasimindan, engelli ¢alisanlarin ve yoneticilerin rol
ve sorumluluklarindan bahsedilmektedir (NAO, 2003: 2-0).

SONUC

Yukarida ana hatlariyla ele alinmaya calisilan Ingiltere Sayistayt insan
kaynaklari yonetim anlayis ve uygulamalari, bu yonetim anlayisini basarili bir
sekilde gelistirmek isteyen bir idare igin 6nemli ipuglart tasimaktadir.

Bu ipuclarinin basinda, insan kaynaklari yonetiminin stratejik bir
bakisla ele alinmast zorunlulugu gelmektedir. Bu bakisin bir geregi olarak,
insan kaynagin ilgilendiren hususlarda gerekli iyilestirme, dizeltme ve yol
gostericiligin zamaninda yerine getirilmesini saglamak tzere “farkinda olan ve
cevap verebilen” bir yonetim yapist sergilemek temel bir ihtiya¢ olmaktadir.
Bu yoniyle ele alindiginda, insan kaynaklarinin yonetilmesi, sadece bir birim
ya da st yonetim tarafindan yerine getirilmemeli, ayni zamanda tim
yoneticiler ve ¢alisanlar da bu yapimun islemesinden sorumlu hale
getirilmelidirler. Yine bu stratejik bakisin bir yansimasi olarak, iyi yonetisim
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cercevesinde, insan kaynaklari politika ve siire¢ uygulamalarinda seffafligin
gerektirdigi her tirli adimlar atilmali, insan kaynaklari yonetiminin kurumsal
gelisimi icin diger kurum ve tilke uygulamalart gézardi edilmemelidir.

Calisanin, ¢alismasinin karsiligini gorecegi, adil, liyakate 6nem veren,
kayirmalara 6din vermeyen bir yOnetim anlayisi, insan kaynagini motive
ederek kurum performansini gelistirecektir. Bu nedenle; insan kaynaklart
yonetim  politikalarinin = ve  streclerinin  sekillendirilmesinde  kurumsal
yetkinliklerin gézetimi ve degerlendirmelerde esas alinmasi, saglikli ve tarafsiz
kararlar vererek gerekli bilgi ve becerilerle donanmis insan kaynaginin
olusturulmasinda 6nemli rol oynayacaktur. Calisan  performansinin
gelistirilmesi agisindan, bir idarenin kendi insan kaynagini; bilgi, beceri,
tecriibe Ozellikleriyle tantyabilmesi 6nem arzetmektedir. Bu bilgi ve becerinin
gelistirilmesi acisindan insana yatirim yapma ve strekli gelisim, c¢agdas bir
idarenin temel prensiplerinden biri olmalidir. Calisan  performansint
etkileyecek diger bir husus olan insan kaynagindaki farklihk unsurlarinin iyi
yonetilmesi de, aynt zamanda kurum performansini gelistirecektir.

Avrupa Birligi’ne tyelik yolunda adimlar atmaya calistigimiz bir or-
tamda, kamu idarelerinin ve denetim kurumlarinin diger tlke uygulamalarinin
farkina varmasi, bunlart mercek altina almasit ve tulkemiz sosyo-kultiirel
dokusuna uygun bir sekilde bunlardan istifade edebilmesi, tlkemizdeki
stratejik yonetim ¢alismalarinin basartya ulasmasinda 6nemli rol oynayacaktir.
Bu yaztya konu edilen Ingiltere Sayistayr insan kaynaklari yonetim anlayist,
stratejik yonetim yapisini olusturma ve gelistirme yolundaki herhangi bir
kamu idaresi ve denetim kurumu i¢in g6zoniinde bulundurmasi gereken
birgok iyl uygulama Ornegini binyesinde tagimaktadir. Sézkonusu iyl
uygulama Orneklerinin  kurumsal bunyeye adaptasyonu ile kurumsal
performans yonetimi i¢in gerekli nitelikteki insan kaynaklari yonetim yapisinin
tesisine dair 6nemli adimlar atilmis olacaktir.
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