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OZET

Bir igletmeye yon veren ve onu basariya veya basarisizliga gotiiren en énemli
oge insan giiciidiir. Insan giiciiniin, isletmenin gercek gereksinimini karsilayacak
diizeyde ve yetenekte bulunmasi ve bunlar arasinda en yararl olanlarinin secilmesi,
Insan Kaynaklarinin dogru ve en etkin sekilde kullanilmasinin birinci basamagidir.
Yetkinlikler ise, mitkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi,
beceri ve tutumlar1 kapsayan goézlemlenebilir davranislardir. Dogru tespit edilmis
yetkinlikler, uygun ise uygun eleman seciminde ve calisan ve sirket agisindan yiiksek

performansa ulagilmasinda 6nemlidir.

Geleneksel is tanimina dayal1 personel segme ve yerlestirme fonksiyonu, i¢inde
yer aldig1 ortam fazla degismeyen oOrgiitler i¢in hala uygun adaylar1 saglamakla
birlikte, son on yilda is diinyasina hakim olan ve her gecen giin hizin1 artiran degisim

ortaminda gerekli dinamizmi saglayamamaktadir.

Yetkinlik bazli ise alma ya da i¢ eleman hareketleri, her bir pozisyon i¢in
tanimlanmis olan yetkinlikler sayesinde elemanlardan tam olarak ne istendigine dair
daha acgiklayici tanimlar, dereceler ve ger¢ek yasamdan ornekler igerir. Yetkinlikler
sayesinde isi yapacak olan kisi, tanimlari, gercek yasamdan davranis 6rneklerini ve
listlin performans1 ortalama performanstan ayiran Ornekleri acgikca gorerek

kendisinden ne beklendigine dair objektif bir bilgiye sahip olur.

Yetkinlik bazli segme ve yerlestirme sistemleri genellikle biiyiik sayida olan ise
basvuranlarin arasindan kiigiik sayida giiclii adaylarin hizli ve verimli bir sekilde
secilmesi metotlarina odaklanmistir ve bu ¢alismada eleman segme ve yerlestirme
siirecinde yetkinliklerin 6nemi, nasil belirlendikleri, siire¢, uygulama ele alinmus,
uygulamanin ne sekilde yapildig1 ve isletmeye nasil bir katma deger sagladig1 ortaya

konmaya calisilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlik, Insan Kaynaklar1, Personel Segme ve Yerlestirme
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SUMMARY

The most significant factor, which directs an enterprise and determines its
success, 1s its human power. It is the first step of using the Human Resources in a
correct and efficient way to find the human power, which is at a level and
competency to meet the real requirements of an enterprise, and to select the most
suitable ones among them. Competencies are the observable behaviors like required
knowledge, skills and attitudes, which are the discriminating factors for the
achievement of excellent performance. Correctly determined competencies are
significant for the selection of the correct employee and for the achievement of high

performance for both the employee and the company.

The selection and decision models, still provide the suitable candidates for
those enterprises which operate in rather a more stable environment; but cannot
provide the necessary dynamism required in the environment of change with an

accelerated speed in the last ten years.

However, competency based recruitment or inner employee movements include
more clear grades, samples from real life and definitions about what is exactly
expected from the employees by means of competencies defined for each position.
The person who will perform the job will have an objective idea about what is
exactly expected from him / her by seeing the clear definitions, behavior samples
from real life and the samples that discriminate the difference between excellent

performance and average performance.

Competency based recruitment and appointment systems focus on the recruitment
methods, which help fast and efficient selection of minimum number of strong
candidates out of too many applicants. We have examined the importance of
competencies in the recruitment and appointment process, determination of

competencies, the process itself and a practice; and we have tried to expose the way
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this practice is done and the value added that this practice have provided for that

enterprise in this work.

Keywords: Compentency, Human Resources, Employee Recruitment and

Appointment
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GIRIS

Bilgi ¢ag1 ve kiiresellesmenin ayn1 anda yasandigi giiniimiizde artan degisim
hiz1 isletmeleri zorlamaktadir. Ayakta kalabilmek ve yasamlarini devam ettirmek
isteyen isletmelerin bu degisime ayak uydurmalari i¢in bir fark yaratmalar1 gerektigi,
bu farkin temel dayanak noktasinin da c¢alisanlarinin bilgisi, yaraticiligi, tecriibesi ve

yetenekleri ile rekabette {istlinliik saglamak olacagi goriilmiistiir.

Bir igletmeye yon veren ve onu basariya veya basarisizliga gotiiren en dnemli
6ge kuskusuz insan giiciidiir. Insan giiciiniin, isletmenin gergek gereksinimini karsila-
yacak diizeyde ve yetenekte bulunmasi ve bunlar arasinda en yararl olanlarinin secil-
mesi Insan Kaynaklarinin dogru ve en etkin sekilde kullanilmasinin birinci basama-
gidir. Bu konunun tasidigi 6nem, orgiitiin devamliligini saglayacak personelin secil-
mesinin orgiit i¢in tagidigr onemden kaynaklanir. Yetkinlikler ise, miikemmel perfor-
mansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlari kapsayan gozlem-
lenebilir davraniglardir. Dogru tespit edilmis yetkinlikler uygun ise uygun eleman se-

¢ciminde ve calisan ve sirket agisindan yiiksek performansa ulasilmasinda 6nemlidir.

Yetkinlik kavrami otuz yildan daha fazla bir siiredir gittikge gelismektedir.
Yetkinlikler i¢in gerekli olan alt yapilar kismen kritik olay yontemi ve 1950’lerde
(Flagan, 1954) kullanilan davranigsal olarak tespit edilen rating 6lgeklerinden olus-
maktadir. Ancak ilk organize yetkinlikler kavrami, Robert White (1959) ve David
McClelland (1973, 1976) tarafindan yapilan calismalarda yer almigtir. McClelland
ozellikle, yetkinlikleri kapsayan teori ve uygulamalar1 gelistirmistir. Yetkinliklerin
i¢sel giidiileri temsil eden davraniglar oldugunu ve miikemmel performans sergile-
yenleri, daha az basari gosteren diger rakiplerinden ayirdigini belirtmistir. Ayni
zamanda, davranigsal olay miilakati ve tematik analizlerin — farkli c¢alisma
baglamlarinda basarili performans sergileyenler i¢in gereken yetkinlikleri belirlemek
amactyla — kullanildig1 bir yontem gelistirmistir. Klemp (1982), Boyaztzis (1982) ve
Spencer (1993) gibi diger uzmanlar McClelland’in temel teskil eden g¢aligmasini,



cesitli rollerdeki bireyler i¢cin metodolojiler ve belirli basar1 kriterleri meydana

getirmek i¢in genisletmislerdir.

Gerek iirlin gerekse hizmet {iireten isletmeler, iiretimlerini misterileri igin
yapmakta ve amaclari miisteri memnuniyetini en iist diizeyde tutmaktir. Bu nedenle,
tim firmalar miisteri odakli bir kiiltiire sahip olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir.
Miisterilerin memnun edilmesi de is siireglerinin milkemmel olmasina baglidir. Bu da
ancak, calisanlarin yaptiklar1 igin gerektirdigi yetkinlige sahip olmas1 ile

gerceklesebilir.

Yetkinlik; beklenen performansa ulagsmak igin kritik olan bilgi, beceri ve

tutumlar1 iceren gozlenebilir davraniglar olarak tanimlanabilir.

Isletmede her calisanin sahip olmasi gereken yetkinlikler oldugu gibi, isin
gerektirdigi 6zel yetkinlikler de vardir. Artik, isletmelerin basarisi, “yetkin” insan gii-
cline sahip olmalariyla oOlgiilecektir. Ciinkii gelisen, teknoloji ile isletmeler,
gelismeleri birbirlerinden ¢ok kisa siire farkla uygulayabilmektedir. Teknolojik
gelismelerin taklidi hem kolay hem de kisa siirede gergeklesebilmektedir. Oysa
isletmelerin ise uygun yetkinliklere sahip calisanlar1 biinyesinde barindirmasi taklit
edilemeyecek bir fark olusturur. Isletmelerin yogun rekabet ortaminda, rekabet
silahlar1 kalifiye elemanlar olacaktir. Bu durum insan faktoriiniin ne kadar dnemli

hale geldiginin gostergesidir.

Se¢me ve yerlestirme basta olmak {izere, performans degerlendirme, egitim ve
gelistirme, {icret ve 6diil gibi insan Kaynaklarinin tiim fonksiyonlarinda yetkinlikler
kullanilmaktadir. Ornegin bir is goriismesinde, yalnizca adayin is bilgisi ve yete-
nekleri degil, onun ge¢mis is deneyimleri de énemlidir. Ozellikle adaym bazi durum-
larda nasil davrandigin1 gostermesi agisindan bu alanda bilgi toplamanin degeri var-
dir. Adayin ge¢misteki davranist genellikle gelecekteki benzer durumlarda da nasil
davranacagini gosterir. Bu bilgi 6nemlidir. Clinkii bir ¢alisanin sorumluluklarini yeri-

ne getirmek icin nasil davrandigi da, o isteki sorumluluklarin icerigi kadar hayati bir



konudur. Istenen anahtar davranislari tanimlanmasi ve degerlendirilmesi bir ¢alisa-

nin bulundugu pozisyondaki basarisina katkida bulunacaktir.

Isletmenin varlik nedeni ve amaci kar maksimizasyonu igin miisterilerin
memnun edilmesi, miisterilerin memnun edilebilmesi i¢cin miikemmel isleyen
stireglerin olusturulmasi, bunun icin de yetkin calisanlar gerekmektedir. Bu agidan

yetkinlikler kritik basar1 faktoriidiir.

Isletmeler i¢in “insan” en onemli ve taklit edilmesi imkansiz degerdir. Artik
isletmeler insan unsurunun sahip olmasi gereken yetkinlikleri kazandirmak icin c¢ali-
sanlarma cesitli egitimler vermekte ve onlara biiyiik yatirimlar yapmaktadir. isletme-

ler arasindaki farki yaratan ve dne geciren unsur artik sadece “yetkin” insandir.

Bu c¢alismada, Yetkinlikler hakkinda var olan literatiir arastirilarak, Se¢me ve
Yerlestirmede yetkinliklerin nasil uygulandigi, bir Segme ve Yerlestirme uygulama-
siin incelenmesi ile yetkinliklerin literatiirdeki kadar pratik fayda saglayip saglama-
dig1  arastirilmaktadir. Ilk boliimde yetkinliklerin tammi ve temel kavramlar
verilmektedir. Sonra “Yetkinlik modeli nasil kurulabilir” iizerinde durulmus, daha
sonra da secme ve yerlestirme silirecinin nasil oldugu ve yetkinlik bazli nasil
yapildig1 ele alinmaktadir. Son olarak bir sirketin Yetkinlik Bazli Se¢me ve
Yerlestirme Sistemini nasil uyguladigi ve bu sistemin sirkete neler sagladigi

arastirilmaktadir.



BIiRINCI BOLUM
YETKINLIKLER

1.1. Yetkinlik Tamimu ve Yetkinliklerle lgili Temel Kavramlar

Yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davraniglar olarak tanimlanmaktadir. Daha
ayrintili bagka bir tanimlama ise su sekilde yapilmaktadir: Yetkinlik; kisinin isteki
rolii ile sorumluluklarinin 6nemli boliimiinii etkileyen, isteki performansi ile baglan-
tili, kabul edilen standartlarla Slgiilebilen, egitim ve gelisim yoluyla ilerletilebilen

bilgi, beceri ve 0zellik gruplaridir (Biger, Diiztepe, 2003: 13-14).

Yetkinlik kavramu ile ilgili pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Bunun nedeni yet-
kinligin giiniimilize kadar farkli kullanim alanlar1 olmas1 ve farkli bakis acilariyla
incelenmis bir kavram olmasidir. Ancak ilk defa egitim alaninda; egitimci — 6grenci
davraniglarint tanimlamak amaciyla kullanilmistir. Daha sonraki caligmalarla,
Yonetim ve Insan Kaynaklari alaninda yogun olarak kullanilmaya baslanmustir. Her
alanin kendi bakis agisina gore yaptigr tanimlamalardan bir kagi1 agagidaki gibidir

(Hoffman, 2000: 275-285).

Yetkinlikler bir gérevde veya pozisyonda kisinin basarili olmasini saglayan ve
sergiledigi beceri, bilgi, kabiliyet ve bireysel karakter Ozelliklerinin toplamidir

(Giiner, 2005).

Psikologlar, yetkinlik kavramiyla, insanlarin yeteneklerini 6lgmek ve gézlem-
lenen davranislarin, o insanin 6zelliklerini ve kapasitesini ne derecede yansittigini

bulmak i¢in ilgilenmistirler.

Yonetim uzmanlari, c¢alisanlarin performansint gelistirmek yoluyla orgiit
amaglarma en iyi sekilde nasil ulasilacagini tanimlamak amaciyla uygulanan

fonksiyonel ¢oziimlemelerde kullanmistirlar.



Ogretim Tasarimcilari, yetkinlikleri, tiim egitim tasarim ve degerlendirme
siireglerinin hareket noktasi olarak gormiistiirler. Daha makro cevrede kavram,
profesyonel hayat ile okul hayati arasinda iliski kurulmasinda ve Ogrencilere

calisacaklar1 alanla ilgili becerilerin kazandirilmasinda yardimer olmustur.

Insan Kaynaklar1 Yéneticileri, kavrami, secme ve yerlestirme, egitim,
degerlendirme, terfi, iicret ve ddiil yonetimi, personel planlama gibi Insan Kaynaklari
fonksiyonlar1 arasinda stratejik bir yon birligi saglamak amaciyla, teknik bir arag

olarak kullanmustirlar.

Gegen zaman igerisinde yetkinlik, yonetimin etkililigiyle ilgili her sey i¢in
kullanilmaya baslandigindan bir karisiklik olmustur. Bu karmasanin bir nedeni de
“yetkin  olma” ile “yetkinlik” kavramlarmin  yanlis  kullanilmasindan

kaynaklanmaktadir.

NE-  YETKIN OLMA: Bir isteki etkili performansi agiklayan sonuglar;

ornegin, bir iste kisinin yetkin oldugu (Tiirk¢e’de ehil, kompetan)yonleri,

NASIL — YETKINLIKLER: istenilen sonuca ulasmak igin kullanilan
davranislar, 6rnegin kisiyi yetkin kilan yonleri (SHL, 2006).

Genel olarak yetkinlik, bireyin belirli bir iste yiiksek performans gosterebilmesi
icin sahip olmasi1 gereken bilgi, beceri ve kisisel Ozelliklerin bir biitiinii olarak
tanimlanmaktadir. Yetkinlik, calisanlarin yliksek performansi yakalayabilmeleri i¢in
gerekli olan ya da kazanmalar1 gereken davranig alanlar1 olarak da anlasilabilinir. Bu
acidan bakildiginda, calisanlarin sahip olmalar1 gereken minimum standartlar1 ifade
eden (Ornegin; iiniversite mezunu olmak, minimum... i tecriibesine sahip olmak,
yabanct dil bilmek, bilgisayar programlarin1 kullanabilmek gibi) yeterlik

kavramindan da farklilagir (Solmus, 2006, www.isguc.org).

Ancak biitiin farkli yetkinlik tanimlarinda belli basli ortak noktalarin oldugu
sOylenebilir. Bunlar (Yetkin, 2003: 5);



Gozlenebilir Davramslar: Biitiin yetkinlik ifadeleri gozlenebilir davranislar
lizerine kurulmustur. Yetkinliklerin bir ara¢ olarak kullanilabilmesi i¢in

olgtilebilmesi, bunun i¢in de gozlenebilir olmas: gerekir.

Bilgi, Beceri ve Tutumlar: Yetkinlikler, yetkinlik bilesenleri olarak da
adlandirilan bilgi (nasil yapilacagini bilme), beceri (yapabilme) ve tutumdan

(yapmay1 isteme ve se¢me) birini veya birkagini igerebilir.

Bilgi: Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in, dncelikle o konu hakkinda bilgi
sahibi olmak gerekir. Ornegin, “ekip calismasi” konusunda yetkin olmak
isteyen bir bireyin, ekip calismasinin 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmasi
gerekecektir. Bu bilgi deneyim yoluyla kazanilabilecegi gibi, egitim yoluyla da

kazanilabilir.

Beceri: Gli¢ sanilan, ustalik isteyen bir isi yapabilme yetisidir. Bir konuda
beceri sahibi olmak i¢in o konuda yetenekli olmak gereklidir. Bu yetenek
bireyde dogal olarak bulunabilecegi gibi, sonradan da kazanilabilir. Sonradan
kazanilan becerilerde deneyimin etkisi biiyiiktiir. Bilgi daha ¢ok egitimle
kazanilirken, beceri; yaparak, yasayarak, kisaca deneyimle kazanilir ve

gelistirilir.

Tutum: Bireyin belirli kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde
olusturdugu diizenlenmis bir inan¢ ve diisiince sistemidir. Kisinin belirli bir
konuyla ilgili tutumu, o konudaki davranigini sekillendiren 6nemli bir 6gedir.
Ornegin, bireyin ekip ¢aligmasi konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o
konuda beceri kazanmis olmasi, o konuda yetkinlesmesi i¢in yeterli olma-
maktadir. Clinkii bilgi ve becerisini gézlemlenebilir davranisa doniistiirmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in de ekip g¢aligmasi konusunda tutumu 6n plana
cikmaktadir. Eger birey ekip calismasini, isbirliginin sinerjisinden yararlanarak
daha basarili sonucglar alma olarak algilarsa, bilgi ve becerisini o yonde

kullanarak davraniga doniistlirecek, tam tersine baskalarmin kendi perfor-



mansini diislirecegi yoniinde bir diisiince sistemi gelistirmisse davranislarinda

bu konudaki bilgi ve becerisini kullanim alan1 bulamayacaktir (Ozden, 2002).

BECERI KisiLIK

MOTIVASYON

BiLGI
iLGi

Sekil.1.1. Yetkinlik Cevirimi
Kaynak: SHL Tiirkiye, Yetkinlik Sunumu 2005

Yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davraniglar olarak tanimlanmaktadir. Daha
ayrintilt bagka bir tanimlama ise su sekilde yapilmaktadir: “Yetkinlik; kisinin isteki
rolii ile sorumluluklarinin 6nemli boliimiinii etkileyen, isteki performansi ile baglan-
tili, kabul edilen standartlarda Olgiilebilen, egitim ve gelisim yolu ile ilerletilebilen

bilgi, beceri ve 6zellik gruplaridir” (Lucia ve Lebsinger, 1999: 124-128).

Bu ve yapilmis olan bagka bazi tanimlamalarda yetkinliklerin, kisinin isinde ya
da bagka ortamlarda etkinliginin ve istiin performansinin nedeni olan belirgin
ozellikler olarak vurgulandiklar1 goriilmektedir. Yetkinlikler ayni zamanda kisilerin
becerilerini organizasyon i¢in deger liretecek ya da degere katkida bulunacak sekilde

kullanabilme yetenekleri olarak kabul edilmekte; degerin ise bilginin beslendigi ve



paylasildigr  bir kiiltiir ortaminda insanlarin ise iliskin bilgilerinde oldugu

diistiniilmektedir.

Yetkinlik, kurumlarin ¢alisanlarindan bekledikleri davraniglarin tarif edilme-
sinde kullanilan bir aragtir; ¢alisanlarin is ve kariyer hedeflerine ulasma yolunda ken-
dilerine saglanan imkanlar1 kullanmak kosulu ile “kisisel gelisim”lerini sahiplenerek,
kendilerini ve dolayis1 ile kurumlarini daha ileriye tasiyabilmek icin sergilemeleri
gereken davraniglardan olusan bir rehberdir. Yetkinlikler; organizasyonun hedefleri
ile uyumlu, kurumsal ve kisisel performans icin kritik davraniglardan olugsmaktadirlar

(Diiztepe ve Biger, 2003: 13-20).

Sirketler, piyasadaki konumlarini, rakiplerinin durumunu, c¢alisanlar1 ve miis-
terilerinin beklentilerini dikkate alarak ulasmak istedikleri basariy1 belirler ve kendi-
lerine bir yon verirler. Bir sirket, ekip ve kisilerin basar1 hedeflerinin rakamsal ifade-
sini “is hedefleri” olarak tanimlamakta ve mevcut durum ile belirli bir siire¢ sonunda
hedeflenen durum arasinda farkin 6l¢iilmesini kolaylastirmaktadir. “Is hedefleri”nin
belirlenmesi ile dogru bir yonlendirme sonucunda igletme siireclerinin etkinligi artar.
Hedefler, sirket ve ¢alisanlar i¢in “nereye” ulasilmasi gerektigini gosterirken, yetkin-
likler ise o hedefe “nasil” ulasilacaginin ifadesidir. Bu ifade, ¢alisanlar agisindan he-
defi anlasilir hale getirmekte; calisanlarin kendi davranislarin1 degerlendirerek 6z-

elestiri yapabilmelerine ve kendi kendilerini gelistirmelerine imkan saglamaktadir.

Sergilenen davraniglarla ilgili ¢aliganlara dogru geri bildirimin verilmesi ve
kisisel gelisim / kariyer planlarinin takip edilebilmesi i¢in bu davranislarin gozlemle-
nebilir ve dlgiimlenebilir olmasi 6nemlidir. Yetkinligi olusturan davraniglar miikem-
mel olani tarif ettigi i¢in, bu davraniglari sergileyen calisanlar, diger ¢alisanlara gore
fark yaratan / fark edilen bir performansa ulasirlar, dolayistyla davraniglar ayirt edici

ozellige sahiptir (Ozden, 2003: www.mcozden.com).

Yetkinlikler, sadece miikemmel performansi ortaya g¢ikaran davranislari ige-
rirler. Bu nedenle, yetkinlik kavrami g¢ercevesinde, bilgi degil de, bilginin basari

yaratacak sekilde “uygulanmasini” saglayan davranislar ele alinir. Ayni sekilde bece-



rilerin de basar1 saglamak i¢in nasil ortaya konacaklar1 onem kazanir. Diger taraftan,
yetkinlikler her ne kadar kendileri is motifleri olmasalar da, motiflerle ilgili belirgin

davraniglar1 ortaya ¢ikarirlar (Acar, 2000: 51).

Yeni {irlin projelerini

baslatir Pazar fiyat1 ve

dinamikler konusunu

A anlamistir

Beceri
Y etkinlik:Fiyatlandirma

modelleri gelistirmek
lizere pazar fiyati
dinamiklerinden

Yetkinlik yararlanmak

o o Yetkinlik: Tiim taahhiitleri
Yetk]nhk:Yenl blr urini Zamanlnda yerine getirmek
agikca fark edilebilecek

sekilde pazara sunmak Davranis
\%
Mizag

\ Basar1 ve mitkemmel
Is yapma istegine sahip olma

Sekil 1.2 : Bilgi, Beceri, Davranis ve Yetkinlik
Kaynak : http://www. Schoonover/ResourceCenter/Q&A.htm

Bu ortak noktalardan hareketle yetkinlik; miikkemmel performansin elde
edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir

davranislar olarak tanimlanmaktadir (Ozdiller, 2001: 46-47).

Temelde yukaridaki tanimlamadan ¢ok farkli olmayan bagska bir yaklasimda ise
yetkinlikler, “cikt1 ya da kalite standard1” olarak tanimlanmaktadir (Hoffman, 2000:
278). Buna gore, en diisiik ve en yiiksek kabul edilebilir performans diizeyleri

tanimlanarak standart hale getirilir ve ¢alisanlar bu iki u¢ nokta arasinda dagitilir.


http://www/
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Organizasyon

YETKINLIKLER

Sekil 1.3 : Yetkinlik Kavrami
Kaynak: Holdsworth, Roger, 1998.

Yetkinlikleri bir buzdagi olarak tanimlarsak, suyun iizerinde olan kisim ise
yonelik gozlemlenebilen davraniglart olusturur. Buzdagin alt1 ise; yani yetkinlik
kavramini olusturan bilesenler; bilgi (iiriin, teori, endiistri, vb.), beceri (pazarlik, bilgi
analizi, istatistik, vb.), tecriibe (10 yil liretimde, 5 y1l satigta, 3 y1l iist yonetimde, vb),
tavir, tutum ve oOzellikler (empati, saglamlik, disa doniikliikk, vb) ve motiflerdir

(baglilik, basari, giig, vb).
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ise Yonelik Gozlemienebilir
Davraniglar

Bilgi

(Uriin, Teori, Endistri vb.)

Y Beceri ve Bilgi (Know-How)

_IIE_ ( Pazarlik, bigi analizi, istatistik vb.)

Ki Tecriibe

N (10 yil Gretimde, 5 yil satista vb.)

L Tavir/Tutum ve Ozellikler
(Empati, saglamhik, disa donuklik vb.)

l Motifler

(Basari, Baglihk, Gug vb.)

Sekil 1.4 : Yetkinlik Piramidi
Kaynak: SHL Tiirkiye, Yetkinlik Sunumu, 2005

1.2. Yetkinliklerin Onemi ve Yararlar

Insan Kaynaklar1 Y&netiminde, ¢alisanlarin giiclii yonlerinin, gelisim gereksi-
nimlerinin ve potansiyel katkilarinin tam ve dogru olarak ol¢iiliip degerlendirilmesi
her zaman kritik bir onem tasir. Onceleri bu amagla sadece bilgi ve beceri gibi
Olciilerin kullanilmas1 yeterli olmus, ancak katilime1 yonetim yaklagimlar ile birlikte
insana yonelik kararlarin karmasiklik derecesi de artmistir. Artik bilgi ve beceri ile
birlikte, tutum ve davraniglar, stil ve motivasyon gibi unsurlarin da degerlendirme

kapsamina alinmasi gerekli olmustur.

Bugiin Yetkinlik Bazli Sistemler, segme—yerlestirme, performans yonetimi,
kariyer planlama ve yedekleme gibi Insan Kaynaklar1 siirecleri araciligiyla galisanla-
rin is ile baglantisini saglayan ve kurum kiiltiiriinii, ¢alisanlarin giinliik davraniglarina
yansitan biitiinsel bir ¢ergeve olusturmaktadir. Isletmelerin basarilarmm sirri da bu

biitiinsellikte gizlidir (Acar, 1999: 20).
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Organizasyonlarin yetkinlik tanimlarmi giderek daha fazla kullanmaya
baslamalarinin nedeni, bunlarin asagida belirtilen temel problem alanlarinda énemli

yararlar saglamalaridir (Acar, 2000: 17).

- Isgiicii beklentilerinin ve standartlarinin netlestirilmesi

- Birey, takim ve yoneticilerin, organizasyonun stratejileriyle uyumlu hale

getirilmesi

- Performansin gelistirilmesinde, yetki ve sorumluluklar yaratilmasi ile kog-

takim {iyesi ve ¢alisanlar arasinda uyumun saglanmasi

- Adil ve odaklanmis degerlendirme ve iicretlendirme kararlarinin olusturulmasi.

Yetkinliklerin organizasyonlara katkilarimi ise sdyle siralayabiliriz (Lucio,

Lepsinger, 1999: 123):

- Yiikselen Performans Grafigi: Y etkinlikler, miikkemmel performansi ayirt eden
davraniglar iizerine kuruldugu icin, bireylere hedef belirlemek eskiye oranla

daha kolaylagmistir. Bu da herkesin performans diizeyini artirmistir.

- Bireysel Davranislarin Sirket Stratejisiyle Iliskilendirilmesi: Yetkinliklerden
stratejiye kadar uzanan yol haritalariyla, bireylerin, gosterdikleri davranislar ve
o davranislara iligkin performanslarinin, sirket basarisi {izerindeki sonuglarini

gormeleri miimkiin olmaktadir.

- Yeni bir is¢i — igveren iligkisinin ortaya ¢ikmasi: Isverenin is giivenligi ve adil
icret soziine karsilik, calisanin baglilik ve verimli c¢alisma sozii verdigi is
sozlesmeleri artitk gecerliligini  yitirmektedir. Bunun yerine, sirketler
calisanlarina bagliliklart ve is giicleri karsiliginda, bilgi ve becerilerini

gelistirme firsatlar1 sunmaktadir. Bu tiir organizasyonlar i¢in, Yetkinlik Bazl



13

Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, ihtiyaglarm tanimlanmasi ve gerekli

yetkinliklerin gelistirilmesi icin arag niteligindedir.

Degisen basart olgiileri: Calisanlarin yiikselmesini bir ¢esit “merdiven
tirmanma” olarak tanimlayan geleneksel yaklasimlarda, gelisimin hangi
kriterlere gore gerceklestigi tam olarak belli degildir. Yetkinlikler, bir bireyin
gelisimi ve performans basarisi icin; kesin, Ol¢iilebilir, kolay anlagilir, 6l¢ii ve

gostergeler sunmaktadir.

Yeni bir 6grenme kiiltiirii yaratmasi: Yetkinlikler sayesinde, calisanlarin
ogrenmeye ve gelismeye istekli oldugu yeni bir Ogrenme kiltiirii

olusturulmustur.

Giivence saglamasi: Yetkinlikler sayesinde, calisanlarin is gilivencesine sahip

olmasini, firmanin da iggliciine giivenmesini saglar.

Rekabet silahi: Ozellikle yetkinlikler degerli, nadir ve taklit edilmesi zor ise,
cok onemlidir. Clinkii bu tiir yetkinlikler igletmelere firsatlar1 degerlendirme
sanst vermektedir. Bu nedenle rekabette olduk¢a 6nemli faktorlerdir (Capbell,

1997: 89).



IKiINCi BOLUM
YETKINLIK MODELI

2.1. Yetkinlik Modelini Olusturacak Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinliklerin ve diizeylerinin belirlenmesi, yetkinlik modeli olusturma
siirecinin ilk adim olarak kabul edilmektedir. Oncelikle yetkinliklerin belirlenmesi
ve tanimlanmasi i¢in uygun ve gegerli bir yaklasim gerekmektedir. Kullanilan arag¢
sadece ¢alisanin bireysel yetkinliklerini belirleyip bir dizi sorumluluklar vermemeli,
ayn1 zamanda isletmenin gereksinim duydugu yetkinliklerle baglantisinin saglanmasi

icin uygun bir yol gdsterici olmalidir (Iseri, 2001: 33,34).

Yetkinliklerin belirlenmesi, hem kisi i¢in hem de isletme i¢in, bir “kendini
tanima” faaliyetidir. Bu sayede giiclii ve zayif yonler belirlenerek; gii¢lii yonler
sayesinde gerceklestirilebilecek potansiyel tespit edilirken, zayif yonlere de dikkat

cekerek yetersiz olunan alanlarin gelistirilmesi gerekliligi ortaya konulur.

Herhangi bir pozisyon icin hangi yetkinliklerin gerekli oldugu, is analizleri
sonucu ortaya c¢ikarilan is tanimlari, is gereklilikleri ve performans degerlendirme

formlar1 araciligiyla belirlenir.

Genel olarak sirketler, yetkinliklerini ¢esitli modeller etrafinda sekillendirirler.
Yetkinlik modelleri, ¢esitli is unsurlarina goére tanimlanmis, anlamay1 ve degerlen-
dirmeyi kolaylastiracak sekilde ¢esitli konulara gore organize edilmis davranis grup-

laridir. Yetkinlik modelleri ¢esitli basliklarda yapilandirilabilir (Giirsoy, 2001: 9).

a- Temel Yetkinlikler: Sirkette herkesin sahip olmasi beklenen ve sirket
degerlerinden, vizyonundan, yani nereye ulagsmak istediginden yola c¢ikilarak
belirlenen yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler sirket degerleri olarak da kabul

edilen, takim c¢alismasi, miisteri ve kalite odaklilik, esneklik, karar alma,



15

yenilik¢ilik gibi yetkinliklerdir. Temel yetkinlikler, kendi aralarinda 6ncelik

sirasina konulamaz, hepsi ayni derecede dneme sahiptir.

b-  Fonksiyona Ozgii Yetkinlikler: Sirketteki her fonksiyonun yaptiklari isle ilgili
sahip olmalar1 gereken yetkinliklerdir. Satis, liretim, insan kaynaklari, bili-

sistemleri, pazarlama, finans vb. yetkinliklerdir.

c- Kariyer Diizeylerine Gore (Yonetsel )Yetkinlikler: Ik, orta ve iist kademe
olarak smiflandirilabilir. Agirlikli olarak liderlik ve yoneticilik yetkinlikleridir.
Bir yoneticinin sahip olmasi gereken yetkinliklerdir. Vizyon sahibi olma,
analitik diislince, girisimci olma, takim performans: ve isgiicii yoOnetimi,

planlama, organize etme gibi yetkinliklerdir.

Pazarlama inans

Satis ‘ Temel ’ Ar-Ge
|:| Birim calisani
|:| Takim Lideri

|:| Orta Kademe Yoneticisi

|:| Birim Yoneticisi

Uretim
Bilgi Sistemleri '

Sekil 2.1. Ornek Yetkinlik Modeli

Kaynak: William Mercer, www.mercerhr.com
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Sekil 2.1.’deki modelde, temel yetkinlikler, fonksiyona 0zgii yetkinlikler
(fonksiyonel yetkinlikler) ve kariyer kademelerinin gerektirdigi yetkinlikler bir arada
gosterilmistir.  Modeller sirketten sirkete, o sirketin yapisina, Onceliklerine,
yetkinlikleri hangi amagla kullanacaklarina ve basar1 faktorii olarak nelere 6nem
verdigine gore degisir. Yetkinliklerde model, sinirlart  belirleyen sablon
niteligindedir. Model olusturulduktan sonra yapilmasi gereken modelin gelistirilmesi,

her bir yetkinlik grubunun i¢inin doldurulmasidir.

2.2. Yetkinlik Modeli Tanimi

Yetkinlik modeli, belirli bir rolde miikemmel performans i¢in gerekli olan
temel davraniglar igeren ve genellikle yetkinlik olarak tanimlanan bir dizi basari
faktoriidiir. Bu davranislar, s6z konusu gorevde basarili olan calisanlarin, ortalama ya
da basarisiz ¢alisanlara oranla, daha istikrarli bir sekilde sergiledikleri davraniglardir.
Her yetkinlik kisa bir tanim ve bir dizi temel davranig gostergesi ile ifade edilir

(Acar, 2000: 50).

2.3. Yetkinlik Modellerinin Onemi

Miikemmel performans saglayan davraniglar i¢in adeta bir yol haritas1 niteligi
tastyan yetkinlik modellerinin igletmelere sagladigi baglica yararlar (Goleman, 2000:

19);

- Firmalar performans beklentileri ile ilgili ¢itay: yiikseltebilirler.
- Takimlar ve bireyler davraniglarini temel organizasyon stratejileri ile
uyumlagtirilabilirler.

- Calisanlar beklentilerine nasil ulasacaklarini algilarlar

Yetkinlik modelleri, her kurulus i¢inde belli bir is i¢in gereken miikemmellik
profilini hangi niteliklerin olusturdugu hakkinda, yonetimin ortak goriisiini

yansitmaktadir.
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2.4. Yetkinlik Modeli’nin Gelistirilmesi

Yetkinlik modeli’nin sekli nasil olursa olsun, yetkinlikler nasil olusturulursa

olusturulsun, modelin gelistirilmesi siireci hemen hemen hepsinde aynidir

1 Stratejilerin Netlestiriimesi

A 4

2 Veri Toplama

3 || G6zumleme ve Butunlestirme

A 4

4 Dogrulama

A 4

5 Uygulama Plani

Sekil 2.2: Yetkinlik Modeli Gelistirme Siireci
Kaynak : Mitrani, Dalzial, 1992

Sekil 2.2°de gosterildigi gibi, yetkinlik modelini gelistirme siireci asamalarini

asagidaki gibi agiklayabiliriz (Dobis, Rothwell, 2004: 138)

1.  Stratejilerin Netlestirilmesi: Bu noktada, sirketi kisa ve uzun vadede bekleyen
firsatlar, tehditler, sirketin giicli ve =zayif yanlar1 netlestirilmelidir. Bu
caligmanin ¢iktilari, slirecin kalan kismini sekillendirecegi i¢in son derece
onemlidir. Yetkinlikler acisindan kritik basar1 faktorlerinin neler olacag,
oncelikle organizasyonel degerler ve bunlara ek olarak; modelin nasil kulla-

nilacagi ve hangi siireclere girdi saglayacagi (se¢me yerlestirme, performans
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yOnetimi, iicret vb.) her asamada belirlenir. Biitiin bu ¢aligmalari, iist yonetimin

ve ilgili uzmanlarin bir arada yapmasinda fayda vardir.

2. Veri Toplama: Bu asamada ilk olarak, veri toplama yontem ve araglarina karar
verilerek gerekli tasarimla yapilir ve veri toplama sistematigi netlestirilir. Veri

toplamak i¢in kullanilabilecek yontem ve araglar vardir.

Yetkinlik modelinin  olusturulmast asamasinda ¢ok c¢esitli yontemler
kullanilmaktadir. Bunlardan en ¢ok kullanilanlar1 asagida belirtilmistir (Mirabile,

1997: 73-77)..

a.  Goriisme: Goriisme, yetkinlik modeli olusturmada en c¢ok kullanilan veri
toplama yaklagimidir. Goriismenin temel amaci, miikemmel performansa
ulasmak icin, kritik olan davranislar1 tespit etmektir. Bunun i¢in basari
hikayeleri ve olumlu deneyimler iceren olaylar iizerinden gidilerek, kritik
davraniglarin neler oldugu ¢ikartilmaktadir. Bu kritik davraniglar performansin
belirlenmesinde  kullanilmakta,  Orneklerle = performans  standartlar
belirlendiginden, etkisi olumlu olmaktadir. Bunun disinda yasanan zorluklar ve
bu zorluklarin {istesinden nasil gelindigi, mevcut rol ve sorumluluk, teknik bilgi
ve beceriler, goriismedeki diger konu basliklaridir. Derinlemesine bilgi elde

etmek miimkiindiir, ama zaman alic1 bir yontemdir.

b.  Odak Grup: Bu yaklasimda; bir isi, bir fonksiyonu ya da sirketin tamamini iyi
tantyan ve goreceli olarak {iistiin performans sergiledigi kabul edilen kisiler bir
araya toplanarak, cesitli kritik olaylar ve istiin performansin ortaya ¢iktigi
durumlar tzerinden gidilerek kritik davraniglar belirlenir. Bu davraniglar
standartlarin belirlenmesinde kullanilir. Odak grup ¢alismasiyla, sirketin

tamami i¢in, goriismelerden daha detayli bilgi toplamak miimkiindiir.

c.  Anket: Yazili olarak veya elektronik ortamda hazirlanmig bir anket, tiim pay-
daslardan ve diger bilgili bireylerden bilgi toplamanin bir baska yoludur. Bu

ankette, ilgili alana gore milkemmel performans icerebilecek tiim davraniglar
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maddeler halinde siralanir. Her bir maddenin karsisina bir olgek yerlestirilir.
Tiim ¢alisanlar ya da calisanlar arasindan secilen bir 6rneklem grubu {izerinde
bu anket uygulanir ve calisanlardan, davraniglar1 6nemine gore derecelendir-
meleri istenir. Daha sonra yapilacak istatistiksel ¢oziimleme sonucunda
milkkemmel performans icerdigi kabul edilen davraniglar1 ortaya ¢ikarmak
miimkiin olmaktadir. Bu yontem, veri analizini son derece kolaylastirmaktadir.
Ozellikle zaman sirhlign  oldugu durumlarda  kullanilabilir.  Ancak
goriismelerden ve odak grup ¢alismalarindan elde edilen derinlemesine bilgiyi
anket yoluyla elde etmek miimkiin degildir. Bununla birlikte, ankete yazilacak
maddeler ¢ok iyi belirlenmeli ve anket, olabilecek tiim davranislar icermelidir.

Aksi halde, anketi dolduranlarin dar bir ¢er¢evede diisiinmelerine neden olur.

d. Gozlem : Ortalama ve miilkemmel performans gosteren calisanlar, gercek is
ortaminda ya da bir benzesim (simiilasyon) icerisinde gozlenerek, miikemmel
performanst ve ortalama performansi gosteren davranislarin neler oldugu

belirlenir. Ancak uzun ve pahali bir yontemdir.

e. Kiyaslama (Benchmarking) : Yetkinlik modellerini belirlemede, daha 6nce
yapilmis calismalar, baska sirket uygulamalari ve yetkinliklerle ilgili veri
tabanlar1 kullanilabilecek diger yaklasimlardir. Aymi is kolunda yetkinlik
caligmasini tamamlamig bir sirketin olusturdugu yetkinlik modeli aynen alinip,
sirket i¢in Ozellestirmeler yapmak suretiyle yeni bir model olusturulabilir.
Bunun disinda giiniimiizde, her sektér ve her meslek i¢in yetkinlik ¢aligmasi
yapip bunlart satan sirketler de vardir. Uygun olabilecek yetkinlikler satin

alinip yine gerekli 6zellestirmelerle model olusturulabilir.

Bu yontemler birbirinin alternatifi degildir. Pek ¢ok isletme bu yontemleri
uygun bir karisim seklinde kullanmaktadir. Bir yontemin yetersiz oldugu durumda; o
noktada daha iyi olan bir yontemle desteklenerek daha gergekei veriler toplanmakta-
dir. ideal olan isletme politikalarina en uygun kombinasyonu olusturarak kullanmak-
tir. Ornegin, kiyaslama yoluyla ve literatiir taramastyla elde edilen yetkinlik ifade-

lerinden hazirlanan bir anket uygulanir. Ankette dnemli goriilen alanlar1 dogrulamak
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i¢cin ayrintili gériismeler ve odak grup calismalar1 yapilabilir; ya da 6nce goriismeler
ve odak grup calismalar yapilarak profiller ¢ikartilir ve daha sonra dogrulama aras-

tirmasi icin bir anket hazirlanabilir.

3. Biitiinlestirme ve Coziimleme: Eger farkli veri toplama araclar1 kullanildiysa,
her bir aracgtan elde edilen veriler bir araya getirilir ve ¢ozlimlenir. Bu asa-
madan sonra, fonksiyonlar, roller, isler ya da sirketin geneli i¢in miikemmel

performansa isaret eden yetkinlik gostergeleri, taslak olarak belirlenmis olur.

4. Dogrulama : Bu asamada, yetkinlik profilinde yer alan her bir davranisin
miilkemmel performans i¢in gerekli olup olmadigi, belirlenen yetkinlik
gostergelerinin 6nem derecesi karsilastirilarak, diizeltme yapilmasi gereken

ifadeler ve bunlarla ilgili 6neriler ortaya konur.

5. Uygulama Plam : Yetkinlik profilleri belirlendikten sonra, temel, liderlik ve
fonksiyonel yetkinlikler igin gelisim planlarmin hazirlanmas1 ve yetkinlik
profillerinin diger insan kaynaklar1 sistemlerinde kullanimi icin gerekli

diizenlemelerin yapilmasi, bu asamada yerine getirilecek etkinliklerdi (IDEA,

2001:).

Bir yetkinlik modelinin gelistirilebilmesi i¢in uygun bigimde gruplandirilmis ve
test edilerek dogrulanmis yeterli sayida yetkinligin belirlenmesi ve her yetkinlik i¢in
kisa tanim ve temel davranis gostergelerini igeren bir yetkinlik s6zliigii hazirlanmasi
gereklidir. Bu kapsamda bir ¢aligma ise farkli endiistri ve fonksiyonlar1 i¢eren ve her
biri yaklasik 1.5-2.0 saat stiren minimum 2500 adet anket calismasi ile yine yaklasik
5000 adet dogrulama arastirmasinin yapilmasini gerektirmektedir. Yaklasik 10-15 yil
siiren bu tiir bir alan ¢alismasinin yiiksek maliyeti g6z onlinde bulunduruldugunda,
bu konudaki hazir modellerden yararlanmanin daha rasyonel bir ¢oziim oldugu
goriilmektedir. Ancak, bu modellerden yararlanmak i¢in ilgili firmalara belirli lisans

ticretlerinin 6denmesi gereklidir (Acar, 2000: 52).
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Yetkinlikler ifade edilirken, oncelikle genel bir isim “yetkinlik adi” olarak

atanir. Daha sonra bu yetkinligin ne anlama geldigi agiklanir. Son olarak da, bir

calisanin bu yetkinlige sahip olup olmadigini ortaya kayan gostergeler belirlenir. Bu

davranigsal gostergeler yazilirken (Wood ve Payne,1998: 206-211).

. Miikemmel performansi tanimlamalarina yani zorlayici olmalarina

. Gozlemlenebilir olmalarina, eylem icermelerine

. Tek bir faaliyeti icermelerine

o Basit ve kolay anlasilabilir olmalarina dikkat edilmelidir.

Tablo 1. Yetkinlik Ornegi

Yetkinlik Ad1 Sorun C6zme

Tanim Is ortaminda verimliligi diisiiren sorunlarin saptanip, en kisa
zamanda  ortadan  kaldirilmasma  iliskin  yetkinlik
gostergeleridir.

Yetkinlik Sorunun dogasin1 belirleyerek, sistemi nasil etkiledigini

Gostergeleri ortaya koyar.

Coziime ulagmak igin, sorunun nedenlerine iliskin analitik ve
mantiksal yaklasimlar ortaya koyarak alternatif hipotezler
gelistirir.

Onceki deneyimlerden ve sorunlardan ders ¢ikararak bunlar
yeni karsilastig1 zorluklarda kullanir.

v.b.

Yetkinlikler tanimlanirken asagidaki kriterlere uyup uymadigma dikkat
edilmelidir (Mercangdz, 2003: 64).

° Miikemmel davranisi tanimlar

. Tek bir faaliyeti igerir

. Gozlemlenebilir bir davranisi belirtir

o Basit ve kolayca anlasilabilir sekilde yazilir
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e  Bireylem ciimlesidir.

Miikemmel: En yiiksek performansa ulastiracak davraniglardir. Miikemmellik
sirketten sirkete degisebilir, sirket kiiltiirtine gore farklilasabilir. Fakat 6nemli olan

sirket i¢inde ortak bir tanimin olmasi, ayni dilden konusulmasidir.

Tek bir faaliyet: Yetkinlikler tanimlanirken tek bir faaliyete isaret etmesi
gerekir. “Geligmeleri arastirir ve arkadaslariyla paylasir” denilerek yapilan 6lgme
hatalidir. Belki “arastirtyor ama paylagmiyor” olabilir. Yetkinligin tanimi, birden
fazla faaliyeti igerdigi zaman kisinin hangisinde basarili, hangisinde basarisiz

oldugunu ayirt etmek zorlasir. Bu da yanlis degerlendirme yapilmasina yol acar.

Gozlemlenebilir: Yetkinlik tanimlandiktan sonra gozlemlenebilir olup

olmadigina bakilmali, eger gbzlemlenemiyorsa tekrar tanimlanmalidir.

Basit ve kolay anlasilir: Sirketteki herkes tarafindan anlasilir olmas1 gerekir,
ozellikle de temel yetkinliklerin. Beklenen davranigin kisiler tarafindan gosterilmesi
icin onlarin anlayacagi bir dilde ifade edilmesi gerekir. Optimum, entegre, konsolide
gibi kavramlar herkes tarafindan anlasilmayabilir. Bu noktada yetkinlikler
tanimlandiktan sonra sirket i¢inde anlasilirlik testi yapilir. Anlasilamayan noktalar

varsa degistirilir. Hedef kitleye yonelik ifadeler kullanmak gerekir.

Eylem: Hedeflenen, beklenen davranis eylem olarak tanimlanmalidir.

2.5. Yetkinlik Envanteri

Kurumsallagmis firmalarda, tiim pozisyonlar i¢in gerekli olan tiim yetkinlikler,
bunlarin diizeyleri ve beklenen davranislar “yetkinlik envanteri” veya “yetkinlikler
sOzIigi” bagligr altinda tanimlanmistir. Ayrica, yetkinlik envanteri i¢inde yer alan
yetkinlikler, mevcut pozisyonlar ile de iliskilendirilmistir. Yani hangi pozisyonda,

hangi yetkinlikler ve bunlarin diizeyleri, az da olsa firmadan firmaya degisebilmek-
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tedir. Firmalarin pozisyonlar i¢in 6énem verdikleri yetkinliklerin, o firmanin kurum

kiiltiirlinlin bir yansimasi oldugu gézden kagirilmamalidir (Kotaman, 2003 : 41-43).

2.5.1. Temel yetkinlikler

fletisim

. Gerekli bilgiyi zamaninda ve dogru bir bigimde i¢/dis miisterilere aktarir

. Karsindakileri 6nyargisiz ve biitiinliyle anlamaya calisarak dinler ve dinledigini
gosteren uygun tepkiler verir.

. Kendisini agik ve anlasilabilir bir dille ifade eder.

Toplam Kalite Yonetimi
. I¢/dis miisteri ihtiyaglara cevap verecek kaliteli {iriin ya da hizmetleri sunar
° Miisteri memnuniyetini saglamak i¢in kisisel sorumluluk alir.

. Miisteri beklentileri 6tesinde hizmet vermek icin calisir.

Takim calismasi / paylasma

. Takim arkadaslariyla uyumlu bir sekilde ¢alisir ve takim halinde katma deger
yaratilmasini saglar.

. Sirket hedefleri dogrultusunda gerceklestirilen yeni ¢aligsmalara destek olur.

° Takim calismasinda kendisine verilen sorumluluklar1 zamaninda, eksiksiz ve
beklenen kalitede yerine getirir.

. Diger departman /birim ve ¢alisanlarla giiglii ve paylagimei igbirligi kurar ve bu

isbirligini siirdiiriir.

Yenilike¢ilik

. Teknolojik gelismeleri izler, isini daha iyi yapabilmek i¢in yeni fikirleri
arastirir ve uygular.

. Kendi deneyimlerinden, baskalarinin 6neri ve elestirilerinden yararlanarak
kendini siirekli gelistirir.

. Yenilik ve gelisim i¢in fikir ve ¢oziimler iiretir.
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Sonu¢ Odaklihk

Konulan hedeflere ulasmak i¢in planl bir sekilde ¢aligir.

Isini yaparken karsilastig1 engelleri ve problemleri asarak sonuca ulasir.

Giivenilirlik

Sozleri ve diisiinceleri ile tutarli davranislar sergiler.
Is ahlaki ve disiplini ile sirket igcinde drnek olur ve digerlerinin giivenini
kazanir.

Verdigi sozleri tutar ve tiim taahhiitlerini yerine getirir.

Verimlilik

Stirekli olarak isini daha iyi ve verimli yapmanin yollarini arastirir.
Tiim kaynaklar1 verimli ve akilct sekilde kullanir ve israfi onler.
Isiyle ilgili 6nceliklerini dogru olarak belirler ve zamanim verimli bir sekilde

yonetir.

2.5.2. Orta diizey yoneticiler icin yonetsel / liderlik yetkinlikleri

Planlama / Uygulatma

Planlama yaparken isleri dogru siraya koyar ve 6nceliklendirmeyi yapar

Isin planlanan zamanda bitirilmesi igin yetki devrini yapar ve calisanlarin ise
katkilarini takip eder.

Hedeflenen isin zamaninda ve istenilen kalitede tamamlanmasi i¢in planlar
siirekli olarak izler ve planlanan—gerceklesen karsilastirmasini diizenli olarak
yapar.

Nesnel standartlar koyar ve somut olarak oOlciilebilir ama¢ veya hedefler

belirler.

Analitik Diisiinme

Problemleri, tizerinde karar verilebilecek pargalarina ayirir ve biitiinii gézden

kacgirmadan ¢ozer.
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Farkli veriler arasindaki baglantilar1 belirler ve neden sonug iligkilerini de
dikkate alarak verileri dogru sekilde yorumlar.

Problemin ¢oziimiine iliskin degisik alternatifler gelistirir ve en iyi sonug
verecek olani kullanir.

Problemlerin nedenlerini analiz ederken, ¢oziim Onerileri gelistirirken ve karar

alirken dogru bilgiler, sayisal dlgiitler ve gostergeler kullanir.

Vizyoner

Sirket acisindan ytiksek potansiyelli firsatlart algilama ve uygulama yetenegini
gosterir.

Acik ve yon birligi iginde hedefler, gostergeler ve sorumluluklar tanimlayarak
bireylerin ve takimlarin ¢abalarini ana hedeflere odaklar.

Takimin, sirkete gelecekte belirgin yarar saglayacak faaliyetleri belirlemesi

veya bu tip faaliyetlere yogunlasmasi i¢in yeni bakis agilari getirir.

Egitim ve Gelisim

Calisanlarinin potansiyelini ve ilgi alanlarini dikkate alacak is bolimii yapar.
Bilgi birikimi ve deneyimlerini astlarina ve calisma arkadaslarina uygun ve
etkili yontemlerle aktarir.

Giicli ve gelisime agik yonleri hakkinda c¢alisanlarina zamaninda ve

destekleyici geribildirim verir.

Takim Yonetimi

Basariy1 paylasir, amaglara ulasilmasi ve basarinin devami igin takim tiyelerini
motive eder.

Ekip i¢indeki farkli goriislere deger verir, ekip iiyelerini olaylara degisik bakis
acilarindan da degerlendirmeleri yoniinde tesvik eder.

Ekibinde tutarliligi ve motivasyonu saglamak i¢in kurumun degerlerine uygun
davraniglar gdstererek digerlerine 6rnek olur.

Takim tiyelerinin takim ig¢indeki rollerini anlamalarin1 saglar ve onlar1 ortak

amaclara nasil katkida bulunacaklar1 konusunda yonlendirir.
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Temsil Yetenegi

Calisanlarin istek ve diislincelerini {ist yonetime dogru sekilde aktarir.
Gortislerini glivenle ifade eder.
Diger takim yoneticileriyle isbirligine dayanan saglam ortakliklar kurar ve bu

ortakliklar1 strdirir.

Karar Verme

Inisiyatif kullanmas1 gereken durumlarla verecegi kararlar1 danigmasi gereken
durumlar1 ayirt eder.

Elindeki bilgileri ve giivenilir karar alma tekniklerini kullanarak zamaninda ve
etkili kararlar alir.

Karar almadan 6nce, uygun kaynaklardan veri toplar ve degerlendirir.

Maliyet, risk/fayda analizleri yaparak ¢oziim alternatifleri i¢cinden en etkili

olan1 secer

2.5.3. Ust diizey yoneticiler icin yonetsel / liderlik yetkinlikleri

Planlama/Uygulatma

Potansiyel problemleri dnceden tahmin eder ve gerekli planlamay:1 yaparak
onleyici faaliyetleri gelistirir.

Is hedeflerini gergeklestirmek igin ihtiya¢c duyulan kritik kaynaklar1 belirler ve
bu kaynaklarin kullanimin1 optimize eder.

Kisa ve uzun vadeli finansal ve finansal olmayan hedefleri (6rnegin, ciro, pazar

pay1) gergeklestirmek amaciyla organizasyonel faaliyetlerde yon birligi saglar.

Analitik Diisiinme

Olaylar ve sonuglarini, is iizerindeki etkilerini g6z Oniinde bulundurarak
biitlinsel bir bakis acis1 ile degerlendirir.

Bireylerin ve ekiplerin verilere dayali karar almalarin1 destekleyen sistemlerin
ve erken uyart mekanizmalarmin iyilestirilmesini veya kurulmasimi saglar

(6rnegin, veri toplama sistemleri).
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Vizyoner

Organizasyonun stirekliligi ve karliligimmi destekleyecek teknolojileri ve/veya
yaklasimlar1 seger.

Stratejik gostergeleri ve egilimleri yetkin bir bigimde yorumlar alternatif
stratejiler gelistirerek en iyi sonuglar verecek olani kullanir.

Katilim, diyalog ve siki1 bir iletisim ile calisanlarin vizyona bagliliklarini saglar.
Stratejilerin  gelistirilmesinde ve operasyonel hedef ve Onceliklere

dontistiiriilmesinde Onciiliik yapar.

Egitim ve Gelisim

Kisisel ve profesyonel gelisim i¢in, kurumsal amaclar1 da destekleyen zorlayici
ama ulasilabilir hedefler koyar.

Biitlin bireylere ve takima sahip olduklari tiim potansiyellerini kullanmalart i¢in
gelisim firsatlart saglar.

Anlamli katkilar yaratabilmeleri igin ¢alisanlara saygi duyulan ve sorumluluk

verilen bir ortam yaratir.

Takim Yonetimi

Kararlarin alinmasinda takim i¢inde veya takimlar arasinda goriis birligini
saglar.

Kurum icinde takim ruhunun ve ortak calismanin 6zendirilmesi, fonksiyonlar
arasi takim caligsmasinin tesvik edilmesi ve kurumsallastirilmasi i¢in yontemler
gelistirir.

Sirketin farkli boliimlerindeki takimlarin kullandigi en iyi ¢aligma yontemlerini

belirler ve digerleriyle paylasir.

Temsil Yetenegi

Sozlii ifade becerisi ile karsisindaki kisilere fikirlerini benimsetir ve ikna eder.
Sirket menfaatleri dogrultusunda organizasyon disinda sirketi temsil eder ve tist

diizeyde iliskileri gelistirir.
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Misteriye sunulan c¢oziimiin kapsamint ve etkinligini gelistirmek icin

tedarikgiler ile stratejik ortaklik kurar.

Karar Verme

Yapilacak bir faaliyetin getirecegi yarar ve zararlari ilgili kisileri de siirece

katarak aragtirir.

Gerektiginde belirsizlik ortaminda kisith bilgiye dayal: etkili kararlar alir.

Alternatif stratejiler ve yaklasimlarla riski azaltarak karar verir.

Sirket ¢ikarlar1 dogrultusunda hesapli bir sekilde risk alir.

2.5.4. Yetkinlikleri etkileyecek eski ve yeni organizasyon ilkeleri

Tablo 2 : Eski ve Yeni Organizasyon Ilkeleri

ESKI ILKE

YENI ILKE

Rekabet iistiinliigiinde, organizasyon

ikincil bir kaynaktir.

Organizasyon basli basina rekabet

istiinliigli yaratabilir.

Denetimde en Onemli kaynak

burokrasidir.

Denetimde en  Onemli  kaynak

katilimdir.

En ¢ok katma degeri tepe yonetimi ve

teknik uzmanlar yaratir.

Tim ¢alisanlar 6nemli katma deger

yaratmalidir.

Organizasyonun etkinliginin anahtari

hiyerarsik stirectir.

Organizasyonun etkinliginin anahtari

yatay siireclerdir.

Organizasyonlar fonksiyonlar

bazinda olusmalidir.

Organizasyonlar 1iirlin ve miisteri

bazinda olusmalidir.

Organizasyonun etkinliginin anahtari

etkin yoneticilerdir.

Organizasyonun etkinliginin anahtari

etkin liderliktir.

Yukarida verilen eski ve yeni organizasyon ilkeleri, gelecekte tek bir alanda

uzmanlik bilgisinin yeterli olmayacagin1 ve gerekli yetkinliklerin cesitlenecegini

gostermektedir.
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Giliniimiizde agir rekabet ortaminda isletmeler ayakta kalabilmeyi kalifiye ve
cok cesitli yetkinliklere sahip ¢alisanlar1 biinyelerinde bulundurarak gerceklestirecek-
lerini bilmektedir. Bu nedenle her insan kendi yetkinliklerinin bilincinde olarak
eksikliklerini gdrmeli ve bunlar1 gidermeye calismalidir. Ozellikle calismay:
diisiinciigii sektore ait yetkinliklere sahip olmaya ¢alismalidir. Kisiler yetkinliklerini
gelistirirken, Oncelikle kendilerine ulasilabilir hedefler koymalidir. Bu hedeflere
ulagmak i¢in pratik bir gelisim plani olusturulmalidir. Plan, zaman i¢inde izlenmeli

ve glincellenmelidir. Ayrica gelisim 6lgiilmelidir.

Yetkinliklerin bireysel olarak gelistirilmesi i¢in, Bireysel Gelisim Plan1 olus-
turulmalidir. Bireysel Gelisim Plani olusturulurken izlenecek asamalar ve dikkat edi-

lecek noktalar sunlardir (Yetkin, 2003: 20-25 ).

1.  Gelisim hedeflerini belirlemek: Gelisim planini olusturmadan once, kisi
gelisiminin hangi yonde olacagm belirlemelidir. Uzerinde calisilacak ve
iyilestirme hedeflenen alanlar belirlenmelidir. Yani, iyilestirilecek gozlenebilir
davraniglarin neler oldugu ortaya koyulmalidir. Hedefler su o6zellikleri
tasimalidir: Spesifik, davranigsal, Olciilebilir, anlamli, zorlayici, geri bildirim
almaya uygun, zamanla smirli, gercek¢i adimlar ve kaynak ihtiyaclar ile

desteklenmis

2.  Hedefleri netlestirmek: Gelisim planindaki gelistirilmek istenilen davranis-
larin her birine spesifik bir hedef koyulmas: gerekir. Cok fazla hedef koyma-

maya ve ulasilabilir olan, gerceke¢i hedefler koymaya 6zen gosterilmelidir.

3.  Faaliyetleri/kaynaklari/zaman planim belirlemek: Bu davraniglar1 bagkalar
(calisma arkadaslari, miisteriler, takim, vs.) ile birlikte iyilestirmek icin
yararlanilabilecek stratejiler belirlenmelidir. Her bir hedef icin spesifik
adimlarin neler oldugu, ihtiya¢ duyulan kaynaklar ve bitis tarihi belirlenmelidir.
Bu davraniglardaki performansi iyilestirmek i¢in yardimei olabilecek muhtemel
faaliyetler (kitaplar, makaleler, is basinda Ogrenme faaliyetleri, egitimler)

belirlenmelidir.
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4.  Gelisimi izlemek: Ciktilari, etkiyi ve bitis tarihlerini yazarak her hedefin ilgili
planlar1 takip edilmelidir. Gelisimin plan dogrultusunda gerceklesip

gerceklesmeyecegi siirekli olarak izlenmelidir.

5.  Geribildirimler dogrultusunda gelisim plaminda revizyonlar yapmak:
Bireyler, strateji ve gelisim planlarimi gézden gegirmezler ve aldiklari
geribildirim dogrultusunda gelisim yaklagimlarini yenilemezler ise 6grenme
kapasitelerini  kisitlarlar. Bu nedenle, planin etkili olup olmadigini
degerlendirmek ve 6grenme etkinligini artirmaya yonelik stratejiler gelistirmek

iizere belirli zamanlar ayrilmalidir.

Bireyler bu gelisimleri saglamak icin Oncelikle yetkinliklerini belirlemeli ve
yetkinliklerini degerlendirmelidir. Olmas1 gereken yetkinlikleri belirlemeli ve
aradaki farki iyilestirme ile kapatmalidir. Bu dogrultuda egitimlere aktif olarak

katilmal1 ve kazandig1 yetkinlikleri uygulamalidir.

2.6. Yetkinlikleri 6l¢cmenin gerekliligi

Dogrudan is sonuglarinin dl¢iilme imkan1 varken, dolayli yoldan yetkinliklerin
Olciilmesi bazi isletmelere kaynak israfi gibi gelmektedir. Oysa yetkinliklerin

Olciilmesi gerekmektedir. Bunun birkag nedeni vardir (Lucia, 1999: 67-74).

1.  Sadece is sonuglarmma odaklanma degerlendirme sistemlerinde isin yapilma
bi¢ciminden ¢ok sonuglar 6n plana ¢ikmaya basladigi, bunun sonucunda her ne
pahasina olursa olsun kisa donemli sonuglara ulasmanin firmanin vizyonuna,
imajma ve uzun dénemli hedeflerine zarar verebildigi gézlemlenmistir. Boyle
bir yaklasim firma ilke ve degerlerine, is etigine aykir1 sekilde sonu¢ almaya

zemin hazirlayabilmektedir.

2. Sonuglarin Olgiilmesi, bireyin o isteki basarisin1 gosterse bile, gerek
performansin artirilabilmesi i¢in egitim ihtiyaclarini, gerekse bireyin daha

farkli pozisyonlar i¢in hazir olma diizeyini belirlemedigi icin bireyin
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gelistirilmesi ve kariyer yonetimi uygulamalarinda kullanim alanlar1 oldukg¢a

sinirlidir.

Is sonuglarmin &lgiilmesi pasif bir tutumdur. Yani, sonuglar gergeklestikten
sonra 6lgme yapilabilir ve sonuglara miidahale sans1 olmaz. Oysa yetkinliklerin
Ol¢iilmesi aktif bir tutumdur. Ciinkii arzu edilen is sonug¢larinin alinamayacagi
anlasildiginda yetkinlikleri gelistirerek performansi artirmak miimkiintdiir

(Green, 1999: 118-128).



UCUNCU BOLUM
YETKINLIK BAZLI INSAN KAYNAKLARI SISTEMI

3.1. Yetkinlik Bazh insan Kaynaklar1 Yapisi

Yetkinlik bazli insan kaynaklari sistemlerinin kurulmasinda oncelikle sirket
kiiltiirti, Stratejileri ve hedefleri dogrultusunda yetkinlik modeli gelistirilmelidir.

Gelistirilen yetkinlik modeli kurulacak sistemlerin temelini olugturmaktadir.

Yetkinlik modellerinin  olusturulmas1 nihai amag¢ degildir. Yetkinlik
modellerinin olusturulmasindan sonra isletmenin bu modeli is siire¢lerinde
uygulamasi gerekir. Bu nedenle yetkinlik modelleri, insan kaynaklar1 sistemlerinde
kullanilacak standartlar1 hazirlamak i¢in bir ara¢ olarak kullanilir. Bu standartlarin
altyapisin1 olusturacak biitiinlesik insan kaynaklar1 sistemleri, etkili ve iiretken bir

isglicii icin en 6nemli 6n kosullardan birisidir.

Yetkinlikler, her ne kadar ilk olarak egitim ve gelistirme alaninda kullanildiysa
da insan faktoriiniin dolayisiyla yetkinliklerinin her tiirlii alanda 6neminin artmasi,
sirketleri de insan kaynaklarimin hemen hemen her alaninda yetkinlikleri kullanmaya
zorlamistir. Asagidaki sekilde Yetkinlik Modelinin yogun olarak kullanildig: alanlar

gosterilmistir.

Segme ve
Yerlestirme

Kariyer ve

Egitim ve
Yedekleme

Gelistirme

Uqret ve
Oodul

Performan

Sekil 3.1: Yetkinlik Modeli ve insan Kaynaklar Sistemleri
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Yukarida verilen sekilde uygulama alanlarinin hepsinde yetkinlikler “temel

kriter” olarak kullanilmaktadir. Kisaca, yetkinlikler; is, is goren ve organizasyon

arasindaki baglantiy1r saglayan ortak bir dil olusturmakta ve yoneticiler bu araci

yukarida belirtilen alanlarin tiimiinde kullanabilmektedirler. (Wood, Payne,1998:

267-269)

One c¢ikan yaklagimlar, gelecekteki zorluklar ve sahip olunmasi gereken

yetkinliklerin en fazla etkiledigi alanlardan biri hi¢ siiphesiz Insan Kaynaklari’dir.

Degisen sirket yapilar1 iginde Insan Kaynaklar1 diine gore daha stratejik bir rol

oynamaya baglamistir. Diinyada insan kaynaklari alaninda 6ne ¢ikan yaklasimlar

asagidaki gibi dort ana grupta toplayabiliriz.

1.  Stratejik is ortagi olma

Isletmenin biiyiime stratejisini anlamak
Stratejik diisiinmek
Is ortag1 gibi davranmak

Yonetsel islevlerde miikkemmelligi devam ettirmek

2. Global gapta yetenekli ¢alisanlari ige alma ve iste tutma

Ulke farki gdzetmeksizin, dogru insani, dogru yerde, dogru zamanda
bulundurmak

Yetenekli calisanlar1 iste tutmak ic¢in insana yatirnm diisiincesinin
yansitildig1 kurumsal ortam yaratmak

Calisanlara yapilan yatirnmin getirisinin  maksimum diizeyde nasil

tutulacagini belirlemek.

3. Global liderlik gelisimi

Isletmeyi global capta yonetebilecek kadroyu belirlemek ve yetistirmek
Demografik egilimleri g6z dniinde bulundurmak
Diinya kiiltiiriine karsin kurum kiiltiirii izerinde durmak

Ulkelerin degil firmalarin global oldugunu unutmamak
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4.  Bilgi yonetimi
o Yeni ekonomideki bilgi ¢cok fazla, fakat bilgiyi yonetecek insan azdir.
o Bilgi, birikim ve bunlarin baglantilar1 soyut sermayeler olup kazananlari

kaybedenlerden ayiracaktir.

Yetkinliklerin artik ¢cok dnemli bir olgu oldugu agiktir. Ama yetkin insanlarin
bir araya getirdigi toplumun gergekten bir katma deger, bir sonug yaratabilmesi igin
once bazi sistemlerin olmasi, o sistemlerin bir alt yap1 olusturmasi ve insanlarin
katma degerlerini bu sistemlerin olusturdugu alt yapilarin {istline insa etmesi

gerekmektedir.

Eger bu sistemler yoksa yani; gerekli alt yap1 olusturulamamigssa eldeki insan
kaynaginin kalitesi, nitelikleri ve yetkinlikleri ne olursa olsun, onlardan gergek
yararin elde edilmesi miimkiin degildir. Yetkinlikleri kafi olmayan bir grup, sistemi
ve kurumu bozabilir.Ancak, o kurumda sistem ve alt yap1 yoksa en nitelikli, en
yetkin insanlar bile ¢ok fazla bir katma deger yaratamaz. Ornegin, Tiirkiye’de
bankacilik sektorii 1980’den itibaren en nitelikli insanlar1 biinyesine almuis;
Amerika’dan Avrupa’dan da elemanlar getirmis, iyi ilicret ve imkanlar vermistir.
Buna ragmen, krizden en ¢ok etkilenen sektor de bankacilik sektorii olmustur. Bunun
nedeni, temel sistemlerin ve alt yapinin yeterince diizgiin olmamasidir. Dolayisiyla,
insan kaynagi ne kadar iyi olursa olsun, sonucun iyi olmasini otomatik olarak
beraberinde getirmemektedir. Sonug¢ olarak Insan Kaynagmin, kurumun ya da
tilkenin dogru kurulmus sistemleri ve saglam altyapisi ile biitiinlestirilmesi basari

icin kaginilmaz olmaktadir.

Yetkinlik bazli insan kaynaklar sistemleri temeli yetkinliklere dayanan entegre
insan kaynaklart sistemlerini ifade etmektedir. Degisen is ¢evresi ve yeni ekonomi
gibi kavramlar sirketleri daha nitelikli is giicline, hedef odakli c¢alisan
organizasyonlara ve teknolojik agidan daha gelismis sistemlere yoneltmektedir. Bu
acidan bakildiginda sirketler, yoneticiler ve calisanlar i¢in asagidaki konular

genellikle problem teskil etmektedir (Lucia, 1999: 120-131).
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o Organizasyonun stratejisi ile caliganlardan beklenen davraniglarin uyumsuzlugu

. Calisanlarin spesifik davranislara ve liderlik standartlarina yonlendirilmesinde
kullanilacak bir sistemin var olmayisi

e  Yoneticilerin takimin/departmanin performansint yonlendirmede kullana-
caklar1 standartlarin var olmayisi

e  Yoneticilerin ise alma, yerlestirme, degerlendirme, kariyer planlama i¢in zaman
ve ara¢ bulamamasi

. Calisanlarin ~ kendilerinden beklenen performans standartlarina iligkin
bilgilerinin olmamasi ve bir yonlendirmenin bulunmayisi,

. Calisanlarin  bireysel kariyer ve egitim planlamalarinin yapabilmeleri ve

gorebilmeleri i¢in sistemlerin var olmayisi

Yetkinlik bazli sistemler yukaridaki problemlerin ¢6ziimiinde etkin bir arag
olarak kullanilmaktadir. Bu yaklasim tiim degerlemeler ve gelisim icin basit, ortak
bir dil ve bakis agis1 saglamaktadir. Yetkinlikler tiim insan kaynaklar1 siireclerinde
fark edilebilir bir gelisim ve etkinlik yaratmakta, bdylece daha uygun, basarili
adaylar ise alinmakta, calisanlarin motivasyonlarinda artis saglanmakta, hedeflere
ulasma oranlar yiikselmekte ve kritik pozisyonlarin sirket icinde tutulmasi

saglanabilmektedir.

Insan kaynaklari yonetiminde son yillarm en biiyiik atilimi, calisanlarin
yetkinlikleri ile firmanin rekabet giicli arasindaki baglantinin kurulmasi olmustur.
Daha onceleri, insan kaynaklar1 konusunda genel ve soyut onlemler alinirken ve
“Once insan” disilincesi yalniz slogan olarak kullanilirken, giiniimiizde analitik,
ayrintili ve odak noktasina insan1 koyan bir anlayis giic kazanmaya baglamistir. 1990
oncesi donemde, calisanlarin yetkinlikleri ¢aliskanlik, is disiplini gibi kategorilerde
degerlendirilirken, bugiin bilgi, beceri ve davranig 6zellikleri ¢ok daha ayrintili bir
bi¢imde ele alinmaktadir. ise alimda beklenen yetkinlikler, ¢alisanlarin kendi kisisel
gelisimlerine daha fazla 6nem vermelerini saglamaktadir. Yetkinlik diizeyindeki her

artig, her birikim de firmanin rekabet giicili bilangosunun aktifine yazilacaktir.
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Biitiin bunlarin yani sira bir¢ok sirket yetkinlik bazli sistemleri, sirket kiiltiiriinti
yayginlastirmak, yeni bir kiiltliriin basarili bir sekilde calisanlar tarafindan
kabullenilmesini saglamak ve degisimi Ozellikle bireyler bazinda daha kolay
gergeklestirmek amaciyla kullanmaktadir. Bu amagla olusturulan yetkinlik haritasi,
farkli rollere ait yetkinliklerin arasindaki iligkileri belirleyecek ve organizasyonun
biitiinii lizerinde yetkinliklerin nasil bir dagilim gosterdigine dair berrak bir resim
olusturmaktadir. Ayrica rekabet ortamindaki degisimler karsisinda organizasyonel

yetkinliklerin ne yonde degisecegi de belirlenmis olmaktadir (Yetkin, 2003: 32-33 ).

3.2. Yetkinlik Bazh Egitim ve Gelistirme

Gilin gectikce mesleki egitime duyulan ihtiyag, insanlarin egitim diizeylerinin
yukselmesi, her yeni kusagin beklenti ve ihtiyaglariin degisiklik gostermesi, iletisim
olanaklarinin gelismesi, artan ihtiyaglara yanit verilebilmesi amaciyla daha ileri
teknoloji kullanilmasi ve otomasyon ve asir1 uzlasmaya gidilmesi gibi nedenlerle
artmaktadir. Giiniimiizde isletmeler, isgorenlerin basarilarini gelistirmenin veya
artirmanin  6nemini kavramis bulunmaktadir. Bunlara karsin egitim, ulasilmasi

gereken bir hedef olmayip sadece isletmelerin amaglarini gergeklestirebilmeleri i¢in

kullandiklar1 araglardan birisidir. (Bing61,1996: 161)

Yetkinliklerin insan kaynaklari igerisindeki uygulama alanlarindan biri de
calisanlarin egitimi ve gelistirilmesidir. Is icin gerekli yetkinliklerin diizeyleri ile
calisanda mevcut olan yetkinliklerin diizeyi arasindaki fark; Beceri Boslugu (Skill
Gap) olarak tanimlanir. (http//www.insankaynaklari.com/)  ve aradaki farki
kapatmak icin yetkinlikleri gelistirme konusundaki gereksinimleri ortaya koyar.
Boylece hangi yetkinliklerin ne kadar gelistirilmesi gerektigi belirlenmis olur ve

yetkinliklerin gelistirilmesi asamasina yani egitim agamasina gegilir.

Egitim; calisanin ise girisinden, gesitli nedenler ile isinden ayrilisina kadar
gecen siire igerisinde bilgi, beceri ve davramiglarinda kalici ve siirekli degisiklik
yapmaya doniik etkinliklerdir (Akdemir: 1999, 83).Egitim, is ile ilgili yetkinliklerin

personelce dgrenilmesini kolaylastirmada sirket tarafindan planlanmis ¢abay: ifade
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eder. Egitimin amact; egitim programlarinin temelindeki bilgi, beceri ve davranislara
personelin sahip olmasi ve onlarin giinliik faaliyetlerinde bunlara bagvurmalaridir

(Noe, 1999: 4).

Calisanlarin bir siire¢ igerisinde niteliklerini artirmak i¢in ne tip egitimlere
ihtiyaglart oldugu belirlenerek, isin gereklerine gore bu yetkinlikler gelistirilir ve
firmanin amagclarina ulasabilmesi icin etkin bir yap1 olusturulmus olur. Bu noktada

egitimin siirekli bir faaliyet oldugu goz ardi edilmemelidir.

Yetkinlik modeli iginde, temel yetkinliklerle birlikte, her kademenin ve
pozisyonun gerektirdigi yetkinliklerin tanimlanmasi, gelisim haritalarinin ¢izilmesi
anlamma gelmektedir. Bu yap1 isgletmelere c¢alisanlarin yetkinliklerinden yola
cikilarak egitim gereksinmelerinin belirlenmesinde, bunun sonucunda ortaya ¢ikacak
yetkinlik eksikliklerini karsilayacak programlari tasarlamak ya da tedarik etmek,
egitim etkinliklerini gergeklestirmek ve son olarak egitimlerin degerlendirmesi
yapilarak, yetkinlik eksikliklerinin ne oranda ne oranda giderildiginin

degerlendirilmesini yapma firsati verir.

Yetkinlik modelleri, dogru zamanda, dogru kisiye, dogru egitimin verilmesini
sagladigr i¢in sirket kaynaklarmin verimli kullanilmasi ve bireyin gelisiminde en
yiiksek verimin saglanmasinda 6nemli rol oynar. Gerek kariyer basamaklarindaki
gecislerde karsimiza c¢ikan yetkinlik gelisim ihtiyaci, gerekse performans
degerlendirmesinde ortaya ¢ikan gelisim ihtiyaglari egitim planlamasina bir girdi
teskil etmektedir. Yetkinligin bilgi boyutunun gelistirilmesi biiyiik dl¢iide egitim ile
saglanir. Dolayis1t ile performans yoOnetimi sonuglarindan da etkin olarak
yararlanilarak bireyin egitim gereksinmeleri saglikli olarak saptanabilir. Diger
yandan yetkinliklerin gelistirilmesi ana egitim hedefi olacagindan, gerek egitim
programlarinin  gelistirilmesi  veya se¢imi, gerekse egitim sonuglarinin
degerlendirilmesinde saglam bir zemin {izerine oturtulmus, bunun sonucunda
firmanin performansina katki saglamayan gereksiz egitim faaliyetleri de elimine

edilmis olacaktir (Yetkin: 2003, 44).
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Yetkinlik Bazhh Egitim ve Gelistirmenin Yararlar

Yetkinlik bazli egitim ve gelistirme faaliyetlerinin isletmeler sagladigi faydalar

asagidaki gibidir:

Calisanlarin, kisisel ve organizasyonel beklentiler dogrultusunda gelisimi,

o Insan kaynaklar1 verimliliginin artirilarak is sonuclarinin iyilestirilmesi,

° Calisanlarin memnuniyetinin artmasi,

. Ogrenme ve gelisme hedeflerinin siirekli izlenmesi ve sistemlerde gerekli

giincellestirmenin yapilmasi,

. Insan kaynaklar1 potansiyelinin kullanilmas1 ve gelistirilmesi.

Egitim, kotii bir eleman se¢cme ve ise yerlestirme sisteminin sakincalarini
ortadan kaldirmaz sadece var olan kapasiteyi gelistirir. Bu nedenle, ise alma ve
yerlestirme asamasindan baglamak iizere etkin bir sekilde tasarlanmali ve yetkinlikler

tizerine bir istem olusturulmalidir (Yetkin,2003: 47).

3.3. Yetkinlik Bazh Kariyer Planlama

Cok yakin zamanlara kadar kariyer denilince belirli bir alanda egitim gordiikten
sonra, bir kurum ya da firmaya girip, egitim goriilen alan ile ilgili giris
pozisyonlarinda calisarak zamanla o kurum igerisinde ylikselmek, kariyer olarak
anlagilirdi. Ancak giiniimiizde bu tanimin igerigi farklilasmis durumda. Giiniimiizde
kariyer; “Bireyin baslangic yaptigi, yasaminin liretken yillarin1 kullanarak gelistirdigi
ve genelde ¢alisma hayatinin sonuna dek siirdiirdiigii is ya da pozisyon" olarak
tanimlanmaktadir. Kariyer planlama ise; ¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri
ve giidiilerinin gelistirilmesi ile ¢calismakta oldugu organizasyon i¢indeki ilerleyiginin

ya da somut olarak yiikselmesinin planlanmasidir. (Savci: 2005)
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Yetkinlikler, diger insan kaynaklar1 faaliyetlerinde oldugu gibi transfer, yer
degistirme, terfi, yedekleme, yonetici gelistirme gibi firmanin kariyer yonetimi
uygulamalarinda da kullanilabilmekte, hatta en 6nemli uygulama alanlarindan biri
olmaktadir. Yetkinlik bazli insan kaynaklari sistemlerinde olusturulan yetkinlik
modelinde, her kademenin gerektirdigi yetkinlikler belli oldugu igin, calisanin

gelisim haritasi, yani; kariyer yollar1 belirlenmis olur.

Yetkinlik bazli kariyer planlama sistemleri, yukar1 dogru, yatay, capraz ve ikili
kariyer yollari, ilerleme ve gelisme firsatlarinin 6niindeki engelleri ortadan kaldirmas,
esnek ve kolaylikla giincellenebilen bir sistemin kurulmasina olanak saglamistir. Bu
sayede calisanlarin yiiksek performanslarina hak ettikleri degerin verilmesi igin
kademe atlamalarina gerek kalmamustir. Kisiler yatay ilerleme yolunu segse bile
yetkinlikleri ve performanslari oraninda ticret aldiklar1 i¢in isletmelerde adil bir iicret

sistemi olusumu saglanmis olmaktadir.

Kariyer planlamanin isletmelerde yetkinlik bazli olarak gerceklestirilmesi daha
objektif ve agik bir yap1 kazandirarak, ¢alisanlarin isletmelerine giivenini artirmakta,
hedefe ulagsmak icin gerekli unsurlar belli oldugundan gelisme daha kisa siirede ve

bilin¢li olarak gerceklestirilebilmektedir.

Yetkinlik Bazhh Kariyer Sisteminin Yararlar

o Calisanlarin bireysel gelisimini desteklemek ve kilavuzluk yapmak kolaylasir,

. Bir ¢esit firsat esitligi yaratir ve sirket igerisinde tiim g¢alisanlar i¢in kariyer

olanag saglar,

. Calisanlarin aidiyetini ve sadakatini artirir,

o Is tatmini ve motivasyon diizeyinin artmasinda yardime1 olur,

. Sirket i¢i eleman teminini miimkiin kilar,
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o Sirketin biiyiimesine ve gelismesine yardimci olur (Giirsoy, 2001: 19).

3.4. Yetkinlik Bazh Yedekleme

Yedekleme sistemi, organizasyonlarda liderligin ve verimli performansin
strekliligini saglayacak kritik ¢alisanlarin  gelistirilmesi ve yerlestirilmesini

sistematik olarak ele alma siirecidir (IDEA, 2001).

Isletmelerde, yedek olmasimin amaci, kisilere is zenginligi kazandirabilmektir.
Ciinki insanlar hep ayni igi yapmaktan sikilirlar. Hele kadrolarda dar ise, mutlaka
kisilere katma deger yaratacak bir seyler vermek gerekmektedir. Bu nedenle
calisanlara asil is konular1 disinda egitimler verilerek baska islerde de yetkin olmasi
saglanir. Boylece isletme calisanlarindan farkli alanlarda faydalanabilir (Gokgebay,
2001).

Yetkinlik bazli yedekleme sistemi kapsaminda bakildiginda, yedeklenen
pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler ile mevcut yetkinlikler arasindaki fark, gelisimin

yonii ve boyutu hakkinda fikir vermektedir.

Yetkinlik Bazh Yedekleme Sisteminin Faydalar:

Yetkinlik bazli yedekleme sistemi oncelikle isletmelerde liderligin siirekliligini
saglamaktadir. Sirket icersindeki stratejik planlarin uygulamasini kolaylastirmakta,
yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin tespit edilerek, gelistirilmesi ve degerlendirilmesine
olanak tanimakta, erken terfilerin 6nlenmesini ve terfilerde nesnel degerlendirmelerin
miimkiin kilinmasin1 saglamaktadir. Ayrica, kritik pozisyonlar igin, ihtiyag
duyuldugu anda gerekli adayin hazir olmasini saglayan yedekleme sistemi, egitim ve
gelisim ihtiyaclarmin belirlenmesinde kilavuzluk saglarken, ytliksek potansiyele sahip

calisanlara firsat taninmasini miimkiin kilmaktadir (Giirsoy, 2001: 19)
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3.5. Yetkinlik Bazhi Performans Yonetimi

Performans yonetimi; orgiitte her bir ¢alisanin belirli donemlerde elde ettigi
sonuclar ve basarilarin yoneticiler tarafindan analiz edilmesi ve degerlendirilmesi,
calisandan istenenin ne Olclide gerceklestiginin saptanmasidir (Palmer, Winters,
1993: 119). Diger bir ifadeyle; is tanimi, ihtiyact ve degerlendirmesi ile kisinin
yetkinlikleri ve degerlendirilmesinin karsilastirilmasi sonucunda ortaya ¢ikan

uygulamadir (Ergiil, 1996: 26).

Performans degerlendirme, bir ydneticinin dnceden saptanmis standartlarla
karsilagtirma ve 6lgme yoluyla personelin isteki performansinin degerlendirilmesi
siireci ya da bireyin gorevindeki basarisi, isteki yetkinlikleri, ahlaki tutumu ve
Ozelliklerini ayrintilayan ve biitiinleyen, kisaca bireyin kurulusun basarisina olan

katkilarin1 degerlendiren planli bir aragtir (Eraslan ve Algiin, 2005: 95).

Performans degerlendirmeleri; licret yonetimi, egitim ihtiyaclarinin belirlemesi,
kariyer planlamasi, gorev degisiklikleri, kurum i¢i transferler, isten c¢ikartma wvb.
Konularin belirlenmesinde rol oynar. Ayrica ¢alisanlarin igveren veya yoneticileriyle
onemli is konularini, hedefleri tartisabilmeleri, kisaca yiiz ylize iletisim kurabilmeleri

icin 6nemli bir firsat olarak da goriilebilir (Giiriiz ve Yaylaci, 2004: 211).

Performans yonetim siireci asagidaki sekilde 6zetlenebilir.
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Vizyon
Is Stratejileri/ Ana Kaltur Stratejisi
Hedefler
Fonksiyonel . Temel Yetkinlikler
Hedefler Sirket _
Ise Yonelik
Bireysel Hedefler Yetkinlikler
Planlama
Son Degerlendirme Birey Ara Degerlendirmeler

“Kog¢’luk ve Geribildirim

Sekil 3.2. Yetkinlik Bazhh Performans Yonetim Siireci
Kaynak: Giiner, 2005

Performans Degerlendirmede Yetkinliklerin Onemi

Yakin bir zaman kadar gerek isletme performanslar1 gerekse calisanlarin
performanslar1 sadece is sonuglarima odaklanilarak degerlendiriliyordu. Yani;
isletmeler i¢in “isin nasil yapildig1” degil sadece “sonuglar” Onemliydi. Ama
degisimin hizlanmasi, globallesmenin artmasi, isletmelerin ihtiyaclarinin degisim
gostermesi isletmeleri daha farkli degerlendirme kriterlerine yoneltmistir. Isin
sonuglar1 kadar, nasil yapildig1 da isletmeler i¢in 6nem kazanmustir. Bu nedenle
isletmelerin ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in “isin nasil yapildig1” ile de ilgili olan
yetkinlik kavrami tiim insan kaynaklar1 sistemlerinde oldugu gibi performans
yonetiminde de yerini almistir. Yetkinlikler, is sonuglariyla birlikte en Onemli
degerlendirme bileseni haline gelmistir. Yetkinlikler sayesinde hangi davraniglarin
performans agisindan kritik oldugu belli oldugu i¢in, performans degerlendirilmesi
acisindan ortak bir dil olusmus ve bu ortak dil, geleneksel performans yonetimi

sistemlerinden kaynaklanan sikintilar1 en aza indirmistir.
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Performans yoOnetiminin temel taslarindan biri haline gelen is sonuglarim
etkileyen yetkinliklerin, degerlendirilip gelistirilmesi ile 1is sonuglarindaki
performansin gelistirilmesi miimkiindiir. Burada yetkinlikler, basarili is sonuglarinin
girdileri olarak degerlendirilebilir. Eger personel organizasyonu asamasinda,
yetkinlikler sistemi dogru olarak kurulmussa, yetkinliklerin = 6l¢iimlenmesi,

performansin degerlendirilmesi sonucunu da beraberinde getirecektir.

Yetkinlik bazli performans yoOnetimi sisteminde, calisanlarin performanslar
davranislar bazinda belirlenmis oldugu icin yoneticiler agisindan gozlemlenmesi
daha kolay olmakta ve boylece degerlendirmeler daha adil ve objektif
yapilabilmektedir. Calisan kendisinden beklenen davraniglar1 bilmekte ve bu
dogrultuda kendini gelistirmektedir. Ayrica kurulmus olan yetkinlik modeli yiiksek
performans gosteren calisanlarin davraniglarin1 dikkate alarak hazirlandigi i¢in tiim
calisanlarin performansi bu dogrultuda yiikseltilebilmekte, buna bagl olarak sirketin

performansi da gelismektedir (Yetkin, 2003: 56-57).

Performans yoOnetim sisteminde ilk adim; hedeflerin ve yetkinliklerin
belirlenmesi, ikinci adim degerlendirici acisindan gozlemlemedir. Kisinin belirli
araliklarla gozlenmesi, performans goriismelerinde glindeme getirilecek noktalarla
ilgili notlarmn almmasidir (tabi ki gerektiginde aninda geribildirim verilmesi). Ugiincii
adim performans goriigmesinin yapilmasidir. Son adim ise goriigme sonuglarinin
ticrete, kariyere, egitime ve gelisime yansitilmasidir. Performans goriismesinde hem
gecmise yonelik bir degerlendirme hem de gelecege yonelik bir planlama yapilmasi
s0z konusudur. Gelecege yonelik planlama, hem gelecek performans donemine ait
hedeflerin belirlenmesini hem de gerekli gelisim/egitim ihtiyaglarinin nasil

giderileceginin planlanmasini igermelidir (Oncii, 2006, www.insankaynaklari.com).
3.6. Yetkinlik Bazh Ucret ve Odiil Yonetimi
Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin énemli bir islevi olan Ucret ve Odiil Y&netimi,

calisanlarin {icretlerinin hem 6rgiit i¢inde hem de 6rgiit disinda tutarliligini saglamay1

amaclamaktadir. Ucret, ¢alisanlarin drgiit icindeki pozisyonunu ve yaptigi isin diger
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isler ile kiyaslaninca oOrgiit amaglarina ulasmada ne derece basarili oldugunu

belirleyen bir gostergedir (Kumbul, 2002).

Ucret sistemi, sirketlerin ve yoneticilerin sirket amagclarini gerceklestirme
yolunda; yetenekli calisanlar1 ¢ekmek, onlar1 elde tutmak ve motive etmek igin
kullanilan en ©6nemli mekanizmalardan biridir. Ucret sistemi, hangi ¢alisan
maliyetinin  sirket amaglarina ve verimlilige katki sagladigi, hangilerinin

diisiirdiigiiniin belirlenmesinde de olduk¢a 6nemlidir.

Yetkinliklerin  kullanilmasi, {icret yonetiminde de Onemli bir girdi
saglamaktadir. Ciinkii {icret skalalarinin olusturulmasinda kullanilan is degerlemenin
onemli girdilerinden biri, becerilerdir ve artik becerilerin yerini yetkinlikler almustir.
Boylece yetkinlikler, belirli bir pozisyonun fiicretinin olusturulmasinda 6nemli bir

kriter olarak kullanilmaktadir.

Ucret ve 6diil ydnetiminde, simdiye kadar yapildig1 gibi ise ya da pozisyona
gore Tlcretlendirme, icinde bulundugu dar kaliplardan siyrilip c¢alisanlarin
yetkinliklerini gbz 6niinde bulundurarak 6nemli bir asama kaydetmistir. Yeni gelinen
bu noktada, sadece terfi ettiginde iicret artis1 elde edilmesi, yerini, yeni yetkinliklerin
de odiillendirilmesine birakmakta, bu durum ¢alisanlarin motivasyonu iizerinde
olumlu bir etki yaratmaktadir. Cilinkii ise ya da pozisyona gore ticretlendirme sistemi,
calisanlar1 iist kademelere yiikselmeye zorlamaktaydi. Oysa her calisanin (ist
kademelerde yer almasi miimkiin degildir. Bu nedenle yetkinlikler, dikey bir
ilerlemenin yaninda yatay bir ilerlemeye de imkan vererek hem ¢alisanlarin
uzmanlagmalarint hem de bu sayede c¢alisanlarin {icretlerini arttirmalarini

saglamaktadir (Yetkin, 2003: 70-71)
3.6.1. Yetkinliklerin degerlendirilmesi ve iicret yansitilmasi
1. Yetkinlik diizeyine gére ddiillendirme: Bu yaklagim “mutlak” bir degerlendirme

yaklagimidir. Her kisi i¢in, rol ya da is i¢in yetkinlik standartlari belirlenir.
Bireyin mevcut yetkinlikleri degerlendirilir. Standart yetkinlik diizeyinden diisiik
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yetkinliklere sahip calisanlar, standart yetkinlik diizeyine karsilik gelen iicret

oranindan diisiik ticret alirlar.

2. Yetkinlik gelisimine gore odiillendirme: Bu yaklasim “bagil” bir degerlendirme
yaklagimidir. Yetkinlik diizeylerine gore iicret diizeyleri belirlenir. Yapilan
yetkinlik degerlemelerinde, en yiiksek diizeyde yetkinlige sahip calisan en
yiiksek ticreti alir, en diisiik yetkinlige sahip calisan da en diisiik icreti alir.
Aradakiler ise yetkinlik diizeylerine gore ilgili iicret diizeyiyle eslestirilir

(Canman, 1995).

3.6.2. Yetkinlik bazh ve odiil sistemlerinin sagladig1 faydalar

o Sirket adil, sistematik ve giivenilir bir iicret yOnetimi sistematigine
kavusmaktadir.

. Adil bir ticretlendirme sisteminde ¢alistiklar1 i¢in ¢alisanlarin sirkete giivenleri
artar.

o Sirketin sektdrde tercih edilme diizeyi artar.

e  Ucret nedeniyle isten ayrilan ¢aligan sayisi azalir.

. Yetigmis eleman kaybi azalir (Kumbul, 2001).



DORDUNCU BOLUM
SECME YERLESTIRME SURECINDE YETKINLIKLER

4.1. Yetkinlik Bazli Se¢me ve Yerlestirme

Bir isletmeye yon veren ve onu basariya veya basarisizliga gotiiren en onemli
0ge kuskusuz insan giiciidiir. Insan giiciiniin, isletmenin ger¢ek gereksinimini
karsilayacak diizeyde ve yetenekte bulunmasi ve bunlar arasinda en yararl
olanlarmin secilmesi IK’'min dogru ve en etkin sekilde kullanilmasinin birinci
basamagidir. Bu konunun tasidig1 6nem, orgiitiin devamliligini saglayacak personelin

secilmesinin 6rglit i¢in tasidig1 6nemden kaynaklanir.

Insan kaynaklarinin onemli bir ¢alisma konusunu olusturan segme ve
yerlestirme siireci, mevcut eleman ihtiyacinin tespiti, bu ihtiyacin uygun yollar ve
araclarla duyurulmasi, basvurularin alinmasi, goriigmelerin yapilmasi ve uygun
adaylarin ise yerlestirilmelerini igerir (Findike¢1, 1999: 167). Asagidaki Sekil 4.1°de

bu stireci 6zetlemektedir.

Eleman Ihtiyacinin |feee=pp{ Aday Arastirma ve |jmmmp| Eleman Secimi
Belirlenmesi Bulma

Sekil 4.1 Eleman Temin ve Secim Siireci

Kaynak: Uyargil vd, 1998: 114.

Mark Hannum ise se¢me ve yerlestirme sistemini, bir Orgiitiin insan
kaynaklarini bulma, cezbetme ve seg¢me/ilerletme i¢in metodolojik bir yaklagim
olarak tanimlamistir. Verimli bir orgiitiin ilk adiminin iist kalitede elemanlari ise

alarak baglanmasi gerektigini belirtmistir (Hannum, 2000).



47

Prometheus Danigmanlik orgiite dogru adayin se¢ip yerlestirilmesi ile daha
verimli olunacagi, daha hizli yol alinacagi, daha az egitim ve gozetim gerektirdigini,
iste daha kalict olundugunu, ekibe giic katacagini ve dogru yatirirma doniisecegini

sOylemistir (Prometheus, 1999: 149).

Ise Alma ve Segme siirecini etkileyen yedi ana konu bulunmaktadir. Bunlar;
1.Orgiitsel degisimler, 2.1s degisimleri, 3.Kisisel degisimler, 4. Toplumsal degisimler,
5. Yasal degisimler, 6. Teknolojik degisimler, 7. Pazarlama degisimleridir. Bugilinkii
1§ pazari ise artik bagimsiz adaylardan olusmakta, islerin siiresi sadece iki yila inmis
vaziyette, sirket kolaylastiricilart artmis bulunmakta, projeler farkli cesitlerden
olugmaktadir ve is ve kosullar hakkinda siirekli bir goriigme bulunulmaktadir

(Bunjes, 1999: 11).

Gelecegin se¢gme ve yerlestirmesi i¢in yapilan bes tahmin ise asagida

sunulmustur:

. Ise alma siireci degisecek,

o Se¢me metotlar1 degisecek,

e  Neyin ol¢iildigii degisecek,

o Degerlendirmenin odag1 degisecek,

. Diiriistliik ve farklilik daha fazla yer alacaktir.

Se¢cme ve yerlestirme, insan kaynaklari literatiirinde ¢ok degisik adlarla
anilmaktadir. Bunlar; kadrolama, personel temin/saglama ve se¢imi, segme ve
yerlestirme, personel saglanmasi ve ise yerlestirilmesi gibi basliklarla anilmaktadir

(Uyargil vd, 1998: 113).

Sekil 4.2°de de Wayne F. Cascio’nun ( 1995: 166) Eleman Se¢me ve
Yerlestirme siireci ayrintili olarak goriilmektedir. Is analizi adimlar ile baslayan ve
performans degerlendirme ile sona eren adimlardan olusan bu siirecte her bir adimin

birbiriyle iligkili oldugu tespit edilmistir. Yerlestirme adimindan sonra egitim ve
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performans adimlarinin sonuglarmin goriildiigii bu siirecte yetkinliklerin 6nemi de

vurgulanmaktadir.
3.1 A I Eaal y;et;]er N n'u lar
Insan Nitelikleri/
is Analizi Gorev Gereksinimleri
I
v
Insan Kaynaklar Insan Kaynak
Planlamast Gereksinimlerinin
Nitelikleri
I
A7
I¢ veya Dig Planlama, Bir Nitelikli Aday
Kaynaktan Ise Alma Uygulamalar, Kontrol Havuzunu Olusturma
I
v
Tavsiyeler, Referans Daha kiigiik bir
ilk Eleme Kontrolii, uygulama, nitelikli aday havuzu
miilakatlar
I
v
Kavramsal, is 6rnekli
Segme veya durumsal testler Yeni Elemanlar
I
v
Sirket/B6lim
Oryantasyon politika, prosediir ve
faydalari anlama
I
v
Orgiitsel ihtiyaglar ile
Yerlestirme caligan yeteneklerini
birlestirme
I
v
geri besleme, gelecek Mevcut ve gelecek is
i¢in Ust/ast planlar gereksinimlerini
saglavan vetkinlikler
I
v
Performans Simdiki ve
Degerlendirme geemisteki i
performanst ile ilgili

Sekil 4.2 Eleman Se¢cme ve Yerlestirme Siireci

Kaynak: Cascio, 1995: 166.
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Bu siireci dogru kullanarak dogru kisiyi segmek ve yerlestirmek orgiite ¢esitli

avantajlar saglayacaktir. Bu avantajlar sunlardir (Oner, 1999: 32-33):

o Dogru kisiyi secmek daha fazla verim demektir: Bir isteki en verimli isgorenin
tipik Ozellikleri, olabildigince verimli ve en azindan aranilan ozellikleri

tagimasidir.

. Dogru kisi hizli ilerler: Milkemmel birisi, yeni ise baslayan birisinden
beklediginizden daha az zamanda ise alisir, performansini rayma oturtur.
Miikemmel olan, yiiksek verime hizla ulasmakla kalmaz, basamaklar1 da hizla

cikar.

o  Dogru kisi minimum gozetim ve egitim ister: Standartlarin altinda birisini
istenen standartlara getirmek i¢in ¢ok zaman harcamak yerine ayni zamani iyi
bir grubu miikemmele ¢evirmek i¢in harcamak orgiite daha fazla katma deger

katar.

icin daha ¢ok zaman verir.

Eleman ihtiyacini temel iki kaynaktan gidermek miimkiindiir. Bunlar 6rgiitiin
kendi i¢ kaynaklar1 yani kendi ¢alisanlar1 veya dis kaynaklaridir. Her iki kaynagin da
kendilerine ait avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir (Cenzo ve Robbins, 1996:

161-162).

4.2. Kurulus icinde ve Disindan Yerlestirme

Eleman ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanmasi gerek calisanlar, gerekse orgiit
acisindan oOnemlidir. Cogu biiyiik Orgiitler en alt seviyeden itibaren kendi
calisanlarin1  pozisyonlar icin gelistirmeyi denemektedirler. Ornegin, Delta

Havayollar1 tiim is pozisyonlarini disaridan ise alma yerine igeriden terfi yontemi ile
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kendi elamanlar1 ile pozisyonlar1 dolduruyorlardi. I¢ kaynaklardan eleman
saglamada, genellikle is zenginlestirme, is genisletme, rotasyon, nakil, terfi ve
yontemlerinden yararlanilir (Hodgetts ve Luthans, 1991). Terfi, bir elemanin stati,
ticret, yetki ve sorumluluk bakimindan daha st diizeyde bir mevkiye/ise
yukseltilmesini ifade eder. Nakil (transfer) ise, kural olarak, elemanin iicret, yetki,
sorumluluk vb. bakimdan aym1 diizeydeki isler arasinda yatay olarak yer

degistirmesini ifade eder (Uyargil vd, 1998: 130-132).

Yukaridaki yontemler ile i¢ kaynaklardan eleman temin etmenin yararlarini

sOyle siralanabilir (Cascio, 1995: 170):

. Kurulus icinde bir hareketlilik saglanmast,

° Terfi ve yiikselme beklentileri olan ¢alisanlarin beklentilerinin karsilanmast,

. Kurulusun kendi 6z kaynaklarindan yararlanilmasi,

. Di1s kaynaklardan saglanacak bir personel i¢in ayrica yatirim yapilmamasi,

e  Dis kaynaklardan saglanacak personelin kurulusa uyumu, egitimi, kurulusun
degerlerini benimseme giigliikleri gibi sorunlarin bertaraf edilmesi,

e  Yeni yeteneklerin kesfedilmesi ve alt kadrolara firsat verilmesi,

e lyi planlandiginda, orta ve iist diizey yoneticileri i¢in bir egitim yolu olarak ta
kullanilabilir.

o Kurulustan disartya gidecek beyin gd¢iliniin 6nlenmesi.

e Ayrica uzun siireli istihdam diisinen disaridaki adaylar acisindan da kurulusu

cekici kilar. Kurulug imajin1 artirir.

Baz1 kuruluslar ise i¢ kaynaklardan yararlanmay1 Ozellikle tercih etmezler.
Nedeni ise, kurulusun yeni bir kan, yeni vitrinler saglama ihtiyacidir. Diger
olumsuzluklar1 ise yeterince uygun olmayan kisilerle ihtiyacin karsilanmasi ve
ayrimcilik yapilmasi nedeniyle motivasyonsuzluk séz konusu olabilir. Biitiin bu
olumsuzluklara ragmen istenilen yetkinliklere sahip eleman kurulus icinde varsa
daha verimli olur. Bu yoneticilik pozisyonu i¢in bir oérnekle asagidaki Sekil 4.3’de

gosterilmistir.
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5.1 ELEMAN

ICERIDEN

(Yomnetici Adavlar)

DISARIDAN

(Yoneticiler)

YETENEK | EDINIM

+ +
-Gelenlerin bilgi ve tecriibbe getirmesi -Sirketin becerilerini 6ziimsemesi kolay.
beklenir.
-Uzun soluklu, saglam bir is iligkisi, diisiik
-Taze kan ve yeni fikirler. sirkiilasyon.
-Yeni standartlar konulabilinir. -Geligme firsatlar1 olan kigilerin biinyede

- tutulmasi.

. . o -igeriden terfiler dah flidur.
-Aranan dzellikte yeterli aday olmayabilir. geridet fertifer dahd az Masratiidir

-Liyakatten ziyade, kidem terfilerde 6nem
kazanir.
-Piyasa sartlarina uyum daha yavas olur.

-Yeni gelenler yeni kiiltiire uyamayabilirler.

Sekil 4.3: Yoneticilik I¢in Disaridan veya iceriden Eleman Sec¢imi Siirecinin
Olumlu, Olumsuz Yonleri

Kaynak: Enec, Bagdathoglu, 2000: 10

Isgiicii aci@min i¢ kaynaklardan karsilanmasi ¢ogu zaman miimkiin
olmamaktadir. Bunun cesitli nedenleri olabilir. Is giicii agigina uygun elemanin
kurulus i¢cinde bulunmamasi, o giinden terfi ettirilecek bir kisinin olmayisi, isgiicii
acigmin kurulus i¢i yeni bir iglev alan1 olmasi gibi nedenler, ¢ogunlukla isgiicii

aciginin kurulus disindaki kaynaklardan karsilanmasini gerektirir.

Isgiicii ihtiyacinin dis kaynaklardan karsilanmasinin baslica yararlar asagidaki

sekilde siralanabilir (People Management Resources, 1996: 47-51):

o Orgiite yeni kan katilmast,

. Kurulusta vitrin degisikligi,
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o Mevcut aliskanliklar ve yeteneklerin diginda farkli bakis acilar1 ve yaklasimlar
kurulusa kazandirma,

. Kurulus i¢inde bir hareketlilik saglanmasi.

Isgiicii ihtiyaclarimin dis kaynaklardan tamamlanmasi, degisik ise alma
kaynaklar1 kullanilarak gerceklesir. Bunlardan bazilari; okullar, eleman arama
danigmanlik orgiitleri, is ve is¢i bulma kurumlari, ise alma ilanlari, rakipler ve diger

orgiitler vb.’dir (People Management Resources, 1996: 39-43).

Arthur Andersen’in Tiirkiye’de yapmis oldugu 2001°e dogru insan kaynaklari
aragtirmasindaki personel temini yontemlerinin kullanilma oranlarinin istatistiginde,
istenilen niteliklerin diizeyi yiikseldiginde ve belirli kademelere yonetici arandiginda
ise yontemlerden, isgiicli piyasasini tarayan ve istenen niteliklere en yakin kisileri
tespit eden danigmanlik orgiitlerinin devreye girdigi belirlenmistir (Andersen, 2000:

36-38). Bu asagidaki grafikte ayrintili olarak goriilebilir.
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Personel Temini Yontemleri Kullanma Oranlan
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Sekil 4.4: Personel Temini Yontemlerinin Kullanma Oranlari

Kaynak: Andersen, 2000: 37

Arastirma kapsaminda Orgiit sahipleri ve yoneticileri, bes y1l sonra yonetici

temininde ilk sirada damigmanlhik Orgiitlerinin, ikinci sirada ise internetin

kullanilacagin1 tahmin etmektedir. Tahminlere gore, gazete ilanlarmin personel
teminindeki orani, hem yoéneticiler hem de ydnetici olmayanlar i¢in bugiinkii
oranlariin yarisina kadar diisecegi, tanidiklarin aracilii ve ¢aliganlarin tavsiyesi ile

eleman alimi da Oniimiizdeki bes yi1l i¢inde gerilemesini siirdiirecegi ortaya ¢cikmustir.

Isgiicii ihtiyaclarinin dis kaynaklardan temin etmeninde kendine gore

olumsuzluklar1 bulunmakta olup, bunlardan bazilarinda aranan Ozellikte yeterli
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adayin olmamasi veya yeni gelenlerin yeni kiiltiire uyamayabilmesi seklinde ifade

edilmektedir.

4.3. Yetkinlik Bazli Se¢cme ve Yerlestirmenin Onemi

Gerek ise disaridan eleman alimlarinda ve gerekse terfi, bolim degistirme
yoluyla yapilan i¢ eleman hareketlerinde yukarida sozii edilen segme ve karar verme
modelleri, geleneksel is tanimina dayali, i¢inde yer aldig1 ortam fazla degismeyen
orgiitler icin hala uygun adaylan saglamakla birlikte, son on yilda is diinyasina
hakim olan ve her gecen giin hizin1 arttiran degisim ortaminda gerekli dinamizmi
saglayamamaktadir. I tanimi ile belirlenen &zellikler, o iste yapilmasi gerektigini
gostermekte, o isi gercekten iyi yapmak i¢in ¢alisanin ne tiir 6zelliklere sahip olmasi
gerektigine dair bir bildirimde bulunmamaktadir. Cogu zaman anlami, tanimi herkes
icin farkli olan ve bu nedenle de gercekte ne kastettigine dair lizerinde bir uzlasma
saglanilmayan nitelikler, calisanin tasimasi gereken ozellikler olarak bulunmakta ve
gercek hayatta nasil uyguladiklarina dair davranig 6rnekleri ya da performansin

niteligini belirleyen derecelendirmeden yoksun olmaktadir.

Oysa yetkinlik bazli ise alma ya da i¢ eleman hareketleri, her bir pozisyon i¢in
tanimlanmis olan yetkinlikler sayesinde elemanlardan tam olarak ne istendigine dair
daha aciklayict tanimlar, dereceler ve gercek yasamdan ornekler igerir. Yetkinliklerin
belirlenmesi tiim Orgiitiin onay1 ya da bilgisi dahilinde ger¢eklestiginden atamalara
ya da disaridan ise alimlara orgiit i¢i direng daha az olur. O isi yapacak olan kisi de,
tanimlari, ger¢ek yasamdan davranig Orneklerini ve istliin performansi ortalama
performanstan ayiran Ornekleri agik¢a gorerek kendisinden ne beklendigine dair

objektif bir bilgiye sahip olur.

Pozisyonlar bazinda belirlenmis yetkinlikler dogrultusunda yapilan se¢cme ve
yerlestirme calismalarinda, miilakatlar da yetkinliklerin tespit edilmesine,
gbzlemlenmesine yonelik olarak dizayn edilmektedir. Adaylardan beklenen

davraniglar (bilgi, beceri ve tutum/davranis) belirlenmis oldugu igin oOrgiitlerin
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talebine gore kurulacak degerleme merkezi ya da miilakat sistemi ile en dogru

kisilerin sec¢ilmesi miimkiin olabilmektedir (Kon, 2001: 147-149).

Yetkinlik bazli segme ve yerlestirme sistemleri genellikle biiylik sayida olan
ise bagvuranlarin arasindan kiigiik sayida giiclii adaylarin hizli ve verimli bir sekilde
secilmesi metotlarina odaklanmistir. Adaylar1 degerlendirme ise bagvuranlarin
timiinii kisa bir siirede gézlemleme ve yeni mezunlar1 temel degerlendirmedeki is
tecriibelerin eksikligi nedeniyle elemeyi igerir. Yetkinlik bazli segme ve yerlestirme
sistemleri bu yiizden, birkag (3 ile 5) temel yetkinligin asagidaki kriterleri saglayacak
aciklamalar1 tizerinde durur (Bethell, 1992).

e  Adaylarin ¢oktan gelistirdigi ve is hayatlarinda gosterdikleri yetkinlikler

(bagkalarinin yardimi olmadan karar verme yetenegi).

. Adaylarin gelecekteki umulan basarilarin1 tahmin edebilecek ve genellikle is
egitimi ve is tecriibesi ile gelistirilmesinin zor oldugu yetkinlikler (basarma

motivasyonu gibi en dnemli yetkinlikler).

. Kisa, hedeflenmis davranmigsal durum goriismesi ile giivenilir bir sekilde
degerlendirilebilecek yetkinlikler. Eger istenen yetkinlikler isbirligi iginde
takim liderligi ise, adaylara kendilerinin insanlar1 bir araya getirdikleri bir
aktiviteyi anlatmalar istenebilir. Verdigi cevaplar daha sonra ortak karar i¢in

kodlanabilir.

Yetkinlik bazli segme ve yerlestirme sistemleri orgiitiin en 6nemli katma deger
igleri i¢in en 1iyi adaylarin kimliginin saptanmasi i¢in odaklanmasidir. Bu yiizden
secme ve yerlestirme sistemleri kritik islerin en 6nemli yetkinliklerin dikkatli bir
sekilde incelenmesini ve adaym gerekli niteliklere sahip olup olmadigini anlamak
icin aday hakkinda bir¢ok kaynaktan bilgi toplamayi gerektirir. Adaylarin
degerlendirilmesi bir¢ok metodu icerebilir: Davranigsal durum goriismesi, testler,

degerlendirme merkezi simiilasyonu, performans degerlendirme raporlarinin gézden
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gecirilmesi; amir, ayn1 kademe ve ast degerlendirmeleri. Gegmis is performansi ve

davranigsal durum goriismesi genellikle en etkili maliyet/fayda se¢im aracglaridir.

Se¢me ve yerlestirme kararlari i¢in degerlendirme verilerinin analizi maniiel
veya adaylarin yetkinliklerindeki oranlarini (gerekli olan veya arzulanan en iyi is
performansin1 bulabilmek ic¢in) karsilastirmada kullanabilecek bilgisayar sistemleri

tarafindan yapilabilir.

Yetkinlik bazli segme ve yerlestirme sunlari igerir: Zorunlu bulunmasi gereken
yetkinliklerin tanimlanmasi, segme sisteminin kaynaklarinin ve adaylarin havuzunun
verilmis olmasi, en ucuz maliyetli aday degerlendirme metotlarin belirlenmesi,
davranigsal durum goriismesindeki degerlendiricileri (miilakati yapan kisi) egitmek
ve segme sisteminin veri tabanini tasarlamak, aday havuzu, idari ve izleme sistemleri
ve sistemin etkinligini saglayacak se¢ilmis adaylarin degerlendirilmesinin takibini

yapmak (Carretta, 1992).

Yetkinliklere gore belirlenmis olan performans degerlendirme sonuglariyla
olusturulan veritabani sayesinde ise, i¢ eleman kaynagi daha verimli kullanilabilir.
Ciinkii giiniimiiz Orgiitlerinde 6nemli olan sey, kisileri belli bir goérev icin degil,

oOrgiite bir iiye olarak segcmektir (Bowen, vd, 1991: 35).

Yetkinlik bazli segme yerlestirmenin yararlart :
. Is i¢in en uygun adayin belirlenmesini saglar.
. Agik ve adil bir yontemdir.
. Beklentilerin gercekei bir profilini ¢izer.
. Gelisim noktalarini ise segme asamasinda belirleyerek, ise alim sonrasi gereken

destek ve egitimi saglamay1 kolaylastirir seklinde 6zetlenebilir.

Yukarida agiklanan yararlarin yaninda, se¢me yerlestirme siirecinde, stres
nedeniyle gereken iletisimin olusturulamamasi, zamanin kisaligi nedeniyle tiim

kriterlerin dogru Olglimlenememesi veya Kkisilerin birbirine yakin veya uzak
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hissetmeleri nedeniyle kisisel yargilarin objektiviteyi bozmasi gibi basar1 ihtimali
diisiiren sebepler bulunmaktadir. Yapilan arastirmalar yetkinlik bazli se¢cme ve
yerlestirme siirecinde objektivitenin daha ¢ok saglandigini gostermektedir.

Towers Perrin Danismanlik sirketinin yapmis oldugu bir arastirma asagidaki
Tablo 3.4°deki sonuglar1 vermistir. Bu sonuglar dogrultusunda yetkinlik bazli ise
alma uygulamalarinin gegerlilik oraninin geleneksel miilakat ydntemlerinden

gecerliligin daha {istiin oldugunu gostermistir.

Tablo 4.1.Miilakat Cesitlerinin Tahminsel Gecerlilik Oranlar:

Geleneksel miilakatin tahminsel gecerliligi =%19

Yetkinlik bazli miilakatin tahminsel gecerliligi = %156

Yetkinlik bazli degerlendirme merkezinin tah. gecerliligi = %65

Kaynak: Cable, 1997: 5

Se¢cme sistemlerinin etkin olmasi i¢in bazi belirgin 6zellikler tasimasi gerekir.
Birincisi sistem ise en uygun Kkisiyi adaylar arasindan basarili bir sekilde
tanimlayabilmeli ve bu kisi orgiit hedeflerini karsilayabilecek uygun bir performans
gostermelidir. Ikincisi bu se¢me hedefi kadm/erkek, ik, yas vb. gibi yanl
tutumlardan bagimsiz olarak gergeklestirilmelidir. Ugiinciisii, bu sistem ekonomik
olmali; bdylece, ise alinan kisi i¢in harcanan zamana ve paraya degmelidir.
Dordiinciisii, karar noktalar1 agik¢a tanimli olmalidir. Besincisi, yetkinlik alanlarinin
ist liste binmesi engellenmelidir. Altincisi, yetkinliklerin tiim alanin1 garanti altina
almalidir. Yedincisi, en onemli yetkinliklerin iizerine daha fazla vurgulamalidir ve

sekizinci olarak siirecte kararlilik yaratmalidir (Bethell, 1992: 67).

Orgiitiin ihtiya¢ duydugu yetkinliklere sahip elemanlar1 kendisine cekebilmesi
ve dogru kararlar1 verebilmesi amaciyla 6lgme ve degerlendirme metotlarinin

gelistirilmesi ve se¢cme ve yerlestirme siirecinin etkinliginin artirilmasi gereklidir
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(Ipbiiken, 2000: 13). Bu hedeflere dikkatli bir sekilde hazirlanan yetkinlik bazli
secme sistemi ile ulasilabilir. Oncelikle basarili bir performans igin gerekli olan
yetkinlikler aragtirllmalidir. Yetkinlik bazli se¢gme sistemi, se¢me siirecinde aranilan
ozelliklerin ise alinacak kisinin basarili bir performans gostereceginden emin
olmasmi saglamalidir. Ayrica tanimlanan yetkinlikler yalnizca gecerli is
performansin etkileyeceginden 1rk, yas vb. gibi yanh 6zelliklerde en asgari diizeyde
olmalidir. Daha da otesinde dikkatli bir sekilde tekrarlanarak uygulanan yetkinlik
bazli se¢me sistemi sonuca ulastiran adaylar1 saptadigindan, sagladig1 yarar harcanan

emek ve paradan istiindiir.

Bu boliim ii¢ asamadan olusur. Birinci asama se¢me sistemine konulmasi
gereken yetkinliklerin en iyi hangi yolla bulunacagini agiklar. Ikincisi ise alinan
kisinin hangi yolla yetkinliklerinin 6l¢iilmesi konusunda oneriler getirir. Son asama
ise se¢cme siirecinin kalitesinin nasil giivence altinda tutulacagi konusuna agiklik

getirir (Mitrani, vd, 1992: 67-84).

4.4. Secme ve Yerlestirmede Yetkinlikleri Belirleme ve Is profillerinin

Cikarilmasinda Performans Kriterlerinin Onemi

Bir kisiyi ise segerken ilk adim adayda hangi niteliklerin olmasi gerektigine
karar vermektir. Geleneksel olarak bu is analizi yontemiyle yapilmaktadir. Isin
kapsam1 ve kisinin nitelikleri incelenerek ise uygun olup, olmayacagi hakkinda
yargtya varilir. Bu yontemin zayif yonii siibjektif olmasidir. Kisisel yonii agir basan
bu yontemde yargiya varan kiginin deneyim ve is goriisii, sonucu etkileyebilir.
Ayrica, analiz tarafindan tanimlanan kisisel 6zellikler dogru dahi olsa sadece isin
kapsamina bakarak karara varilan 6zelliklerin vasat bir performansa karsilik {istiin bir
performans gosterip gosteremeyecegi bilinemez. Yapilan ¢alismalar sonucunda is
icin gerekli kisisel oOzellikleri saptamak icin yontemler  gelistirmistir.  Bu
yontemlerde sadece igin kapsamina bakmayip, isin ne tiir ¢iktilar yaratabilecegini
aciklanmaktadir. Bir baska deyisle, isin kapsami yerine isin performansini baslangi¢

noktas1 alinmaktadir. Boylelikle kurulus 6ncelikle pozisyonu incelemeli ve su soruya
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yanit aramalidir. “Dogru kisiyi ise alip almamakta karar verecegimiz yeni kisi igin

performans kriterleri nedir?”

Bir iiretim isinde ana kriter T zamaninda, Z kalite standardinda, Y triiniinden,
X miktarda tiretim yapmak olabilir. Bir hizmet sektoriinde miisterilerin ihtiya¢ ya da
sorunlarina bile bir sekilde cevap ve ¢6ziim bulmak; bir satis isinde ise T zamaninda,
Y dirlinlinden, X miktarda en asgari miisteri sikayeti ve miisteri kazanimi ile satis
yapmak olabilir. Bir yOnetici i¢in ise T zamaninda, Z kalite standardinda, X iiretim
diizeyinde iiretim yapacak bir grup kisiyi yonetmek, ayni zamanda iist diizey
yoneticilik anlayisinda planlama ve strateji yapabilmek olabilir. Bunlar1 yapmak i¢in
uzun inceleme gerekir. En dnemlisi kurulusun c¢alisanlarinin performanslari hakkinda

¢ok net hedefleri olmas1 gerekir (Kon, 2001, 205-207)

Boylesi net bir goriise sahip olmak i¢in cesitli yontemler vardir. En etkin yol
daha Once bahsedilen uzmanlar toplantis1 yapmak ve sonucunda is profillerini
¢ikarmaktir (Mitrani, vd, 1992: 67-84). Alinacak is i¢in en kidemli kisi ya da bu ise
dayanan diger islerdeki kisiler bir araya gelerek so6z konusu is analiz edilerek,
ciktilar1 kurulus icin neler olmali, diger islerle iliskileri nedir detayli bir sekilde
tartisitlir. Bu ¢iktilar kalite, iiretim diizeyi ve davraniglar olabilir. Bu analizler
sonucunda olusan is profillerinde, pozisyonlarin genel rol tarifleri ciktig1 gibi
pozisyonlarin yetkinlik profilleri de ortaya ¢ikar. Boylece gorevin amacinin, rapor
verdigi kisilerin, isin muhteviyatinin, orgiit planinin, temel sorumluluk, bilgi, beceri
ve yeteneklerin icerdigi is tanimlarina yetkinlik bazli bakis1 getirmektedir. Sonugta
tiim sirkette yetkinlik sozliiglinden faydalanilarak hazirlanan sirketteki tiim rollerin
kritik yetkinlik matrisi olusturulur. Yetkinlik bazli se¢gme ve yerlestirmede de

kullanilacak bu matris tablo 6rnegi asagida bazi roller azaltilarak sunulmustur.
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Tablo 4.1 Rollerin Kritik Yetkinlik Matrisi

ROLLERIN KRITIK YETERLILIK MATRIKSI

GENEL ROLLER

PLANLAMA INSAN
HAMMADDE STOK SATINALMA AR - GE IMALAT KAYNAKL. FINANSMAN

ALIM MD. KONTROL MD. MUDURU MUDURU MD.
MD MD.

KONTROLLULUK

0Z - GUVEN

BASARISIZLIKLA
BASETME

ORGANIZASYONA

BILGILENME CABASI

DUZEN VE KALITE
KAYGISIT

GELISTIRME CABASI

GIRISIMCILIK

YENILIKCILIK

DINLEME VE
CEVAPLAMA

MUSTERI TATMINI
ODAKLI OLMA

ETKI VE TESIR

ORGANIZASYONEL
BILINCLILIK

ILISKILER KURMA

DIREKTIF VERME

TAKIM CALISMASI VE
ISBIRLIGI
BASKALARINI
GELISTIRME

TAKIM LIDERLIGI

IVEDILIK

Kaynak: Kon, Basiilmamis Doktora Tezi, 2001, 211

Bu yetkinliklere gore secilecek kisi sadece gorevi yerine getirebilecek 6zellikte
veya yetkinlikte olmayip, maksimum diizeyde performans gosterilebilir olmalidir.
Boylesi yiiksek performansl kisileri barindiran orgiitler sadece Orgiit hedeflerini
kargilamakla kalmayip, ¢alisanlarin tatmin oldugu bir ig ortami i¢in tesvik sagladigi

bir orgiit olurlar.
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Orgiit icinde halihazirda var olan bir iste calisanlar arasinda isin bir yoniinii
herhangi bir nedenle iist diizeyde yapan Kkisilere rastlamak miimkiindiir. Is
performanst kisisel farklilik agisindan incelendiginde bireyler arasinda biiylik
degisikliklere rastlanir. Ornegin, Hunter, Schmidt ve Judiesch 81 adet arastirmay:
birlestirip incelediklerinde, mavi yakali ve sekreterlik islerinde {istiin performans
gosterenlerin (¢aliganlarin ilk % 15°1) vasat is yapanlardan % 19 daha fazla
calistiklarin1 ortaya koymuslardir. Bu oran mesleki ve satis islerinde sirastyla % 47

ve % 120’ye ¢ikmaktadir (Hunter, vd, 1990: 28-42).

Uzmanlardan olusan kurul, iist performans sergileyen kisileri tanimladiktan
sonra bir de vasat ¢alisan grubu tanimlamalidir. Béylece, bu iki grup kiyaslanarak is
analisti tarafindan kisisel dzellikler, bilgi ve beceriler (yetkinlikler) iyice anlasilir ve

adaylarin se¢iminde aranmasi gereken 6zellikler agiklanabilir.

Is analistinin yapmasi gereken en iyi yontem ileride bahsedilecek “davranigsal
olay miilakati”n1 uygulamaktir. Bu teknikte her bir vasat ve yliksek performansl ki-
silerle goriisiilerek onlarin performanslarina iliskin diisiince, eylem ve etkilesim 6zel-
likleri ortaya ¢ikarilir. Bu miilakat sonuglar1 daha sonra kisisel 6zellikler, karakter ve
beceriler olarak yeniden kodlanmalidir. Iste bunlar is icin gerekli yetkinliklerdir. Bu
veriler ayn1 zamanda vasat calisanlar ile istiin performans gosteren kisileri
birbirinden ayirt etmekte de kullanilarak iistiin performansi giidiileyen asil 6zellikleri

ayri ayr1 saptanabilir ve en uygun sec¢im yapilabilir (Green, 1999, 125-127).

4.5. Secme ve Yerlestirmede Kullanilacak Genel Yetkinliklerin Secimi

Diinya genelinde genis bir is ve kurulusta son yirmi yilda Hay/ Mc Ber’in
davranigsal durum miilakat teknigini kullanilarak farkli islerde farkli yetkinliklerin
kullanilmast gerektigi bulunmustur. Bunlar isin daha iyi performansla yapilmasini
saglayan girisimcilik, teknik, mesleki, satig, hizmet ve yonetsel alanlardaki rolleri
kapsayan 20 genel yetkinligin toplandigi 6 ana yetkinlik grubudur. Bu 6 ana
yetkinlik grubu ve bunlarin altindaki 20 genel yetkinlik asagida sunulmustur
(Mitrani, vd, 1992: 67-84):
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1- Basarma ve faaliyet yetkinlikleri
- Basarma giidiisii
- Siparis ve kalite ile iligkili olma
- Inisiyatif
- Bilgi arama
2- Yardim ve hizmet yetkinlikleri
- Karsisindakini anlama
- Miisteri hizmet odakli
3- Etkileme Yetkinlikleri
- Etki ve etkileme
- Orgiitsel farkindalik
- Tliski kurma
4- Yonetsel yetkinlikler
- Digerlerini gelistirme
- Direktif verebilme
- Takim galigsmasi ve ortak calisma
- Takim liderligi
5- Kavrama iliskin yetkinlikler
- Analitik diisiinme
- Kavramsal diisiinme
- Uzmanlik
6- Kisisel etkinlikle ilgili yetkinlikler
- Oz kontrol
- Ozgiiven
- Esneklik

- Orgiitsel sorumluluk

Cooper ise 8 ana yetkinlik i¢inde 68 yetkinlik tanimlamis ve bu yetkinlikleri
se¢cme ve yerlestirmede kullanirken her bir kategori i¢in ayr1 ayri belirlenmis ve besli
skalada tanimlanmistir. Secilecek adaylarin yetkinlik derecelerini bu modele gore

Olciilebilecegini savunmustur (Lucia, D.Anntoinette, 2000: 145-149).
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Insan Kaynaklar1 ydnetiminde son yillarin en biyiik atilimi, calisanlarm
yetkinlikleri ile Orgiitiin rekabet giicli arasindaki baglantinin kurulmasi olmustur.
Daha onceleri, insan kaynaklar1 konusunda genel ve soyut onlemler alinirken ve
“Once insan” diislincesi yalniz bir slogan olarak kullanirken, giiniimiizde analitik,

ayrintili ve odak noktasina insani koyan bir anlayis gii¢ kazanmaya baslamistir.

1990 oncesi donemde, calisanlarin yetkinlikleri ¢aliskanlik, is disiplini gibi
kategorilerde degerlendirilirken, bugiin bilgi, beceri ve davranis 6zellikleri ¢ok daha

ayrintili bir bicimde ele alinmaktadir.

Aragtirma sonuglari, orgilit yoneticileri ve sahiplerinin bu yetkinliklerinin is
diinyasinda tartisildig1 6lg¢lide bilincinde oldugunu gdstermektedir. Bu biling diizeyi,
orgiitlerin  eksikligini duyduklar1 islevlere bagli olarak da degismektedir.
Sanayilesmis iilkelerde bagkasinin gelisimini destekleme (kogluk) yetkinligine
bicilen deger yiliksek olurken, Tiirkiye’de bu yetkinlik ile ilgili beklentinin orani
yoneticilerde %38,2, yonetici olmayanlarda ise ylizde %8’dir. Aynt durum analitik
diisiince yetkinliginde de ortaya ¢ikmaktadir. Buna karsilik miisteri odakli olmak
aranan bir yetkinliktir. Bu yetkinligin asagidaki Sekil 4.1°de de oldugu gibi yonetici
olanlarda %52,1’e, olmayanlarda ise %49,8’e kadar yiikseldigi goriilmektedir
(Andersen, 2000: 41-42).
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Sekil 4.5 Calisanlarin Se¢cme ve Yerlestirme de Goz oniine Alinmasi Gereken Yetkinlikler

Kaynak: Andersen, 2000: 41.
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4.6. Yetkinlik Bazh Secme ve Yerlestirme Siireci

4.6.1. Yetkinlik bazh is duyurular:

Yetkinlik sozliigli olusturduktan ve her bir pozisyonun is profili ¢ikarilarak
pozisyonlar i¢in ihtiya¢ duyulan yetkinlikler tespit edildikten sonra ihtiya¢ duyulan

pozisyona eleman alimi i¢in yapilacak en 6nemli sey dogru aday1 ¢ekebilmektir.

Is duyurulari dikkat ¢ekmeli, ilgi uyandirmali ve harekete gegirmelidir
(Prometheus, 1999: 164). Bu da yapilacak duyurularin agik ve anlasilir mesajlar

icermesine baglidir.

Duyuru yoluyla aday bulmada, oncelikle duyuruda hangi bilgilerin bulunacagi
ve hangi araglarla ilgililere iletilecegi konusunda karar verilmelidir (Uyargil, vd,

1998: 134). Bunlarin yaninda, asagidaki noktalara da dikkat edilmelidir.

. Orgiitiin eleman ihtiyaci tam olarak belirgin midir? Bu belirginligi saglayacak
orgiit i¢ci arastirma yapilmis midir?

. Insan kaynag ihtiyacinin oldugu alanlardaki is analizleri, gérev tanimlar1 ve
yetkinlik bazli is profilleri gerektigi gibi yapilmis olmalidir.

° En uygun duyuru araci belirlenmelidir (internet, e-posta, sirket bilgi bankasi, tv,
gazeteler, dergiler, biiltenler, sektor yayinlari, el brosiirleri, duvar afigleri ve
mevcut ¢alisanlar). Hedef kitle duyuruya kolayca ulagabilmelidir.

. Duyuruda yer alan eleman ihtiyaglariin karsilanacagi hedef  kitle

belirlenmelidir.

Cogu orgiit dogru adaylar1 ¢ekebilmek i¢in zorluklar yasamaktadir. Buradaki
“dogru” nun anlami adaylarin temel becerilerindeki dogru seviyesini, dogal yetenek
ve genel potansiyelini ve orgiitiin dogru goriisiine uygun dogru adaylarin sayisini
ifade etmektedir. Potansiyel adaylar Orgiitin temel degerlerine ve temel

yetkinliklerine kendini adayacak kisiler olmalidir (Kimber, 1996: 21-22).
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Aday havuzunu degerlendirmek icin ii¢ asama bulunmaktadir. Bunlar; acik
mesaj gonderme, adaylar1 anlama ve uygun olmayanlar1 elemedir. Acik mesaj
gonderirken degerler bazli veya yetkinlik bazli gonderilebilir. Degerler bazli mesaj
yetkinlikleri tamamlamak i¢in de kullanilir. Duyurularda degerler bazli mesaj
verirken Orgiitiin degerlerini tanimlamali ve duyurmalidir. Temel degerlere 6rnek bir
ifade verilmesi gerekirse; “Basartyi siirdiirmekten hoslanan sirketler, temel degerlere
sahip olan ve temel amaclarmi siirekli degisen diinyaya uygulamalarini ve is
stratejilerini  adapte edenlerdir. Sony firmasinin deger bazli bir duyurusunda
degerlerini; “Japon Kkiiltiiri ve ulusal statiide yiikselme, Oncii olmak, digerlerini
izlemek degil; imkansizi yapma, bireysel beceri ve yaraticiligi cesaretlendirme”

olarak belirtmistir (Collins, Porras, 1996).

Yetkinlik bazli ise almada duyuru yaparken yetkinlikleri tanimlamali ve
duyurabilmelidir. Yetkinliklerin ve degerlerin aralarindaki fark ¢ok azdir. Biitiinsel
olarak insan kaynaklar1 sistemlerin kullanilmas1 agisindan, yetkinlik bazli yaklagimin
duyurularda da kullanilmasi daha uygun olacaktir. Bu nedenle adaylara ulasirken

duyurularda verilen mesajlarda yetkinlikleri kullanmak ¢ogu 6rgiit i¢in en iy1 yoldur .

Aday havuzunu degerlendirmede ikinci asama olan adaylar1 anlama siirecinde
adaylarin degerlerini, gudiilerini, beklentilerini ve ihtiyaglarin1 iyi bilmek
gerekmektedir (Whiddett, vd, 1995: 205-211). Asagida bunlarla ilgili ihtiyaclarin

listesini olusturan bir tablo bulunmaktadir.

Tablo 4.2 Adaylarin Beklentileri

Yapilacak isin tipi

Birlikte ¢alisacag kisilerin tipi
Egitim ve gelisim firsatlar1
Terfi sanslart

Ucret

Is Giivenligi

Caligsma sartlar1
Organizasyonun ismi ve imajt
Cografik konumu

Caligsma saatleri
Faydalar(sirket arabasi, prim vs.)

¥ X XK X X X X X X X ¥

Kaynak: Whiddett, Payne, Kandola, 1995: 211
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Adaylarin 6zelliklerine gore bu beklentilerin dncelikleri fark etmektedir. Bu
beklentiler siniflara da ayirilabilir. Bu beklentileri diistinerek is duyurularini yapmak

gerekmektedir (Payne, 1997: 2).

Is duyurularinin nerede yaymlandigi 6nemli oldugu gibi, nasil kelimeler
kullanildig1 da ¢ok onemlidir. Yetkinlik bazli kelimeler kullanilmasi kisa anlatim
acisindan da uygun olmaktadir. Bazi duyurular ne yetkinlik ne de deger bazli ifadeler
icermektedir. Bunlar genel ifadeler olup, yanlis adayin bagvurmasina sebep olarak
zaman kaybina neden olmaktadir. Verilen ilan sonunda aday kendini elemeli veya o

pozisyona uygun gormelidir.

Asagida sade ve yapilanmis fakat aslinda genel ve teknik yetkinlik karigimi
olan ve yetkinlik bazli duyuruya benzer bir ilan goriilmektedir. Bu ilandan bir boliim

asagida verilmistir (Kon, 2001: 267-269).

“Anahtar gereksinimler:

Yonetsel, orgiitsel ve sekreterlikle ilgili beceriler

Ust seviyede kuvvetli iletisim becerilerine sahip olma
Hizli ve yanligsiz yazisma

Microsoft Office kullaniminda uzmanlik,

Adaylar kendinden emin ve olgun ifadeli olmalidir”

Yukaridaki ilan adayin kendini elemesi icin yeterlidir. Ama gercekten hangi
yetkinliklere ihtiya¢ duyuluyor bu konuda bir netlik bulunmamaktadir. Asagidaki
ilan ise her ne kadar miikemmel bir ilan goriinmese de, higbir kimse bu gereksinim-

lere sahip olmadikc¢a kendini bu is i¢in uygun gérmeyecektir. Bu gereksinimler:

“Londra subemizde c¢alisacak giil agaci mobilyasin1 onarabilecek, ithal
mobilyalarin kalite kontroliinii yapabilecek, stok kontroliinii yapabilecek, fabrikalarla
birlikte calisacak, miisteri anketlerini yapabilecek ve hizmet verebilecek giil agaci

mobilya onarim ustasi aramaktayiz. Adaylardan minimum ilgili alan1 ile alt1 yillik
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tecriibeye sahip olmali, Ingilizce ve Ispanyolca konusabilmeli, klasik giil agaci

mobilyasinda Cin sanat1 ve ustalig1 ve sergi orgiit becerisi aranmaktadir.”

Yetkinlik bazli ig duyurusu pozisyon i¢in gereksinim duyulacak yetkinlikleri
icermelidir. Kiside bu yetkinliklere sahip olup olmadigini, eger bu yetkinliklere
sahipse ise bagvurmasi gerektigini hissettirmelidir. Bu nedenle duyuruda bildirilen

yetkinlikler ne fazla, ne de eksik olmalidir.

Duyuru mevcut pozisyonu, sirket bilgisini, isin tanimini, gereken nitelik ve
deneyimleri, yas sinirlar, isin sagladig: faydalar1 ve bagvurma yolunu belirttigi gibi
asagidaki ornekte oldugu gibi istenilen yetkinlikleri de tanimlamalidir (Prometheus,

1999: 166):

-Global performans verilerini ve karar vermeyi analiz edebilir misiniz?

-Kendinizin ve baskalarmin hatalarini 6grenir misiniz?

-Insanlar1 etkiler ve rekabetci bir gériismeyi kolayca gecer misiniz?

-Genis bir kitle ile a¢ik iletisim kurar misiniz?

-Bir takim aliciy1 organize eder ve planlar misiniz?

-Baski altinda basarili sonuglar alir misiniz?

Eger bu sorular1 gorlismede kanitlarla  cevaplayabilecekseniz — ...........

bagvurabilirsiniz.”

Bu ilana sadece bu yetkinliklere sahip olan kisiler bagvurmaya cesaret
edeceginden istenilen ozellikleri biiyiik dl¢lide saglayan adaylarla se¢gme yerlestirme

siireci etkin olarak kullanilacaktir.
4.6.2. Yetkinlik bazh is basvuru formu
Degisik konumlarda calisacak elemanlar1 stirekli olarak ise alan oOrgiitler

degisik konumlar i¢in degisik bagvuru formlar1 gelistirmelidirler. Ancak bu sekilde

istenilen ozellikleri tasiyan kisiler secilebilir. Eleman se¢iminde en yaygin olarak
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kullanilan bagvuru formlarim, Almanya’da %81, Fransa’da %71, Isve¢’te %77 ve
Tiirkiye’deki orglitlerin ise %72’sinin tercih ettigi saptanmistir (Uyargil vd, 1998:
147).

Yapilan arastirmalar basvurularin %0,76’sinin kabul edildigini, bunun da insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ¢ok fazla sayida kisiyle muhatap olabilecegini ve en
onemlisi maliyet kaybina neden olacagini1 gostermistir. Adaylarin sayis1 etkin olarak
ne kadar etkili bir siiregle goriismeye gelinmeden azaltilirsa etkinlik o kadar
artacaktir. Miilakattan 6nce ¢ok sayida basvurular arasindan etkili eleme yontemleri,
yetkinlik bazli bagvuru formunu tasarlama ve bagvuru formlar1 {izerinde g¢abuk

kararlar vermek i¢in puanlama sistemini kurmaktir.

EDB aragtirmasina gore, yetkinlik bazli basvuru formu, se¢me siirecinde
miilakat/goriisme’den sonra ikinci en etkili aractir. Diger bir arastirma ise yliksek
sayida eleman alan 536 adet Orgiit arasinda yapilmis olup (Keenan, 1995: 303-317),
bu arastirma sonucunda ise basvuru formlart ile ilgili ilging istatistikler ortaya
cikmistir. Anketi cevaplayanlarin %94’ basvuru formunu, adaylar1 elemek igin
kullandiklari; orgiitlerin %30’ nun adaylarin tigte birini, %15‘nin ise on adaydan yedi

aday1 ret ettikleri ortaya ¢ikmustir.

Yukaridaki anket sonucundan da goriildiigli gibi bagvuru formu adaylar ele-
mek i¢in olduk¢a etkin kullanilmaktadir. Bu nedenden 6tiirii olusturulacak bu formlar
cok se¢ici olmalidir. Ciinkii gercekte ihtiya¢ olunan aday uygun olmayan bir bagvuru
formu nedeniyle gozden kagabilir. Bunun i¢in klasik anlamda bildigimiz basvuru
formlar1 yerine yetkinlikler gibi spesifik kriterleri sorgulayan yetkinlik bazli bagvuru

formu diizenlenmelidir. Ciinkii gelecek performans i¢in en iyi rehber ge¢mistir.

Yetkinlik bazli bagvuru formu adaylarin gereksinim duyulan yetkinliklere
sahip oldugunu ge¢mis tecriibelerden de yararlanarak kanitlamasini saglamaktadir.
Cevap formati genellikle 100 kelimeyi igermeli veya bir kutu igine yazmasi
saglanmali. Asagidaki Tablo 4.3 “Takim Calismas1” yetkinligi i¢in yapilan bir 6rnegi

gostermektedir.
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Tablo 4.3. Yetkinlik Bazh Basvuru Sorgu Kutusu

TAKIM CALISMASI

Liitfen bize bir takim takimda c¢alistiginiz zamani anlatiniz. Kisaca takimi ve
hedeflerini anlatir misiniz? ; Takimdaki roliiniiz nasildi?; Diger takim
tiyelerini nasil motive ediyordunuz?; Gergekte ne yaptiniz?; Sonug ne oldu?

Yukarida 6rnek sorular biraz agik-kapali sorulardir. Eger sorular asagidaki
Tablo 4.4 gibi yapilandirilirsa degerlendirme ve kisinin cevaplamasinin kolayligi
acisindan daha kullanigh olacaktir. Yalniz bu sorular her pozisyon i¢in farklilik
gosterebilir. Daha o6nceden is profilleri hazirlanirken yetkinlik so6zligiinden

faydalanirken bu sorularda belirlenmis olabilir. (Wood ve Payne, 1999: 74-76).

Tablo 4.4. Yapilandirilmis Yetkinlik Bazh Bagvuru Form Ornegi

KARAR VERME

Bu iste sorumluluk alabilmenize ihtiya¢ duyulmakta ve kararlarinizi savunmaniz istenmektedir. Liitfen zor bir karar
almaniz gereken bir durumu ve diger insanlara anlatisinizi tanimlar misiniz?

Kaynak: Ernest & Young, 2006
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Ayrica bagvuru formunda kisisel bilgiler, egitim durumu, katildigi kurs ve
benzeri egitim ¢aligmalari, bildigi yabanc1 dil, is deneyimi vb. bilgileri de igermelidir

(Findike1, 1999: 191).

Yukarida belirtilen yetkinlik bazli formlardan elde 1000 tane oldugunu farz
edersek bunlarin sayisin1 azaltmak ve daha objektif degerlendirmek i¢in bazi

davranigsal gostergelerinde yer aldigi bir eleme degerlendirme rehberi olmalidir.

Tipik eleme kurallarin1 su sekilde agiklayabiliriz (Ernest &Young, Egitim
Notlari, 2006).

“A” Derecesi Kuvvetli kanit
Cevap acik ve direkt sorulan soruyu cevapliyor

Cevap 2-3’ten fazla gosterge icermektedir.

“B” Derecesi Kabul Edilebilir Kanit
Cevap su anlik kanit olarak verilmekte, fakat biraz belirsizlik
var ve miilakatta daha fazla agmaya ihtiyag var

Cevap Baz1 gostergeleri igermektedir.

“C” Derecesi Zay1f kanit/kanitsizlik
Cevap soru ile alakali degil

Cevap az gosterge icermektedir

Eger aday C degerlendirmesine sahip degilse miilakata/goriismeye cagrilabilir.
Aday sadece bir C degerlendirmesine sahipse belli bir siire sonra cagrilabilir. Eger
aday 2 veya daha fazla C degerlendirmesine sahipse aday otomatik olarak ret

edilmelidir. Her bir adayin ret edilme nedeni formun sonuna eklenmelidir.

Ornegin aday takim c¢alismasi yetkinligi degerlendirmesi sonucunda eger
takiminda aktif rol aldigini soylilyorsa, diger takim iiyelerini motive ediyorsa, zor

zamanlarda takim tiyelerini destekliyorsa, takim hedeflerini bagarmak i¢in digerlerine
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yardim ediyorsa, takimda kisilerin birbirleri ile c¢alismasina yardim ediyorsa ve
gbrevi bagsarmada katkida bulunuyorsa bu yetkinlik icin kisi “A” derecelendirmesine

sahiptir.

Fettocorn firmasinin yapmis oldugu bir arastirma sonucu, yetkinlik bazh
basvuru formu kullanilarak zaman tasarrufunda bulunuldugunu ortaya c¢ikarmistir.
Orgiite yapilan 200 basvuru formunun elenmesinin 6 saat 10 dakika gibi bir zaman
aldigin1 gostermis ve bu zamanin sadece 6 kisi ile yapilan miilakat zamani ile esit
oldugunu ortaya koyarak kazanilan zamanin ve maliyetin hesabini ¢ikarmistir

(Wood, Payne, 1999: 80-81).

4.6.3. Yetkinlik bazh goriiyme / miilakat

Gorligmeler diinyanin  her yerinde bir se¢im aract olarak cazibesini
korumaktadir. Aslinda, ¢ogu insan ig¢in goriisme/miilakat se¢me ile esanlamlidir.
1996 yilinda yapilan iki anket ¢aligmasi, goriismenin diinyanin her yerinde
yapildigini teyit etmistir. Bir ankette bes isverenden dordii goriismelerin ise alma
stirecinde en Onemli boliimii olusturdugunu sdylemistir IRS tarafindan yapilan bir
diger EDB anketi ise igverenlerin hemen hepsinin personel almada goriismeyi,
secme metodu olarak kullandigint ortaya koymustur. 1991 yilindaki ankette
igverenlerin %85°1 goriisme metodunu kullanarak se¢me karari verirken, 1996

yilinda bu oran %69’lara indigini belirtilmistir (Edb, 1997).

Akademisyenlerin ve danigmanlarin yapmis olduklar: aragtirmaya gore 57 ¢esit
gorliismenin/miilakatin oldugu ortaya c¢ikmistir. Ama bu miilakatlarin siirecinin
cogunun birbirine benzedigini de ortaya ¢ikarmislardir (Wood, Payne, 1999: 94).
Goriismelerin degisik tipleri ise alma siirecinde farkli amaglarda farkli asamalarda
kullanilmaktadir. Goriismeler se¢me ve yerlestirme siirecinde en az ii¢ amaca hizmet
etmektedir. Bunlar; 1- 11k eleme, 2- ileri sathada eleme/derinligine degerlendirmede,

3- Bilgi vermedir.
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Yapilarima gore ise ii¢ ¢esit goriisme bulunmaktadir. Bunlardan birincisi
biyografik goriisme olup, goriismeci adayin CV’ sinden yola ¢ikarak is tecriibesini,
is degisimlerindeki veya kararlarindaki motivasyonu kronolojik olarak sorgular.
Ikincisi ise geg¢mise doniik yapilan goriisme olup, gelecek davranisin gegmisteki
performansin gosterecegi diisiincesi ile adayin gegmiste yaptiklarinin yetkinlik bazl
sorgulanmasidir. Ugiincii ve son olan gériisme ise gelecege doniik goriismeler olup,
adayin gelecekte istenilen yetkinliklerini ne kadar yerine getirebileceginin
sorgulanmasidir. Formati nedeniyle durumsal goriismeye benzemektedir. Gegmis ve
gelecek odakli sorular artarak deger kazanmaktadir. Fakat gecmise doniik sorular
daha etkilidir. Ayrica, ¢ok tecriibeli kisilerde ge¢mise doniik goriismeler yapmak
tercih sebebi olmaktadir (Pulakos ve Schmitt, 1995: 289).

Goriismeler ayrica goriismeci sayisina ve kullanilan teknolojiye gore de
degismektedir. Teknolojiye uygun yapilan goriismeler incelendiginde son yillarda
cok yaygin olarak kullanilan telefon goriismeleri, video-konferans gorlismeleri ve
internet goriismeleri sayilabilir .Internet goriismelerinde yetkinlik bazli basvuru
formu bulunmakta, aninda soru ve cevaplar alinmakta, yetkinlikler
degerlendirilmekte ve en iyi adaylar yiiz ylize goriismeye cagrilmaktadir. Bunun
CV’den bir avantaji1 da gorligmeci, ihtiyaci olan bilgileri soruyor ve énemli goriilen

bilgilerin standarda getiriliyor olmasidir (Bunjes, 1999: 18-19).

Binna Kandola yetkinlik bazli gériismeler i¢in yoOneticileri egitirken iki basit
soru sorduklarmi belirtmistir. Birinci soru “Goériismeye girdikten ve gorlismeyi
bitirdikten sonra neler iyi gitti?”. Ikinci soru ise “neler kétii gitti ve farkli olmasi i¢in
ne yapilmaliydi?” sorusudur. Bu sorular goriismeyi hatirlamak i¢in 6nemli ipuglarini
olusturacaktir. Goriismedeki O6nemli becerilerin  6zetlendigi Tablo asagida

sunulmustur (Kandola, 1996: 33).
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Tablo 4.5 Goriismede Onemli Beceriler

HEDEFLER -Goriismede ihtiyacinizin ne oldugu hakkinda agiklik olmalidir.
HAZIRLIK -Goriismeci ve adaylarin her ikisi i¢inde hazirlik ¢ok olmali.
SORULAR -Acik sorular tercih edilmeli ve dikkatlice arastirilmali
DOSTCA ILISKI - Dostca iliski olmadan adaylardan iyi bir sey alinmaz
YAPI -Bir goriisme plan1 yapmalisiniz ve onu izlemelisiniz

NOT ALMA -Kesinlikle 6nemlidir. Hafizaniza giivenmeyin. Duyduklarinizin
%10’nu hatirlayabilirsiniz.

Kaynak: Kandola, 1996: 33

Gorligmede ana amag konu ile ilgili bilgi toplamak olmali, gorligme esnasinda
degerlendirme yapilmamalidir. Hazirlik sathasinda adayi hazirlamak i¢in adaya
goriismeci kendini tanitmali, aday rahatlatilmali, gériismenin ne kadar uzun siirecegi
konusunda aday bilgilendirilmeli, goriismenin yapisi hakkinda aday bilgilendirilmeli,
daha sonra degerlendirmede kullanilmak iizere not alinacagi adaya hatirlatilmals,
anlayip anlamadig1 kontrol edilmeli ve aday hazirsa baglanmalidir. Bunun yaninda
goriismeci kendisini miilakata hazirlamali, bunun i¢in ise basvuru formunu veya CV’
yi okumali, aciklik getirilmesine gerek olan konu varsa tanimlanmali, ekstra
arastirilmasina ihtiya¢ duyulan yetkinlikler yonti varsa hazirlik yapmali, agik sorular

secmeli, arta kalan zaman olursa ek sorular hazirlamalidir.

Goriismeciye sorulacak sorular cesitlilik arz etmektedir (Wood, Payne, 1999:

110-113). Asagidaki Tablo 4.6’da bu soru ¢esitlerini 6rneklerle gostermektedir.
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Tablo 4.6 Goriismede Sorulacak Soru Tipleri

Agik Sorular

Su anki yaptiginiz gérevleri anlatir misiniz?

Kapali Sorular

Son iginizden memnun muydunuz?

Iki-bash Sorular

Bu ise nicin bagvurdunuz, 5 yil sonra sizi nerede gorebiliriz ve su anki isinizden nigin
ayriliyorsunuz?

Yol Gosteren Sorular

Bu iste bir siirii pul yapistiracaksiniz. Pul yapistirirken neler hissedersiniz?

Varsayima Dayanan Sorular

Toplum iginde 6fkeli biriyle anlasma yaptiginiz bir rnegi verir misiniz?

Coktan Se¢meli Sorular

Bu isi nasil buldunuz? Danigsman araciligiyla mi, ilanla mu, sirkette ¢alisan biri vasitasiyla m1?

Kendini Degerlendirme Sorulari

Bu is i¢in kendinizin neden uygun oldugunu anlatir misiniz?

Aragtirici Sorular

A Sadalr: 1 N | 233 1-011 1
hakkinda bana
sOylermisiniz
Bir 6rnek verirmisiniz
Ne zaman?
Nigin?

Nasil?

Agik Uglu Sorular

Kapal1 Uglu Sorular

Yaptiniz m1?

Kaynak: Prometheus, 1999; Bunjes, 1999; Wood, Payne, 1999: 114

Yukaridaki Tablo’da en sonda anlatilan huni teknigi kullanilarak ilgili
yetkinlikle baglanti kurularak agik uc¢lu soru sorulabilir ve ge¢mis sorgulanabilir.

Cevap aldik¢a huninin asagisina dogru gidilebilir. Bu her soruda yapilamaz. Ciinkii
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arastirmalar her bir yetkinligin sorgulanmasi i¢in en fazla 15 dakika harcandigini ve

harcanmasi gerektigini tespit etmistir (Wood, Payne, 1999: 113).

Yetkinlik bazli gorigmeler yapilirken her bir yetkinlik i¢in sorular
yapilandirilmali ve sorular1 destekleyecek izleme sorular1 da hazirlanmalidir.
Gorlisme sonunda degerlendirmek iizere alinan notlara ilaveten goriismeyi yetkinlik
bazli izleyebilmeyi ve puanlamaya yardimci olacak her bir yetkinlik i¢cin davranigsal
gostergeler belirlenmeli ve istenilen yetkinlik i¢in verilen cevaba gore bu

gostergelerden faydalanarak puanlanmalidir (Ernest & Young, 2006).

Orgiit icerisindeki pozisyonlarin dogru yetkinliklere sahip calisanlar tarafindan
doldurabilmesi amaciyla insan kaynaklarinin ve bolim yoneticilerinin, segcme ve
yerlestirme siirecinde kullanabilecekleri Goriisme Kilavuzlart hazirlanmalidir.
Gortisme Kilavuzu, goriisme yapilacak adayin yetkinliklere sahip olup olmadigin
anlamak iizere hazirlanmis goriisme akismi ve sorulari igermektedir (ipbiiken,
2000). Asagidaki Sekil 4.2 bir yetkinlik i¢in gosterilen uygulama ornegi olarak

hazirlanmustir.

Yetkinlik :Miisteri Odakhlik Toplam Puan
Tanim  : Miisterinin ihtiyaglarimni katma deger yaratarak ve
vitksek diizevde miisteri tatmini saglavarak karsilamak

Davramsa yonelik sorular: Davramssal gostergeler

-Bir miisteri ihtiyacini tespit ettiginiz bir duruma -I¢ ve dis miisterileri ve ihtiyaglarim
ornek verir misiniz? (Neler yaptiniz?) dogru bir sekilde belirler.

-Giiveni sarsilmig bir miisteri ile iligkiyi gelistirdigi -Agik ve dogrudan iletisim kurarak
niz bir durumu anlatir misiniz? (Neler yaptiniz?) misterilerin goziinde itibar kazanir ve
-Bir iiriin ve hizmetle ilgili bilgi veya uzmanlik kendisine giiven duymalarini saglar.
diizeyinin bir miisteriye yardimci olmakta dnemli -Miisterilerin, isteklerine 6ncelik veril-
bir rol oynadig1 bir durumu anlatir misiniz? diginden emin olmalarini saglar.

Sekil 4.2 Se¢cme ve Yerlestirme Kilavuzu

Kaynak: ipbiiken, 2000
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Davranigsal gosterge ve puanlama ¢izelgesinin bulundugu diger bir form 6rnegi
de asagidaki Sekil’de sunulmustur. Buradaki puanlarin ne anlam geldigi veya kacgh
bir puanlamanin olacag orgiite gore degisebilir. Ama bu formlar hazirlanirken hangi
puanin ne anlama geldigini agiklayan rehberinde daha Onceden hazirlanmasi
gerekmektedir. Ornegin, “cok iyi” nin bu alandaki yiiksek yetkinlik sagladig ve
gostergelerin  %0’in  gozlendigi gibi tim puanlarin anlamlar1 agiklanmalidir.

Asagidaki Ornek Basarma Giidiisii ile ilgili formu gostermektedir.

Basarma Giidiisii .
Kanit/Ozet
Gostergeler
Aday tanimlanan alanlarda katma
deger ekleyerek proaktif
Gorevi zaman/blitge/kalite
konularini dikkate alarak yapmakta
Problem etrafinda yollar aramakta
[lave gérev ve isler icin goniillii
Digerlerini ekstra caba harcamalari
icin motive etmekte
Digerleri:
Basarma Gtidiisii
Cok iyi Iyi  Gelismekte Zayif Kanit Yok
9 8 7 6 5 4 3 2 1

Sekil 4.2 Yetkinlik Bazh Goériisme Puanlama Formu

Kaynak: Green, 1999: 169
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Goriisme sonucunda edinilen bilgileri ve goriisleri destekleyici verilere ihtiyag
vardir. Bu veriler psikoteknik 6lgme yontemi ile saglanabilir. Psikoteknik dlgme ve
degerlendirme yontemi belirli Ozellikleri tasiyan ve ozel bir sistem igerisinde
toplanan testlerle kisilerin degisik yonlerini saptamaya yarayan davranigsal dlgme
teknigidir. Yetkinlik bazli segme ve yerlestirmeye psikoteknik testlerde entegre
olmaktadir. Yetkinlik bazli siireclerin iceriginde nasil Olciildiigline bakilmasi
gerekmektedir. Yapilan testler degerlendirmeyi tamamen etkilememeli, ama aday1

degerlendirmeyi desteklemelidir. (Mount, vd, 1994: 272).

4.6.4. Yetkinlik bazh personel secim siirecinde psikoteknik yontem
4.6.4.1. Psikoteknik kavrami

Psikoteknik yontem, insanlarin farkli yonlerini incelemeye imkan veren ve bu
Ozellikleri testlerle belirleyen, davranigsal bir 6l¢iim teknigidir (Boyraz, 2002: 32).
Insanlarin simdiki davranis Srneklemesine dayanarak gelecekteki davramislari ile
ilgili  kestirimlerde bulunurlar. Testler insan yeteneklerini, davranislarini,
performanslarini, giidiilerini, ilgilerini, tutumlarm 6l¢gmede kullanilir. Olgiimler,
standart kosullarda, objektif degerlendirmelerle, sistemli bir sekilde yapilir (Telman,
Tiretgen, 2004: 54).

Psikoteknik yontem, esas itibariyle bazi kisisel 6zelliklerin yani1 sira insanlarin
zihinsel ve bedensel yeteneklerini tespite, bu yeteneklerin gelisme siireci hakkinda
tutarli tahmin yapmaya yarayan bir testler toplulugudur (Erdogan, 1976: 67).
Psikoteknik yontem, isletmelerde farkli amaglarla kullanilmasini yaninda, kisi-is ve
kisi-is yeri uyumunu saglamaya yonelik dl¢iim araglarini sunabildigi i¢in personel
secim siirecinde kullamilir. Is analizleri yoluyla is ortami ve is incelenerek iste
basarili olmak icin gereken Ozellikler tespit edilir. Psikoteknik ydntemle de bu

ozelliklerin insanlarda olup olmadig1 veya yeterli diizeyde olup olmadig: 6l¢iiliir.

Psikoteknik Ol¢tim ile kisiler dogrudan dogruya degerlenebildigi gibi bu

degerleme bir grupla karsilastirarak da yapilabilir. Psikoteknik Ol¢lim, insani bir
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biitlin olarak ve bireyi bulundugu ortama gore degerleme imkani sunar (Erdogan,
1999: 51-52) Olgiimii yapilan insanlarm bir &zelligi olgiilse bile bu &zellikle
etkilesim iginde bulunan diger dzelliklerin de degerlenme imkani vardir. Insan1 bir
biitiin olarak degerleme imkani, onu bulundugu ortama gore degerleme firsati da
verir. Personel se¢iminde kullanilacak psikoteknik yontem, bireyi bir biitiin olarak,
bulundugu ortama gore degerleme imkan1 saglarken bu degerlemeyi de
sayisallagtirma firsati da saglar. Sayisal sonuglar, personel se¢iminde, bireylerin
birbirleri ile karsilagtirllmasina yardimci olur. Psikoteknik testlerin, yas, egitim gibi
siniflandirmalar dikkate alinarak hazirlanmis esik degerleri de mevcut ise birey,

icine dahil oldugu sinifa gore de degerlenebilmektedir.

Uygulamada ve sonuglarin sayisal hale getirilmesinde standart olmasi
sebebiyle adaylarin birbiriyle karsilagtirilmasi imkanini saglayan psikoteknik testler,
ekonomikligi ile de isletmeler tarafindan sik¢a basvurulan bir personel se¢im
aracidir.  ‘Psikoteknik uygulamalar, insan kaynaklar1 merkezi tarafindan
yapilabilecegi gibi gerekli altyapi bulunmuyorsa bu konuda hizmet veren bir

kurulustan da yardim alinabilir (Findikg1, 2000: 194).

Psikoteknik yontem, kisi-ig-is yeri uyumunu saglamaya yonelik olarak uygun
ise uygun kisiyi tespit etmeye c¢alisan, boylece isletmelerin uyguladiklart personel
secim siireclerinde daha isabetli kararlar vermelerine yardimci olan ve bu maksatla
gelistirilen 6l¢lim araglarinin kullanilmasini saglayan bir tekniktir. Psikoteknigin en

onemli l¢iim araci psikoteknik testlerdir (Boyraz, 2002: 33).

4.6.4.2. Personel seciminde kullamilan psikoteknik test tiirleri

Personel se¢iminde psikoteknik yoOntemin temel amaci, kisi-ig, kisi-isyeri
uyumunu saglamak, bireye en iyi yapabilecegi isi yaptirmaktir. Ayrica, isin ve is
yerinin gelecekte degisiklik gosterecek nitelik ve yapisina uyum gosterecek bireyleri
secmekle se¢im islemine objektif bir yap1 kazandirmak da psikoteknik yontemle

personel seciminin amagclarindandir (Oztiirk, 1994: 69) Bu amaglar yerine getirmek
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maksadiyla kullanilan psikoteknik testlerin Ol¢tiigii  6zelliklerinden bazilar

asagidadir.

1.  Biligsel Yetenek Testleri: Bireyin is basarisina ilave olarak 6grenebilme
yetenegini Olger. Bu ¢esit testler 6zellikle deneyimsiz aday grubu igerisinden
personel se¢imi yapmak icin uygundur. Isle ilgili yetenekler, sdzel yetenek,

sayisal yetenek, algisal hiz, uzaysal algi, kavrama yeteneginden olusur

(Mondy, Noe, 1996: 181).

Isletmedeki bir pozisyonun veya isin gerektirdigi bilissel yetenekleri bilmek, o
isletmenin kariyer planlamasi yapmasina yardimci olacak, buna ilave olarak da bize,
yetenek bataryasinin 6l¢iit gecerliligini saglayarak biligsel yetenek temeline dayanan

bir personel se¢im bataryasi kullanilmasini saglayacaktir.

2. Psikomotor Yetenek Testleri: Psikomotor yetenek testleri, dayamklilik,

koordinasyon ve el ¢abuklugunu 6lgen testlerdir (Neuman, vd., 2000: 702).

3. s Bilgisi Testleri: Adayin ise bagvurdugu pozisyonun gerektirdigi bilgi
diizeyini Olger. Bu testler, is analizlerinden elde edilen bilgilere dayanilarak
tasarlanir. Bir muhasebeci i¢in matematik testi, bir pilot i¢in kabin bilgisi testi,
bilgi testlerine 6rnek olarak verilebilir. Se¢im sistemi i¢inde bilgi testleri yer
alacaksa bu testlerin isin genel yapisi ile ilgili olmasi gerektigini de

unutmamak gerekir.

4. [s Ornekleme Testleri: Bu testlerde adayin isi temsil edebilecek nitelikte gdrev
veya gorev gruplarimi basarmasi gerekmektedir. Is 6rneklemesinde, eleman
almacak isin baz1 0Ogeleri kontrollii ortamlarda adaya yaptirilarak
performanslar1 degerlenir. Siirlicii adaylarina ara¢ kullandirmak is 6rnekleme

testi olarak diisiiniilebilir.
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5. Mesleki Ilgi Testleri: Bu testler; kisinin en ¢ok ilgi duydugu ve tatmin oldugu
meslegi belirleyen testlerdir. Bu testler, kisilerin ilgilerini belirli meslekte

basarili olan ¢aliganlarin ilgileri ile kiyaslama yapmaya imkan verir.

6. Kisilik Testleri: Kisilik test ve envanterleri ayrintili olarak kisilik

envanterlerinin personel se¢ciminde kullanilmasi boliimiinde agiklanacaktir.

7. Uyusturucu Testleri: Caligma mekanmin gilivenligi ve iiretkenligi acisindan
gerekli olan testlerdir. Bu testler saglik kontrolii i¢inde de ele alinan ve
bireylerin uyusturucu madde bagimliligini 6lgmeyi hedefleyen testlerdir

(Boyraz, 2002: 35).

8.  Zeka Testleri: Zeka testleri ile 6grenme kapasitesi problem ¢ézme yetenegi,
bellekte tutabilme yetenegi gibi zihinsel olgularin tespiti miimkiindiir (Erdogan,
1976: 135). Zekanin iki yoniinii olusturan akiskan zeka (kavramsal 6grenme ve
problem ¢ozme ile ilgili) ile deneyime kazanilmis entelektiiel beceriye dayanan

kristalize zeka da s6z konusu testlerle dlgiilebilmektedir.

9. Uyum Testleri: Psikoteknik test yontemi ile adayin bilgisini ise gore
derlemekten Ote, aday-is uyumu aragtirilmaktadir. Uyum testlerinde adayin ise
ne Ol¢lide yatkin oldugunun bulunmasi, anlamli bir sinir iginde adaylarin bu
yoOnlerinin analizi saglanmaktadir. Uyum testleriyle adaylarin isletme icerisinde
hangi isi ne Olgiide basarabilecegi, alinacagi ise uyumunun ne olacagini

saptamak miimkiin olmaktadir (Erdogan, 1991:63)

Bu testlerle ilave olarak, o6zel olarak gelistirilmis psikoteknik testlerle de
kisilerin belirli deger yargilarinin, inang¢larinin, sosyal olgulara karsi tutumlarinin

olumlu veya olumsuz seklinde degerlenmesinin yapildig: goriilmektedir.

Psikoteknik testler, yapildigi maddeye gore kagit-kalem ve aletli test, uygulama
bicimine gore bireysel ve grup, degerleme zamanina gore genel degerleme ve

izdiistimli, kiiltiirel yapiya bagliliklarina gore kiiltiire bagl olan ve olmayan testler
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olarak ayrilabilmektedir. Degerledigi bireysel 6zellikler agisindan psikoteknik testler,
zeka, yetenek, bilgi, kisilik ve ilgi, yorgunluk ve monotonluk olarak bes grupta
incelenebilir. Kagit kalem testleri bilgisayar ortaminda bireye uyarlanmis olarak da

kullanilabilmektedir.

Psikoteknik testler yardimiyla secilecek elemanlarin, gelecekteki is basarilari
ve kisisel ozellikleri hakkinda tahmin yapabilme imkani da olacagindan, is-personel
gelismesi de dengeli bir sekilde yiiriitiilebilecektir. Bagka bir anlatimla, bir isi
yapmak iizere isletmeye alinan kisinin, zaman i¢inde is ve isletmedeki teknolojik,
cevresel ve bizzat isin kendisi ile ilgili meydana gelebilecek degisimlere uyum

saglayabilme yeterliligi de belirlenmis olacaktir.

4.6.4.3. Psikoteknik yontemle olciilebilen yetenekler

Yetenek, bir bireyi herhangi bir ise yerlestirirken 6zel bir egitinden ge¢irmeden
once sahip oldugu niteliklere denir. Yetenek testlerinin amaci, isgoreni egitmeden
once, egitildigi takdirde, onun, is verimliligi ve etkinligi konusundaki bazi
ozelliklerini 6grenmektedir (Eren, 2000: 313). Personel se¢ciminde kullanilacak olan
psikoteknik yontemin temelinde bireylerin temelinde bireylerin bedensel ve zihinsel
yeteneklerinin Ol¢imii vardir. Cesitli isler icin gerekli olabilecek yeteneklerin

bazilar1 sunlardir:

1. Zihinsel Yetenek: Genel olarak 6grenme, analiz etme, ilgi kurma yetenegidir.

2. Sozel Yetenek: Kelimeleri ve kavramlar1 anlama, kelimeleri yerinde kullanma,
kelimeler arasindaki ilgi ve farklar1 anlama yetenegidir. Bu yetenek, ‘Sozciikler
ile ifade edilmis kavramlar1 6grenebilme, sorunlari algilayip ¢ozebilme ve

diisiinceleri dogru ve acik bicimde anlatabilme giiciinii ifade eder.

3. Sayisal Yetenek: Dogru ve ¢abuk aritmetik islem yapabilme yetenegidir.
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Bi¢cim Kavrama Yetenegi: Cisimlerin seklini kavrama, diisiinme, gozle

karsilastirma yapma ve ayirabilme yetenegidir.

Yazma-Cizme Yetenegi: Sayfa i¢inde detay1 gorebilme, basili sayfalar arasinda

karsilastirma yapabilme, say1 ve yanlislarini bulabilme yetenegidir.

Hareket Koordinasyonu: El, kol ve goz hareketlerini koordine edebilme

yetenegidir.

Parmak Yetenegi: Parmaklar1 isletme, kiigiik cisimleri siiratle birlestirme

yetenegidir.

Bu yeteneklere ilave olarak, Cattel ve Hakstian tarafindan faktor analizi ile

tespit edilmis diger yeteneklerden bazilar1 sdyledir:

10.

11.

Algisal Hiz ve Dogruluk: Verilen iki uyaricinin farkli veya benzer olup

olmadigini anlamayz igerir.

Gegici Hafiza (Span Memory): Rakam ve harfleri kisa bir zamanda hatirlamay1

igerir.

Ezber Hafizasi (Associative or Rote Memory): Birbirleri ile baglantis1 olmayan

iki uyaricinin tespitine yonelik hafizadir.

Anlam Hafiza (Meaningful Memory): Aralarinda anlamli bir iliski bulunan

uyaricinin arasindaki iligkiyi 6grenmeyi igerir.

Bu yeteneklerden hangilerinin is i¢in gerekli oldugu ve hangilerinin dl¢iimiiniin

yapilacagi, se¢imin yapildigi isin analiz edilmesiyle ortaya ¢ikacaktir (Boyraz, 2002:

37).
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4.6.4.4. Personel seciminde psikoteknik testlerin kullanimi

Personel se¢im testleri, bir aday havuzundan eleman se¢imini saglayan en

dogru ve en gilivenilir se¢im aract olmasi sebebiyle 6nemini devam ettirmektedir.

Psikoteknik testlerin etkinligi arastirmalarla da desteklenmektedir. ABD’de
Prentice-Hall tarafindan yapilan arastirmada 2.500.000 isletmeden %65,5’inin
psikoteknik secim ydntemlerinden yararlandiklar1 belirlenmistir. Amerika’da 1992
yilinda yapilan bir arastirmaya gore ise, yonetici personel seciminde kullanilan bes
teknigin Olciit gecerliligi calismasi yapilmis; miilakat ve kisilik testlerinin 0,15, is
orneklemesinin 0,30, biodata dlglimlerinin 0,40 ve zihinsel yetenek testlerinin 0,53
oraninda gecerlilik katsayilarina ulasilmistir. Bu sonuglara gore de alt seviyede
yonetici se¢imlerinde en etkin yontemin zihinsel yetenek testleri oldugu anlasilmistir

(Dales, Baydoun, 1995: 141-143).

Testleri is yerlerinde dogru kullanilabilmesi, dogru profesyonel kararlar vererek
degerlendirme yapilmasina baglidir. Bu ortamlarda testler baslica su kararlar1 vermek
amactyla kullanilir.

1. Ise almacak elemanlarin segimi.
2. Test verilerine dayanarak elemanlara ayr1 ayr1 gérevler verilmesi (Siniflama).

3. Dabha st diizeyde veya belirli pozisyonlarda ¢alisacak elemanlarin se¢imi.

4. Bir test merkezince toplanan bilgilerin kademe terfi i¢in kullanilmasi,

orneginde oldugu gibi, elemanlarin kurum i¢inde iist kademelere yiikseltilmesi.

5. Bireyin sahip oldugu o6zellikleri saptayan testleri kullanarak egitim i¢in uygun

bireyleri secme.
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6. Bireylerin is ve kariyer gelisimi planlanirken, test ve envanterleri tan1 koyma

araci olarak kullanma (Hovardaoglu, Sezgin, 1998: 77).

Personel se¢iminde psikoteknik yontemin kullanilmasinda, temel yaklagim
olarak kisi-ig-igsyeri uyumunu saglamak ve se¢im islemini objektif hale getirmek yer
alir. Bunlara ilave olarak personele, yapilacak isler arasindan en iyi yapabilecegi isi
yaptirmaktadir. Is analizleri neticesinde ortaya cikartilan is gerekleri ve is gerekleri
dogrultusunda hazirlanan is profilinde yer alan ozellikler, psikoteknik testlerle

Olgiiliir.

4.6.4.5. Psikoteknik testlerin sahip olmasi gereken ozellikler

Psikoteknik testlerin bir degerleme araci olabilmesi i¢in bir takim 6zelliklere
sahip olmasi1 gerekir. Testler, s6z konusu ozelliklere sahip olsalar bile, 6l¢menin
dogasi itibariyle hatadan kaginilmamasi sebebiyle test sonuglari olasiliklarla veya
giliven diizeyi ile ifade edilmektedir. Testlerin gegerlilik ve giivenilirlik caligmalari
yapilmasina ragmen hata payr sifira indirilememektedir. Buna ragmen en etkin
personel se¢im aract psikoteknik testlerdir. Personel se¢im testlerinin standart,

objektif, gecerli, giivenilir ve norm deger sahibi olmalidir.

1.  Standart Uygulama: Test uygulamada siire. Ve sartlarin tek tip olmasini ifade
eder. Test siiresinin ve testin yapildig1 fiziksel ¢evrenin ayni sartlara sahip
olmasi gibi hususlar testin standart olmasi ile ilgilidir. ‘Standardizasyon, testin
uygulama ve puanlama islemlerinin degismezligini belirler. Burada test
uygulama ve ortam kosullarinin, puanlama Oolg¢iitlerinin ve standartlarinin
tipatip benzerligi s6z konusudur. Uygulamacilar degisir, testi alan bireyler

degisir ancak islemleri biiyiik capta degismezligini korur (Oner, 1997: 29).

2. Objektiflik: Coktan secmeli ve dogru-yanlis tarzi cevaplamay1 iceren testlerde
oldugu gibi sonuclarin degerlendirilirken degerlendiricinin yorumunun

bulunmamasi objektiflik olarak nitelendirilir.
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3. Norm Degerinin Bulunmasi: Normlar, ayni teste giren adaylarin basarisini
birbiriyle karsilastirabilme imkani saglar. Normlar teste tabi tutan adaylara,
benzer bireylerin performansini bir referans olarak kullanarak hangi derece ve
skorlarin  basarili  kabul edilecegini belirlemekte Onemlidir. Normlar,
standardizasyondaki orneklem(ler)in ham puan dagilimlarim1 belirleyerek bu
puanlarin nasil degerlendirilecegi konusunda bilgi verir. Bir dagilim seklinde
gosterilen ham puanlar matematiksel yolla yiizdelik sira, ondalik sira, Z
puanlari, T puanlar1 gibi standart puanlara doniistiiriilerek tablolar halinde
verilir. Uygulamadan elde edilen test puanlar1 standardizasyon grubunun

sonucunu yansitan normlara gére degerlendirilir.

4.  Giivenilirlik: Test sonuglarinin tutarli ve degismez olmasi demektir. Bir test, bir
bireye farkli zamanlarda uygulandiginda, farkli zamanda uygulanan ayni testin

sonuglari birbirine benzer ve yakin ise o testin giivenilir oldugu sdylenebilir.

5. Gegerlilik: Bir se¢im testinin sahip olmasi gereken en temel niteligi gecerli
olmasidir. Gegerlilik farkli yontemlerle tespit edilebilir. ‘Bir test 6lgmeyi iddia

ettigi seyi Olcliyor ise gegerlidir.’

Psikoteknik testlerin dogru kullanimi, personel se¢im kararinin giivenilirlik
diizeyini yiikselttigi i¢in igletme verimliliginin artmasina, anlamli ve hissedilebilir
katkilar saglar. Testler, mevcut alternatifler iginde gegerligi en yiiksek, ayrimciligi en
az olan personel degerlendirme araglaridir. Bu 6zellikler ve faydalara ilave olarak,
testlerin kiiltirden bagimsiz veya Kkiiltire uyumlu olmasina ve uygulamada

ekonomiklik 6zelligine sahip olmasina da dikkat edilmelidir (Boyraz, 2002: 40).

4.6.4.6. Psikoteknik yontemin klasik secim yontemine gore iistiinliikleri

Personel se¢iminde psikoteknik yontem, klasik yontem olarak adlandirilan bilgi

Olclim sinavlari yerine daha yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanmistir.
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Psikoteknik testlerin nesnel olmasi, baska deyisle, degerlemede, degerlemeyi
yapanin kisisel deger hiikiimlerinden etkilenmemesi, testleri arzulanan bir se¢im
arac1 haline getirmistir. Ote yandan, testlerin oldukga basarili tahminler yapabilmesi

de test yonteminin kullanimini artirmaktadir.

Psikoteknik yéntem daha objektif &lgiim saglar. Olgiimlerden elde edilen
sayisal bilgiler yardimiyla aday tanimlanabilir, 6zellikleri siralandirilabilir ve adaylar
aras1 karsilastirma kolayligi saglanir. Psikoteknik testlerin objektifligi yaninda
standart olmasi sebebiyle, degerlemeyi yapan kisinin yargilarindan etkilenmemesi ve
sonuclarin siavi yapanlara gore farklilik gostermemesi de, bu testleri daha ¢ok
kullanilan bir se¢im aract haline getirmektedir. Bununla birlikte, psikoteknik
yontemin objektif olmasi, yoneticilerin daha dogru bir secim karar1 vermesine yol

agmaktadir.

Kisi-ig-igyeri uyumunu saglamaya yonelik dl¢lim yapan psikoteknik yontem,
sadece ise gore Olclim yapma 0zelligi olan klasik yonteme gore daha faydalidir.
Klasik se¢im sisteminde adayin bilgileri dlgiilebilir. Psikoteknik yontem ise adayin
cok yonlii dl¢iimiinii ve degerlenmesini saglar. Bilgi sinavi, ise alim karari i¢in
yalnizca eleme imkami saglarken, psikoteknik testler vasitasiyla kisi-is gelisimi
saglanabilir ve adayin gelistirilmesi gereken yonleri tespit edilerek egitim ihtiyact da
belirlenebilir. Boylece isletmenin egitim ihtiyaci ve egitim ihtiya¢ analizinin maliyeti

azalacaktir (Boyraz, 2002: 41).

4.6.4.7. Personel secim siirecinde Kkisilik envanterlerinin kullanilmasi

Psikoteknik yontemle dlgiilebilen 6zellikler arasinda kisilik de bulunmaktadir.
Kisilik test ve envanterlerinde verilen cevaplardan hareket ederek kisilik 6zellikleri
belirlenebilmektedir. Personel se¢iminde esas alinan kisi-is uyumu, sadece
yeteneklerle degil kisilik 6zelliklerinin belirlenmesi ve ol¢iilmesi ile de miimkiin
olmaktadir. ise uygun kisilik 6zelliklerinin belitlenmesi ve &lgiimii ile iste basari

gosterebilecek adaylarin kisilik 6zellikleri degerlendirilmis olacaktir.
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Kisilik ol¢timii kisilik testleri veya envanterleri ile yapilir. “Birden fazla kisilik
Ozelligini Olgen testlere test envanteri adi verilmektedir” (Eren, 2000: 320).
Envanter, genellikle kendini rapor etme bi¢iminde olan ve birey hakkinda bilgi veren
6lcek veya kontrol listesidir. Cogunlukla, kisilik 6zellikleri, ilgiler, tutunlar, tercihler,

bireysel sorunlar ve giidiillenme konularia iliskindir (Hovardaoglu, 1998: 112).

4.6.4.8. Kisilik ol¢iim yontemleri

Kisi—is uyumunu saglayarak, iste basar1 gosterecek personelin se¢imini hedef
alan bir personel se¢im siiresi, adaylarin kisilik 6zelliklerinin belirlenmesine ve bu
ozelliklerin is ile uygunlugunun tespit edilmesini saglayacak 6l¢iim ydntemlerine
ihtiyac duyacaktir. Bu yontemler arasinda en yaygmn olam kisilik test veya

envanterleridir.

Kisilik testleri ve envanterleri eleman se¢im siirecinde yardimei bir unsur

olarak kullanilirlar.

Kisilik, endiistriyel alanda farkli tekniklerle ol¢iilmeye c¢alisiimaktadir. Bu
teknikler arasinda kisilik envanterlerinin yami1 sira vak2a analizleri, miilakatlar,

gbzlemler, deneyler de sayilabilir.

Kisilik dl¢limiinde kullanilacak psikoteknik test yontemi, kisinin davranisini
standart kosullar altinda gozlemlemek ve tanimlamak i¢in kullanilan sistematik bir
yontemdir. Davraniglarin 6lgme yoluyla sayisal degerlere doniistliriilmesi, bu
sayilarin istatistik islemlerle ¢oziimlenmesi, verilerin nesnellik ve giivenilirligini
yiikseltmektedir. Bu yaklasim, psikolojide deneysel-laboratuar teknigi gibi,
davraniglarin  degerlendirilmesinde O6nemli bir bilimsellesme asamasi saglar.
Bilimdeki nesnellik, dakiklik, dogruluk ve yinelenebilirlik ilkelerine uymada
psikolojik 6l¢gme azimsanmayacak diizeyde bir katkidir (Oner, 1997: 10). Kisilik
ozelliklerinin Sl¢iimii ile 6zellikle personel se¢imi asamasinda adaylarin ise uygun

kisilik 6zelliklerini degerleme ve karsilagtirabilme kolaylig1 saglanmaktadir.
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Kisilik testleri, objektif ve proaktif kisilik testleri olarak ikiye ayrilmaktadir.
Objektif kisilik testleri, kagit-kalem testi veya kendini anlatma envanteri seklindedir.
En ¢ok bilinen ve en fazla kullanilan kisilik testleri arasinda kisisel degerlendirme
envanterleri yer almaktadir. Envanterler, objektif testler sinifina girmekte olup,
uygulandig1 alandaki bireysel Ozellikleri ortaya koyarlar. Kisisel degerlendirme
envanterleri bireyin kendi kisilik 6zelliklerine iliskin cesitli ifadelere  katilip
katilmama durumlarimi belirlemektedir. Cevap segenekleri genellikle dogru-yanlis,
evet-hayrr ya da katiliyorum-katilmiyorum seklinde olabilir. (Ornegin, kalabalik
gruplar karsisinda konusurken heyecanlanirim). En fazla kullanilan kisilik degerleme
envanterleri arasinda Minnesota Kisilik Envanteri (MMPI) ve Kaliforniya Psikolojik
Envanteri (CPI) yer almaktadir. Bunlara ilave olarak, bes biiylik kisilik faktoriinii
6lcen ve Costa ve McCrea tarafindan gelistirilen NEO kisilik envanterinden (NEO-
PI-R), mesleki kisilik o6zelliklerini 6l¢gmek maksadiyla Saville ve Holdsworth
tarafindan gelistirilen mesleki kisilik envanterlerinden (OPQ) s6z edilebilir (Boyraz,

2002: 45).

Kisilik ol¢iimiinde kullanilan projektif testlerde, kisilik degerlendirmesinin
yaninda kisilikte meydana gelebilecek degisiklikler de belirlenir. Projektif kisilik
testleri arasinda en fazla bilinen ve kullanilan Rorschach testidir. Bu test, cesitli
miirekkep lekelerinden olusan belirgin bir anlam ifade etmeyen sekillerin aday
tarafindan yorumlanmasi seklinde uygulanir. Bu testlerde en dogru ya da en uygun
cevap bulunmamaktadir. Bu nedenle, cevaplayanlarin testi yoOnlendirebilmeleri
bireysel degerleme testlerine oranla daha giigtiir. Cevaplar stibjektif oldugundan testi

uygulayan kisinin bu konuda egitimli olmasi1 gereklidir.

Diger bir projektif test olan Tematik Algi Testi, 1938 yilinda Henry Murray
tarafindan gelistirilmis ve oldukca sik kullanilan bir testtir. Bu testte, genellikle
insanlarin bulundugu sahnelerden olusan kartlar kullanilmaktadir. Kisiler bu resme
bakarak kendilerine gore bir hikaye olusturmaktadirlar. Bu hikayelerde kisilerin
psikolojik ihtiyaclar1 ve i¢sel catismalar1 yer almaktadir. (Huffman, vd: 1994, 474-
503)
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Kisilik ol¢iimii vaka analizleri, miilakatlar, gozlemler, deneyler ve kisilik
testleriyle yapilmaktadir. Ekonomikligi, nesnelligi ve tekrar uygulanabilirlik 6zelligi
sebebiyle kisilik envanterleri yaygin bir kullanima sahiptir. Bireysel farkliliklar
tizerinde yogun olarak durmasi ve bir¢ok degiskeni bir anda inceleme kolayligi
saglamasi bakimindan da kisilik envanterleri isletmelerce yaygin olarak kullanilmaya

devam etmektedir.

4.6.4.9. Kisilik envanterlerinin personel seciminde 6nemi ve faydalari

Isletmeler, kisilik lgiimiinden, bir karar destek unsuru olarak farkli faaliyet
alanlarinda yararlanmaktadirlar. Bu alanlar arasinda, personel gelistirme, takim
kurma c¢aligsmalari, kariyer danismanligi, mesleki ortamlar i¢in rehberlik hizmetleri

ve personel se¢imi yer almaktadir.

Kisilik Ol¢limiiniin personel se¢im asamasinda kullanilmasindaki hedef,
bireylerin yonetsel rollerle ilgili kisilik boyutlarini ya da profillerini tanimlamaktir.
Personel secimi iste basar1 gdsterecek adaylarin se¢imini hedef alir. Is performansin
etkileyen emel unsurlardan birinin de kisilik 6zellikleri olmasi sebebiyle, kisilik
Ol¢limiiniin personel se¢im kararinda 6nemli bir yer almasi1 gerekmektedir (Boyraz,

2002: 46).

Isletmelerde bireysel basari, kisisel nitelikler, is icin gdsterilen ¢aba ve drgiitsel
destegin sonucunda ortaya c¢ikar. Kisisel nitelikler; demografik o6zellikler,
yetkinlikler ve psikolojik 6zelliklerden olusmaktadir. Demografik 6zellikler bireyin
ne oldugunu ortaya ¢ikaran cinsiyet, yas gibi temel degiskenleri icerir. Yetkinlikler
ise, bireyin potansiyel 6grenme yetenegi ve hali hazirda is yapabilme kapasitesidir

(Schemerhorn, 1994: 127).

Kisisel nitelikler kapsaminda yer alan psikolojik 6zellikler tanimi ile bireyin
kisilik ozellikleri akla gelmektedir. Kisilik 6zellikleri, bireyin davranisi ile kisiligi
arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmasi sebebiyle ¢cok onemlidir. Is analizi sonucunda

ortaya cikan ig gerekleri, personel se¢iminde, kisi-is uyumu temelinde ise uygun
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personelin 6zelliklerini belirttigi icin 6nemli bir role sahiptir. Adaylarin kisi
ozelliklerinin envanter ile ortaya ¢ikartilmasi, adaylarin i gereklerinde ortaya konan
kisilik Ozelliklerine sahip olup olmadiginin anlagilmasina yardimci olur. Kisilik
envanterleri, aday ile isin uyumunu kisilik 6zellikleri agisindan degerlemede en

yaygin yontemlerden biridir.

Personel sec¢im siirecinde kullanilacak psikoteknik testler se¢im siirecinin
giivenilirligini artirmaktadir. Test sonuglarinin sayisal olarak gosterilebilmesi de
adaylarin birbirleri ile ve daha once ise alinmis basarili veya basarisiz personel ile
karsilagtirilabilme imkani saplamaktadir. Kisilik envanterleri yardimiyla, kisinin
farkli durumlar karsisinda nasil davrandigini 6lgme imkani olmasindan dolayi, baska
yollarla kolayca ve giivenilir bir sekilde olgiilemeyen kisilik 6zellikleri tespit
edilerek, adaylar hakkinda bilgi dizisi saglanmis olur. Bunun sonucunda, hem
adaylarin birbirleri ile karsilastirilmalar1 hem de ise uygunlugu agisindan

degerlenebilmesi miimkiin olmaktadir.

Son arasgtirmalar, kisilik degiskenlerinin is performansini tahmin etmede ¢ok
onemli oldugunu gdstermektedir. Bu alanda belki de en anlaml arastirmalar kisiligin
bes faktér modeli lizerinde yogunlagsmaktadir. Bes faktér modelinde; disa doniikliik
(kisiler arasi etkilesim yogunlugu ve miktari), duygusal denge (anksiyete, depresyon
ve diismanlik gibi negatif etkilerde bulunma egilimi), agiklik (aragtirmacilik ve yeni
deneyimleri degerlendirme), uzlagsmacilik (acimaktan diismanliga kadar ardisik bir
sirada kisinin insanlar arasi etkilesim niteligi), sorumluluk (hedefe yonelmis
davraniglar ile ilgili motivasyon, organizasyon ve direng goOsterme seviyesi)

boyutlar1 bulunmaktadir.

Kisilik degiskenleri meslek ve isletme ile dikkatli bir sekilde eslestirilmesi
durumunda is basarisini tahmin etmede faydali araclardir. Kisiligin ise yonelik
boyutlar1 anlamli bir sekilde is performansiyla ilgilidir (Dakin, vd., 1994: 5). Kisilik
ve 1s performansi arasindaki iliskiyi bulmak amaciyla yapilan bir aragtirmada,
kisiligin sorumluluk boyutu ile isi geciktirme (isi agirdan alma) 6zelligi arasinda

olumsuz bir iligski bulunmustur (Lay, Brokenshire, 1997: 88).
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Stratejik bir amag olarak orgiit-birey uyumunu gergeklestirmeyi benimseyen
isletmelerde, personel se¢im siirecinin yeri ¢ok 6nemlidir. Personel se¢im siireci ve
orgiitteki sosyallesme siirecleri, orgiit kiiltlirii kapsaminda, orgiit-birey uyumunun
saglanmasinda birbirini tamamlayici iki siirectir (Chatman, 14(3): 333-349). Personel
secimi asamasinda, adaylarin sahip oldugu kisilik 6zelliklerini belirlemek orgiit-birey

uyumunu saglamada da yardimci olmaktadir.

Kisi — 13 uyumunu ve iste basarili olacak kisilerin se¢cimini hedef alacak bir
personel se¢im sistemi, bu amacini yerine getirebilmesi i¢in adaylarin kisilik
ozelliklerini de Olgmek ve degerlemeye almak zorundadir. Yapilan arastirmalar
sonucunda, kisilik 6zellikleri ile ig basaris1 arasinda anlamli iligkilerin bulunmasi da

bu zorunlulugu dogrulamaktadir (Boyraz, 2002: 48).

4.6.4.10. Kisilik envanterinin personel seciminde kullanilmasi

Personel se¢iminin esasi kisinin isteki performansini tahmin etmektir. Kisilik
envanterleri de is basarisinin temel belirleyicilerinden olan kisilik 6zelliklerini

tahmin etmeye yarayan ve personel se¢imi silirecinde kullanilabilen araglardir.

Kisilik envanterleri, insan 0&zellikleri, Oncelikleri, tutumlari, inanglari,
duygulari, motivasyonu, kisiler arasi iliskileri ve diger psikolojik degiskenler ile ilgili
olarak bireyler arasi farkliliklar1 6lgmekte kullanilir. Mesleki kisilik envanterleri,
yerinde dogru bir bi¢imde kullanildig1 zaman personel se¢imlerinde yetenek testleri
kadar faydali olmaktadir. Isletmelerdeki cesitli islere yonelik personel segimi
yapilirken kisilik dl¢timleri is-kisi-isletme uyumunun saglanmasi agisindan faydali
olmaktadir. Gorev i¢in adaydan ise uygun bir takim kisilik 6zellikleri isteniyorsa,

kisiligin 6l¢limii, 6nemini daha da artirmaktadir.

Kisilik testlerinin belirli kisitlardan dolay1 tek basina bir se¢im kriteri olarak

kullanilmamasi onerilmektedir.
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Personel seciminde kisilik testleri ve kisilik envanterleri, isletmeler tarafindan
giderek daha fazla kullanilmaya baslanmistir. Adaylarin ise uygun kisilik 6zellikleri
hakkinda nesnel Ol¢iim imkani saglayan kisilik envanterleri, tahmin gecerliligi
konusunda diigiik sonuglar vermesine ragmen kullanimi devam etmektedir. Bu
sebeple, personel se¢imi tamamen kisilik envanteri sonuglarina dayandirilmamalidir.
Secim siireci kisilik envanteri disindaki diger se¢cim usulleri ile de desteklenmelidir

(Boyraz, 2002: 50).

4.6.5. Yetkinlik bazh degerlendirme merkezi

Se¢me metotlar1 arasinda degerlendirme merkezi yetkinlikleri 6lgmek icin en
kullanigli metottur. Degerlendirme merkezleri ilk olarak 1939-45 yillar1 arasindaki
savasta psikologlarin orduya subay se¢iminde kullanilmistir. CIA’da ayni1 zamanda
Ingiltere’de sivil calisan almak icin kamu sektdrlerinde de kullanilmis olup, 6zel
sektorde ilk uygulama 1954 yillarinda AT&T firmasinda Amerika’da uygulanmustir.
Bu metodu potansiyel yoneticileri 6nceki altyapilarindan mutlak tanimlamak igin
kullanmiglardir. Degerlendirme merkezi adi ilk orijinal olarak AT&T firmasinda

ortaya ¢ikmistir (Ballantyne, Povah, 1995).

1993 yilinda 1000 kisinin lizerinde eleman ¢alistiran 907 6rgiit {izerinde yapilan
bir ankette 6zel sektdrde %50, kamu sektoriinde ise %39 oraninda degerlendirme
merkezini kullandiklar1 belirlenmistir. Yiyecek, igecek ve tiitiin gibi bazi sektorlerde

bu oran %60’lara kadar ¢ikmaktadir (SHL, www.shl.com.tr, 2005).

Yetkinlik merkezleri, adaylar, degerlendiriciler veya gozlemciler, uygulama-
lar, simiilasyonlar veya testler, kriter veya yetkinlikler gibi araglardan olusmaktadir.
Fettercorn firmasinda yapilan tipik bir degerlendirme merkezi ¢alismasina yetkinlik
bazli bagvuru formu ve akabinde yetkinlik bazli goriisme siirecinden gegen ve finale
kalan sekiz aday i¢in daha once egitim almis dort degerlendirici goérev yapmaktadir.
Degerlendirme merkezi, diisiinme, iliski kurma ve faaliyete gegme ana alanlari ile
ilgili sekiz yonetsel yetkinligi 6l¢mek i¢in tasarlanmigtir. Bunlari 6lgmek igin

uygulama pratigi, rol oynama, grup tartigmasi ve sunum uygulamasi istasyonlari


http://www.shl.com.tr/
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kullanilmigtir (Wood ve Payne, 1999: 152-154). Asagida, bu yetkinlikler ile

istasyonlarin iligkilendirildigi matris tablo goriilmektedir.

Tablo: 4.7 Uygulama ile Yetkinliklerin Matriksi Tablosu

Uygulama Rol Grup Sunum Yetenek
Oynama Tartismasi Testleri

¢

Analiz

Strateji ¢ ¢
¢

Takim Calismasi ‘ ‘

Etkileme

Gelistirme
¢ 3 ¢
Basarma ‘ ‘

Kaynak: Wood, Payne, 1999:154.

Degerlendirme merkezlerinin avantajlari olarak; 1- Iyi gecerlilikte kanit, 2-
Gergekei bir is gosterimi saglar, 3- Olumlu aday reaksiyonu, 4- Hat yoneticilerini
kapsamasi, 5- Stratejik deger olarak goriilmesi sayilmaktadir. Bunlarin yaninda
degerlendirme merkezlerinin maliyetli olmasi, yiiksek miihendislik icermesi,
degerlendirici egitiminden tasarruf etmek, basarisizlik, sonunda neyin 6l¢iilecegi ve

Olclilmedigi gibi olumsuzluklar1 da bulunmaktadir (Whiddett, 1996).

Bir degerlendirme merkezi tasarlamak i¢in gereken en O6nemli dokuz asama

bulunmaktadir. Bu asama asagidaki Sekil 4.3°de bulunmaktadir.
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Olgmek Istediginiz Yetkinlikleri Tanimlaymn

4
Uygulama Zorluklari ile Calis ve Tanimla

v

Uygulamalari ve Diger Olgiimleri Tasarla ve Tanimla

v

Bir Karar Yontemi Gelistir

v
Ozellikle Zaman Cizelgesi Gibi Lojistikleri Hazirla

v

I¢ Ortaklara Duyur

v
Adaylara Ozetle

v
Degerlendiricileri Egit
v
Merkezi Takip Et ve Degerlendir

Sekil 4.3 Degerlendirme Merkezi Tasarim Asamalari

Kaynak: Whiddett, 1996



BESINCI BOLUM
BIR ARASTIRMA

Yetkinlik Bazli Se¢me Yerlestirme; ihtiya¢ duyulan yetkinlige sahip adaylarin
dogru isler i¢in se¢ilmesi, yeni ¢alisanin gorevine baglamasini saglayacak

bilgilendirmenin yapilmasi ve kisinin diger ¢alisanlara tanitilmasi stirecidir.
5.1. Isletme Hakkinda Bilgi

Yetkinlik Bazli Segme Yerlestirme ile ilgili uygulama, Denizli’de birkag ana
sektorde faaliyetini siirdiiren ve biinyesinde toplam 1650 calisani ve 5 iiretim sirketi
barindiran bir Holding’de yapilmis ve Insan Kaynaklar1 Politikas1 incelenmistir.
Ancak yetkililer tarafindan isletme adinin kullanilmasi istenmediginden s6z konusu
firma, Holding olarak adlandirilmaktadir. Yetkinlikler, isletmeler icin stratejik bir
rekabet silaht1 ve gizli bilgiler oldugundan izin verilen o6l¢iide inceleme

yapilabilmistir.

1951 yilinda sanayiye adim atan Holding, bugiin ii¢ farkli sanayi kolunda
iretim tesisleriyle faaliyetlerini siirdiirmektedir. ~ Bulundugu sektorlerde oncii
kuruluglar1 olan Holding, temellerinin atildigi tarihten bu giine cagdas yonetim
modellerini kendi dinamizmiyle biitiinlestirerek, siirekli gelisime ve degisime agik
bir kurum kiiltiirii yaratmistir. Siirekli biiyliyen Holding sirketlerinin siiregelen
basarilar1 kurumsallagma siireci ile desteklenmistir. 1996 yilinda baslatilan yeniden
yapilanma calismalariyla yonetim yapist yenilenmis, ge¢miste oldugu gibi gelecekte
de giiclii bir sekilde varligini siirdiirebilmesi i¢in 6zellikle insan kaynaklari alaninda

onemli caligmalar yapilmistir.

Isletmenin politikas;; misyonu dogrultusunda sirket hedeflerine katkida
bulunan, varliginin siirekliligini saglayan yetkin, yaratici, diirist, yenilik¢i ve takim
ruhuna inanan insan kaynagina sahip olmaktir. Bununla birlikte, ¢aligan memnuniye-

tini saglayarak bulundugu sektorlerde farklilik yaratan ve ilk uygulamalar1 ortaya
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¢ikaran bir sirket olmaktir. Bu hedefe ulagsmak i¢in oncelikle ¢alisanlarin huzurlu,
saglikli ve gliven duyulan bir ¢aligma ortamina sahip olmalarin1 saglamak ana
ilkelerinden biridir. Bu ortami saglamanin yani sira kisilerin kendi performans ve
yetkinliklerinin 6l¢iimii sonucu kariyer gelisimlerinin takip edilmesi de sirketin diger

oncelikli ilkesidir.

5.2. Arastirmanin Amaci

Bu calismada personel seciminde ve yerlestirilmesinde 6zellikle miilakat
araciligi ile adayin yetkinliklerinin ortaya ¢ikarilmasi, uygun pozisyonlar i¢in uygun
adayn belirlenmesi siireci incelenmistir. Yetkinlik bazli segme ve yerlestirme sistemi
ile dogru adaylarin ise alinmasi orani, istenmeyen ayrilma orani ile birey ve takim
hedeflerinin gergeklestirilme oranlarinin arastirilmasi amaglanmistir. Calismanin, bu
konuyu cesitli yonleriyle arastirma konusu yapmak isteyecek veya isletmelerinde
uygulama olanaklarin1 degerlendirecek kisi veya kuruluslar i¢in bir kaynak

olusturulmasi da hedeflenmistir.
5.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma, literatiir tarama, miilakat yontemi, uygulama kayitlarinin ve
formlarin incelenmesi metotlar1 kullanilarak gerceklestirilmistir. Isletme segiminde
ise aragtirma yapilarak, yetkinlik yonetimi uygulayan bir isletme ve uygulamasi
secilmistir. Isletmenin verdigi onaylar ¢ercevesinde uygulama incelenmistir.

5.4. Arastirma Bulgular:

S6z konusu Holding sirketinin Se¢cme ve Yerlestirme sistemi hakkinda

gerceklestirilen inceleme sonucu, asagidaki bilgilere ulagilmigtir.
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5.4.1. Holdingin yetkinlik bazh personel secimi ve yerlestirme genel politikasi

Holding’de se¢gme ve yerlestirme uygulamalarina bakildiginda eleman se¢imin-
de davranigsal Ozellikler yetkinliliginin ¢ok onemli bir kriter oldugu sdylenebilir.
Eger eleman bu Ozellige sahipse, sirket ona gerekli olan sektorel teknik bilgi ve
beceriyi daha kolay kazandirabiliyor. Yeter ki aday, bunlar1 6grenebilecek ve

uygulayabilecek davranigsal 6zelliklere sahip olsun.

Olusturulan yetkinlik bazli i profilleri sonucunda bu yetkinliklerin her birinin
nasil agikliga kavusturulacagi ile ilgili sorularin hazirlandigi rehber olusturulmus ve
bu rehberin yetkinlik sozliigiine entegre edilmesi sonucu se¢cme ve yerlestirme
sistemine veri tabani yetkinlik bazli olusturulmustur. Web ortaminda ve bilgi islem
ortaminda se¢me ve yerlestirmenin de yapildigi Holding’de insan kaynaklar
planlamasi1 sonucu veya yonetici talebi sonucu eleman talep formunun doldurulmasi
ile baslayan yetkinlik bazli secme ve yerlestirme siireci ¢ikis goriismesi ile sona

ermektedir.

5.4.2. Yetkinlik modelinin belirlenmesi ve yetkinlik sozliigiiniin hazirlanmasi

Sirket 2005 yilinda uluslararasi bir firmanin Tiirkiye temsilciliginden aldigi
damgmanlik ile insan Kaynaklar1 Sistemlerinin Yetkinlik bazli yeniden yapilandiril-
mast i¢in, yetkinliklerin belirlenmesi ve yetkinlik modelinin olusturulmasi ¢alismasi-
n1 baslatmistir. 8 aylik proje ¢alismasi kapsaminda Holding ve bagl sirketlerinin {ist
yonetimi bir araya gelerek, Holdingin temel degerleri, stratejisi ve hedefleri

dogrultusunda temel yetkinlikleri tespit edilmistir.

Temel yetkinliklerin tespitinden sonra her bir pozisyonun ig profili ¢ikarilarak
pozisyonlar i¢in ihtiyag duyulan yetkinlikler tespit edilerek yetkinlik modeli kurulup,
yetkinligi sozliigli olusturulmustur. Sonugta Holding ve tiim Grup sirketlerinde
yetkinlik sozliiglinden faydalanilarak hazirlanan sirketteki tiim rollerin kritik

yetkinlik matrisi olusturulmustur. Proje icin planlanan 8 aylik bir dénemde
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sonucunda temel yetkinlikleri, yonetsel yetkinlikler ve fonksiyonel yetkinlikler tespit

edilmistir.

5.4.3. Personel secme ve yerlestirme siireci
5.4.3.1. Insan giiciiniin planlanmas

Holdingin faaliyette bulundugu sektorlerde, yurt i¢i ve yurtdisinda biiyiime ve
gelisme stratejileri  dogrultusunda; sirketlerinin  biinyesinde kalici elemanlari
saglamak, uygun ise uygun elemani yerlestirmek ve eleman ihtiyaglarinin boyutunu
belirlemek amaciyla, 2005 yilinda bes yillik stratejiler dogrultusunda insan giicii
planlamasi yapilmis, gelismeler sonucunda bu planinin yil bazinda revize edilmesine
karar verilmistir. Insan giicii planlamasi, Holding’in stratejik hedefleri dogrultusunda
pozisyonla beraber, ihtiya¢ duyulan eleman sayisi ve niteliklerini belirleyen bir
sistemdir.

Holding insan Kaynaklar1 Direktorliigii, Holding’in gelecek bes yillik stratejik
planlar1 dogrultusunda, yapilmasi planlanan yurt i¢i ve yurt dis1 yatirimlarda istihdam
edilecek personelin sayisi ve pozisyonlari, gegmis donemde istifa ve isten ayrilma
nedeniyle Holding sirketlerinden ayrilmis, gorev degisikligi olmus kisi sayilari,
kariyer planlama dogrultusunda bosalacak olan pozisyonlar, Holding’in personel
yedekleme politikas1 da dikkate alarak bes yillik isgiicii planlamasi yapmistir. Bu
planlama yapilirken Holding ve sirketlerinin i¢inde bulunduklar1 sektorlerin yapisi,
olas1 degisimler ve bes yillik biitce projeksiyonlarinda ongdrdiikleri eleman sayilari

da dikkate alinmustr.

5.4.3.2. Eleman talepleri

Biitce dahilinde ve biitce dis1 olarak yapilan taleplerin degerlendirilmesi
sirketlerin Insan Kaynaklar1 Miidiirliiklerinin Holding Insan Kaynaklar1 Direktorliigii
ile birlikte koordineli bir sekilde yliriitilmektedir. Eleman taleplerinde de eleman
istek formu doldurulup ilgili yonetici ve Genel Miidiir tarafindan onaylandiktan

sonra personel igse alma ve yerlestirme ve eleman temini siireci isletilmektedir.
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5.4.3.3. Eleman ihtiyacimin karsilanacagi kaynaklarin belirlenmesi

Eleman ihtiyaci olan pozisyonlar i¢in, eleman teminin de kullanilan yontemler;
Holding biinyesinde olusturulan mevcut aday bilgi bankasinin kullanimi, gazete ve
internet lizerinden eleman arayan anlagmali sitelere ilan verilmesi ve bu sitelerdeki
aday havuzunun kullanilmasi, ozellikle yonetici pozisyonlar i¢in danigmanlik
sirketlerin kullanilmasidir. insan Kaynaklar1 Direktorliigii yapmis oldugu insan giicii
planlamasi dogrultusunda kullanacagi kaynaklar1 ve bunlarin maliyetlerini biit¢eye
ekler. Biitce dahilinde yapilan faaliyetler i¢in onay alinmaz iken, biitce dis1 ve/veya

biit¢eyi asan durumlarda Yiiriitme Kurulu Bagkan Yardimcisinin onay1 alinmaktadir.

5.4.3.4. On eleme

Holding aday bilgi havuzunda hazir bulunan, gazete, internet ve danigsman
sirketler yoluyla gelen basvurular Insan Kaynaklar1 Direktorliigiinde toplanmaktadir.
Toplanan  basvurular  pozisyonun  gerektirdigi  nitelikler  dogrultusunda
incelenmektedir. Bu siireg, is profiline uygunluk, detayli 6zgecmis ve is basvuru
formunun incelenmesini icermektedir. Elemeyi gecemeyen ve ise uygun olmayan
adaylara basvuru sekilleri ve irtibat adreslerine gére mail ya da posta yoluyla “aday

ret mektubu” gonderilmektedir.

5.4.3.5. Tk goriisme

Ozgegmisleri incelenen ve ihtiyaca uygun bulunan adaylar telefon araciligi ile
on goriismeye ¢agirilir. Gorligmeye ¢agirilan adaylar “bagvuru formu” doldurur ve
ilk goriisme pozisyona gore Insan Kaynaklari Direktorliigii yetkilileri tarafindan

yapilir.

Birinci miilakata cagirilan aday yeni mezun, eleman, uzman ve sorumlu
seviyesinde calisacaksa ilk goriismesi Insan Kaynaklar1 Direktorliigiinde calisan
Insan Kaynaklar1 uzmani ve/veya yoneticisi tarafindan yapilmaktadir. Eger aday
yonetici pozisyonunda goriismeye cagirilmigsa Insan Kaynaklar: yoneticisi ve Insan

Kaynaklar1 Direktorii tarafindan ilk gériismesi yapilmaktadir.
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Ik goriisme, adayin egitimi, gecmis is deneyimi ve kisisel 6zellikleri ile ilgili
genel bilgilerin edinildigi ve adayin Holding’in temel yetkinliklerine gore
degerlendirildigi bir goriismedir. Burada Onemli olan, adaymn tespit edilen
ozelliklerinin sirket yapisi ve kiiltiirii ile ne derece bagdasabilecegini gormektir. Ilk
goriismede Holding’in temel yetkinliklerine, adayin ne kadar sahip oldugu 6lgiilmeye
calisilmaktadir. Goriisiilen adaylarin bir sonraki asamaya hak kazanabilmeleri i¢in 6n
goriismeyi gegmeleri gerekmektedir. ik goriismede basarisiz olan adaylara telefon

ve yazili olarak iki hafta igerisinde sonug bildirilmektedir.

5.4.3.6. ikinci goriisme

Insan Kaynaklar1 Direktorliigii miilakat sonucunda Basarili bulunan adaylari
ilgili boliim yoneticisine dnermektedir. Bu asamada uygunlugu tespit edilen adaylara
kisilik envanteri yapilmakta, adaylarla ilgili boliim yoneticisi ve Insan Kaynaklari

yetkililerinin de katilimiyla ikinci gériisme yapilmaktadir.

Eleman, uzman ve sorumlu pozisyonlarin ikinci goriismesi bagli bulunacaklari
departman yoneticisi ve Insan Kaynaklari Yoneticisinin katilimiyla yapilirken;
yonetici ve st diizey yonetici pozisyonunda goriigme yapilan adaylarin ikinci
goriismesi  Genel Miidiir ve Insan Kaynaklari Direktorii  tarafindan
gerceklestirilmektedir. Yalnizca danismanlik firmalar1 araciligiyla gergeklestirilen
eleman aliminda, basvuru degerlendirmeleri ve 6n goriismeler danisman sirket

tarafindan gergeklestirilmektedir.

Holding, grup sirketleri icin, orta ve iist kademe yoOnetici pozisyonlarina
eleman teminin de aday yetkinliklerinin tam olarak Olgiilebilmesine yonelik
degerlendirme merkezi uygulamas: yapmaktadir. Bunun nedeni personel se¢cme ve
yerlestirme siirecinde stres nedeniyle gereken iletisimin olusturulamamasi, zamanin
kisalig1 nedeniyle tiim kriterlerin dogru 6l¢iimlenememesi veya kisilerin birbirine
yakin veya uzak hissetmeleri nedeniyle kisisel yargilarin objektiviteyi bozmasi gibi

nedenlerle basar1 ihtimalinin diismesidir.
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Degerlendirme  Merkezi  uygulamasi,  organizasyonel  yetkinliklerin
tanimlanmasi, eleman se¢me ve degerlendirme siirecinde dogru adayi belirlemek,
bosalan bir pozisyona atanacak en uygun calisant saptamak i¢in miimkiin olan en
detayli incelemelerin yapildig1 bir Insan Kaynaklari uygulamasidir. Mevcut insan
kaynagimin Holding hedefleri dogrultusunda degerlendirilmesi siireclerinde,

adaylarin yetkinlikleri, is benzeri ortamlar yaratilarak dl¢timlenir.

Personel se¢me ve yerlestirme siirecinde Holding Degerlendirme Merkezi
uygulamasi, adaylarin gii¢lii ve gelisime agik yonlerine iliskin kapsamli bilgilere

ulagilmasini saglamaktadir.

Mesleki Grup Analiz Yetkinlik | Ajandamda Role
Kisilik Egzersizi | Sunum | Miilakati | Bekleyen Yapma
Envanteri Egzersizi Isler Egzersizi
Egzersizi
Problem X XX XX
Cozme
Ekip X XX XX
Caligmasi
Tletisim X XX XX
Farkliliklara X XX Xx
Uyum ve
Yonetme
Sonug X XX XX XX
Odaklilik
Planlama X XX XX
Analiz X XX XX
Etme
Yaraticilik X XX Xx
Karar X XX XX XX
Olusturma
Uzlagma X Xx Xx

Mesleki Kisilik Envanteri: {s i¢in uygun yeteneklere sahip kisilerin “kisilik

Ozelliklerinin” ise ne Ol¢lide uygun oldugunun degerlendirilmesinde ve kisilerin
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gelisim alanlarinin belirlenmesinde yardimei olmak {izere objektif bir ara¢ olarak
“mesleki kisilik envanteri” kullanilmaktadir. Degerlendirme Merkezinde degisik
araclar ve egzersizler sonucunda katilan kisilerin yetkinlikleri 6l¢iilmektedir. Fakat
kisilerin bu yetkinlikler kapsaminda neden giiglii veya zayif olduklarini tam olarak
ortaya koymak icin kisilere mesleki kisilik envanteri uygulanmaktadir. Envanteri
cevaplayan kisilerin “kisilik  Ozelliklerinin® ise ne Olgiide uygun oldugu

degerlendirilmektedir.

Yetkinlige Dayali Miilakat: Yetkinlige dayali miilakat, ise ©6zel davranis

boyutlarindaki nitelikleri belirlemek {iizere, adaylarin ge¢mis deneyim ve
tecrlibelerini irdeleyen sorulardan olugmus yapilandirilmis bir miilakattir. Sorular
genellikle kisilerin istenilen davranigi gosterdigi ya da gostermedigi bazi belirgin
ornekleri elde etmek iizerine odaklanmaktadir. Bu sorular miilakati yapan kisi
tarafindan sistematik bir sekilde adayin goreceli olarak giiclii ve zayif yanlarinin bir

resmini ¢gekebilmek i¢in sorulmaktadir.

Grup Egzersizi: Grup egzersizlerinde; organizasyonlarda bir grup kisiyle

yapilan toplantilar1 6rnek alarak hazirlanmis olan yapilandirilmis bir degerlendirme
teknigi ile kisilerin bir grup icinde ne tip davranislar sergiledigi, kisisel fikirlerini ve
problemlere getirdigi ¢ozlimleri karsisindakilere ne sekilde iletebildigi dl¢iilmektedir.
Interaktif bir yapiya sahip oldugundan degerlendiriciye, kisinin tek basma katildig
egzersizlerde gozlemlenmesi miimkiin olmayan yetkinliklerini 6lgme avantaji

saglamaktadir.

Analiz Sunum Egzersizi: Analiz-sunum egzersizleri, bir organizasyonda ¢alisan

kisilerin karsilastiklar1 bir problemi ele alarak gelistirdikleri ¢6ziimleri ve bunlara
ulasma yollarim1 karsisindaki  kisilere ne sekilde sunabildiklerini Slgmek ig¢in
hazirlanmis olan yapilandirilmis  bir degerlendirme teknigidir. Egzersizde
degerlendirilen adayin problemi tartisacagi baska kisiler olmadig1 i¢in bu egzersiz
grup egzersizi kadar interaktif bir yapiya sahip degildir. Fakat kisi sunumunu
karsisindaki degerlendiriciye yaptigi i¢in bireysel diisiince tarzinin yani sira sozel

iletisimin kapsadig1 bazi davranis boyutlarini da dl¢tilebilmektedir.
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Ajandamda Bekleyen Isler Egzersizi: Ajandamda bekleyen isler (In-tray),

adaylarin belirlenmis bir rol kapsaminda bir dizi yazili islem, siire¢ ve problemle
kisitlt bir zamanda bireysel olarak ugrasip planlama ve karar verme gibi stratejik
yonetimsel Ozellikleri sergilemesi gereken durumlarda ne derece basarili
olabileceklerini G6lgmek icin tasarlanmistir. Degerlendirilen aday tiim egzersiz
boyunca bireysel olarak calistigi i¢in egzersiz, kisinin diislinsel kapsamdaki

yetkinliklerini 6l¢me 6zelligindedir.

Role Yapma Egzersizi: Role yapma egzersizleri, karsilikli etkilesim

durumlarim taklit ederek adaylarin belirlenmis bir rol kapsaminda bir dizi islem,
stire¢ ve problemle nasil basa ¢iktigin1 gozlemleyebilmek i¢in yapilandirilmis bir
ortam saglamaktadir. Interaktif yapisi, kisilerin digerleri ile etkilesim siireci igindeki,

davranislarini ve performanslarini 6l¢gmekte ve degerlendirmektedir.

5.4.3.7. Ise alma onay

Eleman, sorumlu kisiler, ikinci goriigme sonrasinda ilgili yoneticisi ve Genel
Miidiir’iin onay1 ile yonetici pozisyonundaki adaylar ise degerlendirme merkezi
sonuclar1 sonrasinda Genel Miidiir, CEO ve/veya Yonetim Kurulu’nun onayi ile ise

yerlestirmeleri baglar.

5.4.3.8. Is teklifi

Ise alinmas1 uygun gériinen aday, sorumlu yada ydnetici bir pozisyon ise Insan
Kaynaklar1 Direktorliigii, ilgili boliim yoneticisinin goriislerini alarak aday igin,
Onerilen pozisyonun kisaca kapsamini, iicret paketini (baslangi¢ iicreti, sosyal
yardimlar, ek kazanglar, diger sosyal olanaklar vb. gibi), ise baslama tarihini igeren is
akdini hazirlar. Ise alman calisanin {icreti, iicret sistemi dogrultusunda Insan
Kaynaklar1 Direktorliigli ve iist yonetim tarafindan saptanir. Aday davet edilerek

kendisine gerekli agiklamalar yapilir ve is teklifinde bulunulur.
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Ise baslayan personelin ismi, pozisyonu, kisa ozgecmisi ve ¢alisacag
direktorliik veya béliim ile ilgili bilgiler Insan Kaynaklar1 Direktérliigii tarafindan ic

yazigma ile tiim ¢alisan personele duyurulur.

Uygulama c¢alismasinin yapildigi Holding’de iist dilizey pozisyon igin
belirlenmis olan “Temel Yetkinlikler”, ve “Yonetsel Yetkinlikler” asagida tanimlari
ve Ornek olaylar ile birlikte listelenmistir. Baz1 fonksiyonel yetkinlikler ve miilakat

sorular1 Ek-2’de verilmistir.

5.4.4. Holding 2006 kariyer giinleri yetkinlik bazh personel se¢cme ve yerlestirme
uygulamasi

Holding’in stratejik hedefleri dogrultusunda, 2005 yilindan yetkinlik modelinin
kurulmasiyla se¢cme ve yerlestirme uygulamalar1i yetkinlik bazli yapilmaya
baslanmis, eleman se¢iminde davranigsal 6zellikler yani yetkinlikler 6nemli bir kriter
haline gelmistir. Eger eleman istenilen yetkinliklere sahipse, sirket ona gerekli olan
sektorel teknik bilgi ve beceriyi daha kolay kazandirabilmektedir. Yeter ki aday,

bunlar1 6grenebilecek ve uygulayabilecek davranissal 6zelliklere sahip olsun.

Holding’de yetkinlik bazli is profilleriyle olusturulan yetkinlikler ve bu
yetkinliklerin her birinin nasil acikliga kavusturulacagi ile ilgili sorularin hazirlandigi
rehber olusturulmus ve bu rehberin yetkinlik sozliigiine entegre edilmesi sonucu

segme ve yerlestirme sistemine veri tabani yetkinlik bazli olusturulmustur.

Holding insan kaynaklar1 planlamasi ¢er¢evesinde her yil sectigi iiniversitelerin
kariyer giinleri organizasyonuna katilarak Grup sirketleri i¢in acik olan ya da insan
kaynaklar1 yedeklenmek sistemi i¢in yetistirilmek iizere yeni mezun adaylar ise
almaktadir. Bu sistem 2005 ve 2006 yilinda yetkinlik bazli yapilmistir. Siire¢ asagida
belirtilen sekilde islemistir.
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5.4.4.1. Kariyer giinleri 2006 planinin yapilmasi

2005 yili Aralik ayi itibariyle Holding ve bagl sirketlerin hangi pozisyonlara
yetistirilmek {izere yeni mezun adaylar alacagi planlamasi yapilmis ve daha 6nceden
her bir pozisyon icin tespit edilen yetkinlikler baz alinarak adaylardan aranilan

nitelikler ve istenilen yetkinlik 6zellikleri ¢ikarilmistir.

Hangi iiniversitelerin kariyer giinlerine etkinliklerinde yer alinacagina karar
verildikten sonra tespit edilen 12 {iniversite ile temasa gegilerek programlar
olusturulmugstur. Kariyer giinleri programinin bagladig1 hafta web tizerinden aranilan

pozisyonlarla ilgili ilanlar agilmistir.
5.4.4.2. Kariyer giinlerine katilhm ve basvurularin alinmasi

Subat-Mayis 2006 tarihleri arasinda tespit edilen ve programi olusturulan
Universitelerin kariyer giinlerine katilim saglanmis, bu organizasyon gergevesinde
gidilen tniversitelerde Holding ve Grup sirketlerinin tanitimi ayrica yeni mezun
tiniversite Ogrencilerine rehber olmasi amaciyla “Basariya Gotiiren Miilakatlar”
basliginda is goriismelerinde dikkat edilmesi gereken noktalar konusunda bir seminer

verilmistir.

Universitelerin kariyer giinii organizasyonunda kurulan standa is ve staj
basvuru formlar1 araciligiyla, 6grencilerin is ve staj basvurulart degerlendirilmek
lizere alinmis, bazi iiniversitelerde bagvuru yapan 6grencilerle kisa, aday1 tanimaya

yonelik, yapilandirilmamus is goriismeleri yapilmistir.

5.4.4.3. Basvurularin degerlendirilmesi

Kariyer giinleri ¢ercevesinde web iizerinden ve bagvuru formlar1 araciligiyla
alman 1100 basvuru Holding Insan Kaynaklar1 Direktorliigii tarafindan
degerlendirilerek nitelikleri uygun goriilen 357 aday, konumlarma gore Istanbul,
Ankara ve Denizli’de yapilacak olan Genel Yetenek ve Ingilizce smavlarma davet

edilmigtir. Davet edilen adaylar arasindan 159 aday sinavlara katilmistir. Sinav
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sonuglarinin degerlendirilmesi neticesinde, istenilen seviye ve iizerinde puan alan
112 aday istanbul ve Denizli’de is gdriismesi(miilakat)’ne davet edilmis ve goriisme
davetini kabul ederek goriismeye katilan toplam 74 aday ile 2 haftay1 kapsayan
siirede, Holding Insan Kaynaklar1 Direktorii ve Grup sirketleri Insan Kaynaklar
Miidiirlerinin katildig1 yapilandirilmis yani onceden belirlenmis bir dizi sorularin

soruldugu, panel miilakat yapilmistir.

flk miilakatlar sonucunda 35 aday olumlu olarak degerlendirilmis ve bu
adaylarin yetkinliklerinin objektif bir sekilde Ol¢lilmesi amaciyla “Degerlendirme
Merkezi Uygulamasi”na alinmasia karar verilmis ve telefon aracilifiyla davet

gerceklestirilmistir. Diger adaylara sonuglart mail yoluyla bildirilmistir.
5.4.4.4. Kariyer giinleri 2006 degerlendirme merkezi uygulamasi

Degerlendirme  Merkezi  uygulamasi, organizasyonel yetkinliklerin
tanimlanmasi, eleman se¢me ve degerlendirme siirecinde dogru adayi belirlemek,
bosalan bir pozisyona atanacak en uygun ¢alisan1 saptamak i¢in miimkiin olan en
detayli incelemelerin yapildig1 bir Insan Kaynaklari uygulamasidir. Mevcut insan
kaynaginin Holding hedefleri dogrultusunda degerlendirilmesi siireclerinde,

adaylarin yetkinlikleri, i benzeri ortamlar yaratilarak 6l¢timlenir.

Kariyer giinleri 2006 kapsaminda belirleyen pozisyonlar i¢in uygun goriilen
35 adayin Holding temel yetkinlikleri dogrultusunda giicli ve gelisime acik
yonlerinin tespit edilebilmesi ve objektif olarak daha kapsamli bilgilere ulagilmasini

saglamak amaciyla bu ¢alisma yapilmistir.

Degerlendirme merkezi uygulamasina davet edilen adaylarin bu uygulamaya
katilmadan Oce internet lizerinde “Mesleki Kisilik Envanteri” yapmalar1 istenmis ve
tiim adaylar bu uygulamaya alinmistir. Is icin uygun yeteneklere sahip adaylarmn
“kisilik 6zelliklerinin” ise ne dl¢iide uygun oldugunun degerlendirilmesinde ve aday-
larin gelisim alanlarinin belirlenmesinde yardimci olmak {izere objektif bir arag ola-

rak kullanilmistir. Degerlendirme Merkezinde degisik araglar ve egzersizler sonucun-
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da katilan kisilerin yetkinlikleri 6l¢iilmektedir. Fakat kisilerin bu yetkinlikler kapsa-
minda neden giiclii veya zayif olduklarini tam olarak ortaya koymak i¢in kisilere
mesleki kisilik envanteri uygulanmaktadir. Bu uygulama ile envanteri cevaplayan

kisilerin "kisilik 6zelliklerinin" igse ne dl¢iide uygun oldugu degerlendirilmistir.

Degerlendirme merkezi calismasinda adaylara uygun ortamin saglanabilmesi
icin bir otel ile anlagsma yapilmistir. Degerlendirme merkezi ¢alismasi i¢in basili
dokumanlar daha 6nce bu konuda danigmanlik alinmis firmadan saglanmistir.
Calismaya katilan degerlendiriciler Holding ve Grup sirketlerinde insan kaynaklari
ve diger departmanlarda yonetici ve uzman pozisyonunda calisan, daha once
“Degerlendirme Merkezi Degerlendirici” sertifika programima katilip bu konuda
sertifika almaya hak kazanmisg, degerlendirici olarak en az 3 kez bdyle bir ¢calismaya

katilmis kisiler arasindan secilmistir.

Her giin 6 adayin degerlendirmeye alindig1 ¢alismaya gene her giin 3 uzman
degerlendirici ve bu siirecte hazirliklarin  yapilmasimi, zaman planlamasini,
dokiimanlarin dagitimi ve toplanmasini, adaylara gerekli agiklamalarin yapilmasini,
adaylarla degerlendiriciler arasinda koordinasyonun saglanmasin1 yoneten yardimci

bir eleman katilmustir.

Sabah 09.00 baslayip aksam 15.30’da biten ¢alismada otel igerisinde 8 adet
kiiciik toplant1 salonu kullanilmistir. Bu toplanti salonlarindan 6 tanesi adaylarin tek
tek degerlendirilmesi i¢in hazirlanmig, bu odalarin her birine kiiclik bir masa, 2
sandalye, sunum yapmak i¢in tepegdz, not kagidi, kalem, sunum i¢in seffaf kagit,
kalem, hesap makinesi vb. gerecler birakilmig, odalarin kapisina adaylara verilen
numaralarin aynisi1 konulmustur (6 numarali aday, 6 numarali odaya alinmasi gibi).
Diger iki toplanti1 salonundan bir tanesi degerlendiricilerin ¢aligsmasi i¢in digeri de

adaylarin toplu olarak katilacaklart ¢alisma i¢in hazirlanmistir.

Adaylar degerlendirme merkezi ¢alismasina katilacaklar1 giinlerde sabah
08.00’de Holding merkezine gelmisler ve buradan c¢aligmanin yapilacagi otele

transferleri saglanmistir. 08.30’da otele ulasan adaylar 08.45°de toplu olarak
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calisacaklar1 toplant1 salonuna alinmislardir. Bu salonda 6 kisilik yuvarlak bir masa
hazirlanmig, her adayin oturacagi yere 1’den 6’ya kadar aday numarasi verilen
isimlikler, ¢aligma kagitlari, kalem, silgi, hesap makinesi vb. geregler birakilmistir.
Yuvarlak masada adaylarin oturacagi sandalyelerin disina yaklasitk 2 metre
mesafede, aday1 rahatca gozlemleyebilecek sekilde, 6 degerlendirici i¢in 6 sandalye

yerlestirilmistir.

Degerlendirme merkezi c¢alismasinin ilk bdliimiinde adaylara calismanin
genel yapist ve program hakkinda bilgi verilmis, ¢alisma siiresi boyunca uyulmasi

gereken kurallar belirtilmis ve her bir adayin programi kendisine sunulmustur.

Degerlendirme merkezi ¢aligmasi 4 asama olarak diizenlenmistir. Bu asamalar :

e Yapilandirilmamis grup egzersizi
e Sunum analiz egzersizi

e Yetkinlik bazli miilakat

Yapilandiriimamis grup egzersizlerinde; katilimcilara organizasyonlarda bir grup
kisiyle yapilan toplantilar1 6rnek alarak hazirlanmis olan dokiiman verilerek bir konu
hakkinda karar vermeleri ve kararla ilgili eylem plani hazirlamalar1 istenmektedir.
Adaylara 10 dakika hazirlik siiresi verilmekte, bu siire igerisinde adayin dokiimani
incelemesi istenmektedir. Bu hazirlik siiresi sonucunda adaylara 50 dakika verilerek
konuyu tartigmalar1 istenmekte ve degerlendiriciler bu siire igerisinde degerlendirdik-
leri adaylarin tim konusmalarini not almaktadirlar. Bu degerlendirme teknigi ile
kisilerin bir grup i¢inde ne tip davranislar sergiledigi, kisisel fikirlerini ve problemle-
re getirdigi ¢oziimleri karsisindakilere ne sekilde iletebildigi 6l¢iilmektedir. Interaktif
bir yapiya sahip oldugundan degerlendiriciye, kisinin tek basina katildig1 egzersiz-

lerde gézlemlenmesi miimkiin olmayan yetkinliklerini 6l¢me avantaji saglamaktadir.

Grup egzersizinin bitiminde adaylara 10 dakika dinlenme siiresi verildikten sonra

3 aday analiz sunum egzersizine kalan 3 aday da yetkinlik bazli miilakata alinmistir.
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Analiz-sunum egzersizinde her bir aday daha oOnceden ayarlanmis ve
numaralandirilmis olan salonlara alinarak kendilerine verilen yapilandirilmis
egzersizde, adayin mevcut durum igin ¢éziimler OSnermesi ve bunlara ulagsmak icin
neler yapilmasi gerektigini i¢in kendisine verilen araglari da  kullanarak sunmasi
istenmistir. Egzersiz i¢in adaylara 60 dakika hazirlik siiresi verilmis ve bu siire
sonunda 15 dakikada sunumlarin yapmalari ve degerlendiricinin sorularini
cevaplamalar1 istenmistir. Egzersizde degerlendirilen adayin problemi tartisacagi
baska kisiler olmadig1 i¢in bu egzersiz grup egzersizi kadar interaktif bir yapiya
sahip degildir. Fakat kisi sunumunu karsisindaki degerlendiriciye yaptigi icin
bireysel diisiince tarzinin yani1 sira sozel iletisimin kapsadigi bazi davranis
boyutlarint da oOlciilebilmektedir. Analiz sunum egzersizi bitiminde 6gle yemegi ve

dinlenme i¢in 60 dakika ara verilmistir.

Ogleden sonra adaylar kendilerine tahsis edilen salonlarda bir degerlendirici
tarafindan yetkinlige dayali miilakata alinmis ve daha Onceden yetkinlik bazl
hazirlanmis sorular adaylara 60 dakika icerisinde sorularak cevaplar1 degerlendirici
tarafinda hazirlanan formlara yazilmistir. Bu soru formunun oOrnegi EK-3’de
verilmistir. Yetkinlige dayali miilakat, ise 6zel davranis boyutlarindaki nitelikleri
belirlemek iizere, adaylarin ge¢cmis deneyim ve tecriibelerini irdeleyen sorulardan
olugsmus yapilandirilmig bir miilakat olarak gerceklestirilmistir. Sorular genellikle
kisilerin istenilen davranis1 gosterdigi ya da gostermedigi bazi belirgin 6rnekleri elde
etmek {lizerine odaklanmistir. Bu sorular miilakati yapan kisi tarafindan sistematik
bir sekilde adayin goreceli olarak gii¢lii ve zayif yanlarinin bir resmini ¢ekebilmek

icin sorulmustur. Bu soru formlar1t EK-3’de sunulmustur.

Degerlendirme merkezi uygulamasinin tamamlanmasindan sonra adaylara bir
sonraki asamanin ne olacagi ve ne kadar silire sonra kendilerine bilgi verilecegi
belirtilmistir. Uygulamanin tamamlanmasindan sonra her bir degerlendirici
degerlendirdigi adayin ¢alismalar gore yetkinlik puanlarini tespit etmis ve bu puanlar
diger degerlendiricilerle de tartisilarak Olglilen tiim yetkinliklerin puanlamasi

yapilmis ve adayin raporu hazirlanmistir. Bu raporda adayin 6l¢iilen yetkinliklere ne
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Olctide sahip oldugu, gelisim yonleri ve aday i¢in uygun olan pozisyon belirlenmistir.

Bu siiregte kullanilan 6rnek rapor EK-4’de verilmistir.

5.4.4.5. Son goriismeler ve is tekliflerinin yapilmasi

Degerlendirme merkezi ¢aligmasinin bitiminde tiim adaylarin raporlari
hazirlanmis ve yetkinlikleri uygun goriilen adaylara pozisyon bazinda ilgili Grup
sirketlerine yonlendirilerek sirket yoneticileri ile goriistiiriilmiis ve uygun bulunan 12
adaya is teklifi yapilmistir. 12 aday igerisinde 10 aday is teklifini kabul ederek is basi
yapmuigtir.

Tim bu silirecte Holding temel yetkinlikleri baz alinmistir. Yetkinlik
modelinin kurulmas: ve Holding temel yetkinlikleri ve her bir pozisyon i¢in tespit

edilen yonetsel ve fonksiyonel yetkinlikler agagida verilmistir.

5.4.5. Temel yetkinlikler

Takim Olmak

Takim ruhu yaratmak: Calisanlar ortak amag i¢in bir arada takim olmanin

bilincini koruyarak calisir.

Yardimct olup destek vermek: Calisanlar, birbirlerinin islerini kolaylastirmak,

zorluklarin iistesinden gelmeleri i¢in yardimci olur.

Davrams Gostergeleri

. Hedeflere ulagirken uyumlu ¢alisabilmek, uygulamalari iyi anlatabilmek,

. Calisanlar ekip calismast ve ortaklasa calisabilen birimler olmaya tesvik
etmek,

. Kuruma ve yonetime olan baglilig1 arttirmak,

o Daha etkin ve sorumluluk alan bir organizasyon yaratmak,
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. Giliven duygusunu giiclendirmek,

o Etkin temsil ve miizakere yetenegini giiclendirmek,

. Hedefleri gerceklestirmek i¢in motivasyonu arttirmak,
o Kurumsal kimlige dogru katki saglamak,

. Aidiyet duygusunu yiiksek tutmak

Degisip Gelismek

Degisime a¢ik davranmak ve gelismek: Caligsanlar, organizasyonun gelisimi i¢in
yeni Oneriler getirerek, performansi yiikseltmek ve yetersiz ¢alisma aligkanliklarini

degistirmek i¢in calisir.

Davrams Gostergeleri

. Yapilan herhangi bir hatanin, yanlis yatirimin sorumlulugunu iistlenmek,

. Isi yarim birakmamak ve neticelendirmek,

. Projeleri hayata gecirebilmek,

o Sirketi gelecege hazirlamak i¢in siirekli degisimi ve gelisimi yonlendirip
yonetmek,

. Yeni onerilere ve verimlilik i¢in ¢aligmalara 6nem vermek ve tesvik etmek,

o Projelerin hayata gegirilmesinde enerji seviyesini korumak,

Sorumluluk Farkinda Olmak

Etik kurallara ve prensiplere sahip ¢ikmak. Calisanlar devaml olarak etik ve
degerlere uyum i¢inde hareket ederler, digerlerini de bu dogrultuda hareket etmeye

tesvik ederler.

Toplumsal sorumluluklarimizin farkinda olmak ve yerine getirmek icin gerekeni
yvapmak: Calisanlarin toplumsal ve ahlaki degerleri daima g6z oniinde tutarak karar

almasi.
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Davranis Gostergeleri

o Sirketin toplum i¢indeki sayginligini arttirmak,

. Etik kural ve degerlere sahip ¢ikarak, diger ¢alisanlar i¢in 6rnek olmak,

. Sirketin istikrar1 ve devamliliginin saglanmasi i¢in toplumsal sorumluluklari
yerine getirmek,

. Holding degerlerine bagli olarak cesitli faaliyetlerde bulunmak (Cevreye,
egitime, goniillii faaliyetlere yatirnmlar yapmak),

. Sirketin kurumsal itibarina katki saglamak,

. Firmanin imajin iist diizeyde tutmak,

. Farkli igbirlikleri gelistirebilmek,

. Etik is ve calisma bilincini gelistirmek,
5.4.6. Yonetsel yetkinlikler

Basariy1 Hedeflemek

Genis diisiinmek: Organizasyona iligkin tiim unsurlar1 genis bir kapsamda goz
onlinde bulundurur, kendi isiyle ilgili ¢ok genis kapsamli unsurlar hakkinda biling
sahibidir, yakin is c¢evresiyle dogrudan iligkili olmayan faktorleri goéz Oniinde

bulundurur.

Hedef belirlemek: Agikca tanimlanmis hedefler belirler, zorlayict hedefler

belirler, hedeflere ulagsmak icin 6ncelikleri ve atacagi adimlari belirler.

Strateji belirlemek ve gelistirmek: Organizasyonun vizyonuna uygun stratejiyi
belirler ve gelistirir, degisen kosullarin 1s18inda organizasyonel stratejiyi gézden
gecirir, uzun donemli organizasyonel hedeflere ulasmak igin stratejik planlar

gelistirir.



114

Davranis Gostergeleri

o Ise uzun vadede etki edecek biitiin degisiklikleri fark edebilmek ve dogru
yorumlayabilmek,

o Sirket amaglarini net olarak ortaya koyabilmek,

o Tiim fonksiyonlarin hedeflerini net olarak belirleyebilmek ve 6l¢ebilmek,

. Ulagilabilecek zor hedefleri gormek ve elde etmek i¢in motive olmak,

. Kaynaklarini belirlemek ve harekete gecmek,

o Sirketi gelecege dogru hazirlamak,

o Sirketi dogru yatirimlara yonlendirmek,

o Yeni is alanlarin1 daha saglikl belirleyebilmek,

o Firmanin sadece bugiin degil gelecek yillarda da giiclii olmasini saglayacak
firsatlar1 gérmek ve degerlendirmek,

o Insan kaynagini uzun vade igin yapilandirmak,

. Is siireglerini hedeflere paralel olarak gelistirmek,

. Calisanlar1 dogru hedefe odakli yonlendirmek

Basariy1 Dogru Yonetmek

Yaraticilik (Yenilik¢ilik): Yeni fikirler, yaklasimlar ve bakis agilar1 liretir, yeni
trlinler ve tasarimlar yaratir, radikal bir yaklasim kullanir, geleneksel yaklasimlari
sorgular, bagkalarinin gézden kacirdigr yeni fikirleri ve yaklasimlar fark eder,

sorunlara farkli ¢6ziim segenekleri getirir.

Is firsatlarini fark etmek: Yeni is firsatlar1 konusunda bilinglidir, is firsatlarini

fark eder ve onlar1 degerlendirmeye calisir, yeni is firsatlar1 arastirir.

Iligki aglar  kurmak: Organizasyon icindeki, departmanlar arasi ve
organizasyon disindaki bireylerle etkili iliski aglar1 kurar, organizasyonun yararina
insanlar1 veya kisisel aglar1 kullanir, yararli temaslarla uzun siireli iligkiler kurar,

iliski aglar1 olugturmalari i¢in bagkalarini destekler ve onlara yardim eder.
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Davranis Gostergeleri

o Kurumsal biiyiime ve gelisimi saglamak,

. Yeni Uriinler, yeni teknolojiler ve is alanlar iiretmek,

. Firsatlar iyi gérmek ve degerlendirmek,

e  Rakiplere karsi iistiinliik saglamak,

o Yurtici ve yurtdist pazar verilerini iyi degerlendirmek,

° Yeni iiriin,sektor ve ortamlara daima hazirlikli olmak,

o Sektorel gelisme ve degisikliklerin farkinda olmak.

. Pazar1 ¢ok iyi tanimak ve siirekli olarak rakipleri izlemek,

. Sirketi etkileyen dis ¢evrede daha belirgin bir etkiye sahip olmak,
. Takim ¢alismasini daha verimli hale getirmek,

o Isbirligini arttirarak verimlilige katk1 saglamak,

. (Calisana ve miisterilere giiven vermek,

° Yogun is ortamimin stresiyle basa ¢ikabilmek ve bu ortamda verimli

calisabilmek,

Sorumluluk Almak

Riskler almak: Yeterli bilgi ve analiz temelinde hesaplanmis riskler alir,
firsatlar1 kagirmaktansa risk alir, yeni veya bilinmeyen talimatlar1 benimseyerek risk

alir, potansiyel odiiller biiyiik ise hata yapmay1 goze alir.

Karar vermek: Acil kararlan belirler, gerektiginde ve kisith bilgiyle dahi ¢cabuk

karar verir, zor kararlar verir, baski altinda karar verir.

Yetki vermek: Uygun personele yetki, sorumluluk ve otorite tahsis eder,
Ozerkligi ve yetki vermeyi organizasyon iginde asagr dogru iter, kisisel
sorumluluklar1 tistlenmeleri i¢in baskalarina yeteri kadar giivenir, yetkilendirilen isin,
sadece basit gorevleri degil ayn1 zamanda iddiali, zorlayici ve onemli gorevleri

kapsamasi i¢in dengede tutar.
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Davranis Gostergeleri

° Is siirecinde kilitlenen noktalarm acgilmasi igin sirket fonksiyonlarii
etkinlestirmek,

° Hizl1 sonug alabilmek,

o Is yonetimi icin biitce hedeflerine uygun alim, stok ve pazar politikalarina karar
vermek,

o Pazar piyasa kosullar1 degistiginde hizli politika degisikligi kararlarini
alabilmek,

o Personele yetki vererek isi delege etmek,

. Insan Kaynaklari, satialma, iiretim ve satis organizasyonlar1 i¢in dzel ihtisas
gerektiren isler icin personele yetki vermek,

o Projelerin sorumlulugunu uygun yoneticilere devrederek yetkilendirmek,

. Belli kararlarin alinma yetkisini astlara devrederek vizyona odaklanmak.

insan Tliskileri

Baskalarini  motive etmek: Baskalarmin yapabileceklerinin  en iyisini
yapmalarini saglar, isi / gorevi i¢in ¢alisanda heves uyandirir, pozitif bir yaklasim
asilar, insanlarin yaptig1 isin Onemini ve etkisini vurgular, calisanlari, hedeflere

ulagmalar1 i¢in motive eder.

Cegsitlilikten faydalanmak: Farkli ge¢mislere, becerilere ve bilgiye sahip
insanlar1 ¢eker, esit firsatlara tabi tutarak herkesin katilimini saglar,kiiltiirel ¢esitlilik
barindiran takimlar kurmaya calisir.

Davranis Gostergeleri

. Verimlilik ve {iretimi arttirmak,

. Takimin ayn1 hedefe yonelmesini saglamak,
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o Personeli, iyimser bir yaklagim sergilemeleri ve zor sartlarda bile gorevi
basariyla yapabilmeleri i¢in motive edebilmek,

e  Verimi en st diizeye ¢ikarmak i¢in moral destegi saglamak,

. Calisanlar1 daha etkin ve verimli hale getirmek,

o Insan kaynaklarinda farkli alternatiflere sahip olmak ve degisen ihtiyaglara
cevap verecek kaliteli insan kaynagini istihdam etmek,

o Kariyer imkaninin oldugu bir sirket yaratarak gencg yetenekleri cekmek,

o Farkli goriisleri degerlendirerek kararlarin daha saglikli alinmasini saglamak,

o Katilimci bir yaklagim desteklemek,

. Farkl1 bilgi ve becerilere sahip kisi sayisim1 kurum icinde arttirarak, kiiltiirel

cesitlilik yaratmak,

Tiim Kaynaklar Iyi Yonetmek

Bilgiyi analiz etmek: Sayisal verileri, sozel verileri ve diger tim bilgi
kaynaklarini analiz eder, iligkileri, veriler i¢cindeki kaliplari, sebep-sonug iligkilerini
algilar, temel unsurlari, ilgisiz ya da Onemsiz olanlardan ayirir, veriyi ve bilgiyi

biitiinlestirir, ¢ikarimlar yapar.

(Coziim iiretmek: Problemlere farkli ¢oziimler getirir, farkli ¢ozlimlerin
uygulanmasiyla ilgili pratik unsurlari goéz Onitine alir, durumun gereklerini

karsilayacak uygulanabilir ¢oziimler iiretir.

Kaynaklarin verimli kullanilmasini saglamak: Gorevlerin yerine getirilebilmesi
icin gerekli olan kaynaklar1 belirler ve organize eder, kritik kaynaklarin yeterli
miktarda bulundurulmasini saglar, insan kaynaklari ve ekipmanlarin organizasyon
icindeki dagilimii etkin bir sekilde yonetir, gorevlerin yerine getirilmesi igin

gereken teknolojik, operasyonel ve mali kaynaklarin kullanimini izler.
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Davranis Gostergeleri

Sirket performansini 6l¢mek,

Dogru kararlarin alinmasini saglamak

Kisa ve uzun vadeli planlarin rasyonel yapilmasini saglamak,

Sirket i¢inden ve disindan gelen verileri degerlendirip, isin gelistirilmesi igin
kullanmak,

Dogru karar1 almak i¢in hangi rapora ya da bilgiye ihtiya¢ duyacagini bilmek,
Sistemdeki aksakliklarin ¢oziilmesini saglamak,

Kosullara en uygun ¢6ziimii yaratabilmek,

Sirket kapasitesine uygun bilyiime stratejileri olusturmak,

Sirket karliligint dogru olgmek ve karliligin arttirilmasima yonelik dogru
kararlar alabilmek,

Sirket risklerinin bilincinde olmak,

Maliyetlere olumlu etki yapmak,

Rakiplere iistiinliik saglamak,

Bireysel performansi maksimize etmek,

Firmada tiim kaynaklarin en verimli sekilde kullanimini saglayacak bir kiiltiir

olusturmak.
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SONUC VE ONERILER

Gilinlimiizde is giiclinlin gegmise oranla, gittikce daha nitelikli hale gelmesi ve
zorunlulugu, daha degisik ozellikleri 6n plana ¢ikarmaktadir. Yetkinlik yonetimi
degisen nitelikli is giiciinii sirkete ¢ekmek, elde tutmak ve motive etmek icin

sirketler i¢in 6nemli bir insan kaynaklar stratejisi olarak ortaya ¢ikmustir.

Icerisinde bulundugumuz bilgi ¢aginda teknoloji ve beklentilerin degisimi ile
dinamik bir ortama uyum saglayabilmenin, bu ortamda varligini siirdiirebilmenin
yolu insan kaynagindan ge¢mektedir. Artik, sirketler gelecekte de var olabilmek,
karlilikk ve verimliliklerini devam ettirebilmek i¢in, miikemmel performansa
ulasacak ve sirketi de hedeflerine, miikemmel performansa ulagtiracak g¢alisanlara
ihtiyag duymaktadir. Teknolojinin bu kadar hizla ilerledigi bir ortamda rekabette fark
yaratabilecek en Onemli unsur c¢alisanlardir. Bu noktada yetkinlikler devreye
girmektedir. Yetkinlikler, miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan
bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davraniglardir. Yetkinliklerin
gbzlemlenebilir davranislar olarak ifade edilmesi 6lgme ve degerlendirmenin daha
saglikli yapilabilmesini saglamaktadir. Ciinkii herkes tarafindan gozlemlenebilen

davranislar daha objektif degerlendirilebilir.

Giliniimiizde yetkinliklerle yonetim anlayis1 organizasyonlar: farkli boyutlarda
diistinmeye zorlamaktadir. Basarili organizasyonlarin liderlerinin zamanlarinin
%50’sini girketin insan kaynagini degerlendirmek, gelistirmek ve se¢mek igin

harcadig1 ve bunu yaparken de yetkinlikleri kullandig1 bilinmektedir.

Yiiksek performansl calisanlarin sirketin karliligin1 ve verimliligini dogrudan
etkiledigi gercegi, yoneticilerin en az insan kaynaklar1 departmanlart kadar
calisanlarin  performanslarinin  6l¢iilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi
konularinda hassas olmasini zorunlu kilmistir. Yapilan arastirmalarin ortaya koydugu
ortalama bir ¢alisan ile yliksek performanshi bir ¢alisanin verimliligi arasin fark

olmas1 bu konuya verilmesi gereken 6nemi bir kez daha gozler 6niine sermektedir.
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Yetkinlik bazli segme ve yerlestirme ile firmalar klasik personel se¢cme
yontemlerine gore, sirketin degerleri, hedefleri ve stratejileri dogrultusunda nasil
Ozellikte bir aday aradiklarin1 tam olarak bilmekte ve adaylari da objektif olarak

degerlendirebilmekte, dogru ise dogru eleman secebilmektedirler.

Yetkinlikler, “yon birligi” saglayarak bireysel davranislarin sirket degerleri ve
stratejileri ile uyumlu olmasmi ve ortak dilin konusulmasini saglamaktadir.
Hedeflerin, beklentilerin tanimli olmasi calisanlara yol gosterici 6zelligi ile zaman
tasarrufu  da  gerceklesmektedir. Herkesin kendisinden ne beklendigini,
performansinin hangi kriterlere gore degerlendirilecegini bilmesi, verimlilik ve
performansin artmasini saglamaktadir. Calisan, yoneticilerle iletisim kurabildigi ve
kendisini bir konuda gelistirdigi Ol¢lide motivasyonu da artmaktadir. Ayrica, 0z
degerlendirme ve gelisim planlarindaki farkli yaklasimlarla, artik kendisini yaratici

olmak i¢in de zorlayacaktir.

Yetkinlikler, bireysel davranislarin, sirket degerleri ve stratejileri ile uyumlu
kilinmasi, yoneticilere ¢alisanlarini yonlendirmelerinde yardimer olmasi, performans
standartlarinin agikliga kavusturulmasi ve citanin yiikseltilmesi, gorevlere dogru
kisilerin yerlestirilmesi, ddiillendirme kriterlerine girdi saglanmasi gibi avantajlari ile
sirketlere onemli fayda saglamaktadir. Saglanan bu faydalar ile ¢alisan performansi,

dolayistyla sirket performansi artmakta, aidiyet duygusu giliclenmektedir.

Incelenmis olan Holding uygulamasinda, Holding’in grup sirketi ve Holding
bazinda yetkinlik ¢alismasina 2005 yilinda bagladigi ve 2005 yili sonundan itibaren
ozellikle personel segcme ve yerlestirmede yetkinliklerin kullanildigi gézlemlenmistir.
Oncelikle, yapilan ¢alismayla pozisyon ve mevcut ¢alisan yetkinlikleri tespit edilerek
kariyer planlamasina girdi saglanmis ve kisisel gelisim planlar ¢ikarilarak, yillik
grup egitim plant etkin hale getirilmistir. Pozisyon yetkinliklerinin tespiti ile
yetkinlikler personel secimi ve yerlestirmesi fonksiyonunda kullanilmaya
baslanmistir. Holding grup sirketleri i¢in verilen is ilanlarinda yetkinlik bazli ilanlar
vermeye baglamis, 6zellikle yetistirilmek iizere alinacak yeni mezun personelin ilk

asama seciminde yetkinlik bazli is bagvuru formu internet tizerinden kullanilmistir.
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Yurt i¢i ve yurt disinda yeni yatirimlariyla biiylime stratejisi dngéren Holding
yetkinlik modelini kurarak, yetkinliklerin tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda
kullanilir hale gelmesiyle Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklari yonetim sistemi
olusturarak kisa ve uzun vadeli sirket hedeflerine, planlanan ve istenilen sekilde

ulasilmasini saglamaya ¢aligsmaktadir.

Oncelikle personel secimi ve yerlestirilmesinde yetkinliklerin uygulanmasi ile
kisa zamanda daha dogru ve uygun adaylara ulasilmasi saglanmis, ulasilan adaylarla
yetkinlik bazli miilakat/gériisme yapilmis, daha sonra adaylar degerlendirme
merkezine alinarak ise uygun yetkinlikleri dogru ve objektif olarak

degerlendirilmistir.

Personel se¢iminde yetkinliklerin kullanilmasindan itibaren dogru adaylarin ise
alinmas1 oraninda %10, istenmeyen isten ayrilma oranlarinda %15 iyilesme
saglandig1 tespit edilmistir. Uygun yetkinlikteki adaylarin ise alinmasiyla, ¢alisan
memnuniyetinde de artis saglanmigtir. Hedefler daha net tanimli ve onlara nasil
ulasilacagi da belli oldugu i¢in, birey ve takim hedeflerinin gerceklestirilme oraninda
iyilesme Holding tarafindan saptanmistir. Yetkinlikler basariyr somutlastirarak,
objektif bakis acgisin1 saglamis, boylece basarinin tanimi herkes i¢in ayni ve herkes

tarafindan bilinir hale gelmistir.

Yetkinlik konusunda heniiz kavramsal tartismalar ve arastirmalar stirmektedir.
Yetkinlik kavraminin temelleri anlagilmadan, yeterli arastirma ve analizler
yapilmadan, hatta uygun kosullar saglanmadan, ozellikle de kurum kiiltiiriiniin
elverigli oldugu anlasilmadan, yetkinlik bazli insan kaynaklari modelleri ve bu
modellerden biri olan yetkinlik bazli personel segcme ve yerlestirme siireglerini
hayata gecirmek, kisa donemde yararli gibi gériinse de uzun dénemde sirkete zarar

getirebilmektedir.

Tim bu gelismeler ve tartismalar degerlendirildiginde, yetkinliklerin artan bir
Oonemle organizasyonlarin glindemini mesgul ettigi goriilmektedir. Bir sirketin

yetkinlik modelinin olmast ya da olmamasi, yetkinliklerin insan kaynaklari
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sistemlerinde kullanilmasi ya da kullanilmamas1 artik fark yaratan bir unsur olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Hizla degisen is diinyasinda surast bir gergektir ki,
tanimlanmis ve list yonetim tarafindan desteklenen bir yetkinlik modelinin olmasi,
sirketlerin ve insan kaynaklar1 uzmanlarinin, insan kaynagii yonetirken, iginde
bulunduklar1 gemiye daha kolay yon vermelerine yardimci olacak, bununla birlikte

sirket hedeflerine ulasilmasini kolaylastiracaktir.
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Ek-2 Fonksiyonel yetkinlikler miilakat sorular:

1. YAZILI iLETiSIM

Tammi: Akici, acik ve anlasilir yazar.  Kendi yazili iletisim tarzim

digerlerininkine uyabilmesi i¢in adapte edebilir.

1. Karmagik bir olay1 yazili olarak aktarmaniz gerektigi bir durumu anlatiniz.

Konu neydi?

Ne gibi zorluklarla karsilastiniz?

Konuyu eksiksiz ve anlasilir bir sekilde aktarabilmek i¢in ne yaptiniz, nasil
bir yontem kullandiniz?

Raporunuzu kag defa revize etmeniz gerekti?

Bu siirecten ne gibi faydalar gordiiniiz?

2. Mektup veya e-posta gibi yazismalarmizda etkin bir iletisim sagladiginizi

diisiindiigiiniiz bir durumu anlatiniz.

S6z konusu yazisma hangi konudaydi?

Kag kere gidip gelen bir yazismaydi?

Yazismanizin etkin oldugunu neye dayanarak anladiniz?

Yazigmanizda zorlandiginiz bir durum oldu mu? Olduysa bunun iistesinden

nasil geldiniz? Olmadiysa bunu neye bagliyorsunuz?

2.SOZLU ILETISIM

Tamimi: Kendinden emin ve akict konusur. Uygun bir hizda ve seviyede

digerlerine hitap eder. Konusurken digerlerinin dikkatini iizerinde tutar.

1. Son zamanlarda birisine karmagik ve zor gelen bir durumu nasil anlattiniz?

Problem neydi?
Karsinizdaki insan size ne sorular sordu?
Sonucu degistiren ne sdylediniz?

Agik ve dogru olarak anlasildiginizi nereden biliyorsunuz?
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2. Yakin zamanda arkadasinizla aranizdaki bir yanlis anlagilmay1 ¢6ziimlemek igin

neler yaptiginizi anlatin.

Yanlis anlasilan konu neydi?
S6z hakki ilk size geldiginde bakis aginizi nasil agikladiniz?
Karsinizdaki size ne cevap verdi?

Sorunu agikliga kavusturmay1 nasil denediniz?

3. Ortaya ¢ikacak biiyiik bir sorunu iyi iletisim sayesinde nasil 6nlediginizi anlatin.

Potansiyel problem neydi?

Bu potansiyel problemin farkina nasil vardiniz?
Nasil iletisim kurdunuz?

Karsinizdakini nasil bilgilendirdiniz?

Durumumu 6nlemesi i¢in yardim edeceginiz kisiyle nasil baglant1 kurdunuz?

4. Bir toplantidaki en basarili tanitiminizi anlatin.

Tanitimimizin konusu neydi?

Toplant1 amaglariiz neydi?

Toplant1 i¢in hazirlanmaya ne zaman basladiniz? Neler yaptiniz?
Herhangi birileri sizin tanitiminiz hakkinda yorumda bulundu mu?
Neler soylendi?

Sonug ne oldu?

3. MUSTERI ODAKLILIK

Tamimi: Miisteriyi ilk siraya koyar ve onlari memnun etmek igin isteklidir.

Miisteri ihtiyaclarini karsilar ve onlarin arzulariyla ilgilenir.

1. Miisterinin {lizerinde biiyiik etkisi olan bir karar verdiniz mi?

Durum neydi?
Miisteri kimdi?
Miisteriyi etkileyen neydi?

En son karariniz ne oldu?
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- Miisterinin tepkisi ne oldu?

2. Miisterinizin bir ihtiyacin1 6nceden sezdiginiz son olay1 anlatin.
- Durum neydi?
- Miisteri kimdi?
- Miisteriye etkisi ne oldu?

- Miisterinin tepkisi ne oldu?

3. Diger miisterilerinizden daha ¢ok talepte bulunan 3 miisteriniz hakkinda
konusalim.
- Kimdi?

Ihtiyaclari nelerdi?

Ihtiyaclarii nasil belirlediniz?

Onlara hizmet etmek i¢in neler yaptiniz?

Sonug neydi?

4. En zorlandiginiz miisteri istegini diisliniin.
- Miisteri 6zellikle ne istedi?
- Siz ne yaptiniz?

- Tekrar buna benzer bir durumla karsilagsaydiniz daha farkli neler yapardiniz?

5. Bir miisterinin sizden zor veya ¢ok zaman gerektiren bir istekte bulundugu bir
olaydan bahsedin.
- Istek neydi? Ne yaptiniz?
- Kendinizi nasil hissettiniz?

- Sonug neydi?

4. SONUC ODAKLILIK

Tanmimi: Sonug alir ve gonillii olarak caba gerektiren gorevlerle ugrasir.

Kendine meydan okuyucu hedefler koyar ve onlar1 asar.
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1. Cok baski altinda bitirdiginiz bir isi anlatin.
- Durum neydi?
- Ne ¢esit bir baskr altindaydiniz?
- Hangi engellerle karsilastiniz?
- Bunlarla nasil basa ¢iktiniz?
- Sonug neydi?
2. Olaganiistii bir efor sarf ederek, zaman kisitryla bitirdiginiz ig var mu1?
- Teslim tarihi yaklastiginda nasil hizlandirdiniz?
- Sonuglandirmay1 bu kadar zor yapan neydi?
- Bu isi bitirmek i¢in gilinliikk calisma programinizda farkli olarak ne
yaptiniz?
- Ne zaman bitirdiniz?

- Isi bitirdiginizde neler hissettiniz?

3. Bazi durumlar, bilinen yollar yerine baska yollardan ¢6ziim bulmay1
gerektirir. Boyle bir durumla karsilastiniz mi?
- Hedef neydi?
- Hedef hakkinda size neler sdylendi?
- Neler yaptiniz? Nigin?

- Sonug ne oldu?

5. INISIYATIF

Tanimi: Kendi hareketleri i¢in sorumluluk alir ve digerlerine basvurmadan

karar verir. Kendi inisiyatifi dogrultusunda hareket eder.

l. Gorevinizin tanimini asan sorumluluk aldiginiz zamani anlatin.
- Sorumluluk neydi?
- Neden size kald1?
- Bu sorumlulugu almanizi etkileyen ne oldu?
- Bu sorumluluk diger islerinizi nasil etkiledi?

- Bu sorumlulugu almanizin sonucu ne oldu?
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Bunun gibi olaylar ne siklikta olur?

2. Giinliik yasaminizda sizden beklenmeyen neleri kendiliginizden iistlenirsiniz?

Bir 6rnek diisiiniin.

Ne yaptiniz?

Buna sebep neydi?

Sonug ne oldu?

Yoneticiniz bu davranisiniz hakkinda bir seyler sdyledi mi? Neler
sOyledi?

Basgka bir olaydan daha bahsedin.

3. Degerlendirdiginiz bir firsattan dolay: sirketinizin de yararlandigi bir olaydan

bahsedin.

Ne yaptiniz?

Fikir akliniza ilk ne zaman geldi?

Fikri nasil gelistirdiniz?

Fikrinizi onaylatmak i¢in kiminle konustunuz?
Fikrinizi gergeklestirmenize kim yardim etti?

Ne kadar basarili oldunuz? Bu basariy1 nasil 6l¢tiiniiz?

Bu sekilde katkilariniz ne siklikta olur?

6. TAKIM CALISMASINA YATKINLIK

Tamimi: Takima uyar. Meslektaslariyla verimli ve destekleyici bir iliski kurar.

Onlara kars1 diisiincelidir ve takim ruhu yaratir.

1. Baska kisilerle bir arada bir hedefe ulastiginiz bir zamani anlatin.

Durum neydi?
Nasil bir arada ¢alistiniz?
Roliiniiz neydi?

Sonug ne oldu?
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Ekibinizle birlikte ulagsmaniz gereken bir sonug¢ varken bilginizi veya
deneyiminizi onlarla paylastiginiz bir durumu anlatin.

- Durum neydi?

- Neyi paylastiniz?

- Sonug ne oldu?

Sizin direkt bir ¢ikariniz olmadan, bir ekip ¢alismasina destek verdiginiz bir
zamani anlatin.

- Durum neydi?

- Katkiniz ne oldu?

- Neyi paylastiniz?

- Sonug ne oldu?

Bir projeyi tamamlamak i¢in herhangi bir grupla calistiginiz bir donemden
bahsedin.

- Durum neydi?

- Hangi gruplarla birlikte ¢caligmak zorunda kaldiniz?

- Onlardan ne tiir bir destek aldiniz?

- Sonug ne oldu?

Desteklemek zorunda olmadiginiz halde bir projeye destek vermeniz igin
sizden yardim istendi mi?

- Buolay ne zaman meydana geldi?

- Bunasil bir projeydi?

- Sizden ne istenmisti? Ne kadar siirecekti?

- O anda ¢alisma yogunlugunuz nasildi?

- Neler yaptin1z? Ne kadar basarili oldunuz?

- Bu tip durumlar son sene i¢inde ne siklikta meydana geldi?
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7. PROBLEM COZME

Tammz: Potansiyel zorluklar1 ve onlarin nedenlerini tamimlayabilir. Isleyen

coztimler bulur ve mantikli degerlendirmeler yapar.

l. Size en yakin zamanda verilen en 6nemli projeden bahsedin.

Bu durum ne zaman meydana geldi?

Projeyi bitirmeniz i¢in herhangi bir zaman sinirlamasi var miydi?

Bu proje i¢in kendinizi nasil organize ettiniz?

Beklenmedik bir problemle karsilastiginiz bir an1 anlatin.

Projeyi zamaninda bitirdiniz mi?

Bu projenin uzun donem getirisi ne oldu? Projenin basarili olup
olmadigini nasil degerlendirdiniz?

Proje iizerindeki ¢aligmaniz hakkinda ne yorumlar aldiniz?

2. Cozmek zorunda oldugunuz en karmasik problemi anlatin.

Problem neydi?
Ne tiir se¢enekler diisiindiiniiz?
Problem hakkinda kiminle konustunuz? Nasil bir geribildirim aldiniz?

Bu deneyiminizden neler 6grendiniz?

8. iIKNA ETME

Tanmimi: Bir tezin anahtar noktalarini inandiric1 bir sekilde ortaya koyar.

Digerleriyle goriisiir ve onlar1 ikna eder. Insanlarin fikirlerini degistirir ve kararlarimi

etkiler. Pazarlikta basarilidir.

l. Bagkasinin {izerinde ¢ok 6zel bir etki biraktiginizi hissettiginiz en yakin olay1

anlatiniz.

Durum neydi?
Siz bu durum karsisinda ne yaptiniz?

Iyi bir etki biraktigiizda ne hissettiniz?
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- Size getirisi ne oldu?

2. Bir yonetici olarak calisanlarinizin davranig veya tutumlarini degistirmeye
calistiginiz bir durumu anlatiniz.
- Durum neydi?
- Buolaydaki insanlarin pozisyonlar1 neydi?
- Size getirisi ne oldu?

- Su anda bu insanla iligkileriniz nasil?

3. Yakinda olusmus bir olayr (problemi) ¢ézmesi i¢in bir insani en son ikna
etmeye calistiginiz zamani ve durumu anlatin.
- Durum neydi?
- Siz ne yaptiniz?
- Karsimizdaki kisi nasil tepki verdi?

- Size getirisi ne oldu?

9. KALITE ODAKLILIK

Tammz: Kaliteli hizmet sunar. Yiiksek mesleki standartlara sahiptir ve isi ilk

seferinde dogru yapmaya 6zen gosterir.

1. Yiiksek kalitede is ¢cikartmanizin gerektigi bir 6rnek veriniz.
- Neden bu kadar yiiksek standartta calismak zorundaydiniz?
- lsinizin kalitesini arttirmak icin ne yaptiniz?

- Yeniden yapsaniz degistireceginiz bir sey olur mu?

2. Bir igin istenilen kalitede olmasi i¢in kullandiginiz yontemler nelerdir?
- Bununla ilgili bir 6rnek veriniz.
- Bu yontemleri nasil kesfettiniz?

- Bu yontemleri kullanmanizin size getirisi ne oldu?

3. Alisilagelmis is yapma kalitenizi uygulayamadiginiz bir durumu anlatin.
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- Sizi bu durumda harekete ge¢iren ne oldu?
- Bu sorunun iistesinden nasil geldiniz?
- Uzun siirede sonuglar1 ne oldu?

- Kendinizi nasil hissettiniz?

10. MUSTERI ILISKILERI

Tamimi: Kisa siirede miisterilerle dostca ve sicak iligkiler kurar. Degisik tipte

pek cok miisteriye iyi davranabilir, onlar1 dinler ve onlarla iyi geginir.

l. Miisterilerle nasil bir iligkiniz var? En iyi 3 ozelliginizi kisaca tarif eder
misiniz?
- Ik giiglii 6zelliginizi bir 6rnekle agiklar misiniz?
- Buolay ne zaman meydana geldi?

- Buna benzer bir olay bir kez daha ortaya ¢iktiginda neler oldu?

2. Bir miisteriniz i¢in, yapmak zorunda olmadigimiz fakat yaptiginiz bir seyden
bahsedin.
- Durum neydi?
- Neler yaptiniz?
- Karsinizdaki insan1 anladiginizi nasil gosterdiniz?

- Problemi nasil ¢6zdiintiz?

3. Sizden kaynaklanmayan bir problemden 6tiirli mutsuz olan ve sinirlenen bir
miisterinizi yatistirmak zorunda kaldiginiz bir olaydan bahsedin.
- Durum neydi?
- En gergin anlarda neler sdylediniz?
- Durumu diizeltmek i¢in 6zel olarak neler yaptiniz?

- Bu sinirli insan nasil bir karsilik verdi?

4, Zor bir miisteriyle ¢aligmak zorunda kaldigmmiz bir durumla nasil basa

ciktiniz?
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Durum neydi?miisterinizin zor oldugunu diistindiiniiz?
Durumla basa ¢ikmak i¢in neler yaptiniz?
Basarili oldunuz mu?

Bunu nasil gergeklestirdiniz?
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Ek-3 Kariyer giinleri yetkinlik bazh miilakat sorular

Aday: Tarih:

Takim Ruhu Yaratmak

Personeli kendilerini bir takim olarak diigiinmeleri i¢in tesvik eder. Uyum,
isbirligi ve iletisimi tesvik ederek takim ruhu yaratir. Kendi hareketleriyle
takim ¢aligmasi havasini tesvik eder.

Birlikte ¢alisma ruhu yaratarak basarili oldugunuz bir takim calismasina 6rnek
verir misiniz?

» Siz ne yaptiniz.
» Takim ruhu yaratmada sizin aldiginiz aksiyonlar nelerdi.
» Sonug ne oldu.
» Neleri daha farkli yapardiniz.
» Nasil geri bildirim aldiniz.
1 2 3 4 5

Aciklamalar
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Aday: Tarih:

Yardimci Olmak ve Destek Vermek

Bagkalarinin karsilastigt  zorluklar1 fark eder ve gerekli destegi sunar,
Ozelliklede zor c¢alisma donemlerinde. Baskalarina zor kosullarla basa
cikabilmeleri i¢in yardim eder. Miimkiin oldugunda bagkalarina yardimci
olmak i¢in sistemleri degistirir.

Zor durumda kalan bir arkadaginiza destek verdiginiz bir durumu anlatir misiniz?

» Neden sizin desteginize ihtiyac1 vardi ?

» Tam olarak siz ne yaptiniz ?

» Sonug ne oldu ?

» Geriye doniip baktiginizda neleri farkli yapardiniz ?

Aciklamalar
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Aday: Tarih:

Kurumun ¢ikarlarim kisisel ¢ikarlarin éniinde tutmak

Kendi kisisel ihtiyaglarini bir kenara birakmasi gerekse de organizasyonun
yararma olacak ¢aligmalar yapar. Organizasyonun uzun donemli basarisini
g6z onilinde bulundurur.

Grubun/takimin/kurumun ¢ikar1 icin kendi menfaatinizden vazgegtiginiz bir
durumu anlatabilir misiniz?

» Olay neydi?
» Nasil gelisti?
» Sonug ne oldu?
» Geriye doniip baktiginizda neyi farkli yapmis olmayi isterdiniz?
» Bu durumdan ne 6grendiniz?
1 2 3 4 5

Aciklamalar
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Aday: Tarih:

. Ogrenmek Ve Gelismek

Deneyimleri 6grenmek ve gelismek i¢in bir firsat olarak gortir.
Organizasyonun performansit hakkinda personelden ve miisterilerden
geribildirim alir. Organizasyonel etkinligi artirmak igin geribildirimlerden
yararlanir.

Hatali karar verdiginizi anladiginiz bir durumu anlatabilir misiniz?

» Olay nasil gelisti?
» Hatal1 oldugunuzu anlayinca ne yaptiniz?
» Sonug ne oldu?
» Nasil geribildirimler aldiniz?
» Bugiin ayn1 seyle karsilagsaydiniz ne yapardiniz?
1 2 3 4 5

Aciklamalar
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Aday: Tarih:

. Hevesle Calismak ve Gelismek

Isinde heves, istek ve kararlilk gosterir. Giin boyunca cok calisir.
Gerektiginde normal ¢alisma stiresinden daha fazla galisir.

Islerin yetismesi icin normal mesainizin disinda calismak zorunda kaldigimiz bir
duruma 6rnek verir misiniz ?

» Durum neydi?
» Nasil gelisti?
» Sonug ne oldu?
» Geriye dontiip baktiginizda neyi farkli yapmig olmayi isterdiniz?
» Bu durumdan ne 6grendiniz?
1 2 3 4 5

Aciklamalar
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Aday: Tarih:

e Karar Vermek

Acil kararlar1 belirler. Gerektiginde ve kisith bilgiyle dahi ¢abuk karar verir.
Zor kararlar verir. Baski altinda karar verir.

Baski altinda oldugunuz ve kisith bilgilere dayanarak verdiginiz zor bir karari
anlatabilir misiniz?

Bu kararin verilmesi i¢in zorunlu durum neydi?

» Ne yaptiniz?
» Zor olan neydi?
» Nasil sonuglandi?
» Bu giin ayn1 durumda olsaydiniz ne yapardiniz?
» Nasil geribildirim aldiniz?
1 2 3 4 5

Aciklamalar
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Aday: Tarih:

@ Belirsizlikle Basa Cikmak

Belirsiz durumlarla basa ¢ikabilir. Belirsiz durumlarda kendine olan giivenini
korur. Kesin bilgi ya da talimatlarin bulunmadig1 ortamlarda rahatlikla ¢alisir.

Belirsizlik igerisinde ¢aligmak zorunda kaldiginiz bir durumu anlatabilir misiniz?

» Olay neydi?
» Nasil gelisti?
» Sonug ne oldu?
» Geriye doniip baktiginizda neyi farkli yapmis olmayi isterdiniz?
» Bu durumdan ne 6grendiniz?
1 2 3 4 5

Aciklamalar
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Aday: Tarih:

Inisiyatif Kullanmak

Kendi inisiyatifiyle, hatirlatmaya gerek duymadan hareket eder. Kendi bagina
iyi caligir. Bagkalarina damigmaya gerek duymadan karar alabilir. Problemleri
minimum yardimla ¢6zmeye ¢alisir.

Inisiyatif kullandiginiz bir durumu anlatabilir misiniz?

» Olay neydi?
» Nasil gelisti?
» Sonug ne oldu?
» Geriye doniip baktiginizda neyi farkli yapmis olmayi isterdiniz?
» Bu durumdan ne 6grendiniz?
1 2 3 4 5

Aciklamalar
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Ek-4 Kariyer giinleri 6l¢cme degerlendirme merkezi degerlendirme

raporu

Adaymn Ad1 Soyadi
Degerlemeye Katildig1 Giin
Degerlendiriciler

Raporlayan

SORGULANAN YETKINLIKLER ACIKLAMA

TAKIM OLMAK

Takim ruhu yaratmak

Yardimeci olup destek vermek
DEGISIP GELISMEK

Degisime acik davranmak ve gelismek
BASARIYI HEDEFLEMEK

Basarih Olmayi Istemek

Etki Yaratmak

HEDEF ODAKLI CALISMAK

Karar Vermek
Inisiyatif Kullanmak
Coziim Uretmek

ONERILEN POZiSYON
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