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OZET

Diinyada yasanan gelisme ve hizli degisimler sonucunda, 6rgiitler de insan
kaynaklan politikalarim degistirmek zorunda kalmaktadir. Bir oOrgiitte igverenin gok
fazla sermayeye sahip olmasi, ¢ok pahali makinelerle iiretim yapmasi, Orgiitiin
rekabetin yogun oldugu piyasada varligimi siirdiirebilmesi icin yeterli degildir.
Orgiitii rakiplerinden farkli kllach unsur, orgiitte ¢alisan kisilerdir. Bu kisiler de
yetkinliklerini kullanarak farklilifi yaratmaktadir. “Bir iste insanlarin iistin
performans sergilemesine yol agan bilgi, beceri ve tutum gibi go6zlemlenebilir
davranislarin  tiimii” olarak adlandinlan “yetkinlik” kavrami birinci béliimden

itibaren detayli bir sekilde agiklanmaya galistlmistir.

Orgiitlerde insan kaynaklari boliimi, orgiitlerin varligim siirdiirmesinde,
verimliligini  arttirmasinda, rakiplerinden ayrilmasinda ¢ok &nemli bir rol
oynamaktadir. Bu rolii iistlenirken gergeklestirmesi gereken en nemli fonksiyonu
ise ise alimdir. Insan kaynaklar1 bliimiiniin en temel amact, ‘dogru kisinin, dogru
zamanda, dogru ise alinmas1’dir. Bu amaci gergeklestirmek icin, giiniimiizde Grgiitler
ige alim stireci bagta olmak iizere tiim insan kaynaklari fonksiyonlarinda yetkinlikleri
kullanmaya baglamiglardir. Yetkinlik bazli uygulamalarin kullanilmasiyla, &rgiitte
her seyden 6nce dogru kisilerin ige yerlestirilmesi, dogru kiginin ise alinmas: ile
birlikte isgiicii devir oranlarinin diismesi, orgiitte verimliligin artmasi, ¢atismalarin
azalmasi ve en yiiksek performans sergileyen kisilerle birlikte calismak

hedeflenmistir.

Yetkinliklerin ige alim siirecinde nasil kullamldig, siirecin hangi asamalardan
olugtufunu ve yetkinlige dayali igse alimm orgiitlere ne gibi avantajlar sagladigin

ortaya koymak ¢alismanin temel amacidir.

Bu ¢aligma kapsaminda, “yetkinlikler” kavramsal ve teorik agidan detayl: bir
sekilde incelenmekte, geleneksel ve yetkinlige dayali ise alim siireci tiim boyutlariyla
agiklanmaktadir. Uygulama béliimiinde ise, iki holding ile yapilan goriismeler
sonucunda, holdinglerin yetkinlige dayal ise alim siireglerinin tiim asamalari

incelenmis, elde edilen bulgular detayli bir gekilde agiklanmaya ¢aligilmstir.



ABSTRACT

Developments and rapid changes in the world as a result, organizations are
forced to change their human resources policies. It is not enough to have too much
capital or to produce with expensive machines for being part of where the
competition is intensive. Workers in the organization create the differences between
that organization and the others. These people create differences while using their
self — efficacies. Knowledge, attitudes and skills which leads people to exhibit
superior performance in a work, called, “competence” is explained in detail from the

first chapter of this study.

Organization of the human resources department plays a very important role
to pursue of the existence of the organization, to increase in the productivity and for
the separation of its competitors. It’s most important function is recruitment. The
main purpose of the human resources is taking the right person at the right time for
the right work. To accomplish this goal, organizations have started to use their
competencies in all the human resources functions especially in recruitment process.
While using competence implementations their aims are first of all hiring right
person for the right job and decrease the labor turnover, increase the productivity,

conflict reduction and work with person who has the high performance.

The primary objectives of this study are how competency is used in hiring
process, which steps it has and what is advantage of using competence hiring process

for the organizations.

In this study, "competencies" are examined both conceptual and theoretical
aspects in detail and traditional and competency recruitment processes are described
in all their dimensions. In the implementation part, two holdings” competence hiring

process observed and findings explained in detail.



ONSOZ

Giiniimiizde ekonomik, sosyal, kiiltiirel alanlarda yasanan gelismeler, insan
kaynaklari y@netimi uygulamalarim da degistirmektedir. Bu nedenle orgiitler, her
zamankinden daha fazla nitelikli personele ihtiyag duymaktadir. Farkli yetkinliklere
sahip kisileri ise alarak, bu farkliliklan y&netebilen orgiitler basariyi
yakalayabilmektedir. Tiim bunlar ise, yetkinlige dayali insan kaynaklan yonetimi
uygulamalariyla miimkiin hale gelﬁehedir.

Son yillarda yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetimi uygulayan orgiit
sayist ve yetkinliklerin onemi gittikge artmaktadir. Ancak yetkinlige dayali insan
kaynaklar1 yGnetimi ile ilgili literatiir taramas: yapildiginda, konu ile ilgili iilkemizde
¢ok fazla akademik ¢alisma yapilmadig gériilmiistiir. Bu nedenle “Yetkinlige Dayali
Ise Alim Siireci” konulu tez ¢alismasinin literatiire katki saglamasi ve bundan sonra

yapilacak olan akademik galigmalar igin de yararl bir kaynak olacag kaanatindeyim.

Egitimim siiresince bana yol gosteren degerli béliim hocalarima cok tesekkiir
ederim. Her konuda 6gretici fikirleriyle, titiz ve disiplinli bir akademik yaklagimiyla,
sabirla daima en iyiye ulagilmasi yolunda gésterdigi katkilariyla, zorlu ve bir o kadar
da heyecan verici bu galigmamun her agamasinda higbir destegini esirgemeyen

degerli danigman hocam Dog. Dr. Serap OZEN COL e tesekkiirii bir borg bilirim.

Hayatimin her aninda varliklarina ve gosterdikleri sevgiye ihtiyag duydugum,
her zaman bana giivendigini hissettiren, hayatim boyunca maddi ve manevi higbir
fedakarliktan kaginmayan, ‘hayatin anlam1’ ve ‘iyi ki’lerin sahipleri biricik anneme,

kiymetli babama ve camm ablama sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Lisans ve yiiksek lisans egitimini birlikte tamamladigim, her zaman fikir
paylagimi yaptigim, hi¢bir zaman manevi destegini esirgemeyen degerli arkadasim

Yeliz USLU’ya tesekkiirlerimi sunanim.

Son olarak da alan arastirmasim A Holding’de yapma imkanini bana veren ve
alan aragtirmas: siiresince gerekli tiim bilgileri benimle paylasarak ¢alismama katki
saglayan A Holding Insan Kaynaklan Bagkan Yardimeihigi ve iK Ekibi’ne tesekkiirii

bir borg bilirim.
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GIRIS

Diinyanin kiiresellesmesi ve rekabetin iilke boyutlarini asmasi, orgiitlerin
stratejik istiinliikler saglayacak sekilde tiim sistemlerini, yeniden yapilandirmalarini
gerekli kilmistir (Erdemir, 2004: 2). Yenilik¢i yapilara sahip olma konusunda
orglitler arasinda goriilen yogun rekabet, orgiitlerin gelismesine yol agarken, ayni
zamanda benzesmelerine de neden olmaktadir. Bu benzesme siirecinde farklilik
olusturma, rekabette One ge¢menin temel faktorlerinden biri haline gelmektedir
(Sayli ve Agca, 2009: 346). Farkli olmay1 basaramayan Orgiitlerin yenilgileri
yaninda, baz1 orgiitler ise basar1y1 yakalayarak, biiyiimektedirler. Orgiitler arasindaki
bu farklar c¢ogunlukla finansman, teknoloji vb. gibi Olgiilebilir nedenlerle
aciklanamamaktadir. Olgiilmesi daha giic olan insan yetenekleri ve yetkinlikleri,
degisime uyum saglayabilme esnekligi gibi faktorler, Orgiitlerin bagsar1 ve
basarisizliginda ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir (Barutgugil, 2004: 31). Bu nedenle
orgiitlerin uygulayacaklar1 en Onemli stratejinin, yetkinlik sahibi kisileri
kaybetmemek ve diger orgiitlerde bulunan farkli yetkinliklere sahip kisileri kendi
biinyelerine kazandirilmasi oldugu ongoriilmektedir. Ayrica, her Orgiit stratejileri,
vizyonu ve misyonu dogrultusunda &rgiitsel yetkinlikler belirlemelidir. Ornegin;
diinyanin en iinlii yazilim isletmesi Microsoft’'un degeri 450 milyar dolar iken,
fiziksel varliklarinin degeri sadece 10 milyar dolardir. Bir orgiitii degerli kilan,
calisanlarin sahip oldugu yetenekleri ve yetkinlikleridir. Insamin sahip oldugu

yetkinlikler, orgiitler i¢gin biiyiik nem tasimaktadir (Gormiis, 2009: 67).

Dolayisiyla, tim bu degisimlere paralel olarak orgiitler, nitelikli ve yetkin
personele ihtiyag duymaktadir. Orgiitler, personel ihtiyactm dogru bir sekilde
karsilamak icin, yetkinliklere dayali ise alim yapmaktadirlar. Yetkinlikler, bireyin
gorevini yaparken, iistiin performans sergilemesine yol agmaktadir. Bireyin {istiin
performans sergilemesi ise, Orgiitiin stratejisini gerceklestirmesinde dogrudan rol
oynamaktadir. Glinlimiizde orgiitler personelinden inisiyatif kullanmasini, liderlik
yoniiniin bulunmasini, duygusal zeka yetkinligine sahip olmasimi beklemektedir.
Ciinki, orgiitiin ¢cok pahali makineye sahip olmasi onu rakiplerinden farkli kilmak

i¢in yeterli olmaz iken, ¢alisanlarinin duygusal zekaya veya inisiyatif kullanabilme,



takim c¢alismasina yatkin olma gibi yetkinliklerine sahip olmasi orgiitiin

farklilagmasini ve taklit edilemeyecek boyuta gelmesini saglamaktadir.

Orgiitler, yetkinlik sahibi kisileri orgiite kazandirabilmek icin basta ise alim
siireci olmak iizere tiim insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarini yetkinliklere dahil
etmektedirler. ise alim siirecinde yetkinliklerin kullanilmas1, orgiitlerin farklilig:
yakalamasina yol agarken, ayni zamanda yanlis kisinin ise alinmasmi da
onlemektedir. Clinkii yetkinlikler sayesinde, personel ihtiyacinin tespitinden ise
yerlestirme asamasina kadar tim siireg, belli bir sistem ig¢inde yiirlitiilmektedir.
Orgiitler ise almacak kisiden ne bekledigini tam anlamiyla bilirken, is goriismesine
gelen adaylar da orgiitiin kendisinden neler bekledigini bilmektedir. Boylelikle

sistem daha adil ve tutarli islemektedir.

Ise alimlarin geleneksel bir bigimde yiiriitiilmesi, yanlis kisinin ise alinma
ihtimalini arttirmaktadir. Ciinkii bdyle bir sistemde ne bir yol haritasi ne de
belirlenen kriterler vardir. Goriismeye gelen adaylarin, hangi kriterler baz alinarak
degerlendirileceginin belli olmamasina karsilik, goriismeler de sohbet havasinda
gecmektedir. Bu nedenle de ise alim karari, biiyiik 6l¢iide goriismeyi yapan kisinin
inisiyatifine kalmaktadir. Oysaki yetkinlige dayali ise alim siirecinde Orgiit tarafindan
olusturulan yetkinlik sozliikleri sayesinde, hangi yetkinliklere sahip personel arandigi
bilinmektedir. Ayrica yetkinlik bazli miilakatlar ve miilakat sonras1 degerlendirme,
planli bir sekilde yapilmaktadir. Miilakat sirasinda orgiitiin temel yetkinliklerine,
baska bir deyisle, orgiit kiltliriine uygun olmayan adaylar direkt elenmektedir.
Boylelikle yanlis ise alimlarin Oniine gecilmektedir. Dogru kisinin, dogru ise
yerlestirilmesi sonucunda ise Orgiitte verimlilik artmakta, isgiicii devir orani
azalmaktadir. Orgiitte calisan personel ise, yetkinliklerini kullanabilecegi bir iste

calistigindan motivasyonu azalmamaktadir.

Yetkinlikler, orgilite uyum saglayabilecek ve isin gerektirdiginden daha fazla
performans gosterecek kisilerin ise alinmasimi sagladigindan, insan kaynaklar
uygulamalarini ve 6zellikle de ise alim siirecini yetkinliklere entegre eden orgiitlerin

sayis1 artmaktadir.



Dort boliimden olusan bu c¢alismanin temel konusu, yetkinliklerin ise alim
siirecinde kullanilmasidir. Calismanin birinci boliimiinde, yetkinlik kavraminin
tanim1 ve ozellikleri agiklanmaktadir. Ayrica yetkinligin ortaya ¢ikisina ve Ozellikle
de yetkinligin gelisimini etkileyen arastirmalar anlatilarak, yetkinlik tlirleri ele
alinmaktadir. Bu boliimiin son kisminda ise, yetkinliklerin insan kaynaklar
yonetiminde kullanilmasimi saglayan yetkinlik modellerine ve model olusturma

sureci incelenmektedir.

Ikinci boliimde geleneksel ise alim siireci anlatilmaktadir. Bu boliimde
personel ihtiyacinin hangi kaynaklardan karsilanabilecegine, verilen is ilanlarina,

geleneksel miilakatlarin nasil gergeklestirildigine deginilmistir.

Ugiincii boliimde ise, ilk iki boliimde anlatilan yetkinlik ve geleneksel ise
alim siirecinin ardindan, yetkinlige dayali ise alim siireci irdelenmistir. Orgiitlerin
yetkinlige dayali insan kaynaklari yOnetimine gegcislerinin nedenleri agiklanarak,
yetkinlik bazli miilakatlarin gerceklestirilme sekli detayli bir sekilde verilen
orneklerle ele alinmistir. Ayrica yetkinlige dayali ise alimin orgiitlere sagladigi

yararlar detayli bir sekilde agiklanmustir.

Dordiincii ve son bolimde ise, ilk {i¢ bolimde yapilan teorik agiklamalarin
ardindan yetkinlige dayali ise alim uygulayan iki holdingde alan arastirmasi
yapilmistir. Yapilan goriismeler betimsel analiz yontemi ile analiz edilmistir. Buna
bagl olarak, teoride deginilen yetkinlige dayali ise alim siirecinin uygulamada hangi
asamalardan olustugunun ve yetkinlik bazli miilakatlarin nasil uygulandig: tespit
edilmeye calisilmistir. Boylelikle yetkinlige dayali ise alim siirecinin teori ile

uygulama kisminin ne kadar benzerlik gosterdigi aciga ¢ikarilmak istenmistir.



BIiRINCi BOLUM
YETKINLIK KAVRAMININ GENEL CERCEVESI

1. YETKINLIK KAVRAMI
1.1. Yetkinlik Tanimi

Bireyler ve orgiitler bulunduklari ¢evre ile siirekli etkilesim halinde olduklari
icin, degisen kosullara uyum saglamak zorundadirlar. Hemen hemen tiim iilkelerde
1980’ yillardan sonra is diinyasinda kokli degisimler meydana gelmistir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995: 163). Sosyal egilimler, ekonomik kosullar, rekabetin
giderek artmasi, teknolojinin gelismesi gibi nedenler orgiitsel degisimi zorunlu hale
getirmektedir (Akat vd., 1999: 317). Degisim gosteren oOrgiitler; yeni diisiince ve
bakis acilarina sahip, degisikliklere zamaninda, dogru ve hizli bir sekilde uyum

saglayabilen personele ihtiya¢g duymaktadir (Akyiiz, 2006: 109-110).

Orgiitlerin hayatta kalmas1 icin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii yakalamasi
ve yliksek performans ile faaliyetleri yiiriitebilmesi, saglikli bir yap1 ve isleyise sahip
olmasi gerekmektedir. Bu durum da ancak orgiitteki calisanlar ile miimkiin
olabilmektedir (Yavan, 2012: 1). Ciinkii orgiitler i¢in taklit edilemeyen, gercek ve
kalic1 farklilig yaratan tek unsur, insandir. Yetkinligi bilgi ve beceri gibi nitelikleri
ile rekabet avantajina doniistiirebilecek calisanlarin varligi, Orgiitlerin kar ve
verimlilik elde etmesinde onemli bir rol oynamaktadir (Eginli ve Bitirim, 2013: 17-

18). Bu nedenle orgiitler yetkinlik temelli uygulamalara gecis yapmaktadir.

Yetkinlik; egitim, psikoloji ve yonetim gibi farkli alanlarda arastirma konusu
oldugu igin, tek bir tanima sahip degildir (Aslan ve Ciar, 2011: 22). Psikologlar
yetkinlik kavramini; yetenegin Olglilmesi ve performansmni kisinin  kendi
ozelliklerinin  etkileyip etkilemedigi seklinde tanimlamaktadirlar. YOonetim
teorisyenleri; bireysel performansin gelistirilmesiyle orgiitsel hedeflerin nasil en iyi
sekilde gergeklestirilebilecegi yoniinde kavrami ele almiglardir. Insan kaynaklari
yoneticileri ise yetkinligi; ise alma, yerlestirme, egitim, performans degerlendirme,
terfi, 0diil sistemleri ile birlikte stratejik hedefleri gergeklestirmek icin kullanilan

teknik bir ara¢ olarak kabul etmektedirler (Cetinkaya, 2009: 221).



Yetkinlik kavrami; baglangicta stratejik yonetim baglaminda “6rgiitsel” bir
nitelik olarak, daha sonralar1 insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) alaninda ise bireysel
yetkinlikler olarak kullanilmaya baslanmustir (Giirbiiz vd., 2010: 104). Orgiitler
stratejilerini, hangi niteliklere sahip c¢alisanlar sayesinde gergeklestirebileceklerini
belirleyebilmektedir. Belirlenen strateji dogrultusunda oOrgiitsel yetkinlikler de

tanimlanmaktadir.

Strateji; oOrgiitiin amaglarini, politika ve faaliyetlerini mantik cergevesi
icinde biitlinlestiren ve o orgiitlin bir biitiin halinde amagclarina yiiriimesini saglayan
bir plandir. Orgiitler strateji sayesinde kendi kendini degerlendirme imkan1 bulmakta,
orgiit i¢inde bir biitlin olarak ortak amaca yonelme olmakta, faaliyetlerin yonii
belirlenmekte ve ydnetimin kalitesi artmaktadir (Akyiiz, 2006: 110). Orgiitler;
bulundugu c¢evreyi, rakiplerinin durumunu, c¢alisanlarin ve miisterilerinin
beklentilerini dikkate alarak ulasmak istedikleri hedefi belirlemektedirler. Hedefler,
orgiit ve calisanlar i¢in “nereye” sorusunu cevaplarken; yetkinlikler ise, o hedefe

“nas1l” ulasilacagini gostermektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14).

Yetkinlik Oxford Dictionary’de, “kisilerin bir isi yapmak i¢in ihtiyag
duyduklar1 yetenek, gii¢, yetki, beceri, bilgi vs. ye sahip olma durumu” seklinde
tanimlanmistir (Bayraktar, 2002: 1). Yetkinlik kelimesinin sifat bi¢imi olan “Yetkin”
kelimesi ise, Tirk Dil Kurumu sozliigiinde “gerekli olgunluga erismis, kamil,

miukemmel” olarak tanimlanmaktadir (www.tdksozluk.com).

Lucia ve Lespinger’a gore yetkinlik; orgiitteki bir rolii etkin bir sekilde
yerine getirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan yetenekleri, bilgiyi, kisisel ozellikleri ve
davraniglar1 tanimlayan ve isletmenin stratejik amaglarini gerceklestirmesine katki
saglayan bir aractir (Mayatiirk Akyol, 2011: 28). Ciinkii orgiitlerin uzun donemli ve
genis kapsamli planlarina ya da hedeflerine ulasabilmesi biiylik dl¢lide personelin

sahip oldugu yetkinliklere bagli olmaktadir (Barutcugil, 2004: 58).

Green’e gore yetkinlik; is amaglarmi gerceklestirmede kullanilan Slgiilebilir
is aligkanliklarinin ve kisisel becerilerin yazili tanimidir. McClelland ve Spencer’a

gore giidii, karakter, kisilik, tutum, deger, kavrama becerisi ve {istiin basarili olanlar


http://www.tdksozluk.com/

ortalama performans gosterenlerden ayirmak lizere giivenilir bir sekilde 6l¢iilebilen

diger kisisel 6zelliklerin bir birlesimidir (Budak, 2013: 56).

Yetkinlik genel olarak, milkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici
bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davraniglar seklinde
tanimlanabilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14). Yetkinlikler, bireyin is ile ilgili
gorevlerini yerine getirirken yliksek performans elde etmesinde kilit rol

oynamaktadir (Bitirim ve Eginli, 2013: 19).

Bir kisinin yetenegi isin gerekliliklerini karsiliyor ve asiyorsa; bunun nedeni
de kisinin vizyonu, degerleri, hayat felsefesi, bilgisi, stili ve ilgi alanlar1 ise, o kisinin

yiiksek performans sergilemesi miimkiin olabilmektedir (Algur ve Ozutku, 2012: 55).
1.2. Yetkinlik Tamiminin Unsurlari ve Ozellikleri

Yetkinlik; bilgi, beceri, tutum, gdzlemlenebilir davranis ve iistiin performans

olmak {izere bes bilesenden olusmaktadir.

-Bilgi: Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in 6ncelikle o konuda bilgi sahibi
olmak gerekmektedir. Takim calismasi konusunda yetkinlik sahibi olmak icin

-----

veya egitim yoluyla elde edilebilmektedir (Sagir, 2006: 6).

-Beceri: Belirli bir fiziksel ya da zihinsel (eylemi) gorevi yerine getirebilme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Kaymaz vd., 2007: 248). Ornegin; insan
iligkilerinde becerili olabilmek icin iletisim kurma yeteneginin gelismis olmasi
gerekmektedir. Beceriler, bazi zamanlarda Orgiitler i¢cin son derece Onemli
olmaktadir. Becerili olabilmek ve sonucunda istenilen etkiyi elde edebilmek,
miimkiin olan en 1yi performansin 6n sart1 olarak kabul edilmektedir. Beceriler de

bilgi gibi deneyim ve egitim yoluyla gelistirilebilmektedir (Di Kamp, 2002: 19-20).

-Tutum: Bireyin kendi diinyasinin bir yonii ile ilgili olarak, belirli deger
yargilarina ve inanglarina bagli ortaya ¢ikan bir tepki egilimini ifade etmektedir.
Tutumlar, gerek 6zel yasamda gerekse is yasaminda davranis ve hareket bigimleri
olarak sekillenmektedirler. Tutumlar, bireyin ¢evresine karsi olumlu ya da olumsuz

etkilerde bulunmasima yol agabilmektedir (Eren, 1993: 86). Calisanlarin islerine



karst  tutumlar1  Olgiilerek, isteki  performanslart  hakkinda  tahminde

bulunulabilmektedir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 278).

-Gozlemlenebilir davranis: Sergilenen davranislarla ilgili calisanlara dogru
geribildirim verilmesi ve kisisel gelisim/kariyer planlarmin takip edilebilmesi ve
yetkinliklerin bir ara¢ olarak kullanilabilmesi i¢in bu davranislarin gézlemlenebilir

ve Olgiilebilir olmasi gerekmektedir (Giirel, 2010: 47).

-Ustiin performans: Davranis sonuglarinin ortalama performanstan daha fazla

basar1 saglamasi seklinde tanimlanmaktadir (Aydemir, 2005).

Yetkinliklerin, uygulamalar i¢inde degerlendirildiginde yetkinlik olarak kabul
edilebilmesi icin birtakim Ozellikler tasimasi gerekmektedir. Oncelikle isin
yapilmasini etkileyen faktorler bulunarak, yetkinlikler tanimlanmaktadir (Cift¢i ve

Oztiirk, 2013: 157). Tablo 1°de “Yetkinlik Tanimlamasi Ornegi” yer almaktadir.

Tablo 1: Yetkinlik Ornegi

Yetkinlik Miisteri Odakhihk
Miisterinin beklentilerine arti deger yaratacak sekilde yanit
Tanim vermek, miisteri tatmini saglamak.

- I¢ ve dis miisteriler ile bunlarin beklentileri konusunda derin
bir algilamaya sahip olmak.

- Miisterilerin beklenrilerini karsilamak i¢in uygun kaynaklari
harekete gecirmek.

- Miisteri tatmini konusunda bireysel sorumluluk {istlenmek.

- Agik ve direkt iletisim becerilerini kullanarak, miisterinin
giivenini kazanmak.

- Miisterileri, kendileri i¢in énemli olan unsurlara en yiiksek
onceligin verildigi konusunda ikna etmek.

Davranislar

Kaynak: Ciftci ve Oztiirk, 2013: 158.

Sergilenen davranislarla ilgili ¢alisanlara dogru geri bildirim verilebilmesi ve
kisisel kariyer planlarinin takip edilebilmesi ve yetkinliklerin bir ara¢ olarak
kullanilabilmesi i¢in yetkinlik davraniglarinin gézlemlenebilir ve olgiilebilir olmasi
onemlidir (Cimar, 2010). Baska bir deyisle, yetkinlikler gézlemlenebilir davraniglara
doniistiiriiliip tanimlanmali ve Olgiilebilir hale getirilmelidir (Budak ve Mayatiirk

Akyol, 2013: 158).



Yetkinlikler orgiitten orgiite farklilagmaktadir. Ciinkii her Orgiitiin stratejisi,
misyonu ve vizyonu farklidir. Bu nedenle de orgiitlerin belirledigi yetkinlikler 6zgiin
olmalidir. Yetkinlikler, sadece var olan bilgi diizeylerini yansitmaz, bireyin
gelecekteki potansiyeli hakkinda da bilgi sahibi olunmasini saglamaktadir. Orgiitler,
yetkinlikler sayesinde bireyin performansini objektif kriterler ¢ercevesinde

degerlendirebilmektedir (Akgeyik, 2002: 75).

Yetkinlikler, kisilerin hayatlar1 boyunca gelistirme ve bu gelismeyi
yansitabilme imkan1 bulacagi 6zellikler olarak kabul edilmektedir. Bagka bir deyisle,
yetkinliklerin egitim ve deneyim yolu ile 6grenilip gelistirilebilme 6zelliine sahip
olduklar1 sdylenebilmektedir. Bireyin egitim yolu ile kazandig1 yetkinlikler, isinde
veya is disinda da kullanabilirken; ¢alisirken deneyim yoluyla gelistirdigi yetkinlikler
ise daha ozeldir ve calistig1 oOrgiitiin yapisin1 gosterdigi i¢in ancak o orgiit iginde

deger kazanmaktadir (Bicer ve Diiztepe, 2003: 17).
1.3. “Yetkinlik” ve “Yeterlilik” Arasindaki Farklar

“Yetkinlik” ve “yeterlilik” kavramlar1 sozciik kokii bakimindan bir farkliliga
sahip olmasa da anlam bakimindan zaman zaman birbiri ile karistirilabilmektedir.
Yeterlilik, isletmenin deger zincirinin biitiiniinii kapsayan bir stratejik yonetim
kavrami iken; yetkinlik, iiretim zincirinin belli noktalarindaki teknik ve iiretim
uzmanlig1 olarak tanimlanmaktadir (Bayraktar, 2002: 2). Yeterlilik, elde edilmesi
gereken sonuglar1 agiklarken; yetkinlik bu sonuglari elde etmek icin bagvurulan

davraniglarin neler oldugunu tanimlar.

Yeterlilik, etkin performansi belirleyen sonuglardir. Kiginin yapmaya yeterli
oldugu isin 6zelliklerini gostermektedir. Yetkinlik ise; kisinin isinde yeterli olmasini
saglayan, kisiye ait dzellikleri gostermektedir. Ustiin performans igin gdsterilmesi
gereken davranislardir. Kisilik, yetenek, ilgi, motivasyon ve ge¢mis yasantilar

tarafindan bicimlenen gdzlemlenebilir davranislar kiimesidir (Unsar, 2009: 45).

Yetkinlik ve yeterlilik kavramlarinin kullanimi mekéna goére de degisiklik
gosterebilmektedir. Amerika’da “yetkinlik” (competency) kavrami kullanilirken;
Ingiltere’de “yeterlilik” (competence) kavrami kullanilmaktadir. Yetkinlik, iistiin

performansi ayirt eden bireysel 6zellikler olarak tanimlanmakta; yeterlilik ise kisinin



isini etkin yapabilmesi i¢in gerekli minimum is standartlart seklinde
tanimlanmaktadir (Cinar, 2010).

Yetkinlik Amerika’da; bireyle ilgili olarak algilanmasinin yani sira, belirli bir
151 ya da rolii yerine getirmek i¢in bireylerin gerekli yeteneklere ve bilgiye sahip olup
olmadigin1 belirlemektedir. Ingiltere’de ise, yetkinlik sadece kisisel 6zellikler olarak
degil; ayni zamanda isin yapilmasi igin gereksinim duyulan ilkeler ile de

iliskilendirilmektedir (Mayatiirk Akyol, 2011: 26).

Amerika’da yetkinlik yaklasimindaki amag, istiin performans sahiplerini
belirlemek iken; Ingiltere’de minimum standartlar tespit etmektir. Amerika’da kisi
lizerine odaklanan yetkinlik anlayisinda hedef kitleyi yoneticiler olusturmaktadir.

Ingiltere’de ise; is veya role odaklanilarak, gorevler 6n plana ¢ikarilmakta ve herkes

hedef kitleye dahil edilmektedir (Budak, 2013: 51-52).

“Yetkinlik” ve “yetenek” kavramlarina bakildiginda, bu iki kavramin birbiri
ile baglantili oldugu ama farkli anlamlar tasidigi goriilmektedir. Yetenek; basari,
beceri, liderlik, pratiklik, yaraticilik ve zamani iyi kullanabilme gibi 6zellikleri igeren
bir kavramdir. Bireyler isleri, yetenekleri sayesinde yaraticiliklarin1 katarak daha
kolay yapabilmekte; basartya ulasmak igin etrafindaki bireyleri de harekete

gecirebilmektedirler (Demiral ve Dogan, 2008: 150).

Orgiitlerde belirlenen yetkinlikler dogrultusunda bireylerin sergiledikleri
performans degerlendirilmektedir. Performansi belirleyen yetkinliklerin iginde
beklenilenin altinda bir davranis sergileyen yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in egitim
planlar1 yapilmaktadir. Yetkinliklerin gelistirilmesi sadece egitimlerle degil; bireyin
kendi kendini kesfederek, yeteneklerinin farkina varmasiyla miimkiin olmaktadir

(Day1oglu, 2003).

Kiiresellesme ve 6zellikle teknoloji alanindaki gelismeler nedeni ile yasanan
zorunlu ve hizli degisim siirecinde, rekabet {stiinliigii saglama cabalarinda gerek
bireyin sahip oldugu yetkinlikler gerek yetenekleri 6nemli bir dayanak haline

gelmistir (Alayoglu, 2010: 74).
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2. YETKINLIK KAVRAMININ ORTAYA CIKISI VE YETKINLIK
ARASTIRMALARI
2.1. Yetkinlik Kavraminin Ortaya Cikisi

Yetkinlik kavrami; ilk defa yonetim alaninda 1957 yilinda Selznick tarafindan
(Eginli ve Bitirim, 2013: 19), orgiitiin gli¢lii ve zayif yanlarini ortaya koyabilmek ve
bunlar ¢evresel faktorlerle iliskilendirme seklinde ele alinmistir. Yetkinlik kavrama,

insana iligkin bir unsur olarak 1959°da White tarafindan tanimlanmustir.

PatricaMcLagan da yetkinlik kavramii IKY alaninda ilk kullanan isimlerden
biridir. McLagan yetkinliklerin; ise alim siirecinde, bireysel mesleki gelisimlerde,

egitim programlarinda, kariyer planlamasi gibi fonksiyonlarda kullanilabilecegini

ileri stirmektedir (Mayatiirk Akyol, 2011: 16).

Miikemmel is performansinin 6gelerini arastiran David McClelland, bilimsel
temelleri ilk olarak yirminci yiizy1l baslarinda Frederick Taylor’un ¢aligmalariyla
atilmis olan bir girisime katilmistir. O donemlerde Taylorist verimlilik uzmanlar
calisma yasamini gézlemleyerek bir is¢i bedeninin mekanik bakimdan yapabilecegi

en verimli hareketleri analiz etmislerdir.

Taylorizmin ardindan IQ testi olarak farkli bir degerlendirme standardi
getirilmistir. 1Q testi milkemmelligin dogru olgiitii olarak kabul edilmistir. Daha
sonra, Freudcu diislincenin ortaya ¢ikmasi ile birlikte, I1Q’nun ardindan kisilik de
miikemmelik 6gesi olarak kabul edilmistir. 60’1 yillara gelindiginde, kisilik testleri
genelde psikolojik bozukluklari teshis etmek icin tasarlandigindan, bireylerin iste
sergileyecekleri performanslari belirleyebilmek agisindan bu testler yetersiz
kalmistir. Yiiksek IQ’lu kisilerin ¢alisma yasaminda basarisiz olmasi, bu testlerin

giivenilirligini sarsmistir.

McClelland’in 1973 yilinda yaymladig: tez ile tartigmalar baska bir boyuta
tasinmistir.  McClelland, iistin performans gosterenleri, ortalama performans
gosterenlerden ayirt eden unsurlarin, empati, 6z disiplin ve inisiyatifi de ig¢ine alan

bir dizi kisisel yeterlilik oldugunu ileri stirmektedir (Goleman, 2012: 25).
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2.2. Yetkinlik Arastirmalanr

Yetkinligin ortaya ¢ikmasinda ve orgiitlerde kullaniminin yayginlagmasinda
bireysel farkliliklar, liderlik aragtirmalari, is analizi arastirmalari, ¢oklu zeka kavrami

ile Prahalad ve Hamel’in temel yetkinlik kavramu etkili olmustur (Budak, 2013: 45).

Farkliliklar yonetilebildigi 6l¢iide, ¢alisan farkliliklarindan dogan catigsmalar
azaltilabilmekte ve bu farkliliklardan bir avantaj elde edilmektedir. Orgiitsel amaglar
gerceklestirmek icin bir araya gelen c¢alisanlarin; cinsiyet, yas, wrk gibi bir
farkliliginin bulunmasi durumunda o kisinin yliksek performans gosterebilmesi igin

farkliliklarin iyi yonetilmesi gerekmektedir (Budak ve Siirgevil, 2008: 66-67).

Bireysel farkliliklar ve bu farkliliklarin nedeni ytizyillardir bilim adamlarinin
ilgi odagi ve aragtirma konusu olmustur. 1950’lerden bu yana zeka, bilgiyi
kullanabilme, motivasyon, kisilik ve degerler gibi konularla, son yillarda duygusal
farkliliklar arastirilan konular arasinda yer almaktadir. Bu arastirmalar, performansi
nelerin etkiledigi ve basarty1 getiren davraniglarin neler oldugu seklinde egitim

psikolojisinde kullanilmistir (Budak, 2013: 45).

Liderlik konusunda da ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Liderler; takim
calismalarin1 koordine etmekte, cok yonlii bakis agilarini degerlendirebilmekte ve
fonksiyonel olmayan catigsmalardan kaginmak konularinda yetenekli olan kisilerdir
(Acar, 2002: 56). Orgiitler, gelecekteki liderlerini segmek iizere orgiitte liderlik
ozelligi yiiksek bireyleri belirlemek istemektedirler. Bu nedenle de degerlendirme

merkezleri kurulmustur (Mayatiirk Akyol, 2011: 12).

Orgiitlerde onceden belirlenen amaglarin gerceklestirilebilmesi icin, her
birimde gerceklestirilen faaliyetleri olusturan isler ve birbirleri ile iligkileri
saptanmalidir (Uyargil vd., 2010: 47-48). Is analizi; bir is yerinde yapilmakta olan
islerin ortaya cikarilmasi, belirlenen her bir isin yapilma kosullar1 ve bu kisilerde
bulunmas1 gereken niteliklerle ilgili bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi
calismalarinin tiimii olarak tanimlanmaktadir (Tinaz, 2000: 51). Bdylece is analizi
sayesinde etkin performans icin gerekli bilgi, beceri ve diger oOzellikler tespit

edilmektedir (Celikten, 2005: 129). Is analizi sonucu elde edilen veriler; insan
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kaynaklar1 planlamasi (IKP), personel bulma ve segme, performans degerlendirme

gibi siireclere katki saglamaktadir (Tortop vd., 2010: 73).

Coklu zeka kuramini gelistiren Gardner, c¢esitli yeteneklerin zeka {izerinde
etkili oldugunu ileri stirmektedir. Zekanin, konusulanlar1 anlama yani sozel zeka,
matematiksel zeka, sosyal ve i¢sel zeka gibi ayrimlara sahip oldugunu séylemektedir.
Zekanin bu denli ¢esitli olmasi, insanlarin ¢alisma yagaminda farkli davraniglar
gbstermesine neden olmaktadir (Doruk ve Ongdren, 2005: 157-158). Ozellikle
duygusal zekanin gelismis olmasi; inisiyatif, iletisim, liderlik ve ekip ¢aligmasi gibi

sosyal yetkinliklere temel olusturmaktadir (Mayatiirk Akyol, 2011: 13).

Prahalad ve Hamel’in “temel yetkinlik” konusunda yaptigi arastirmalar
yetkinligin gelismesinde biiyiik katki saglamaktadir. Prahalad ve Hamel, bir 6rgiitiin
rekabet avantaji saglamasinda iiriin ve siireclere iliskin kendine 6zgli yeteneklerine
bagli oldugunu ileri siirerek, bu tiir yetkinlikleri, “temel yetkinlikler” olarak ifade
etmektedirler (Acar vd., 2010: 104). Temel yetkinliklerin belirleyici {i¢ 6zelligi
bulunmaktadir: Orgiitlerin genis pazarlara ulasmasma imkan saglayacak bir
potansiyele sahiptirler. Son iirlinlin liretiminde miisterinin katkisinin algilanmasinda
onemli bir rolii bulunmaktadir. Ayrica, temel yetkinliklerin rakip orgiitler tarafindan

kopyalanmasi gii¢ olmaktadir (Bayraktar, 2002: 1).

Tiim bu yetkinlik arastirmalarinin yam sira; McClelland, Boyatzis, Spencer

ve Spencer’1n arastirmalar1 da yetkinligin gelismesinde biiylik 6neme sahiptir.
2.2.1. McClelland’in Yetkinlik Arastirmalar:

Yetkinlik kavrami, McClelland’in 1973 yilinda yaymladigi “Testing for
Competence Rather Than for Intelligence” (Zeka Yerine Yeterliligi Olgmek) adli
makalesi ile insan kaynaklar1 (IK) alaninda kullanilmaya baslanmustir. McClelland,
yiiksek performanst 6lgmek veya onceden belirleyebilmek i¢in zeka testlerine
alternatif olarak yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigini vurgulamistir (Cetinkaya ve

Ozutku, 2012: 143).

McClelland bu makalesinde; personel se¢iminde akademik yetenekleri, bilgi

icerikli testleri ve okuldaki basar1 derecelerini kullanan geleneksel caligmalar



13

degerlendirmektedir. Degerlendirme sonucunda, bu ¢aligmalardaki araglarin gercek
hayattaki basariyr gostermedigine ve mevcut degerlendirme sisteminin genellikle
azinliklari, kadinlar1 ve nispeten daha diisiik sosyo-ekonomik gruplart koruma

egiliminde olduguna ulagmaktadir.

McClelland, elde ettigi bilgilerin ardindan, is basarisin1 Ongorebilecek
objektif bir arastirma yontemi bulma amacia yonelmektedir (Budak, 2013: 55).
Geleneksel zeka testleri yerine onerilen yetkinligin test edilmesinde bazi noktalara
dikkat etmek gerektigini ifade etmektedir. Buna gore; testleri en iyi sekilde
gerceklestirmek i¢in, belirli bir kriter saptanmalidir. Diger bir ifade ile, davranissal
analizler yapilmali ve uygun davraniglarin neler oldugu onceden belirlenmelidir.
Yetkinligi Olgmek icin gelistirilen testler, 1Q testlerinden farkli olarak bireyin

ogrendigi konulardaki degisimleri yansitmalidir.

Testler ile sadece is yasamina iliskin bilgileri degil, sosyal yasamda da faydali
olan genel yetkinliklerin degerlendirilmesi amaglanmaktadir. Testler, kosullari
onceden yapilandirarak, bireyden kesin bir cevap beklemektedir. Onceden
yapilandirilmig bir testin var olmamasi durumunda, bireyin is ile ilgili bilgisi tam
olarak olgiilememekte ve gelecekteki performansit hakkinda fikir sahibi

olunamamaktadir (Mayatiirk Akyol, 2011: 18-19).
2.2.2. Boyatzis’in Yetkinlik Arastirmalari

Yetkinlik kavrami, 1982 yilinda Richard Boyatzis’in “The Competent
Manager” (Yetkin Yonetici) adli kitabi ile insan kaynaklari alanindaki kullanimi
artmistir (Sagir, 2006: 13). Boyatzis ¢alismasinda, 21 anahtar yonetsel yetkinlik
Onermis; 12 oOrgiitte, 41 yonetim isinden, 2000 yonetici ile yaptigr calismalar

sonucunda, yetkinlikler ile is basarilar1 arasinda iliski kurmustur (Cinar, 2010).

Boyatzis, yetkinligi; “kisinin, iste kendisinden beklenen ozel davraniglarin
sergilenmesine imkan veren kisisel ozellikler” olarak tanimlamaktadir. Baska bir
deyisle, yetkinlikler bireyin i ortamina getirdigi kisisel yetenekleri temsil
etmektedir. Ancak bir iste etkili performansin ortaya ¢gikmasi sadece kisinin sahip

oldugu yetkinliklerle degil, iste kisiden ne beklendigi ve isin gergeklestirildigi
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orgiitsel ¢evre ile de baglantilidir (Giirel, 2010: 68). Boyatzis’in “Etkin Is

Performansi1 Modeli” olarak isimlendirdigi bu yaklasim Sekil 1°de gosterilmektedir.

Sekil 1: Etkin Is Performans1 Modeli

Bireysel
Yetkinlikler

is Talepleri

Orgiitsel Cevre

Kaynak: Bayraktar, 2002: 3.

Modelde yer alan bireysel yetkinlikler, is talepleri ve Oorgiitsel cevre
birbirleriyle ne kadar uyumluysa is performansi da o kadar etkili olacaktir. Is
talepleri ile Orgiitsel cevrenin unsurlar1 catistifinda, etkin performans diisiik ve

maliyetli olabilmektedir.

Orgiitsel kiiltiiriin unsurlar1 yonetici davranislarini  etkilemektedir. Bir
yoneticinin, Orgiitsel ve kiiltiirel taleplerin aksine bir davranis sergilemesi
durumunda, uygun olmayan yetkinlikleri nedeniyle yOnetici basarisiz
sayilabilmektedir (Budak, 2013: 49). Sonug¢ olarak, bir isteki performansa ait
unsurlarin her biri, bir digerini etkilemektedir. Etkilemenin diizeyi ve ozellikleri

farklilik gosterebilmektedir (Giirel, 2010: 69).
2.2.3. Spencer ve Spencer’in Yetkinlik Arastirmalar:

Spencer ve Spencer yetkinligi; bireyin herhangi bir iste veya durumda

sergiledigi etkili veya {istiin basar1 ile neden sonug iliskisi bulunan temel bir 6zellik
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olarak tanimlamaktadirlar. Temel 6zellik; kisiligin olduk¢a derin bir parcasidir ve
degisik durum ve pozisyonlarda bireyin nasil davranacagini tahmin etmeye imkan
saglamaktadir (Bayraktar, 2002: 3). Yetkinlikler kisilerin, degisik durumlara
uyarlanabilen, makul bir siire boyunca devamlilik gosteren diisiinme ve davranis
bicimlerini ifade etmektedir. Yetkinliklerin; giidii, temel 6zellik, benlik algilamast,

bilgi ve beceri olmak lizere bes 6zelligi bulunmaktadir (Giirel, 2010: 70).

Spencer ve Spencer’in literatiire en bliylik katkisi, yetkinlik unsurlarindan
hareketle gelistirdikleri “Buzdagi Modeli”dir (Mayatiirk Akyol, 2011: 24). Buzdag:
modeli Sekil 2’de gosterilmektedir.

Sekil 2: Buzdagi Modeli

Merkezi ve ylizeysel yetkinlikler
Benlik
Gozlemlenebilir algilamasi
Beceri
/ Bilgi \ Temel dzellik
\ gldu
/ X
/ Benlik Gizli Tutumlar
algilamasi gliclii degerler
Buzdag1 Modeli Yiizey: En kolay gelistirilebilir

Kaynak: Budak, 2013: 50.

Benlik algilamas1 ve giidiiler, gizli olmakla birlikte daha derinde yer
almaktadir. Bu nedenle, kisiligin merkezini olusturmaktadirlar. Temel 6zellik ve
giidii yetkinlikleri, derinde olmalarindan dolay1 kolay gelistirilemezken; bilgi ve
beceri yetkinlikleri yiizeyde yer aldiklari i¢in gelistirilmeleri daha kolay olmaktadir.
Insanlarin  bilgi diizeyi ne olursa olsun, davranislarii sekillendirecek olan

derinlerdeki giidii ve temel 6zellikleri her zaman var olmaktadir (Budak, 2013: 50).
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3. YETKINLIK GRUPLARI

Insan kaynaklari ydnetiminde her gecen giin kullanimi artan ve insan
kaynaklart yonetimi fonksiyonlarmin etkinligi agisindan O6nemli katki saglayan
yetkinliklere iliskin gruplamalar, uygulamalarin belli bir sekilde yerine
getirilmesinde biiyiik dnem tasimaktadir. Orgiitler, yetkinliklerin insan kaynaklarinda
uygulanabilmesi i¢in yeni yetkinlik tiirlerini igeren modeller gelistirebilecekleri gibi
literatiirde yer alan hazir gruplamalari ve modelleri de kullanabilmektedirler

(Mayatiirk Akyol, 2011: 37).

Yetkinligin gelisimini etkileyen arastirmalarda ayrintili bigimde anlatildig:
gibi 1981 yilinda Richard Boyatzis tarafindan yapilan bir ¢alisma, 1989 yilinda
Spencer tarafindan  genisletilerek  yenilenmis ve bir yetkinlik sozlugii
olusturulmustur. Akademik c¢aligmalarda ve uygulamalarda kabul goriilen bu
sozliikte, davranigsal olay gorlismelerinden elde edilen ve istiin performansi
belirleyen karakteristikleri tanimlayan bilgilerden hareket edilerek, alt1 temel
yetkinlik grubu tanimlanmaktadir. Her bir yetkinlik de tanimlanmis birtakim
davranigsal gosterge ile agiklanmaktadir (Kaymaz vd., 2007: 250). Tablo 2’de

yetkinlik gruplari gosterilmektedir.

Tablo 2: Yetkinlik Gruplar:

Uygun
Basarl . Yz_lrdlm/ Etki Yénetsel Diisiinme/ Klsl_sel_
Y etkinligi Hizmet Yetkinlisi vetkinlikler Problem Etkinlik
Yetkinligi & Cozme Yetkinligi
Yetkinligi
Basari . . .
motivas- Empati Etki ve t_e.s" Ba§ke}lar1n1 Anal ik Kontrolliiliik
yetkinligi gelistirme diistinme
Yonu
Gelistirme . Orgiitsel
gabasi Miisteri duyarlilik Direktif verme Kavr amsal Ozgiiven
odaklilik e diistinme
yetkinligi
Kalite ve iligki Talll(lﬁ ) Teknik Orgiite
diizen kaygisi kurma gaismast ve uzmanlik baglilik
igbirligi
Takml. Bilgilendirme Esneklik
liderligi cabasi

Kaynak: Budak, 2013: 60.
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3.1. Basan Yetkinlikleri

Basar1 yetkinligi, bir miikemmellige ulasmak i¢in rekabet etme ya da basarili
olabilmek icin iyi bir sekilde calisma ile ilgili yetkinlik olarak tanimlanmaktadir
(Mayatiirk Akyol, 2011: 48). Basar1 yetkinlikleri; basar1 motivasyonu, gelistirme
cabasi ile kalite ve diizen kaygis1 yetkinliklerinden olusmaktadir (Unsar, 2009: 46).

Basart motivasyonu, basarmanin geregidir. Bu yetkinlige sahip bireylerin,
belirlemis olduklar1 amaglarina ve standartlarma ulasma diirtiileri ¢ok yiiksektir.
Kendilerini zorlayacak hedefler belirleyip, sonuglarin1 hesaplayip, biiyiik risklere
girmektedirler. Basariya ulagsmak i¢in, performanslarini gelistirmenin yollarini

ogrenme egilimindedirler (Goleman, 2012: 146).

Gelistirme ¢abasi, bir iste konulan kotalarin iizerine ¢ikmak, standartlari
asmak, is sonuclarimi gelistirmek, problemleri ¢ozmek, firsatlar yaratabilmek
amactyla bir seyler yapabilme seklinde tanimlanmaktadir. Bu yetkinlige sahip
bireyler, engeller karsisinda miicadele edebilmekte, firsatlar ortaya ¢ikararak ve bu
firsatlar1  degerlendirerek, isin  gerektirdiginden daha fazla performans
sergilemektedirler. Baskalar1 tarafindan dnceden goriilemeyen bir firsat icin harekete

gecmektedirler.

Kalite ve diizen kaygisi, ilgili ¢aligma ortaminda belirsizligi ortadan
kaldirmaya yonelik bir yetkinliktir. Hatalarin en aza indirgenmesi, isin ve ¢iktilarin
kontrol edilmesi ile yiiksek kalite standartlarinin saglanmasi bu yetkinlik tiiriiniin
kapsaminda yer almaktadir. Bilginin kontrolii veya yonetilmesi, rollerin ve
fonksiyonlarin agik olmasi konusundaki goriisler, bilgi sistemlerinin kurulmasi

davraniglariyla agiga ¢cikmaktadir (Budak, 2013: 61).
3.2. Yardim/Hizmet Yetkinlikleri

Insana yonelik hizmetlerde iistiin basartyr tahmin etmede etkili olan
yetkinliklerden olusmaktadir. Bagka bir deyisle, bir konuda karsi1 tarafa yardimei
olabilmek i¢in oOncelikle kars1 tarafin duygularmi ve isteklerini anlayabilmek
gerekmektedir. Bu nedenle yardim/hizmet yetkinlikleri, empati kurabilmeyi ve
miisteri odakli olabilmeyi de beraberinde getirmektedir (Mayatiirk Akyol, 2011: 49).
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Empati; insanin kendisini karsisindakinin yerine koyarak dinlemesini ve onun
duygularini hissedebilmesini ifade etmektedir. Birey, duygularina agik oldugu siirece
kendi hislerini anlayabilmektedir. Ozbiling sahibi bireylerin empati kurmasi kolay
olmaktadir (Somuncuoglu, 2005: 276). Insanlar nadiren duygularmi kelimelere
dokmektedirler. Bagkasinin ne hissettigini onlarin ses tonu, mimik, jest ve yiiz
ifadesinden anlayabilen insanlarin, empati yetkinligi gelismistir denilebilir.
Baskalarinin ne hissettigini anlayamamak ise duygusal zeka bakimindan biiyiik bir

eksikliktir (Goleman, 2003: 126-127).

Empati kurabilmek i¢in, karsi taraftaki kisinin diinyasina onu yargilamadan
girmek gerekmektedir. Empatik beceriler ve egilimleri yiliksek olan, bu ylizden de
diger insanlara yardim eden kisilerin, gevreleri tarafindan sevilme ihtimali oldukca
yiiksektir. Calisanlar tarafindan empatinin gelismis olmasi, oOrgiit i¢inde kisiler
arasinda saglikli iligkiler kurulmasma ve oOrgiit icindeki catismalarin azalmasina

neden olmaktadir (Ozbek, 2005: 388-389).

Miisteri odaklilik; miisterilerin ihtiyaclarini daha kolay karsilayabilmeleri i¢in
yardimct  olma veya hizmet etme yetkinligine sahip olmasi1 seklinde
tanimlanmaktadir (Agca ve Sayli, 2009: 350). Bu yetkinlige sahip Kkisiler;
miisterilerin  gereksinimleri dogrultusunda {iriin ve hizmet sunmaktadirlar.
Miisterilerin tatmin olmasi i¢in gerekeni yaparlar ve her tiirlii yardimi memnuniyetle

sunmaktadirlar (Goleman, 2012: 191).
3.3. Etki Yetkinlikleri

Etki yetkinlikleri, bireyin bagkalarmni etkilemeye yonelik istegini yansitmakta
ve giic istegini ifade etmektedir. Gii¢ istegi Orgiitiin veya baskalarmin iyiligini
diisiinerek gosterilen davraniglar: desteklemektedir. Etki yetkinlikleri, dogrudan ikna
etme ve Orgiitsel diizeyde etkileme becerilerini bir araya getirmektedir (Budak, 2013:
62). Etki yetkinlikleri; etki ve tesir, Orgiitsel duyarlilik ve iliski kurma
yetkinliklerinden olusmaktadir (Unsar, 2009: 46).

Etki ve tesir; orgiitte, islerin yapilmasini saglamak amaciyla diger bireylerin
ikna ve tatmin edilmesine yonelik bir niyeti ya da diger bireyler lizerinde etkiye sahip

olmay1 ifade etmektedir. Etki ve tesir yetkinligine sahip kisiler; bir eylemin etkisini
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ya da bireylerin konusmaciya yonelik fikirlerine iliskin detaylar1 kolayca
anlayabilmektedir. Nedenler, veriler ya da gergekler iizerinde durmaktadirlar. Somut
ornekler ya da gorsel kanitlar kullanmaktadirlar. Herhangi bir etki edebilmek ig¢in

bilgileri kasten verebilir ya da saklayabilirler (Mayatiirk Akyol, 2011: 50).

Orgiitsel duyarlilik; drgiit ile olan giiclii iliskiyi anlama, orgiitsel yapi, drgiit
kiiltiirii, iklimi ve politikalar1 bilme seklinde tanimlanmaktadir (Agca ve Sayli, 2009:
351). Diger bir ifadeyle; karar vermede kimin etkili oldugunu bilmek, yeni olaylar

karsisinda orgiitteki kisilerin ve gruplarin bundan nasil etkilenecegini bilmektir.

Iliski kurma yetkinligi; is hedeflerine ulasmak igin, bireye yararli olabilecek
insanlar veya gruplar ile, arkadas olabilme ve arkadasligin uzun siireli olmasini

saglama becerisini ifade etmektedir (Budak, 2013: 63).
3.4. Yonetsel Yetkinlikler

Basarili yoneticilerin sahip oldugu yetkinliklere “yonetsel yetkinlik”
denilmektedir. Orgiitler ekonomik ve ise yonelik sebeplerle yoneticilerinin sahip
oldugu yetkinliklerle her zaman ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticilerin sahip
oldugu yetkinlikler, orgiitlerin performansin1 dogrudan etkilemektedir (Cetinkaya ve
Ozutku, 2010: 222). Yonetsel yetkinlikler; baskalarmi gelistirme, direktif verme,
takim calismasi ve igbirligi, takim liderligi gibi yetkinliklerden olusmaktadir (Unsar,

2009: 46).

Bagskalarimi gelistirme yetkinligi; yoneticilerin astlara islerinde yardimci
olmalarimi, astlarmin kendilerini gelistirmesine katkida bulunmayi, performanslar
hakkinda onlara geri bildirim yapmay1, performans sonuglar1 hakkinda tartismay1 ve
sorun i¢in ¢Oziim bulmayi, astlarima becerilerini gelistirmeleri i¢in danismanlik

yapmay1 igermektedir (Algur ve Ozutku, 2012: 57).

Bireyin performans1 hakkinda geribildirimde bulunulmasi, hem Orgiitiin
verimliligi hem de bireyin eksikliklerini gorerek kendini gelistirme yolunda atacagi
adimlar1 belirlemede ¢ok dnemlidir (Parcells, 2012: 132). Yoneticilerin, ¢alisanlarin
becerilerini gelistirmeleri siirecinde onlara yol gostermesi durumunda; calisanlarin

performanslari artis gosterebilmekte, orgiite olan bagliliklar1 ve isten aldiklart doyum
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artmakta, calisanlarin terfi etmesine ve iicretlerinin artmasina yol a¢maktadir

(Goleman, 2012: 186-187).

Direktif verme yetkinligi; yoneticilerin astlarini birtakim talimatlara, isteklere,
prosediirlere ve politikalara uygun davranmasmi saglamak i¢in kullandigr bir
etkileme tiirtidiir. Yonetici bu yetkinlige sahip ise organizasyonun politikalari
dogrultusunda i¢inde bulundugu pozisyona dayali kisisel yetkisini kullanarak emir

vermektedir (Algur ve Ozutku, 2012: 57).

Takim ¢alismas: ve isbirligi; takim ¢aligmas1 orgiitlerdeki farkli disiplinlerin
bilgi, yetenek ve deneyimlerin biraraya gelmesine 6nemli katkida bulunmaktadir.
Yoneticiler bu sayede calisanlarin sahip oldugu becerileri goérmektedir. Takim;
bireylerin ortak bir sekilde benimsedigi, acik bir amag etrafinda, 6nceden belirlenmis
birtakim gorev ve sorumluluklarini yerine getirmek iizere bir kisinin liderligini de
kabul eden c¢alisanlar toplulugudur (Barutcugil, 2004: 278). Ortak hedefler
dogrultusunda bireylerle isbirligi yaparak c¢alisan yoneticiler, planlari, bilgileri ve
kaynaklar1 diger bireylerle paylagmaktadirlar. Her zaman isbirliginin bulundugu
ortami tesvik etmekte ve bu ortamin olusmasi igin fuirsat yaratmaktadirlar (Goleman,
2012: 266). Isbirligi yapmay1 basarabilen yoneticilerin bulundugu orgiitlerde,
calisanlarda da isbirligi yapma duygusu gelismektedir (Erickson ve Gratton, 2012:
70).

Takim liderligi; bir takimin ya da grubun lideri seklinde bir rol iistlenme
niyetini ifade etmektedir. Takimda bulunan diger bireylere onciiliik etme arzusunu
ifade eder ve bigimsel otoriteyi de beraberinde getirmektedir (Mayatiirk Akyol, 2011:
53). Bicimsel otoriteye sahip bireyler, astlarinin ihtiyaglarini tespit etmek suretiyle

takimi ortak bir amag etrafinda birlestirebilmektedir (Eren, 1993 :245).
3.5. Uygun Diisiinme/Problem Cézme Yetkinligi

Analitik diisiinme, kavramsal diisiinme, teknik uzmanlik ve bilgilenme ¢abasi
yetkinlikleri bu gruba girmektedir. Bu yetkinlikler, teknik/profesyonel pozisyonlar ve
alt diizey yonetim pozisyonlar1 i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir. Kavramsal diisiinme
yetkinliginin ileri diizey davranis gostergeleri de iist diizey yoneticiler igin stratejik

diisiinme ve planlama boyutlar1 nedeniyle oldukca énemlidir (Budak, 2013: 64).
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Analitik diigiinme; durum ve olaylarn, kiigiik parcalara ayirarak ya da olaylarin
uzantilarini safha safha inceleyerek anlamaya ¢aligmaktir. Problemleri ya da olaylari
sistematik bir sekilde organize etme, farkli Ozellikleri sistematik karsilastirma

yetenegi kazandirmaktadir .

Kavramsal diisiinme, olaylar1 ya da problemleri anlamaya c¢alisirken parcalari
birlikte ele almayi, resmin biitliniinii gérmeyi ifade etmektedir. Belirsiz durumlarda
konuyu anlama, parcalar1 tanimlama ve durumlar arasinda iliski kurmayi

gerektirmektedir (Agca ve Sayli, 2009: 352).

Teknik uzmanlik ve bilgilenme ¢abast yetkinligi; yaptigi ise vakif olan birinin,
o isin Ozelliklerini iyi bilmesi, isin yapilmasi siirecinde deneyim yoluyla 6grenilen
somut bilgi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Uzmanlik; biiylik ol¢iide, herhangi bir isin
yapilma siireci i¢inde edinilen ihtisaslagmis bilgi ve beceri ile sagduyunun bilesimi

olarak tanimlanmaktadir (Goleman, 2012: 31).

Teknik uzmanlik yetkinligine sahip olan bireyler; yeteneklerini ve bilgilerini
giincel tutmak i¢in ¢aligmaktadirlar. Teknik problemlerin {istesinden gelme
konusunda diger bireylere goniillii olarak yardim etmektedirler. Ayrica is ile ilgili
yeni bilgileri kendi kendine &grenmekte veya bunlarla ilgili egitimlere

katilmaktadirlar (Mayatiirk Akyol, 2011: 55).
3.6. Kisisel Etkinlik Yetkinlikleri

Kisinin bir iste basarili olabilmesi ve yiiksek performans gosterebilmesi i¢in
ozellikle egitim ve meslege iligskin yetkinliklerinden ¢ok, kisisel yetkinlikleri daha 6n
plandadir (Eginli ve Bitirim, 2013: 20). Kisisel yetkinlik, birtakim dissal ve icsel
faktorlerden etkilenmektedir. Isin kendisi, isin karmasikligi, isin fiziksel ve sosyal
cevresi kigsisel yetkinligi etkileyen dissal faktorlerdir. Bireyin yetenegi, genel saglik
durumu, kisilik ozellikleri ve duygu durumu ise igsel faktorler arasinda yer
almaktadir. Ozkontrol, 6zgiiven, orgiite baglilik ve esneklik gibi yetkinlikler, kisisel
etkinlik yetkinlikleri arasinda bulunmaktadir (Unsar, 2009: 46).

Orgiite baghlik; &rgiitsel amaglar1 ve degerleri kabul ederek benimsemek,

orgiitsel hedefleri gergeklestirmeye yonelik goniillii olarak caba harcamak ve
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orgiitsel liyeligi siirdiirmeye giiclii bir istek duyma seklinde tanimlanmaktadir (Cakar,
2001: 50). Bir orgiitiin misyonuna deger veren ve onu benimseyen bir kisi, gerektigi
zaman kisisel 6zveride bulunmaktan kacinmamaktadir. lyi ifade edilmis bir misyonu
olmayan veya belirlenmeyen bir vizyonun olmasi durumunda, ¢alisanlarin 6rgiitiin

degerlerine bagli kalmasindan s6z edilemez (Goleman, 2012: 153-154).

Uyum saglayabilme/esneklik;farkli durumlar, farkli kisi ve gruplarla etkin bir
sekilde calisma ve bu farkliliklara uyum saglama yetenegi olarak ifade edilmektedir
(Mayatiirk Akyol, 2011: 56). Bu yetkinlige sahip bireyler; yeni fikirler iiretmekte ¢ok
basarilidir. Siirekli ve hizli yagsanan degisime kolaylikla uyum saglayabilmektedirler.
Olaylara genis agilardan bakabilmeyi bagarmakta, degisen kosullara gore verdikleri

tepkiler farklilik gdstermektedir (Goleman, 2012: 123).

Ozdenetim; bireyin duygularini, giidiilerini, sahip oldugu kaynaklari
yonetebilme yetkinligidir. Ozdenetim, duygularin yapilan isi engellemesine izin
vermeyerek, onlar1 idare edebilmektir (Demiral ve Dogan, 2007: 215). Baska bir
ifadeyle, 6zdenetim sahibi bireyler, ¢ok zor anlarda bile sakin, olumlu ve sogukkanli
davranarak, bu olaylarin dikkatlerini dagitmasina izin vermemektedirler. Ruh halini
denetim altinda tutmayr basarabilmek, igyerinde kisisel sorumluluk sahibi
olundugunun gostergesidir. Her orgiit, calisanlarinda 6zdenetim yetkinliginin

gelismis olmasini istemektedir (Goleman, 2012: 107-108).

Ozgiiven; kisinin isini yapabilme yetenegine sahip olduguna inanmasi olarak
tamimlanmaktadir (Budak, 2013: 65). Ozgiiveni yiiksek olan bireyler, bulunduklari
ortamda varliklarini hissettirirler. Bir fikri begenmediklerinde bunu kolaylikla dile
getirebilmekte ayrica, emin olduklar1 konularda her seyi gbéze alabilmektedirler.
Kararli bir kisilige sahip olmanin yani sira, belirsizlik ve baskinin varoldugu

durumlarda da saglikli kararlar verebilmektedirler ( Goleman, 2012: 88).

Yukarida agiklamaya calisilan; empati, 6zgiiven, 6zkontrol, orgiite baglilik
gibi yetkinlikler duygusal zeka belirleyicisidir. Duygusal zeka yetkinligine sahip
olmayan kisiler, karsisindaki kisiyi anlamakta giicliik ¢cekecektir. Calisma yasaminda
ortaya ¢ikan olaylar karsisinda nasil davranilacagi konusunda tereddiit yasayacak ve

bu da bireyin performansini olumsuz bir sekilde etkileyecektir. Giiniimiizde
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sirketlerin giderek duygusal zekaya verdigi 6nem artmaktadir. Bu nedenle duygusal

zeka yetkinligine, ayr1 bir baglik altinda deginilmesinde fayda goriilmektedir.
3.7. Duygusal Zeka Yetkinligi

Duygusal zeka; 6zbiling, 6zdenetim, motivasyon gibi kisisel yetkinliklerin ve
etkileme, iletisim, isbirligi gibi sosyal yetkinliklerin bir bileskesidir (Goleman, 2012:
38-39). Kendi beden dilini yonetmek ve bagkalarinin beden diline duyarli olmak,
empati kurmak, iletisim becerisi gelismis olmak, kendini duygulari dogrultusunda
yonlendirebilmek, olumsuz duygular ve stresle basa c¢ikmak duygusal zeka

gostergeleridir (Somuncuoglu, 2005: 277).

Aristo duygusal zekayi; “Herkes kizabilir, bu kolaydwr. Ancak dogru insana,
dogru olciide, dogru zamanda, dogru nedenle ve dogru sekilde kizmak, iste bu kolay
degildir.” soziiyle giizel bir bicimde ifade etmistir (Goleman, 2003: 7).

Goleman duygusal zekayi, “kendimizin ve baskasimin hislerini tamma,
kendimizi motive etme, i¢imizdeki ve iliskilerimizdeki duygulari iyi yonetme yetisi”
seklinde tanimlamistir (Edizler, 2010: 2974). Goleman, basari i¢in duygusal zekanin,
zihinsel zekadan daha 6nemli oldugunu vurgulayarak, duygusal zeka yetkinligine
sahip bireylerin is yasaminda daha iist seviyeye yiikselebilecegini savunmaktadir.
Uzerinde arastirma yapilan ve binlerce rnegi olan bu goriis, ¢alisma yasaminda artik
orgiitlerin duygusal zekasi yiiksek olan kisileri tercih etmelerine neden olmaktadir
(Ural, 2001: 212). Goleman, duygusal zekanin calisanlara rekabet giicii vererek
onlarin islerinde daha basarili olmalarin1 sagladigini dile getirmektedir (Glirbiiz ve
Yiiksel, 2008: 175).

Glinlimiizde bireylerin her zamankinden daha ¢ok bilgi, beceri, tutum ve
degerlerini gelistirmelerini gerektiren, yipratict bir rekabet ortami bulunmaktadir.
Rekabet ortaminin varligi, birtakim yetkinliklere sahip olmay1 ve bu yetkinliklerin
gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir (Edizler, 2010: 2970). Duygular1 ifade edebilme,
empati, uyum saglayabilme, bireylerarasi sorun ¢dzebilme, sebat edebilme, saygi gibi
duygusal nitelikler bugiin bireyleri basariya gotiirecek yolda sahip olunmasi gereken
temel niteliklerdir ki, bu da ancak yiliksek duygusal zeka ile elde edilebilmektedir
(Demiral ve Dogan, 2007: 227).
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Ise alimda daha 6nce sadece 1Q’ya bakilirken, giiniimiizde hem 1Q’ya hem de
duygusal zekaya bakilmaktadir (Baltas, 2002). Ciinkii IQ testinden alinan puanlarla
kisilerin kariyerlerindeki basarilar1 arasinda iliski kuruldugunda, IQ’nun bu
basaridaki en yiiksek pay1r %25 oraninda tahmin edilmektedir (Goleman, 2012: 29).
IQ bir ise kabul edilmeyi, duygusal zeka ise o iste yiikselmeyi belirlemektedir
(Doruk ve Ongdren, 2005: 162).

Bir orgiitte duygusal zeka yetkinligine sahip bireyler ¢alisiyorsa, o Orgiitte
insan iliskilerinin kuvvetli olmasinin yani sira, iligkiler belirli bir diizey ¢ergevesinde
gerceklesmekte, bireyler oOrgiitsel vatandaslik duygusuna sahip olmaktadir’. Bu
sayede stratejileri ve vizyonu gergeklestirmek daha kolay olmaktadir (Demir, 2010:

1068).

Calisanlarda duygusal zeka yetkinliginin eksik olmasi, orgiitlerde personel
devrinin yiiksek olmasi seklinde bir bedel 6detmektedir. Oysa oOrgiitler inisiyatif,
Ozgliven, liderlik vb. yetkinlikleri goz Oniine aldiginda, personel devir orani

azalmaktadir (Goleman, 2012: 53).

4. YETKINLIK MODELLEME VE MODELLEME TURLERI
4.1. Yetkinlik Modelleri

Yetkinlik modellemesi yaklasik 40 y1l 6nce ortaya ¢ikmis ve insan kaynaklar
yonetiminin ana uygulamalarindan biri olarak kullanim alan1 bulmustur. Uygulama
sekli, orgiitteki degisimlere ve Orgiitiin ihtiyaclarina gore degisiklik gostermektedir
(Cinar ve Aslan, 2011: 24).

Yetkinliklerin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda kullanimi yetkinlik
modelleri ile miimkiin olmaktadir. Yetkinlik modeli, belirli bir goérevi {stiin
performans sergileyerek yerine getirebilmek igin gerekli yetkinlikler ve personelin
ilgili yetkinliklere iliskin sergilemeleri gereken davranigsal gostergeler olarak
tanimlanmaktadir (Seving, 2007: 1). Bu davranislar isinde basarili olan ¢alisanlarin,
ortalama ya da kotii bir performans gosteren calisanlara oranla, daha istikrarl bir

sekilde sergiledikleri davranislardir (Akalp, 2003).

Y Orgiitsel vatandashk davramigi; orgiit icin fayda saglayan, herhangi bir emre dayal olmayan
davranislardir. Ornegin, yenilikci olma, digerlerine yardim etme bu davranislar arasindadir (Basim
ve Sesen, 2010: 172).
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Yetkinliklerin belirlenmesi, yetkinlik modelinin olusturulmasi i¢in ilk asama
olarak kabul edilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 15). Yetkinlikleri belirlerken
baslangi¢ noktasi ise temel yetkinlikler ve orgiit stratejileri olmalidir (Unsar, 2009:
47).

Yetkinliklerin belirlenebilmesi i¢in oncelikle, is ile ilgili bilgilerin toplanmasi
gerekmektedir. Isin ne oldugu, nasil yapildigi, ne zaman ve nerede yapildigi gibi
sorularin cevaplanmasi, ancak is analizi ile miimkiin olmaktadir (Tinaz, 2000: 50). is
analizleri, oOrgiitlerdeki, islerin icerdigi gorev, sorumluluk ve c¢aligma kosullarini
belirlemeye yonelik ¢alismalardir. Bu ¢alismalarda isleri yapacak kisilerde
bulunmas1 gereken bilgi, beceri ve yetenekler de belirlenmeye calisilmaktadir.
Kisacast is analizi; bir isin igerdigi gorevlerin, sorumluluklarin ve igin basariyla
yapilmasi i¢in bu isi lstlenecek kisilerde aranmasi gereken niteliklerin sistemli

bi¢cimde incelenmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Tortop vd., 2010: 73).

Orgiitlerin yetkinlikler sdzliigiiniin olmasi ve her bir pozisyon igin is tanimlari
yapilarak, isin yapilmasi icin gerekli yetkinlikler ve diizeylerinin belirtilmesi
durumunda, bireyin sahip olmas1 gereken yetkinliklerin belirlenmesi nispeten kolay
olabilmektedir. Kisisel yetkinliklerin belirlenmesinde diger bir yol ise, bireyin isini
yaparken sergilemis oldugu davraniglarin yoneticileri ve calisma arkadaslar
tarafindan degerlendirilmesidir. Bireyin elestirilere acik olmasi durumunda sahip
oldugu ve olmasi gereken yetkinlikler ortaya ¢ikmaktadir (Bicer ve Diiztepe, 2003:
15-16).

Orgiitler kendi yetkinlik modellerini gelistirirken ¢esitli yaklasimlardan
yararlanabilmektedir. Yetkinlik modelleri temelde ii¢ yaklasim dikkate alinarak
gelistirilmektedir. Bunlar; arastirmaya, stratejiye ve degerlere dayali yaklagimlardir

(Giirel, 2010: 56).

Aragtirmaya dayali yaklasim, McClelland ve Hay/McBer tarafindan
gelistirilmistir. Bu yaklasimda 6rgiitte iistiin performanshi olarak algilanan yoneticiler
kriter olarak belirlenerek, yoneticilerle basarilarinda rol oynayan kritik olaylara
dayali ornekler vermeleri istenen goriismeler yapilmaktadir. Daha sonra toplanan

biitiin veriler analiz edilerek basariya neden olan faktorler belirlenmektedir.
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Stratejiye dayali yaklasim, oOrgiitiin stratejik hedeflerine gore yetkinliklerin
belirlendigi bu yaklasimda genellikle orgiitiin {ist diizey yoneticileri gelecekte
ongoriilen firsat, giicliikler ve 6nem kazanacak yetkinlikler konusunda goriismeye
tabi tutulmaktadirlar. Yetkinlikler bu yol ile ya da bazen ge¢miste benzer stratejiler
benimseyen Orgiitlerin veri tabanlarindan yararlanilarak da belirlenmektedir (Uyargil
vd., 2010: 251-252).

Degerlere dayali yaklasim ise, yetkinlik modeli olusturulurken cogunlukla
tercih edilen bir yaklagimdir. Baz1 bolimlere ya da baska bir orglite ait dnceden
hazirlanmis bir yetkinlik modelinden yola ¢ikilmakta ve model gozden gegirilerek
uygulamaya koyulmaktadir (Seving, 2007: 1). Yetkinlik modeli olusturulurken

kullanilan s6z konusu yaklagimlar Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3: Yetkinlik Modeli Olusturulurken Kullamlan U¢ Temel Yaklasimin

Karsilastirnlmasi
Arastirmaya Stratejiye Degerlere
Dayal Dayal Dayal
Yaklasim Yaklasim Yaklasim
— Gergekdavraniglara — Gegmige degil, gelecege — Yetkinliklerin motive etme

= dayal, yonelik, ozelligi giiglil,
-'c_?' — Uygulamalarin — Yoneticilerin yeni beceriler — Degerler 6rgiite uzun stireli
= mesruiyetini saglayan, gelistirmelerine olanak veren, istikrar ve yon saglayan.
C; — Yoneticilerin yogun — Isletmelerin degisim ¢abalarini
< kattlimi destekleyen.
— — Gelecekteki degil, — Gelecege iliskin tahminler — Hatali degerler isabetsiz
= gecmisteki yetkinliklere dogru ¢ikmayabilir, yetkinliklere neden olur,
";7' dayals, — Yetkinlikler ger¢ek — Yetkinliklerin ger¢ek
= — Soyut ve dlciilemeyen davraniglara degil, davraniglara doniistiiriilmesi
‘; yetkinlikleri kapsamayan, spekiilasyonlara dayal1. giic,
g — Finansal ve insan kaynagi — Yetkinlik gelistirme siireci cok
5 ihtiyaci yiiksek. etkili/gliclii olmayabilir.

Kaynak: Uyargil vd., 2010: 252.

Her orgiitiin benimsedigi yonetim anlayisi, orgiitteki personel sayisi, orgiitiin
faaliyet alanm1 ve gelecegi ile ilgili beklentileri farklilik gostermektedir. Tim bu
nedenler orgiitlerin farkli stratejiler ve Orgiitin kendine 06zgli yetkinlikler
belirlemesine yol agmaktadir (Akyiiz, 2006: 136-137). Baska bir Orgiitte basarili
olmus bir yetkinlik modelinin, higbir arastirma yapmadan uygulamaya koyulmasi,

ayn1 basariy1 getireceginin kanit1 degildir (Kizildag, 2013).
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4.2. Yetkinlik Turleri

Yetkinlik modelleri, kapsadiklar1 personele ve icerdikleri yetkinliklerin
niteliklerine gore siniflandirilabilmektedir (Bayraktar, 2002: 5).

Temel yetkinlik modeli; bir 6rgiitiin sahip oldugu ve ortaya koydugu giiglii
yonleri ifade etmektedir. Orgiitin vizyonu, misyonu ve stratejisi dogrultusunda
olusturulmaktadir (Kaymaz vd., 2007: 247). Orgiitte herkesin sahip olmas1 gereken
yetkinliklerdir ve Orgiit degerleri olarak da kabul edilebilmektedir (Tozluyurt, 2003).
Temel yetkinlikler belli bir gruplandirmaya tabi tutulamaz, ¢linkii her birinin 6nem
derecesi ayni niteliktedir (Giirel, 2010: 59). Takim ¢alismasi, miisteri ve Kkalite
odaklilik, karar alma gibi yetkinlikler, temel yetkinliklere 6rnek gosterilebilmektedir
(Sagir, 2006: 24).

Fonksiyonel yetkinlik modeli; finans, pazarlama, bilgi teknolojisi, imalat vb.
kritik isletme fonksiyonlar1 ¢ergevesinde olusturulmaktadir. Model, bu fonksiyonda
yer alan tim c¢alisanlara diizeyleri dikkate alinmadan uygulanmaktadir.
Organizasyonda baz alinan yetkinliklerin zaman i¢inde degismesi durumunda gerekli
olan bir modeldir. Bu nedenle model orgiitii beklenen davranislara yoneltmekte ve

davraniglarin degistirilmesinde hizlandirici bir rol iistlenmektedir.

Is yetkinlik modeli; ¢ok sayida ¢aliganin aym goérevi ya da isi yaptigi
orgiitlerde uygulanmaktadir. Model olduk¢a dardir, c¢ilinkii tek bir is igin
uygulanmaktadir (Akgeyik, 2002: 73-74).

Rol vyetkinlik modeli; bireylerin orgiitte spesifik roller {istlendikleri
durumlarda uygulanmakta ve biitiin birim yoneticilerini kapsayabilmektedir. Capraz

fonksiyonel alanlarda da uygulanabildiginden, takim ¢alismalarinda oldukg¢a yararl

olmaktadir (Giirel, 2010: 60).

5. YETKINLIK MODELI OLUSTURMA SURECI

Yetkinlik modeli olusturma asamasina ge¢meden Once modellerin hangi
niteliklere sahip olacagi belirlenebilmektedir. Modeller, dar ya da genis kapsaml
olabilmektedir. Dar yetkinlikler, belirli bir birimdeki personeli ya da sinirli ¢alisma

yerlerini kapsarken; genis yetkinlikler Orgiitteki tiim personeli kapsamaktadir.
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Yetkinlik modelleri, orgiitte var olan ya da orgiitiin yetkinlik sozliigline yeni giren
yetkinliklere gore olusturulabilmektedir. Var olan yetkinlikler, duragan orgiitlerde
gecerli iken; rekabet¢i piyasalara uyum saglamak zorunda olan orgiitlerde, personelin
yeni ve farkli diisiincelere yonlendirilebilmeleri i¢in yeni yetkinlikler benimsemeleri

gerekmektedir (Budak, 2013: 68-69).

Yetkinlikler gozlemlenebilir ya da soyut olabilmektedir. Gozlemlenebilir
yetkinliklerin tanimlanmasi kolay olmaktadir. Buna karsilik, soyut yetkinliklerin
tanimlanmast olduk¢a zor olmaktadir. Yetkinlikler siirekli ya da gegici
olabilmektedir. Orgiitler, yetkinliklerin zaman icinde degisebileceklerini gdz ardi
ederek, belirledikleri yetkinlikleri uzun yillar degismeden kullanmaktadirlar. Bu
nedenle de uygulamada basarili olamayip, oOrgiit hedeflerine ulasmalar

giiclesmektedir (Benligiray, 2003: 87).

Bir yetkinlik modeli olusturulmadan o6nce modeli olusturmadaki amag
belirlenmeli ve bu dogrultuda hareket edilmektedir. Amaglar modelin
olusturulmasinda yol gosterici olacaktir. Bu nedenle ilk olarak, modelin neden
olusturulacagi, modelin hangi isleri ve kimleri kapsayacagi, modelin
geligtirilmesinde hangi metodlarin kullanilacagi ve bu siireci kimin yiirlitecegi

belirlenmektedir (Sagir, 2006: 20).
5.1. Yetkinlik Modeli i¢in Performans Etkinlik Kriterinin Belirlenmesi

Yetkinlik modeli olusturulmasinin ilk ve en Onemli asamasi performans
kriterlerinin  belirlenmesidir. Segilecek performans kriterleri 6ncelikle isin
yapilmasinda gerekli ve 6nemli kriterler olmaktadir. Kriterlerin dogru se¢imi, daha
sonra elde edilecek olan verilerin gilivenilirligi ve gecerliliginde de etkili olacaktir.
(Uyargil, 1994: 25-26). Ustiin performansin hangi kriterler sonucu olustugu tespit
edilen bu asamada, yapilacak olan bir hata, pozisyon i¢in gerekli yetkinliklerin yanlig
belirlenmesine ve uygulamalarda aksakliklarin ¢ikmasina neden olacaktir (Budak,

2013: 146).

Performans etkinlik kriterlerini belirlemek i¢in en ideal olan sayisal

verilerden olusan is sonuglaridir. Sayisal verilere ulagilamadigi takdirde, uzman
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panelleri, astlar, iistler ve g¢aligma arkadaslar1 degerlendirmeleri ya da anketler

yoluyla da kriterler belirlenebilmektedir (Uzunogullari, 2006: 34).
5.2. Orneklemin Tanimlanmasi

Yetkinlik modeli olusturmada ilk asama performans etkinlik kriterlerinin
belirlenmesi iken, ikinci agama {istiin ve ortalama performans gosteren kisilerden iki
orneklem grubu olusturmaktir (Resitoglu, 2011: 52). Diisiik performansa sahip
kisilerden olusan tigiincii bir grup ise, bir isteki en diisiik basariy1 dngoren yetkinlik
diizeylerinin saptanmasi amaclandiginda tanimlanabilmektedir. En iyi performans
gosteren kisilerin saptandigindan emin olmak i¢in ise, degisik kriterler kullanmak ve

tiim kriterlerde yiiksek performansli kisileri segmektir.

Ideal olarak her is grubuna iliskin 6rneklem, en azindan 20 kisi icermeli ve
bunlarin 12’si iistiin, 8’1 ise ortalama performans sahibi kisilerden olmalidir. Bu
sayilar, yetkinlikler hakkindaki hipotezlerin basit istatistiksel testler ile sinanmasina
imkan vermektedir. Buna bagli olarak, her 1,5 ortalama performans sahibi kisi i¢in 2

tistiin performans sahibi birey s6z konusu olmaktadir (Mayatiirk Akyol, 2011: 61).
5.3. Verilerin Toplanmasi

Bu agsamada veriler, iistiin ve ortalama performans sahibi bireylerden olusan
orneklemden elde edilmektedir. Davranigsal olay gorlismeleri, uzmanlik panelleri,
yetkinlik degerlendirme anketleri, ge¢mis arastirmalar, is analizlerinden yararlanma

ve dogrudan gozlem, baslica veri toplama teknikleridir.

Davramigsal olay goriismeleri: Yetkinlik yaklasimini ilk kez is ve psikoloji
diinyasina tanitan psikoloji profesorii David McClelland tarafindan gelistirilmistir.
Bu teknik 1954 yilinda Flanagan’in gelistirdigi “Kritik Olay Goriismesi ni,
McClelland’in “Kavrama Yetenegi Testi” ile birlestiren bir tekniktir (Budak, 2013:
147).

Davranissal olay goriismelerinde bireyin karsilastigi belirli durum veya olay
karsisinda nasil tepki verdigi ve durumun nasil sonuglandig: tizerinde durulmaktadir.
Bu sayede bireyin deneyimlerindeki performansinin gelecekteki is performansi

hakkinda bilgi verebilecegine inanilmaktadir (http://www.tariksolmus.org/).
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Is analizinin yanitladig is ile ilgili ne yapildig1 sorusuna karsilik, bu yontem
de anlatilan 6rnek olaylar da o isi yapmak i¢in yanitlanmasi gereken “nasil” sorusuna
ilgili yetkinlikler ile cevap verilmektedir (Uzunogullari, 2006: 35). Veri toplama
asamasinda davranigsal olay goriismesi tekniginin kullanilmasinin  birtakim

avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir.

Diger veri toplama tekniklerinden daha gecerli ve giivenilir bilgiler vermesi,
bireyler arasinda dil, din, 1tk ve cinsiyet gibi konularda 6nyargili davranilmasini
Onlemesi, yetkinliklerin ne diizeyde davranislara dontistiigii hakkinda bilgi vermesi
ve egitim, kariyer yonetimi gibi insan kaynaklar1 uygulamalaria degerli bir veri

saglamasi bakimindan avantajli kabul edilmektedir (Budak, 2013: 148).

Davranigsal olay goriismelerinde goriismelerin  verimli olabilmesi i¢in
goriigmeyi yapan kisinin bu konuda bilgi sahibi olmasi ve iyi bir egitim almis olmasi
gerekmektedir. Bu tlir gériismeler zaman alic1 ve maliyetli oldugu i¢in dezavantajli
goriilebilmektedir. Bazen goriismelerden elde edilen verilerin degerlendirilmesi

objektif olmayabilmektedir (Giiler, 2010: 39).

Uzman panelleri: Yetkinliklerin belirlenecegi pozisyonlarin ydneticileri,
pozisyon i¢in belirlenen {istlin performans sahipleri, danigmanlar ve insan kaynaklari
sorumlularin1 bir araya getiren 6zel bir toplanti olarak tanimlanmaktadir (Budak,
2013: 148). Panele katilanlar is ile ilgili yetkinlikleri belirleyerek, yetkinlikleri nem
derecesine gore siralamaktadirlar (Resitoglu, 2011: 53). Panelde, yetkinlikleri tespit
edilecek oOrgiitiin yoneticileri, insan kaynaklar1 uzmanlar1 ve gerektiginde konuya

vakif orgiit disindan uzmanlar yer almaktadir (Giirbiiz vd., 2010: 105).

Bu yontem, hizli ve etkin bir sekilde degerli bilgiler elde edilmesi ve panel
katilimcilarinin yetkinlik yaklagimini daha yakindan tanimalarina imkan saglamasi

bakimindan avantajli bulunmaktadir (Budak, 2013: 148).

Yetkinlik degerlendirme anketleri: Yetkinlik degerlendirme anketi; {istiin
performansa sahip kisilerin hangi davraniglari sergiledigini, bu yetkinlige sahip olup
olmamanin basariy1 etkileyip etkilemedigi, bu yetkinlige sahip kisilerin ise alinip

allmmamasmin  orgiite  neler kazandiracagi ve  yetkinligin  gelistirilip
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gelistirilemeyecegi gibi sorular ilizerine odaklanmaktadir (Mayatiirk Akyol, 2011:
63).

Ankette, pozisyona goére lstiin performans igerebilecek tiim davranislar
maddeler seklinde yazilmakta ve her maddenin karsisina bir  Olgek
yerlestirilmektedir. Calisanlar arasindan segilen 6rneklem grubundan, bu davranislar
onem derecesine gore siralamalar1 istenmektedir. Istatistiksel ¢dziimleme yaparken
istiin performans igerdigi kabul edilen davranislar ortaya cikarilmaktadir (Sagur,
2006: 22).

Veri toplanmasi asamasinda anketlerin kullanilmasi ¢ok sayida pozisyonun
var olmasi durumunda ucuz, hizli ve istatistiksel olarak anlamli veri saglanmasi
bakimindan avantajli olarak kabul edilmektedir. Fakat pozisyona 0Ozgii yeni

yetkinliklerin ortaya ¢ikarilmasina olanak vermemektedir (Uzunogullari, 2006: 36).

Gegmis arastrmalar: Gegmis arastirmalar yoOnteminin, dogrudan veri
toplama teknigi amaciyla kullanilmamasi, diger yontemlerden elde edilen sonuglarin
desteklenmesinde kullanilmasi daha yararli olabilmektedir (Mayatiirk Akyol, 2011:
64).

Is analizlerinden yararlanma: Geleneksel is analizinde ¢alisanin ne yaptig
odak noktasi iken, yetkinlige dayali is analizinde ise kisinin ne yaptigindan ¢ok, nasil
yaptig1 onemli olmaktadir. Kisi isinde basarili olabilmek i¢in ne tiir yetkinliklere
sahip olmalidir, sorusuna yetkinliklere dayali is analizlerinde yanit aranmaktadir

(Uyargil vd., 2010: 63).

Dogrudan gozlem: Bu yontemde, calisanlar is lizerinde veya simiile edilmis
ortamlarda kritik fonksiyonlar1 yerine getirirken goézlenmektedir. Uzman paneli ve

anketlerin sonuclarinin denetlenmesinde basarili sonuglar vermektedir.

Birey, isi ile ilgili gorevleri getirirken meydana gelebilecek kritik bir olay
gbozlem yolu ile tespit edilmektedir. Kritik olaymm ne zaman meydana gelecegi
bilinmedigi i¢in, gozlem siiresi oldukg¢a uzundur. Ayrica, personelin goézlendigini

bilmesi, oldugundan farkli bir ¢calisma davranisi1 géstermesine neden olabilmektedir.
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Bu nedenlerden dolay1 yontem, kesinlikle tek basina bir veri toplama teknigi olarak

kullanilmamalidir (Budak, 2013: 150).
5.4. Verilerin Analizi

Onceki asamalarda elde edilen tim veriler, yetkinlik modeli olusturma
stirecinin bu asamasinda analiz edilmektedir. Amag; {istiin performans gosteren
kisileri, vasat performans gosteren kisilerden ayiran yetkinliklerin tanimlanmasidir.
Yetkinlik modelinde odaklanilan pozisyonlar i¢in ilgili yetkinlik listelerinin
davranigsal gostergeler ile birlikte ve drnekler verilerek ayrintili olarak tanimlanmasi

seklinde uygulanmaktadir (Resitoglu, 2011: 55).

Oncelikle uzmanlarin olusturmus olduklar1 yetkinlik sdzciikleri iginden
gozlemledikleri performans ile ilgili giidii, diisiince ve davranislara karsilik gelen
yetkinlikler ayr1 bir kategoriye koyulmaktadir. Ardindan karsiliklar1 bulunmayan
davranigsal olaylar ile ilgili ise yeni yetkinlik konular1 olusturulmaktadir. Ikinci
asama, ilkine gore daha zor ve yaraticilik gerektirmektedir (Uzunogullari, 2006: 37).
Davranigsal olaylar1 tematik olarak analiz eden analistler, aralarinda ayni1 davranislari
aynt sekilde degerlendirip ayni yetkinlige ulastiklarini, yani yetkinligin
giivenilirligini test ettikten sonra yetkinlik modeline dahil etmektedirler (Budak,
2013: 151).

5.5. Modelin Test Edilmesi

Yetkinlikler, oOrgiitlerde insan kaynaklar1 ihtiyaclar1 ile ¢alisanlarinin
ustiinliikleri ve zayifliklar1 arasindaki farklari agiklamak i¢in kullanilmaktadir. Bu
farklarin belirlenmesi sonucunda orgiite katkida bulunacak kisilerin igse alinmasi,
calisanlarin terfi etmesi ve gelistirilmesi konularinda 6nemli kararlar alinmaktadir.
Bu kararlar sadece Orgiitleri degil, calisanlarin kariyer yasamlarini ve yasam
kalitelerini etkilemektedir. Bu nedenle is yasamin1 dogrudan etkileyen yetkinliklerin
dikkatli bir sekilde incelenmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Orgiitler,
yetkinlik modelleri ve yontemlerinin kabul goérmiis genel standartlara uygun

oldugunu tespit etmelidirler (Bayraktar, 2002: 7).
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Yetkinlik modeli iic sekilde test edilebilmektedir. Birinci ydntemde
arastirmaci, Uistiin performans ve ortalama performans sahiplerinden davranigsal olay
goriismesi  verileri  toplayabilmektedir. 1ki gruptan elde edilen veriler
birlestirildiginde, sonuglar c¢akisiyorsa modelin dogru gelistirildigi  kabul
edilmektedir (Mayatiirk Akyol, 2011: 65). ikinci ydntemde ise, yine iistiin ve
ortalama performans gosteren kisilerden ikinci orneklem grubu olusturularak ilk
grupla belirlenen yetkinlikleri 6lgmeye yonelik testler uygulanmaktadir. Bu testlerde,
goriismelerden elde edilen veriler, diger gruptaki verilerle cakisiyorsa modelin dogru
oldugu diisiiniilmektedir (Uzunogullar;, 2006: 38). Uciincii ydntem, s6z konusu
yetkinliklere sahip kisileri secerek ya da onlara yetkinliklere yonelik egitimler
verdikten sonra kisinin performansimin gézlemlenmesidir. En giivenilir yontem bu

sayllmaktadir (Budak, 2013: 152).
5.6. Yetkinlik Modellerinin Uygulanmasi

Orgiitlerde her is igin yetkinlik modelleri tanimlandiktan sonra séz konusu
modeller personel bulma ve segme, performans degerlendirme, terfi ve 6diillendirme

gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinda kullanilmaktadir (Unsar, 2009: 48).
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IKINCi BOLUM

GELENEKSEL iSE ALIM SURECI

Bir orgiitte planlama ile baslayan insan kaynaklar1 yonetimi c¢aligmalar1 is
analizi, i tanimlar1 ve is gerekleri ile sekillenmekte, personel bulma ve se¢me
siireciyle de devam etmektedir. Personel bulma ve se¢gme insan kaynaklari
yonetiminin olduk¢a énemli ve zor olan bir islevidir. Onemli olmasinin temel nedeni,
orgitiin  varh@m  siirdiirebilmesini  saglayacak personelin se¢im  siirecini
olusturmasindan kaynaklanmaktadir. Bu siiregte “uygun ise uygun kisi” ilkesi
benimsenerek degisik yontemlerle en uygun personel bulunup, se¢ilmeye
calistimaktadir (Oge ve Simsek, 2012: 123). Ugiincii béliimde ele almacak olan
yetkinlige dayali ise alim siirecinin daha iyi anlagilabilmesi icin bu bdliimde,

geleneksel ise alim siirecinin asamalar1 anlatilmaktadir.
1. iISE ALIM SURECINDE PERSONEL BULMA

Insan kaynaklar1 ydnetimi, bir orgiitiin isleyisi icin gerekli olan isgiiciinii
olusturma, gelistirme ve bu isgiiciiniin etkili ve verimli kullanimimna yonelik
faaliyetler biitiiniidiir (Basim vd., 2008: 36). Orgiitlerin basaris1 igin en iistiin teknik
olanaklardan yararlanmak yetmez. Orgiite en uygun elemanm arastirilmasi ve
secilmesi, orgiitiin devamliligi ve gelismesi icin ¢ok 6nemlidir (Akin, 2001: 150-
151). Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetiminin en 6dnemli ve en zor faaliyetlerini

personel bulma ve se¢me olusturmaktadir.

Orgiitlerin  personel ihtiyact orgiitin i¢inde bulundugu kosullardan
kaynaklanabilmektedir. Orgiitiin heniiz kurulma asamasinda olmas: sebebiyle tiim
pozisyonlarin doldurulmasi, isten ayrilma, yiikselme, emeklilik veya olim gibi
nedenlere bagli olarak bosalan gorevlere personel alinmasi veya teknolojik
gelismeler ile birlikte birtakim yeni gorevlerin olusmasi, orgiitte personel ihtiyaci

duyulmasina neden olmaktadir (Benli ve Sahin, 2004: 117).

Personel bulma siireci, ihtiyag duyulan nitelikte adaylar1 aramakla

baslamaktadir. Personel bulma, orgiitteki bos pozisyonlarin doldurulmasi i¢in uygun
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ve nitelikli adaylara ulasilmasi; bu amagla 6rgiit i¢inde var olanlarin belirlenmesi
veya Orgiit disindakilerin basvurmalarinin saglanmasi siirecidir. Personel se¢imi i¢in
once; islerin ozellikleri ve gereklerinin neler oldugu is analizi ile tespit edilmektedir.
Daha sonra ihtiyacin hangi kaynaklardan ve nasil saglanacagina karar verilmektedir.
Bos pozisyonlara personel bulunmasi i¢in i¢ ve dis kaynaklardan yararlanilmaktadir

(Tunger, 2011: 126-127).

Orgiitlerde personel ihtiyacin1 arastirma ve bulma sorumlulugu insan
kaynaklart boliimiine aittir. Bolim yoneticileri ihtiya¢ duydugu personelin sayisini
ve niteliklerini insan kaynaklar1 boliimiine iletmektedir. Daha sonra bdlim
yoneticileri tarafindan personel istek formu doldurulmaktadir. IK boliimii gerekli
personelin bulunmasi amaciyla i¢ ve dis kaynaklardan arastirmalara baslamaktadir
(Oge ve Simsek, 2012: 128). Tablo 4’te “Personel Istek Formu”nun bir drnegi yer

almaktadir.

Tablo 4: Personel istek Formu Ornegi

PERSONEL ISTEK FORMU
Bolim Cinsiyeti Yas
Gorev Unvani () () Medeni Durum
Erkek Kadin _
Egitimi Ise Baglama Tarih

Is Deneyimi ve Siiresi Bilgisayar Bilgisi

Yabanci Dil Bilgisi Is icin Gerekli Diger Ozellikler
Gorevin Tanimi ve Kapsami
ONEREN BOLUM INSANKAYNAKLARI ONAYLAYAN GENEL
YETKILISI YONETICISI MUDUR
Tarih: Tarih: Tarih:
Imza: Imza: Imza:

Kaynak: Oge ve Simsek, 2012: 129.

Personel istek formunda; personelin alinacagi boliim, hangi pozisyonda

calisacagi, istenilen egitim diizeyi, yabanci dil ve bilgisayar bilgisi, is i¢in gerekli




36

olan diger 6zellikler gibi bilgiler bulunmaktadir. IK boliimii bu bilgilere gore aday

aramaya baglamaktadir.
2. ISE ALIM SURECINDE KAYNAKLAR

Personel bulma faaliyetleri, cesitli arastirmalar gerektirmektedir. Tiim bu
faaliyetler orgiitlere belirli bir maliyet yiiklemektedir. Maliyetler ve orgiit politikalar
personel bulmada hangi kaynaklara basvurulacagini dogrudan etkilemektedir
(Yiiksel, 1998: 92-93). Orgiitlerde ag1ga ¢ikan bos pozisyonlara ya orgiit icinden
atama yapilmakta ya da orgiit disindan personel alimi yapilmaktadir (Glirpinar ve

Tezcan, 2010: 138).
2.1. i¢ Kaynaklar

Orgiitler, ihtiya¢ duyduklar ¢alisanlar: ilk olarak &rgiitteki i¢ kaynaklardan
saglama yoluna gitmektedirler. I¢ kaynaklardan yararlanma, “orgiitte calisan
personelin terfi ya da nakil yolu ile bosalan pozisyonlara getirilmesi yontemi” olarak

tamimlanmaktadir (Deniz vd., 2013: 12).

Personel ihtiyacinin i¢ kaynaklardan saglanmasi durumunda informal
arastirma, beceri envanterleri ve agik is bildirimleri gibi araglar kullanilmaktadir.
Informal arastirmada bos pozisyon ile bu pozisyonu dolduracak adaylar, ilgili boliim
yoneticisi ve insan kaynaklar1  bolimi  yetkililerinin = goriismesi  ile
belirlenebilmektedir. Ag¢ik bulunan pozisyonlarin ilgili boliim yoneticisi, insan
kaynaklar1 boliimiine, ihtiyag duyulan personeli bildirmektedir. Daha sonra bdliim
yoneticisi ya ilk tercih ettigi kisi ile ya da birka¢ kisi ile goriisiip kararini

vermektedir.

Is bildirimi, orgiitteki tiim personele, drgiit biilteni ya da ilan panolar1 aracilig1
ile acik isler hakkinda bilgi verilmesini icermektedir. Is bildirimi ile adil bir personel
bulma islevi gerceklestirilerek, tiim c¢alisanlara bos pozisyon i¢in aday olma imkani

saglanmaktadir (Oriicii, 2002: 121-122).

Isgiicii beceri envanteri ise halihazirda isletme biinyesinde galisan personelin
egitim, bilgi, beceri, yetenek ve deneyimini yansitmaktadir. Isgiicii beceri envanteri,

personel ve insan kaynaklart boliimii tarafindan doldurulacak beceri envanteri formu
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aracilifiyla hazirlanmaktadir. Bu form bireyin hem mevcut performansi, hem de
gelecekteki potansiyeli konusunda yoneticileri bilgilendirmede 6nemli bir kaynak

olusturmaktadir (Biiyiiky1lmaz vd., 2006: 110).

Ic kaynaklardan personel bulmanin avantaj ve dezavantajlar1 bir arada
goriiliir. I¢ kaynaklardan personel bulunmasi kurum igi hareketliligi saglamaktadir.
Di1s kaynaklardan personel bulmanin fazla maliyetli olmasma karsilik, ic
kaynaklardan personel bulmanin maliyeti daha diisiikk olmaktadir. Bireyin alistig1 bir
calisma ortaminin var olmasi adaptasyon siirecinin kisa siirmesine ve bdylelikle
verimliligin artmasina neden olmaktadir. Basarili olan personelin rakip firmalara
geemesi engellenmektedir. Personel arasindaki yeni yetenekler kesfedilmekte ve alt

kadrolara yeni firsatlar taninmasini saglamaktadir (Cavdar vd., 2010: 82).

Orgiit i¢inde yiikselme olanaklarinin bulunmasi, personel acisindan dnemli
bir motivasyon unsurudur. Bireyler belirli bir siire calistiktan sonra yiikselme
olanaklar1 olabildigini ve bunun kendilerinin basarilarina bagli oldugunu
bildiklerinde, islerinde daha yiiksek bir performans gostermek i¢in siirekli ¢aba

harcamaktadirlar (Findikg¢1, 2000: 172).

Orgiitte agik olan pozisyonlara i¢ kaynaklardan uygun adaylar bulunamaya da
bilinir. Orgiit icinde terfi imkani bulamayan calisanlarin morali bozulabilmektedir.
Calisanlar terfi edebilmek i¢in politik kavgalara karisabilmektedir. Yonetim
gelistirme programlarina ihtiyag duyulabilmektedir (Cetin ve Ding, 2013: 58-59). I¢
kaynaklardan personel saglama, baska bir bakis agisiyla degerlendirildiginde orgiite
farkli goriislerin ve yeni diisiincelerin girmesini de engellemektedir (Yiiksel, 1998:
93).

I¢ kaynaklardan personel saglamada, genellikle terfi (yiikselme) ve nakil (ig

transfer) yontemlerinden yararlanilmaktadir.
2.1.1.Terfi

Bir personelin statii, {icret, yetki ve sorumluluk bakimindan daha iist diizeyde

bir pozisyona yiikseltilmesini ifade etmektedir. Terfi kararlari; personelin kidem
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durumu, basarist ve potansiyeli dikkate alinarak verilebilmektedir (Acar vd., 2010:
116-117).

Kidem durumuna gore terfi (yiikkselme), uzun yillar ¢alisma yasaminin i¢inde
bulunulmasimin kazandirdig1 deneyim sonucunda olmaktadir. Basar1 durumuna gore
yiikselme ise, personelin islerinde gosterdigi basar1 ve disiplin sonucu
gerceklesmektedir (Deniz vd., 2013: 13). Terfi kararlariin sadece kidem veya
sadece basariya gore alinmasinin bazi sakincalart da bulunmaktadir. Bir personelin
bir orgiitte ve bir iste uzun zaman ¢alisarak kidem sahibi olmasi veya yaptigi bir iste
basaril1 olmasi list diizeydeki bagka bir iste de her zaman basarili olacagi anlamina
gelmeyebilir. Performansi siirli olan bir personel, kendisinden c¢ok daha fazla
kapasite gerektirecek, iist diizeydeki iste gerekli basariy1 gdsteremeyebilir (Oge ve
Simsek, 2012: 131). Boylece, kidemine gore terfi ettirilen bir kisinin iist pozisyonun
gerektirdigi nitelikleri tasimamasi, oOrgiit icin biiyiikk tehlike yaratmaktadir
(Sabuncuoglu, 2005: 83). Bu nedenle terfi kararlarinda personelin potansiyelinin de
dikkate alinmas1 gerekmektedir (Oge ve Simsek, 2012: 131).

2.1.2. i¢ Transfer

I¢ transfer (nakil) personelin iicret, yetki, sorumluluk vb. bakimindan ayni
diizeydeki isler i¢in yatay olarak yer degistirmesi olarak tanimlanmaktadir (Kogak ve
Yiiksel, 2011: 77). Transferler, personel bulma siirecinde en ucuz ve en hizli sekilde
¢oziim imkani sunmaktadir. Orgiit iginde bir is degisikligi oldugunda hem uyum
sorunu olmamakta (Tunger, 2011: 129), hem de kisilerin yetenek, nitelik ve
isteklerine daha uygun olan islere getirilmelerini saglamaktadir (Acar vd., 2010:
118).

2.2. Dis Kaynaklar

Orgiitler, personel bulmada onceligi i¢c kaynaklara vermesine karsin, tiim
ihtiyacin i¢ kaynaklardan saglanamamasi, orgiitleri dis kaynaklar1 kullanmaya da

yoneltmektedir (Benli ve Sahin, 2004: 118).

Ozellikle kurulus veya biiyiime ile, yeni islerin ortaya cikmasi dis

kaynaklardan personel bulunmasimi zorunlu kilmaktadir. Yeni degismeler ve
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gelismeler sonucunda teknik ve uzman personele ihtiya¢ duyulmasi, isgiicli arzinin
bol ve ucuz olmas: orgiitleri dis kaynaga yoneltmektedir. Kimi zaman {ist
pozisyonlar i¢in orgiit iginde birka¢ aday bulunmasi durumunda da catismalari
onlemek amaciyla dis kaynak kullanimma gidilmektedir. Isin gereklerine en uygun
personel ise alinmak istendiginden dolay1, aday personel sayisi arttirilmaktadir. Aday
personel sayisinin arttirilmasi, ancak dis kaynaklara basvurma ile miimkiin

olmaktadir (Akgiin vd., 2001: 115).

Di1s kaynaklarin kullaniminda, orgiitiin beklentileriyle, adaylarin beklenti ve
tercihlerinin belirlenip uyumlastiriimas1 gerekmektedir (Akdemir, 1996: 376). Dis

kaynaklardan yararlanmanin bazi avantaj ve dezavantajlar1 bir arada yasanabilir.

Disaridan gelen yeni biri, Orgiite yeni fikirlerin katilmasin1 saglamaktadir.
Mevcut aligkanliklar ve yetenekler disinda farkli bakig agilar1 Orgiite dahil
olmaktadir. Dis kaynaklardan personel bulma basli basina bir siirectir ve biiylik
dikkat gerektirmektedir. Nitekim secim siirecinde yapilacak en kii¢iik hata, hem ise
alman bireyin mutsuz olmasina hem de oOrgiitiin amacglarina ulasamamasina yol

acmaktadir (Findike1, 2000: 176).

Personel bulma asamasinda oOrgiitlerin, Orgiitler arasindaki rekabetin etik
kurallara uygun olmasina 6zen gostermeleri gerekmektedir (Cavdar vd., 2010: 85).
D1s kaynaklardan bulunan personelin Orgiitii tanimamasi, Orgilite ve Orgiitteki
caliganlara uyum saglayamamasi gibi olumsuz bir yonii de bulunmaktadir. Orgiitteki
personel, yeni gelen kisiye tepki gostererek, o kisinin yapmak istediklerine engel
olabilmektedir. D1 kaynaklardan personel bulma ve se¢cme, i¢ kaynaklara gére daha
maliyetlidir (Yiiksel, 1998: 94). Yeni personel bulmak ic¢in verilen ilanlar, yeni
personelin ise uyum saglamasi igin verilen egitimler maliyetleri arttirict etki
yaratmaktadir. Diger bir ifadeyle, personel ihtiyacinin dig kaynaklardan saglanmasi

ise alma, ise alistirma ve egitim maliyetlerini arttirmaktadir (Tuncger, 2011: 133).

Is ilanlar1, kendiliginden basvurular, personelin ve tamdiklarin tavsiyeleri,
Tiirkiye Is Kurumu yardimi ile personel alma, 6zel istihdam biirolari, egitim

kurumlari, internet ve diger kaynaklar, dis kaynaklar1 olusturmaktadir.
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2.2.1. s flanlar

Ilanlar, orgiitlerin c¢alisan ihtiyaclarin1 gazete, dergi, internet gibi araglarla
ilgililere duyurduklar1 bir yontemdir. Bu yontem kullanilirken ne tiir bilgilerin hangi
duyuru araglar ile kimlere iletilecegine dikkat edilmesi gerekmektedir. Is ilanlarinda;
orgit ve isle ilgili bilgiler, ilgili pozisyonda c¢alisacak kiside bulunmasi gereken
nitelikler, calisma kosullar1 ile bagvurularin ne zaman, nereye ve ne sekilde
yapilacagi yer almalidir (Oge ve Simsek, 2012: 134). Verilen bu ilanlarin
iceriklerinin agik, anlasilir ve yanlis anlamalara yol agmayacak bigcimde olmasi
gerekmektedir. Ilanin belirlenen ama¢ dogrultusunda verilmesi, istenilen nitelikte
personel bulmayr kolaylastirmaktadir. Orgiitlerin ilanda 6rgiit ismini, adresini,
telefon numarasini agik bir bicimde belirtmesi adaylarin Orgiite kars1 giiven

duymasini saglamaktadir (Kocak ve Yiiksel, 2011: 78).

Personel bulmak igin ilan vermenin birtakim ilkeleri bulunmaktadir. flanin
genel cergevesi, baslik ve kelime diizeni, bos alanin kullanimi, 6rgiit adinin veya
logosunun sergilenisi, yaz1 bicimi ve ilanin uzunlugu, adaylarin ilant okumasini

kolaylastirmaktadir (Finnigan, 1997: 48).

Is ilanlar1 kolay ve pratik olduklar i¢in ¢ok sayida adaya ulasmada oldukca
avantajhidir. Ancak bazen istenilen vasiflara sahip olmayan adaylarin da bagvuru
yaparak, Orgiit acisindan zaman kaybima yol agma gibi olumsuz bir etki de

yaratabilmektedir (Akgeyik, 2011: 87).
2.2.2. Kendiliginden Basvurular

Orgiitiin talebi ve duyurusu olmadan telefonla, mektupla veya sahsen drgiite
gelerek is basvurusunda bulunanlar, dis kaynaklardan personel bulmada kullanilan
yontemler arasinda yer almaktadir (Acar vd., 2010: 122). Personel bulma ve segme
siirecine Onem veren Orgiitlerde, cesitli yollarla firmaya kendiliginden basvuranlarin
basvuru formlar1 ya da 6zgecmisleri bir 6n incelemeden gegirilmektedir. Inceleme
sonunda bos pozisyon olmasa bile eger o kisinin gelecekte orgiitte degerlendirilme
imkadm bulunuyorsa, aday personel veri tabanina kaydedilmektedir. Orgiitlerin
olusturduklar1 veri tabanlari, genellikle duyuru yoluna gitmeden 6nce, bagvurduklar

onemli bir kaynak olmaktadir (Tuncger, 2011: 135).
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Bagvuru siirecinde, adaylarin gondermis olduklar1 6zgegmisler, Orgiit
acisindan personel temininde ¢ok onemli bir aragtir, ancak hazirlanmasi ayr1 bilgi ve
sistemi gerektirmektedir (Oge ve Simsek, 2012: 136). Ozge¢miste adayin; iletisim
bilgileri, kisisel bilgileri, egitim durumu, aldig1 burs ve odiller, staj ve is
deneyimleri, becerileri, ilgi alanlari, kariyer hedefi ve referanslari yer almalidir
(Saruhan ve Yildiz, 2012: 280). Tablo 5°te “Ozge¢mis Ornedi” yer almaktadir.

Tablo 5: Ozgecmis Ornegi

Basvurulan Is :

Adi Soyads :

Adresi :

Tel :

e-mail :

KiSiSEL BiLGILER

Dogum Yeri ve Tarihi: ...
Medeni Durumu L e,
Askerlik Durumu L e,

OGRENIM BILGILERI

Mezun Oldugu Universite ve Y1l @ .......oooveiniiiniinnnnn.

Mezun Oldugu Lise ve Yil TP

Yabanci Dil ve Derecesi P
Bildigi Bilgisayar Programlart :

KATILDIGI KURS VE SEMINERLER

SURUCU BELGESI

(Smifi ve Alinma Tarihi)
REFERANSLAR

(Akraba diginda en az {i¢ kisi)
ILGI ALANLARI

Kaynak: Oge ve Simsek, 2012: 137.

Ozgegmisin 6niine bir kapak yazi niteliginde olan, 6n yazi eklenmelidir. On
yaz1 hazirlanmadan 6nce amag belirlenerek, orgiit hakkinda bilgi sahibi olunmalidir.
Orgiitii tercih etme nedeni saptanmali, bireyin sahip oldugu bilgi ve becerilerin
farkina varmasi gerekmektedir. On yazimin giris kisminda aday, kim oldugunu
belirterek ilan1 nerede gordiiglinii dile getirmelidir. Gelisme kisminda ise orgiitle ve
basvuru yapacagi pozisyonla neden ilgilendigi, pozisyona uygun ozelliklerinden
bahsederek bunlarla ilgili 6rnekler, orgiitle ilgili sahip oldugu bilgiler ve neden bu is
icin uygun oldugundan bahsedilmelidir. Sonu¢ kisminda ise tesekkiir yer almalidir

(http://kpm.metu.edu.tr/kpm/cv/).
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Ozgegmiste dogru olmayan bilgiler verilmemelidir. Ozge¢mis sade bir
tislupla yazilmali, cok uzun veya ¢ok kisa olmamalidir. Ozgecmiste kariyer hedefi
tam olarak belirtilmelidir. Ozge¢mis belli bir sistematik i¢inde yazilarak, okuyan
kisinin dikkatini ¢ekmesi saglanmalidir (Kabahasanoglu ve Kar, 1993: 22-23).
Standart bir Ozgegmis hazirlaylp her i3 duyurusuna ayni = Ozgegmis
gonderilmemelidir. Ozge¢misin duyuruda vurgulanan is gerekleri ve yetkinlikler

dogrultusunda hazirlanmasi gerekmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2012: 280).
2.2.3. Personelin ve Tamidiklarin Tavsiyeleri

Personel bulmada en sik kullanilan yontemlerden biri de orgiit iginden ya da

disindan baz1 kisiler araciligi ile ise alma asamasinin gerceklestirilmesidir (Kogak ve

Yiiksel, 2011: 79).

Tavsiyeler, personel bulma siirecinde hizli ve maliyetsiz bir yontem olsa da,
is yetkinlikleriyle uyumlu olmayan kisilerin istihdamina ve isletmelerin verimlilik
maliyetine katlanmasina yol acabilmektedir. Isin gereklerini karsilamadigi halde
tamidiginin araciligiyla ise giren bir kisi, orgiitte ciddi sorunlarin ortaya ¢ikmasina
neden olacaktir (Akgeyik, 2011: 89). Bunlarin yani sira bu yontemin kullanilmasinin
faydalar1 da bulunmaktadir. Personel saglamanin giic oldugu islere aday bulmaya
imkan yaratmaktadir. Benzer islerde ¢alisanlarin bos pozisyonlar i¢in uygun adayi
onerme ihtimali yiiksek olmaktadir. Diger yandan, adaylarin, kendilerini orgiite
tavsiye edenlerden, is ve Orgiit hakkinda daha ¢ok ve daha dogru bilgileri elde
etmeleri igse alinmalar1 durumunda gorevde kalma siirelerini arttirict bir etkiye sahip

olabilmektedir (Oge ve Simsek, 2012: 138).
2.2.4. Tiirkiye Is Kurumu Yardimi ile Personel Bulma

Hemen hemen tiim iilkelerde issiz kisilerle is¢i arayanlari bir araya getiren
Tiirkiye Is Kurumu (ISKUR) bulunmaktadir. ISKUR "un istihdami koruyucu, issizligi
azaltic1 tedbirlerin gelistirilmesine yardimci olmak ve uygulamak, is ve meslek
danismanligr hizmetleri vermek, isgiicliniin istihdam edilebilirligini arttirmaya
yonelik iggiicli yetistirme, mesleki egitim ve isgiicli uyum programlar1 gelistirmek ve
uygulamak, is ve is¢i aramanin belli bir prosediir ¢ergevesinde gerceklesmesini

saglamak gibi gorevleri bulunmaktadir (Firat, 2003). Bu yontem, daha ¢ok nitelik
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diizeyi diisiik islere eleman yerlestirilmesi amaciyla kullanilmaktadir (Biiylikyilmaz
vd., 2006: 111).

2.2.5. Ozel istihdam Biirolar1

Ozel istihdam biirolar1, beyaz yakali olarak tanimlanan orta ve iist diizey
yoneticiler, bliro elemanlar1 ve miithendisler gibi teknik elemanlarin bulunmasinda ve
seciminde isletmelere belirli bir danigmanlik hizmeti vermektedirler (Sabuncuoglu,
2005: 91). Bazen orgiitler maliyetleri diisiirmek amaciyla, ise alim siireci gibi bazi
insan kaynaklar1 fonksiyonlarini yerine getirme gorevini, 6zel istihdam biirolarina
birakabilmektedirler. Bu yolla personel bulma, fazla zaman harcanmamasi

bakimindan énem tasimaktadir (Erdemir, 2004: 5).
2.2.6. Egitim Kurumlari

Hedefi biiylik olan ve siirekli gelisme gosteren orgiitler geng, dinamik ve zeki
Ogrencileri kendi oOrgiitlerine ¢ekmek i¢in egitim kurumlar1 ile irtibata
geemektedirler. Biiylik orgiitler, 6grencileri orglitlere davet ederek, okul panolarina
duyurular asarak, onlar1 orgiit ve isler hakkinda bilgilendirmekte, orgiitii onlar igin

cekici bir hale getirmeyi amaglamaktadirlar (Akgiin vd., 2001: 117).

Nitelikli personel temininde o6nemli bir kaynak olan {niversitelerin
diizenledikleri kariyer giinleri, orgiitlerin politikalarin1 ve vizyonlarini tanitmalari
i¢in 6nemli bir firsat yaratmaktadir. Orgiitler, aradiklar1 personel niteligine uygun
egitim veren yiiksekogrenim kurumlarma bagvurarak, bu okullardan yeni mezun
olmus ya da mezun olma agsamasindaki kisilerle goriisme yaparak; okuldaki basari
durumlari, ahlaki yonleri ve mezuniyet derecelerini inceleyerek, uygun olanlari
secmektedir (Tunger, 2011: 138). Buna karsilik bazi holdinglerin ya da biiyiik
orgiitlerin kendi tiniversite ya da meslek yiliksekokullar1 da bulunmaktadir. Burslu

Ogrenci alip, mezun olunca kendi orgiitlerine yerlestirmektedirler.
2.2.7. Internet

Bos pozisyonlar i¢in uygun adaylarin bulunmasinda yararlanilan aracglardan
biri de internettir. Bu yontemde is ve orgiitle ilgili bilgilerin detaylar1 internet

sayfasinda verilmekte ve sonrasinda Ozge¢cmisler bu detaylarla eslestirilerek
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basvurular otomatik olarak yapilabilmektedir (Cetin ve Ding, 2013: 61). Bu tiir
siteler, hem orgiitlere hem de adaylara, ¢evrimig¢i olduklari icin siirekli hizmet
vermektedirler. Ise basvuran adaylar ve ise alim1 ydnetenler giiniin her saatinde bu
hizmetlerden yararlanabilmektedir. Insan kaynaklari sitelerinden personel bulma;
ucuzluk, kullanim kolayligi, daha fazla kisiye ulasma, siireklilik gibi konularda

avantajli olmasindan dolayi tercih edilmektedir (Giiler, 2004: 156).
2.2.8. Diger Kaynaklar

Orgiitler belli bir siire icinde tamamlanacak bir is icin siirekli olarak personel
istihdam etme zorunda degildir (Tunger, 2011: 139). Bu kisa siireli igler i¢in alt
igsveren (taseron) adi verilen kisiler de is¢i calistirabilmektedir. Bir igverenden,
Orgiitte yiiriittiigii mal veya hizmet iiretimine iliskin yardimci islerinde veya asil igin
bir boliimiinde orgiitiin ve isin geregi ile teknolojik nedenlerle uzmanlik gerektiren
islerde is alan ve bu is i¢in gorevlendirdigi iscilerini sadece bu igyerinde aldig1 iste
caligtiran diger isveren ile is aldig1 isveren arasinda kurulan iligkiye asil igveren-alt

igveren iliskisi denir (Stizek, 2011: 141).

Is sozlesmelerinde oldugu gibi asil isveren-alt isveren arasinda yapilan
“tasima, giivenlik, bakim onarim ve temizlik” gibi sdzlesmelerde de taraflar birlikte
sorumludur. Bu sozlesmelerde is¢inin aleyhine konulan, ‘iicret, fazla mesai,
ikramiye, sigorta primlerinin 6denmesi ile ihbar ve kidem tazminati” gibi hiikiimler
gecersiz sayllmaktadir. Ayrica Is Kanunu; “daha 6nce o isyerinde calistirilan kimse
ile alt igveren iligkisi kurulamayacagini” hitkkme baglamaktadir (Demir, 2013: 20-21).
Orgiitlerde personel ihtiyaci ortaya ¢iktiginda, drgiitiin ve isin geregi ile teknolojik
nedenlerle uzmanlik gerektiren isler disinda asil is boliinerek alt isverenlere

verilemez (Ozdemir, 2007: 4).

Di1s kaynaklardan personel bulmanin diger bir yolu da sendikalara
bagvurmaktir. Bos olan pozisyonlarini doldurmak isteyen orgiitler, hangi nitelik ve
nicelikte personel aradigini ilgili sendikaya bildirerek, sendikanin aranilan personeli
saglamas1 Onerisinde bulunmaktadir. Yonetim-sendika iliskilerinin iyi oldugu
yerlerde basvurulabilecek bir yéntemdir. Iliskinin olumsuz oldugu durumlarda

yonetimin bu kaynaktan yararlanmasi diisiiniillemez (Kogak ve Yiiksel, 2011: 79-80).
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Is Kanunu; is bulmakta zorluk ¢eken 6ziirlii, eski hiikiimlii ve terér magduru kisilerin
topluma kazandirilmalarina yardimer olmak igin igverenlere birtakim yiikiimliiliikler
getirmektedir. 4857 sayili Is Kanununa gore, “isverenler, elli (50) veya daha fazla
isci calistirdiklar: ozel sektor igyerlerinde yiizde ii¢ (%3) oziirlii, kamu isyerlerinde
ise ytizde dort (%4) oziirlii ve yiizde iki (%2) eski hiikiimlii is¢iyi meslek, beden ve
ruhsal  durumlarima uygun islerde c¢alisttrmakla  yiikiimliidiirler.” Kanunda
diizenlenmis olan bu kisileri ¢alistirma zorunlulugu, isverenler ic¢in bir personel

bulma kaynagi olusturmaktadir (Demir, 2013: 101-102).
3. ISE ALIM SURECI

Personel se¢me siireci, bagvuran adaylar arasindan acik olan pozisyonun
gerektirdigi niteliklere en uygun olan kisinin belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir.
(Biiyiikky1lmaz vd., 2006: 112). Personel se¢im siirecinin amaci, ise alinacak bireyin
o is icin gerekli olan nitelikleri tam olarak tasiyip tagimadigini belirleyerek,
pozisyonun gerektirdigi bilgi, beceri ve yeteneklere sahip olan kisiyi se¢cmektir.

(Kogak ve Yiiksel, 2011: 82).

Yanlis se¢im, hem oOrgiit acisindan, hem de ¢alisan acisindan olumsuz
sonuglar dogurmaktadir (Keser, 2006: 177). Isin gerektirdiginden fazla nitelige sahip
kisilerin alinmasi; maliyet, tatmin, motivasyon ve isten ayrilma sorunlarina yol
agmaktadir (Acar vd., 2010: 112-113). Segim siireci sonunda ise uygun personel
almamadiginda ise, verimlilik diismekte, isgiici devir oranm1 ve is kazalan
yiikselmekte, catisma ve motivasyon kayb1 meydana gelmektedir. Boyle bir durumda
calisan ve Orgiit acisindan maliyeti ¢ok yliksek olan isten ¢ikma veya c¢ikarilma
yasanir (Unal, 2002: 2-3). Yanls kisilerin ise alinmasimi &nlemek icin personel
bulma ve segme siirecine yeterli zamanin ayrilmasi gerekmektedir (Caldwell, 1999:
14). Bunun igin, siireci yiirlitecek olan kisi, bu alanda egitimli ve deneyimli olmalidir

(Cavdar vd., 2010: 82).

Birey-is uyumunun saglanmasi sonucunda bireyin is doyumuna ulasmasi,
orgiite biiylik katki saglamakta ve orgiitte yanlis kisiyi istthdam etmenin getirecegi
mali yiikii azaltmakta veya yok etmektedir (Alpkan vd., 2004: 102). Orgiitlerin

ithtiya¢ duydugu personel acigini karsilarken sadece bosalan pozisyonlara eleman
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alinmasi1 6nemli degil, “dogru ise dogru insanin” alinmast 6nemlidir (Sabuncuoglu,

2005: 78).

Ise alma ve yerlestirmede bircok yontem kullanilmaktadir. Cesitli
yontemlerin  kullanilmasmmin amaci bagvuranlara iliskin bilgi toplamaktir.
Basvuranlar hakkinda ne kadar ¢ok bilgi toplanirsa, o kadar iyi bir se¢im

yapilmaktadir (Yalcin, 2002: 69).
3.1. Basvurularin Kabulii

Orgiitte agik olan pozisyonlarm duyurulmasindan sonra, duyuruda belirtilen
siire iginde bagvurularin kabulii asamasina geg¢ilmektedir. Bagvurularin kabulii,
adaylar ile ilk iletisimin kuruldugu asamadir (Oriicii, 2002: 124-125). Yapilan
duyurularda adaylar, orgiitteki acik pozisyonda aranilan niteliklere sahip oldugunu
diisiindiigli durumda yazili olarak posta yoluyla ya da sahsen bagvuru
yapabilmektedirler. Bu sekilde adaylarin yazili olarak verdigi bilgiye gore isin
gereklerine uygun olup olmadig1 saptanmaktadir. Adayin, egitim durumuna, kisisel
Ozelliklerine, varsa adayin gegmis is deneyimlerinin bagvurdugu pozisyona benzerlik
gosterip gostermedigi incelenmektedir. Adaym ozelliklerinin basvuru kosullarina
sahip oldugu anlasildiginda, adayin yazili bagvurusu kabul edilerek, se¢im havuzuna

eklenmektedir (Erdogan, 1991: 44).

Bu asamadan sonra, bagvurularin degerlendirildigi 6n gériismeye gegilir. On
goriismede amag adaylar arasinda aranan niteliklere uygun olmayanlar1 elemektir. Bu

eleme asamasindaki goriigmelerde fazla detaya girilmez.
3.2. Is Basvuru Formunun Doldurtulmasi

Personel se¢me siirecinin temeli aday hakkinda bilgi toplamaya
dayanmaktadir. Bir adaymn nitelikleri hakkinda bilgi sahibi olmadan, iste ne 6l¢iide
basarili olacagini tahmin etmek zor olmaktadir. Personel se¢im siirecinde, iyi
tasarlanmis is basvuru formlarinin énemi yadsinamaz niteliktedir (Barutgugil, 2004:

262). Tablo 6’da bir is bagvuru formu 6rnegi gosterilmektedir.
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Tablo 6: is Basvuru Formu Ornegi

KiSISEL BiLGILER

Adiniz Soyadiniz

T.C. Vatandaglik No.

Dogum Tarihi ve Yeri

Uyrugunuz

Cinsiyetiniz

Medeni Haliniz

Askerlik Durumunuz

Adresiniz

Telefonunuz

E-mail Adresiniz

EGITIM DURUMU
Okul Ad1 ve Yeri Bolimii Giris ve Mezuniyet Mezuniyet

Tarihleri Derecesi

KATILDIGINIZ KURSLAR/SEMINERLER
Konusu Yeri Yili Siiresi

BiLDiGINiZ YABANCI DiLLER VE DERECELERI(Orta-iyi-Cok iyi)
Dil ) Nerede Anlama Konusma Yazma
Ogrendiniz?

IS DENEYIMINIZ: En son isinizden baslayarak yaziniz.
Isyeri/Isverenin adu, Goreviniz Ayrilma Ayrilma
adresi ve telefonu Tarihiniz Nedeni

REFERANSLAR: Liitfen, hakkinizda bilgi alabilecegimiz kisileri belirtiniz.
Ad1 Soyadi Kurumu/Sirketi Gorevi Telefonu

DIGER BILGILER:

Saghk Durumunuz: Gegirdiginiz veya halen devam eden ciddi hastalik, kaza;
ameliyat ve bedensel engelleriniz (derecesini)var ise belirtiniz.........................
Fazla Mesai ve Is Seyahatleri I¢in Bir Engeliniz Var mi? : ............c.ccccocoeveeinnnnn
Belirtmek istediginiz baska hususlar var mi? : ...

Bu formda verdigim bilgilerin dogru oldugunu beyan eder ve aksinin tespiti halinde ige
alimmig da olsam, i s6zlesmemin ihbarsiz ve tazminatsiz feshini kabul ederim.

Tarih: .............. Is Isteyenin Ad1 Soyad1 ve imzas1
DEGERLENDIRME: (Bu bdliim, ilgili gorevlilerce doldurulacaktir. )
Degerlendirenin Tarih/imza Degerlendirme/Goriisler

Adi Soyadi ve Unvani

NiHAI KARAR:
Kaynak: Tunger, 2011: 169-170.

Basvuru formlarinda istenen bilgilerin is tanimlari, is gerekleri ve basari
standartlar1 dogrultusunda ¢ikarilarak ve isin gerektirdigi nitelikleri ortaya koyarak,
secim konusunda yOnetimin saglikli karar vermesine yarayacak bilgileri kapsamasi
gerekmektedir. Bu bilgiler adaym egitimi, is tecriibesi, saglik durumu, gesitli ilgi ve

becerileri, eski isinden ayrilma gibi nedenlerden olusmaktadir. Bireyin gegmis is
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deneyimlerinden basvurdugu pozisyondaki gorevi yerine getirirken nasil bir

performans sergileyecegi tahmin edilmektedir (Yiiksel, 1998: 99).

Bagvuru formlart ile orgiitler aday hakkinda 6n bilgi elde ederler. Adayin
sonraki asamalara gegip ge¢meyeceginde, oncelikle formlarda yer alan bilgiler esas
alinir. Bagvuru formlarinda ayrimcilik ya da Ozel yasama miidahale olarak
degerlendirilebilecek sorulardan kaginilmasi gerekmektedir (Akgeyik, 2011: 95).
Bagvuru formunun formu dolduracak adayr bagvurmaktan caydirmayacak, ancak
aday hakkinda olabildigince ayrintili bilgi toplamaya katkida bulunacak ve kolay
anlagilir bir sekilde diizenlenmesine dikkat edilmelidir. Bagvuru formlar1 aday ve
Orgilit arasinda i3 goriismeleri gibi karsilikli bir iletisim saglama olanagi

vermemektedir (Saruhan ve Yildiz, 2012: 281).
3.3. Testlerin Uygulanmasi

Ise alim siirecinde uygulanan cok cesitli test ve smavlar bulunmaktadir
(Akdogan ve Cirli, 2008: 18). Orgiitler acisindan, agik olan pozisyonlara basvuran
adaylar arasindan kimin ise alinacagina karar vermek oldukca zor olmaktadir.
Psikolojik testler; yerinde, zamaninda, dogru kisiler tarafindan, belirlenen amagclar
dogrultusunda uygulandiginda personel se¢imi konusunda dogru karar vermek
kolaylagsmaktadir (Kog, 2002: 5). Personel seciminde kullanilmasinin yani sira ise
alman personelin terfi ettirilmesinde, egitim programlarinin  etkinligini
degerlendirmede, egitim ihtiyaglarinin saptanmasinda da testler 6nemli bilgi saglama

aracidirlar (Yelboga, 2008: 16).

Psikoteknik testler bireylerin yetenekleri, becerileri, performanslari, tutumlar
hakkinda bilgi verecek sorularin sorulmasina imkan saglayan sistemli bir 6l¢iim
aracidir. Testlerden elde edilen puanlar kullanilarak, zeka, kavrama yetenegi, kaygi
vb. pek ¢ok boyutta bireyler birbiri ile karsilastirilarak farkliliklar1 saptanmaktadir
(Cavdar vd., 2010: 87). Psikoteknik testlerin uygulanmasi ile bireyler hakkinda
objektif ve giivenilir bilgilere ulasilabilmektedir (Findik¢i, 2000: 208). Personel
seciminde kullanilan psikoteknik testler adaylarin orgiit icinde hangi isi ne Olgiide
basarabilecegini, alinacagr ise uyumunun ne olacagimi saptamakta yardimci

olmaktadir. Ise alinan kisinin calistig1 pozisyon igin gelistirilmesi gereken ydnleri
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analiz edilebilmektedir. Psikoteknik testler ayn1 zamanda genis aday gruplarina da

kolaylikla uygulanabilmektedir (Erdogan, 1991: 63-64).

Ise alimda test uygulamasinin yapildig1 adaylara testten énce cevaplama ve
puanlama hakkinda gereken tiim bilgiler verilmelidir. Adayin test ile ilgili merak
ettigi sorular varsa, adaya testin bilimsel niteligi ve sorularin sorulma gerekgesi
anlatilmalidir. Adaylarin testten ka¢ puan aldigi, diger adaylarla birlikte kaginci
sirada yer aldig1, hangi puan araliginda ise alimlarin gergeklestirildigi, adaylara yazili
olarak bildirilmelidir. Ise alma siireci tek tarafli bir siire¢ degildir. Secme ve
degerlendirme siirecinde “esitlik, gizlilik, mahremiyet ilkelerine” uygun olarak

hareket edilmesi gerekmektedir (Kocabacak ve Ogiit, 2013: 151-152-153).

Personel segme amaci ile psikoteknik testlerin kullanilmasinda, uygulama ve
puanlama icin belli standartlarin olmasina dikkat etmek gerekmektedir. Boylece, s6z
konusu test degerlendirilirken belirli bir kriter esas alinacaktir. Belirlenen
standartlarin bozulmamasi icin testler, alaninda uzman kisiler tarafindan

uygulanmalidir (Yelboga, 2008: 20-21).

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarinda olduk¢a &nemli bir yeri olan
psikoteknik testler; zeka, yetenek, kisilik, ilgi, dikkat ve basari testleri olarak
gruplandirilmaktadir (Cavdar vd., 2010: 88).

Zeka testleri: Adaylarin zihinsel yetenegini, bellegini, yargt giiciinii, kelime
bilgisini 6l¢mektedir. Bu testlerin cevaplama siiresi genellikle 10-20 dakikay:
geememektedir (Yalcin, 2002: 75). Zeka testleri ise bagvuran adaylar arasindaki
zihinsel farkliliklar1 6lgmeyi amaglamaktadir. Isin ozelligine gore zekd beklenti

diizeyi degisiklik gosterebilmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 101).

Yetenek testleri: Orgiitler adaylar arasindan; yiiksek potansiyeli olan, gelecek
vadeden, yenilik¢i, yaratici, yetenekli kisileri secebilmek ve ise alinacak kisi
hakkinda dogru karar verebilmek i¢in yetenek testi uygulamaktadirlar (Celik ve
Zaim, 2011: 34). Ise alim siirecinde kullanilan yetenek testleri ile adaym, sayisal ve
sozel kabiliyet, vasif diizeyi, genel ve 6zel muhakeme gibi becerilerini 6lgmek

hedeflenmektedir.



50

Yetenek testleri arasinda; zihinsel yetenek testleri, ofis beceri testleri ve
mekanik yetenek testleri yer almaktadir. Zihinsel yetenek testleri; hafiza yetenegi,
sayisal beceriler, sekilsel siniflandirma, mantiksal analiz gibi Yyetenekleri
degerlendirmektedir. Ofis beceri testleri ise yazma, dosyalama ve kayit tutma
becerilerini kapsayan pozisyonlara uygunlugu analiz etmek amaciyla gelistirilmistir.
Sozlii ve sayisal verileri kavrama, analiz etme gibi yetenekleri oOlgmeyi
amaclamaktadir. Mekanik yetenek testleri ise, mavi yakal1 ¢alisanlar1 degerlendirmek
amaciyla olusturulmustur. Adayin is makinelerini kullanma becerisini 6l¢mektedir

(Akgeyik, 2011: 95-96).

Kisilik testleri: Bireyin kisiligi, onun bir ise veya orgiite uyumunda 6nemli rol
oynamaktadir (Eren, 1993: 204). Kisilik testleri ile insanlarin karsilastigi olaylar
karsisinda nasil tepki verdigi hakkinda bilgi elde edilmeye calisilir (Finnigan, 1997:
67). Kisilik testleri, 0Ozellikle yoOnetici pozisyonuna alinacak kisiler icin
uygulanmaktadir. Bu testlerde, sorumluluk, kendini denetleme gibi gorevin
gerektirdigi niteliklerle, objektiflik, kararlilik gibi bireye iliskin 6zelliklerin
uygunlugunun tespit edilmesi amaglanmaktadir (Demirkol ve Ertugral, 2007: 30).

Ilgi testleri: Bireylerin ilgi duyarak bir seyi yapmalari, onlart mutlu ettigi
kadar basarilarin1 da olumlu yonde etkileyen bir faktér olmaktadir (Sabuncuoglu,
2005: 103). lgi testleri kisilerin hangi tiir faaliyet ve konulara ilgi duydugunu
saptamak amaciyla uygulanmaktadir. Birey yaptigi isten tatmin oldugu dlgiide,

basaril1 olacaktir.

Bagsari testleri: Basar1 testlerinden bireyin neler bildigi ve yapabildigi
ogrenilebilmektedir. Olgiilen bilgiler bireyin egitim, yetistirilme ve is deneyimine
dayanmaktadir. Basari testleri ile bireyin edinmis oldugu bilgi veya becerilerdeki
maksimum basaris1 6l¢iilmek istenmektedir. Bu testler yazili, s6zlii veya uygulamali

olabilmektedir.

Testlerin tagimasi gereken birtakim dzellikler bulunmaktadir. Oncelikle yazili
ve sozlii testler, cevaplamanin saglikli olabilmesi i¢in miimkiin oldugunca acik ve
anlasilabilir olmalidir (Yiiksel, 1998: 101-102). Bir digeri gecerliliktir. Gegerlilik, bir

testin veya degerleme aracinin Olgmeyi hedefledigi 6zelligi Olgebilmesini ifade
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etmektedir. Personel seciminde kullanilan testler, adaylarda aranan ve onlarin is
performansi ile ilgili olan 6zelliklerini dogru 6lgebildigi takdirde gegerli olmaktadir
(Acar vd., 2010: 141-142). Ugiincii 6zellik ise, giivenilirliktir. Giivenilirlik, testlerin
degisik zamanlarda uygulandiginda ayni1 sonucu vermesi olarak ifade edilmektedir.
Bir test ayni kisiye ikinci defa uygulandiginda sonuglar ayn1 ya da benzer oldugunda
giivenilirlikten bahsedilmektedir. Dordiinciisii ise, testlerin hassaslhigini ifade eden
duyarhiliktir.  Testler uygulanan bireylerin farkliliklarin1  ortaya koyabilme
hassasiyetine  sahip olmalidir. Sonuncusu ise, ekonomikliktir. Testlerin
uygulanmasinda, emek, zaman ve diger giderlerin minimum diizeyde olmasi

gerekmektedir (Cetin ve Ding, 2013: 68).

Psikoteknik testler ise alim karar1 lizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmasina
ragmen, tek basina yeterli degildir. Bagka bir ifadeyle, diger yontemlerle bir arada

kullanildiginda bagarili ise alim kararlar1 verilebilmektedir (Kocabacak ve Ogiit,

2013: 149-150).
3.4. Milakat

Personel se¢imi acisindan 6nemli bir rol oynayan miilakatin bir diger ad1 da
gorigmedir. Gortisme, siire¢ igerisinde degerlendirilen kisinin ilk kez goriilmesine
imkan saglamaktadir (Cavdar vd., 2010: 88). Goriisme sayesinde, bireyin genel
gorliniisii, konusmasi, ses tonu, dig goriinlimiine gosterdigi 6zen, insan iliskilerindeki
genel tutum ve davraniglari, konugsmasindan ¢ikarilabilecek bazi kisilik 6zellikleri
hakkinda bilgi elde edilebilmektedir (Ozgiiven, 1992: 91). Goriismede adaylarin,
orgiit kiiltiiriinii yakindan tanimalar1 saglanmaktadir. Gériismenin temel amaci, daha
once yazili olarak basvuru yapan adaylar arasindan isin gerektirdigi niteliklere sahip
en uygun adayr se¢mektir. Bu ayni zamanda, tiim sec¢im silirecinin de amaci

olmaktadir (Oriicii, 2002: 126).

Is goriismelerinde adaylara kisisel bilgi, is bilgisi, deneyim ve diisiince ile
ilgili sorular sorulmaktadir. Bu konularla ilgili sorulabilecek sorulara 6rnekler Tablo

7’de gosterilmektedir (Savas, 2006: 70).
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Tablo 7: Gériismede Sorulabilecek Ornek Soru Tarzlar

Kisisel Bilgi Sorular1

- Hangi alanda 6grenim gordiiniiz?

- Mesleginize ne zaman ve nerede bagladiniz?

- En son calistiginiz firma hangisi?

- Basarilarinizdan dolay: 6diil aldiniz m1?

- {lgi alanlarimiz nelerdir?

is Bilgileri iceren Sorular

- Iste sizi en ¢ok ne motive eder?

- Daha o6nceki isinizden neden ayrildiniz?

- [leride kariyer hedefiniz nedir?

- Ise kabul halinde talep ettiginiz {icret nedir?

-Bu ise uygun ne gibi 6zellikleriniz var?

Deneyim ile Ilgili Sorular

-Son ¢alistiginiz firmada goérevleriniz nelerdi?

-Yoneticinize kizdiginiz zaman ne yaparsiniz?

-Onceki isinizde gelismenizi saglayan neler yaptimz?

-Daha once hangi iglerde ve ne kadar siireyle ¢alistiniz?

Arastirict Sorular

-Ustesinden geldiginiz en biiyiik sorun neydi?

-Calistiginiz orgiitte uygulamaya koyabildiginiz en biiyiik degisiklik neydi?

-Sizce bir yoneticinin sahip olmasi gereken en dnemli 6zellik nedir? Neden?

Diisiince I¢ceren Sorular

-Giiclii ve zayif yonleriniz hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

-Neden bize bagvurdunuz?

-Isinizin en ¢ok hangi y6niinii seversiniz?

-Fazla c¢aligma konusunda ne diisiiniiyorsunuz?

-Isinizin en 6nemli par¢asinin ne oldugunu diisiiniiyorsunuz?
Kaynak: Savas, 2006.

Gorlisme sirasinda adaylara cesitli sekillerde sorular sorulabilmektedir. Ac¢ik
uclu sorular, adaya daha genis kapsamli cevap imkam sagladigindan goriismelerde
¢ok kullanilan bir yontemdir (Ergin, 2002: 92). Acik u¢lu sorularda genellikle “ne,
nasil ve neden” sorularinin cevabi aranmaktadir. Boylelikle aday hakkinda daha fazla
bilgi elde edilmektedir. Kapali uglu sorularda ise aday tek kelimeli ya da ¢ok kisa bir
yanit vermektedir. Genellikle kapali u¢lu sorularda “evet/hayir” cevabi alinmaktadir.
Bu tiir sorular goriismede daha az zaman almaktadir (Hackett, 1997: 32-33). Kapali
uclu sorular tek basina adayin degerlendirilmesi i¢in yetersiz olabilir (Cetin, 1990:
40). Bir bagka soru tiirii de secenekli sorulardir. Aday, kendisine uygun olan secenegi
secerek cevap vermektedir. Gorligme sirasinda sorulabilecek diger bir soru tiirii de
yonlendirici sorulardir (Aytiirk, 2010: 365). Ornegin; “Bilgisayarda ¢alismaktan
hoslaniyorsunuz degil mi?” gibi bir soru soruldugunda (Ergin, 2002: 92) aday nasil
bir cevap verebilecegine karar vermekte giiglilk ¢ekecegi igin, bu tarz sorulardan

kaginilmalidir (Aytiirk, 2010: 365).
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Ise alim siirecinde kullanilan gériisme tiirleri farkliliklar gdsterebilmektedir.
Yapilandirilmamis  (plansiz) miilakat, yapilandirilmis (planli) miilakat, yari
yapilandirilmis miilakat, panel gériismeleri, stres miilakat1 ve grup miilakatlar1 en sik

kullanilan miilakat tiirleri arasinda yer almaktadir (Cetin ve Ding, 2013: 71).

Yapiandirimamis  (plansiz)  miilakat:  Yapilandirilmamis  miilakat
yonteminde, goriisme bigimi ve sorulart 6zel bir yapiya bagh degildir. Gorlismeyi
yapacak olanlar, adaylara soracaklari sorulari goriigme anindaki duruma gore
kendileri saptamaktadirlar. Amag, sorulan sorularla adayin konugma bi¢imini,
olaylara yaklasimini, kendisini savunma ve fikirlerini acgik¢a dile getirebilme
bi¢gimini belirlemektir (Erdogan, 1991: 66). Plansiz miilakatta; “Kendinizi bize
anlatir misiniz? |, Son iginizle ilgili bilgiler verir misiniz? , Ogrenci iken hangi
etkinliklere katildiniz, en c¢ok nelerden hoslanmirdiniz? , Zamanimizi  nasil
degerlendirmektesiniz?” gibi sorular sorulmaktadir. Plansiz goriismeyi basariyla
gerceklestirebilmek icin goriismecinin iyi bir dinleyici olmas1 gerekmektedir (Akgiin

vd., 2001: 127).

Yapilandwrilmis (planlt) miilakat: Yapilandirilmis miilakatlar bir uzmanlik
gerektiren, belirli bir teknik yontemle gelistirilen, etkili iletisim kurmak igin iyi bir
egitimin alindig1 goriisme tiriidiir (Yeloglu, 2004: 117). Bu goriismede sorular,
adayin is gereklerini karsilayip karsilamadiginin anlagilmasini saglamak {izere
hazirlanmaktadir. Daha sonra da, miilakata giren adaylarin verdigi yanitlar, 6zel
olarak gelistirilmis dereceli Olgekler yardimiyla degerlendirilmektedir (Canman,
1995: 72). Planl gorlismede elde edilen bilgilerin gegerliligi yiiksektir. Adaylar arasi

karsilastirma daha objektif oldugu i¢in, sonuglar da tutarli olacaktir.

Yari yapilandirilmis miilakat: Karma miilakat yonteminde planl ve plansiz
gdriisme birlikte uygulanmaktadir. Onceden hazirlanan sorular sorulmakta ve gerekli
gorlliirse birtakim sorularla plansiz goériisme uygulanmaktadir. Karma goriisme
sayesinde adaylar hakkinda genis bilgiler elde edilmektedir. Bu goriisme tiiriinde,
belirlenen amag¢ dogrultusunda hazirlanan planli sorularin, gériisme sirasinda ortaya
cikabilecek sorulardan daha 6n planda olmasina dikkat edilmelidir (Altun ve

Kovanci, 2004: 58).
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Panel miilakatlari: Her bir aday birden fazla goriismeci ile goriismektedir. Bu
goriisme tlriiniin etkinligi oncelikle goriismecilerin soracaklari sorulara ve her bir
liyenin goriisme sirasinda oynayacagi rol konusunda kendi aralarindaki anlagsmaya
bagli olmaktadir. ise alimda son kararin birden ¢ok goriismeci arasindaki uzlasma ile
verilerek, kararin tarafsiz ve giivenilir olmasi panel goriismelerini G6nemli
kilmaktadir. Bununla birlikte aday goriisme sirasinda ¢ok yakindan
gozlemlenebilmekte ve bir gorlismecinin kagirabilecegi bir soruyu diger goriismeci
sorabilmektedir. Bu goriismenin en biiyiikk dezavantaji ise goriismeci sayisinin
fazlaligi nedeniyle adayin kendini stres altinda hissedip, dogru cevaplar

verememesidir (Cetin ve Ding, 2013: 71).

Stres miilakatlari: Bu miilakatlarda adayi rahatsiz edici, adayin duygusal
tepki vermesini saglayabilecek gesitli sorular sorulmaktadir. Amag, adayin strese ne
kadar dayamikli oldugunu ve sogukkanhiligini Slgmektir. Ozellikle miisteri ile
dogrudan iletisim halinde olmay1 gerektiren pozisyonlarda istihdam edilecek adaylar
icin stres goriismeleri yapilabilmektedir (Akgeyik, 2011: 103). Miilakat sirasinda
uygulanabilecek stres yaratici durumlardan bazilari (Barutgugil, 2004: 270);

- Goriigmecinin, goriismenin ilk bes veya on dakikasinda higbir sey
sOylememesi,

- Aday odaya girdiginde adaya selam verilmemesi, yiiziine bakilmamasi, bir
gazete veya derginin okunmasinin siirdiiriilmesi,

- Kendisini tanitmaya firsat verilmeden sert bir sekilde zor bir sorunun
sorulmasi,

- Adaym verdigi bir yanita karsi c¢ikilarak bir anlasmazlik ve catismaci
durum yaratilmasi,

- Gorlismecinin, aday yanit verdikten sonra uzun bir siire sessiz kalmasi,

- Adayin akademik ve profesyonel ge¢misinin ciddiye alinmadiginin agik¢a
ifade edilmesi, hatta espri konusu yapilmasi,

- Gorlismecinin sik sik ve sinirli bir sekilde saatine bakmasidir.

Grup  muilakatlarr: Grup  miilakatlar1  birden  fazla  adayla
gerceklestirilmektedir. Grup miilakatinda genellikle adaylara bir sorun veya bir konu
verilerek tartigmalar istenmektedir (Akgiin vd., 2001: 127-128). Bu sirada gozlemci,
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tartigmalar1 ve adaylar1 yakindan izleyerek liderlik yetenegine sahip, en diizgiin
konusan, anlayis, kavrama, algilama gibi yetenekler tasiyan kisileri saptamaktadir

(Sabuncuoglu, 2005: 108).

Miilakat tiirti her ne olursa olsun, miilakat sirasinda gerek aday tarafindan,
gerekse gorlismeyi yapan kisi tarafindan birtakim hatalar yapilabilmektedir. Bu
hatalar goriisme sonucunda verilecek karar1 dogrudan etkilemektedir. Bazi
goriismelerde adaylar baslangigta karsi tarafa iyi bir izlenim veritler. Ornegin,
giyimleri ve kendilerine duyduklar1 giiven gorligmecileri etkileyebilmektedir. Bazen
gorismeciler ilk anda kapildiklar1 olumlu veya olumsuz izlenimi, goriisme sonuna
kadar siirdiirmektedirler. Ayrica, goriismeciler goriismenin ilk bes dakikasinda
adaym uygun kisi olup olmadigi konusunda kararlarin1 vermektedirler. Boylelikle,
goriigmedeki pek cok bilgi degerlendirmelerin disinda kalmaktadir. Goriismeyi yapan
kisi, kendine benzeyen kisileri ise alma gibi yanlis karar alabilmektedir (Ergin, 2002:
87-88).

Bazi durumlarda adayin kendisinden kaynaklanan hatalar da ortaya
cikabilmektedir. Aday, kendini oldugundan farkli gosterebilmektedir. Gerekli
bilgileri kendi istegiyle vermekten kaginabilmektedir. Goriisme giinii, rahatsiz, sinirli
ve heyecanli olabilmekte ve adaym beden dili verilecek karari etkileyebilmektedir

(Altun ve Kovanci, 2004: 59).

Gorligmenin basartyla sonuclanmasi i¢in adayin ve goriismeyi yapacak olan
kisinin dikkat etmesi gereken hususlar bulunmaktadir. Gorlismeyi yapacak kisinin,
goriigmeden ne elde edileceginin ve hangi Ozelliklerin goriigme yoluyla
saptanacaginin iyi bir sekilde belirlemesi gerekmektedir (Erdogan, 1991: 74). Bunun
icin de hem adaya, hem de gorlismeyi yapacak olan kisiye yardimci olmak iizere,
onceden hazirlanmis is tanimlari bulunmalidir (Hackett, 1997: 7). Gorlismede
sorulacak sorular ve ele alinacak konular, is tanimlari ve is gereklerine gore
belirlenmelidir. Bu sayede goriisme, belirlenen hedef dogrultusunda gerceklesecektir

(Acar vd., 2010: 144).

Gorligme, uygun zamanda ve ortamda yapilmalidir. Yorucu bir giiniin

sonunda veya i yogunlugu arasinda gorligme yapmak verimli olmayacaktir.
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Goriisme Oncesinde adayin 6zgegmisi incelenerek aday hakkinda bilgi edinilmelidir
(Aytirk, 2010: 363). Goriisme, adayin psikolojik olarak rahatlamasini saglayabilecek
sorularla baglamalidir (Solmus, 2003). Gorlismeyi yapan kisi 6nyargilardan uzak ve

objektif olmalidir. Orgiit hakkinda aday bilgilendirmelidir.

Goriismeci, adaya soz hakki verip, adayr dinleyebilmelidir (Sabuncuoglu,
2005: 112). Goriismecinin adayin sdylediklerini dinlemesi, aday1 glidiileyerek adayin
kendisine deger verildigini hissedip daha dogru bilgiler vermesine yol agacaktir
(Cetin, 1990: 87). Goriismeye baslamadan Once olgulari sistematik bir sekilde
ayrintilandirarak bunlara kisa notlar koymak, gdriisme siirecinde adaylarin kolayca
animsanmalarmi saglamaktadir. Goriiglilen her adaym ardindan goriigme raporu
diizenlenmelidir. Bu rapor, goriisiilen her adaydan oOnceki kisinin unutulmasini

onleyecektir (Finnigan, 1997: 55).

Is goriismesine katilacak adaym da, is goriismesinde basarili olabilmesi igin
birtakim hususlara dikkat etmesi gerekmektedir. Adaylar, is goriismesine gidilecek
Orgiitiin yapisi, misyonu ve vizyonu, gorev ve hizmet alanini; kurumdaki {ist
yOneticilerin, goriigme yapacak kisi veya kisilerin adi, soyadi, unvanlari, yetki ve
sorumluluklarini; oOrgiitte kariyer yapma ve yiikselme imkani hakkinda onceden
gerekli bilgileri saglamalidir. Hazirlanan veya 6nceden gonderilmis 6zgegmis ile son
alti1 ay icinde c¢ekilmis iki adet fotograf ve gerekli belgeler adaymn yaninda
bulunmalidir (Aytiirk, 2010: 367).

Gorlisme sirasinda, sorulabilecek sorular1 tiimiiyle tahmin etmek zor olsa da,
bazi sorulara cevap hazirlanmasinda fayda bulunmaktadir. “Stres altinda iyi
caligsabileceginize inaniyor musunuz? , On yil sonra kendinizi hangi pozisyonda
gortiyorsunuz? , Hizli karar verebilir misiniz? |, Yanhg bir karar verdiginiz ortaya
¢kt ve sizi su¢luyorlar, bu durumu nasil idare edersiniz?” gibi sorulara hazirlikli

olmak gerekmektedir (Kabahasanoglu ve Kar, 1993: 88-89).

Goriismeye giderken giysilerin iitiilli, ayakkabilarin temiz, sa¢ ve tirnaklarin
diizglin olmasina 6zen gosterilmelidir. Gériisme yerine, gériisme saatinden en geg¢ on
dakika once gitmek c¢ok Onemlidir. Goriisme odasinin Oniinde beklerken varsa,

Orgiitiin brostirleri incelenmelidir. Goriisme odasina kiigiik bir is ¢antasi ve ajanda
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disinda cok fazla esya ile girilmemelidir. Igeri girildiginde oturulacak yer
gosterilmeden oturulmamalidir. Goriisme sirasinda viicut dili 6nemli oldugu igin
adayin davraniglar1 goriismenin sonucunda oldukca etkilidir (Altun ve Kovanci,

2004: 60; Tunger, 2011: 165).
3.5. Referanslarin Kontrolii

Goriismelerde basarili olmus adaylarin referans arastirmalarinin yapilmasi
se¢im siirecinin bir diger asamasini olusturmaktadir. Referans aragtirmasi, adayin
geemiste sergilemis oldugu davraniglarinin, kisiliginin ve deneyimlerinin bir
gostergesi olarak, gelecekteki is davramiglart hakkinda bir fikir verebilmektedir
(Cavdar vd., 2010: 89). Bu asamada, adaym eski yoneticileri ya da referans
gosterdigi diger kisilerden bilgi alinabilmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 114). Yeni
mezunlar i¢in bu kisiler genellikle {iniversitede ders aldiklar1 akademisyenlerdir

(Yalgin, 2002: 70).

Aday i¢in yazilan referans mektubu, her zaman objektif bilgiler vermeyebilir.
Ciinkii yazilan referans mektuplari kisiyi incitmemek adina genellikle olumlu bilgiler
icermektedir (Ergin, 2002: 100). Adaylar ¢cogu zaman bir arkadasim1 veya bir
yakinini, diger bir ifade ile iyi seyler sdyleyebilecek kisileri referans olarak
gostermektedir (Erdogan, 1991: 84). Bu nedenle adaymn vermis oldugu referanslar
disinda farkli referanslara ulasmak dogru personel secimi acisindan olduk¢a 6nemli
olmaktadir. Adaylarin vermis oldugu referanslara aday hakkinda bilgi alinabilecek
bagka isimler sormak, yeni referanslara ulasilmasimi kolaylastiracaktir. Bolim
yoneticisinin referansinin objektif ve dogru olma olasilig1 cok yiiksektir. Referans
kontrolii yaparken adayin belirli durumlarda nasil basarili oldugunu ya da

becerilerini nasil kullandigin1 ortaya ¢ikaran sorular sormak olduk¢a Onemlidir
(Caldwell, 1999: 114-115).

3.6. Se¢im Karan

Insan kaynaklar1 boliimii &rgiit icin gerekli olan personel ihtiyacini
karsilamak tizere gerekli aday arastirmalarmi yapmakta, testleri uygulamakta,
goriismeyi ve referans kontrollerini yapmaktadir. Elde edilen sonuglara gore ise en

uygun adayr secme kararin1 vermektedir. Insan kaynaklarinin kararma iliskin son
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degerlendirmeyi personelin almacagi bolimiin  bolim yoneticisi yapmalidir
(Demirkol ve Ertugral, 2007: 32). Ciinkii boliim yoneticileri adaylarin teknik
yeterliliklerini daha iyi tespit edebilmektedir.

Secim karari, segilen adaylara is teklifi olarak bildirilmektedir. Se¢im karari
ya da teklifi, adaylara zamaninda bildirilmelidir. Bazen is teklifi yapmak igin
kendisine geri doniis yapilan aday teklifi kabul etmeyebilmektedir. Bu nedenle yedek
adaylar belirlemek uygun olmaktadir. Ayrica, basvurduklari pozisyon igin uygun
olmayan adaylara da geri doniis yapilmalidir. Bagvurusu kabul edilmeyen adaylarin

belgelerinin, gelecekte ortaya c¢ikabilecek uygun isler i¢in saklanmasi yararli

olacaktir (Acar vd, 2010: 151-152).
3.7. Saghk Kontrolii

30 Haziran 2012 tarihinde yiiriirliige giren 6331 Sayili “Is Saghgi ve
Giivenligi Kanunu (ISGK)” ile isverenlerin ise alacag kisileri saglik kontroliinden
gecirilmesi zorunlu hale getirilmistir. Bu Kanun’a gore isveren; yalnizca ise
giriglerde degil, is degisikliginde; is kazasi, meslek hastalig1 veya saglik nedeniyle
tekrarlanan isten uzaklasmalarindan sonra ise doniislerinde talep etmeleri halinde;
isin devami siiresince, ¢alisanin ve isin niteligi ile igyerinin tehlike sinifina gore
Bakanlik¢a belirlenen diizenli araliklarla, c¢alisanlarin saglik muayenelerinin

yapilmasini saglamak zorundadir.

Tehlikeli ve ¢ok tehlikeli sinifta yer alan isyerlerinde ¢alisacaklar, yapacaklari
ise uygun olduklarini belirten saglik raporu olmadan ise baslatilamaz. Bu Kanun
kapsaminda alinmasi gereken saglik raporlari, isyeri saglik ve gilivenlik biriminde
veya hizmet alinan ortak saglik ve giivenlik biriminde gorevli olan isyeri hekiminden
aliir. Raporlara itirazlar Saglik Bakanligi tarafindan belirlenen hakem hastanelere
yapilmaktadir. Rapora iliskin verilen kararlar kesindir. Saglik muayenesi yaptirilan
personelin 6zel hayat1 ve itibarinin korunmasi agisindan saglik bilgileri gizli tutulur

(6331 Sayil Is Sagligi ve Giiv. Kan. , md. 15, R. G., 30.06.2012).
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3.8. Ise Yerlestirme

“Bir orgiitte insanlarin orgiitiin  hedefleriyle biitiinleserek yiiksek bir
performans ve tatmin ile ¢alisabilmeleri icin gerekli orgiitsel ve yonetsel ortami
saglayan islev ve ¢alismalarin biitiinii” olarak tanimlanan IKY, is hukukundan
bagimsiz ve ayr disliniilemez (Uyargil vd., 2010: 492). Ciinkii bireylerin ise
alinmasindan  icretlendirilmelerine,  c¢alisma  sartlarinin  belirlenmesinden
performanslarinin  degerlendirilmesine, is saghg ve gilivenligi ile ilgili
diizenlemelerden isten ¢ikarilmaya kadar tim insan kaynaklari islevlerinde is ile
ilgili yasalarin ayrica tiiziikk, yonetmelik ve diger hukuki diizenlemelerin 6nemli
etkileri vardir. Bu nedenle insan kaynaklar1 boliim ve yoneticilerinin faaliyetlerini
yasalara ve hukuki normlara uygun bir bi¢imde yiiriitmeleri gerekmektedir (Oge ve

Simsek, 2012: 154).

Orgiitlerde ise alim siirecinin 6nemli bir asamasi da ise alinan kisinin ise
yerlestirilmesi sirasinda is¢i ve isveren arasinda yapilan is sozlesmesidir. Is
sOzlesmesi; bir tarafin (is¢i) bagiml olarak is gérmeyi, diger tarafin (isveren) da
ticret 0demeyi listlenmesinden olusan sozlesmedir (Celik, 2011: 77). Taraflar, kanun
hiikiimlerine bagli kalmak kosuluyla, is s6zlesmesini ihtiyaglarina uygun tiirde
diizenleyebilirler (Aktay vd., 2011: 50). Is sézlesmeleri; belirli ve belirsiz siireli, tam
veya kismi siireli, deneme siireli olarak diizenlenebilir (Ozdemir, 2007: 32).
Hazirlanan is sdzlesmesi, igveren vekili ve yeni personel tarafindan imzalanmaktadir.
S6zlesmenin ash orgiitte kalirken, bir kopyasi da personele verilmektedir. Aday

kendisi ve Orgiit i¢in uygun olan bir tarihte géreve baslatilir (Tunger, 2011: 160).

6331 Sayili ISGK, Is Kanununda yer alan, isverenin is¢iyi gdzetme borcunun
esaslarini ¢ok daha ayrintili bir sekilde diizenlemistir. ISGK, kamu ve 6zel sektore ait
biitiin islere ve isyerlerine, bu igyerlerinin igverenleri ile igveren vekillerine, ¢irak ve
stajyerler de dahil olmak iizere tiim ¢alisanlarina faaliyet konularina bakilmaksizin

uygulanmaktadir (Demir, 2013: 164).

Isverenler gerek ise yeni alinan kisiyi, gerek mevcut calisanlari; Orgiitte
karsilasilabilecek saglik ve giivenlik riskleri, koruyucu ve 6nleyici tedbirler, personel

ile ilgili yasal hak ve sorumluluklar, ilk yardim, olagan disi durumlar, afetler ve
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yanginla miicadele ve tahliye isleri konusunda gorevlendirilen kisiler hakkinda bilgi
verir (ISGK, md. 16/1). Isveren, dzellikle ise yeni alinan kisiye ya da ¢alisma yeri ve
is degisikligi durumlarinda personelin is sagligi ve giivenligi egitimi almasini saglar.
Egitimler degisen ve ortaya ¢ikan yeni risklere uygun olarak yenilenir, gerektiginde
ve diizenli araliklarla tekrarlanir. Tehlikeli ve ¢ok tehlikeli simnifta yer alan
isyerlerinde; yapilacak islerde karsilasilacak saglik ve gilivenlik riskleri ile ilgili
yeterli bilgi ve talimatlar1 igeren egitimin alindigina dair belge olmaksizin, baska

isyerlerinden ¢alismak iizere gelen personel ise baslatilamaz (ISGK, md. 17).

Giliniimiizde ise alistirma slireci isverenlerin inisiyatifine birakilmayip, yasal
bir zorunluluk haline getirilmistir. Ise alistirma, ise alma fonksiyonunun ¢ok énemli

bir parcasidir (Ayan, 2011: 147).
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UCUNCU BOLUM
YETKINLIGE DAYALI iSE ALIM SURECI

Birinci bolimde tanimlandigi gibi yetkinlik kavrami; “Bir isin yiiksek
performansla gerceklesmesi sirasinda kisinin bilgi ve becerilerini tutarlilik
gosterecek sekilde birlestirdiginde ortaya ¢ikan goézlemlenebilir davramislardir.”.
Dolayisiyla sahip olunan yetkinlikler, insanlar1 birbirinden farkli kilmaktadir. Bu
farkliliklar, oOrgiitlerin rakipleri karsisinda basarili bir sekilde durmasina yol
agmaktadir (Ciftci ve Oztiirk, 2013: 157-158). Bu basar ise yetkinlik sahibi kisilerin
dogru bir sekilde ise alinmasiyla miimkiin olmaktadir. Orgiitler, hedeflerine kolay
ulasabilmek ve basariy1 yakalayabilmek i¢in ise alimlarini yetkinlige dayali olarak
gerceklestirmektedirler. Cilinkii ise alim siirecinde yetkinliklerin kullanilmasi “dogru
kisinin, dogru iste ve dogru zamanda” calismasini saglamaktadir. Siirecin tiim
asamalar1 yetkinlikler {izerine kuruldugundan, tutarli ve objektif bir ise alim

gerceklestirilmektedir.

Teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimler nedeniyle orgiitler ciddi rekabet
baskilar1 ile kars1 karsiyadir. Kiiresellesme ve uluslararasi ticaretten kaynaklanan
rekabet riskleri orgiitleri daha etkin ve verimli olmaya zorlamaktadir. Orgiitlerin
rekabet avantaji olarak son teknoloji makinelerle iiretim yapmasi, sermaye
kapasitesinin fazla olmasi yetmez (Akgeyik, 2002: 22). Bireylerin yaptiklari islerin
ve bu isleri yapis bigimlerinin degismesi gerekmektedir. Dolayisiyla, rekabet avantaji
yaratmada en kritik faktor, bireylerin s6z konusu degisimleri karsilayabilme ve uyum
saglayabilme yetkinlikleri olmaktadir (Kaymaz vd., 2007: 252). Eskiden bir kisinin
sadece kendine verilen gorevi yerine getirmesi yeterli iken, gliniimiizde orgiitler
personelden inisiyatif kullanmalarmi ve farklilik yaratabilecek girisimlerde
bulunmalarin1 beklemektedir. Bu da ancak bireyin sahip oldugu yetkinlikler ile
mimkiin olmaktadir. Tiim bu gelismeler, ¢ok sayida oOrgiitiin geleneksel igse alim
stirecinden yetkinlige dayali ise alim siirecine gegmesini saglamistir. Yetkinliklerin

ise alim siirecinde ve diger tiim 1KY uygulamalarinda 6nemi biiyiiktiir. Buna baglh
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olarak, bu bolimde yetkinlige dayali ise alim siireci, yetkinlige dayali miilakatlar ve

yetkinliklerin Grgiite katkilar1 ayrintili olarak ele alinmaktadir.

1. YETKINLIKLERIN iINSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE
KULLANILMASI

Gliniimiizde orgiitlerin faaliyet gosterdikleri alanlar ¢ok hizli bir rekabet ve
degisim ozelligine sahiptir (Cetinkaya, 2009: 220). Orgiitlerdeki personel
yetkinliklerinin performans siirecine olan etkileri kadar, uygun karar verme
noktasindaki etkisi de biyiiktiir. Yetkinlikler, insan kaynaklar1 yonetiminin
temelinde yer almakta ve yetkinlik ¢alismalari, c¢alisan faaliyetlerinin
biitiinlestirilmesi ve istikrarli bir insan kaynaklar1 yonetimi basarisi igin 6nemli bir

temel olusturmaktadir.

Orgiitler, calisanlarindan yiiksek performans sergilemelerini, miisteriye odakli
davraniglar gostermelerini, siire¢ odakli distinmelerini, belli sorumluluklar
tistlenerek liderlik yapmalarini beklemektedirler. Bu kapsamda orgiitiin basarisina
dogrudan katki yapan yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 sistemleri
uygulanmaktadir. Yetkinlikler, orgiitlerin etkin bir sekilde rekabet etmelerine

yardimec1 olan temel anahtarlaridir (Unsar, 2009: 49).

Yetkinliklere dayali insan kaynaklari yonetimi, siirekli degisen rekabet
kosullarinda orgiitlerin  degisimini hizlandirmakta ve bu degisime uyumu
kolaylastirmaktadir. Calisanlar agisindan ise yetkinlikler, sorumluluk iistlenmeyi,
profesyonellesmeyi ve dayanigsmayi tesvik etmektedir. Boylece calisanlarin orgiitiin
vizyonu ve misyonu ig¢sellestirmeleri miimkiin olmakta, orgiitsel hedefler kisisel

beklentilerle uyumlu hale gelmektedir (Akgeyik, 2002: 88-89).

Yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetiminin (YDIKY) temel amaci iistiin
performansa yol acacak IKY siireclerini olusturmak ve bunlarn basar ile
uygulanmasini saglamaktir (Uyargil vd., 2010: 256). Yetkinliklere dayali insan
kaynaklar1 yonetiminin olusturulmasi i¢in iist yonetimin uygulamay1 benimsemesi ve
sahiplenmesi gerekmektedir. Sistem bilgilerinin biitiin personele acik olmasi orgiit
kiltirii 1ile ilgili olmakla birlikte, uygulamanin basarist i¢in ¢ok Onemlidir.

Yetkinlikler, biitiin insan kaynaklar1 yonetim stiregleri ile baglantili, karsilikli
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etkilesim iginde ¢aligmasi gereken bir yonetim sistemidir (Bayraktar, 2002: 15).
Yetkinlikler, personelin objektif bir sekilde degerlendirilmesi icin; ise alma ve
yerlestirme, performans degerlendirme, iicret yonetimi, egitim ve gelistirme, kariyer
yonetimi gibi tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda kullanilmaktadir (Unsar, 2009:

49).

Yetkinliklere dayali performans degerlendirmedeki temel amag {istiin
performans gosteren personeli ortalama diizeyde performans gosterenlerden
ayirmaktir. Geleneksel performans degerlendirme yaklasiminda da temel amag
budur. Ancak yetkinliklere dayali performans degerlendirmede kisilere iistiin ya da
kendisinden beklenen performans diizeyi, ad1 gegen yetkinlik icin gerekli davranis

gostergeleri agik bir bigimde tanimlanarak bildirilmektedir (Uyargil vd., 2010: 256).

Yetkinlige dayali egitim ve gelistirme yonteminin kullanilmasi da orgiite
bir¢ok yarar saglamaktadir. Gerekli performans ile mevcut performans arasindaki
farki aciga cikararak kisinin hangi egitimleri, ne kadar siireyle almasi gerektigini
tespit edebilmektedir. Boylece oOrgiitlerin bireylere vermis olduklar1 egitim ihtiyag
dahilinde ve yerinde bir egitim olmaktadir. Diger yandan, personele kisisel gelisimi
destekleyecek sekilde geri bildirim verilmesini de saglamaktadir (Uzunogullari,

2006: 58-59).

Yetkinlik bazli iicret sistemleri bireylere odaklanmakta ve onlari sahip
olduklar1 bilgi ve beceriye gore, diger bir ifade ile yetkinliklerine gore

ticretlendirmektedir (Unsar, 2009: 49-50).

Yetkinlige dayali kariyer planlama siireci: Glinlimiizde bireyler islerini
sadece, ekonomik ve sosyal ihtiyaglarini karsilama araci olarak degil, ayn1 zamanda
islerinde basariya ulasip kendilerini gelistirme ve kariyer sahibi olmak i¢in de bir
ara¢ olarak goriirken, sahip olunan yetkinlikleri dogrultusunda bir iste ¢aligmay1
istemektedirler (Ozen, 2005: 99). Bu baglamda yetkinlige dayali kariyer planlama
stirect, kisiye arzuladigr kariyer gelisiminde en etkin ve uygun hazirlig1 yapmasi i¢in
gerekenleri tanimlamasina yardimci olmaktadir. Kariyer planlamanin orgiitlerde
yetkinlik bazli olarak gergeklestirilmesi diger IK fonksiyonlarinda da oldugu gibi

calisanlarin orgiite olan glivenini arttirmaktadir. Hedefe ulagmak icin gerekli unsurlar
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belli  oldugundan  gelisme daha kisa siirede ve  bilingli  olarak

gerceklestirilebilmektedir (Resitoglu, 2011: 24).

Yetkinliklerin en 6nemli ve etkili kullanim alanlarindan birisi ise, ise alim
siirecidir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin en dnemli fonksiyonlarindan biri olan ise
alim siireci, diger IKY fonksiyonlarim1 da dogrudan etkilemektedir. Gerekli
yetkinliklere sahip kisinin igse alinmamasi; Orgiitte verimliligin diismesine,
catismalarin yasanmasina, personel devir oranin yilikselmesine ve egitim
maliyetlerinin artmasi gibi sorunlara yol acacaktir. Tiim bu sorunlarin yasanmasini
en aza indirgemek icin ise alimlarin yetkinliklere dayali olarak gerceklestirilmesi
kacinilmazdir. Secim siirecinin basinda sistemli bir degerlendirmeye tabi tutulan
aday, orglitte dnceden belirlenmis olan temel yetkinlikler ve pozisyonun gerektirdigi
teknik yetkinlikler sorgulanarak ise alindigi igin, kisinin ise ve drgiite uyumu kolay
olmaktadir. Yetkinlik sahibi kisilerin ise alinmasi, Orgiitte yiiksek performans
gosterilmesini saglamaktadir. Ayrica, bireyin gelecekteki potansiyelinin nasil olacagi
tahmin edilerek kariyer planlamasi kolayca yapilabilmektedir. Personel se¢iminde
yapilacak bir hata, orgiit icin telafisi miimkiin olmayan sonuglar dogurabilmektedir.
Personel se¢iminde yetkinliklerin kullanilmasinin bu denli 6nemli olmasindan dolay1

bu calismada yetkinlige dayali ise alim siireci ele alinmaktadir.
2. YETKINLIGE DAYALI iSE ALIM ONCESi PLANLAMA

Bir orgiitiin vizyonunu gerceklestirebilmesi ve hedeflerine ulasabilmesi i¢in
her seyden once uygun nitelikler tasiyan, gerekli yetkinliklerle donanmis yeterli
sayida yoOneticiye ve personele sahip olmasi1 gerekmektedir (Barutgugil, 2004: 241).
Orgiitler sermaye, hammadde, makine, bilgi ve insan faktdriinii dogru zamanda,
dogru yerde, dogru miktarda bulundurmalidir. Bunun i¢in de 6nceden planlama
yapmak basar1 icin bir zorunluluktur. Insan kaynaklari planlamasi, dogru sayida
dogru kisilerin, dogru iste dogru zamanda caligmasini saglayacak sekilde Orgiitiin
insan kaynaklar1 ihtiyacini belirleme siirecidir (Tunger, 2011: 89-90). Ayn1 zamanda
IKP, 6rgiitiin mevcut insan kaynaklarini en verimli sekilde kullanmay1 ve &rgiitiin
gelecekteki insan giicli kaynagimi nitelik ve nicelik yoniinden karsilastirmayi

amaglayan oOrglitsel faaliyetler biitiinii olarak tanimlanmaktadir.
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Gerekli goriilen uygun beceri, uzmanlik ve yeterliliklere sahip personel
sayisint korumak, insanlarin yetkinliklerini ve eksikliklerini 6ngérmek, yetenekli ve
yetkinlik sahibi personel bulunmasinin zor oldugu durumlarda, ¢alisanlarin
gelistirilme ve Orgiitte tutulma stratejilerini sekillendirerek, disaridan personel
alimma olan bagimlili§i azaltmak, insan kaynaklar1 planlamasinin amaglar
arasindadir (Cetin ve Ding, 2013: 41-42). insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen
digsal ve igsel faktorler bulunmaktadir. Ekonomik kriz nedeniyle oOrgiitlerin
kiiciilmeye gitmesi, orgiitlerin Oziirlii ve eski hiikiimlii ¢alistirma zorunlulugunda
meydana gelecek bir oran degisikligi veya emeklilik yasinin yiikseltilmesi gibi yasal
diizenlemeler, teknolojinin gelismesi gibi nedenler dissal faktorler arasinda yer
almaktadir (Ayan, 2011: 105-106). Yeni yatirimlar, orgiit faaliyetlerinin bir {ilkenin
degisik bolgelerine ya da birden fazla farkh iilkeye yayilmasi, 6rgiitiin isgilicii devir
oran1 ve devamsizlik oranlar1 IKP’nin degismesine neden olan igsel faktorlerdendir

(Sabuncuoglu, 2005: 38-39).

Orgiitlerin planlama sirasinda; “Kag personele gerek vardir? , Bu personelin
sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve yetkinlikler nelerdir? , Bu personele, nerede,
hangi islerde ihtiyac vardir? |, Isgiicii talebi ne zaman ve ne kadar bir siire icin séz
konusudur?” gibi sorular1 cevaplandirmasi gerekmektedir (Acar vd., 2010: 94).
Orgiitlerde personel gereksinimi ger¢ek personel gereksinimi, yedek, ek ve yeni
personel gereksinimi olmak tizere degisik bicimlerde kendini gdstermektedir. Yedek
personel gereksinimi; hastalik, kaza, izin vb. nedenlerle ortaya ¢ikacak kag¢inilmaz
devamsizlik durumlar karsisinda, isin aksatilmadan yiiriitiilmesi i¢in gerekli olan
personeli ifade etmektedir. Ek personel gereksinimi isten ¢ikarma veya isten
ayrilmalar nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Isgiicii devir oran1 bir orgiitiin ek personel
ihtiyacini belirlemektedir (Budak, 2013: 95- 96). Gergek personel gereksinimi ise
Orgiitiin amaglarina ulasabilmek i¢in, yapilmasi gereken isi fiilen gergeklestiren
personele ihtiya¢ olarak ifade edilmektedir. Gergcek personel ihtiyaci bir donem
icinde bir isin biitiin islemlerinin yapilmasi i¢in gerekli toplam zamanin bir kiginin 0
donem i¢inde, o is i¢in kullanacagl zaman miktarina boliinmesiyle hesaplanmaktadir.
Yeni personel ihtiyaci ise yukarida deginildigi iizere igsel ya da dissal ¢esitli
nedenlerden kaynaklanabilmektedir (Cetin ve Ding, 2013: 47).
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IKP, &rgiitiin su an ve gelecekteki personel potansiyelini verimli, etkili ve
rasyonel olarak kullanilmasina imkan saglayan bir arag¢ olarak oOrgiit icin oldukca
biiyilk énem tasimaktadir. insan kaynaklar1 planlamasi yapmayan orgiitlerin sahip
olduklar1 isgiici potansiyelini gelisigiizel kullanmalar1 s6z konusu olacagindan
personel secim siireci basta olmak {izere, tiim IKY fonksiyonlar1 istenmeyen sonuglar
doguracaktir. Bu nedenle oOrgiitlerin yetkinlige dayali personel bulma ve se¢cme
siirecine gegmeden dnce bu siireg icerisinde neye ihtiya¢ duyduklarin1 bilmeleri i¢in
IKP planlamasi1 yapmis olmalar1 gerekmektedir. Planlama sayesinde, se¢im siirecinde
hangi pozisyon i¢in, hangi yetkinliklere sahip personelin alinmasi gerektigi

kolaylikla tespit edilebilmektedir.
3. YETKINLIGE DAYALI PERSONEL SECME VE YERLESTIiRME

Orgiitler; yiiksek isgiicii devir orami, kritik pozisyonlarda diisiik performans,
egitim ihtiyacinin ise giris asamasinda belirlenmesi istegi ve oOrgiitsel degisim
ihtiyact gibi nedenlerden dolay1 yetkinliklere dayali ise alim gerceklestirmektedirler.
Gilinlimiizde, yapilan islerde teknik becerilerin yapilan iste yiiksek performans
gostermeye yetmemesinden dolayi, kisinin bilgi, beceri ve tutumlart da énemli bir

hale gelmektedir (Sagir, 2006: 45).

Yetenekli is glictinii bulmanin, ise baslatmanin ve iste kalmasini saglamanin
zorlastif1 bir ortamda yetkinlik temelli bir secim ydntemi Onemlidir. Orgiitiin
yapisina ve Kkiiltlirline uyum saglayabilecek ve oOrgiiti daha ileri diizeylere
tasiyabilecek nitelikte bir personel ancak yetkinlik bazli bir se¢imle miimkiin
olmaktadir. Yetkinlik bazli se¢im yonteminin farkinda olan pek ¢ok orgiit secim

yontemlerini buna bagl olarak gerceklestirmektedir (Ciftci ve Oztiirk, 2013: 148).

Yetkinlige dayali personel bulma ve se¢me siireci; Oncelikle personel
ihtiyacinin say1 ve nitelik olarak belirlenmesi, sonra bu gereksinmeyi ¢esitli
kaynaklardan karsilamak iizere bazi yontemlerle adaylarin arastirilip bulunmasi ve
son olarak da bu adaylar arasindan cesitli yontemlerle istenilen yetkinliklere sahip
adayin sec¢ilmesi ve ige yerlestirilmesi asamalarin1 kapsamaktadir (Bayraktar, 2002:
7). Insan kaynaklarinin tiim fonksiyonlarinda ve oOzellikle ise alim siirecinde

yetkinliklerin kullanilabilir olmas1 i¢in, Orgiitteki tiim pozisyonlar i¢in gerekli
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yetkinlikler ve bunun gostergesi kabul edilen davranig tanimlarmin olusturulmasi
gerekmektedir. (Bicer ve Diiztepe, 2003: 19). Bu yetkinlik adi ve davranig
tanimlariin yer aldigi ifadeler “yetkinlik so6zIigii” ya da “yetkinlik envanteri” olarak
adlandirilmaktadir. Bir orgiitte yetkinlige dayali ise alim siireci gergeklestiriliyorsa
ve personel ihtiyact Orgiit i¢inden saglanacaksa, once Orglitteki tiim calisanlarin
yetkinlik envanterinin ¢ikarilmasi gerekmektedir. Boyle bir envanter olusturuldugu
zaman, Orgiit i¢inde bosalan bir pozisyon oldugunda o pozisyon igin Orgiit i¢inde
calisan kag kisinin uygun oldugu kolaylikla tespit edilebilmektedir (Sagir, 2006: 30).
Tablo 8’de bir yetkinlik sozliigii 6rnegi yer almaktadir.

Tablo 8: Yetkinlik Sézliigii Ornegi

Yetkinlik Agciklama
Sorumluluk - Kendi isi ya da tiim projelerde sorumluluk alir.
alma - Kendi kararlariin arkasinda durur ve bunun sorumlulugunu alir.

- Kendi degerini ger¢ekei bir bicimde gosterir.
Kendine giiven - Z1t goriisler karsisinda kendi pozisyonunu korur.
- -Kendi inisiyatifinin basarisina giiven duyar.

- Saglam kararlar verir.

- Gerekli oldugunda hizla karar alir ve yeterli bilgi olmadiginda da
Karar verme bunu yapabilecegini gosterir.

- Zor kararlari alir; baski altindayken karar alir.

Takim - Bir takim i¢gin agik ve uygun hedefler belirler.
amaclarini

belirleme

Digerlerini - Digerleri arasindan en iyisini seger.

- Astlarimn, ise yonelik olumlu tutum takinmalart i¢in esinlendirir.
- Calisanlari, amaglara ulasmak i¢in motive eder.
Kaynak: Savas, 2006: 165-166.

motive etme

Yetkinlige dayali personel segme ve yerlestirme siireci, her bir pozisyon i¢in
tanimlanmis yetkinlikler sayesinde aranilan personelden tam olarak ne istenildigine
dair bilgi vererek, secim siirecinin objektif bir sekilde gergeklestirilmesine neden

olmaktadir (Giiler, 2010: 62).

Orgiitler yetkinlik sozliikleri sayesinde egitime gereksinim duymaksizin
gereken niteliklere sahip kisileri orgiit biinyesine kazandirmis olmaktadir. Se¢im
slirecinin basarisi, Orgiit icin gereken yetkinliklere sahip adaylar1 digerlerinden
ayrmasina baghdir. Bu durumda yetkinlige dayali se¢im siirecinin ¢ok iyi

hazirlanmis olmasi yetmemekte, Onceden de yapilmasi gereken baz1 isler
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bulunmaktadir. Adaylarda beklenen yetkinlikler saptanirken, adaylarin dogustan
sahip olduklart 6zellikler degil, kazandiklar1 ve kazanabilecekleri yetkinlikler g6z
Oniine alinmalidir. Sadece isin igerigi degil, adayin o iste neler yapabilecegi
degerlendirilmelidir. lgili isteki basar1 ve performans icin hangi yetkinliklere sahip
olunmas1 gerektigi belirlenerek bir yetkinlik profili ¢ikarilmalidir. Adaymn
performansi da dikkate alinmali, egitim yoluyla gelistirilemeyecek yetkinlikleri var
ise, aday buna gore degerlendirilmelidir. Ciinkii sonradan kazandirilamayan
yetkinlikler nedeniyle bazen personelin siirekli diisiik performans gosterme riski

artabilmektedir (Alakavuklar vd., ? : 19).

Orgiitler personel seciminde dncelikli olarak temel yetkinlikleri aramaktadir.
Bu yetkinlikler genelde orgiitiin ihtiya¢ duydugu ve olmazsa olmaz olarak
nitelendirdigi o6zelliklerdir. Temel yetkinliklerin yani sira kisisel yetkinlikler de
orgiitlerin oncelik verdigi ozelliklerdir. Kisisel yetkinlikler sorun ¢dzme, kendini
gelistirme, iletisime agik, sorumluluk sahibi olma, takim calismasina yatkin olma
gibi Ozellikleri icermektedir. Yetkinlige dayali personel se¢iminde bir¢ok Orgiit
kisilik envanteri ve degerlendirme merkezi uygulamalarini kullanmasi, orgiitlerin

yetkinlige verdigi onemi ortaya koymaktadir (Ciftgi ve Oztiirk, 2013: 168).

Yetkinlige dayali personel se¢iminde ise uygun olmayan kisilerin se¢imi,
orgiitiin secim igin yapmis oldugu tiim harcamalarin bosa gitmesi demektir. Isten
ayrilmalarin ¢ok sik ve yogun tekrarlanmasi Orgiitteki personeli psikolojik acgidan
olumsuz yonde etkilemektedir. Yetkinlige dayali personel se¢ciminde kullanilan stireg
ve prosediirler, elde edilecek sonuglart da dogrudan etkilemektedir. Personel se¢imi,
calisanlarin yetkinlikleri ile Orgiitiin ihtiya¢larinin uyusmasi gerektigi bir siirectir
(Tunger, 2011: 125-126). Bu siireg; yetkinlige dayali ise alimda ilan verilmesi,
yetkinlige dayali basvuru formunun doldurtulmasi,testlerin uygulanmasi, yetkinlige

dayali miilakat ve ise alim karar1 agamalarindan olugmaktadir.
3.1. Yetkinlige Dayah Ise Ahmda ilan Verilmesi

Klasik bir is ilaninda; isin tanimi, adaylarin sahip olmasi gereken egitim
diizeyi ve ig deneyimi yer almaktadir. Yetkinlige dayali is ilan1 ise gerekli pozisyon

icin sahip olunmasi gereken yetkinlikleri i¢germektedir. Yetkinlik bazli is ilaninin
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klasik is ilanindan farki, ise uygun kisilerin basvurmasini saglamasi ve ise uygun

olmayan kisilerin bagvurularini engelleyici nitelikte olmasidir (Giiler, 2010: 65).

Verilen is ilaninda yetkinliklerin siralanmasi ve agik¢a belirtilmesi, o ilana
basvuracak adaylarin kendilerinde o yetkinliklerin olup olmadigini degerlendirmesini
saglayacaktir. Gazeteler ve insan kaynaklar siteleri is ilanlarinin verilebilecegi en iyi
araglardir. Gazete ve insan kaynaklari siteleri sayesinde bir¢ok adaya ulasilmaktadir

(Sagir, 2006: 48).

Yetkinlik bazli is ilanlar1 hazirlanirken dikkat edilmesi gereken birtakim
hususlar bulunmaktadir. Duyuru; igerik, sozciiklerin se¢imi ve anlatim bigimi
acisindan oldukca anlasilir ve belirlenen hedef dogrultusunda hazirlanmis olmalidir.
[landaki yazilarin puntosunun kag olacagia, hangi kisimlarin koyu yazilacagina ve
ilanin uzunluguna dikkat etmek gerekmektedir. Is ilanlari, oOrgiitiin imajim
yansitmaktadir (Findik¢i, 2000: 186-187). Yetkinlik bazli is ilaninda; orgiit adi,
Orgiitiin faaliyet alani, gérevin sorumluluklari, géreve bagl olarak calisilacak kisinin
pozisyonu, gerekli egitim, tecriibe ve beceriler, yetkinlikler ve varsa kariyer imkani,

yas sinir1, son bagvuru tarihi gibi bilgiler yer almaktadir (Sagir, 2006: 50-51).
3.2. Yetkinlige Dayali Bagvuru Formu

Yetkinlige dayal1 ige alim siirecinin ikinci asamasi da yetkinlik bazli bagvuru
formlarinin olusturulmasidir. Basvuru formunda istenen bilgiler dogrultusunda
adaym isin niteliklerine uygun olup olmadig anlasilmaktadir. Yetkinlik belirlemeye
yonelik bir bagvuru formunda klasik olarak istenen bilgilerin disinda (kisisel bilgiler,
bilgisayar ve yabanci dil bilgisi, egitim ve deneyim durumu) adayimn yetkinliklerini

tanimlamaya yardimci olacak birtakim sorular yer almaktadir (Ayakta, 2012).

Geleneksel siiregten yetkinlige dayali siirece geciste basvuru formlarinin
uygun bigimde degistirilmesi gerekmektedir. Bagvuru formu adaylara; yetkinliklerini
degerlendirme, bunlar1 nasil kazandiklari ve basvurduklart pozisyon i¢in bu
yetkinliklerini nasil kullanacaklarini belirleme imkan1 vermelidir. Bagvuru
formlarinda adaylardan yetkinliklerini ifade etmeleri ya da yetkinlige bagli sorular
cevaplamalar1 istenmektedir. Ornegin, “Bir isi yapma konusunda istegi olmayan

kisileri etkilediginiz bir an1 diigiinliniiz.” gibi bir soruyla, adayimn karsisindaki kisiyi
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etkilemeyi nasil bagaracagi ve sonucun ne olacagi ongoriillmeye galisilir (Alakavuklar
vd., ? :19-20). Bagvuru formlar1 ve 6zgegmisler sayesinde bazi yetkinliklerin adayda
olup olmadigr sorgulanabilmektedir. Bu tiir veriler ile adaym deneyim ve
davranislarindan, gelecekteki davranis ve performansi tahmin edilmektedir. Ornegin,
6zgecmisinde bir proje siiresince proje liderligi yapmis oldugunu belirten bir kiginin,
takim liderligi yetkinliginin oldugu sdylenebilmektedir (Uzunogullar1, 2006: 48-49).
Asagidaki tabloda yetkinlige dayali bir bagvuru formunda yer alabilecek sorulara bir

ornek gosterilmektedir.

Tablo 9: Yetkinlige Dayah Basvuru Formu- Soru Ornegi

Aday:
Tarih:

Belirsizlikle Basa Cikmak

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

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?

Yetkinlik seviyeleri: 1 2 3 4 5

Agiklamalar:

Kaynak: Budak, 2013: 241.

Goriildugi gibi, klasik is basvuru formunda yer alan bilgilere ek olarak,
yetkinlige dayali bagvuru formlarinda, adaylarin yetkinliklerini belirlemeye yonelik
sorular sorulmaktadir. Gerek klasik is bagvuru formlari, gerekse yetkinlik bazli is
bagvuru formlar1 aday hakkinda on bilgi edinmeye yardimci olmaktadir. Ayni
zamanda aday da orgiit hakkinda bilgi edinebilecektir. Yetkinlige dayali bagvuru
formlar1 da klasik basvuru formlar1 gibi anlagilir olmalidir. Hazirlanan form,

adaylarda orgiit hakkinda olumlu bir izlenim birakmalidir (Cetin, 1990: 14).
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3.3. Yetkinlige Dayal Testler

Psikometrik testler, kisi-is-Orgiit uyumunu saglamaya yonelik olarak uygun is
icin uygun kisiyi tespit etmeye calisan, boylece orgiitiin uyguladigi yetkinliklere
dayal1 personel se¢me siirecinde daha isabetli kararlar vermesine yardimci olarak, bu

amagcla gelistirilen 6lgme araglarinin kullanilmasini saglayan bir tekniktir.

Yetkinlige dayali olarak personel seciminde psikometrik yaklasim bircok iste
yiiksek veya diisik performansin gozlemlenebilir davraniglarin incelenmesiyle
degerlendirilebilecegini, insanlarin kapasite olarak birbirinden farkli olmalarinin
isteki performanslariin farklilasmasina da yol agabilecegini, etkili ise alim kararinin
dogru bir sekilde gergeklesebilmesinin bireyin isini yaparken sergilemis oldugu iistiin
performansinin nedeninin ne oldugunun bilinmesine bagl oldugunu varsaymaktadir
(Yelboga, 2008: 15). Bu nedenledir ki, yetkinligin degerlendirilmesinde psikometrik
testler, onemli bir ara¢ olmaktadir. Genellikle 6zel yetenekleri, kisisel 6zellikleri ve
motivasyonu Olgmek icin kullanilan bu araglar belirli davraniglardan c¢ok, onlari
etkileyen kisilik oOzelliklerini degerlendirmeye yaramaktadir. Testlerin yetkinlige
dayali degerlendirme amaci ile kullanilacak olmasi halinde, is igin aranilan

Ozelliklere sahip olmayan adaylar1 elemek iizere tasarlanmalidir (www.hrdergi.com).

Yetkinlige dayali ise alim siirecinde kullanilan c¢ok cesitli testler
bulunmaktadir. Bunlar: “Cattell 16PF (PersonalityFactors) Kisilik Envanteri, Hogan
Kisilik Olgiimii (HPI), Mesleki Kisilik Envanteri (OPQ), Myers- Briggs Kisilik

Envanteri ve Neo Kisilik Envanteri (Revised Neo Personality Inventory)”dir.

- Cattell 16PF Kisilik Envanteri; yaraticilik akademik basari, empati ve
kisileraras1 beceriler, liderlik potansiyeli, sorumluluk ve is performansi gibi ¢esitli
davraniglarin tahmininde kullanilmaktadir. Bu envanter ¢oktan segcmeli 185 sorudan
olusmaktadir ve yaklasik 35-50 dakika siirmektedir (Kocabacak ve Ogiit, 2013: 137-
138).

- Hogan Kigsilik Olgiimii; adayin gesitli durumlarda nasil davranmaya egilimli
oldugunu tanimlamak, adaym davraniglari, sorumlulugu ve 6grenmeye yaklagimi

tizerinden calistirilabilirlik derecesini ve is pozisyonuna uygunlugunu belirlemek i¢in
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kullanilmaktadir. 206 sorudan meydana gelmekte ve uygulamasi yaklasik 15-20

dakika zaman almaktadir.

-Mesleki Kisilik Envanteri; kisinin performans potansiyelini 6lgmek igin
kullanilan bir kisilik testidir. Bu envanterin kullanim ile kisi-is ve kisi-orgiit uyumu
kolaylikla tespit edilmektedir. 104 sorudan olusmakta ve yaklasik 50 dakika
siirmektedir (Kocabacak ve Ogiit, 2013: 139-140).

Myers-Briggs Kisilik Envanteri; insanlarin diinyay1 nasil algiladigl ve nasil
karar verdigine iliskin psikolojik tercihleri 6lgmek i¢in kullanilan bir psikometrik
aractir. Personel se¢imi, kariyer planlama, karar verme, ¢atisma yonetimi ve yonetim
etkinliginin belirlenmesi gibi alanlarda kullanilmaktadir. 126 sorudan meydana gelir

ve uygulama siiresi yaklasik 35-40 dakikadir (Kocabacak ve Ogiit, 2013:141-142).

Yetkinlige dayali ise alimlarda, ekip icindeki iletisimi giiclendirmede ve
gelistirme programlarinda “Neo Kisilik Envanteri (NEO PI-R)” kullanilmaktadir.
Kisilerin yiikselecekleri pozisyonlarin tespiti i¢in kullanilabilmektedir. Kisi belirli bir
pozisyona gelmek iizere olabilir, ama kisiligi o pozisyonun gerektirdigi yetkinliklere
uygun degildir. Boylelikle kisi bu testin ardindan ne tiir becerileri gelistirmek
zorunda oldugunu gorebilmekte, bdylece egitim ya da mentorluk gibi yardimlar

almaktadir (Kocabacak ve Ogiit, 2013: 145).

Yetkinliklere dayali olarak gercgeklestirilecek ise alimlarda yetenek, zeka,
kisilik ve 1lgi gibi psikoteknik testlerin kullanilmasinin birtakim avantajlar
bulunmaktadir. Psikoteknik testlerin kendileri ve cevap anahtarlar1 standart
oldugundan, sonuglar testi uygulayan kisiye gore farklilik gostermez. Bu nedenle
objektif bir degerlendirme séz konusudur (Budak, 2013: 208). Testlerle degisik
bireysel Ozellikler 6l¢iilebilmektedir. Testler sadece ise gore degil, kisi-is uyumuna

yonelik degerlendirme imkan1 da saglamaktadir (Tuncer, 2011: 149).

Testlerin her uygulaniginda farkli sonuglar vermesi, giivenilirlik 6zelliginin
olmadiginin kanitidir. Kuskusuz, bir tutarlilik s6z konusu degilse, kararlarin her
defasinda farkli sonu¢ ortaya koyan testlere dayandirilmasi sakincali olmaktadir.
Ayrica, bir test i¢indeki biitlin boliimlerin ayni bireysel yetenek veya oOzelligi

degerleyecek tiirden olmasi gerekmektedir. Tek bir testle farkli isler veya olaylarla
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ilgili bireysel yetenekler ve 6zellikler degerlendigi durumda, yorum giicliigii ortaya
cikmaktadir. Cesitli nedenlerden dolay1 bazen test sonuglar yetersiz kalabilmektedir.
Testleri diger yontemler yaninda tamamlayict se¢im aract olarak kullanmak

gerekmektedir (Bingol, 2003: 173-174).
3.4. Yetkinlige Dayah Miilakat

Yetkinliklere dayali miilakat; miilakat1 yapan kisilerin sorularini, adaylarin ise
0zel davranis boyutlarindaki niteliklerini ve kabiliyetlerini belirlemek {izere
yonelttigi sorulardan olusmus yapilandirilmis bir miilakat tliriidiir. Bu miilakatta,
miilakat1 yapan, sordugu sorularla adayin is igin gerekli yetkinliklere sahip olup
olmadigini tespit etmeye calismaktadir. Yetkinlige dayali miilakat, en gilivenilir ve

dogru sonuglarin verildigi bir miilakat tiiriidiir (Ciftci ve Oztiirk, 2013: 162-163).

Gecmis deneyim, egitim gerekleri ve test sonuglari {lizerinde odaklasan
geleneksel segme sistemleri, isi yapmak i¢in gerekli donanima sahip olan adaylari
belirlemekte, ancak bu kisilerin iste yiiksek performans sergileyip
sergilemeyeceklerini  gostermemektedir. Bu nedenle giinlimiizde orgiitler

yetkinliklere dayali miilakat uygulamayi tercih etmektedirler (Savas, 2006: 98-99).

Yetkinliklere dayali miilakat siireci; pozisyonun gerektirdigi yetkinlik
profilinin olusturulmasi, miilakat Oncesi planlama ve hazirlik, yetkinlik bazl
miilakatin uygulanmas: ve degerlendirme siireci olmak iizere dort asamadan

olusmaktadir (Gdiler, 2010: 68).
3.4.1. Pozisyonun Gerektirdigi Yetkinlik Profilinin Belirlenmesi

Klasik personel se¢im siirecinde, adaylarin ise uygunlugunu belirlemek icin
kullanilan en Onemli kriter isin icerigine dayanarak hazirlanan is gerekleridir.
Yetkinlige dayali personel se¢ciminde ise isin igeriginden ¢ok, adaylarin s6z konusu
iste nasil performans gosterecekleri nemli olmaktadir. Bu nedenle yetkinlige dayali
personel seciminde ilk asama, bir iste basariyr ortaya ¢ikaracak performans
kriterlerinin yetkinlikler bi¢ciminde tanimlanmasidir. Tanimlama, se¢im siirecinin
basarist i¢in Onemlidir. Yetkinliklerin tanimlanabilmesi i¢in de is analizlerinden

yararlanilmaktadir (Bayraktar, 2002: 7-8).
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Her pozisyon icin yetkinliklerin belirlenmesinden sonra yetkinliklere puan
verilerek belirli bir standart olusturulmaktadir. Bu standart puan o pozisyon igin
gerekli olan en yiiksek puani temsil etmektedir. Tablo 10’da bir miisteri temsilcisi

icin gerekli olan yetkinliklerin puanlar1 gosterilmektedir.

Tablo 10: Miisteri Temsilcisi Icin Gerekli Olan Yetkinlikler

1. Qletisim Becerileri 50
Viicut dilini kullanma 5
Aktif dinleme 10
Soru sorma 10
Cevap verme 5
Kavrama yetenegi 10
Ifade etme becerisi 10

2. Davramslar 60
Dogal (giiven verici) 10
Saygili 10
Is yerini temsil edebilme 10
Takim g¢aligmasi iginde olma 10
Empatik 10
Sorumluluk alabilme 10

Kaynak: Savas, 2006: 105-106.

Yetkinlik  puanlari, orgiitin ~ ve  pozisyonun  Ozelliklerine  gore
degisebilmektedir. Ornegin; bir pozisyon igin iletisim becerisi 10 puan iken, baska

bir pozisyonda iletisim becerisi 6 puan olabilmektedir (Savas, 2006: 105).
3.4.2. Miilakat Oncesi Planlama ve Hazirhk

Miilakat siirecinin ilk asamasini goriismeci tarafindan yapilmasi gereken 6n
hazirlik olusturmaktadir. Bu asamada Oncelikle goriismenin hangi amacla
yapilacaginin belirlenmesi gerekmektedir. Basarili bir bigimde yiiriitiilen miilakat {i¢
islevi yerine getirmektedir. Bunlardan birincisi, kisiligi degerlemek maksadiyla
adaym diirtiileri ve davramisi hakkinda bilgi edinmektir. Ikincisi, adayin kendisi
hakkinda daha 6nce vermis oldugu bilgileri kontrol etmek, Orgiitiin adaydan
bekledigi yetkinliklere sahip olup olmadigin1 belirlemek ve s6z konusu pozisyon igin
dogru bir kisi olup olmadigim tespit etmektir. Uciinciisii ise, adaylara érgiit hakkinda

bilgi vermektir (Bing6l, 2003: 180-181).
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Goriisme Oncesi bagvuru formlar1t bir degerlendirme ve elemeye tabi
tutulmaktadir. Eleme sonunda goriisiilmesi planlanan adaylar telefon veya e-posta
yoluyla goriismeye davet edilmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 109). Personel se¢im
siirecinde yetkinlige dayali miilakat sorular1 hazirlanirken amaca uygun sekilde,
adaylarin yetkinliklerini belirlemeye yonelik sorular sorulmasi gerekmektedir.
Miilakat sorulart uygun olmadig: takdirde hem miilakati yapan kisi, aday hakkinda
yetersiz ya da yanlis bilgi edinebilmekte; hem de aday orgiit hakkinda kot bir
izlenim edinmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2012: 296).Ayrica goriisme zamanini ve
yerini planlamak da miilakat agisindan olduk¢a dnemlidir. Goriisme, erken saatlerde

ve ig yogunlugunun az oldugu zamanlarda yapilmalidir (Cetin, 1990: 18).
3.4.3. Yetkinlik Bazh Miilakatin Uygulanmasi

Orgiitler, secim ve yerlestirme siireglerine dnem verdikleri kadar yoneticilerin
ise alim siireci i¢in egitilmelerine de onem vermelidirler (Genis ve Usta, ? :
15).Miilakatin basarili bir sekilde siirdiiriilmesi i¢in gerekli olan {i¢ temel yetkinlik;
soru sorma, dinleme ve Ozetleme becerileridir. Basarili bir gériismeci miilakata,
aday1 rahatlatici bir ortam yaratarak baslamaktadir (Barutgugil, 2004: 273). Miilakat
sirasinda nesnel olunmali ve aday dikkatlice dinlenmelidir. Adayn kisiligine saygi
gosterilmeli ve adayin kendini degerli hissetmesi i¢in adayla goz temasi1 kurulmalidir.
Gorlisme gizli ve 6zel olarak yapilmalidir. Miilakat sirasinda Onyargilardan uzak
durulmalidir. Adaya kars1 nazik ve anlayisli davranilmalidir (Tuncger, 2011: 163-
164).

Yetkinlige dayali miilakat, sistematik ve disiplinli bir sekilde hangi
yetkinliklerin istendigi {izerine kurulmali ve egitimli goriismeciler tarafindan
goriismeler ya takim halinde ya da bireysel olarak yapilmalidir. Yetkinlige dayali
miilakatta 6nemli olan adayin, istenilen yetkinligi tagiyip tagimadigini tespit etmektir
(Alakavuklar vd., ? : 21). Tanisma asamasi ve genel sorularla baglayan miilakat,

yetkinlikleri 6l¢meye yonelik sorular ile devam etmektedir (Yelden, 2012).

Goriismeci, adaya bir durumu hatirlamasi i¢in siire vermelidir. Grup miilakati
yapiliyorsa, adaylara doniistimlii olarak sorular sorulmalidir. Aday, miilakat sirasinda

degerlendirilmemelidir. Miilakattan sonra, adaymn yanitlari, diger adaylarin
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yanitlariyla karsilagtirilarak degil, yetkinlik degerlendirme kriterleri kullanilarak

degerlendirilmelidir.

Miilakat sirasinda bir yetkinlik anlatilirken, bir bagka yetkinlikten
bahsedilmesi durumunda, konu dagitilmamali, not tutularak ortaya c¢ikan yetkinlige
daha sonra deginmek gerekmektedir. Bir yetkinligi irdelerken, farkli sorular ile bu
yetkinlik agiga ¢ikarilmalidir. Bu sayede belli davraniglarin o kisi tarafindan ne kadar
benimsenmis oldugu goriilebilmektedir. Anlatilanlarin tutarli olup olmadigina dikkat
edilmelidir. Yetkinlik bazli miilakatlarda, ge¢mis zamanli agiklamalar karsisinda,
belirgin bir yasanmis olaya oOrnek isteyip mutlaka “S.T.A.R.” soru teknigi

kullanilmalidir (Savas, 2006: 109). S.T.A.R. teknigi;

Durum-S (Stuation): Adayin istenen 6zelligin sergilenebilecegi bir durumu
yasayip yasamadigi sorgulanmalidir.

Gorev-T (Task): Bu durum igerisinde istlenilen sorumluluklarin ve
faaliyetlerin neler oldugu, anlatilan durum igerisinde nasil bir gorevin alindigini
anlamaya yonelik sorular hazirlanmalidir.

Davranis-A (Attitude): S6z konusu faaliyetleri gerceklestirirken kisinin nasil
bir tutum benimsedigini ve olaylar karsisinda nasil davraniglar sergiledigini
anlamaya yonelik sorular gelistirilmelidir.

Sonu¢-R  (Result): Nasil bir sonu¢ elde edildigine yonelik sorular
olusturulmalidir (Gtiler, 2010: 70).

S.T.A.R. teknigi, yetkinlik bazli personel seciminde sorularmn saglikli ve
objektif bir degerlendirme araci olmasimi saglamaktadir. Adayin davranislarina
odaklanildig1 i¢in giivenilir bir yontemdir (Cift¢i ve Oztiirk, 2013: 163). Yetkinlik
bazl1 miilakatlarda adaylara ge¢misteki performans diizeylerine iliskin olarak;
durumun ne oldugu, gorevi, adayin nasil davrandigi ve olaym sonucunun ne

olduguna iliskin sorular sorulmaktadir (http://www.tariksolmus.org/). Tablo 11 ve

12°de S.T.A.R. Teknigi ve bu teknikte “liderlik, problem c¢6zme ve iletisim”

yetkinliklerini 6l¢mek i¢in sorulan sorulara drnekler verilmektedir.
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Tablo 11: S.T.A.R. Teknigi

S | ...durumuna bir 6rnek vererek anlatabilir misiniz?

T | Neler yaptiniz? Hangi sorumluluklari iistlendiniz?

A | Nasil yaptimz? Hangi yaklasim ve yontemleri izlediniz?

R | Sonug ne oldu? Bundan ne elde ettiniz?

Kaynak: Savas, 2006: 201

Tablo 12: S.T.A.R. Sorularina Ornekler

LIDERLIK

Bir ekibi ortak bir hedef altinda birlestirdiginiz bir duruma 6rnek verir misiniz?

Sizce sizi iyi bir lider yaptigint diigiindiigiiniiz 6zellikleriniz nelerdi? Hedef neydi? Nasil
sonug¢landi1?

Diisilincelerinizi astlariniza kabul ettirmekte zorlandiginiz bir duruma 6rnek verir misiniz?
Neler yaptiniz? Olay nasil sonugland1?

Bir ig arkadasinizi ya da astinizi motive etmek zorunda oldugunuz bir durum oldu mu?
Neler yaptiniz?

Ne tiir 6diillendiriciler kullandiniz? Sonug ne oldu?

Calisanlariniz arasinda ¢atisma ¢iktig1 bir duruma 6rnek verir misiniz?

Sorun neydi?

Durum nasil sonuglandi1? Sizin roliiniiz ne oldu?

ILETiSIiM

Is arkadaslarimzla ya da yoneticinizle iletisim kuramadigimzi diisiindiigiiniizbir olaya drnek
verir misiniz? Sizce sorun neydi? Kendinizi ifade etmek i¢in neler yaptiniz?

Sonug ne oldu?

Is arkadaslarinizdan yetersiz performans gosterdiginize dair bir geribildirim aldigimz bir
durum oldu mu? Tepkiniz ne oldu?

Yoneticinize kotii bir haber vermek durumunda kaldiginiz bir olay oldu mu? Nasil bir tepki de
bulundu?

Is yerinizde iletisim problemi yasadiginiz en kotii durumu anlatir misiiz? Olay nasil gelisti?

»

o>

PROBLEM COZME

Cozmek i¢in sinirlt bir zamanimizin ve iizerinde yogun bir baskinin oldugu bir soruna 6rnek
verir misiniz?

Neden sinirh bir zamaniniz vard1?

Ne yaptiniz?

Sonug ne oldu?

Kaynak: Savas, 2006: 202-203.

S.T.AR. yontemiyle adaylar, sahip olduklar1 veya olmadiklar yetkinliklerini

ister istemez ortaya koymaktadirlar. Adaylar bu sorulara {ic nedenle cevap

vermeyebilmektedir. Birincisi, soruyu ya da agiklamay1 anlayamamis veya yanlis
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anlamis olabilmektedir. Ikincisi, bu tiir bir deneyim yasamamus olabilmektedir.
Uciinciisii ise, yasadigi deneyimi anlatmasinin kendisi hakkinda olumsuz izlenim
yaratacagini diisiinebilmektedir. Adayin soruya neden cevap veremedigini anladiktan
sonra duruma gore, soru farkli bicimde tekrarlanabilir veya bagka bir soruya
gecilebilmektedir. Bu yontem, daha ¢ok deneyimli ve iist diizey gorevler igin
basvuran adaylara uygun olmakla beraber, deneyimsiz adaylarin kisisel
yetkinliklerini aciga c¢ikarmada da uygulanabilmektedir (Barutgugil, 2004: 269).
Yetkinlik bazli miilakat teknikleri, yoneticilere isin kritik agilarini ele almada ve
uygun adayr se¢gmede somut bir ara¢ sunmaktadir. Miilakat sonucunda ige alinacak
kisinin sahip oldugu yetkinliklerinin ortaya ¢ikarilmasi; saglikli bir segme kriteri

saglamaktadir (Alakavuklar vd., ? : 22).
3.4.4. Miilakatin Sona Erdirilmesi ve Degerlendirilmesi

Miilakat sonlandirilirken adaylara sdylemek veya sormak istedikleri bir sey
olup olmadig1 sorulmaktadir (Erdogan, 1991: 73). Ayn1 zamanda adaylara miilakat
sonuclarinin ne zaman ve nasil bildirilecegi sdylenerek miilakat sonlandirilmaktadir

(Cetin, 1990: 118).

Adaylarin degerlendirilmesinde goriisme, degerlendirme merkezleri, yetenek
testleri ve referans kontrolii gibi degisik yontemler kullanilmaktadir. s basarisini
ongorme agisindan en iyi sonug veren yontemin yetkinlik bazli miilakat oldugu kabul

edilmektedir (Bayraktar, 2002: 8).

Tablo 13: Yéntemlerin is Basarisim1 Ongorebilme Yetenekleri

Secme Araclari Ongﬁrme Yiizdesi
Geleneksel birebir goriigme 20
Referans kontrolii 26
Yetenek testi 53
Yetkinlik bazl1 miilakat 70

Kaynak: Bayraktar, 2002: 8.

Miilakat bittiginde, adayla ilgili degerlendirme yapilarak karar verilmektedir.
Degerlemenin, miilakatin hemen sonunda, diger adaylarin goériismesi baslamadan

once ve yetkinlik bazli miilakat degerlendirme formu iizerinde yapilmasi
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gerekmektedir (Acar vd., 2010: 146). Tablo 14’te “Yetkinlik Bazli Miilakat

Degerlendirme Formu” gosterilmektedir.

Tablo 14: Yetkinlik Bazh Miilakat Degerlendirme Formu

Miilakata Alinan Kisi:

Miilakatin Gergeklestirildigi Pozisyon:
Miilakat1 Gergeklestiren Kisi:
Miilakatin Gergeklestirildigi Tarih-Saat:

GENEL DEGERLENDiIRME
5 4 3 2 1 Agirhik | Alinan Puan
1.1k izlenim 5
2.Gortinlim 5
3.Akic1 konusma 5
4.Dinleme 5
5.Anlama 5
6.Cevaplayabilme 5
Toplam Puan 30

5. Beklenti Ustii; 4. Beklentiyi Karsiliyor; 3. Yeterli; 2. Gelistirilebilir; 1. Yetersiz

Kaynak: Savas, 2006: 187.
3.5. Yetkinliklerin Degerlendirme Merkezi Uygulamalarindaki Etkisi

Degerlendirme merkezi, personel secme ve degerlendirme siirecinde dogru
aday1 belirlemek, dogru ve etkin bir kariyer/yetenek yonetimi gerceklestirmek i¢in
yapilan detayli bir ¢alismadir. Uygulama, kisinin sahip oldugu yetkinliklerinin ve
potansiyelinin, degerlendirildigi pozisyonun geregi olan yetkinlikler ile
karsilastirilmasini saglayarak, dogru kisiye, dogru yatirnmlar yapilmasi ile miimkiin
olabilmektedir. Degerlendirme merkezi uygulamalar1 dogru kisiyi, dogru pozisyonda
ise alma konusunda dogru degerlendirme yapma imkani sunarken, yanlis kararlar

sonucunda olusan kayiplar1 da biiytlik 6l¢lide azaltmaktadir (Colak, 2012).

Degerlendirme merkezi uygulamalarinin gerceklestirilebilmesi i¢in yerine
getirilmesi gereken birtakim kriterler bulunmaktadir. Bunlar; is analizinin yapilmis

olmasi, pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler ve davranis tanimlamalarinin 6nceden
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belirlenmis olmasi, her yetkinligin farkli uygulamalarla en az iki kere
degerlendirilmesi, degerlendiricilerin degerlendirme egitiminden ge¢mis olmasi,
adaya iliskin her gozlemin bilgi formu ya da kamera gibi araglarla kaydedilmesi,
farkl1  degerlendiricilerden  gelen tiim  bilgiler istatistiksel yoOntemlerle
degerlendirilmesi ve aday hakkinda bu sonuglar baz alinarak karara varilmasi

gerektigidir (http://www.tariksolmus.org/).

Degerlendirme merkezinde oOl¢iimlenen yetkinlikler su anda yer alinan
pozisyonda gereksinim duyulmasa ya da kullanilmasa da kisinin gelecekteki
potansiyel konumu ya da gereksinim duyacagi yetkinliklerle ilgili bilgi saglamaktadir
(Altintag, 2004: 72). Degerlendirme merkezi uygulamalarinda gézlemciler, adayin
orgiite uygunlugunu, yoneticilerin ve diger takim tiiyelerinin bu kisiyle rahat ¢alisip
calisgamayacaklarini, adayin dikkat cekici 6zelliklerinin ne oldugunu, 6rgiitte adayin
digerlerinden daha yiiksek performans sergilemesini saglayan yetkinliklerinin ne
oldugunu, adayin Orgiitte ortaya cikabilecek olaganiistii durumlarla bas edebilecek

yetenege sahip olup olmadigini tespit etmektedir (Barutgugil, 2004: 271).

Degerlendirme merkezi uygulamalarinda ilk asamada; Orgiitiin strateji ve
beklentileri dogrultusunda proje plani olusturularak, proje ¢alismasinda yer alacak
kisiler belirlenmektedir. Proje ekibindeki kisilerin i birligi i¢inde olmasi 6nem
tagimaktadir. Ekipteki kisilerin gorev ve sorumluluklari netlestirilerek, ulasilmak

istenen hedefler belirlenmektedir.

Ikinci asama olan degerlendirme merkezi tasariminda yetkinlik kavrami
bliylik 6nem tasimaktadir. Ciinkii belirlenen yetkinlikler ¢ergevesinde degerlendirme
merkezi tasarlanmakta ve dokiimanlar olusturulmaktadir. Siirecin en 6nemli 6zelligi,
adaylarin performansin1 simiilasyonlarla gdzlemleme olanagr saglamasidir. Bu
simiilasyonlar genel olarak grup tartismalari, rol oyunu, vaka caligmasi, evrak
calismasi, yetkinlik bazli miilakat ve psikometri gibi farkli uygulamalardan

olugmaktadir (Yasar, 2012).

Grup tartismalarinda adaylar kiigiik gruplar halinde biraraya getirilmekte ve
her bir gruptan belli bir meseleyi tartigmasi istenmektedir. Bu egzersize gore adaylar

belli bir siire iginde kendilerine sunulan bilgilerin analizini yapmakta, kendi


http://www.tariksolmus.org/

81

aralarinda tartismakta ve tartismalar sonucunda ortak bir karara varmaktadirlar.
Adaylarin problem ¢ozme, iletisim ve liderlik yetkinlikleri degerlendirilebilmektedir
(Ayakta, 2012).

Rol oynamada ise adaydan belli bir rolii oynamas1 ve buna ¢6ziim getirmesi
istenmektedir. Adaya oncelikle problemle ilgili yazili bir metin verilmekte, hazirlik
siirecinin bitiminde de roliinii canlandirmas1 beklenmektedir. Vaka analizleri ise, tiim
degerlendirme merkezi uygulamalart siireci i¢inde en fazla zihinsel performans
gerektirmesi nedeniyle zor bir uygulamadir. Adaymn hangi islere dncelik verecegi,
hangi durumlarda ne tiir davranislar sergileyecegi tespit edilmeye calisilmaktadir

(http://www.tariksolmus.org/).

Evrak calismasinda adaya evrak kutusunda birikmis e-posta ve sikayetlerden
olusan bir dosya verilmektedir. Kisitl bir siire igerisinde bunlar1 degerlendirmesi ve
konularla ilgili kararlar almas1 ve cevaplandirmasi istenmektedir. Ornegin; adaya
“Bir seyahatten geldiniz. Sadece bir saat ic¢in ofistesiniz, giinlerden cumartesi ve
ofiste hi¢ kimse yok. Burada yanitlamaniz ya da ¢6ziim bulmaniz gereken sorular,
problemler, e-postalar, yazilar var. Timiine bugiin cevap verin yarin baska bir
seyahate gideceksiniz. Tim evraklar1 degerlendirip organize ederek problemleri
¢ozmeniz gerekiyor.” gibi yonergeler verilmektedir. Yetkinlik bazli miilakat
uygulamalarinda ise daha oncede deginildigi lizere goriismeci, her bir yetkinligin
Olciilmesine yonelik sorular sormakta ve adayin somut Orneklerle yetkinligini

aciklayict ornekler vermesi istenmektedir (Yasar, 2012).

Degerlendirme merkezi wuygulamalart ile ilgili son karar cesitli
degerlendirmelerin sonucunda hazirlanan raporlar dogrultusunda verilmelidir.
Degerlendirme oOlgiitlerinin agik bir sekilde yazilmasi, herkes i¢in standart olan bir

degerlendirme 6lgeginin kullanilmasi gerekmektedir (Sagir, 2006: 65).

Pahal1 bir yontem olmasina karsin, yonetici pozisyonunda ¢alisacak kisilerin
gelecekteki performanslari hakkinda gegerli bir 6ngorii imkani sagladigi icin
degerlendirme merkezi uygulamalari maliyetinin ¢ok iistiinde bir deger
yaratmaktadir (Barutgugil, 2004: 271). Yontem sadece adayin sahip oldugu
yetkinlikler hakkinda bilgi sahibi olmayip, adayin tutumlar hakkinda da iyi bir
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degerlendirme yapilabilmektedir. Degerlendirme merkezi uygulamalari, yalniz insan
kaynaklart yoneticileri tarafindan degil Orgiitteki tiim yoneticiler tarafindan
benimsenmesi gerekmektedir. Uygulamada gorev alacak kisilerin zamaninin biiyiik
bir boliimiinii uygulamalarin gergeklesmesi i¢in ayirmalari, dogru bir degerlendirme

icin sart olmaktadir (Yiiksel, 1998: 109).
3.6. Secim Karari

Yetkinlige dayal1 ise alim siireci sonunda verilecek karar, ya yetkinlik sahibi
kisiyi ise alma ya da reddetmedir. Insan kaynaklari bdliimii aramlan yetkinliklere
sahip kisileri tespit etmek icin gerekli arastirmalart gerceklestirmektedir. Yetkinlik
bazli is ilanlari, yetkinlik bazli basvuru formlari hazirlamaktadir. Orgiitiin aradig
yetkinliklere sahip en wuygun adaylara ulasilarak adaylar1 goriismeye davet
etmektedirler. Adaylara gerekli testler uygulanmakta ve miilakatlar yetkinlik bazli

gerceklestirilmektedir (Barutcugil, 2004: 275).

Yeni adaylar1 ise yerlestirmenin dogurabilecegi tiim maliyetlerden dolay1
yetkinlige dayali ise alim kararinin miimkiin oldugu kadar kusursuz alinmasi
gerekmektedir. Bu siirecte adaylarla ilgili tiim bilgiler sistematik bir bigimde
incelenmelidir. Yetkinlige dayali olarak ise alinacak olan aday tespit edildikten
sonra, kendisine is teklifinde bulunmak amaciyla aday son bir goriismeye davet
edilmektedir. Bu goriismede kendisine ¢alisma kosullari, iicret-maas, yan 6demeler
ile diger olanaklar, ise baslangi¢ tarihi gibi bilgiler verilmektedir (Oge ve Simsek,
2012: 150-151). Ise kabul edilen adaylara, orgiitiin temel yetkinliklerinin ne
oldugunu, pozisyon i¢in adaydan hangi yetkinliklerin beklendigini, saptanmis
kriterlere gore adayin sahip oldugu yetkinliklerin derecelerini 6zetleyen bir belge

saglanmaktadir (Alakavuklar vd., ? : 22).

Degerlendirmeler sonucunda aranilan yetkinliklere sahip olmadig: diigiiniilen
adaylara se¢im karari, genel olarak oOrgiite gostermis oldugu ilgi icin tesekkiir
edilerek, ihtiya¢ duyulan personel agiginin giderildigi, bagvuru formunun Orgiitiin

veri tabaninda saklanacag bildirilmektedir (Findikg¢1, 2000: 212).
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4. YETKINLIGE DAYALI iSE ALIMIN YARARLARI

Yetkinlige dayali personel bulma ve se¢me siireci temel olarak, egitim ve
gelistirme sonucunda elde edilemeyecek yetkinlikleri Orgilite kazandirmayi
hedeflemektedir. Bu durum da, yoneticilerin adaylardan beklentisi olan 6lgiilebilir
ciktilart  netlestirmesini  kolaylastirmaktadir. Ise alim asamasinda, adaylar
yetkinliklerini ifade edebildikleri i¢in segme siirecinde beklentiler haricinde ilgisiz
sorularla karsilagsmalar1 engellenmektedir. Yetkinlige dayali olarak ige alinan adayin
egitime ayrilan zamani azalmakta, yetkinliklerin kullanilmasiyla Orgiitlerde
performans artis1 beklenmektedir. Yetkinlige dayali personel bulma ve se¢me siireci,
net ve objektif kriterler ortaya koydugu icin herhangi bir ayrimciliga sebep
olmamaktadir (Alakavuklar vd., ? : 23-24).

Degerlendirme yoOntemlerinin se¢imi ve tasarimi ile ilgili kriterleri
belirlemektedir. Davranislara dayali degerlendirme yapildigi igin etkili geribildirim
saglamaktadir. Is ilanlarinda kullanilabilecek terminolojiyi belirlemektedir. Isin

gereksinimlerine iligskin resmin biitiiniinii saglamaktadir (Giiler, 2010: 64).

Miilakatlarin yetkinlige dayali olarak gerceklestirilmesinin avantajlari ve
dezavantajlar1 birarada goriiliir. Yetkinlik bazli miilakatlarin avantajlar1 soyledir:
Adaym ger¢ek deneyimi hakkinda bilgi alindigi icin gecerliligi geleneksel
miilakatlara gore daha yiiksektir. Ciinkii geleneksel miilakatlarda pozisyon ne olursa
olsun adaylara, “En giiclii yammiz hangisidir?” gibi genel miilakat sorulari
sorulmaktadir. Genellikle adaylar bu tiir sorulara asinadir ve hazirlanarak miilakata
gelmektedirler. Geleneksel miilakatlarda adayin ilgili is1 yapabilme yetkinlikleri
degil, herhangi bir isi yapabilme yetkinlikleri sorgulanmis olmaktadir (Resitoglu,
2011: 22-23).

Yetkinlige dayali miilakatta edinilen bilginin, bir yetkinlik i¢in hazirlanmis
Ol¢ek tizerinde degerlendirilmesi daha kolay olmaktadir. Adayin gercekten yaptiklar
ile kendisini gostermek istedigi arasindaki farkin goézlenmesinde kolaylik
saglamaktadir. Yetkinlik bazli miilakatlarin dezavantaji ise, miilakat sirasinda pek
cok yetkinligin Ol¢lilmek istenmesinin miilakatin siiresini uzatabilmesidir. Miilakati

yapan kisilerin az deneyimli olmas1 konuskan adaylarin miilakat sirasinda daha iyi
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performans sergilemesine ve daha iyi degerlendirilmesine neden olabilmektedir

(Sagir, 2006: 59).

Ayrica bazen kisi hi¢ yasamadig1 ya da olay1 yagayanin kendisi olmadig1 bir
olay1 karsisindakine anlatabilmektedir. Bu nedenle miilakati yapan kisinin
karsisindakine ayni yetkinligi degerlendiren farkli sorular (en az 4 tane) yoneltmesi
gerekmektedir. Ancak her kiside bu kadar cok sayida ornek elde edilemeyebilir;
¢linkii kisiler bu kadar ¢ok sayida durum yasamamis olabilmektedir. Bu nedenle
miilakatlarin envanter uygulamalar ile desteklenmesi gerekmektedir. Yetkinlik bazli
miilakatlarin gecerli ve giivenilir olmasi i¢in miilakatla ilgili degerlendirme kriteri

onceden yapilandirilmis olmalidir (Seving, 2008).

Bireysel davranislari, orgiit degerleri ve stratejileri ile uyumlu hale getirerek
yon birligini saglamaktadir. Tanimlanmis davraniglar yoneticiler i¢in rehber niteligi

tagimakta ve yetkinlikler sayesinde kisi ile ilgili karar vermeleri kolaylagmaktadir.

Gorevlere pozisyonun yetkinliklerini karsilayabilecek en uygun kisiler
yerlestirilmektedir. Orgiitiin genel gelisim ihtiyaglari net olarak bilinmektedir.
Yetkinlik sahibi kisiler, dogru pozisyonlara yerlestirildigi i¢cin kisi is doyumuna
ulasmakta ve motivasyonu artmaktadir (Ciftgi ve Oztiirk, 2013: 159). Kisiler belli
yetkinliklere dahi sahip olsalar, orgiitlerin yetkinlik bazli sistemler uygulamasi
personeli yaratici diisiinmeye inisiyatif kullanmaya tesvik etmektedir. Yetkinlik bazl
miilakatlarin sistematik bir sekilde yapilmasi1 dogru kisiyi ise almada biiylik fayda
saglamaktadir (Savas, 2006: 97).

Geleneksel se¢im siirecinden, yetkinlik bazli se¢im siirecine gegen orgiitler,
birlikte ¢alismayi segtikleri kisilerin 6rgiitiin stratejilerinde nasil bir rol oynayacagim
daha en bastan belirlemektedirler. Ciinkii bu se¢cimi yaparken hedefleri gereken
nitelikte ortaya koyarak, ise alacaklar1 kisilerin yetkinliklerini de ayni kararlilikla
saptamaktadirlar. Yetkinliklerin personel bulma ve se¢gme asamasinda kullanilmast;
bu konudaki uygulamalar1 daha adil, seffaf ve etkili bir sekilde yapmaya imkan
saglamaktadir. Bu nedenlerle, personelin motivasyonu geleneksel yontemle segilen

personele gore daha yiiksek olmaktadir (Alakavuklar vd., ? : 24).
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DORDUNCU BOLUM

YETKINLIiGE DAYALI iSE ALIM SURECININ UYGULANMASI UZERINE
BiR ALAN ARASTIRMASI

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bir orgiitiin rekabet kosullarinda varligini siirdiirebilmesi, degisen kosullara
uyum saglayabilmesi ve Orgiitiin biiyiime gOstermesi ancak, o oOrglitte calisan
personelin bilgisi, yetenekleri ve yetkinlikleri ile miimkiindiir. Teknolojinin stirekli
gelisme gosterdigi, calisma yasaminin doniisiime ugradigi ve rekabetin hiz kazandigi
giiniimiizde, “insan” Orgiit i¢in taklit edilemeyen tek unsur haline gelmektedir.
Insanlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve tutumlar, onlarin diger insanlardan daha
yiiksek performans sergilemesine neden olmaktadir. Onceki béliimlerde de
tanimlandig1 ilizere, insanlarin yiiksek performans sergilemesine neden olan
gbzlemlenebilir davranislar biitiinii “yetkinlik” olarak adlandirilmaktadir. Yiiksek
performans sergileyen kisiler, ayn1 zamanda orgiitte katma deger yaratabilmektedir.
Orgiitiin ihtiyag duydugu personelin gerekli yetkinliklere sahip olmasi, bireyin
motive olmasmna ve sonucunda Orgiitiin basarili olmasina neden olmaktadir.
Yetkinlikler sayesinde kisinin sadece mevcut performanst degil gelecekte
sergileyebilecegi performansin da tahmin edilebilmesi, orgiitlere dogru kisinin dogru

iste calistirilmasi i¢in kolaylik saglamaktadir.

“Dogru kisinin, dogru iste ve dogru zamanda” calistirilmasi insan kaynaklar
yonetiminin temel felsefesini olusturabilecek niteliktedir. Ciinkii uygun nitelikte
olmayan kisilerin ise alinmasi insan kaynaklari yonetiminin diger islevlerinin de
aksamasina neden olmaktadir. Diger bir ifadeyle, isin gerektirdigi yetkinliklere ve
kisisel yetkinliklere sahip olmayan bir kisi ise alindig1 takdirde biiyiik 6lciide egitim
ihtiyac1 dogmaktadir. Aranilan yetkinliklere sahip olmayan kisinin iste sergileyecegi
performans c¢ok diisik olmaktadir. Yiikselecegi pozisyonun yetkinliklerini
karsilayamayacak olmasi, kariyer imkanlarini kisitlamaktadir. Yetkinlige dayali
olarak ige alinan bir kisinin ise 6rgiite uyumu kolay olmaktadir. Harcanilan zaman ve

katlanilan maliyet sonucunda, dogru kisinin ise yerlestirilmesi ile orgiit daha ¢ok
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kazanmaktadir. Tiim bu nedenler beraberinde “yetkinlige dayali ise alim siireci” nin

Onemini gozler oniline sermektedir.

Bu calisma kapsaminda yer alan alan arastirmasinin amaci, yetkinlige dayali
ise alim siirecinin &rgiitlerde nasil isledigini ortaya koymaktir. Ilk {ic boliimde konu
kavramsal boyutta incelendikten sonra, bu son bolim yetkinlige dayali ise alim
stirecinin nasil igledigini gérmek iizere iki holdingle yapilan alan arastirmasina
ayrilmistir. Boylece, kavramsal inceleme ve tartismalarin yani sira uygulamada

orneklerle, s6z konusu siirecin daha anlasilir olmas1 hedeflenmistir.
2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI
Bu ¢alismadaki arastirmanin sinirliliklari;

1. Ise alim siirecini yetkinlige dayali olarak gerceklestiren iki holding ile
yapilmasi,

2. Goriigmelerin yalnizca insan kaynaklar1 boliimiinde sorumlu olan kisilerle
gerceklestirilmesi ve

3. Holdinglerin yetkinliklere dayali personel se¢im siirecinin detayli bir

sekilde incelenmesi olarak belirlenmistir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Alan aragtirmasinda yontem olarak nitel arastirma yontemi tercih edilmistir.
Nitel arastirmalarda arastirmaci olayr ya da olguyu dogal ortami iginde inceler.
Aragtirmaci, bilgi toplama siirecine aktif olarak katilir, deneklerle goriisiir, onlarin
deneyimlerini yasar, onlar1 gézler, ayrintilar1 yakalamaya ¢alisir. Toplanacak bilgiler,
olayin biitiinliigiinii géz 6niinde bulunduracak sekilde belirlenir (islamoglu, 2009:
179-180).

Bu amagla, arastirma i¢in Izmir, Istanbul ve Mugla’da bulunan holdinglerle
rastlantisal olarak iletisime gecilmistir. Bunlar arasindan yetkinlige dayali ise alim
siirecini uygulayan yedi holdingle 6n goriisme yapilmis, ancak ikisinden arastirmaya
katillm konusunda olumlu yanit alinabilmistir. Goriisme yapilacak holdinglerle

gbriisme igin bir calisma plam yapilmigtir. Goriismeler iki holdingde de IK
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boliimlerinde ¢alisan yonetici ve uzmanlarin katilimiyla isyerlerinde yliz yiize
gerceklestirilmistir. Gériismeler disinda IK Uzmam ve IK Yéneticisi ile telefon ve e-

posta yoluyla gerekli goriilen kisimlarda iletisim kurulmustur.

Bu ¢alismada veriler, nitel arastirma teknigi olan yar1 yapilandirilmis miilakat
teknigi kullanilarak elde edilmistir. Goriismelerde ilgili kisinin izni alinarak,
konusmalar kayit altina alinmistir. Ayrica, goriisme sirasinda dnemli yerlerde kisa
notlar da tutulmustur. Goriismeler yapilirken, aragtirmact konu ile ilgili
dokiimanlarin incelenmesini talep etmistir. Sirket bilgilerinin gizliligi ilkesi

nedeniyle dokiimanlardan ancak bir kismi1 arastirmaci ile paylasilmistir.

Bu calismada, elde edilen verilerin orgiitlerin gizlilik politikasina girmesi ve
goriisiilen kisilerle giiven iliskisinin saglanabilmesi i¢in holding isimlerinin gizli
tutulmast uygun goriilmistiir. Bu nedenle goriigmelerin yapildigi ilk holding A,

ikinci holding ise B olarak kodlanmustir.
4. VERILERIN ANALIZI

Aragtirmada veriler analiz edilirken nitel analiz yontemlerinden biri olan
betimsel analiz kullanilmistir. Betimsel analizde, elde edilen veriler, daha 6nceden
belirlenen bagliklar altinda 6zetlenip, yorumlanmaktadir. Veriler aragtirma sorularina
gore smiflandirilabilecegi gibi, veri toplama asamalarinda elde edilen 6n bilgiler
151g¢inda da diizenlenmektedir. Bu analiz tiiriinde, veri kaynaklarindan baz1 alintilar
yapmak, c¢alismanin gilivenilirligi ve isleyisi acisindan yararli olabilmektedir.
Boylelikle, birtakim goriislerin yansitilmasi da saglanmis olmaktadir. Bu amagla elde
edilen verileri smiflandirmak igin basliklar olusturulmaktadir. Alan arastirmasi
kapsaminda holdingler ile yapilan goriismeler de konu biitiinliigline gore
siniflandirilmis ve her biri ayr1 baglik altinda incelenmistir. Goriisme yapilan kisilerin
konu ile ilgili goriislerine, bulgular kisminda siklikla yer verilmistir. Daha sonra
yapilan bu siiflandirmalar yorumlanmakta ve sonuglara ulagilmaktadir (Altunisik,

vd. , 2010: 322).
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5. BULGULAR
5.1. Yetkinlige Dayali insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Gegis Siireci

A Holdingde ve bagl grup sirketlerinde 2005 yilina kadar personel yonetimi
uygulanmustir. Personel yonetiminde ise alim belli bir sisteme gore degil,
yoneticilerin verdigi kararlar dogrultusunda yapilmistir. Personel boliimii ise sadece
ise alman kisilerin bilgilerinin sisteme girilmesi ve personel Ozlik isleri ile

ilgilenmistir.

Yénetim Kurulu Bagkani, 2005 yilinda holdinge yeni atanan “Insan
Kaynaklar1 Koordinatorii’nden” tiim uygulamalarin sistemli bir hale getirilmesini
talep etmistir. Bunun ardindan insan kaynaklar1 koordinatorii ve yonetim kurulu bir
araya gelerek, sistemdeki degisikligin nereden ve nasil baslamasi gerektigi lizerinde
fikir iiretmeye baslamislardir. IK Koordinatdrii, A Holdingde calismak igin neler
gerektiginin tespit edilmesi ve biitlin sistemlere dahil edilebilmesi i¢in yetkinliklerin
tanimlanmas1 gerektigini sdylemistir. Bu nedenle IK Koordinatorii ve grup
sirketlerdeki insan kaynaklar1 sorumlulari, {i¢ kisi bir araya gelerek yetkinlik sozIigii
olusturulmustur. Bu sozliikte, Holding bilinyesinde calisacak kisilerde bulunmasi
gereken temel yetkinliklerin neler olabilecegi belirlenmistir. Sozliikte, temel
yetkinliklerin yani sira bir gérevi yerine getirmek icin sahip olunmasi gereken teknik
yetkinliklere de yer verilmistir. Olusturulan so6zlikk, Yonetim Kurulu Bagkanina
sunulmustur. Buna gére A Holdingde bes temel yetkinlik belirlenmistir. Bunlar;
“yenilik¢i olma ve siirekli gelistirme, miisteri odaklilik, takim ¢alismasi, liderlik ve

etkin iletisgim™dir.

Her yetkinlik kendi iginde bir alt yetkinligi barindirirken, bu yetkinliklerin
kendine o6zgii davramg gostergeleri de belirlenmistir. Ornegin, etkin iletisim
yetkinligine sahip bir kisinin empati duygusu gelismistir. Karsisindakini dinleme ve
anlama konusunda olduk¢a basarilidir. Beden dilini dogru bir sekilde
kullanabilmektedir. Ustiin performansin gosterilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri
ve tutumlar olarak tanimlanan yetkinlik, gozlemlenebilir davranislardan

olugsmaktadir. Tablo 15’te A Holdingin temel yetkinlikleri yer almaktadir.
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Tablo 15: A Holding Temel Yetkinlikleri

Yenilikci Olma ve Siirekli Gelistirme

- Arastirmaci olma, siire¢ iyilestirme, yaratici olma, analitik diigiinme,
sonug¢ odakli olma, kalite odakli olma, kendini gelistirme, eleman gelistirme,
degisim yonetimi, organizasyonel yedekleme.

Miisteri Odakli Olma
- I¢ ve dis miisteri memnuniyeti, problem ¢6zme, temsil etmek.

Takim Calismasi

- Takimdas olma, uzlasma, katilimci ve paylasimct olma, giiven saglama,
eleman se¢me, hedef birligi saglama, takim olusturma, bagimsiz caligsma,
kurallara uyma.

Liderlik

- Yalinlastirict olmak (hizlandiran, biirokrasiyi ve katma degeri olmayan
aktiviteleri yok eden), cesaret ve kararlilik, baski (stres) altinda calisabilmek,
kararinin arkasinda durabilmek, rekabet ve degisimden korkmamak,
delegasyon, motive etme, risk alma, inisiyatif kullanma, takip etmek, global
diistinebilme, denetleyici olmak, ticari bakis acisi, stratejik bakis agisi,
koordinasyon, ikna edebilme, zaman planlama, kaynak planlama, stratejik
planlama, hedef belirleme.

Etkin iletisim
- Yazili iletisim, sozli iletisim, dinleme-anlama, nezaket, hitabet, bilgi iletme,
bilgi paylagsma, sunum yetenegi, beden dili, empati, miizakere yetenegi.

B Holdingde ise 1996 yilina kadar personel yonetimi uygulanirken, 1996
yilinda ise insan kaynaklari yonetimine gegis yapilmistir. 2000 yili baslarinda {ist
yonetim ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin ortak karari iizerine yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 yonetimine gecilmistir. Dolayisiyla insan kaynaklarinin tiim
fonksiyonlar1 yetkinlige dayali olarak gerceklestirilmeye baslanmistir. Ozel bir
egitim damigmanhik kurumundan alinan egitimler, kurslar ve 6rnek uygulamalarla,
yetkinlikler ise alim siirecine de dahil edilmistir. Bu geg¢is ile birlikte, daha onceleri
ise alim esnasinda uygulanan yonetmelikler ve mevzuat, yeni prensiplere ve kararlara

gore yeniden diizenlenmistir.

Ozel egitim danismanlik sirketinin yardimiyla, basta insan kaynaklari
yoneticisi ve grup sirketlerdeki diger yoneticiler bir araya gelerek yaptiklar

caligmalar sonunda B Holdingin stratejisi ve orgiit kiltiiri dogrultusunda bir
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yetkinlik sozIligli olusturulmustur. Bu sozliikte; temel, teknik ve yonetsel
yetkinliklerin yer aldigi bilgisine ulagilmistir. B Holdingin temel yetkinlikleri
arasinda, “Ozverili olmak, diiriist olmak, sonu¢ odaklilik, takim ¢alismasi, iletisim ve
disiplin sahibi olmak™ gibi yetkinlikler yer almaktadir. B Holdingin yetkinlik
sOzIigiinii arastirmact ile paylasmamasi nedeniyle, sadece temel yetkinliklerin ne

olduguna isim olarak deginilmis, yetkinlik seviyelerine yer verilememistir.

A ve B Holdingin yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimine gecis siireci
farklilik gostermektedir. Siire¢ bakimindan her ne kadar farklilik olsa da, yetkinligin
uygulanabilmesi i¢in yapilmasi gerekenler aymidir. Gorildiigii {lizere her iki
holdingde de yetkinlikleri tiim insan kaynaklari uygulamalarina dahil edebilmek igin,
ilgili kisiler bir araya gelerek orgilite 0zgli yetkinlik sozligii olusturulmustur.
Sozliikte; temel, teknik ve yonetsel yetkinlikler yer almaktadir. A ve B Holdingin
temel yetkinlikleri Tablo 16°da bir arada gosterilmektedir.

Tablo 16: A ve B Holdingin Temel Yetkinlikleri

A Holding Temel Yetkinlikleri B Holding Temel Yetkinlikleri
1. Yenilik¢i Olma ve Siirekli Gelistirme 1. Ozverili Olmak
2. Misteri Odaklilik 2. Diirtst Olmak
3. Takim Calismasi 3. Disiplin Sahibi Olmak
4. Liderlik 4. Sonug¢ Odaklilik
5. Etkin Iletisim 5. Takim ¢aligmast
6. Iletisim

Orgiitte galisan tiim personelin, belirlenen temel yetkinliklere sahip olmasi
beklenir. Ciinkii temel yetkinlikler orgiit kiiltiiriinii yansitmaktadir. Orgiit kiiltiiriinii
benimsemeyen bir kisinin, orgiite uyum saglamasi zor olmakla birlikte, drgiite olan
baglilig1 azalmaktadir. Teknik yetkinlikler ise isin performansini etkileyebilecek,

pozisyona 6zgii bilgisel yetkinliklerdir.

Yetkinlik sozliikleri, orglitten orgiite farklilik gostermektedir. Ciinkii her
Orglitiin stratejisi, vizyonu ve misyonu farklidir. Yetkinlik sozliigiiniin, tam anlamiyla
orgiit kiiltiirlinii yansitiyor olmasi gerekir. Baska bir orgiitten kopya edilmis sézligiin
uygulamaya konulmasi, yetkinlige dayali olarak gercgeklestirilen tiim insan

kaynaklar1 uygulamalarinin yanls yiiriitilmesine neden olacaktir.
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A Holding Insan Kaynaklari Uzmani konu ile ilgili goriisiinii soyle dile
getirmistir:
“Yetkinlik sozliigii orgiitler tarafindan oziimsenmelidir. Ornegin, bir
vazilim gsirketinde c¢alisanlardan miisteri iliskileri ve etkin iletisim
yetkinliginin ¢ok yiiksek seviyede olmasi beklenemez. Ciinkii yazilim
sirketinde isler bilgisayarlar ile yapilmaktadir. Oysa Kibaska bir
sirkette ¢alisan bir satig personelinin etkin iletisim yetkinliginin ileri
seviyede olmasi gerekir. Orgiitlerin sézliigiinde yer alan kavramlar
birbiri ile benzerlik gosterebilir. Fakat orgiitler kendi faaliyetlerine ve
hedeflerine gore bir sozliik olusturmalidir. Bir orgiitte yetkinlik sozItigii

varsa o mutlaka ise yaramalidwr. Ciinkii biitiin uygulamalar bu
olusturulan sistem tizerinden gerceklestirilmektedir.”

Orgiite 6zgii olusturulan yetkinlik sdzliiklerinin orgiitteki degismelere ve
gelismelere paralel olarak siirekli  giincellenmesi  gerekmektedir.  Yapilan
goriismelerde her iki holdingin de sozliikleri orgiitte yasanan degisimlere gore
giincellendigi ortaya ¢ikmistir. Sozliikkte yer alan bir yetkinligin bugiin ¢ok 6nemli

olmasi, gelecekte de ayni 6neme sahip olacagini gostermez.
5.2. Insan Kaynaklar1 Planlamasinin Yapilmasi

Insan kaynaklar1 planlamasi, insan kaynaklar1 ydnetimininperformans
degerlendirme, kariyer imkanlari, egitim planlar1 gibi islevlerinde 6nemli iken, dogru
kisinin, dogru ise yerlestirilmesi i¢in ise alim siirecinde daha da biiylik Gneme
sahiptir. Ciinkii planlamaya bagli olarak, oOrgiitte hangi pozisyonda, hangi
yetkinliklere sahip kisilere, ne zaman ihtiya¢ duyulacagi dnceden belirlenmektedir.
Bu ihtiyaglar dogrultusunda ise alim siirecleri baslatilmakta ve dogru kisiye ulasmak
kolaylasmaktadir. Planlama yapilmadan bir personelin ise alinmasi ise, Orglitte

diizenin bozulmasina ve maliyetlerin artmasina neden olur.

Uygulamaya baktigimizda ise, goriismeler sonucunda A Holding’de norm
kadro caligmalar1 yapildigi tespit edilmistir (EK. 1). A Holding IK Uzmani is
etidiini, “bilirkisinin bir isi yapmasi i¢in harcamast gereken siireler” olarak

tanimlamis ve soyle devam etmistir:

“Bir personelin haftalik, aylik ve yillik periyodlarla yaptigi isler
bulunmaktadir. Insan kaynaklari béliimiiniin norm kadro c¢alismasi
incelenecek olursa; oncelikle insan kaynaklart boliimiiniin yapmig
oldugu fonksiyonlarin ne oldugu tespit edilmektedir. Maas iglemleri,
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personelin  tiim  ozliik iglemleri, personel se¢imi, performans
degerlendirme vs. gibi faaliyetler insan kaynaklari boliimiiniin gorevleri
arasinda yer almaktadir. Maas islemlerinde her ayin 19’unda 240
kisiye avans yapilir. Bunun igin bir ayda 240 dakika, yilda da 11 giin
ayrilir. Ornegin, maas islemleri 87 giin, ise alim siireci icin 184 giin
gibi tiim bu siirelerin toplaminin 1089 oldugu goriilmektedir. Yil
icindeki toplam c¢aliyma stiresi ise 252 giindiir. Bu islerin tamamini
gerceklestirmek icin toplam yapilacak isin, yil i¢inde ¢alisilabilecek
stireye béliinmesiyle ne kadar isgiicii a¢igina ihtiya¢ oldugu ortaya
ctkar. Boylelikle alinacak personel sayist belirlenir.”

B Holdingde ise her yilin son ayinda biitge planlar1 ile birlikte insan
kaynaklar1 planlamasi da yapildig1 goriilmiistiir. Personel ihtiyaglarinin yeni yilin is-
tiretim-yatirrm planlarina gore boliim yoneticileri tarafindan bildirildigi ve biitce
gorigmelerinde o yilin personel kadrolarininda yer aldigi dile getirilmistir. B
Holding’de gelecek yil kag personelin hangi boliime alinacaginin, kimlerin isten

cikarilacaginin planlar dogrultusunda belirlendigi goriilmiistiir.

Literatiirde oldukga 6nemli bir yer tutan isgiicii planlamasinin, uygulamada
da orgiitler tarafindan oldukca onemsendigi goriilmiistiir. Iki holdingle yapilan
goriismeler sonucunda gelecek yillar icin insan kaynaklari planlamasi yapildig:
ortaya ¢ikmistir. Plan dahilinde, personel ihtiyaglarini belirleyerek, hangi
yetkinliklere sahip adaylarin segileceginin farkindaligiyla, ise alimlarim

gerceklestirildikleri tespit edilmistir.
5.3. Yetkinlige Dayali ise Alm Siireci Asamalar1

Daha once de aciklandigr gibi yetkinlikler, dogru kisinin ise alinmasinda ¢ok
onemli bir yere sahiptir. Ciinkii orgiitiin belirledigi temel yetkinlikler dogrultusunda
ise alinan kisinin orgilite uyumu kolay olmaktadir. Ayrica, pozisyonun gerektirdigi
teknik yetkinliklere sahip kisiler ise alindig1 takdirde, o kisi beklenilenin iistiinde bir
performans sergilemektedir. Insan kaynaklari boliimiiniin en temel ve o6nemli
fonksiyonu olan ise alim siireci, dogru kisinin, dogru ise yerlestirilmesidir. Bu da
ancak, ise alim siirecinde yetkinliklerin kullanilmasiyla miimkiin hale gelmektedir.
Yetkinliklerin avantajlarinin ¢ok olmasi1 nedeniyle giiniimiizde bircok oOrgiit, ise

alimlarini yetkinlige dayali olarak gerceklestirmeyi tercih etmektedir.
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Yapilan goriismeler sonucunda A Holdingde yetkinlige dayali ise alim
stirecinin, ilgili boliim yoneticisinden insan kaynaklar1 boliimiine personel istek
formunun gelmesi ile basladigi goriilmiistiir. Bu siire¢ personel bulma siireci ile
devam etmektedir. Ardindan basvurular arasindan en uygun olanlar miilakata
cagirilir. Miilakatta basarili olan kisiye is teklifi yapilir ve ise yerlestirilir. Son olarak
da ise alinan kisiye ise alistirma (oryantasyon) egitimi verilir. A Holding’de tiim
insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda yetkinliklerin kullanilmasindan dolayi, ise alim
siirecinde yapilacak bir hatanin diger agsamalar1 da etkileyecegi diisiintildiiglinden ise
alim siirecine gereken 6nemin verildigi goriilmiistiir. Ise alim siirecindeki her bir
asama IK bolimii ve ilgili bdliim yoneticisi tarafindan profesyonel bir sekilde

yuritiliir.

B Holding ile yapilan goriismede ise, personel ihtiyacinin ya dnceden yapilan
insan kaynaklar1 planlamasina uygun olarak ya da beklenmedik bir anda bir kisinin
isten ayrilmasiyla ortaya c¢iktifi 6grenilmistir. B Holdingin ise alim siirecinin;
boliim yoneticisinden IK boliimiine personel istek formunun gelmesi, personel
bulma stireci, kisilik testlerinin uygulanmasi, yetkinlik bazli miilakatin
uygulanmasi, ise alma karar1 ve ise yerlestirme asamalarindan olustugu tespit

edilmistir.

B Holdingde béliim yoneticisinden personel istek formunun gelmesiyle, 1K
boliimii personel bulma kaynaklarindan en uygun adaya ulagmaya calisir. Boylelikle
uygun oldugu diisiiniilen adaylar gériismeye c¢agirilir. Miilakatlar, 1K Boliimii
tarafindan ve boliim yoneticileri tarafindan uygulanir. Son olarak ise alinma karari
verilen kisi ige yerlestirilir. Daha sonra ise alinan kisiye ise alistirma egitimi verilir.
B Holding IK Yoneticisi, personel bulma ve se¢me siirecinde isverenlerin biiyiik

hassasiyet gostermeleri gerektigini sdyleyerek, sunlar1 eklemistir:

“Uygun olmayan birinin ise alinmasi ve bir miiddet sonra da gerek o
kiginin isteki memnuniyetsizligi, gerekse isverenin memnuniyetsizIligi, o
kisiyi isten ayrilma noktasina getirir. Ve ise veda, kaginilmaz olur.
Boyle olunca da ise alim siireci yeniden baslatilir. Bu da isgiicii kaybi,
zaman kaybi, verimlilik kaybi, isyerinde calisan diger personelin de
tiziiliip, motivasyon kaybina ugramasi gibi sonug¢lara yol agar.Diger bir
onemli husus da ise alim siirecinde yapilan miilakatlar sirasinda
disaridan gelen bagvuru sahiplerinin orgiitiimiiz hakkinda olumlu
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izlenimler edinmesidir. lyi sonuglarla bizi, Orgiitiimiizii tanimasi
agisindan bu siirecin ¢ok onemli oldugunu da unutmayiz.”

5.3.1. Personel istek Formu

Personel bulma ve se¢gme siireci A Holdingde herhangi bir pozisyonun
bosalmasiyla ya da orgiit iginde yeni bir roliin ortaya ¢ikmasiyla baslamaktadir.
Holdingde bir pozisyon bosalmasi durumunda bdliim yoneticisinden insan kaynaklari
boliimiine bir “Personel Istek Talep Formu” gonderilir. Bu formda; “ihtiya¢ nedeni,
boliim adi, roliin adi, istenilen egitim diizeyi, teknik yetkinlikler...” gibi bilgilerin
yer aldig1 goriilmistiir (Ek 2). Ayrica form lizerinde, alinacak personelin statiisiiniin,
stirekli mi gecici mi, beyaz yakali m1 mavi yakalimi olacagi da belirtilmistir. A

Holding IK Uzman::

“Gegici bir personel ya hamile bir kisinin yerine ya da proje bazl
alimacaktr. Ise alim yapacak kiginin bu bilgileri mutlaka bilmesi
gerekir. Ciinkii aday bu bilgiler dogrultusunda sorgulanacak ve
yetkinlikleri de formda yer alan bilgilere gore belirlenecektir.
Orgiitiimiizde cinsiyet ayrimi yapmiyoruz, ancak mavi yakali olarak
calisacak kisilerin erkek olmast gerekiyor.” seklinde bir agiklama
yapmistir.
Holdingde istenilen egitim diizeyinin boliimden boliime degisiklik gosterdigi
Ogrenilmistir. A Holding, mavi yakali personelde en az lise mezunu, beyaz yakada

ise en az dnlisans mezunu aramaktadir. A Holding IK Uzman1 séyle diyor:

“Bazen ¢ok nitelikli olmayan sadece fiziksel isgiicii kabiliyeti gerektiren
pozisyonlarda ¢aligsacak kiginin ilkokul mezunu olmas yeterlidir. Ciinkii
bu gibi pozisyonlarda sadece beden giiciinden yararlanilir ve genelde
asgari ticret verilir. Bu pozisyonlarda lise mezunu birini tutmak ¢ok zor
olur. Holding ve grup sirketlerde calisacak temizlik elemaninin da
ilkokul mezunu olmasi yeterli olmaktadir.”

Yabanci dil bilgisi her pozisyon i¢in gerekli degildir. Gerekli ise, hangi pozisyon i¢in
hangi seviyede olacagina bakilir. Ayrica ise alinacak personelin tecriibe yili ile

birlikte teknik bilgi ve becerilerinin ne olmas1 gerektigine bakilir.

A Holdingde bir pozisyona personel alinacagi zaman Oncelikle bu
pozisyondan ne beklendiginin sorgulandig1 gériilmiistiir. IK Uzmani1 konu ile ilgili

olarak sunlar1 sdylemistir:
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“Orneg“in, muhasebe boliimiine bir muhasebe sorumlusu alinacaginda,
muhasebe sorumlusunun is tammi agilir. Yapmasi gerekenler ve
yetkinlik seviyeleri bellidir. Dolayisiyla insan kaynaklart boliimii
olarak, is tanimi ile yonetimin istemis Oldugunu ortiistiirmeye ¢aligilir.
Muhasebe sorumlusundan ¢ok iyi Ingilizce istenmesi durumunda
yonetime gidip bunun dogru olmadigi, Ingilizcenin bu bolimde cok
onemli olmadig1 dile getirilir. Pozisyona 6zgii yetkinlikler ve yetkinlik
seviyelerinin dogru bir sekilde tespit edilmesi amaglanmyr. Insan
kaynaklart boliimii, hem adayin hem de yonetici beklentilerinin dogru
bir sekilde belirleyerek, orgiit icinde yonlendirici olmalidir.”

B Holdingde ise dnceden yapilan insan kaynaklari planlamasi dogrultusunda
ya da zamansiz isten ayrilmalar nedeni ile yeni personel ihtiyact dogmaktadir. Grup
sirketlerin boliim yoneticileri tarafindan insan kaynaklari boliimiine “Personel istek
Formu” gonderilir. Grup sirketlerinde insan kaynaklari boliimii olmadigi i¢in, ise
alimlar B Holding tarafindan yapilmaktadir. Personel istek formunda; “gorev yeri,
personel istek nedeni, 0grenim diizeyi, is tecriibesi” gibi bilgilerin yer aldig
goriilmistiir. B Holding’de mavi yakali olarak calisacak bir personel i¢in yabanci
dile gerek duyulmadigi, ancak yurt i¢i veya yurt dist bir satis personelinde mutlaka
yabanci dil istendigi tespit edilmistir. B Holdingin personel istek formu
incelendiginde ise, form {izerinde ¢ocuk bakma yiikiimliligi ve fiziksel goriiniim

gibi 6zel bilgilere de yer verildigi goriilmiistiir (EK 3).

B Holdingde 1K Y®éneticisi, adaylarin yetkinliklerine ek olarak; adayin dogum
yerini, anne ve babasinin egitim durumunu ve meslegini dikkate aldiklarini
sOylemistir. Bu bilgilerin aday1 degerlendirmede kullanilacagini dile getirmistir.
Ancak A Holding’de bu gibi bilgilerin ¢ok 6nemli olmadigi gériilmiistiir. Adaym
0zel hayatina iliskin bilgilerden ¢ok, gerekli olan yetkinlikleri sorgulanir. Gerek
personel formunda, gerekse basvuru formunda 6zel hayata iliskin bilgilerin yer
almas1 degerlendirmenin objektif olmasimni engelleyebilecegi diistiniilmektedir.
Bagvuru formunda; dogum yeri, medeni durum ve ¢ocuk sahibi olup olmadig1 gibi
sorularin bulunmasi durumunda aday, gerek ise alma asamasinda gerekse calisma
esnasinda Orgiitiin ayrimcilik yapabilecegini algilayacagindan Holdingin basvuru

formlarinda 6zel hayata iligkin bilgiler yer almaz.
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5.3.2. Personel Bulma Siirecinde Yararlanilan Kaynaklar

Onceki béliimlerde aciklandig1 {izere, orgiitler personel ihtiyacim i¢ ve dis
kaynaklardan saglayabilmektedir. I¢ kaynaklardan personel ihtiyaci giderildiginde,
personel c¢alistigr orgiitte kariyer imkanlariin oldugunu diisiiniir ve orgiite baglilig
artar. Ancak, aranilan yetkinliklere sahip kisiler her zaman i¢ kaynaklardan
bulunamaya da bilir. Boyle oldugu durumlarda ise dis kaynaklara basvurulur. Dis
kaynaklardan personel bulma, oOrgiite yeni fikirlerin kazandirilmasina olanak

vermekle birlikte, i¢ kaynaklara gore daha maliyetli ve zaman alicidir.

A Holding ile yapilan goriismede, pozisyonun niteligine gore ya calisanlarin
tanidiklar1 ya da veri taban1 ve insan kaynaklar siteleri ile personel bulundugu tespit
edilmistir. Oncelikle veri tabanma bakildig1 dile getirilmistir. Ciinkii A Holdingi
tercih eden, onceden Holdingin kendi sitesine is basvurusu yapan, giivenlige form
birakan, arkadasi yoluyla 6zgegmisini gonderen, kisacasi Holdingi bilerek veya
arastirarak gonderilen 6zgecmisleri tarayarak, bu 6zge¢mislere Oncelik verdikleri

gOriilmiistir.

Veri tabaninda aranilan nitelikte personel bulunamadig: takdirde, A Holding
tarafindan, “Kariyer.net” ve “Secretcv.com” gibi insan kaynaklari sitelerine ilan
verilir. Verilen ilanlardan bazilar1 agik, bazilar1 gizlidir. Bu kararin IK Uzmanimin
tercihine kaldigi goriilmiistir. A Holdingde i¢ ilan sisteminin olmadigi ortaya
cikmistir.. Ancak grup sirketinde c¢alisan insan kaynaklari uzmani, daha Once
goriigiillen adaylardan uygun oldugu diisiiniilen biri varsa holdinge yonlendirir.
Internet iizerinden gazete ilanina gore daha fazla adaya ulasmak miimkiin oldugu
icin, gazete ilaninin Holding tarafindan pek tercih edilmedigi goriilmiistiir. Mavi

yakal1 personel bulmak i¢in de internet sitesine ilan verilir.

[lanlar boliim yoneticisi ve IK béliimii tarafindan birlikte hazirlanir. Ilan
hazirlama siirecinde personel istek formunda yer alan nitelikler ve yetkinlikler ¢ok
onemlidir. ilanda is gerekleri yazar. Yani, is tammindaki isleri yapacak kisilerin
sahip olmas1 gereken niteliklere yer wverilir. Ciinkii adaydan ne beklenildigi
aciklandigr icin, o isi yapabilecek kapasitede olmayan adaylarin ilana basvurusu

engellenir. Ayrica aday, goérev tanimina bakarak neleri yapip yapamayacagi
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konusunda kendini degerlendirir. Tablo 17°de A Holdinge ait yetkinlik bazli bir is

ilan1 6rnegi verilmektedir.

Tablo 17: A Holdingin Uretim Miihendisi flam

Genel Nitelikler

- Universitelerin Makine Miihendisligi ya da Uretim Miihendisligi
boliimlerinden mezun,

- lyi diizeyde Ingilizce bilgisine sahip,

- Ofis Programlarini iyi diizeyde kullanabilen,

- Tercihen endiistriyel bir igletmede tiretim tecriibesi bulunan,

- Mavi yaka personeli yonetebilecek tecriibe ve potansiyele sahip,

- Yazili ve sozlii olarak etkin iletisim kurabilen,

- Arastirmaci ve kisisel gelisimine 6nem veren,

- Takim ruhu geligmis,

- Dinamik ve yenilik¢ilige odaklanmis,

- Erkek adaylar i¢in askerligini tamamlamus.

Is Tamm

- Kendi sorumlulugu altinda bulunan {iretim hattinda {retilen
triinlerin ~ yiikksek  kalite ve  verimlilik  standartlarinda
gergeklesmesi igin gerekli ¢aligsmalar1 yapmak,

- Uretimin daha saglikli isleyebilmesi icin metod ve proses
gelistirme faaliyetlerine gereken destegi verecek,

- Uretim ve Bakim Boliim Ydneticisine raporlama yapacak.

Verilen tiretim miihendisi ilaninda A Holdingin hem temel yetkinlikleri, hem
de pozisyonla ilgili teknik yetkinlikler yer almaktadir. Yetkinlik bazli ig ilani, is
tanimindan yararlanilarak olusturulmustur. ilanda is tanimimin yer almasi ve adayda
aranilan yetkinliklerin ne oldugunun belirtilmesi ile en uygun adaylarin ilana

basvurmasi saglanir. Boylelikle ise en uygun kisinin se¢ilmesi amaglanmaktadir.

IK Uzman ile yapilan goriismede, iist diizey yoneticilere internetteki kariyer
sitelerinden ulasmak zor olabileceginden, bazen yoOnetici pozisyonlart igin
danismanlik firmalarindan yardim aldiklar1 6grenilmistir. Ama genelde yoneticilerin
yetenek yonetimi kapsaminda kendi iglerinde yetistirildigi = gOriilmiistiir.
Gortismelerde, kariyer sistemlerinin buna gore planlandigi aciga ¢ikmistir. Bu
nedenle danismanlik sirketlerinden gerekli oldugu zaman yararlanilir. Kisacas1 A
Holdingin personel bulma kaynaklari; mevcut veritabani, IK portallart ve
referanslarla gelen o6zgegmislerdir. Gorlismeler sonucunda, mevcut Ozgegmisler

arasinda uygun aday yoksa internete verilen ilanlara yapilan bagvurular birikmeye



98

basladiginda, bagvurular arasindan eleme yapilarak uygun oldugu diisiiniilen

adaylarin goriismeye cagirildigi ortaya ¢ikmustir.

B Holdingde de personel bulmada mevcut veri tabanindan ve
“Secretcv.com”, “Yenibiris.com” ve ““ Kariyer.net” gibi insan kaynaklari sitelerinden
yararlanildig1r goriilmiistiir. B Holding, bu sitelerden ikisine iiyedir. Birinden ise
sadece adaylar1 incelemektedir. Tablo 18’de B Holdinge ait bir yetkinlik bazli is ilan1

ornegi yer almaktadir.

Tablo 18: B Holdingin Muhasebe Elemani flam

Genel Nitelikler

- Universitelerin Isletme, Iktisat, Maliye veya diger iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesinden mezun,

- Tercihen SMMM belgesi olan,

- Maliyet Muhasebesi ve Tekdiizen muhasebe bilgisine vakif,

- Biitce Prosesleri ile galismis,

- lletisim becerisi giiclii,

- Takim galismasina yatkin,

- MS Office programlarina hakim,

- Askerlik hizmetini tamamlamuis,

- 25-35 yaglar1 arasinda, Bay Muhasebe Elemant alinacaktir.

- Bay Muhasebe Eleman alinacaktir.

Bu muhasebe elemani ilaninda, teknik ve temel yetkinliklere yer verilmistir.
B Holding tarafindan gazete ilanlarinin tercih edilen bir sey olmadig1 agiga ¢ikmustir.
Cilinkii internet lizerinden daha ¢ok adaya ulasilabilecegi diisiliniiliir. Ayrica gazeteye
verilen ilanda yetkinlik sahibi bir aday aranmasina ragmen, ilan1 okuyan vasifsiz
elemanlar basvuru yaptig1 i¢in, gazeteye verilen ilanlarin 6rgiit acisindan vakit kaybi
olarak algilandig1 goriilmiistiir. Goriisme sonucunda, B Holdingin internet sitesinde
yer alan is basvuru formunun da 6nemli bir personel bulma kaynagi oldugu tespit
edilmistir. Holding, aranilan niteliklere uygun olabilecek adaylar1 bir 6n elemeden

gecirerek, aranilan yetkinliklere sahip adaylar1 goriismeye ¢agirmaktadir.

Goriildugi iizere, glniimiizde teknolojinin gelismesi ve herkesin internete
kolayca ulagilabilmesi, is arayanlarin kolayca is basvurusu yapmasina, igverenlerin
de bir¢ok adaya ayni anda ulasabilmesine imkan saglamaktadir. Adaylar, kendi

niteliklerine ve yetkinliklerine en wuygun is ilanlarim1 tarayip, basvuru
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yapabilmektedirler. Personel arayan orgiitler de internet yardimiyla insan kaynaklar
sitelerinde smirsiz sayida adaya ulasabilmektedir. Onemli bir personel bulma
kaynagi olan internet, olduk¢a ucuz bir yontemdir. Verilen is ilanlarina yapilan
basvurularda 1K sorumlular1 tarafindan, aranilan kriterlere hicbir sekilde uygun
olmayan adaylar direkt elenir. Bdylelikle zamanda tasarruf saglamir. IK boliimii
tarafindan verilen is ilanlarinin titizlikle hazirlanmas1 gerekir. ilanlar aslinda adayin
orgltii tanimasi i¢in ilk basamaktir. Clinkii verilen ilanda yer alan detaylar, kullanilan
dil gibi unsurlar orgiit imajin1 az da olsa yansitmaktadir. Bu nedenlerden dolayz,
goriisme yapilan her iki holdingde de is ilanlar1 incelendiginde, bagvuru tarihleri, is
tanimlari, yar1 zamanli mi yoksa tam zamanli g¢alisacak personele mi ihtiyag

duyulduguna iliskin agiklamalarin eksiksiz bir sekilde yer aldig1 ortaya ¢cikmustir.
5.3.3. Kisilik Testlerinin Uygulanmasi

Kisilik testleri, ise alim siirecinde aday hakkinda dogru bilgi edinilmesini
saglarken, aym1 zamanda degerlendirme asamasmin da objektif bir sekilde
gerceklestirilmesini saglamaktadir. Adaylara uygulanan kisilik testleri, hi¢bir zaman
yaniltict bilgi vermemektedir. Ancak, daha once de agiklandigi gibi kisilik testlerinin
konu ile ilgili profesyonel kisiler tarafindan uygulanmasi gerekir. Ciinkii kisilik
testlerinin uygulanmasi1 ve sonuglarmnin analiz edilmesi olduk¢a zordur. Adayin
degerlendirilmesinde kisilik testlerinin ve yetkinlik bazli miilakatlarin birlikte

kullanilmast dogru kisinin ige alinmasi i¢in 6nemlidir.

A Holdingde mavi yakali olarak calisacak aday icin; Orgiit tarafindan
tasarlanan bir yetenek testi uygulandiglr goriilmiistiir. Bu test ile adaylarin el ve
koordinasyon yetenekleri Olciilmeye c¢alisilir. IK Uzmam ile yapilan goriisme
sonucunda, beyaz yakali personel alimlarinda, Ozellikle orta ve {ist diizey
yoneticilerde mutlaka 16 PF Kisilik Envanteri ve Insight Kisilik Envanteri

uygulandig1 6grenilmistir.

B Holdingde ise miilakata gelen adaya ilk olarak kisilik testi uygulandigi
tespit edilmistir. Yapilan kisilik testi sonucunda adayin ice doniik olup olmadigi,
takim caligmasina yatkinligr gibi kisilik Ozellikleri ortaya g¢ikmaktadir. Gorligme

sirasinda IK Yoneticisi kisilik testi ile ilgili sunlar1 séylemistir:
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“Satis pazarlama boliimiinde ¢alisacak bir kisiye uygulanan test sonucunda,

ice doniikliik s6z konusu iSe o kisiyi eleriz. Ciinkii satis personelinin miisteri

odakliik yetkinliginin maksimum diizeyde olmasi gerekir. Kisilik testleri ile

pozisyon i¢in belirlenen yetkinliklere adayin ne derece uydugu belirlenir. PI
testinde A, B, C VE D gibi secenekler yer almaktadir. Ornegin, IK uzmaninin

ise uygunlugu élciilmek isteniyor. A, kiginin baskin karakterde olup olmadigini

gosterir. B, kisinin sabwrli olup olmadigimi gosterir. C, disa doniik ve sosyal

oldugunu gosterir. D ise, yasalara uygun oldugunu gosterir. Adaydan bu
seceneklerden uygun olami isaretlemesi istenir. Isaretlemesi sonucunda
bilgisayar ekraminda bir grafik olusur. IK personelinin ¢ok baskin olmasi
istenmez. lletisim ve empati yetkinliginin gelismis olmasi beklendigi icin
grafigin yiikselmesi gerekir. Sosyal olmast ve yasalara uygun olmasi gerektigi

icin D’nin de yiiksek olmasi gerekir. Buna bagh olarak, grafik yorumlanir ve

adaywn o iy icin dogru kisi olup olmadig tespit edilir.”

B Holdingde yapilan goriismede kisilik testleri sayesinde orgiit icerisinde
calisacak kisilerin birbiri ile uyumunun nasil olacaginin ag¢iga c¢ikarilmasinin
kolaylastig1 goriilmiistiir. Ciinkii adaylar objektif bir sekilde degerlendirilir. Orgiitiin
verimliliginin artmasi, yonetimin iyi bir hale gelmesi orgiitteki personelin birbiri ile
uyumlu olmasiyla miimkiindiir. Holding’de adaylara uygulanan “Thomas Kisilik

Testi” ile de kisinin meslege uygun olup olmadig1 degerlendirilir.

Gorligmeler sonucunda, ise alimlarini yetkinlige dayali olarak gerceklestiren
A ve B Holdingin, adaylara mutlaka kisilik testi uyguladig1 ortaya ¢ikmistir. Bu
testlerin 6zellikle beyaz yakali calisacak adaylara uygulandig1 gériilmiistiir. Ornegin,
yOnetici pozisyonunda calisacak bir kisinin, liderlik yetkinliginin mutlaka olmasi
gerekir. Yapilan her iki goriigmede de beyaz yaka olarak nitelendirilen pozisyonlarda

calisan personelin, kisiliginin de olduk¢a 6nemli oldugu dile getirilmistir.
5.3.4. Yetkinlik Bazh Miilakat

Yetkinlik bazli miilakatlar, ise alim siirecinin belki de en onemli asamasidir.
Yetkinlik bazli miilakatlarda, geleneksel miilakatlara gére dogru kisinin ise alinma
thtimali oldukg¢a yiiksektir. Ciinkii hedefler ve degerlendirme kriterleri 6nceden
belirlenmigtir. Tiim siire¢, bu sistem iizerinden ylriitilmektedir. Yetkinlik bazh
miilakati yonetmek, geleneksel miilakatlara gore daha zordur. Nedeni ise, adaydan
hangi yetkinliklerin beklendigi, yetkinliklerin nasil 6l¢iilecegi, adaya ne tiir sorular
sorulacagr ve yetkinlik bazli miilakatin degerlendirilmesinin iyi bir uzmanlik
gerektirmesidir. Yetkinlik bazli miilakatlar, adayin performansi hakkinda dogru bilgi

edinilmesini saglamaktadir. Miilakatlarda S.T.A.R. soru tekniginin kullanilmasi,
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dogru kisinin ise alinmasinda ¢ok etkilidir. Ciinkii adaya sorulan her soru adayin is
deneyimlerine yoneliktir. Deneyimleri goz Oniine alinarak, gelecekteki performansi
tahmin edilmeye c¢alisilir. Ayrica, yetkinlik bazli miilakatlarda adaymn verdigi
cevaplarin, belirlenen her yetkinlikte bir karsiligi bulunur. Buna bagl olarak da

degerlendirme asamasinda zorluk yasanmaz.

A Holdingde her adayin bir dis miisteri olarak kabul edildigi goriilmiistiir. Bu
nedenle is gorligmesine gelen kisiye orglit imaj1 en iyi sekilde yansitilmaya calisilir.
Holding ile yapilan goriismede, A Holdinge miilakata gelen her adaym, IK Uzmam
tarafindan karsilandig1 ve adaya miilakatin ne kadar siirecegi ile ilgili bilgi verildigi
sonucuna ulasilmistir. Bilgilendirmenin ardindan adaydan is bagvuru formu
doldurmas istendigi ortaya ¢ikmustir. IK Uzmani, goriismenin hangi pozisyon igin
yapildigi, goriisme sonundaki siirecin nasil isleyecegi, adaydan bu gorev ile ilgili
nelerin beklendigi ve adayin kendi ile ilgili aktaracaklarinin bu dogrultuda olmasi
gerektigini adaya mutlaka sOylediklerini belirtmistir. Gorlisme sirasinda, miilakata
gelen her adaya, Holding’de c¢alisan personelin, Orgilit imajin1 en iyi sekilde
yansitilmasinin amaglandigi soylenmistir. A Holdingde boliim yoneticilerine de
miilakat egitimi verildigi belirtilmistir. Clinkii sadece ise alim asamasinda degil,
performans ve kariyer goriismelerinde de miilakat gergeklestirdiklerini ve buna bagh
olarak da yoneticilerin hepsinden dogru geri bildirimde bulunmasi ve dogru iletisim
kurmasi beklendigi tespit edilmistir. A Holdingde miilakatlar {i¢c asamadan olusur: Ilk
goriisme, insan kaynaklari bolimi; ikinci goériisme, boliim yoneticisi; giincil

goriisme ise genel miidiir tarafindan yapilir.

A Holdingde insan kaynaklar1 sorumlusu goriisme yaptig1 adaylar arasindan
yalmzca uygun gordiigii kisileri boliim yoneticisiyle goriistiiriir. Isin niteligini en iyi
boliim yoneticisi bildiginden ve ise alinacak kisi boliim yoneticisi ile birlikte
calisacagindan ikinci goriismenin boliim yoneticisi tarafindan gergeklestirildigi tespit
edilmistir. A Holdingin grup sirketlerinde son goriismeler Genel Miidiir ile

yapilirken, holding biinyesinde IK Béliim Baskan ile yapalir.

Adaylar arasindan ilk elemenin nasil yapildigi irdelendiginde, 1K uzmani
tarafindan adayin A Holding temel yetkinliklerine sahip olup olmadigina, ardindan

adaym pozisyonun teknik yetkinliklerini karsilayip karsilamayacagina bakildig
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sonucuna ulasilmistir. IK uzmanmin, 6rgiit kiiltiiriine uygun olmadig1 diisiiniilen
adaylari, her ne kadar iyi bir liniversiteyi bitirse de, iyi bir yabanci dil bilgisine sahip
olsa da temel vyetkinliklere sahip olmadigi igin, ilk goriismede eledigi tespit
edilmistir. Temel yetkinliklere sahip adaylarin teknik yetkinlikleri de Holding
tarafindan sorgulandigi, daha sonra da isi yapmasi i¢in gerekli bilgi ve becerilere
sahip olup olmadigina bakildig1 ortaya ¢ikmistir. A Holdingin insan kaynaklar
boliimiiniin teknik yetkinliklerinden biri olan ise alim teknigi incelendiginde
kisilerin; “ise alim teknigine hakim, yetkinlik bazli miilakat becerisine sahip, kisilik
envanteri uygulamalarinda bilgi sahibi ve degerlendirme yapabilen, ise alim
teknikleri konusunda egitim verebilecek diizeyde bilgi ve tecriibe sahibi olmasi”

beklendigi goriilmiistir.

A Holding genel yetkinlik tanimlar1 ve seviyelerinden; miisteri odakli olma,
takim calismasi, yenilik¢i olma ve siirekli gelistirme yetkinlikleri asagidaki

tablolarda; liderlik ve etkin iletisim yetkinligi ise EK 4’te gosterilmektedir.

Tablo 19: Miisteri Odakh Olma

SEVIYE TANIMI

1 I¢ ve dis miisterilerini bilir, olusturulmus politika ve prosediirler dahilinde miisteriye

hizmet verir. Miisteri kaynakli ve diger problemleri saptar ve ¢dziim i¢in uygun kisilere
aktarir. Rutin problemler i¢in hazirlanmis ¢dztimleri uygular.

Miisterilerin ihtiyaglarini saptar, problemi belirleyerek ¢oziim igin gerekli bilgileri
toplar ve analiz eder. Coziimi i¢in gerekli organizasyonu gergeklestirir.

3 Miisterilerle belirli iligkileri kurar ve yonetir. Miisterilerin ihtiyaglart ve bu ihtiyaglara
cevap verecek ¢oziimlerin olusturulmasinda etkin rol alir. Miisteri memnuniyetinin
takibini yapar ve misteri hizmet stratejilerini uygulamaya koyar. Faaliyetlerini
gerceklestirirken her agsamada i¢ ve dis miisterilerin ihtiyag beklenti ve faaliyet
sonuglarmi goz oniinde bulundurarak hareket eder, isleriyle ilgili karsilastigi her tiirlii
problemi en kisa zamanda ve dogru yontemler kullanarak ¢ozer.

Miisteri iligkilerinden tiim yonleri ile sorumludur, Isiyle ilgili karsilastig1 her tiirlii
problemi, bir bagka problemin ortaya ¢ikmasini 6nleyecek sekilde optimum kaynak
kullanimiyla ¢ozer, gelen ¢oziim Onerilerini sirket stratejileri ¢ergevesinde degerlendirir
ve karar verir. Sirket biinyesinde {izerine almis oldugu yetki ve sorumluluklar dahilinde
sirketi iceride ve disarida sirket kiiltiir ve politikalarimi yansitacak tutum ve davranig
olarak en iyi sekilde temsil eder.

5 Sirket/Sirletlerin menfaatleri dogrultusunda hayata gecirilmesi planlanan strateji ve
politikalarin basarili olabilmesi igin gerekli olan dogru tahminleri yaparak, girilecek is
ve pazarlar belirler, Pazar stratejilerini gelistirir, genel misteri hizmet vizyonunu
olusturur.
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Tablo 20: Takim Calismasi

SEVIYE

TANIMI

Isiyle ilgili, gerektiginde herhangi bir ekibe bagh kalmadan verilen sorumluluklari
yerine getirir, talimat ve vadelere tam uyarak istlerinden gelen agik talimatlarla
calisir. Takimdaghigin - anlamimi  bilir. Ortaya ¢ikan fikir ayriliklarinda takim
menfaatleri dogrultusunda uzlasimei tavir sergiler ve diger takim iiyelerini destekler.

Takimdagligin anlamini bilerek, fikir birligi ile karar almaktan hoslanur, ilgili herkesin
katitlmin1 saglayacak tartigmalara katilir, kendi takimmin diger takimlarla iligkisi
sirasinda olusan fikir ayriliklarinin takim menfaatleri dogrultusunda uzlagimer tavir
sergileyerek ¢oziilmesi konusunda fikir beyan eder ve takim iyelerini destekler.
Gerektiginde diger bolim ve proje ekipleri ile uyumlu sekilde caligir.

Eleman se¢me tekniklerini bilerek ve iistlerinin onayini da alarak, uyumlu ve birbirine
giivenen tiiyelerden olusan etkin takimlar olusturabilir. Kendi ekibi igin belirlenen
hedefleri yayar ve ekibin bu hedefe ulagmasini saglar. Kazan-kazan felsefesini kendi
bulundugu ve diger takimlara karsi davranig bigimi olarak benimsetir.

Tim eleman se¢me tekniklerini bilir,kullanma becerisine sahiptir. Pozisyonla ilgili
yetkinlikleri belirleyerek uyumlu takimlar olusturur. Olusturdugu takimlar igin gerekli
geligtirme faaliyetlerini planlar. Konusu ile ilgili olarak, diger takim iiyelerine
danigmanlik yapar ve bu alanda stratejileri belirler.

Sirket/Sirketlerin uyumlu ve giivenli tek bir takim olarak davranmasi igin uygun
ortamin yaratilmasin1 ve sirket/sirketlerin ana hedef, politika ve stratejilerinin
yayilimini saglar.

Tablo 21: Yenilik¢i Olma ve Siirekli Gelistirme

SEVIYESI

TANIMI

Yeni fikirlere agiktir, isi ile ilgili konularda i¢ ve dis kaynaklari, faaliyetleri takip eder ve
inceler, degisimlerin ise yansimasina kolay adapte olur. Kisisel gelisimin Oneminin
farkindadir, kendisi i¢in belirlenen egitimlere katilir. Konusu ile ilgili stleri tarafindan
istenilen bilgileri kolaylikla toplar ve isinde kullanir. Sirket kalite standartlarinda islerini
yiiriitiir.

Yeni fikirlerin uygulamaya konmasinda yapict ve destek saglayicidir, Kendi egitim
ihtiyaclarinin farkindadir, gelisimi i¢in planlar yapar ve kariyeri ile ilgili kisisel hedeflerini
belirler ve bu dogrultuda hareket eder. Faaliyet alaninda gelisimi saglamak igin gerekli
bilgileri ve yeni (i¢ ve disg ) bilgi kaynaklarin1 arastirir, bilgi dagarcigini ve birikimini
gelistirir ve igine yansitarak gelisimi artirir. Sirket kalite standartlarinda islerini yiiriitiir ve
gelistirir.

Kendi alaninda ve iliskide oldugu alanlarda verimliligi ve performansi arttiracak, siireclerin
stirekli gelisimini saglayacak fikirler gelistirir ve uygulamaya konmasi i¢in ¢aligir. Sektorel
veya fonksiyonel bazda gelisimi kiyaslayacak (benchmark) en iyi Ornekleri arastirir ve
hatta yarattig1 farklilasma ile o alanda kurumunun rakiplerinin dniine gegmesini saglar.
Egitim ihtiyacin1 belirler ve bu konuda planlama yapar. Sorumlulugunu iistlendigi isi her
tiirlii kosullarda tiim avantaj ve dezevantajlar1 gorerek gerceklestirme yetkinligine sahiptir.

Politik, ekonomik, kiiltiirel olaylarla ilgili olarak, isiyle sirket disinda gelisen olaylarla
baglant1 kurarak, mantikli tahminlere dayali kararlar verebilir. Sirkete pazarda farklilik
yaratacak diizeyde, yeni iiriin veya hizmet gelistirici odakli diisiinerek, olaylar1 birbirine
gore degerlendirerek Olgebilir. Sirket menfaatlerini maksimum diizeye tasiyabilmek igin
her tiirli degisime ayak uydurup gerekli yonlendirmeleri yapar. Sirkete fayda saglayacak
organizasyonel yapilanmalar konusunda yapict destek verici onerilerde bulunur. Soyut
kavram, konu ya da olgular1 kavrayabilir, veriler arasinda neden-sonug iliskilerini saglikli
bi¢imde kurarak her tiirlii problemi tanimlar ve anlamli pargalara boliip pargalar arasi
iligkiler kurarak ¢o6ziimler iiretebilir. Yapilan igin performansimi artiracak, belirli bir
problemin farkli ¢oziimiinii saglayabilecek ¢esitli metodu, teknik ve yaklagimlari ortaya
koyar.

Sirket/Sirketlerin stratejilerini yonlendirebilmek i¢in stratejik diizeyde (sosyo-ekonomik,
kiiltiirel vb.) gelismeleri takip ederek, arastirma yapar. Organizasyondaki kilit noktalar
gorerek sirketteki/sirketlerdeki genel degisimi ydnetir, yonlendirir, Sirketin/Sirketlerin
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gelisimini siirekli ve etkin kilmak igin gelisim metotlar1 tasarlayarak bu konudaki
stratejileri olusturur.

A Holdingin temel yetkinliklerinin kendi iginde bes seviyesi bulunmaktadir.
Her pozisyon i¢in bir matris bulunur. Ornegin, insan kaynaklari uzmani alinacagi
zaman etkin iletisim yetkinliginin dort (4) olmasi beklenmektedir. En yiiksek seviye
bes (5) tir. Goriisme yapilan Uzman: “insan kaynaklar: boliimiiniin iliski yonetimini
¢ok iyi yonetmesi gerektigini” dile getirmis ve sunlari eklemistir:

“Her pozisyonun karsisinda bir eslestirme bulunur. Ardindan adayin

gorev alacag pozisyonun teknik yetkinliklerine bakilir. Ornegin, tiretim

boliimiine alinacak bir miihendisin ‘alti sigma’, yurt disi satis personeli

olarak ¢alisacak bir kisinin ise ¢ok iyi derecede Ingilizce bilmesi
gerekir.”

Olmas1 gereken yetkinlik seviyeleri calisilacak pozisyona gore farklilik
gostermektedir. A Holding’de bir 1K uzmanmnmn miisteri odaklilik yetkinligi iki
olabilir. Ciinkii bir takim yoOnetmeyecektir ya da miisterilerle direkt iletisime
geemeyecektir. Ancak iletisim yetkinligi incelendiginde, iic ya da dort olmasi
gerektigi goriilmiistir. A Holdingde IK béliimiine personel istek formunun
gonderilmesinden sonra ilan verildigi belirtilmistir. Verilen ilana 20 aday baktiginda,
bunlardan sadece 15 tanesi goriismek icin uygunsa, 15 kisi goriismeye cagirilir.
Gortsiilenler arasindan yalnizca iki kisi olumlu ise ya da olumlu olan hi¢ kimse yok
ise yonetime bildirildigi dile getirilmistir. Eger uygunsa, yonetimden ek siire
istenildigi soylenmistir. IK uzmani bir pozisyon icin gerekli olan yetkinlik

seviyelerinin gerekliligini su sekilde ifade etmektedir:

“Yapilan her iste boliim yoneticisiyle iletisim halinde olunmast gerekir.
Sen burada diinyalar: yapryorsun, ama yaptigin is icine sinmiyor. Buna
ragmen karsi taraftaki kisive bilgi vermiyorsan, karst taraf IK
béliimiiniin igini iyi yapmadigim diigiiniir. Iletisim yetkinliginindort (4)
olmasindan dolay: bir isi yaparken buna ozen gostermek gerekir. Diger
boliimlere her zaman dogru geri bildirimde bulunulmasi sarttir.
Yaptigim isi dogru aktarmam gerekir ki karsi taraf da benim ne
yaptigimi, stire uzadiysa neden uzadigini, dogru adayin neden
bulunamadigi konusunda bilgi sahibi olsun.”

A Holdingde 1K uzmani miilakat sirasinda adaydan istenilen yetkinliklerin ve

seviyelerinin ne oldugunu, Onceden belirlenen gorev tanimlar1 kapsaminda



105

bilmektedir. Buna baglh olarak, miilakatlar1 gerceklestirmektedir. Adaym yetkinligi
“durum, gorev, davramig ve sonu¢ (S.T.A.R.)” teknigi kullanilarak ol¢iildigi
goriilmiistiir. IK Uzmani ile yapilan goriismede, adayin 6zgecmisinde yer alan
bilgiler ile ya da klasik miilakat sorular1 sorularak yetkinligin Sl¢iilemeyecegi dile
getirilmistir. Adayin; “Biz bir projeye katildik ve biiyiik bir basari elde ettik.” gibi
bir ifade kullanmasi, A Holding tarafindan ¢ok soyut kabul edilmektedir. Bu nedenle
oncelikle adaym nasil bir oOrgiitte ne tiir bir gorev aldigimin sorgulandigi tespit
edilmistir. Ardindan A Holding ve holdinge bagli grup sirketlerinde goriismeye gelen
adaya capraz sorular sorularak, deneyimlerinden gelecekteki performansi tahmin
edilmeye calistlir. Ornegin, adayin “Takim Calismas: Yetkinligi” o6l¢iilmek

isteniyorsa asagidaki gibi sorular sorulur.

Tablo 22: S.T.A.R. Sorulan:

S Takim c¢aligmasi halinde {istlendiginiz bir projeyi anlatir
misin? Projenin konusu ve amaci neydi?

T Neler yaptiniz? Tam olarak ne yaptin ve gorevin neydi?

A - o
Nasil bir yontem izledin?

R Sonug ne oldu? Basarisiz olduysan bunun nedeni neydi?

S.T.AR. teknigi kullanilarak adayin eylem siiresince ne tiir sorumluluklar
aldig1 Ogrenilir. Adayr basartya ulastiran ya da basarisiz olmasinin sebebinin ne
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Eylemin sonucunun ne oldugu 6grenilir. Tablo 23, Tablo
24’te ve Ek 5’te “Yetkinlik Bazli Goriisme Sorularina” iligkin orneklere yer

verilmistir.



Tablo 23: Kararhhik Yetkinligi

KARARLILIK: Zamana uygun kararlar vermek; yargilarda bulunmak; uygun
oldugunda harekete gegmek ve bir tarafa ya da bir pozisyona s6z vermek.

Ornek Miilakat Sorulari;

Daha fazla bilgi sahibi olmayi tercih ettiginiz bir zamanda karar vermek
zorunda oldugunuz bir durumu tanimlayin.

Zaman zaman hepimizin hizli kararlar vermesi gerektigi durumlar olur.
Sizin hizli karar verdiginiz durumlara 6rnek verebilir misiniz?

Bir karar vermekte ¢ok rahat oldugunuz ve hi¢ rahat olmadiginiz iki
durumu anlatin.

Bir grupta karar vermek zordur ¢iinkii bazilar1 karardan memnun olur fakat
bazilart olmaz. Bu sartlar altinda karar vermeniz gereken bir durumu
tanimlayin.

Bazen bir karar almay1 geciktirmek ya da karar vermemek uygun olabilir.
Bu sekilde bir durum yasadiniz mi? Neden?

Ne zaman daha fazla diisiinmek amaci ile karar vermeyi geciktirdiniz?
Geciktirdiginiz en uzun siire ne kadard1?

Tablo 24: Ayrintilara Dikkat Etme Yetkinligi

AYRINTILARA DIKKAT ETME: Verilen gorevleri yaparken; gorevin tiim
alanlariyla ilgilenebilmek, bu alanlar arasinda biyiikliik ve dnem ayrimi yapmadan
belli bir zaman aralig1 ig¢inde siirecin tamamim izleyerek gorevini dogru yapma
yetkinligidir.

Ornek Miilakat Sorular::

- Yaptiginiz ile ilgili olarak hatalar1 kontrol etmek i¢in ne yaparsiniz?
Bunun isinize yaradigi bir 6rnek verir misiniz?

- Bazen detaylar1 atladigimiz olur. Bununla ilgili baginizdan en son
gecen Ornedi anlatir misiniz? Neden detaylari atladiniz? Sonucunda ne
oldu?

- Yaptigimz iste hata buldugunuz bir durumu anlatiniz? Hataya ne yol
acmist1? Ne yaptiniz?

- Herhangi bir siirecin hatali igledigini fark ettiginiz oldu mu? Nasil
fark ettiniz?

- Bagkalarinin géremedigi hatalar1 ya da sorunlari tespit ettiginiz oldu
mu? Nasil?

- Onceden tamimlanmis prosediirlere siki sikiya bagh kalarak bir isi
yapmak zorunda kaldiniz mi1? Durumu anlatir misiniz?

- Bazen bir gorevin tiim detaylarina dikkat etmek giigtiir. Tiim detaylar1
ayni Ol¢lide gozetemediginiz bir durum oldu mu, anlatiniz.

- Aynntillarin ¢ok dnemli oldugu bir isi yaparken higbirini gézden
kagirmamay1 nasil basarirsiniz? Ornek verir misiniz?

- Bazen birlikte ¢alistigimiz kisiler ayrintilar1 atlar. Béyle durumlarda
ayrintilarin atlandigini nasil anlarsiniz ve ne yaparsiniz?
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Yetkinlik bazli miilakatlarda, aday yasadigi deneyimlerden Ornek verir.

Geleneksel miilakatlarda ise adaylara genellikle yiizeysel sorular sorulur. Ancak bu

yiizeysel sorulara verilen cevaplarin dogruluk payr azdir. Ciinkii aday tarafindan
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verilen bu cevaplar1 6lgmek i¢in kullanilan bir degerlendirme sistemi yoktur.
Yetkinlik bazli miilakatlarda belli bir sistem iginde sorular sorulur. Adaya sorulan
yetkinliklerin seviyelerinin ne olmasi gerektigi onceden pozisyonlar dahilinde
belirlenmistir. Yetkinlik bazli miilakat sonucunda aday, objektif, tutarli ve dogru bir

sekilde degerlendirilmis olur.

A Holdingin IK uzmani, yetkinlik bazli miilakatin gerekliligini su sekilde

ifade etmektedir:

“Geleneksel miilakatlarda aday ne anlatmak istiyorsa onu anlatir.
Goriismeyi yapan kisi ise sadece duymak istediklerini duyar. Gériismeyi
yapan kisi, 6zge¢miste yazan bilgilerin tekrarini yapar. Miilakat, sohbet
havasinda geger. Ciinkii goriismecinin elinde ol¢gme degerlendirme ve
adaym sundugu sonucu iliskin bir dogruluk degerlendirmesi yoktur.
Dogru kisiyi ise almak icin bir seyleri 6l¢mek gerekir. Olcmek icin ise
bir seyleri metrik hale getirmek lazim. Dolayisiyla adayla ilgili olarak
mutlaka yetkinlik bazli sormak gerekir. ‘Durum neydi? , Sen ne yaptin?
, Sonug¢ ne oldu? , Basarisizliginin sebebi neydi? , Sence nasil
olmalydi?” gibi agik u¢lu sorular sorularak adayin yetkinlikleri
olciiliir.”

A Holdingde her adayin ardindan goriismeyi yapan kisi tarafindan, yetkinlik
bazli miilakat degerlendirme formu dolduruldugu tespit edilmistir. Bu form
incelendiginde, form iizerinde aday ile ilgili genel goriislerin ve adayin sahip oldugu

yetkinlik derecelerinin yer aldig1 goriilmistiir (EK 6).

B Holdingde de yetkinlige dayali ise alim siirecinin uygulanmasi nedeniyle
miilakatlarin sistemli bir sekilde gergeklestirildigi goriilmiistir. B Holdingde 1K
Yoneticisi ile yapilan goriismede, holdingin mevcut veri tabanindan ve iiye olunan
Secretcv.com, Kariyer.net gibi sitelerden uygun oldugu disiiniilen adaylarin
goriismeye cagirildigr belirtilmistir. Goriigmelerin A Holding’de ki gibi {i¢ asamali
oldugu tespit edilmistir. Ilk goriismeyi IK Yoneticisi yapmaktadir. Bu asamada B
Holdinge goriismeye gelen adaylara “Thomas ve PI” gibi kisilik testleri uygulanir.
Yapilan goriismeler sonucunda, B Holdingde adaylara kisilik testlerinin uygulanmasi
icin dogru zaman olduguna ve adaym gergin olmamasma dikkat edildigi agiga
cikmistir. Goriigiilen adayin, ise kabul edilmesi halinde 6rgiite uyum saglamasi ¢ok

onemli oldugundan adayin temel yetkinlikleri tasiyip tagimadigima 6nem verildigi
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gbzlenmistir. Adayin temel yetkinliklerini 6lgmek i¢in S.T.A.R. teknigi kullanilarak

sorularin soruldugu gortilmiistiir.

B Holdingde miilakata gelen adaylara geleneksel ise alimlarda sorulan;
“Giiglii ve zayif yonleriniz nelerdir? , Neden bizi tercih ettiniz?” gibi sorularin
kesinlikle sorulmadigi tespit edilmistir. Holding, internetin yayginlasmasiyla birlikte
adaylarin bu tiir sorulara her yerde rastlayacagini diisiinmektedir. IK Y®&neticisi
miilakatlarla ilgili gorlisiini: “Bu tiir geleneksel sorular, adayin performansi
hakkinda gercek bilgi vermez.” seklinde dile getirmistir. Bu nedenle adayimn is
deneyimlerinden 6rnekler vermesi istenir. Adaya acik uglu sorularak, adaym temel

yetkinlikleri tagiyip tasimadig dlgiiliir.

Her iki holdingde de adaylarla {i¢ goriisme yapildigi ortaya c¢ikmustir.
Gériismeler sonucunda, 1K béliimiiniin uygun adayin bulunmasinda, ilk elemelerin
yapilmasinda ve Orgiit hakkinda adaya bilgi verilmesinde, ayrica kisinin ise
yerlestirilmesi asamasinda ¢ok &nemli bir role sahip oldugu gériilmiistiir. 1K
boliimiinlin uygun oldugu diisiliniilen adaylar1 miilakata davet ettigi tespit edilmistir.
Miilakat sonucunda adayin temel yetkinliklere sahip olup olmadigina, pozisyonun
gerektirdigi nitelikleri tagiyip tasimadigina bakarak, ilk elemeyi yaptig1 belirtilmistir.
Ikinci goriisme ise her iki holdingde de bdliim yéneticisi ile yapilir. Ciinki is ile ilgili
teknik yetkinliklerin neler oldugunu en iyi boliim yoneticisi tarafindan bilindigi
diistiniilmektedir. Holdinglerde yapilan goriismeler sonucunda, adayin teknik
yetkinliklere haiz olmamasi durumunda bolim yoneticisi tarafindan elendigi
bilgisine ulagilmigtir. Boliim yoneticisinin de goriistiigl kisilerden en uygun olanlari
grup sirketlerde Genel Miidiire, holdingde ise IK Boliim Baskanina génderdigi tespit

edilmistir.
5.3.5. Personel Secim Karari

Verilen is ilanlari, uygulanan kisilik testleri ve yetkinlik bazli miilakatlarin
ardindan, sira en uygun kisinin se¢ilmesine gelir. Personel se¢iminde verilecek karar,
daha Oncede belirtildigi gibi, Orgiitin ve kisinin performansin1  dogrudan
etkileyecektir. Yanlis verilen bir ise alim karari, orgiitte catismalarin yaganmasina

neden olmaktadir.
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A Holdingde IK uzmani yapti§1 goriismeler sonucunda uygun gordiigii
adaylar1 bolim yoneticisine yonlendirir. Eger on kisi ile goriisme yapildiysa bolim
yoneticisine en fazla {i¢ kisi gonderilir. Goriisiilen biitiin kisiler boliim yoneticisine
gonderildigi takdirde, IK boliimiiniin bir fonksiyonu kalmamaktadir. Boliim
yOneticisi goriistiigl kisilerin teknik yetkinliklerini Ol¢tiiglinde, {i¢ aday arasinda bir
siralama yaparak, kendi fikrini sdyler ve son karar Genel Miidiir tarafindan verilir.
Ise alinmasima karar verilen kisi ile ilgili referans arastirmasi yapilir. Referanslarin
olumlu olmasi halinde kisiye iicret teklifinde bulunulur. Ucret teklifini kabul etmesi
durumunda ise yerlestirilir. Kisi is teklifini kabul etmez ise ikinci aday
degerlendirilir. Bagka bir adayin olmamasi halinde ise ise alim siireci yeniden
baslatilir. Yeniden bir ilan verilir, miilakatlar yeniden yapilir, kisacast siire¢ en basa

doner.

B Holdingde IK yéneticisinin goriisme yaptig1 kisilerden en uygun olan ii¢
aday ilgili boliimiin yoneticisine gonderilir. Adayin teknik yetkinliklere sahip olup
olmadigini boliim ydneticisi sorgular. Bolim ydneticisinin kararini vermesi iizerine,
aday ile ilgili referans arastirmasi yapilir. Referans arastirmasmin ardindan K
yoneticisi ve boliim ydneticisi birlikte, ise alinacak adayla son gorlismeyi yapar. Son
goriismede adaya is teklifi edilir. Kisinin ¢alisacagl gorevin sosyal haklari, {icret

haklari, 6rgiit hakkinda detayl bilgiler IK yoneticisi tarafindan adaya aktarilir.

Tablo 25: Is goriismelerini gerceklestirenler

A Holding B Holding
1.Goriisme | IK Uzmam IK Miidiirii
2.Goriisme | Bolim Yoneticisi Boliim Yoneticisi

3.Goriisme | IK Boliim Baskani/Genel Miidiir | IK Miidiirii/Genel Miidiir

5.3.6. lIse Yerlestirme

A Holdingde ise alinma karar1 verilen kisi ise yerlestirilir. Kisi ise
baglatilmadan 6nce Boliim Yoneticisi tarafindan ise alistirma programi hazirlanir. Bir
kisi ise basladiginda, 6ncelikle IK boliimii 6rgiitle ilgili bir tarihge sunumu yapar.
Sonra ise alinan kisiye iiretim bolimi gezdirilir. Ardindan grup sirketler gezdirilir.

Kisi, diger orgiitlerde bulunan insan kaynaklar1 ve tiretim boliimiinden bilgi alir ve
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onlarin neler yaptigin1 gézlemler. Tiim bunlar iki giin stirmektedir. Bu siire¢ bittikten
sonra is bas1 egitimi baslatilir. Is basi1 egitiminde personel, dogrudan boliim ydneticisi
ile birlikte ¢alisir. ise yeni alman bu personele; hangi siireglerin dgretilecegi, ayr bir
egitim verilmesine ihtiyag olup olmadigi tasarlanir. Eger proje kapsaminda

calisacaksa, proje kapsamindaki diger personel ile tanigtirilir.

A Holdingde is bas1 egitimi ortalama ti¢ ay siirmektedir. Deneme siiresinin en
cok iki ay siirmesinden dolayi, ikinci aya bir hafta kala bir ara degerlendirme yapilir.
Bolim yoneticisi ve personel biraraya gelerek, her iki tarafinda beklentileri
konusulur ve degerlendirilir. ikinci degerlendirme ise besinci ayda yapilir. Bu
degerlendirme asamasinda ise IK boliimii toplantiya gerekli oldugunda katilir. Ancak
IK bolimii tarafindan personelin orgiitte bulunan yonetmeliklere (kilik kiyafet
yonetmeligi, personel yonetmeligi) uygun davranip davranmadigina, gelisime agik
yonlerinin neler olduguna iliskin bir degerlendirme raporu yazilir. Aday ile ilgili
yapilan degerlendirme hem béliim yéneticisi hem de IK uzmani tarafindan imzalanur.
Ise alman kisinin ilerleyen zamanlarda isten ¢ikarilmasi s6z konusu oldugunda, IK
boliimii neye istaneden bunun yapildigini, bu personelin performansina ikinci ay iyi
denilip, ti¢lincli ay kotii denilmesinin sebebini, personelin hatalar1 tekrarlamamasi
icin uyari verilip verilmedigini sorgular. Ayni zamanda 0rgiit i¢cinde ise yeni bir kisi
alindiginda prosediiriin ne oldugu, personelin haklari, personelin performansinin
degerlendirme kriterinin ne olacagi gibi konularda olmasi gereken sdylenir. Bunlarin

olmas1 gerektigi gibi yapilip yapilmadigi ise kontrol edilir.

B Holdingde ise alinan kisiye verilen ise alistirma egitimi iki ay siirmektedir.
Bu iki aylik siiregte kisi, oOrgiiti daha yakindan tanir. Yapmas: gereken isler,
kullanmas1 gereken arag-geregler ve orgiitte islerin nasil yiiriitiildiigli konusunda tam
anlamiyla fikir sahibi olur. Kisacas1 gerek mavi yaka personele gerek beyaz yakal
personele ise alistirma (oryantasyon) siirecinde gerekli tiim bilgiler verilir. Calisacagi
pozisyondaki arkadaglari ile tanistirilir. Personel segme siirecinde orgiit kiiltiiriine ve
yetkinliklerine gore ise alim gerceklestirildigi i¢in, B Holdingde kisinin Orgiite
uyumu zor olmamaktadir. B Holding IK ydneticisi ise alistirma egitiminin dnemini

su sekilde ifade etmistir:
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“Biz B Holding olarak insana ¢ok dnem veriyoruz. Mavi ve beyaz
yakada ise alistirma egitimi mutlaka verilir. ‘Is saghigi ve Giivenligi
Kanunu’ artik orgiitleri daha ¢ok insana onem vermesi icin zorluyor.
Orgiitte herhangi bir is kazasi meydana geldiginde sorumlulugun

tamami isverene aittir.”

A ve B Holdingin, kisinin ise yerlestirilmesinden sonra ise aligtirma egitimine
biiyiik 6nem verdigi goriilmiistiir. Artik giiniimiizde 6331 sayili ‘Is Saghig ve
Giivenligi Kanunu’da orgiitleri bu konuyu ciddiye almalari i¢in zorlamistir. Bu yeni
kanun ile isveren, isyerinde c¢alisan tiim personel ic¢in her tiirli Onlemi almak
zorundadir. Bu zorunluluk bazi orgiitler i¢cin maliyetli goriinse de, bir is kazasi
sonucunda yasanilacak kayiplardan daha maliyetli olamaz. Ise alistirma egitimi,

adayn orgiite ve ise uyumunu kolaylastirir ve is kazalarini azaltir.
5.4. Yetkinlige Dayali ise Ahmin Yararlar

A Holding ve buna bagli grup sirketlerin hepsinde ayni sistem uygulanir.
Uygulanan sistemler siirekli takip edilir ve gerekli giincellemeler yapilir. A
Holdingde ise alimlar1 yetkinlige dayali olarak gerceklestirmenin birtakim avantajlari

bulunur. Bunlar su sekilde siralanabilir:

-Yetkinlik bazli miilakatlar sistemli bir sekilde gergeklestirildigi icin objektif
bir degerlendirme imkani sunar. Ciinkii adaylarda hangi yetkinliklerin sorgulanacagi,

adaydan neler beklendigi tam anlamiyla bilinmektedir.

- Miilakatlarda S.T.A.R. tekniginin kullanilmas1 adayin, gelecekteki
performansini tahmin etmeye yardimeci olur.

- S.T.AR. teknigi sayesinde, adaym kisisel tecriibeleri bir istatistige
dayandirilip, matematiksel bir sekle dontistiiriiliir.

- Miilakata gelen adaylarin hepsinin ayni1 asamalardan ge¢mesinden ve grup
sitketlerde de aymi prosediirde ise alim yapilmasindan dolayi, aday A
Holdingin adil bir 6rgiit oldugunu diisiiniir. Ayrica, aday tamamen sohbetten
olusan bir miilakata girmediginin farkindadir. Buna bagli olarak da is

tecriibeleri ile ilgili tiim kritik noktalarmin ortaya cikarildigint ve A
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Holdingde adaylarin ¢ok profesyonel bir ise alim siirecinden gectigine karar
Verir.

- A Holdingde ise alimlar yetkinlige dayali olarak yapildigi i¢in kisinin orgiite
ve ise uyumu kolay olmaktadir. Eger ise alinan personel iki aylik deneme
stiresi i¢inde isten ayrilmiyorsa genellikle dogru ise alim yapilmis sayilir.
Deneme siiresi i¢inde personelin kendi istegiyle isten ayrilmasi ya da orgiit
tarafindan isten ¢ikarilmasi dogru ise alim yapilmadiginin gostergesidir. Is
giicli devir oraninin A Holding ve grup sirketlerde ¢ok diisiik oldugu Tablo
26’da gosterilmektedir.

Tablo 26: A Holdinge Bagh Grup Sirketlerde Calisan Personelin Kidem Y1l

Mavi Yaka Beyaz Yaka
1 yildan az %16 %19
4 yildan fazla %58 %50

Mavi yakanin %581, beyaz yakanin %50’si dort yildan fazla sliredir A
Holdinge bagli grup sirketlerde galismaktadir. Mavi yakada %16, beyaz yakada ise
%19’u bir yildan az siiredir ¢aligmaktadir. A Holdinge bagli grup sirketlerde isgiicii
devir orant %6, %8, %11 olarak degisiklik gosterir. Ortalama olarak isgiicli devir
orani, %9’dur. Bu oran, piyasa ortalamasinin altindadir. Bunun sebebi de orgiitiin
temel yetkinliklerine ve pozisyonun gerektirdigi teknik yetkinliklere sahip olan
kisilerin ise alinmasidir. %10 un iistiinde bir oranin ¢ok kabul edilir bir sey olmadig
diisiiniilmektedir. IK uzmani, bu oramin sifir olmasmin da orgiite yeni fikirlerin

girmesini engelleyecegini ve orgiitte hantal bir yapinin olusacagini sdylemistir.

Ise alimlarin yetkinlige dayali olarak yapilmamasi, orgiitte yanlis kisinin ise
alinmasindan dolayr maliyet artislarina neden olur. A Holdingde, dogru kisi ise
alinmadig1 takdir de kisiye ayrilan zaman, yayinlanan ilanlar, verilen ise alistirma
egitimi ve ise girig islemlerinin bosa gittigi algilanmaktadir. Ayrica verilen ilanin
ardindan uzun bir siire gegmeden ayni ilanin tekrar verilmesinin orgiit imajini
zedeledigi diisiiniilmektedir. A Holdingde herkese ortak bir hedef verilir. Ornegin,
herkesin temel yetkinliklere sahip olmas1 gerektigi agiktir. Kimin, hangi pozisyonda,

hangi yetkinliklere sahip olmasi gerektigi belli oldugu icin, A Holdingde g¢alisan



113

personel hedefe ulagmak icin ¢aba sarfeder ve genellikle istenildigi zaman hedefe

ulasilir. IK Uzman1 A Holdingin ise alim siireci hakkinda sunlar1 sdylemektedir:

“Biz kendimize bir takim arkadasi arvyoruz ve buraya gelen kisileri
dostca karsilyyoruz. Buraya gelen birisi Holding ailesine katilmis
olacak. Bu nedenle onemli olan dogru kisiyi dogru pozisyona
verlestirmektir. Dogru kisiyi se¢mek i¢in dogru yontemlerle, hesap
verilebilir uygulamalarla, adil ve seffaf bir sistem icerisinde bunu
vapmaya ¢alistyoruz. Bunu yaparken de hi¢bir sekilde yetkinlikleri goz
ardi etmiyoruz.”

B Holdingde ise alimlarin yetkinlige dayali olarak yapilmasi ise;

- Motivasyon,

- Is doyumu,

- Maliyetler,

- Kisinin o6rgiite ve ise uyumunda ve

- Kariyer planlar tizerinde olumlu etki yaratmistir.
Isgiici devir oranlarini diisiiren bir etki de yapmustir. Holdingin is giicii devir
oranlarma bakildiginda; yillik %1,5 civarindadir. Isgiicii devir oraninin diisiik olmasi;
ise alim ve ise alistirma maliyetlerini azaltmaktadir. Buna baglh olarak personelin
gittikge ise aligmasi ve isi 0grenme evresi tamamlandiginda verimlilikte artmaktadir.
Bagka bir bakis acistyla degerlendirildiginde, yetkinlige dayali olarak ise alinmayan
bir kisinin, yanls kisi olma ihtimali yiiksek oldugundan, o kisinin ise ve oOrgiit
kiltiiriine uyum saglayamamasi1 sonucunda, isten ayrilma sonucuyla kars1 karsiya

kalinacaktir. Boylece ise alim siiregleri yeniden baslayacak, bu da maliyetleri arttirip

verimliligi diistirecektir.

B Holdingde yetkinlige dayali ise alimda kisinin yaptigi ise ve Orgiite
uyumunun Kolay olmasi, ayrica kisilik testleri sonucunda kisinin karakterine uygun
olmayan islere yerlestirilmemesi nedeniyle, personelin motivasyonunun azalmadigi
gorilmistiir. Kist yetkinlikleri dogrultusunda bir iste calistifindan kisinin i
doyumuna ulastif1 ortaya cikmustir. Ise alim yapilacak pozisyonun ihtiya¢ duydugu
nitelikler ve yetkinlikler alim esnasinda karsilandigindan, ise alinan kisinin uyum ve
O6grenme evresi sonucunda performansinin arttig1, yapilan degerlendirmeler sonucu
tespit edilmistir. Yetkinlige dayali olarak ise alinan kisilerle ilgili olarak yapilan

kariyer planlama hedeflerinin dogru bir sekilde tutturuldugu agiga ¢ikmustir.
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6. GENEL DEGERLENDIRME

“Yetkinlige Dayal1 Ise Alim Siireci” konulu tezin ilk {i¢ bdliimiinde yetkinlik
ve yetkinlige dayal1 ise alim siirecinin tiim detaylar1 agiklanmistir. Dordiincii ve son
boliim olan uygulama kisminda ise rastlantisal olarak segilen iki holdingin yetkinlige
dayali ise alim siiregleri detayli bir sekilde incelenmistir. Arastirma yapilan A
Holding’de Insan Kaynaklar1 Uzmani ile, B Holding’de ise Insan Kaynaklar1 Miidiirii

ile gortigiilmiistiir.

A Holdingde IK béliimiinde; IK Bo6liim Baskan Yardimcisi, IK Uzmani,
Egitim ve Orgiitsel Gelisim Y®&neticisi, Personel ve Ozliik Isleri Sorumlusu olmak
lizere dort kisi ¢alismaktadir. Bagh sirketlerin iK béliimiinde toplam 12 kisi bulunur.
Bunlar, hem sirketlerdeki Genel Miidiire hem de Holding IK’sine baghdir. B
Holding’de IK béliimiinde, IK Miidiirii de dahil olmak iizere dort kisi calismaktadir.
Holdinge bagl grup sirketlerde IK boliimii bulunmadig igin, tiim ise alimlar ve 1K

uygulamalar1 B Holding tarafindan gerceklestirilmektedir.

Aragtirmada her iki holdingin orgiite 6zgli yetkinlik sozliigli olusturduklar
gbzlenmistir. A Holdingde 6ne ¢ikan temel yetkinliklerin; miisteri odaklilik, liderlik,
yenilik¢i olma ve siirekli gelistirme, etkin iletisim ve takim ¢alismasi oldugu tespit
edilirken; B Holding’de ise temel yetkinlikler arasinda 6zverili olmak, disiplin sahibi
olmak, diiriist olmak, sonu¢ odaklilik ve takim ¢alismasioldugu tespit edilmistir. Iki
holding birbiri ile kiyaslandiginda, yetkinlik sozliiklerinde yer alanlarin ¢ok farkli
seyler olmadig1 goriilmiistiir. Ancak, ilgili kisilerle yapilan goriismeler sirasinda,
yetkinlik sozliiklerinin her iki holding tarafindan da 6ziimsendigi goriilmiistiir. Baska
bir ifadeyle, sozlikkler orgiit kiiltlirline, misyon ve vizyonlarina uygun olarak
olusturulmustur. Yetkinlik sozliiklerinde temel ve teknik yetkinliklere yer verilmistir.
Holding veya holdinge bagl grup sirketlerde c¢alisacak kisilerin temel yetkinlikleri
mutlaka tagimasi gerektigi tespit edilmistir. Ayrica, goriisiilen IK uzmani1 ve miidiirii,
aday her ne kadar i1yi bir {liniversite bitirmis olursa olsun oOrgiit kiiltiiriine uyum
saglamayacak, temel yetkinlikleri tasimayan kisileri ise almadiklarini belirtmislerdir.
Dolayistyla, sozliiklerde yer alan yetkinliklerin IK uygulamalarinda etkin bir sekilde

kullanildigr goriilmiistiir.
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Gortisme yapilan holdinglerde isgiicii planlamast da Onemli bir yer
tutmaktadir. Yapilan planlar sonucunda, ka¢ personel alinacagi, hangi pozisyona
almmacagi oOnceden tespit edilmektedir. Boylelikle zamansiz bir ise alim

yapilmamaktadir.

A ve B Holdingde herhangi bir pozisyonda personel ihtiyaci ¢iktigi zaman
ilgili boliim yoneticisi, IK boliimiine bir personel istek formu géndermektedir.
Holdinglerin personel istek formlar1 incelendiginde, yeni bir personele neden ihtiyag
duyuldugunun mutlaka belirtildigi goriilmistiir. Ayrica is i¢in gerekli olan temel
niteliklere (egitim diizeyi, yabanci dil bilgisi vb.) ve teknik yetkinliklere de form
tizerinde yer verilmistir. Holdingler, beyaz yakali personelde mutlaka en az onlisans

mezunu istemektedirler.

Yapilan goriismeler sonucunda holdinglerin personel bulma siirecinde veri
tabanlart ve insan kaynaklari internet sitelerinin 6nemli bir kaynak olusturdugu
goriilmiistiir. “Kariyer.net” ve “Secretcv.com” en c¢ok tercih edilen sitelerdir.
Internetin 6nemli personel kaynagi olmasinin ardinda ayni anda birden ¢ok adaya,
daha ucuz maliyetle ulasabilme imkanmin bulunmasi da vardir. ilanlara yapilan
bagvurular arasinda aranilan nitelik ve yetkinliklere uygun oldugu diistiniilen adaylar
goriismeye cagirilir. Gorlismeler sonucunda, kisilik testlerinin yetkinlige dayali ise
alimlarda biiyiikk 6nem tasidigi goriilmiistir. Clinki kisilik testlerinde sinirli ve
gecimsiz  ¢ikan bir kisinin, takim calismasi yetkinligine sahip olabilecegi
diisiiniilemez. Her iki holdingde de dogru kisiyi ise almak i¢in mutlaka kisilik
testlerinin uygulandig1 goriilmiistiir. Ciinkii test sonuglarinin higbir sekilde yanlis bir

sey yansitmadigi ve her defasinda tutarli bilgiler verdigi sonucuna ulasilmistir.

A ve B Holdingde goriismeye gelen adaylarin, {i¢ goriismeye tabi tutulduklari
belirlenmistir. Kisilik testlerinin uygulanmasindan sonra adaylar yetkinlik bazl
miilakata tabi tutulur. Gorlismeyi yapacak kisi, ise alinacak kisiden ne bekledigini
tam olarak bilmektedir. Ciinkii daha oOnceden gorev tanimlar1 kapsaminda
belirlenmis, pozisyona oOzgii yetkinlikler bellidir. Belirlenen her yetkinligin
karsisinda seviyeler bulunur. Bu seviyeler, pozisyondan pozisyona degisiklik
gosterir. Boylelikle holdingler goriismeye gelen adayr Onceden belirlenen bu

yetkinliklere gore degerlendirir. Her iki holdingin de goriismelerde S.T.A.R. teknigi
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kullandig1 saptanmigtir. Boylelikle adaylarin gecmiste neler yaptiklarini tespit
ederek, gelecekteki performansi hakkinda fikir sahibi olunmak amaglanmistir.
S.T.AR. sorularinda adayin yanlis bilgi verme imkani yoktur. Fakat deneyimsiz
adaylara bu tiir sorular soruldugunda beklenen cevaplar alinmayabilir. Bu nedenle,
yeni mezun olmus adaylara ya da is deneyimi olmayan kisilere S.T.A.R. teknigi

kapsaminda, okul yasamindan 6rnekler vermesi istenmelidir.

Her iki holdingde de yapilan ii¢ asamali goériismelerden sonra, aranilan
pozisyonun yetkinliklerine ve oOrgiitiin temel yetkinliklerine sahip olan kisilerin ise
alindig1 tespit edilmistir. Holdinglerin ise aldiklar1 kisilere mutlaka ise alistirma
egitimi verdikleri goriilmiistiir. Yiiriirliikte olan ‘6331 sayili Is Saghgi ve Giivenligi
Kanunu’ nu ise yeni baslayacaklarin, kisacasi orgiitteki tiim personelin is saglig1 ve
giivenligi bakimindan korunmasini zorunlu kilmistir. Bu kapsamda, isverenlere ¢ok

sayida yiikiimliiliik getirmistir.

Ise alimlarin yetkinliklere dayali olarak gerceklestirilmesinin avantajlari
oldukca fazladir. Buna bagl olarak, A ve B Holdingin de tiim IK uygulamalarini
yetkinlige dayali olarak gerceklestirdigi goriilmiistiir. Yetkinliklerin bu uygulamalar
icinde en 6nemli kullanim alani ise ise alim siirecidir. Clnkii dogru kisinin ise
alinmasi, diger IK fonksiyonlarin1 da direkt etkilemektedir. Her iki holdingin de
yetkinlik bazli miilakata ¢ok Onem verdigi goriilmiistiir. Geleneksel miilakatlarda
sorulan sorularin aday hakkinda dogru bilgilere ulasilmasini saglayamayacagini
belirtmislerdir. Buna karsilik yetkinlik bazli miilakatlarda sorulan sorulara, adayin
verdikleri cevaplarin gergek¢i oldugu kesindir. S.T.A.R. tekniginin kullanilmas1
adayin yetkinliklerini dlgmede ¢ok etkilidir. Ayrica, yetkinlik bazli miilakatlarin,
personel segiminde adaylarin objektif bir sekilde degerlendirilmesine imkan
tanidigim1 dile getirmislerdir. Yetkinlikler sayesinde, se¢cme ve degerlendirme

matematiksel bir sekle dontistiiriilmektedir.

Belirlenen temel yetkinliklere ve teknik yetkinliklere gore ise alim yapildigi
i¢in, her iki holdingde de isgiicii devir oranlarinin ¢ok diisiik oldugu tespit edilmistir.
Bu da gostermektedir ki yetkinlige dayali ise alimlarda personelin Orgiite uyumu
kolay olmaktadir. Gerek A ve B Holdingde gerekse bunlara bagli grup sirketlerde ise

alimlarin aynm1 prosediirde gerceklestirilmesi nedeniyle, adaylar objektif bir
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degerlendirmeye tabi tutulduklarini diisiinmektedirler. Goriisme yapilan ilgili kisiler
tarafindan, boylelikle orgiit imajinin en dogru bir sekilde yansitildigir s6ylenmistir.
Yetkinlikler sonucunda ise alinan kisilerin motivasyonunun oldukg¢a yiiksek oldugu
saptanmustir. Cilinkii kisi sahip oldugu yetkinliklerine uygun bir iste ¢alismaktadir.
Buna bagli olarak da is doyumuna kolaylikla ulasmaktadir.

Dogru kisinin ise alinmasi, yanlis kisinin sec¢ilmesinden kaynaklanan
maliyetleri de direkt azaltmaktadir. Bdylelikle oOrgiitlerde verimlilik artmakta,

bireyler arasinda yasanan catigsmalar azalmaktadir.

Sonug olarak yetkinlige dayali ise alim siireci degerlendirildiginde; dnceden
olusturulan yetkinlik sozliikleri sayesinde, bir orgiitte ve pozisyonda g¢alisabilmek
icin gerekli olan yetkinliklerin ne oldugu 6nceden belirlenmistir. Buna bagl olarak
da ig goriismesine gelen adaylar belli bir sisteme gore miilakata tabi tutulurlar.
Yetkinlik bazli miilakatlar sonucunda, aday hakkinda en dogru bilgiye ulagilir. Kisi
ise alindiginda, Orgiit tarafindan o kisinin gerekli tiim yetkinliklere sahip oldugu
bilinir. Dolayisiyla yetkinliklerin ise alim silirecinde kullanilmasi, personelin
performansini arttirmaktadir. Orgiite dogru kisinin alinmasindan dolay1, is kazalari
azalmakta, verimlilik ise artmaktadir. Personele verilecek tiim egitimler, yerinde
egitim olacaktir. Ciinkli kisinin hangi yetkinlikleri tasidigi, hangi yonlerde eksik
oldugu ise alim siirecinde tespit edilmektedir. Ayrica, yetkinlikler sayesinde kisiye
uygun kariyer planlari da yapilabilmektedir. Personelin performansi en iyi sekilde;
sahip oldugu vyetkinliklere ve yetkinlik seviyelerine bakilarak degerlendirilir.
Yetkinliklerin ise alim silirecinde kullanilmasi ile dogru kisinin, dogru ise ve

planlandig1 sekilde yerlestirilmesi s6z konusudur.
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SONUC

Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 uygulamalarinin kullanimini tercih eden
orgiit sayist gittikce artmaktadir. Bunun temel nedeni ise, daha dnce deginildigi gibi
kiiresellesme ve artan rekabet kosullaridir. Orgiitlerin bu degisimlere kolayca uyum
saglayabilmesinde sermayesinin fazla olmasi, son teknoloji ile iiretim yapmasi
onemli iken, calistirdig1 personelin yetkinliklerinin 6nemi tiim bu varliklarin oniine
ge¢mektedir. Ciinkil, birey sahip oldugu yetkinlikleri sayesinde goérevini yaparken
yiikksek performans sergilemektedir. Birey, calisma yasamina iliskin gerek gorevi
gerek oOrgiit ile ilgili farkli diisiincelerini uygulamaya koyarak orgiitii rakiplerinin
oniine gegirmektedir. Orgiitii rakiplerinden farkli kilacak bireyler ve bireylerin sahip
oldugu yetkinlikler, insan kaynaklar1 uygulamalarinin yetkinliklere entegre

edilmesiyle miimkiin olmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin performans degerlendirme, iicret ydnetimi,
egitim ve gelistirme, kariyer planlamasi gibi bircok fonksiyonu bulunmaktadir.
Ancak, en onemli birinci fonksiyonunu ise alim siireci olusturmaktadir. Ciinkii bu
siire¢ yanlis ylritildigi takdirde diger tiim uygulamalarin dogru bir sekilde
gerceklestirilmesi imkansizdir. Dogru kisinin ise alinmamast hem 6rgiit agisindan,
hem de birey agisindan olumsuz sonuglar yaratmaktadir. Yanlis kisinin ise alinmasi
personelin motivasyonu, Orgiitiin verimliligi, isgiicii devir oranlar1 ve Orgiit ici
iletisim {izerinde olumsuz etki yaratmaktadir. Yetkinliklerin insan kaynaklari
uygulamalarinda kullanilmasi bu olumsuz etkileri biiyiik 6l¢iide azaltmaktadir. Bu
nedenle giliniimiizde ¢ok sayida orgiit yetkinliklerin olumlu etkilerinden dolay1

yetkinlige dayal1 insan kaynaklar1 uygulamalarina gegmektedir.

Yetkinlige dayali ise alim sonucu, Orgiitlerin dogru personeli seg¢me
olasiliklar1 artmaktadir. Orgiitiin temel yetkinlikleri ve pozisyonunun gerektirdigi
teknik yetkinlikler dogrultusunda ise alinan kisinin performans: yiiksek, iicreti de
performansiyla dogru orantili ve adil olmaktadir. Ayrica, personel se¢im siirecinde
adayin tiim yetkinlikleri sorgulandig1 icin, ise bagladiktan sonra verilen egitimler de
bu dogrultuda olmakta ve verilen higbir egitim bosa gitmemektedir. Orgiitlerde
bulunan yetkinlik sozliiklerinde her yetkinligin bes seviyesi vardir. Her pozisyondan

beklenen yetkinlik ve seviyeleri farklilhik gostermektedir. Buna bagli olarak,
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personelin ylikselecegi pozisyonda beklenen yetkinligin ve diizeyinin kag¢ olacag:
onceden bellidir. Boylelikle, personelin kariyer planlart dogru bir sekilde
yiritilmektedir. Ciinkii kisinin mevcut yetkinlik seviyesi bilinirken, ylikselecegi

pozisyonun yetkinliklerini karsilayip karsilamayacagi da bilinir.

Goriisme yapilan holdinglerin, adaylarin holdingin temel yetkinliklerini
tagtylp tagimadiklarii ¢ok Onemsedikleri goriilmiistiir. Daha 6nce de agiklandig
gibi, holdinglerin temel yetkinlikleri tasimayan adaylar1 eledikleri tespit edilmistir.
Her iki holdingin de yetkinlik bazli miilakatlarda S.T.A.R. soru teknigini kullanarak,

adaylar hakkinda dogru bilgi edinmeyi amagladiklar1 goériilmiistiir.

Yetkinliklerin insan kaynaklar1 uygulamalarinda kullanilabilmesi i¢in
mutlaka yetkinlik sozliikleri olusturulmasi gerektigi tespit edilmistir. Teori
boliimiinde de deginildigi gibi, yetkinlik sozliikleri ile ilgili en biiylik sikinti, bagka
bir oOrgiitten kopya edilen yetkinlik sozliigiiniin kullanilmasidir. Yetkinliklerin
kullanim amacina uygun olabilmesi i¢in, yetkinlik s6zliiklerinin mutlaka 6rgiite 6zgi
olmas1 gerektigi sonucuna ulasilmistir. Ciinkii, her orglitiin stratejisi, misyonu ve
faaliyet alanlar1 birbirinden farklidir. Bu nedenle, ayni sozlik farkli orgiitlerde ise
yaramayabilir. Goriisme yapilan iki holdingin de yetkinlik soézliiklerinin uzun
calismalar sonucu olusturuldugu ve tiim personel tarafindan benimsendigi

gOriilmiistiir.

Yapilan goriigmeler sonucunda, yetkinlige dayali ise alim gerceklestiren her
iki holdingde de, verimliligin fazla, personelin motivasyonunun yiiksek, ¢atismalarin
az, personelin performansinin ise oldukca yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
sonug, aslinda oOrgiitler tarafindan insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda ve
ozellikle de ige alim siirecinde yetkinliklerin kullanilmasinin tercih edilme nedenini

aci18a ¢ikarmaktadir.

Diger taraftan uygulamada, yetkinliklerin kisilerin yiliksek performans
sergilemesine yol actigi goriilmistiir. Ancak, oOrgiitlerin yetkin isgiicline sahip
olabilmeleri i¢in ige alimlarini objektif ve belli bir sistem igerisinde yliriitmeleri
gerekmektedir. Bu da ise alimlarin yetkinlige dayali olarak gergeklestirilmesiyle

miimkiin olmaktadir. Yetkinliklerin ise alimda kullanilmasi, 6rgiitte yanlis kisinin ise
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alinmasinin  beraberinde getirdigi maliyetleri azaltmaktadir. Birey agisindan
bakildiginda ise, bireyin is doyumuna ulagmasini saglamaktadir. Objektif, tutarli ve
belli bir sisteme dayali olarak gerceklestirilen yetkinlige dayali ise alim siireci
sonunda, dogru kisinin igse alinma ihtimalinin yiiksek oldugunu sdylemek

mimkindiir.
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Fi FORMO14_04/07/2011_R6

A HOLDING PERSONEL ISTEK FORMU

o | ( ) Mevcut Rol igin ( ) Yeni Roliin Ortaya Cikmas1'

[HTIYAC NEDENI GO USRI yerine) (Daha dnceden organizasyonda bulunmayan yeni veya ek bir pozisyonun
- acilmasi)

ise Alinan Personel : . ... .. . [T /....120... tarihinde isbas1 yapmustir.”

ISTENILEN PERSONEL

Rol Adr:

Boliim Adr:

ISTENILEN PERSONELIN STATUSU

( ) Siirekli Personel

( ) Gegici Personel

Gegici personel ise Sebebi ..........ooeieiiiiiiiii i
Engelli ¢ Olabilis
CINSIYETI

( ) Kadmn () Erkek

EGITIM DUZEYI

( ) Meslek Yiiksek Okulu

’ ( A ) I}l,((_),%r,?t_'_,m Bolim(ler):

i o 7 | | ( ) Universite
Teknik / Endiistri Meslek Lisesi " ]
ggmm(ler); ( ) Yiiksek Lisans
( ) Ticaret Lisesi o
Boliim(ler): ( ) Doktora
YABANCI DiL BiLGiSi
Yabanci Dil Adi : Orta Tyi | Cok lyi

BILGISAYAR BILGIiSi

() MS Office TS Y T Y
TEKNIK BiL.GI VE BECERILER

DENEYIM

)o-2ya ()2-4Yil 46yl ()6YilveUstii

YAS SINIRI 7

() 21-24Yas ()25-28Yas  ()29-32Yas  ()3Bvelsti
ONAY

Tlgili Béliim Yoneticisi: fmza: Tarih: ............../20

Genel Miidiir / Koordinator: imza: ...... Tarih: [eeeresd20

insan Kaynaklar Koordinatérii: fmza: : Tarih: -y
Yénetim Kurulu Uyesi: Imza: Tarih: [eerenedd20

! Rol degisiklik formu ekleyiniz.
? Insan Kaynaklan Yetkilisi tarafindan doldurulacaktir.
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Sirket
Departman
Gorev Yeri
Calisma Siiresi
Ongériilen isbasi Tarihi
Eleman istek Nedeni [ istifa [] Emekiilik "] Yeni Pozisyon [] Diereceneennes.
ISIN GEREKTIRDIGI GENEL OZELLIKLER DEGERLENDIRME ACIKLAMA
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Yas Durumu (] Onemsiz max: ... Min:....oooo.....
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Yurtdisinda ikamet Gereksinimi (] Evet L] Hayr |sire:
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OGRENIM VE ALTYAPI DEGERLENDIRME ACIKLAMA
(] il / orta Bgrenim Bolim:
[] Normal Lise
Ogrenim Diizeyi [C] Ticaret Lisesi / Endiistri Meslek / Teknik Lise
[] Yiksek Okul (2 Yil )
[ Oniversite (4 Y1l )
Lisans Ustii [ | Gerei [] Gerekmez| [ Master [] Doktora Ihtisas Konusu:
Yabanci Dil Bilgisi [0 ingilizce [] ora O ivi [ Cokiyi
I —— [] ora [ iyi [ Cokiyi
L1 Gereki [] Gerekmez [ — O orta [ i [ cokiyi
Bilgisayar Bilgisi [] Gereki [] Gereksiz
Alinmas:i Gerekli Kurs ve Diger Egitimler jAciklama:
i$ TECRUBESI DEGERLENDIRME ACIKLAMA
i Ayt Iste Tecriibe - )
Atay Disi [] Gereki  [] Gereksiz ) A Ist Stre / Agiklama:
| [] Farki Iste Tecriibe Siire / Agiklama:
| [ Aym iste Tecriibe - ]
‘ Atay ici [ Gereki [ Gereksiz . ) Stre / Aciklama:
| [] Farki Iste Tecribe Siire / Agiklama:
\ (Sirket / Topluluk iginde tecriibe gerektiren pozisyonlar igin, bu géreve getirilmek icin hangi pozisyonlarda ne sire ile galigiimasi gerektigi )
|
E Uzmanhik Alani
FiK-210




DIGER ' DEGERLENDIRME AGIKLAMA

Fiziksel
] Onemli [] Onemsiz
( Boy, Kilo, Viicut Orani, Diizgiin Fizik, Giyim, vb.)
Fizyolojik . ] . ]
( Hareketi ya da duyulan engelleyici ziirler, fobi, allerji, L1 Onemii [] Onemsiz
tansiyon, kalp, seker, migren, renk korlagi, gozitik
kullanma, vb.)
Sigara Kullanimi [] icmemeli [] Farketmez
Demografik
Evi ise Yakin Olmali L] Evet [] Onemsiz
Ozel Oto [T olmal [} Onemsiz
Cocuk Bakma Yikamlilaga [ ] Omamai [ Onemsiz
Mali Durum [ At
[] ora
] Ost
[[1 Onemsiz
Herhangi Bir Kuruluga Uye ya da Yakn lligki iginde Olmasi Gerekli Mi? [ Evet [] Hayr
Cevabiniz Evet ise Agiklayiniz:
Gorev Tanimi Ozeti:
Onerebilecediniz Adaylar:
................... YILI ..coveonenenersrennonenen AYLITIBARIYLE SIRKET UCRET SKALASI AYLIK BRUT TL
EN DUSUK :
EN YUKSEK:
ORTALAMA:
ONGORULEN AYLIK UCRET:
DIGER MENFAATLER
( Bu béliim insan Kaynaklar Departmaru Tarafindan Doldurulacaktir.)
TALEP EDEN ONAY
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YETKINLIK SOZLUGU SAYFA: 6/7

4. LIDERLIK (Yalmlastiric: Olmak(huzlandiran, kolaylastran, birokrasiyi ve katma degeri olmayan
aktiviteleri yok eden),Cesaret ve kararliik, Baski (Stres) altinda calisabilmek, Kararimn arkasmda
durabilmek, Rekabet ve degisimden korkmamak, Delegasyon, Motive Efme, Risk Alma, Inisiyatif Kullanma,
Takip Eimek, Global Diisiinebilme, Denetleyici Olmak, Ticari Bakis Agisi, Stratejik Bakis Acis,
Koordinasyon, Ikna Edebilme, Zaman planlama, Kaynak Planlama, Stratejik planlama, Hedef belirleme)

SEVIYESI

TANIMI

Bizzat sorumlu oldugu gorevlerin planlamasmi yapar. Kendi isinde gerekli
koordinasyonu saglar. Proje iginde verilen tarihlere uyar. Smirh inisiyatif kullanir.
Birlikte calisilan kisilerin sahip olduklari isleri en iyi sekilde gergeklestirebilmeleri icin
gerekli olan destefi saglar. Biitce gibi yapilmis kaynak planlari dogrultusunda caligir.

Kendi iglerini bulundugu takimin planlamasina uygun sekilde kisa vadeli olarak veya
proje bazli planlar. Onceliklerini bulundugu takimin ncelikleri dogrultusunda belirler.
Verilen bitirme tarihlerinden hareketle is plani yapar ve bu plani izler, gerekli yerleri
uyarir. Yaptifi igin biitiin i¢indeki yerini bilir. Faaliyetleri ile ilgili hizli ve dogru karar
verir.Cogunlukla teknik konularda inisiyatif kullanir ve bunlarla ilgili riskleri iistlenir.
Kendisine veya iginde bulundugu takimina ayrilan kaynaklarmn en iyi sekilde kullanimmi
gozetir.

Orta vadeli zaman planlamasini yapar. Sirket ve takimina ait stratejik planlari bilir ve
destekler. Yonettigi takimla/takimlarla ilgili faaliyetleri yalinlastirir. Biirokrasi ve katma
degeri olmayan adimlari yok ederek isin verimli sekilde yiiriitiilmesini saglar. Uygun
motivasyon tekniklerini bildigi ve kullandig igin de takimin is stresi altinda ¢ok rahat
¢aligtirabilir; hizli , dogru ve inisiyatif kullanarak karar verir. Verdigi kararin arkasinda
cesaretle durur. Calisanlarinin yetkinliklerini , isin gereklerini goz niine alarak ve isin
tagidign riski tistelenerek delegasyon yapar. Fonksiyonlar arasi koordinasyona ve sirket
onceliklerine dikkat eder. Birden fazla projeyi ilgilendiren gérevlerin zaman faktérlerini
de gbzoniinde bulundurarak koordine edebilir. Ayrica sorumlulugundaki takim veya
takimlara bulundugu fonksiyonu destekleyen hedefler koyar.

Sirket kaynaklari gergevesinde, orta vadeli planlar yapar. Sapmalart kontrol eder ve
gerekli onlemleri alir. Isin verimli sekilde yiiriitiilmesini saglar. Alani ile ilgili stratejileri
olusturur ve/veya Onerilerde bulunur, yayilimim saglar. Takimlari ve/veya bireyleri ortak
amag dogrultusunda belirlenen hedef ve stratejileri uygulamak icin is birligi, uyum ve
istenilen performans standartlarmda caligmalarii saglar. Gerekli riskleri iistlenerek,
katilimi sa§layarak hizli , dogru ve inisiyatif kullanarak karar verir. Sorumlulugundaki
takim veya takimlara, bulundugu ana siireci destekleyen hedefler koyar. Hedefleri
belirlerken finansal ve finansal olmayan , ¢alisan gelisimi ve miisteri tatmini konularinda
dengeye dikkat eder.Olgiiliip tartilmig kritik ve analizler yaparak takimin yanlg
ybnlenmesine ve yanlis hedeflere kaymasima engel olabilir. Sirket stratejik planlarini
bilir ve 6nerilerde bulunur.

Sirket/Sirketlerin kiiltiir ve politikalarinin belirlenmesinde aktif olarak rol alir. Diinyada
yiikselen degerleri takip ederek sirketin/girketlerin vizyonu ve y&niinii belirler, Stratejik
diizeyde kararlar verir. Bunlarla ilgili riskleri dstlenir. Verdigi kararlarm arkasinda
cesaretle durur. Politika, ekonomi, dis ve i¢ piyasalar gibi etmenlerin sirket etkilerini
hesaplayabilir; ige maliyet, karlilik,pazarpayi, ve yeni firsatlar acisindan bakabilir. Iginde
bulunulan sekt6riin rekabet kosullarni bilir. Bu dogrultuda stratejiler gelistirerek
degisimi etkin sekilde yonetir. Sirket/Sirketler genelinde yaraticiigi ve yenilikgiligi
tesvik edici ortamlar yaratir. Organizasyonel yapinin olusturulmasini ve gelisimini saglar.

NOT: Seviyeler 1°den 5’e dogru ilerledikge kapsam, alt seviyeleri de igermektedir. Ornegin 5. Seviye 1.2, 3., ve 4.
Seviyeyi de icermektedir. . L




YETKINLIK SOZLUGU

SAYFA: 7/7

5. ETKIN ILETISIM (Yazili Hletisim, Sozlii iletisim, Dinleme, anlama, Nezaket, Hitabet, Bilgi iletme, bilgi
paylasma, Sunum yetenegi, Beden Dili, Empati, Miizakere yetenegi)

SEVIYESI

TANIMI

1

Yazim ve dil kurallarim bilir. Yazili ve sézlii olarak kendisini diizgiin sekilde ifade eder.
Elestirileri pozitif bir tutum igersinde dinler. Bilgisini diger ¢alisanlar ile eksiksiz ve
dogru olarak paylasir. Nezaket kurallarina uygun davranis ve tutum sergiler.

Kendisini sézlii ve yazili olarak diizgiin sekilde ifade eder. Akict ve rahat konusma
becerisine sahiptir. Hem yatayda, hem de dikeyde gerekli olan iletisimi kolaylikla saglar.
Konusu ile ilgili i¢ veya dis yazigmalan yapar veya kontrol eder.

Sahip oldugu bilgiyi paylasarak katma degeri arttirir. Tartisma tekniklerini kullanarak
kendi bakis agisin1 net bir sekilde yansitir ve karsisindakini ikna eder. Her tiirlii iletisim
kanahni agik tutar. Etkin sunus tekniklerini bilir ve kullanir. Anlatimi giiclendirmek igin
etkin sunuslar hazirlar.

Okuyucunun bilgi diizeyi ve ihtiyacina uygun bir igerikte, hi¢bir belirsizlige yol
agmayacak sekilde, fikirlerini yazili olarak ifade eder. Beden dilini kullanma becerisine
sahiptir. Kendini kargisindaki kisi yerine koyar ve tepkilerini buna gore yonlendirir. Her
tiirlii iletisim kanalini agik tutar. Etkin sunus tekniklerini bilir ve kullanir.Giiclii ikna
yetenegine sahiptir.

Hitabet yetenegi vardir. Beden dilini siirekli kullanma becerisine sahiptir. Karsisindakinin
kullandig1 beden dilini anlar ve tartigmalarda fayda saglar. Kendini karsisindaki kisi
yerine koyar ve tepkilerini buna gére yonlendirir. Geri besleme vererek 6rnek olur. Her
tiirlii iletisim kanalim agik tutar. Tartigma tekniklerini bilir ve bunu maddi pazarlik
konusunda katma deger yaratacak sekilde kullanir. Kuvvetli ikna yetenegine sahiptir.
Konusuyla ilgili sirket stratejilerini ve dnceliklerini belirleyerek, sirket kaynaklarmin iist
seviyede ve uzun vadeli planlamasini yapar ve katkistyla olusan sirket stratejilerinin
yayilimini saglar.

NOT: Seviyeler 1°den 5’e dogru ilerledikge kapsam, alt seviyeleri de igermektedir. Omegin 5. Seviye 1.2, 3., ve 4.
Seviyeyi de icermektedir.

II. TEKNIK YETKINLIKLER

Calisanin isini yaparken kullandig ise ydnelik yetkinlikleri ifade eder. Bu yetkinlikler, o rol igin
yeni personel aliminda hangi bilgi beceri ve davranislarin istenildigini belirlemek i¢in kullanilir. Rol
tanimlarinda seviyeleri A, B, C olarak belirtilen bu yetkinliklerin seviye anlamlari;

A: O rolii gergeklestirmek i¢in olmazssa olmaz yetkinlikler,

B: O rolii gergeklestirebilmek i¢in olmasi beklenilen yetkinlikler,

C: Olsa iyi olacag diisiiniilen yetkinlikler,

seklinde tanimlanir.




EK 5
A Holding Yetkinlik Bazli Goriisme Sorular1




RISK ALMA: Belli bir avantaj ya da fayda saglamak iizere, potansiyel negatif
sonugclari da dikkate alarak eylem baglatabilme yetkinligidir.

v

Ornek Miilakat Sorular:

“Son donemde, olagandisi risk faktorii tasiyan bir karar almak durumunda
kaldimz m?” “Eger boyle bir durum dogduysa; durum neydi, hangi kararlari,
neden aldimiz ve sonuglar neler oldu?”

“Sizce, su anda iyesi oldufunuz Orgiit (organizasyon) tipinin bireyler
tizerinde risk almak konusunda caydirict bir etkisi var mdir?” “Eger boyle
ise, bu durum sizi nasil etkilemektedir?” “Sizin bu durumdan etkilendiginiz
bir 6rnegi, durum, eyleminiz ve sonuglar ¢ergevesinde agiklar misiniz?”

Eger meslek ya da sirket degistirmis biri ile goriisiiyorsaniz, 6rnegin; bir
sirketten bir bagkasma gegmenin azimsanmiyacak bir degisiklik oldugunu
ve kendisini buna hangi etkenlerin ittigini sorabilirsiniz. Bu durumda, bireyin,
bilingli olarak risk alip almadifin risk etkenleri, etkenlere bireyin tepkisi ve
sonug analizi yaparak bakmaya c¢alisimz.

“Verdiginiz en riskli karar neydi?” “Bu karari vermeden Once veri-bilgi
toplamak i¢in ne kadar siire harcadimz?” “Karan vermeniz ne kadar siirdii?”
“Sonuclar1 neler oldu?” Burada, verilen karar, karara bagh olarak alinan
eylem ve sonuglardan yararlanabilirsiniz.

“En ¢ok hangi tip kararlan alirken zorlamirsimz?” “Neden?” “Bir 6rnek verir

" misiniz?” Yine kararin icinde olusturuldugu durum, karar (zorluk nereden

kaynaklaniyor?) ve sonuglar dogrultusunda analizinizi yapimz.
“Hig verdiginiz kararm sonucunda basari olsa bile sizin igin, bireysel olarak,
olumsuz sonuclar olacagim bilerek karar aldigimiz oldu mu?” Yamti, durum,

eylem, dayandig1 nedensellik ve sonuglar baglaminda analiz ediniz.

SORUN SAPTAMA (PROBLEM BELIRLEME): Gerekli veri ve bilgiyi

toplayarak bir is siireci veya ekipmana iligkin problemi, zamaminda ve kesin olarak

saptama yetkinligidir.

v

Ornek Miilakat Sorular:
KALITE SURECI ile ilgili sorunlan saptarken karsilastigimz en biiyiik gii¢liik
neydi?” “Icinde bulundugunuz durum, aldigmz eylem ve sonuglarl

baglaminda anlatir misimz?”




“Bazen sorunlu durumlarla karsilasmalarimiz bizim igin siirpriz olur.” “Son
donemde beklenmedik bir sorunla kargilastiginiz oldu mu?” “Bu durumda ne
yaptimiz?” Adayimn yanitini, sorun, eylem ve sonug tlicgeninde degerlendiriniz.
“Simdiye kadar, kendinizi sorun belirlemede en basarili buldugunuz durumu
anlatir misimz?” “Bunu, yetersiz kaldigimz bir durumla karsilastirmz.”
Adaymn yanitini, durum, eylem, sonug, neden tatminkar ve neden yetersiz
oldugu baglaminda analiz ediniz.

“Bir sorunu, teknik ara¢ gerecle her zaman belirlemek miimkiin olmayabilir
ya da zordur.” “Hi¢c bu tip bir sorunla karsilastmiz mi?” “Eger
karsilastiysaniz, sorunun nedenini bulabildiniz mi?” “Nasil?”” Adayin yanitim
sorun, sorunun kaynafmin nasil saptandifi  ve sonu¢ agisindan
degerlendiriniz.

“Potansiyel ekipman sorunlarimin nasil farkina varnirsmiz?” “Dikkatinizi
ceken potansiyel bir sorunu anlatir misiniz? Adayin yamtini, durum, eylem ve
sonug ac¢isindan degerlendiriniz.

“Hi¢ tiretim veya is siirecinde tikamiklik yaratan bir durumun nedenini
belirlediniz mi?” “Nasil?” Adaymn yanitini; durum, nedenin nasil belirlendigi

ve sonu¢ baglaminda degerlendiriniz.

IS TAKIBI: Caliganin, bilgi, beceri ve deneyim diizeyi ile verilen gorev ya da

projenin ozelliklerine uygun sekilde devredilen gorev veya projenin izlenmesini

saglayacak prosediirleri gelistirebilme yetkinligidir.

v

Ornek Miilakat Sorular:

“Astlarimiz1 gorevleri ile ilgili olarak nasil takip edersiniz?” “Belli bir 6rnek
verir misiniz?” Adayin yaniti; gorev, gbrevin yapilisinin nasil izlendigi ve
sonuglar dikkate alinarak incelenmelidir.

“Sizin talimatlarimiza/yonlendirmenize aykini davranan astlarimz oldu mu?”
“Nasil fark ettiniz?” Adayin yamti; durum, aykiriligi nasil fark ettigi ve sonug
acisindan analiz edilmelidir.

“Verdiginiz/devrettiginiz bir gorevin zamaninda tamamlanmadig: bir durumla
kargilastmz mi?” “Kargsilagtiysamz, ilgili astimzi isin  zamanmnda

tamamlanmamasi ihtimaline kars1 uyardimiz m?” “Belli bir 6rnek iizerinden




durumu anlatir misimiz?” Adaym yaniti; durum, eylem, sonug¢ ve verilen
gorevin neden zamaninda tamamlanmadig agisindan ele alinmalidir.

“ Sorumlu oldugunuz ve devrettiginiz projelerde gelismeleri nasil takip
edersiniz?” “Ornek verir misiniz?” Adayin yamti proje, nasil izlendigi ve
sonug agisindan degerlendiriniz.

“Bagkalarimin projeleri zamaninda bitirip bitiremeyecegini 6grenmek igin
baglanti kurma gereksinimi duydunuz mu?” “Omek veriniz.” Adaym
yanitini; durum, nasil baglanti kurdugu ve sonug agisindan degerlendiriniz.
“Tedarikgilerle, size saglayacaklari materyal veya stoklarn durumu ile ilgili
olarak irtibat kurdunuz mu?” “Bir 6rmek verir misiniz?”

“Astlarmzin devrettiiniz proje ya da gérevlerde kaydettikleri ilerlemeyi
nasil izlersiniz?” “Omek verir misiniz?” Adaym yamti, durum,
gelismeyi/ilerlemeyi nasil izledigi ve sonuglar agisindan degerlendiriniz.
“Denkleriniz ya da diger béliimleri gereksinim duydugunuz mal ya da hizmet
agisindan izlediginiz oldu mu?” “Ornek verir misiniz?” Adaym yamty; ilgili
mal/hizmet, izleme siireci ve elde edilen sonug agisindan degerlendirilmelidir.
“Siparis ettifiniz materyalin durumunu nasil izlersiniz?”

“Miisteriye dogru malzemenin gonderilmesini nasil giivence altina alirsrmz?”
“Miisteri ya da alicrya yanlis mal ya da hizmet teslimati yapildig1 bir durum
yasadiysaniz durumu anlatimz.”

“Miigteri tatminini nasil izlersiniz?” “Belli bir 6mek veriniz.”

“Hepimizin belli bir is adimim atladigi olur.” “Birlikte ¢alistgimz kisilere,
sz verdiginiz halde belli bir bilgiyi vermeyi unuttugunuz oldu mu?” “Béyle
bir duruma 6rnek verir misiniz?”

“Devrettiginiz islerin zamaninda bitirilmesini nasil giivence altina alirsimz?”
“Omek veriniz.” Adaym yamti; durum, giivence altina alma yontemleri ve
sonug acisindan degerlendirilmelidir.

“Bazen hepimiz unutabiliriz.” “Hig, bir miisteriniz sizden bir talepte
bulunduktan ya da sizi aradiktan sonra, ona geribildirimde bulunmay:

unuttugunuz oldu mu?” “Olduysa durumu anlatimz.”




“Belli bir teslim tarihi olan gorev ya da projelerde izlenen kisi konumunda
oldunuz mu?” “Bana bu durumdan s6z eder misiniz?” Adaymn yaniti; durum,
izleme yontemi ve sonug a¢isindan ele alinmalidir.

“Devrettiginiz islerin takibini saglayacak bir sisteminiz var m1?” “Varsa, bu
sistemi nasil kullandiginiza iligkin bir 6rnek veriniz.”

“Mal ya da hizmetin miisterinize ulagsmasindan sonra miisteri ile baglant1
kurdunuz mu?” Adaymn yamti; durum, baglantinin nasil kuruldugu ve
sonuclar1 ¢cercevesinde ele alinmalidir.

“Bir toplanti ya da seyahat i¢in zaman ve diger konularda diizenlemeler
yaptigimzda; durumu ikinci kez kontrol etme gereksinimi duydugunuz oldu
mu?” “Ikinci kez kontrol etmenin faydasm goérdiigiiniiz bir durumu anlatir
misiniz?” Adayin yaniti; durum, ikinci kontroli nasil yaptigi, neden yaptigi

ve sonugclar agisindan degerlendiriniz.

Daha az is deneyimi olan adaylar i¢in:

v

“Grup olarak proje yapmamz gereken bir ders aldmiz mu?” “Grup
elemanlarinin proje ile ilgili olarak iistlerine diiseni yapmalarini nasil giivence
altina aldimz?”

“Okutman olarak; 6devlerin ya da projelerin zamaninda teslim edilip
edilmedigini denetlemeniz gerekti mi?” “Nasil yaptimz?” Her iki soruda da
adayin yaniti; durum, denetimi nasil sagladigi ve sonug¢ dikkate alinarak

degerlendirilmelidir.

MOTIVASYON: Isle ilgili faaliyet ve sorumluluklarin, orgiitsel isleyis ve

degerlerin, orgiitte var olan grubun, bireysel tatmin yaratmasi ya da arttirmasi,

6zellikle isin, bagli basina bireysel tatmin kaynagi olmasi durumudur.

v

Ornek Miilakat Sorulari:

“Bir Insan Kaynaklari Sorumlusu olarak, sizce isinizin en iyi yam nedir?”
“Neden?”

“Bir Proje Sorumlusu olarak, iginizin en sevmediginiz yam nedir?” “Neden?”
“Bazi igler bagkalar1 ile yakin ¢alismalar gerektirir bazilan ise tam tersine.”

“Ne tip bir durum sizi tatmin eder ve neden?”




“Tim iglerin sorunlu ve hayal kirklifi yaratan yanlari vardir.” “Hangi
kosullar, gérevler sizde hayal kiriklif1 yaratmaktadir?” “Neden?”

“Olagan faaliyetlerin kesintiye ugrama sikliklari agisindan isler farklilasir.”
“Beklenmedik bir sekilde olagan faaliyetlerinizin kesintiye ugramasi halinde
ne hissedersiniz?” “Neden?”

“Isler, gorevlerin yerine getirilebilmesi icin harcanmas: gereken zaman
agisindan farklilagirlar.” “Sizin bu agidan tatmin olmaniza yol agacak kosullar
nelerdir?” “Neden?”

“Gorevler giicliik dereceleri agisindan farklilasirlar.” “Sizi en ¢ok tatmin eden
va da en ¢ok hayal kinkligi/kizginlik yasatan giicliik derecesi nedir?”

“Neden?” “Bu durumda ne yaparsimniz?”




EK 6

A Holding Yetkinlik Bazl1 Miilakat Degerlendirme
Formu




GORUSME DEGERLENDIRME FORMU

' Sayfa No : 112
BEYAZ YAKA
Adaym Adx Soyadi : Aday Oldugu Pozisyon(lar) :
Ad1 Soyadi Pozisyonu Goriisme Tarihi
Insan Kaynaklan Yetkilisi :
Tlgili Bliim Yetkilisi :

INSAN KAYNAKLARI GENEL YORUMU

0 DEGERLENDIRILEBILIR

[ DEGERLENDIRILEMEZ

BOLUM YONETICIiSi GENEL YORUMU

[0 DEGERLENDIRILEBILIR [0 DEGERLENDIRILEMEZ
[J BASKA POZiSYONLARDA DEGERLENDIRILEBILIR (.ccuveuveenennneeeeeeneennnn. )

FORMO0015_25/05/2011_R1




GORUSME DEGERLENDIRME FORMU

BEYAZ YAKA Sayfa No : 212

Adaym Adi Soyadi : Aday Oldugu Pozisyon(lar) :

YETKINLIK DEGERLENDIRME SONUCU

Yetkinlik Ad1 ve Seviyesi : Yenilikci Olma ve Siirekli Gelistirme —( )~
IX Yetkilisinin Yorumu :

Yetkinlik Ad1 ve Seviyesi : Miisteri Odakhbk—( )’
IK Yetkilisinin Yorumu :

Yetkinlik Ad1 ve Seviyesi : Takim Cahsmasi—( )~
IK Yetkilisinin Yorumu :

Yetkinlik Adi ve Seviyesi : Liderlik—( )"
iK Yetkilisinin Yorumu :

Yetkinlik Adi ve Seviyesi : Etkin fletisim - ( )"
IK Yetkilisinin Yorumu :

Diger Yetkinlikler :

* Latfen goragiilen pozisyondan beklenen yetkinlik seviyesini yaziniz.




EK 7
A Holding Is Bagvuru Formu




Bagvurdugu Pozisyon:

1.Gérligme saat:
2.Goriigme saat: FOTOGRAF
3.Gorisme .
IS BASVURU FORMU
1. Bu Formu is talep eden kendi el yazs! ile sirketimizde bizzat dolduracaktir.
2. Bu formu doldurtmak sirketimizi hicbir taahhit altina sokmaz.
v KISISEL BILGILERINIZ
Adiniz Soyadiniz Cinsiyetiniz
Dodum Yeriniz Dogum Tarihiniz
Medeni Durumunuz Uyrudunuz
Baba Adi — Isi Anne Adi - Isi
Boy — Kilo Kan Grubu
Emekli iseniz Tahsis
T.C. Numaraniz Numaraniz
Ev Adresiniz: Telefon Numaralanniz
Ev:
Is:
Diger:
Posta Kodu: e-mail:
v’ ASKERLIK DURUMUNUZ
Askerlik Yaptim: () Er ( ) Yedek Subay | Terhis Tarihi............... Yili.
Tecilliyim : ... Y SO /20..... tarihine kadar.
U T, iiiiiiiitiieiiensicisieires crerseeraneaesesiestsrntrenseraseeensesessassnsaonsasssscasesasess s sneas nsassnrns £ onsanerbe e sansbantesnsennnnesnnenaseen nedeni ile.
v AILE BILGILERINIZ
Evli iseniz Esinizin Esinizin Calistigi
Adi Soyadi: Sirket:
Esinizin Egitim Durumu: Gorevi:
Cocugunuz () Var () Yok COCUK SaYISIi.ciiieieiniiiirersaasns Adet
Adet Cocugunuzun Adi Cinsiyeti Dogum Tarihi Tahsili
1
2
3

v _OGRENIM DURUMUNUZ




Okulunuzun Adi Boliimii Baslangic-Bitis Tarihi Mezuniyet Derecesi

Temel Egitim:

Lise:

Yiiksek Okul:

Universite:

Yiiksek Lisans:

Doktora:

v ALDIGINIZ EGITIMLER (Size en ok katki sagladigini diisiindiigiiniiz editimleri sondan baslayarak yaziniz)

Konusu Editim Veren Kurulug Yili

v IS DENEYIMLERINIZ (Srralamayi en son ayriimis oldudunuz firmadan baslayarak yapiniz)

Kurumun Adi Goreviniz Giris-Cikis Tarihleri Ayniima Nedeni
1_
2.
3-
4-
5-
Liitfen son is yerinizde aldiginiz Aylik ..
iicretinizi ve ek kazanclarinizi belitiniz | = seeesessssesssessss Aylik Briit/Net | ocveeoriieveevicccniseercnnsincnne Ek Kazang
v YABANCI DIl BILGISI

Keonusma Okuma Yazma Anlama

Yabanci Dif Ad) . - - _
Akici Iyi Orta | Akici | lyi Orta | Akici yi Orta | Akic Tyi Orta

.,
]

v~ BILGISAYAR BILGISI { Eder varsa; Ms Office, Cad=Cantve programiama dillerini beiirtiniz)




Bilgisayar Bilgisi Cok Tyi

Iyi

Orta

o ( )

()

()

o< ( )

()

()

RS
*

g ()

)

()

*,
L4

()

()

()

.

L/
*

()

()

()

()

()

v AKTIVITELER

Ozel ilgi Alanlariniz:

Uye Oldugunuz Dernek ve Kuruluglar:

v SAGLIK

Daha énce 6nemli herhangi bir hastalik
() Evet

ecirdiniz mi?
ge () Hayr

Evet ise liitfen yan tarafta aciklayiniz.

Herhangi bir fiziksel rahatsizliginiz var mi? () Evet

Evet ise litfen yan tarafta aciklayiniz () Hayir

Gozlik-Lens kullaniyormusunuz?

Evet ise derecesi nedir?

() Hayir

Sigara kullanmyor musunuz? () Evet

Evet ise ginlik kullanim adediniz nedir? | v Adet/Giin

() Hayir

= S{iriicil Belgeniz var mi?

( )Evet

( ) Hayir

Aktif Olarak ne zamandan beri Kullaniyorsunuz? ... e e

] 1 1)1

= Hig hiikiim giydiniz mi?

() Evet

( ) Hayir

Ceza aldiysaniz niteligi ve sliresi NEAIr? oo rerrrmreesecanrer s s s maras e s e e s se e e e e

Calistig Sirket: Unvani:

s - Holding ve Badl Kuruluslannda calisan yakimniz var mi? () Evet
Evetise; Adi Soyad:: Yakinhk Derecesi:

= Vardiyalt calisabilir misiniz?

( ) Evet

( ) Hayr

= Normal calisma saatleri disinda galisabilir misiniz?

() Evet

( ) Hayr

= Seyahat etmeye engeliniz var mi?

( ) Evet

( ) Hayir

v IS ILE ILGILT BILGILER

- Holding'de calismak istediginiz bélim veya boliimleri belirtiniz.

|




v OZEL ROT

Sizi daha iyi tanimamizi saglayacagini diisiindiigiiniiz, belirtmek istedidiniz farkh bir konu varsa liitfen belirtiniz.

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

.............................................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................................

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

.............................................................................................................................................................................

v REFERANSLAR

Adi Soyadi Sirketi Pozisyonu Telefonu

Asadidaki metni okuyarak imzalayimz;

Yukanda vermis oldugum tiim bilgilerin tamamen dogru oldugunu beyan eder, ise alindifim takdirde bu bilgilerin herhangi birinin
gergege aykinhdinin tespiti halinde is akdinin ihbarsiz ve tazminatsiz feshini kabul ettigimi onaylarim.

Basvuru Tarihi:......[...../20........

iMZA:

v  ONAY

Ise Baslama Tarihi Aylik Girig Ucreti Ise Baglayacad Sirket Boliim Adi Rol Adi

........ oo

Insan Kaynaklan: imza:

Tigili B&liim Yéneticisi: Imza:

Yénetim Kurulu Uyesi / fcra Kurulu Uyesi: Imza:




EK 8
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FOTOGRAFINIZI
YAPISTIRMAYI

Adi Soyad:

UNUTMAYINIZ !

..... oo

......... Vatandas!

[ ] Tamamiand: [_] Muaf

[] Tecilli (....y)

Okul Adi-Yeri Bolim Baglangi¢ Bitis M.Deréce'si»
Lise
Meslek Yiksekokulu
On Lisans / Lisans
Yiiksek Lisans
YABANCIDIL BILGISI - | BILGISAYARBILGISI | = EHLIYET -~ = = oo DIGER YT
ingilizce  [] ora[] Cokiyi |MS Office [ Orta [ Coklyi| [ var [ Yok TC Kimik No

tyi |Y.Dilleri D Orta D Cok lyi Sinifi-Tarihi Vergi No :
Bolim Baslangig Bitig Agiklama

i$ DENEYIMI ( £n son isyerinden baslayarak geriye dogru yazniz) -

Firma

Bolim

Gorev

Giris-Cikis

Aynima Nedeni

Varsa Agiklayiniz —

r Varsa Aciklayiniz

D Hayir Mecburi Hizmet Borcunuz Var mi?

D Hayr Varsa Aciklayiniz

BOY & e cm lKilo: ....................... Kg.
D Evet D Hayr
7] Evet [ Hayr

' Sizin Hakkinizda Bilgi Verecek

‘Bu Sirketimize Yaphtginiz lik Miiracaat Mi2

D Evet

D Haywr

Cevabiniz Hayir ise Agiklayiniz

|

ARKA SAYFAY! DA DOLDURMAY! VE IMZALAMAY! UNUTMAYINIZ |



Hangi - Boliim ve Pozisyonda Calismayi Tercih Edersiniz? =~ = =~
|1 |2. ' 3.

Adi-Soyadi’ ~ |Telefon Numarast | E- Mail Adresi. -

Isbu is isteme formundaki sorulara verdigim cevaplarin tam ve dogru oldugunu, zaman icerisinde degisecek olan bilgilerimi en geg 10 (on)
gin icerisinde yazili olarak bildirecedimi ve hakikat digi veya eksik bir beyanimla ise alinmig bulundugumun anlasiimas:i halinde her hangi
bir ihbar ve tazminata gerek olmaksizin isime son verilecegini ve bundan dolayi her hangi bir takip, talep ve iddiada bulunmayacagimi ve
eksik veya hakikat disinda beyanimla ise alinmamdan dolay: sirketin ugrayabilecegi her tirld zarar ve ziyani tazmin edecegimi kabul ve
beyan ederim.

TARIH: iMZA:

~ ONAYLAR
INSAN KAYNAKLARI

JMalakat Tarihi
Goriismeyi Yapan / Yapanlar

Sonug

SON‘"DEéERLENDlRME»(iE'erSOne'l Talebini. Yapan Kisi Tarafiidan Doldurulacaktir ). Rt
Degerlendirme Tarihi TALEBI YAPAN BIRIM
Goriigmeyi Yapan / Yapanlar

Sonug

INSAN KAYNAKLARI

INSAN KAYNAKLARI

KADROLU / SOZLES!
SIGORTA SICIL NO:




O0ZGECMIS
KiSiSEL BILGILER
AdiSoyadi  : Cagla YAZAL
Dogum Yeﬁ : Konak
Dogum Yih  : 1990

Medeni Hali : Bekar

EGITIM VE AKADEMIK BIiLGILER
Lise (2004-2007) : Selma Yigitalp Lisesi (Tilirkce-Matematik)

Lisans (2008-2012) : Mugla Sitkt Kogman Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Boliimii

Yabanei Dil : Ingilizce

- MESLEKI BILGILER

14.01.2013 - 01.02.2013 : Hidir Usta Motorlu Araglar San. ve Tic. Ltd. Sti. ,
Insan Kaynaklan Stajyeri.

15.01.2012 — 03.02.2012 : Ege Endiistri A.S. , Yonetici Temsilciligi Stajyeri.

18.06.2011 — 15.09.2011 : Cobies Sea Food, Capecod/U.S.A. ,

Yiyecek hazirlama ve garsonluk.
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