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OZET

ISE ALIM SUREC IYLE YETK INLIK ARASINDAK 1 ILISKIYE

YONELiK BiR ARASTIRMA

Meltem CETIN

Degisen toplum yapisi ile ggsimini halen sirdirmekte olaglétme ydnetiminde
yerine oturmaya Béayan temel tgardan biri de insan kaynaklari yonetimi kavramidir
Modern yapi icerisinde insan kaynaklari yonetimiigganin bir birey ve sosyal bir giik

olarak gorulmesini sgamis, orgitsel bglil ga destek olacak bilimsel bir yapi kazandtinni

Isletmelerin surdurilebilir politikalar yaratmasindiasan guciinin dpu kanalize
edilmesi ihtiyaci nedeniyle insan kaynaklari yometve onun fonksiyonlarinin yer almasi

desteklenmektedir.

Insan kaynaklari yonetiminin en temel kavramlarindiem adalet ve silik ilkeleri,
guinimuizde yaygin bir tanim olan yetkinlik kavramirartaya ¢ikmasina ve bu kavram
Uzerine cakmalar yapilmasina neden olmaktadinsan kaynaklarinin birsletmedeki
varhginin en balica sebebi olan “ dgru is tanimi icin d@ru calsan secimi “ konusunda

yetkinlik yaklasimi bilimsel bir denklem okturmak konusundaik tutmaktadir.

Yetkinlik bazl e alim, gletmelerin ihtiyaci olan nitelikli sglictiniin temininde en
gecerli yontemlerden olmaktadir. Bu galada genel olarak insan kaynaklarinin en temel
fonksiyonu olange alim safhasinda yetkinlik bazdeialim kavramina ve uygulamalarina dair
veri ve sonuclar pay$dmaktadir. Farkli dinamiklere sahigletmelerde uygulanan mulakatlar

yoluyla teoride kazanilan bilgilerin fiili durumwsyulanmaya cajilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlik, ise alim sdreci, mulakat, insan kaynaklari yonetimi.



ABSTRACT

THE RELAT iON BETWEEN RECRUITMENTAND COMPETENCE: A
STUDY

Meltem CETIN

Still continues to change with the changing socs#lucture rather than the
management of the business began to sit in onkeofrtain stone is the concept of human
resource management. Human resources managemerddiern construction employee to
appear as an individual and a personality that igesl social, organizational structure has

given a commitment to support scientific.

Businesses need to be channeled towards a sus¢éapuaity's creation of manpower
due to take place in human resources managementsafuthctions are supported. Human
resources management is the most basic conceptstafe and equality principles, today
introduced the concept of a common definition ompetence and the work done on this
concept leads. The main reason for the existenanagnterprise of human resources, the
"running down the right choice for the job desdapt to create an equation that sheds light
on the scientific approach to competency. Compstéased recruitment, businesses in need
of qualified labor supply is the most current metholn this study, in general, the most basic
function of human resources in the recruitment phaisthe concept of competency-based
recruitment and their applications in data and rdsults shared. Businesses have different
dynamics theory applied to information gained tiglounterviews with the actual state of

trying to be questioned.

Key words: Competence, recruitment process, interview, huresnurces management.
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1.GiRIS

Insan kaynaklari yonetiminin ginimiizde 6nemi heregegiin artmaktadirinsan
kaynaklari, bir gletmede tim bdlumlerin entegrasyonunglagan merkezi bir yere sahiptir.
Isletmelerde insan kaynaklari yonetiminingdo bir sekilde kliyor olmasi, §letmenin uzun

vadeli gelecgi acisindan blyuk dnemstanaktadir.

Insan kaynaklari yonetiminin énemli unsurlarindanisbide en uygun personelin
isletme blinyesine danhil edilme sureciditetmenin, 6rgit kiltiriine uyum gayacak adayin
bulunmasi vesletme i¢cin maksimum katma geri saglayan adayin bulunabilmesi agisindan
ise alim sdreci ciddi sorumluluk isteyen bir sirectdu sitreci en verimli birsekilde
uygulamak isteyenslietmeler, e alimda her turl yenilik ve iyieirme calsmalarina acik
olmaktadirlar. Yetkinlikler de,se alim surecindeki iyigirme ve yenilik arawlari icerisinde

dogmus ve Ozellikle son yillarda giindeme gedrbir konudur.

Yetkinlik bazli ise alim sirecinin son yillarda gindeme gelmesininee insan
kaynaklari yonetiminde s¢ alim slrecinde uygulanan geleneksel modelleriterse
kalmasidir. insan kaynaklari, artik adaylarda Ustiin performasaslayacak yetkinlikler

aramaktadir. Geleneksel modellerle bu yetkinlikigespiti oldukca gl hale gelgtir.

Yetkinlik bazl e alim sireci, ginimuzde birgok firma tarafindagvbeulan bir
yontem haline gelngtir. Geleneksel modellerden yetkinlik modellerinecgn ve bu sayede
adayda maksimum performansa odaklanagietmeler, ©6nemli rekabet avantaj

saglayacaklardir.

Arastirmada, insan kaynaklari yonetiminin sureclerinddan e alim streci ve
yetkinlikler arasindaki ikki incelenecektir.ise alim ve yetkinliklerin segilmesinin insan
kaynaklarinda cok 6nemli bir yere sahip olan vgeditim surecleri etkileyense alim
surecinde yetkinliklerin 6n plana cikgnolmasi ve ge alim sirecinde yetkinlikler arasindaki
ili skinin degerlendirilmesinin yapilabilmesidir.

Bu calsmada, ikinci bolimde,sietmelerdeki insan kaynaklari yonetimi incelegmi
insan kaynaklari yonetiminin 6nemi ve ilkelerindeahsedilmgtir. ise alim sirecinden

bahsedilm§ ve bu surecteki gerekli tanimlamalar yapsimn

Uclincti  bolumde, yetkinlik kavramindan bahsedilmiyetkinlik tanimlamalari

yapilms, yetkinlikle ilgili akademik cakmalara ve yetkinlik modellerine yer verilgtir.



Dorduncu bolimde, yetkirge dayall e alim sureci incelenmie bu streci etkileyen
faktorlerden bahsedilgtir. Ise alim sirecinde geleneksel modeller ve yetkinlgzlb

modellerin kagilastirmalari yapilmy, aralarindaki farklar irdelenmsiir.

Besinci bolimde, ge alim sireci ve yetkinlikler arasindakgiiyi incelemeye yonelik
Kocaeli ilinde yapilan agairmaya yer verilmgtir. Ana kutle icerisinden géli sektorlerdeki
22 sirket 6rneklem olarak belirlenmyiise alim surecleri ve yetkinliklerin gerlendiriimesine
yonelik mulakatlar yapilngtir. Milakatlardasirketlerin ise alim streclerinin nasiledigi ve

yetkinliklerin sirketlerce ne denli 6nemlilik arz ettiincelenmitir.

Sonu¢ bolumunde, teorik incelemeler vesarma sonuglari arasindaki benzer ve
farkli yonler belirtiimi, uygulamacilara vesirketlere aratirma sonuglari c¢ergcevesinde

oneriler sunulmstur.



2 INSAN KAYNAKLARI YONET IMi

2.1INSAN KAYNAKLARI YONET iMI KAVRAMI

Personel yonetimi kavraminin kapsamini igeterek onun yerini alan insan
kaynaklari yonetimi, 1980’lerin ganda ortaya ¢ikan bir kavramdir (Bayrakigg 2008:6).
Insan kaynaklari yonetimi 1980’lerin pada ortaya cikan bir kavram olmasingmen
Findik¢l (2002:6), insan kaynaklari yonetiminin,san ilgkileri, yonetim ve personel
yonetimi konusundaki bilgi ve ilkeleri bir blttningle ve farkl bir balgi acisi ile ele algani
ve dolayisiyla insan kaynaklari yonetiminin tarisioggn insana ikkin bilgilerin edinildigi ilk
caglara kadar gotirmenin mamkin ofglinu belirtmitir.

“GUnUumuzde modern bir yonetim anlgyn ifade etmekte olan insan kaynaklari
yonetimi anlayl; isletmelerde cagan bireylerin ihtiyaclari, @tim ve gelstiriimeleri gibi
konulara yonelmitir ve insan odakli bir anlayn benimsemektedir” §lk, 2009:157).
Literatirde insan kaynaklari yonetiminin coksige tanimlamalari kagimiza c¢ikmaktadir.
“Insan kaynaklari yonetimi; insan kaynaklarinin oizasyonun hedefi dgultusunda en
verimli sekilde kullaniimasini ve c¢ahnlarin ihtiyaclarinin karanmasinin ve mesleki
bakimdan geimelerinin sglanmasidir’ (Tortop ve vd, 2006:16)insan kaynaklari yonetimi,
geng anlamda, drgutin en gerli varligli olan, bireysel ve toplu olarak orgitsel amaclara
ulasiimasina katkida bulunan ganlarin yonetimine stratejik, kapsamli ve i¢ tutgfl olan
bir yaklasimdir’ (Gok, 2006:21). Ojer bir tanimlamaya gore; irfsan kaynaklari yonetimi,
orgutte rekabetci Ustunlukler @gamak amaciyla gerekli insan kagman s&lanmasi
istihdami ve geftirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, yonlendirme ve denetleme
faaliyetlerini iceren bir disiplin” (Yuksel, 2004:®)'dir. Tanimlamalardan da agléacasl gibi
insan kaynaklari yonetimi, orgutte rekabet Ustgalisalayan ve verimlilgi maksimum
duzeye cikartmayi hedefleyen; bu hedefleri de ifaktorinin 6n plana ¢ikartiimasiyla elde
eden bir yonetimdir.

Palmer ve Winters’a (1993:24) gbre, “insan kayaakyonetiminin trlni, beceri
sahibi,sevkli, verimli elemanlardir®. Tanima gére insan kaklarinin rold, gletme icerisinde

etkinligi arttiracak elemanlarin var olmasinglsanaktir.

Bayrakta@u’'na (2008:6) gore, “insan kaynaklari yonetiminintaya cikmasinda
bircok etken yer alngtir. Bunlar arasinda artan rekalyertlari, sletmenin toplum icindeki

niteliginin degismesi, teknolojinin sebep oldu desismeler, kiresellgne, ekonomik



yapllardaki dongiimler, kgorenlerin beklentilerindeki ggsimler sayilabilir’. “insan
kaynaklari yonetiminin sietmelerdeki yeri, dletmede rekabetc¢i Ustinlukler gsamak
amaclyla caklan kaynginin sglanmasi, bulundurulmasi ve her zamansgsliile stratejiler
olusturma, planlama, gruplari bir araya getirme, yodieme ve denetleme faaliyetlerini
iceren bir disiplin olmasi bakimindan buyik 6nemintektadir” (Kaynak, 1998:134). Bu
bakimdan insan kaynaklari yonetimi, bigletmede verimli elemanlarin ganmasina
yardimci olmakla birlikte, sletmelerin rekabet edebilme gicuni de arttirma ligzel
bulundurmaktadir. Ber bir deyjle “IKY, insan gicunun kullanilmasinda kilit noktada yer

almakta vesirketlerin baarili olmasina 6énemli katkilarda bulunmaktadir ‘G(@%, 2005:5).

Pekta (2009:8),IKY’nin 6rgutiin insan ile ilgilenen kismi olgunu, her 6rgutiin
insanlardan olgtugunu ve d@ru yeteneklere sahip insanlageialmanin ve onlarl kalici
kilmanin o6rgutin bgarisi icin ciddi bir unsur oldiunu belirtmgtir. Calismasinda, orgut
stratejileri s1ginda IKY’yi diizenlemenin, dier bir deyjle insan kaynaklar stratejilerinin
uygulama ve gejtirme sirecinin de yonetim sdrecinin bir parcaduglinu belirtmstir.

Insan, artik gletmeler icin bir maliyet unsuru g# daha fazla énem verilmesi ve
gelistiriimesi gereken bir kaynaktir (Unal, 2002:20). riGintizde de insan faktorinin énem
kazanmasiyla birliktesietmeler de insani bir maliyet olarak gérmektengesamiler ve kendi
binyelerinde bulundurduklari insan kaynaklar depanlariyla insan faktorinden
maksimum verim almay! ve rekabet Usti@iliyaratabilmeyi kendilerine hedef edirgterdir.
Isletmelerin insan kayrgana yapacaklari her turlii yatinm uzun dénemli tiedi@e ulgmada

yarar sglamaktadir.

Insan kaynaklari yonetimgletmeler agisindan, stratejik bir 6neme sahip balmistir.
Isletmeler insan kaynaklarina yaptiklari yatinmlad@memli bir rekabet avantaji elde
etmektedirler. Gonen ve Celik (2005:43-44); insayraklari yonetiminin son yirmi yildir,
yonetsel dgerlerin ilk dnce 6rgutiin karisina yardimci olmasina ve her ne pahasina olursa
olsun rekabet avantaji surdirme amacina odaklanggkilendigini ifade etmgler, bu
baglamda cakanda yetjtiriimesi ve gelgtiriimesi gereken dgerler olarak gore ve insancil bir
yaklasim benimseyen bir insan kaynaklari yonetimi modelirekabet avantaji §amada
firmalar icin 6nemli bir ara¢ olarak gerlendirilebilecgini belirtmislerdir. Buna gore,
“uygun insan kaynaklari stratejileri ve programlaalsanlar istenilen sonugclari tretmeleri
konusunda tgvik etmek icin uygulanmalidir”. (Gormi12009:68). Buradan hareketle, insan

kaynaklari yonetimi bir taraftan gadiklari gitimlerle calsanlarini verimli hale getirmekte,



diger taraftan da sahip olgu bu verimli ¢alganlar ile beraber ile de rekabet edebilme guctine

ulasabilmektedir.

Benligiray ve dgerlerine (2010:66) gore; bir sletmenin insan kaynaklari
uygulamalart ayni zamanda rekabetci avantgglasaa alani olup, insan kaynaklari
uygulamalari genelliklesietme tarafindan personelin bilgisini, becerileripgteneklerini ve
motivasyonunu gedtirir ve bu uygulamalar insan kaynaklari ve yetikidri destekledikleri
ve gelstirdikleri icin isletmeye dger katarlar. Ayni zamanda insan kaynaklari yonetimi
(IKY), isguct ile ilgili csitli 6zellikleri kullanarak, hem verimlilik hem dé& yasaminin
niteligi tzerinde olumlu geymelerin elde edilmesini glamaktadir (Aksoy, 2002:190).

“GUnumuzde bir drgutin, ger maddi kaynaklari ne kadargtam olursa olsun, insan
kaynaklarl yeterli etkinfie sahip dgilse, bagar olasilgl distik olacaktir. Tatminsiz,
motivasyonu dgiik bir isgict ile verimlilik ve gletme hedeflerine ugmak mumkin
olmayacaktir’ (Ozdemir, 2002:88imsek’e gore (2007:3), giiniimuzde artik bircglletme,
rekabette geri kalmamak icin insanin yonetiimesregen bir kaynaktan c¢ok yatirim
yapilmasi gereken bir sermeye olarak gormeytabastir ve bu dgince insan kaynaklari

yonetiminin, gletmelerin en temel bolimlerinden birisi halineigetstir.

2.2.PERSONEL YONETIMi VE INSAN KAYNAKLARI YONET iMi ARASINDAK i
ILISKILER VE FARKLILIKLAR

“Sanayi devrimi, sosyal, ekonomik ve kultireldan toplumlar blyuk dgsikli ge
ugratmstir. Sanayi devrimi ile birlikte ticaretin hiz kamais ve fabrika endustrisi hizla
gelismistir ancak bu devrim sosyal bir felakete de nedemugtur. Zamanla gletme
sahiplerinin ve gigimcilerin durumlar gittikge iyilgmis fakat scilerin ve sade vatanglarin
durumlari gittikce koétulgmistir. Emezin sermaye karsinda gicuni yitirmeye klamasiyla,
iscilerin 6rgitlenmesini kaginiimaz olgtur” (Bayraktarglu, 2008:3). ilk donemde yetersiz
egitime sahip gletme yoneticileri “insan ifkilerine* ve “personel yonetimine* daha az ilgi
duyduklar i¢in gcilerin dérgutlenmelerinin nedenlerini anlayamalan ve bunaiddetle kasgi
citkmglardir. Sonucta devletsgi-isveren ilgkilerine mudahale etmek zorunda kaymi
20.yuzyila yaklairken calsanlara 6zgur toplu pazarlik ve grev yapma hakkintatir. Bu
durum ise klasik personel yonetiminin sistemli alarbglamasina ve gelmesine yol

acmstir” (Kagniciaslu, 2001: 18).



Yuksel (2004:9-10), personel yonetiminden insan niggiari yonetimine dgru
yasanan dgisim ve insan kaynaklari yonetiminin buginki andleygelsebilmesinin uzun bir
donemde, cdtli asamalardan gectikten sonra mumkin @olou belirtmgtir. Baslangicta
personel yonetiminin, sadece gahlar hakkinda bir kayit tutma faaliyeti olarak @diigina
ve bu bglamda ggoren, bir maliyet unsuru olarak ele algdi belirtmitir. Ancak, bugtn ki
anlaysin, insan kaynani bir maliyet unsuru olarak @i, degerlendiriimesi ve gegtiriimesi
gereken bir kaynak olarak gerlendirdgini aktarmstir.

“Son vyillarda tim dinyada csina ygaminda meydana gelen getieler ve
degsismeler, giderek kavram olarak da personel yonetianir&minin ve uygulamalarinin
yerini dinamik ve orgiitsel ortama daha uygiky, kavraminin almasina yol acstr”
(Tortop ve vd, 2006:23).

Ozkoral’a gore, insan kaynaklarinin temel amacrukwn hedeflerine en verimli
sekilde ulgtinimasidir. Bunun gergeldgrilebilmesi i¢cin de insanin en 6nemli roll
oynayacgini belirtmis ve bu inang¢ ile insan kaynaklari yonetiminin insaigkilerine
yoneldigini belirtmistir. Boylece, insan kaynaklari yonetiminiglg ilgili sorunlar ve insan
iliskileri Uzerinde yg@unlasarak baariyr hedeflediini; personel ydnetiminin uygulama
alaninin ise, daha cok gunliik sorunlar ve uygulamaldiyunu belirtmitir (Ozkoral,
2007:41). “Degiim goOsteren ekonomik yapi ile insanlarin islerimtdda verimli olmalar ve
islerinden doyum elde etmelerini @ayacak, onlara yonelik politika, ilke ve uygulamal
gelistirecek yeni bir bolime ihtiyac duyulnsur. insan Kaynaklari yénetimi, bus@mada
personel yonetimini de igine alarak Ustlendyeni gorevlerle organizasyon iginde yerini
almistir’ (Ceylan, 2007:33).

Sonug olarak, ginimuzde “insan” faktortingletmelerde bir maliyet unsuru olarak
kabul edilmemesiyle birlikte personel yonetimi yeriinsan kaynaklari ydnetimine
birakmstir. Sadece kayit tutma ve ganin 6zlik gleriyle ilgilenen personel yodnetimi
yaklasimi insanin, sosyal bir varlik olgu disiincesinden uzak kalmaktadinsan kaynaklari
yonetimi ise; gletmede capanin sosyal bir varlik oldiunu kabul ederek, personel
yonetiminin yaptgl uygulamalara ek olarak, ¢gdni kine motive etmeyi ve bdylelikle de
orglt amaclarina yonlendirmeyi hedeflénsan kaynaklari yonetimi ile, birey hemsikel
hedeflerine ybnelirken ayni zamanda 6rgut amaglamgerceklgtiriimesinde aktif rol almy
olur. Bu anlamda personel yonetimi olmasi gerekegdnetim fakat s6z egfimiz yonleriyle
eksik bir yonetim anlayina sahiptir. Bu sebeplerden dolayi, personel ygmeden insan

kaynaklarl yonetimine gegisletmeler acisindan kacinilmaz hale ggtmiPersonel yonetimi



ve insan kaynaklari yonetimi arasinda uygulama rxgit8el anlay bakimindan cgtli

farkhhklar bulunmaktadir.

Personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi sandaki farklar Tablo-1'de

gorulmektedir.

Tablo 1: insan Kaynaklari ve Personel Yonetimi Farkliliklari

PERSONEL YONETIMI

INSAN KAY. YONET iMi

fs odaki

Insan odakl

Operasyonel faaliyet

Dagmanlik hizmeti

Kayit sistemi

Kaynak anlagi

Statik bir yapi

Dinamik bir yapi

Insan maliyet unsuru

Insan 6nemli bir girdi

Kaliplar, normlar

Misyon ve derler

Klasik yonetim

Toplam kalite anlay

Iste calsan insan

Isi yonlendiren insan

I¢ planlama

Stratejik planlama

Kaynak: Coskun, Personel Yonetimindemsan Kaynaklarl Yénetimine Gggivww.hrturiye.com, (2 Haziran

2011)).

2.3.INSAN KAYNAKLARI YONET iM iLKELER i

2.3.1.Yeterlik ilkesi

Geng anlamda yeterlik ilkesi etkin ve verimli bir persd sisteminin olgmasina
olanak veren kural ve uygulamalarin tamami olamiedendirilir. “Orglite girite ve Orgiitte
yukselmede irk, din, dil, medeni durum, cinsiyes,Yoedensel 6zir, siyasalikmler dikkate
alinmadan yalnizcasin gerektirdgi bilgi, beceri, yetenek ve karinin dikkate alinga bir

sistem uygulanmali sé ise sit Ucret 6denmelidir’ (Yiksel, 2004:23).



2.3.2.Kariyer Tlkesi

“Kariyer, bir insanin ¢cagabilecei yillar boyunca, herhangi big elaninda adim adim
ve sirekli olarak ilerlemesi, tecriibe ve yetkinkkzanmasidir” (Albayrak, 2007:3). “Bir
kisinin kariyeri, onun sadece sahip ofgduisler desil, isyerinde kendisine verilergroliine
iliskin beklenti, amag, duygu, ve arzularini gercgiebilmesi icin gitiimesi ve bdylece
sahip oldgu bilgi, beceri, yetenek ve c¢gina arzusu ile osietmede ilerleyebilmesi anlamini
tasir” (Yalgin, 2002:95).Isletmelerin insan kaynaklari uygulamalarindan veribil sekilde
yararlanabilmeleri icin kariyer getirme programlarina yer vermeleri; bugin ki modern
yonetim anlawinda, hem organizasyonel etkinlik, hem desgain § tatmininin sglanmasi
acisindan oldukca biyuk onemgitaaktadir (Baydgan, 2007).

2.3.3.Gitlik Tlkesi

IKY'nin en onemli ilkeleri arasinda olmakla berabealsanlar arasinda dil, ik,
cinsiyet vb. ayrimi yapilmaksizin her tirkleimde, e alimdan gten ¢ikarmaya kadar, her
turlt uygulama ve slrectesittik ilkesine uygun ve yansiz bir tutum takinilnnasifade eder.
Isletme icinde ilerleme ve kariyer olanaklari gibi rkbarda hususiyetle cginlarin
yeteneklerine, becerilerine, skik 6zelliklerine vb. kriterlere gore firsat yarehahdir
Bunlarin dginda herhangi bir 6l¢cutin kistas alinmasi yaollacaktir. (Dganguing, 2009:36).
Koksal'a gore gtlik G¢ dizeyde sglanabilir (Koksal, 2007:11).

Firsat Esitligi: herkese ayngansin taninmasi demektir. Yasalar oninde herkies e
kabul edilse de insanlarin kesina bicimsel olmayan engeller ¢ikabilmektedirn&in bazi

islerde cinsiyet ayirimi yapilmasi gibi.

Yukselme Eitli gi: isletmelerde, bazi gruplara alt seviyegler verilirken bunlarin st

duzey slere terfileri engellenmektedir. Ailgrketlerinde oldgu gibi.

Paylagma Egitligi: isletmelerin gitlik konusunda yasal hidktimlerin uygulanmasini
kolaylastiracak politikalar izlemesidir.



2.3.4.Yansizlikilkesi

Yansizlik ilkesi, genelde siyasal amacgl atamalard@runmayl amaclamaktadir
Yonetimin siyasal iktidarlara @amhligr 6zellikle kamu kesiminde sorunlar yaratmaktaBiur.
sebeplerden dolayr kamu kesiminde gallar icin ¢eitli dizenlemeler getirilngitir. Bunlar
arasinda, siyasi partiye Uye olma, secim kampanwalakatiima, siyasi amacli gazete
ctkarma, memurluk dolayisiyla elde edilen bilgilstyasi amaclarla sizdirma vb. alanlarda
bazi yasak ve kisitlamalar sayilabilir. Bu kisittdan memurun yansigini salayabilme
adina yapilmaktadir. (Yuksel, 2004:29).

2.3.5.Glvencdlkesi

“Bir orgut calsani, Gmur boyu emek veggdiorgutinin icerisinde isteyegieen 6nemli
unsurlar hizmet guvencesi vegia bir suc glemedgi takdirde kten atilmayac&nin
garantilenmesidir. Bu sebeplerden 6turt guvenassilinsan kaynaklarinin bir ggr énemli
ilkelerindendir. Genelde iki tir givenceden s64draedktedir. Bireyin hakli nedenler olmadan
isten atilmamasisi guvencesini; yukselgi makamdaki gorevini koruyabilmesi de makam

glvencesini ifade etmektedir” (Kdksal, 2007:13).

2.4.INSAN KAYNAKLARI YONET IMi FONKSiYONLARI

Insan kaynaklarisievleri, bir elemaninsietmeye dahil olmasindagtén ayriimasina
kadar gecirdii surec icerisinde kar kariya kaldgl insan kaynaklari uygulamalaridir ve
insan kaynaklari yonetiminin analavleri; ise alma ve yerkgirme, eitim ve gelstirme,
gudileme, § ve isgoren dgerlemeleri, Ucretleme, cama iliskileri ve guvenlik, iletgim,
disiplin iglevleridir (Bayraktarglu, 2008:10).

2.4.1insan Kaynaklari Planlamasi

“Yonetimin temel glevleri planlama, orgutleme, yoneltme, koordine kentrol
etmedir. Planlama, her yonetim faaliyetinin if,evidir. Bu nedenldKY’nin dncelikli temel

faaliyet alani 6rgutgler ve insanlar icin planlama yapmaktir” (Bilgin.y@004:8).



“Insan kaynaklari planlamasi,gikgn ekonomik, politik ve cevresel gdlar altinda
organizasyonun c¢ahnlarla ilgili ihtiyaclarinin saptanmasi ve bu yaitlara cevap verecek

politika ve programlarin okurulmasi surecidir” (Palmer, Winters, 1993:32).

“Insan kaynaklari planlamasi, bjtetmenin insan kayri intiyacini belirlemek ve bu
ihtiyaci giderecek faaliyetleri gercekteebilmek amaciylasietmenin insan kayrga talep ve
arzinin belirlenmesine yonelik stre¢ wemlerin blatini veyasietmenin her kesimi icin
gelecekte nitelik ve nicelik olarak gerekli insaaykasl ihtiyacinin 6nceden saptanmasi, bu
ihtiyacin nereden, ne zaman ve nasil skanacg&nin ©6nceden belirlenmesi olarak
tanimlanmaktadir” (Erdemir, 2007:6).

Alpaslan (2006:12), calmasinda organizasyonlarin gelecekteki uretimlerini,
hammadde giglerini, misteri potansiyellerini ve organizasyon kapasitelerptanlama
egilimi icerisinde olduklarini belirtngtir. Bunun yaninda organizasyonlarin insan k@yna
planlamasi ihtiyaclari olduklarini da soylamive insan kaynaklari planlamasini;
“organizasyonun sgucl ihtiyacinin dgsen sartlar ve geken & hacmi d@rultusunda
planlanmasi® olarak tanimlastir. Isletmeler o6rgiit amaglarina ghbilmek icin planlama
yapmak zorundadirlar. Olasi bir problem gkamnda zor duruma dinemek ve bu
problemlerden etkilenmeyi minimuma giiebilmek icin planlama yapmaksletmeler
acisindan onemlidirinsan kaynaklari dasletmelerde dier bélumler arasinda etkjieni
sglayan, sletmelerin bel kengi konumunda olan bir departmandir. Bu amaglietmelerin
insan kayngi planlamasi yapmasiggiucl agginin veya fazlasinin énceden belirlenmesi,
degisen cevre, teknoloji ve sosyal olaylar §arnda hizli ¢ozim Uretebilmesaamasinda,

drgutlere avantaj géayacaktir.

Bilgin ve dierleri (2007:47)ne gore, etkili bir insan kaynaklaplanlamasi
organizasyonun Rarisinin temel tadir ve IK planlamasinin gier insan kaynaklari
etkinliklerinden ©nce yapilmasi gerekmekte, bir amigasyonun barisi stratejik bir

yaklasimla hazirlanan insan kaynaklari planlamasingerdplanlara eklenmesine @adir.
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2.4.1.1insan Kaynaklari Planlamasi Sireci

Isletmelerin insan kaynaklari boliimleri, gun rekabet ortamina ayak uydurabilme
ve hizla dgisen cevre kgullarina hazirhkh olabilmek icin insan kay#a planlamasi
yapmalidirlar Isletmeler acisindan éncedegiici ihtiyacinin belirlenmesi gelecekigetme

icerisinde cikabilecek olasi krizlere kayardimci bir rol oynamaktadir.

“Personel ihtiyacinin tahmin edilebilmesi igin, sigk teknik yontemlere ihtiyag
duyulmaktadir. Bu yontemler talep tahmin yontemldrasit projeksiyonlardan kargi&

modellere kadar gélilik gosterebilirler” (Bayraktarglu, 2008:46).
» Delphi Teknigi: Delphi uzlgma s@&lama amaci olarak ifade edilmektedir.

Delphi tekngi ise, bir problem durumunagkin uzman goérgierini sistematik bigekilde elde
eden bir tekniktir. Delphi tekgi, bir problem durumuna farkli agilardan bakan maan ve
gruplarin yiizyiize gelmeden ugiaalarini sglamaktadir. Delphi tekgi ile katilimcilarin

farkli baks acilarindan yararlanilgn gibi yaraticiliklarindan da yararlaniimasi sénksudur.

(Sahin, 2001:216).
Delphi Tekr@’'nin G¢ temel 6zellginden s6z edilebilir; (Semerci, 2001:243).

1) Gorls olusturanlarin hicbir zaman kgr kasiya gelmemeleri nedeniyle grup
icindeki yuz yuze ikkilerde ortaya cikabilecek olan,skerin digerleri Gizerindeki

etkilerini azaltabilmesi,
2) Uzman cevaplarinin kontroll, donat ve dizeltmeamérinin olmasi,
3) Cevaplarin istatistiksel analizi yapilabilmesidir.
* Nominal Teknik: Beyin firtinasinda bir grup insan , yeni fikirleretimek adina

ve dginme gucunu arttirabilmek icin bu tegnuygular. Nominal grup tekginde ise, beyin
firtinasi ile elde edilen fikirleri tasnif edilebilesi icin daha seviyeli tagtna ve karar verme

temeli sglamaktadir (Kazan ve Ergilen, 2008:65).
Uygulama Adimlari: (MEB, 2008:33).
- Problem, takim tyelerine ayrintilariyla anlatilir.
- Problemin nedenleri ve ¢c6zim 6nerileri hakkinda fiketilir.

- Fikirler tartsilir, gerekirse elenir veya biggrilir.
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- Cok uzun bir liste olgmussa oylama yapilarak kisaltilir (gereksiz gértinenler
cikartilir).

- Fikirler bagimsizca puanlanir. Her Uye kendi puan kartina @uranlyazar.
- Puanlar toplanir ve siralanir.

« Is Standartlari Yontemi: Her gorev icin standart zaman belirlenerek, tafrgn

yukine gore ne kadar personele ihtiya¢c duy@eabalirlenir.

« Rasyo Analizleri: isgiicii sayisini belirleyen nedensel faktorler ileirdideri

personel sayisi arasindaki oranlara dayanir.

« Dagilm Analizleri: Isletmedeki temel faaliyetler ile personel sayisisardaki

ili skiler belirlenir.

* Trend Extrapolasyonu Yontemi: Gecmi bes yilin verilerine gore, istihdam seviyesi

tahmin edilmesidir.

» Bilgisayar Destekli Bilgi Sistemi: Personel hareketlini izleyen bilgi sistemleri ile
de talep tahminleri yapabilmek mumkundur (Bayradghr, 2008:48-50).

* Regresyon Analizi: “Degerleri tahmin edilecek degskenle iligkili olan diger
degiskenlerin belirlenmesini icermektedir. Bu gigkenler belirlendikten sonra
gelistirilen istatistiksel model, tahmin edilecek gigen ile dger desiskenler
arasindaki igkiyi tanimlamakta ve ele alinan ggkene ilgkin tahminler

yapilmasinda kullaniimaktadir’ (Ozdemir ve Ozder2il1).

2.4.2ise alma ve yerlgtirme islevi

“Ise alim sureci; sgren temini, personel secimi ve sosyalizasygammalarindan
olusan uzun bir sirectir” (Gok, 2006:36). “Gereksinirdayulan personelin g@anmasi,
secimi, ke yerlastiriimesi, test ve goriimeler hep buslevin gergevesi icine girer” (Yalgin,
2002:5). “Acik pozisyon icin gerekli olan nitelikke sahip bgvuru formlarindan kisa listeler
olusturmak, adaylarla gosineler yapmak, testler uygulamak, referans kontriojfigpomak, e
kimin alinip kimin alinmayagana karar vermek gibi sirecler insan kaynaklarikemdi

sorumluligunda olan sureclerdir” (http://www.kobifinans.com(¥ Eylul 2011)).
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2.4.3.Bsitim ve gelistirme

Insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli faaliyetlden birisi gitimdir. Egitim
sayesinde cajanlarin davraglarinda, planh birsekilde istenilen dgsiklikleri kazandirmak
mimkin olabilmektedir Simsek, 2007:14). Personel @andiktan sonraki sama bu
personelin bazi konularda ggililmesini s&lamaktir (Yalgin, 2002:5). “Calma baarisinin
degerlendirilmesi, mesleki kariyer ve uzmagraa faaliyetleri ¢cakanlarin kendilerine 6rgut
icinde anlamli bir ygam kurmalarina imkan verir” (Yuksel, 2004:31). “Gahlarin gitimi
ve gelitiriimesi orgutsel acidan dnemli olgu kadar bireysel etkinlik acisindan da biyuk
onem taimaktadir” Simsek, 2007:15).

2.4.4.Glduleme

“Guduleme ya da motivasyon, Oorgutin ve bireylerintiyaclarini tatminle
sonuclanacak birgi ortami yaratarak, bireyin harekete gecebilmek ietkilenmesi ve
iteklendiriimesi  sirecidir” (Ramazapl vd, 2003,) insan kaynaklari yonetiminin

islevlerinden birisi de personeliga olan motivasyonunu gamaktir.

2.4.51s ve isgoren dezerlemeleri

Isgéren dgerlemesinin temel amaclarindan biri, gahlara belli bir dénem igin
belirlenen amaclara waa gucleri ve bu konudaki arilari ile ilgili bilgi verme sistemi olan
geri beslemedir. “Geri besleme sayesinggoien dgerleme sistemi Ucret agt) egitim,
yukselme ve yatay geter gibi calsmalarla ilgili kararlarin alinmasinda insan kayraakl

yonetimine yardimci olmaktadir” (Bayrakt&io, 2008:11-12).

2.4.6.Ucretleme

“Ucret, emgin Uretime katkisi karliginda 6denen bedeldir” (Kahraman, 2003).
Nitelikli i sgorenleri sletmeye cekmek, bunlargyierinde tutabilmek, motivasyonu arttirmak
ve isletmenin performansini yilkseltmek gibi konulardaetia oynadgi rol biyiktir. (Unal,
2002).
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2.4.7.Calsma iliskileri ve givenlik

“Is sazlig1 ve glvenlginde temel amag; cama ygaminda ¢aganlarin sgligina zarar
verebilecek etmenlerin dnceden belirlenmesi, gerekdemlerin alinmasi, rahat ve givenli
bir ortamda cadmalarinin sglanmasi, § kazalari ve meslek hastaliklarina skagalsanlarin
psikolojik ve bedensel ghklarinin korunmasidir” (Yildiz vd, 2008, s.20)stetmede verimi
arttiran en onemli etkenlerden birisi de gala kaullari olup, bu keullarin iyilestiriimesi
isgorenleri daha ¢ok ve istekli cghaya yoneltmektedir” (Sabuncgia, 1997:94).

2.4.8lletisim

“lletisim, iletimek istenen materyalin, ilgili herkes #&undan tamamen
anlgilabilmesi amaciyla bilgi, kanaat ya dasdficenin; yazi, korgma ve gorsel araclarla
veya bunlarin bir arada kullanimiyla iletilmesi,in@hasi veya d@stiriimesi” olarak
tanimlanabilir (Dgan, 2009:186). isletmede etkili bir ilegimin salanmasi §letme
amaclarina ukanayi kolaylatirir. Bu 0Ozellgiyle de iletgsim, insan kaynaklari yonetiminin

onemli slevlerindendir.

2.5ISE ALIM KAVRAMI VE SURECLER i

2.5.1ise Alim Kavrami

Tortop ve dierleri, ise almayi, personelin ne bicimde alingicaalinirken hangi
usullere uyulaca gibi konulari kapsadini, érgitiin insan guclu gereksinmesinin nicelik ve
nitelik yéninden en iyi bicimde katanmasi icin gerekli olan yontemlerden yaralangmae
yeter sayida ve nitelikli elemani zamanindglama amaci gudulmesi olarak belirgherdir
(Tortop vd, 2006:96).

Sirketlerin ana faaliyet konularinin ginda stratejik anlamda en 6énemli sureci@ i
alim sireci olsgturmaktadir. D@ru elemanin dgru ise yerlatiriimesi sireci kendi icerisinde
cesitli asama ve kurallardan odan, profesyonel bir bakiacisiyla dgerlendiriimesi gereken
bir surectir.ise aliminsirketler icin énemli bir yeri vardir ancak bu suyéitke ekonomileri
icin de stratejik 6neme sahip bir operasyondur.|¥amir ise alimin olumsuz etkilegirket
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icinde desirket diinda da hissedilir ve bu yagliklardan, tlke istihdami ve ekonomisi de
olumsuz etkilenir (Tanriverdi, 2010jse alim sireci, sgéren temini, personel secimi ve
sosyalizasyon samalarindan okur (Gok, 2006:36). Sekil 1'de ise alim sireci samalari
gorulmektedir.

- -

Sekil 1: ise Alim Siireci
Kaynak: Gok XXI. Yiizylldansan Kaynaklari Yonetim2006:36.

Erdemir ise, camasinda ge alim slrecini dort samada incelergiir (Erdemir,
2007:7). Bunlar,

. Insan Kaynaklari Planlamasi,
. Is Analizleri,

. Personel Bulma ve

. Personel Se¢gme’dir.

2.5.21se Alim Siireci

Ise alim sireci en kabul gormitanimiyla, bir jletmedeki ihtiyac olsan acik
pozisyonlarin dgru sekilde yerine konulabilmesi igingletme icinden ya da g#li dis
kaynaklardan uygun nitelikleriggyan adaylarin tespiti strecidir (Hellriegel, 20823).
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2.5.2.1isgoren Temini

Yuksel (2004:101)’e gore insan kagna bulma; “insan guci planlamasi sonucunda
ortaya cikan personel g kasilamak tzere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve wexdiona
sahip adaylar agairma ve kurulga cekebilme faaliyetleridir” “Personel toplamak, memel
isci ve memurlari argduirmak ve bunlarin sietmede bir §e girmek icin bgvuruda
bulunmalarini sglamak ve 6zendirmektir. Birsé girmek icin ne kadar c¢ok sayidasiki
basvurursa, gletme acisindan iyi bir secim ve tercih yapgaasi da o kadar artar” (Yalgin,
2002:67).

Bir gletmenin personel temininde yararlanabif@ckaynaklar i¢c ve di kaynaklar

olmak tizere ikiye ayrilir (Ozli, 2006:200).

2.5.2.2i¢ Kaynaklar

Isletmenin, mevcut personel gereksinmesini kendi bdimden temin etmesi
“intiyacin i¢ kaynaklardan ganmasi” olarak tanimlanabilir (Glrler, 2001:47)Ortit
icinden kgbren bulma mevcut insan kaymadan yararlanmadir. Bu politika orgutlerin
yalnizca bglangic dizeyindeki elemanlar sdridan sglamalari demektir. Isletmede
calisanlara yukselme imkani ve gelecek guvencesi tgnw bu nedenle de motivasyonu
saladigl icin tercih edilmektedir” (Yuksel, 2004:104).

Ic kaynaklardan yararlanmaninsleétmelere bazi avantaj ve dezavantajlari
bulunmaktadir. Findik¢r (1999:171-172), ic kaynadtden yararlanmanin avantajlarigu
sekilde belirtmgtir:

Avantajlari,

+ Isletme icinde bu dénemlerde gainlar arasinda heyecan, motivasyon ve hareketlilik

olusturmasi,

* Tum calsanlarin gletmeden kariyer anlaminda beklentilerini ve dadayle sadakatini

arttirmasi,
» Dahili kaynaklardan yararlanmanin maliyet avandépasi,

+ Isletme icinden transferde kurum kiltirini benimsé&tradina ayrica bir yatirim

yapilmamasi,
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e Sdrekli olarak mevcut personelden cikarimlar ydgit@esine bir yonetici havuzu

olusturmaya dair bir imkan yaratmasi,

* Belli bir ggitim ve tecriibeye sahip ve gaha hayatinda bir kariyer plani olan

calisanlarin § degistirme olasilginin azaltilmasi.

Cg (1993:10) ise, calmasinda i¢ kaynaklardan yararlanmanin dezavantajlgw
sekilde siralantir:

Dezavantajlari;

* Mevcut calsan potansiyelinde yeni alan & tanimini yuklenebilecek, gerektigdli

sorumluluk ve yetkinfie sahip eleman bulunamayabilmesi,

* Yeni ise adapte edilecek c¢cghinin mevcut sinin de delege edilmesinin 6nceden

gorilmemesinden kaynaklananshudklar olusmasi.

Ic kaynaklardan yararlanmanin avantaj ve dezavantajbplu olarak Tablo-2'de
gorilmektedir (Onder, 200:21).
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Tablo 2: I¢ Kaynaklarin Avantaj ve Dezavantajlari

Avantajlari Dezavantajlari

* Yukselen personel igin mor:  Sinirth  bir c¢evreden, alil

11°}

kaynas olur (6rglit) icinden eleman §kar
 Varolan vyeteneklerin aga * Yukselemeyen personelde
cikmasina yardimci olur moral bozuklguna  yol
acabilir

» Daha az zaman alir ve da * Yikselmek icin politik

ekonomiktir baskilari gindeme getirir
 Daha iyi performang * Uygulayabilmek icin  cok

gOstermeleri icin  cajanlari gucli  bir ybnetim ge$im

guduler programina gereksinim duyar
» Terfi yoluyla ytikselmeyi sdar e Kurulusa yeni dguncelerin

girisini engelleyebilir

Kaynak: Biilent OnderPersonel YénetimAnkara, 2000.

Evsizler (2006:24); yapmi oldugu argtirmasinda, i¢c kaynaklardan eleman
bulunmasinin ucuz, pratik hizli ve rotasyon ofanseslamasi acisindan yarar getutii;
isletmeye sik sik dikaynaklardan eleman alinmasi halinde o firmanmu@yunda olumsuz
bir imaj yaratacgni belirtmgtir. Ayrica, calsanlarin kurum iginde kendilerine 6ncelik
verilmesine sicak baktiklarini, béylece de kururabadbgli ve verimli olarak cakacaklarini

da eklemtir.

Sabuncuglu (1997:99), i¢c kaynaklara aurma gerginin, is desisimi, yeni
gorevlerin d@gmasi veya birinin sten ayrilmasi sonucu c¢ikabilgmei vurgulamstir.
Uygulamada i¢ kaynaklara pairunun dikey ve yatay diuzeydedesisikliklerine yol actgini
dikey duzeyde bir uygulama varsa yukselmenin; ydimeyde ise transferin gerceldeesini

belirtmigtir.
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2.5.2.2.1.Yukselme/Terfi:

“Calsanin, yetki, sorumluluk ve buna@aolarak Ucret yontinden daha Ust dizeydeki
bir pozisyona atanmasi terfi olarak adlandiriliBagraktarglu, 2008:158). Bu yola
basvurmak gsletmede cadanlar isteklendirir ve motivasyonlarina olumlu génetki yapar.
Ayrica i¢ kaynaklardan Balan Ust géreve atama yapilmasjaddan eleman bulunmasina
gore daha ekonomik, sosyal ve insancil Ozellikesintaktadir. (Sabuncgtu, 1997:99).
Calisanlarin terfi ettirilirken dikkate alinan 6zelliklarasinda kidem ve yeterlilik gelmektedir.
Gunumuzde baskin olan g@rterfinin yeterlilik esasina gére yapiimasi geig@kgonindedir.
Ancak nitelikleri birbirine yakin adaylar arasinki@emli olana 6ncelik verilmesi daha uygun
bulunmaktadir (Bayraktagtu, 2008:158).

2.5.2.2.2i¢ Transfer/Nakil:

Kdksal (2007:80), nakili; §gorenlerin Ucret, yetki, sorumluluk ve benzeri slau
bakimindan ayni dizeydekjler arasinda yatay olarak yepalgirme“olarak tanimlanstir.
Kdksal, nakilin birbirine yakin bélim, birim veleévler arasinda yerd@estirme olarak ortaya
ciktigini; bu uygulamanin, ortaya cikasgdren agiinin, isgoren fazlasi olan birimlerden
sglanmasina imkan vergini ve isgorenlerin yetenek, nitelik ve isteklerine daha wyglan

islerde calgmalarina olanak gtadigini belirtmitir.

2.5.2.3.Ds Kaynaklar

Bir isletme icin “ds kaynaklar, halensietmede caban personel gdinda kalan ve
calisma istek ve gucinde olan herkes ve bunlarin bullewai yerlerdir” (Koksal, 1997:81).
Orgiitlerin insan kaynaklarini bulma sirecini ic kaklardan cok di kaynaklar
etkilemektedir (Tortop vd, 2006:94)isgiicii agkina uygun elemanin kurum iginde
bulunmamasi gibi hallerde, o goreve terfi ettirdkedir kisinin olmays! veya sgucl agginin
kurum icin yeni bir glev alani olmasi gibi durumlarda,sckaynaklar bgvurulan kaynaklar
arasinda olmaktadir (Findikci, 2006:178).kaynaklarin ggtli avantajlari olmakla birlikte,
Avantajlarina kagin, bg kadrolar icin i¢ kaynaklardan yeteri kadar adagla@amiyor ve
daha iyi olacginin dundldigi zamanlarda, ¢l kaynaklara bgvurmak mecburi
olabilmektedir (Onder, 2000:24). Ozellikle, hizklgmelerin yaandg donemlerde ve 6zel

yetenekli elemanlara ihtiya¢c duyulglu zamanlardasietmeler buyik 6lcide glikaynaklara
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basvurmaktadirlar (Yiksel, 2004:106)c kaynaklari kullanmanin orgite bazi avantajlar
saladigl gorulmektedir fakat bazi durumlardagdo ise dgru elemanin temin edilebilmesi
icin ic kaynaklar yeterli olmamaktadiic kaynaklarin yeterli olmagh durumlarda orgttler
personel ihtiyacini gikaynaklardan elde etmek zorundadirlar. Bu sebégtedolayi, d
kaynaklar cgitli nedenlerle gletmelerin personel bulmada bazen zorunlu olarak
basvuracaklari bir kaynak olarak kamiza ¢cikmaktadir (Sabuncgia, 1997:102).

I¢ kaynaklarda oldiu gibi ds kaynak kullaniminda da bazi avantaj ve dezavantajl
bulunmaktadir. Findik¢l (2006:176)giict ihtiyacinin di kaynaklardan karanmasinin

baslica yararlarinsu sekilde siralanstir:
» Organizasyona yeni kan katilmasi
e Kurumda vitrin dgisikli gi

* Mevcut alskanliklar ve yeteneklerin ginda farkli baky acilari ve yakl@amlar

kuruma kazandirma
e Kurum icinde bir hareketlilik gganmasi.

e Yiuksel (2004:105); orgutlerde sdikaynak kullaniminin bazi sakincalarindan
bahsetmitir. Bu sakincalargdyle maddelendirebiliriz;

* Disaridan gelenin 6rgut ici gcevreyi tanimasi, uyugaaasi zaman alir.

 Disaridan gelene orgut personeli tepki gosterebilaalijetlerinin engellemeye

calisabilir.

* Dis kaynaklara bgvurmada argtirma ve secme faaliyetleri ile gangic tcretleri daha

yuksek olur.

Onder (2000:24); ise bu avantaj ve dezavantajiablo-3'teki gibi belirtmitir.
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Tablo 3: Dis Kaynaklarin Avantaj ve Dezavantajlari

Dis Kaynaklar

Avantajlari Dezavantajlari
* Yeni kan, yeni bakiacilari * Uygun olmayan birinin secilme
olasilgl

+ I¢c kaynaklardan g#anacak * Kurulus iginden bavuruda

birisini egitmekten dahg bulunan adaylari moral olarak
ucuzdur olumsuz etkileyebilir

 Daha fazla aday gknacal  Daha uzun uyum ve
icin uygun personel bulm oryantasyon suresi gerektirir

olasilgl yuksektir

Kaynak: OnderPersonel YonetimiAnkara, 2000.

2.5.2.3.1.Duyurular

“Okunan gunlik gazete ve dergilere duyiian) verilerek ya da radyo ve televizyon
aracilgl ile bos bulunan §lere kgoren aranmasi en ¢ok kullanilan araclardan birigietme
icin oldukc¢a pahaliya malolmasina gar, geng bir baggvuru ve §gdren bulma olaria vermesi
nedeniyle yglenir” (Sabuncuglu, 1997:103). Kskusuz ki, duyurularin iceginin doyurucu
nitelikte olmasi sayesinde adaylatetmeye cok daha kolay cekebilecektir. Ayrica bu tu
ilanlardan, yalnizcassiz olanlar dgil, calismakta olan kiiler de yararlanabilmektedirler
(Coban, 2008:29).

Is duyurusu, bircok aracla yapilabilir. &a araclar gagida belirtiimistir
(Bayraktar@lu, 2008:63).

* Gazete ve dergi ilanlari,
* Firmanin web sitesine konulan ilanlar,
« Insan kaynaklar sitelerine verilen ilanlar,

« Isyerine asilan ilanlar,
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e Okul, askeri birlikler, mesleki kuruflar vb. yerlere asilan ilanlar,
« Elilanlar,

* Posta ile yapilan ilanlar,

* Radyo ve televizyon ile yapilan ilanlar.

Yalgcin (2002:68), ise, ilan ve reklamlarin persosgflanmasinda en ¢ok kullanilan
yontem oldgunu belirmitir. Islerin durgun oldgu kriz donemlerinde basit ilanlarla 6rgute
personel cekmenin daha kolay ogdnu; ilanlarin en ¢ok okunan gazetelere verilmesinbu
ilanlarin elverdgince goze carpacak bigcimde olmasi gef@hii belirtmistir. Fakat bu
kaynasin isletme icin masrafl oldgunu da eklenstir.

Duyurunun hazirlanmasi sirasinda dikkat edilmesielgn 0Ozellikler sunlardir;
(Findikc¢i, 2006:186-187).

* Duyuru, insan kayna ihtiyacini tam olarak icermelidir.
* Duyur, aranan eleman-elemanlarda istenen temeliklezi icermelidir.

» Duyuru, konuyla ilgili hedef kitlenin rahatlikla &yabilecgi ve ihtiya¢c duyabileggé temel

bilgileri, belirli bir sistematik dahilinde icermlir.

»  Duyuru, su bilgileri icermelidir: Zsin adi, is yerinin adi, varsa logosugé kabul edilmek icin
gereken temefartlar (egitim, deneyim, yabanci dil v.b.)sin gerektirdgi temel 6zellikler,
nasil bavurulacasl ve son bgvuru tarihi, bgvurularin deerlendirilmesi, § yerinin adresi,

telefon ve faks numarasi varsa internet adresi

* Yazih duyuru grafik agidan gorsel alglyr yormayaddicimde olmhdir. Yazinin puntosu,

karakteri hangi kisimlarin koyu yazilagase duyurunun gegligi 6nemli detaylardir.

+ Insan kayngi ihtiyacini duyuran ilan metni, her tirlisauliktan uzak olmali. Fazla siislii, bol

vaatler iceren duyurular kadar temel bilgileri igeeyen duyurular da karili olamaz

* Her duyuru, bu duyuruyu yapan kurumun imajini derdginden duyuruda ciddiyete énem
verilmelidir.

Ornek bir § duyurusu 6rng, Tablo 4'teki gibi verilmitir (Koksal, 2007:84).
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Tablo 4: Bir is Duyurusu Ornegi

Gucumuze Gulg Katacak Calsma Arkadaslari

Ariyoruz

Satis Mudurt Yuksek okul mezunuyirket hedefleri dgrultusunda kadrosunu
yonetecek, karar alma ve uygulama konusunda kBaica yonelik hareket eden,
ekip calgmasina inanan, benzer gorevde deneyimli, terdihgitizce bilen.

Satis Mufettisi Dinamik ve geimeye acik, kendine gtivenen, s@ideneyimli,
lise veya yuksek okul mezunu, seyahat engeli olmaya

MuhasebeSefi Anonimsirket muhasebesinde ¢ghis, bilgisayar kullanan,
yonetici vasiflarina sahip, benzer gérevde denayimi

Yonetici Sekreter Bilgisayar kullanan, dosyalama bilgisine sahigiteen

Ingilizce bilen, deneyimili.

Ilgilenenlerin (0212)..............................numarall telefon itandevu
almalari ya da (0212)..............................numarall faksa Cgédndermeleri
rica olunur. Tum bgvurular gizli tutulacaktir.

TRK GRUBU

Kaynak: Koksal,/nsan Kaynaklari Yénetim2007,istanbul.

Duyuru ve ilanlar, maliyetli olmamasi ve gerbir aday havuzu okiurmasi

bakimindan orgltlerin sikga garduklari ds kaynaklardan biridir. Orgitler duyuru ve
ilanlarini hazirlarlarken; dnemli noktalara dikleiteli, aranan nitelikleri agikca ifade etmel
ve ilanlarda acik ve andeur bir dil kullanmaya; amaca yonelik olarak duyuwe ilanlarini

hazirlamaya 6zen gostermelidirler.

2.5.2.3.20s velisci Bulma Kurumlari

Is ve isci bulma kurumlari, birgok llkede devlet tarafindamulan kurumlardir. Bu

kurumlar, istedikleri niteliklere uygun eleman amaysletmeler ve § arayan kiler arasinda
aracilik edebilmekte ve boylece istihdami kolattenaktadirlar. Ayni zamanda bu kurumlar

tercihen alt basamak elemanlarige iyerlatiriimesini ama¢ etmekte olan kurumlardir
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(Sabuncuglu, 1997:104). Ulkemizde is& ve Is¢i Bulma Kurumu § arayanlarla eleman
arayanlarin bgvurdugu resmi bir kurulg olarak kagimiza ¢ikmaktadir (Yuksel, 2002:106).

Is ve Isci Bulma Kurumlari genellikle devlete ait ve tzeélrblar olarak ikiye ayrilir.
Devlete ait $ ve isci bulma birolari Amerika Birkgk Devletlerinde ilk defa 1918’de sagtan
donenlere ¢ bulmak amaciyla kurulngtur. Turkiye'de ise buslevi Calsma Bakanki’'na
bagl bulunanis ve Isci Bulma Kurumu yerine getirmektedir. Ozgle isci bulma burolari
ise teknik eleman gdama konusundasletmelere oldukca fayda @amaktadirlar (Yalgin,
2002:68). Ozellikle mavi yakali ya da hiinersiz (f@g) isci arandginda, § ve isci bulma
kurumlari, ¢cok yararl bir kaynak olabilmektedireMigi hizmetlerde herhangi bir tcret talep
etmezler, bu sayede de heggilere hem deswverenlere guven geamis olurlar. (Kodksal,
2007:86).

2.5.2.3.3.Kendilginden Yapilmis Basvurular veya Gonderilmis C.V.’lerden Yararlanma

Bu yontemde,sietmenin herhangi bir talep ve duyurusu olmadanktopa, faksla
yazili olarak talepte bulunanlar veyahsi olarak ¢ bagvurusunda bulununlar aday bulmada
deserlendirilirler. Isletmede munhal (39 isler olmasa da auru yapilan kiiye gereken ilgi
gosterilmelidir. Adaya, niteliklerini grenmek, bilgi, yetenek ve tecribeleri hakkinda bilgi
sahibi olabilmek i¢in bgvuru formu doldurtulur ve gerekinde kullanmak tzere bir dosyada
saklanir (Koksal, 2007:84). Ozelliklessizligin yogun oldu donemlerde karasilan
maliyetsiz ve kolay bir aractir. Genel olarak advige nitelik gereksinimlerinde lerin
bizzat gelerek ya da yazili bir 6zgegniie kendiliginden bavurduklari seklidir (Kaynak,
1998:136). Bu tiir aday kaurulari o an i¢in olmasa dahisalenmelidir. ileride olabilecek
bir alim sirecinde bu datalar kullanilabilmektg#iferther, 1993:205).

2.5.2.3.4.kgitim Kurulu slan

Egitim kurumlarindan kaynak gama ozellikle buyiksirketlerin bir cait yatirim
olarak gérmekte oldiu bir aktiviasyondurisletmelerin d¢inda bu gitim kurumlarina bl
kisilerin kurdusu orgutler bir ¢cgit kaynak referansi olarak da yaygin olarak kultaaktadir
(Werther, 1993:210). Bu kaynak daha cokl®agi¢ seviyesindeki statiler icin gecerlidir. Bu
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kaynaktan elde edilen adaylar ileride potansiyehepici adaylari olarak da secilerek
isletmelere dahil edilebilmektedirler (Kaynak, 19980).

Isletmeler aradiklar niteliklerdeki elemanlara salbilmek icin, @retim kurumlariyla
isbirligi icerisine girerek kariyer gunlerinde veya okul tiyideri ile olan birebir
gorismelerinde bsgarih  bulduklari mezunlari 6ncelikli olarak istihda etme yoluna
gidebilirler (Karaer, 2007:35).

Sabuncugiu (1997:105), bu yodntemle eleman bulmada izleneailay soyle

siralamgtir:

« Isletme gezileri yaptirmak,

* Broslr yayinlamak ve datmak,

» Staj olanaklari sgamak,

* Burs olanaklar sgdamak,

* Son sinif @rencilerine hitaben afier hazirlamak ya da adresleriggeklifi yapmak,

» Personel bolumunden yetkili bir eleman argcille okullar ve @rencilerle ilgki

kurmak.

2.5.2.3.5internet

Isgoren inhtiyaci duyan sietmeler; doldurmak istedikleri lyoisleri; kendi web-
sitelerinde yayinlamaktadirlar. Bu yontemle adaglaaa; dger yontemler kadar etkilidir
(Koksal; 2007:88).

Internet araciiyla aday bulma, siverenler icin maliyetleri azaltmakta ve aday
kaynaini gengletmektedir. Ayrica web sayfasi hazirlanirken dgorenin ihtiyaclar
disunulmeli ve web sayfasi kahkl etkilesime acik, cekici ve bilgi agisindan zengin
olmahdir (Keklik, 2007:78-79). Teknolojinin gemesiyle birlikte, aday bulmada interneti
kullanma yaygini orgitlerde hizla yaygindenistir. Diger aday bulma yéntemlerine goére
daha az maliyetli olmasi ve genbir aday havuzuna ularabilmesi gibi avantajli
Ozellikleriyle cokca kullanilan bir dikaynak haline gelmgiir. Ayrica aday sglamada internet
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kullanimi hem gverenlere hem desgdren adaylarina zamandan tasarruf etme firsati

salamakta ve hizli bir ilegimin gergceklgmesine katkida bulunmaktadir.

2.5.2.3.6.Telefon Aracii ile Aday Bulma

Bu yontemde adaylarla telefonla ggiilerek & icin bavurmalari istenir. Kgi firmaya
herhangi bir bgvuru yapmamtir. Ulasilan adaya gle ilgili bilgiler verilerek adayin o
pozisyon icin bgvuru yapmasi sganir. Bu yontem nitelikliglerde, aday sayisinin az olmasi
durumunda daha c¢ok tercih edilen bir yontemdir (Bktarglu, 2008:67).

Bu yontemde her ne kadarskiis bavurusu yapmamgl da olsa, aday havuzu
olusturabilmek icin aday ikna edilmeye galir. Aday sayisinin ¢ok oldiw durumlarda bu
yontemle eleman geamak orgutlerde zaman ve maliyet kaybina yol agadhk Ayrica
gortstlen kkinin o ise ihtiyaci olup olmadgn 6nceden bilinmedinden, ihtiyaci olmayan

Kisilerde aranmy olacaktir.

2.5.2.3.7.Sakat ve Eski Hukumluler

“Is Kanunu’nun 25. Maddesinde hizmet akdi yapma zaupl ile ilgili iki ayri hali
dizenlenmekte; bunlardan biri dgyerinde sakat ve eski hukimltlerin gahlmasi
olmaktadir. Sakat ve eski hukimlulegeialma yukumlulgi, sosyal ve iktisadi yonden
toplum 6devi olarak kabul edilmektedir” (Sabungiug 1997:105).

Isverenler 50 veya daha fazlagii calstirdiklar isyerlerinde her yihin Ocak ayi
basindan itibaren yuririge gireceksekilde Bakanlar Kurulunca belirlenecek oranlardértiz
ve eski hikumlu ile 3713 sayili Tertrle Micadelenaun ek 1 inci maddesinin (B) fikrasi
uyarinca istihdami zorunlu olan ter6r gdaru kciyi meslek, beden ve ruhi durumlarina

uygun slerde calgtirmakla yakumladarler (wwwskanunu.com, (9 Eylul 2011)).

2.5.2.3.8.Rakipler ve Dier Firmalar

Ayni kkolu veya piyasada faaliyet gosteren kugldu ve 0Ozellikle “deneyim®
gerektiren gler icin orgutler agisindan son derecegeté bir kaynaktir (Bayraktargu,
2008:62).

26



2.5.2.3.9isletme Personelinin Onerdgi Ki siler

Bircok isletme bu tavsiyelere uyarak uygun adaylari binyesiahil etmektedir.
Ornek olarak Amerika Birkgk Devletlerinde Bell teleforsirketi personelinin blyik bir
kismini bu yolla temin etmive yapilan argirmalar da bu yolla kauran adaylarin %40’inin

ise alindgini gostermitir (Yalgin, 2002:68).

Bu yontemin faydalari olsa da, tavsiye edesilétin yansiz bir dglinceyle ksiyi
tavsiye etmesinin olanaksiz gorilmesinden dolglgtmelerde dnyargiya yol acabilecek bir

yontemdir.

2.5.3.Personel Segimi

“Personel secimi,sietmenin ihtiya¢ duydgu ya da duyaga personeli nitelik ve
nicelik olarak belirlemesinden sonra geleyaraadir.sletmelerde personel secimi isesbo
bulunan bir kadroya Bauruda bulunan adaylar arasind#nigereklerini en iyisekilde

karsilayabilecek olani belirleyebilmglemidir” (Aksakal ve Dgdeviren, 2010:905).

Personel segme sireci insan kaynaklari yonetinenirdonemli sireclerinde birisidir.
Icinde bulundgumuz bilgi c@&inda yuksek nitelikli insan kayganin orgitler acisindan
onemi son derece buyuktlr. Secim kararinin isgridgya da yank olmasi daha once de

belirtildigi gibi sadecese alinan kjiyi degil, tim orgutu etkileyecektir (Yelli@a, 2008:12).

2.5.3.1.Secim Sireci

Isgoren secimi, aday agrma ve bulma caimalari akabinde oliurulmus olan aday
grubu icerisinden hangileriniga alinip, hangilerinin alinmayagaa karar verilmesine gkin

faaliyetlerden olgan surectir (Ozli, 2006:201).

Adaylarin ke alinmasinda pek cok kurgltarafindan ortak adimlar uygulanmaktadir.
Temel sirec, kurukwn buytkligine, sin dogasina, secilecek dlerin sayisina ve garidan
gelen baskilara Igh olmaktadir. Bunlar dikkate alinarak secim sumétisu asamalardan

olustugunu soyleyebiliriz: (Onder, 2000:26).
1) Bagvuru formlari

2) Secim icin uygulanan testler
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3) Gorisme
4) Referanslar
5) Salik muayenesi

6) Is teklifi.

2.5.3.1.1.Bavuru Formlari

Adaylarla ilgili bilgi edinmenin en yayg yollarindan birisini bgvuru formlar
olusturmaktadir (Onder, 2000:26). Byamada amaggin niteliklerini tasimayan adaylarin
elenmesini sglamaktir. Bavuru dilekgeleri ve 6zgecmibelgelerinde veya ilk gosineden
sonra, g$in gerektirdgi fiziki kosullara, gitim ve deneyime uygun olmayan ve bartlari

sazslamayan adaylar elenmektedirler (Ozll, 2006:201).

llanlarin  dgerlendirimesinde oldgu gibi, bavuru formlarinin tasarlanip
hazirlanmasinda da uygulanacak birtakim ilkeledwvaBu ilkeler, kendi iclerindegirket ve
Is icin bir tdr reklam olgtururlar (Finnigan, 1997:52). Palmer ve Wintersl®43:78) gore;
bircok organizasyon biyografik bilgileri pauru formlarindan elde eder. 8arru formunda
adayin gecmsie elde etiii basarilari da yer almaktadir. Palmer ve Wintersvioau formunda

en azindansagidaki bilgilerin bulunmasi gereliini belirtmigleridir:

* Adayin kimligi.
e Okudugu okullar, bragi, akademik kariyeri ve not ortalamasi.
o Aldigl 6zel gitim.

« Isteki deneyimi, daha 6nce gglg1 organizasyonlar, bu organizasyonlar icindeki yeri

calisma tarihi, gorev ve sorumluluklari, tcreti ve ayra nedeni.

Bagvuru formlari adayda aranilan 6zellikleri belirtecbhicimde gletmeler tarafindan
ihtiyaclara gore dizenlenmektedir. Irk, milliyet dn ile ilgili sorular genellikle bgvuru
formlarinda yer almazlar. Yanitlar isegletmenin 0zelliklerine ve hedeflerine gore
degerlendiriimektedir (Yalgin, 2002:70).
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“FirmalariniK boélimleri, gelen 6zgecnleri toparlarken; aday havuzunu ggeimek
icin onceki bavurulari iceren aday personel veri tabanlarini atartar. Veri tabanlarindan
uygun olabilecek 6zgecgieri de, o pozisyon icin acilan dosyaya eklerlerp@isyon igin
duyuru yapiimansgsa, firma veritabanlari aday anamak icin en 6énemli kaynak haline gelir”
(Bayraktarglu, 2008:70).

Bavuru formlari ¢eitli amaclara hizmet ederler: (Onder, 2000:26-27).

1) Basvuran Kkiinin ise istekli old@guna dair bir kayittir.

2) Gorlsmeyi yapacak olan kiye, gorisme sirasinda kullanilmak Gzere aday hakkinda

bir fikir verir.

3) Daha sonra; “cajan” olacak aday hakkindaki temel kayitlarigbluur.

2.5.3.1.2.Testler

Bavuru formlarinin incelenmesi sonunda adayigere adayin nitelikleri uygun
gorulurse, aday zeka, yetenek veili vb. testlere tabi tutulur (Kéksal, 2007:95Pérsonel
seciminde test kullaniimasinin temel amaci; anadidmis is standartlarindan yola cikarak,
bunlari 6lgen test veya test bataryalari (testiplulugu) yoluyla kkinin o is i¢in sahip olmasi
gereken Ozellikleri 6lgme ve diiile is arasindaki uyumu gorebilmektir” (Yelpa, 2008:16).
Testin secimi ve uygulanmasinda testin gecgrléin 6nemli hususlardandir.gér testler,
kendinden beklenen amaci gercelitemeyecekse gecerlii yoktur ve uygulanmamalidir
(Onder, 2000:28).

2.5.3.1.2.1.Zeka Testleri

Zeka testleri d§iinme, bellek, mantik,gdenme hizi, anlama, algilama, kavrama gibi
distnsel olan yetenekleri 6lcmeyi amaclayan testler(iiksel, 2004:114). Zeka, bilgi
toplama, sonuglar ¢ikarma, ¢ikarimlar tzerine kafiana ve dgisime yonelik olan eylemleri
saptamanin 6nemli olgu karar vermede bir unsur olarak ele alinabilmakteslakul
duzeyde bir zekaya gereksini varsa, bunun olclimesianak tanimak gerekir (Finnigan,
1997.64-65). Zeka testlerinin personel secimi igulaniimasi bazi sierde cok yararl
olabilmektedir (Ergin, 2002:96). Ancak Koksal (2095), zeka testlerinin kulttrel
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farkhliklardan etkilendiini ve herhangi bir kiltdr icin gefiirilen bir zeka testinin, b&a bir
kilturde zeka duzeyini ayni etkinlikte agiklayangadi ve kullanimlarinin giderek azagaimi

belirtmistir.

2.5.3.1.2.2.Yetenek Testleri

Yetenek testi, bir kinin bir isi veya bu gte belirlenmg olan 6devleri yerine getirmek
icin sahip oldgu potansiyeli kestirebilmek icin yapilan bir tes{ttano, 2008:19). “Bu testte,
adayin, el, kol, parmak gibi organlaraghaecerileri be bgduyuya bl yetenekleri ortaya
cikartilmaya cakiimaktadir’ (Koksal, 2007:96).

“Yetenek testleri,gin yapilabilmesi icin gereken bir becerinigrénilmesi icin sahip
olunmasi gereken genetr@nme yetengéni daha hassas bjekilde olcer. Yeterlik testleri ise,
hali hazirda @renilen seylerin 6lcilmesi amacina yoneliktir. Mekanik yetknya da
matematiksel yetee olcmeye yonelik testler, genel zeka testleringegdaha cok si
performansi kaynakl olabilir’ (Onder, 2000:28).

2.5.3.1.2.3.Ksilik Testleri

Kkilerin islerindeki baarilari yetenekleri dnemlidir. Ancak, yetenekled&akkilerin
kendi Kkkilikleri ve is yerlinde gosterdikleri performans da bu sdray1 etkileyen
etmenlerdendir. Kinin iste bgarili olabilmesi icin duygusal olgunluk, sorumluldkygusu,
kurallara uyma gibi kilik 6zelliklerine sahip olmasi gerekmektedir (Yed;2002:76). Kdilik
testleri bu 6zelliklere sahip olan adaylari bulmayg adayin bgkalariyla olan ilgkilerini

gibi 6zelliklerini saptamaya calr (Sabuncuglu, 1997:113).

Kisilik testleri, insanlarin kgul ve durumlarla katlastiginda, nasil tepki vergi
hakkinda bilgi edinmeye cair (Finnigan, 1997:67). Kilik testleri 6zellikle yonetim
gorevlerine secilecekler icin kullanilmaktadir. Ysfsel gorevlerin hangi tur 6zellikler
gerektirdgini belirlemek zor oldgundan dolayi, kilik testlerinin dizenlenmesi ve

uygulanmasi da zor olmaktadir (Ozkan, 2007:22).
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2.5.3.1.2.4lgi Testleri

Ilgi testleri, bir bireyin mesleki acidan ilgi alanini belirlemek amaciyla yapilan
testlerdir. ilgi alanini belirlemek onemlidir cunki bireyler iil@lanlari olan bir bélimde
calistiklarinda ¢cok daha kolaylerine motive olabilmektedirler. Bu dasknin o iste bagarili
olmasini sglar. Ayrica, meslge yoOneltmede, yetenek testlerinin yaninda, mesikgki
testlerine de 6nem verilmektedir (K6ksal,2007:96).

2.5.3.1.2.5.Bgar Testleri

Basari testlerinden bireyin neler bilgive neler yapabilgi gibi bilgilere ulgilabilir.
Olculen bu bilgiler bireyin gtim, yetistirime ve i deneyimine dayalidir ve testlerle bireyin
edinmi oldugu bu bilgi veya becerilerdeki maksimumshasi o6lctlmek istenir (Yuksel,
2004:113). Bsarn testleri, yeterlik, si bilgisi, is ustalgl veya meslek testleri olarak da
isimlendirilebilirler. Bagan testlerinin kullanim yaygirgdi oldukca fazladir ve sozll, yazil
gibi turleri de icinde barindirabilmektedir. (Koks2007:96).

2.5.3.1.3.Mulakat/Gorisme

Mulakatlar hem en eski hem de en cok Uzerinde dardkgerlendirme araclardir.
Hem adaying bavurusu yapt firmayl daha net algilamasi hem deeren tarafinin adayi
daha iyi gbzlemlemegansini elde etmesini 8ar (Cig, 1993:38).

Adaylarla yapilan goriimeler seg¢me slrecinin bir parcasini salwrlar. C@u
deneyimli profesyonele gore, yoneticilerin ggimie becerilerini yikseltmeye yatirim
yapmanin, ge eleman alinmasi konusunda&eti yatirrmlardan ¢cok daha yararli ve 6nemli
oldugunu diunmektedir. Adaylarla yapilan ytz yuze géimieler o adayin ne kadar daauli

olacainin belirlenmesinde en etkili yontemlerdendir.|(Rer ve Winters, 1993:79).

Insan kaynaklar yonetici ve uzmanlagdren seciminde “gogineci” yani mulakatgl
olarak gorev yapabilirledse alinacak birimin yoneticisi, gier yoneticiler, olasisiarkadalari,
dansmanlar ve uzmanlar ile bu konuda ilgili ve deneyidiger kisilerden de mulakat igin
ayrica yararlanilabilmektedir. (Karagal, 2007:14).

“Bir gbrismede yer alan unsurlar; ciddi bir amag, planlgnitingki, ytuz yize iliki,
sozlu iliski, ikili ili ski, soru ve cevap, nesnel ve 6znel bilgi, rol ayridesisken roller olarak

siralanabilir. Ancak bu unsurlardan higbiri kend§iba gorigmeyi tanimlamaz ve hepsinin de
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tum gorgmelerde bulunmasi gerekmez. Fakat beraber ele ildandzaman gorime

kavraminin anlglmasina yardimci olurlar” (Gurer, 1990:5).

2.5.3.1.3.1.Mulakat Csitleri

2.5.3.1.3.1.1.Bireysel Gorgme

Bireysel gorgmede gorgmeci ile kaynak ki disinda kimsenin bulunmamaktadir
(Karasar, 2010:167). Bireysel génielerin amaci, s6z konusu pozisyon icin uygunluk
derecesinin belirlenmesidir olup, ayni pozisyom igiiriittilen birebir gogimelerde her adaya

ayni sorularin sorulmasi ¢ok 6nemlidir (KaracaQ2Q7).

2.5.3.1.3.1.2.Grup GoOrgmesi

Bu gorigme turinde, grup Gyeleri ortak bir sorun etrafitddesirler ve goérigilen
kisiye ceitli sorular yonelterek, etkikgmi guclendirip, bu sorulara cevap aramaktadirlar.
Gruptaki bulunan her Uye, kendi gélérini belirtirken, ayni zamanda o6teki Uyelerin
gorislerini de @&renmis olur. Uyeler genellikle konuyu birbirleri ile tagtrlar Gorismeci bu
tartismalari balatmakla yukumludar. Fakat tagtna amactan uzaklmsa midahele eder.
Gorlsmeci tartgma slresince bilgi toplar.(Karasar, 2010:167). Gropilakatlarinda
gozlemlenen geler genel olarak, kilerin tutum ve tavirlari, vicut dili kullanma bederi,

iletisim yetenekleri, grup ici yakkamlari ve katilimlari olarak siralanabiliSghin, 2007).

2.5.3.1.3.1.3.Yapilandirilmg Goriisme

Bu gorsmelerde, goérgimeciye sorulacak olan sorular liste halinde 6nceden
hazirlanmaktadir. Gogineci bu sorular vasitasiyla, adaydang@ldevaplarla istedi bilgileri
elde edebilir. Gorgmeci, gorgmeye balamadan 6nce aday hakkindaki bilgileri inceler ve b

sayede aday hakkinda maksimum bilgiyemg olur (Kéksal, 2007:98).

Yapilandiriimg gorismede, gorgmeciye birakilan hareket 6zgUglii en diguk
dizeyde tutulmaktadir. Bu g@raede, cevaplarin denetimi ve sayisgitdmasi kolaydir.

Ancak, anlam ¢ikarabilmek ve ictegilsaslamak zor olabilmektedir (Karasar, 2010:167-168).
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2.5.3.1.3.1.4.Yapilandirilmamy Gérisme

Yapilandirilmamy gorisme teknginin kullanim yayginig daha fazla olmakla birlikte
bu tir gérgmede onceden cok az plan yapgmmive goérigme konulari hemen hemen hic
belirtiimemistir. Yapilandinimamy goérismelerde, gorime vyapilan ki ele alinacak
konularin belirlenmesinde oldukc¢a serbest birakihandir (Koksal, 2007:99).

Bu gorisme tirinde goérimecinin uzman bir ki olmasi buyik dnem gamaktadir.
Cunku gorgme ger iyi yonlendirilemez ise amaca gil@maz ve zaman kaybina yol acar
(Karasar, 2010:168).

2.5.3.1.4.Referanslar

Aday, se alinmadan 6nce, soylemie verms oldugu bilgilerin dgsru olup olmadg
arastinnimahdir. Bu amacla adayin okugwoldugu okullardan, 6nceki ¢cahig isyerlerinden
veya adayin kendisinin 6zgegnmde belirtmg oldugu kisilerden bilgiler sglanabilir (Palmer
ve Winters, 1993:81).

“Ise bagvuran adaylar hakkinda bilgi toplarken, adayin &hcg/erinden yalnizcasie
ilgili bilgiler istenerek referans kontrolinden @adaylardan yazil izin belgesi alinmalidir.
Adaylarin 0Ozel bilgi alanlarindan uzak durulmaleferans kontrollerinin yapilip alinan
referans bilgilerini kimin sgladigi kontrol edilmelidir* (Aktaran: Gurer, 1990:17).

2.5.3.1.5.Karar Asamasi

Batin gamalar uygulandiktan sonra, adayge alinip alinmayagana karar verilir.
Karar gamasi, se¢cme sureci boyunca verilen tim kararlarikimi olmaktadir (Palmer ve
Winters, 1993:81). Kararsamasinda, adayin istenen tum 0zelliklere uygunletecksi bir

kez daha g6zden gecirilerek, nihai sonucailifa

Degerlendiricilerin gorg ve onaylari ile desteklenebilen adaylgr balatilmak tzere
tercih edilir. Ayrica adaylara karar sonucu ilelilgnutlaka olumlu veya olumsuz geribildirim
sglanmalidir (Cg, 1993:75).
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2.5.3.1.6.Sglik Kontrolu

Adaylar, se tam olarak fiziksel ve bedensel olargd uygunluklarinin belirlenmesi ve

cssitli sebeplerden dolayl ghk kontroliine tabi tutulmaktadirlar.

Adaylarin, secim gamasindan 6nce @& muayenesine tabi tutulmasinin sigie
sebepleri vardir (Kurtuly 2006:46-47):

* Adayin, 6rguttekige uygunlgunu deerlemek,

» Fiziksel nitelikleri, calgtirllacaklari gin gereklerini kagilamada yetersiz olanlari
reddetmek,

 Daha sonra meydana gelebilecek bir kaza nedenggéraenin tazminat olasgi
nedeniyle, 6ncedengorenin durumunu belirlemek,

» Bulasici hastalik teityan kileri ise yerlatirmemek,

* Bedensel muayene, secigleminde olumlu bir ara¢ olarak kullaniimali, fakiair
eleme amaciyla kullaniimamalidir,

* Fiziksel durumunsg gereklerine uygun olmasi gerekmektedir. Butglerin fiziksel
gerekleri ayni dgldir. Bazi isler buyuk fiziksel glic gerektirirken, bazilarn dadece

dogru renk algilamasini veya el cabuklunu gerektirebilir.

Bu gibi nedenler ile adaylar @& kontrolinden gecirilir ve @ik kontrollnd,
olumsuz tamamlayan adaylar elenir, olumlu tamanmayadaylar ise, kontrollerini

tamamlamy olurlar ve e yerlatirim asamasina gelirler.

2.5.3.1.7Ise Yerlesim

Saglik muayenesini de Bari ile tamamlayan adaylagei alinms olurlar. Ise alinan
personel, gereken ve istenen evraklarl tamamlaylrsk bir sire sonraé balatilir. Ise
baslayan personel oncelikli olarak brtamina vesi arkadalarina algtinlir. Calisacai birim
ile ilgili bilgiler personele anlatilir, bulungu isletme tanitilarak, si strecleri hakkinda
bilgilendiriimeye calgilir. Bu sayede personelgletmenin cakma yeri, algkanhklari vb.
hakkinda bilgi edindikten sonra, yesinde ksletmeye daha faydali olabilmektedir (Yalcin,
2002:72).
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3.YETKINLIK KAVRAMI

3.1. YETKINLIK TANIMI VE YETK INLIK KAVRAMININ GEL ISiMi

Isletmeler piyasadaki hararetli rekabet ortamindartabilmek, bgarilarini teminat
altina alabilmek i¢in bganli bir isletmenin temel unsuru olan insan kaynaklarina garek
onemi gostermelidirler. Bu amaclasei uygun beceri, bilgi ve niteliklere sahip gah
araysina belirli  standartlar getiriimesi c¢ghinlarin  bu standartlara dayanarak
degerlendiriimeleri ve bu deerlendirmelerin sonuclarinirgletmenin ve caganin gelsimi
icin kullanilmasi gerekmektedir. Bu ihtiyaclardasla/ ¢ikarak yapilan agarmalar sonucunda
yetkinlik kavrami bir kilavuz olarak ortaya atigtr.

3.1.1.Yetkinlik Tanimi

Yetkinlik kelime anlami olarak incelepohde; sozlukteki kawhgi, “yetkin olma
durumu, olgunluk, kemal, mikemmeliyet* anlamlargedmektedir (TDK, 15 &ustos 2011).
Yetkinlik kelimesinin ingilizce kagilhgl olan “competence” kelimesi de, “yeterlik, iktigla
gi¢c” manalarinda dilimize cevrilgtir. Ayrica bu kelime, “kompetan” seklinde
Turkcelstirilmi s olarak da kullaniimaktadir. Yine Tirk Dil Kurumuin, sozlikte belirtgi
karsilik olarak, “kompetan” kelimesi de, “uzman, yetkinanalarina gelmektedir (Bayraktar,

2002).

Yetkinlige dayall insan kaynaklariniglatmelerin baarisinda oynag rolin énemi
genel kabul gbérmektedir. Bunagraen yetkinlgin tanimi Uzerinde uzfma tam olarak
sglanamamgtir. Yetkinlik uygulanacgr durumun gereksinimleri tarafindan belirlenir ve
degerlendirilir, buna bgh olarak yetkinlik “kisinin isteki rolt ile sorumluluklarinin énemli
bolumunu etkileyen,steki performansi ile Q@antili, kabul edilen standartlarla olculebilen,
egitim ve gelsim yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri ve 6zeligruplar® (Lucia ve Lepsinger,
1999:3) olarak ifade edilebilir. “Yetkinlik algissosyal @grenme kuramcilarindan Bandura,
tarafindan ortaya atilan ve davratizerinde etkili oldgu ileri strilen temel kavramlardan
biridir. Bireyin, belli bir performansi gostermekin gerekli etkinlikleri organize etme ve
basarili olarak yapma guctneskin kendi yargisina yetkinlik denir” (Bozgeyikli0R4:222).
Diger bir tanima gore yetkinlik, §iortaminda hayatta kalabilmek ewvlerini strdirebilmek

icin gerekli arag, teknik ve stratejileri gglrme becerisi olarak anlamlandirilmaktadir”
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(Aydemir, 2005). Yetkinlik kelimesinin tanimi; “méknmel performansin elde edilebilinmesi
icin, ayirt edici bilgiyi, beceriyi ve tutumlar kgayan gozlemlenebilir davratar ve kiinin
isteki rol ve sorumluluklarini etkileyen, dinin isteki performansi ile Gdantili olan; ayni
zamanda 6lculebilenggim ile ilerleme kaydedilen bilgi ve beceri gruplaolarak kagimiza
ctkmaktadir (Bicer ve Duztepe, 2003:14). Yetkinliksletmenin belli bir gik seviyenin
Uzerinde olmak kaydiyla sahip olglukolektif becerilerdir” (Cetindamar ve Glnsel, 2().
Yetkinlik, “bir iste etkin vel/veya ustin performans sonuglari veddgiye ait temel
Ozelliklerdir” (Boyatzis, 1982:21). Yetkinlik, biste etkili veya Ustin performans sonucunu
veren ksilerin sahip oldgu karakter Ozellikleridir (Boak ve Coolican, 20012). Sanghi
(2004:2) ise, bazi sozluklerde *“yeterlik” ve *“yetkk” kelimelerinin birbiri yerine
kullanildigini ancak yetergin; beceri ve esilen standart performansi belirtirken, yetkgnti

ise, kazanilmy bir davrang sekli oldugunu belirtmitir.

Unsar (2009:45) ise, yetkinlik tanimini, ‘iiist performans gosterenden vasat
performans gostereni ayirt edengikin bir gorevi baariyla yerine getirirken siklikla
tekrarladgl tutumlar, yetenek, davranmotif ve dger bireysel karakterler” olarak yapgtir.
“Yetkinlik, bir iste Gstin performans gostermek icin gerekli olagipibeceri ve tutumlari
kapsayan gozlenebilir davratardir” (Borluk, 2010:36). Shipmann’in (2000:70&tardigina
gore, yetkinlik tanimlarindan bazilgunlardir:

* Fieshman ve derlerine gore bilgi, beceri, yetenek, motivasyomanc, dger ve

ilgilerin bir karisimidir.

* Mirabil'e gore bir gteki yuksek performans ile bigen bilgi, beceri, yetenek ve

ozelliklerdir.

* McClelland ve Spencer’a gore gudu, karakteyiliki tutum, deser, icerik bilgisi veya
kavrama becerisi ve ustin saali olanlari ortalama performans godsterenlerden
ayirmak Uzere guvenilir birsekilde 0lgulebilen dier kisisel 6zelliklerin bir
birlesimidir.

« Green’'e go6re ise; si amaclarini gercekjrmede kullanilan 6lculebilir si

aliskanhklarinin ve lgisel becerilerin yazili tanimidir

* Boyatzis’e gore, kinin, iste kendisinden beklenen 6zel davgtan sergilemesine

imkan veren kiisel 6zelliklerdir.
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Bu gamaya kadar yapilan yetkinlik tanimlamalarindamulailacasi Gizere, yetkinlik
kavrami, vasat performans ile mikemmel performéikirinden ayirmaya cafan, kside
var olan ayirt edici 6zelliklerin butunudur. Yetkinkavrami, bu o6zellikleri ile, kide var
olan bilgi, beceri ve tutumlarin, gér kisilerden Ustin olan yanlarina ve farklliklarina
odaklanmgtir. Amac, kiide var olan bu bilgi, beceri ve tutumlari maksimperformansa

ulastirmaktir.

3.1.2. Yetkinlik Kavrami, insan Kaynaklari Yonetimi ve Rekabetiliskisi

“Yetkinlik terimi, son yillarda orgut literatirindé@zellikle de insan kaynaklari
alaninda 6nemli bir kavram haline gedtm. Bazilari yetkinlik kavraminisirketlerin bir
varhgi olarak dgerlendirirken, bazilar da yetkinlik kavramini gahlarin yetkinlikleri olarak
ele almgtir” (Cetinkaya, 2009:220).

Insan kaynaklar sireclerinin zamanjdazh olmaktan cikip, ki bazh (bilgi, beceri,
kisilik Ozellikleri) olarak uygulandiina dikkat ceknstir. Modern c&larda, migteri ve
tuketicini artan dgeri ile birlikte kalite kavrami 6n safhalara cilgmorgut vesirketlerde
rekabet edebilme adina toplam kalite anlayturtulmaya bganmstir. Kiresellsme ve
tiketici taleplerinin dgsiklikler gostermesi, yeni stratejilerin ggtnesini sglamistir.
Sirketler karliik ve devamlilik gdayabilmek igin, “insan’a yonelrgj ve stratejilerini bu
yonde olgturmuslardir. Onceleri fiziksel guciinden yararlanilanang), artik beyin giiciinden

yararlanildgini belirtmitir (Karabulut, 2010).

Filiz (2011), ke alim bata olmak Uzere, insan kaynaklari streclerinde ‘ipdii
kavraminin son yillarda sikca bahsedjidi belirtmistir. ise alim, performans, Ucretgigm
gibi insan kaynaklari fonksiyonlarinin, éncelgranalizlerinin sonuglarina gore planlagidi
ancaksimdilerde ise, bu fonksiyonlarin yetkinliklerlgekillendirildigini s6ylemitir. Insan
kaynaklari departmanlari uygulay&caistemlerle, d@simi uygulamak, ge ortak olmak ve
gelistirmek, bilgiyi yénetmek ve sistemli caina yonetimi olgturmak gibi stratejik rolleri
icra ederek orgutlere katkida bulunmak durumundaWani o6rgutsel strateji ile insan
kaynaklari stratejisinin entegre olmasi énemlidirgiitlerin performansina goudan etkisi
olan bu stratejik goérevier @al olarak yetkinlik uygulamalari ile de yakindamilidir.
“Orgutlerin en énemli varliklarindan biri olan ins&aynaklari, yetkinliklerle zengin bir hale
getirildigi zaman oOrgutler Gstin performansi elde etmede wegarlyr yakalamakta
zorlanmamaktadirlar’(Kon, 2007). Filiz (2011), yetkinlik kavraminigirketin hedef ve

37



degerleri ile uyumlu cakan bilgi ve davranlar olarak belirtmg ve sirketin is ile ilgili
belirlemis oldugu davrarg kaliplarina uyumlu olan kierin, yetkin ksiler oldugunu
sOylemitir. Bunun yaninda, belirlenen yetkinliklerin, hilgoeceri, yetenek, motivasyon,
inanclar, dgerler ve ilgilerin bir kagimi oldusunu vurgulamgtir. Yetkinlikleri, is amaclarini
gerceklgtirmede kullanilan 6lgulebilirsi aliskanliklarinin ve kjisel becerilerin yazili tanimi

olarak ifade etnstir.

Isletmeler, serbest rekabet piyasalarinda ayaktabialek icin sirekli olarak
kendilerini yenilemek zorundadirlar. Yapilacak olaer bir yenilik, istikrar sgladigi 6lcttte
isletmeye bgar s&layacaktir. Yetkinliklerin gletmelerde kullanimi da bu anlamda yenilikgi
bir davrang olmus ve iletmelerin dger isletmelere gore daha Kkaliteli surecler
izleyebilmesine, dgru orantili olarak da der isletmelerin bir adim 6tesine gecebilmesine
vesile olmuytur. Bir isletmenin kaynak ve yetkinliklerinin gerli olmasi, rekabet Usttrgl
sglamada i¢ kaynaklari anlamak agisindan en onemiuéor. Fakat burada 6nemli olan
nokta sletmenin sahip oldgu yetkinliklerin taklit edilemez yapida olabilmesid Herhangi
bir kaynak veya yetkinlik b&a isletmeler tarafindan kontrol edilebiliyorsa veya dgta
taklit edilebiliyorsa, bu kaynak bir rekabet avantdusturmayacaktir (Unver, 2009:179).

Insan kaynaklarinda vyetkinlik bazli model ve uyguddan birdenbire ortaya
ctkmamstir. Birbirinden cok farkli disiplinlerdeki agarmalar ve gelimeler, ginimuzdeki

yetkinlik bazliK sireglerinin olgumuna zemin hazirlagtir. Bunlar; (Ozden, 2006).

Bireysel farkhliklar ve gitim psikolojisi: Bireysel farkhliklarin ve nedenlerinin agariimasi,
ylzyillardir bilim adamlarinin ilgisini ¢ceken birokudur. 1950’lerden bu yana, fiziksel, zeka, bilgi
isleme, motivasyon, giiik, degerler konulari ile son yillarda duygusal farkhldd, baslica arastirma
konular olmytur. Bu argtirmalarin &itim psikolojisindeki yaklami ise, performans sonuglarn ve

basariy! getiren davraniarin sekillendirilmesi Gizerine olngtur.

Liderlik aragtirmalari ve dgerlendirme merkezleri Liderligin klasik y®&netimden
farkliliklarinin ortaya ¢ikmasi ve liderlerin orgaasyonun bgarilarina katkisi, dikkatleri “liderlik”
kavrami Gzerine ¢cekmie argtirmalar da bu konu tzerine yanlagsmustir. Bu arastirmalarda tGzerinde
durulan konu, lidergin yonleri ve liderlerin taidigi ortak Ozellikler Uzerinde olmtur.
Organizasyonda gelegm liderlerini segmek izere mevcut gahlar ya da yeni adaylarin bu dzellikler

cercevesinde gerlendiriimesi amaci ile de gerlendirme merkezleri ofturulmustur.

Is analizi arastirmalar : Jy analizlerinin sonuclarindan biri desigereklilikleri, diger bir
deyile o isi yapacak kjide bulunmasi gerekli niteliklerdir. Klasik uygulaya gére de bu nitelikler,

temel ve tercih edilen nitelikler olmak Uzere ikggrilir. Temel niteliklerin altindaki kiler o iste
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calistirlmaz, tercih edilen niteliklerin ise osin performansini artiracé varsayihlr. /s analizi

arastirmalarinin bir amaci da, iyi performansa yol acaiteliklerin neler oldgunu ortaya ¢ikarmaktir.

Coklu zeka kavramiflk toplu IQ testi uygulamasi 1918 yilinda Amerikardusunda
yapilmstir (4). Uzun yillar hakimiyetini surdiren 1Q,s iyasamindaki performansa yansimalari
acisindan irdelenngj basta duygusal zeka olmak Uzere bir ¢cok yeni zekantimide ortaya ¢ikarilgi
arastirmalara konu olmgtur. Bu argtirmalar, 1Q dysinda, kiilerin belirli alanlardaki yeteneklerinin

bulunmasi ve ¢oklu zeka kavrami ile gungallikorumaktadir

Simpson, ©6rgutin stratejik vizyonu ve hedeflerineastumasi icin belirlenen
yetkinliklerin, dl¢ulebilir old@gunu ve yetkinlik yonetimi anlayiyla calsilan sirketlerde, terfi
ve odul gibi haklarin caanlarin yetkinliklerine goére dgerlendirildigini  belirtmistir

(www.evancarmichael.com, (15 Ekim 2011)).

Prahalad ve Hamel (199Qjirketlerin sahip olduklari ya da olmalari gergktiemel
yetkinliklerden bahsetngiir. Temel yetkinliklerin dger sirketler tarafindan taklit edilmesinin
zor oldgunu ve bu yetkinlikleringirketlere has yetkinlikler olduklarindan dolayitketlere
onemli rekabet avantaji @ayacaini vurgulamglardir. Prahalad ve Hamel'e goére, temel

yetkinliklerin belirleyici Gi¢c 6zelki bulunmaktadir (Bayraktar, 2002). Bunlar;

« Isletmenin geni pazarlara ukimasina imkan ggayacak bir potansiyele sahip olmasi,
e Son Urandeki mgieri yararinin algilanmasina énemli bir katkglaanasi,

» Rakipler tarafindan kopyalanmasinin gi¢ olmasidir.

Selznick (1984:42) ise, karakter kavraminin, inganbirbirinden ayiran bir 6zellik
oldugunu ve karakterin uzun bir siire¢ sonucunda meydafwhsini; ayrica karakterin, kiye
ait olan ozelliklerin bir butind oldwnu belirtmgtir. Selznick (1984:42), sletmelerde
bulunan karakter o6zellikleri ayirt edici yetenekamdk tanimlany ve bu yeteneklerin

isletmeleri birbirinden ayirmaya yarayan ozellikléarak gormigtir.

Yetkinlikler maksimum performans odakli bir olgud@ireyin is yasantisinda etkili
ve Ustin performans gosterebilmesi, bu performaogaya cikaracak davratari
gostermesine lEhdir. is yasaminda bazi yetkinliklere sahip olmailke baari getirirken; bu

yetkinliklerin yoksunlgu kisi ve kurumlarin amaglarina glaasini engellemektedir. gér
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kisi davrangsal yetkinliklerini kullanabilirse, kurumsal amagla gerceklstiriimesine katki
sglayacak ve takim arkaglariyla etkilsime gecerek kurumsalgéenmeyi de arttirngi
olacaktir (Arat, 2008:12). Dolayisiyla yetkinlikleekabet kgullarini ve insan kaynaklarini

yakindan ilgilendiren bir konu olngtur.

3.2. YETKINLIK TURLER i

Yetkinlikler cgtli yazarlar ve bilim adamlarinca ggik gruplarda siniflandiriingtir.
David Mc Clelland yapgn calsmalar sonucu alti Bak altinda 20 yetkinlik belirlenstir.
Unsar (2009:46)'1n aktargina gore bunlar;

Basari yetkinlikleri Basarl motivasyonu, gadiirme cabasi, kalite ve diizen

kaygisl,

Yardim ve Hizmet YetkinlikledEmpati, migteri odakhlik.

Etki yetkinliklert Etki ve tesir yetkinki, 6érgutsel duyarhlik, igki kurma yetkinlgi.

Yonetsel yetkinlikler Bagkalarini gelgtirme, direktif verme, takim c¢ginasi ve

isbirligi, takim liderligi.

Uygun diginme ve problem c6ézme yetkinliklernalitik disinme, kavramsal

disinme, teknik uzmanlk ve bilgilenme c¢abasi yetkinli

Kisisel etkinlik yetkinlikleri:Kontrolltlik, 6zguven, 6rgute Bhlik, esneklik’dir.

Unsar (2009:46), ayrica disel yetkinliklerin de kendi aralarinda ikiye aghiklarini

belirtmistir. Bunlar;

1. Dissal Faktorler: Isin kendisi, §in karmaikligi, isin fiziksel cevresi gin sosyal

cevresi.

2. Icsel Faktorler Yetenek anlayi, genel sglik durumu, kiilik 6zellikleri,

duygu durumu.

Yetkinlikler, calsanlarin gekimini 6lcme ve dgerlendirmenin yani sira, benimsenen

degerlere ve hedeflere dayanan sistergiaidesinin geliminde de kullaniimaktadir.

40



3.2.1. Baari Yetkinlikleri

“Basar yetkinlikleri isteki etkili ve tGstiin performansa yol agan yangjrkn ilgili i ste

basarili performans gostermesi icin sahip olmasi gemeketkinliklerdir” (Cinar, 2010).

Basari yetkinlikleri bgari motivasyonu, galirme cabasi ve dizen kaygisi yetkinliklerinden
olusur (Budak, 2008:57).

« Basar motivasyonu. Performansi geltirmeye ve bir gi daha iyi yapmaya yodnelik

olan bir gududur. Ki basariya ulgabilmek icin mucadele eder, hedefler koyar,

baskalarinin performanslarina ve kendisinin belirlgmoldugu  mukemmellik

standartlarina utmaya cakir. Bu standartlar kinin daha onceki barilarina,

yoneticilerin koymy olduklari hedeflere, migebbis olarak kisel hedeflere veya

yenilik yapmaya yonelik olabilir. Bu yeterle sahip olan insanlar (Goleman,
2011:146);,

Sonuglara yoneliktir, amaclarina ve standartlarudasma durtlleri ¢ok

yuksektir.

Kendilerini zorlayacak hedefler belirler ve sonugldesaplayarak riske

girerler.

Belirsizligi azaltacak bilgileri takip edipslierini daha iyi yapmanin yollarini

bulurlar.

Performanslarini galiirmenin yollarini @renirler.

» Gelistirme cabast bir iste konulan kotalarin Gzerine ¢ikmak, standartlgmak veya

sorulmadan, bir olay tarafindan zorlanmadan ongcesanuclarini gejtirmeye,

problemleri Onlemeye, yeni firsatlar yaratmaya y#neseyler yapmak olarak

tanimlanabilir.

+ Kalite ve dizen kaygisi ilgili calisma ortaminda belirsiZi ortadan kaldirmaya

yonelik bir yetkinlik tariddr. Hatalarin en aza irgknmesi, gin ve verinin kontrol

edilmesi ile yuksek kalite standartlarinirglsamasi, §in ve bilginin organize edilmesi

amacityla sistemler getirilmesi, bu yetkinlik kapsamindadir.
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3.2.2. Yardim/Hizmet Yetkinlikleri

Empati: diger kisinin yerine kendini koymak ve @er Kisinin hislerinin nasil
oldugunu kavramaktir. Empati, ger Kisinin rahatlamasini beraberinde getirengedi Kisi
odakh duygusal cevap olarak tanimlagim Bunun sonucunda $j kendisine empati
kuruldugunda kendisini rahatlagiihisseder (Ozbek, 2004:569). Bu acgidan empati kurma
yetkinligi baskalarini anlayabilme 6zefli bakimindan 6nem kazanmaktadir.

Musteri odaklilik: “Bir isletmenin mgteri ve pazardaki gelmeleri odak olarak
belirleyerek faaliyetlerine yon vermesi felsefesidayanmaktadir” (Kgnicioslu, 2011).
“Musteri odakllik, migteri ihtiyaclarinin, méterilerin baks acilariyla belirlenmesini
gerektirmektedir” (Uzunglu, 2007:12).

3.2.3.Etki Yetkinlikleri

Etki yetkinliklerine sahip olan insanlargdir insanlarin duygularini etkili biekilde
idare edebilen insanlardir. Bu yetkigdi sahip olanlar, orgutteki bireylerin bir durum

karsisinda nasil tepki vereceklerini bilir; kendi telekini de buna goére ayarlarlar.

Etki ve tesir yetkinli gi: bakalarini s6z ve davraglariyla etkileyebilme kabiliyetidir.
Bu kabiliyete sahip olanlar, insanlarin gonliuni walkazanirlar, surgarini dinleyicilerin
dikkatlerini ¢ekebileceksekilde hazirlarlar, cevreden destekglagabilmek igin, dolayli
etkileme stratejilerini kullanirlar ve bir olay! latirken énemli bir noktaya dikkat cekmek

istediklerinde hayali olaylar da konunun icine daiebilirler (Goleman, 2011:214).

Orgiitsel duyarlilik/Politik biling: Orgiit icinde ve orgiit ginda sosyal ve politik
akimlari algilayabilmektir. Bu algi, cevresel giigleekabetci ya da dizenleyici baskilari,
teknolojik firsatlari, siyasal gucleri vb. kapsarteakr. Bu yeterlilge sahip olan insanlar,
onemli guc ilgkilerini algilayabilirler, 6rgut adina cok fayda gkamyacak sosyal @ari
kesfedebilirler, alici, mgteri veya rakiplerin davraglarini etkileyen gugleri kavrarlar, orgut
ici ve dsindaki gerceklikleri dgru bir sekilde algilarlar (Goleman, 2011:203,206).

Iliski kurma yetkinli gi: Is hedeflerine ulgabilme maksadiyla, gelecekte yararli
olabilecek insanlar veya gruplarla, arksghg sicak ikkile kurma ve bu ikkileri devam
ettirebilme becerisidir (Budak, 2008:59).
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3.2.4.Y0Onetsel Yetkinlikler

Zaman icerisinde o6rgut yapilarinin gigkliklere ugrams ve orgutler, glevsel,
bolumsel ve matris yapilar faiyla uygulamgtir. Bu yapilarin érgutlerde uygulanmasiyla
beraber etkinlik ve verimliii saslayabilmek icin, yonetsel yetkinliklere olan ihtiyada
artmaya bglamistir. Yonetsel yetkinliklerin gecngien gelen bu 6nemi ginimuzde de itibar
kaybetmemy, bu yetkinliklerin dgeri ve ihtiyaci, artan oranda devam etini (Seymen,
2004:82).

Yonetsel yetkinlikler, “bireyin yonetsginde gerekli olan @rlikl olarak davrargsal
Ozellikleri dggrultusunda belirlenen yetkinliklerdir” (Arat, 20@H%). Kisilerin sahip olduklari
yetkinlikler temel yetkinlikler, s6z konusgimde baarili olan y6neticilerin sahip olduklari
yetkinlikler genelde yonetsel yetkinlikler olaradllandiriimaktadir (Abraham vd., 2001:842).
Denilebilir ki yonetsel yetkinlikler, Ustiin perfoansin sglanabilmesi icin, yoneticilerin

sahip olmasi gereken yetkinliklerin butinudur.

Sirketlerin performans kalitesini ganlukla sirketlerdeki yoneticilerin yetkinliklerine
baghidir (Zezlina, 2005). Zezlina (2005)'nin aktagtha gore, Boyatzis kritik faaliyetleri
karsilastirarak baarili ve baarisiz yoneticileri birbirinden ayiran g# kavramlar oldgunu
belirtmistir. Sounuclar-oryantasyon, proaktiflik, kendinevgi, iletsim becerileri, enduktif
disinme ve vyaraticilik, timdengelim dinme, toplumsalkmnis gic kullanimi ve grup
surecleri yonetimi gibi konularda Boyatzis, yong¢iin performanslarinin bu konulardaki

basarilara gore farklilgtigini belirtmitir.
Yoneticilerin sahip olmasi gereken yelikier su sekilde 6zetlenebilir:

Bagskalarini gelistirme: Yoneticiler baka insanlarin gejiminde katkida bulunmahdirlar. Bu
yetkinlige sahip olan yoneticiler gier insanlarin gtimine katkida bulunarak onlari
gelistirirler. Bu sayede, B&alarinin amaclarina wenasini  kolaylgtirmis, gelisim
kapasitelerini ¢galtmis, baarilarini yikseltmy, kurumun da potansiyelini arttirgnolurlar
(www.soma.gen.tr, (3 Ekim 2011)).

Direktif verme: Direktif verme, yapilacak olansin “nasil” yapilacgini belirtir (MEB,
2006:32). Yoneticilerin kendi alt pozisyonlarindalldmanlara glerin nasil yapacaklarini

soyleme ve sleri kendi istgi dogrultusunda yaptirtabilme becerisidir.

Takim calismasi ve sbirli gi: Takim calgmasi, “bir amaci gerceldgrmek Uzere bir araya

gelmis iki veya daha fazla kiden olgan bireylerin, aralarinda etkgiende bulunarak orgut
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sorunlarini ¢zmek icin yaptiklar etkinliklerdi(Gokcegoz, 2000:260). Takim gahas! ve
isbirligi 6rgutlerde guven ortaminin glmasini sglar (Gokgcegoz, 2000:260).

Takim liderli gi: Takim liderlerinin gorevi takim Oyelerini hedefénfendirmektir. Takim
liderleri, kararlarin alinmasinda takim Uyelerinde fikrini alir. Takim arkaddarinin
ustenecg gorevleri belirler. Takim Uyeleri ile iyi gkiler kurarak ¢cagmalarin 6niine gecer
(Demirbg ve Vayvay, 2005:372-373).

Cetinkaya ve Ozutku (2010:228), ust guz@neticilerin sahip olmasi gereken
yetkinlikleri argtirdiklari calsmalarinda; Ust dizey yoneticilerin yetkinlik moeeihde

olmasi gereken yetkinliklerisagidaki gibi belirlemglerdir:

Odaklanma

- Insan odakli olma-kendini gou deserleme-yonetsel uzmanlik-rstéri odakli olma.
Liderlik

-Analitik disinme ve problem ¢6zme-etkileme guckHkrarasi ilgki kurma-takim liderlgi-

kavramsal dgiinme.

Yonetim Becerileri

-Motive etme-planlama-organize etmezgeéme onculik etme-zamani iyi yonetme.
Amag ve Eylem

-Kendine guven-agirmaci ve yenilik¢i olma-duzenli, planh ve kalitealisma.
Insan Kaynaklari Yonetimi

-Personel gefimine yardimci olma-6rgite Bhalik-gtvenilir olma-takim c¢akmasi ve

isbirlii.

3.2.5. Uygun Diglinme ve Problem C6zme Yetkinlikleri

Analitik disinme, kavramsal dinme, teknik uzmanlik ve bilgilenme cabasi
yetkinlikleri bu gruba girmektedir (Budak, 2008:60)

Analitik di stinme: Karsilasilan problemleri parcalara ayirarak, ¢6zim icirkliasecenekler
belirleyerek, sebep-sonucskHilerini yorumlayarak ve bitini de baz alarak yapidginme
sistemidir (Oral, 2008:29). Bir nevi timden geliingemi ile ¢céztime utabilme becerisidir.

Kavramsal disinme: Kisaca resmin btiini gorebilme becerisidir.
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Teknik uzmanlik ve bilgilenme cabasi yetkinlgi: Is ile bilgiyi (teknik, profesyonel veya
yonetsel) kullanip gegletirken ayni zamanda fdealarina yaymak igin ¢caba sarfetme gstr
(Budak, 2008:60).

3.2.6.Kisisel Etkinlik Yetkinlikleri

Kiisel etkinlik yetkinlikleri ksinin sahip oldgu becerileri kapsamaktadir ve
asagidaki gibi 6zetlemek mumkandar:

Ozgliven: Ozglven, “bireylerin herhangi bir,i eylem ya da faaliyeti istenilegekilde
sonuclandirabilecek yeterfe sahip olduklarina dair duyduklari inanc¢’tir (Aklye,
2010:937). Ksi kendine olan bu guven sayesinde birgok zorlukizcadele etme cesaretini
bulur.

Ozdenetim: Ozdenetim, “yikici duygulari ve guduleri etkili bbicimde idare etmek” tir
(Goleman, 2011:106). Bu yeter}ig sahip olan insanlar (Goleman, 2011:107):

» Gudusel hislerini ve sikinti verici duygularini igiare ederler.
» Cok zor anlarda bile sakin, olumlu vegstatkanli davranirlar.

» Dusunceleri berraktir ve baski altindayken dikkattigiimaz.

Orgiite bagllik: Orgitsel balilik, “isgérenlerin 6rgite kar hissettikleri psikolojik
bagliliktir. Baghlik, ise duyulan ilgi, sadakat ve 6rgutsekddere kagl duyulan guclu

inanctan kaynaklanmaktadir” (@an ve Kilig, 2007:39). Orgiite §la olan insanlar 6rgitin

amaclarini kendi amaclari gibi benimserler.

Uyum sgglayabilme/ Esneklik: hizli desisimlere kolay cevap verebilme, tepkilerini bu
degsisen koullara uydurabilme ve olaylara genperspektiflerden bakabilme becerisidir
(Goleman, 2011:123).
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3.3.YETKINLiK GRUPLARI

3.3.1.Temel Yetkinlikler

“Literatirde cekirdek yetenek ya da 6z yetenekalayer alan temel yetenek (core
competence) kavramsleétmelerin dger faaliyetlerine gore, daha ¢ok uzmatia ya da uzun
donemde ortalamanin Ustiinde birsdra s&layaca&ini disundigu faaliyet alanlarini ve
isletmelerin temelgdlerini ifade etmektedir’ (Karakili¢, 2009:201-202.emel yetenek bir
isletmenin bazi faaliyetleri ayni sanayideki rakipter gére ¢cok daha iyi yaparak kendisini

rakiplerinden farklilgtiran 6zgun karakteridir” (Engin, 2005:9).

Tozluyurt (2003); temel yetkinliklergirketteki herkesin sahip olmasi gereken
yetkinlikler olarak dgerlendirmitir. Bu yetkinliklerin sirket deserleri olarak da kabul
edilebilecgini belirtmis, takim calgmasi, miteri ve kalite odaklilik, esneklik, karar alma,

yenilikcilik gibi yetkinliklerin temel yetkinliklerkategorisi icerisinde olduklarini soyleyti.

Ipcioglu ve Uysal (2008:79)'in aktargina gore; Prahalad ve Hamel dncelikle temel
yetkinliklerin yeni bir tGrin ve hizmet yaratarakkedet avantaji gediirmisler, ikinci olarak
misteri dezeri yaratmglar ve lcunci olarak da firmayi rakiplerinden faggkirmiglardir. Bu
aciklamalardan hareketle “temel yetkinlikler gedndstmsiz yatirimlar‘dir diyebiliriz
(ipcioglu ve Uysal, 2008:79).

Bu aciklamalarsiginda bir yetengin temel yetenek olabilmesi icin,sagidaki

Ozelliklere sahip olmasi gerekir (Engin, 2005:9):

* Yetengin tuketici dgerine katkida bulunmasi gerekir.
* Yetengin isletmeyi rakiplerinden faklitirmasi gerekir.

* Yetengin yayginlgtirilabilir olmasi gerekir.

Fark yaratmak isteyen firmalarin temegtkynliklerini gelistirmeleri gerekigi
tartisiimazdir. Kendine 6zgu kavramini firmalara ystilen bu yetkinliler sayesinde trin ve
hizmetler sektor icerisinde farkindalik yaratmasdtr bulmyg olacaklardir. Temel
yetkinliklerin taklit edilememe 6zefli ise, firmalarin markakma yolundaki 6nini acmi

olacaktir.
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3.3.2.Fonksiyonel Yetkinlikler

Sirketteki her fonksiyonel birimde yapilagle ilgili olarak calsanlarin sahip olmalari
gereken yetkinliklerdir. (Tozluyurt, 2003). Satiiretim, IK, bilgi-sistem, pazarlama, finans

vs. yetkinlikleri bu gruba girmektedir (Tozluyu003).

Fonksiyonel yetkinlikler, $in icerigi, islevsel alani ve teknik alandaki micadeleye
yonelik motivasyonu ile ilgilidir” (Cerik ve Bozktir2010:86).

3.3.3.Liderlik Yetkinlikleri

Liderlik yetkinlikleri, liderlerin roBrini vurgulayan, bir liderin yapmasi gereken
faaliyetleri tanimlayan ve bu 6zelliklerigayan yetkinliklerden olgur (Gay, 2008:2).

3.4.YETKINLIKLER IN KARAKTER iSTIK OZELL iKLER I

Yetkinlik tanimlarinda 6ne cikan g#i kavramlar olmytur. Bunlar bilgi, beceri,
davrang ve degerlerdir. Yetkinlik kavrami bu gelerin bilgiminden olgmaktadir(ben). Bicer

ve Diztepe (2003:15)'ye gore, yetkinlikleringtiér karakteristik 6zellikleri vardir. Bunlar:

» Gudu: Bireyin belli bir kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde alwrdusu
duzenli bir inang ve davraga sebep olan gince sistemidir .

« Ozellik Fiziksel ozellikler ve duruma uygun cevap verabilalgidir. Fiziksel

Ozelliklerin isteki Gnemine sawsgpilotunun el- g6z koordinasyonu 6érnek gosteriiebil
* Kigisel Kavramlar:Bireyin deserleri, tutumlari ya da kisel imajindan olgmaktadir.
« Bilgi: Ozel bir alanda kinin sahip oldgu bilgidir.

* Beceri:Uygun fiziksel ve dilinsel performansi gosterebilme yetisidir.
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Bilgi <:> Yetkinlik Beceri
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Gozlemlenen
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Performans

Sekil: 2 Yetkinlikte Temel Ozelliklerin Etkile simi

Kaynak: Budak,Yetkinlge Dayali/nsan Kaynaklari Y6netim2008.

3.5.YETKINLIK KONUSUNDA YAPILAN AKADEM iK CALI SMALAR

David Mcclelland, Richard Boyatzis veeficer, insan motivasyonunu anlamak, tstin
performans ve vasat performans arasindaki farlayabilmek igin yetkinlik alaninda birgok
calisma yapmglardir ( McLagan, 1997). Bu surecte 6nemli rol oyanra bu argtirmacilarin
calismalarina kisaca dmilecek ve yazarlarin agarmalari hakkinda genel bilgiler

sunulacaktir.

3.5.1.McClelland Yetkinlik Arastirmalari

McClelland, cakma hayatinda kilerin motivasyonlari ve slerinde gosterdikleri
performansin arkasinda yatan sebeplersteiraaya odaklanmgti (www.haygroup.com, 9
Nisan 2011)). 1960l yillarda ABD hukimetine geriplomat seciminde Ustlengi
dansmanlik goérevi sirasinda secileceksildrin Ozelliklerini dezerlendirmeden Once hali
hazirdaki cakanlarin bir dgerlendirmesini yapnstir. Boylelikle tstlin performans gdsteren
ve ortalama performans gosteren gallar olarak iki grup okturabilmis ve bu iki grup
arasindaki farkhliklari inceleyerek, tstin perfams icin ayirt edici 6zellikler tanimlagtir
(www. pipsc .ca .com, (30 Mart 2011)).
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McClelland yetkinlik olarak adlandigdiistiin performans gosteren gahlarin sahip
olduklan fakat ortalama dizeyde performans gostegalsanlarin yoksun olduklari
Ozelliklerin tespitinde kinin niyetinin de énemli oldgunu vurgulamaktadir. McClelland’a
gore yetkinliklerin tanimlanmasindsgin icerdigi becerilerin yani sira “ki’nin de g6z énine
alinmasi gerekmektedir. Boylelikle mikemmel perfansin alinda yatan yetkinliklerin
arggtinnimasinda McClelland sgorenlerin  kgilikleri ile ili skili 0zellikler, duygularn ve

davranglar1 da incelenstir (Boyatzis, 2000:5-6).

McClelland (1973:1-14)'In gtamalarini surdirdgli donemdese alim sireclerinde
yayginlikla kullanilan zeka testleri McClelland’a@rg akademik bariyr 6lgmekte uygun
olmalarina rgmen gunlik hayattaki veyas ihayatindaki bgarisi hakkinda higbir bilgi
vermemektedir. McClelland, 1973 yillinda makalesiokiel doneminde barili ve yiksek not

alan @rencilerin 5 yasamindaki performanslarinin ayni dl¢ctide olngaah belirtmistir.

McClalland, zeka ve yetenek testlerinin, okul antiin baariyl tahmin edebilmede
tek baina yeterli olmadiini savunmstur. McClelland bunlarin yaninda “geleneksel dsil
faktorlerin’de yani; kgilik, iletisim becerileri, sabir, gercekc¢i hedef belirleme gibi

degiskenlerinde g6z 6nunde bulundurulmasi gegghitisavunmuytur (Evangelista, 2008:1).

“Testing for Competence Rather than Intelligencgmii makalesinde bu bilgiler
1siginda McClelland gagidaki sonuglara ufaistir (Spencer ve Spencer, 1993:4).

* Bu calsmalarda kullanilan araglar gercek hayattakglogy1 6ngérmemektedir.

* Mevcut dgerlendirme sistemi, genellikle azinlklari, kadmbze nispeten daha glik

sosyo-ekonomik katmanlari korumglenindedir.

Bu saptamalardan sonra McClelland, gahlarini § baarisinda irk, cinsiyet veya
sosyoekonomik katmanlari gbzetm@lieni olmayan yetkinlik aratirmalarina ygunlasmistir.
Yapilan § yetkinligi arastirmalarinda bir gi iyi yapabilmek ic¢in kginin hangi karakteristik
Ozelliklere sahip olmasi gerekini herhangi bir 6nyargiya sahip olmadan belirlemey
calismistir. Bunu yaparken de analizlerinde acik uclu dassal vaka gorgmelerinden
yararlanarak si bagarisini ortaya cikaran insani ozellikleri tanimlginni Bu analizlerdeki
amag $teki dstuin bgariy!r dgrudan etkileyen 6zellikleri saptayabilmektir (Baktar, 2002).
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Ayrica McClelland (1973:1-14)’a gori kisinin bir ise uygun olup olmadinin ve
bu iste nasil performans gostergosen ongorulmesini glayacak testlerde aranacak nitelikler

sOyle 6zetlenebilir:

« Karsilastirmal kriter toplama yolu ile belirli birste Ustiin performans goésterenler ile

ortalama diuizeyde karili olanlar arasindaki farklar gtailmal,

* Bu testler k§inin yasadigl desisim ve gelsimleri yansitmalidir. Cunku azim, istek ve

caba ile bazi yetkinlikler sonradan da edinilelahr

» Yetkinliklerin nasil gektirilebilecegi acikca ortaya konmali ve ilgililere bu konuda

bilgi verilmeli,

» Testler ksisel dzelliklerin yansitiimasina olanak tanimaligiani test edilenin belirli

bir davrangi hakkindaki gorgleri ve duygulari g6z 6éntine alinmaldir.

McClelland, 1963 yilinda McBer and Company adli igia@anlik firmasini kurmgtur ve
bircok uluslar arasi firmaya destek vegtmi McBer tarzi yetkinlik modeller halen bircok
dansmanlik firmasi tarafindan sunulan modifiye edidmyjetkinlik modellerinin temelini

olusturmaktadir.

3.5.2.Boyatzis Yetkinlik Arastirmalari

Yetkinlik kavrami 1982 yilinda RichaBbyatzis'in “The Competent Manager® adl
kitabinin yayimlanmasiyla birlikte yayginlik kazamhr. Boyatzis yapilansi ve alinan
sonucla, bireyin busi yapmak icin sergilemesi gereken davstan arasinda bir ayrim
yapmstir. Yani Boyatzis'in odak noktass isonuclar dgl davranglar olmutur (Budak,
2008:47). Boyatzis maksimum performansin elde bilifeesini § verenin ggorenden
beklentileri, i yapacak olan kinin nitelikleri ve calsma ortami olarak ¢ faktorle
bagdastirmistir (Boyatzis, 1982:12). Boyatzis bu ¢ dnemlilbze “etkili is performansi”

modeli olarak tanimlangtir. Boyatzis'in Etkilils Performans ModeBeki-3'te gosterilmitir.
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Sekil-3 Etkili Is Performans Modeli
Kaynak: Boyatzis,The Competent Managet982:13.

Sekil 3'te bireysel yetkinliklering taleplerinin ve orgitsel ¢evrenin etkili perfornsan

gerceklgtirecek olan davragu etkiledigi gorilmektedir.
Boyatzis'e goére yetkinlikler kendini t¢ farlkdoyutta gosterebilir (Altun, 2006:40):

« GUdu, ksinin ¢cevresini ve dier Kisileri tartarak belirli davrasglari uygulamaya karar
vermesini veya bunlardan kaginmasina yardimci olur.

e Sosyal rol, Kginin kendisini farkli ortamlarda farkli bir bicimdealgilamasini
bdylelikle buna uygun kararlar vermesingkayarak kginin davranglarini etkiler.

» Beceri, kiinin sahip oldgu yetkinliklerin ¢cevresi tarafindan da gézlemlemigisini

s&layan boyuttur.

Yetkinlikler bir bireyde bu ¢ boyutun farkli bigenleri ile kendini gosterebilir. Bunlarin

degerlendirilebilmesi aranilan yetkinliklerin detayainimlanmasi ile gganabilir.

Boyatzis, McClelland’in farkh tekniklerindedie yararlanngtir. Toplam 12 6rgitte
2000 yonetsel pozisyondaki galn ile yaptgl argtirma sonrasi 21 yetkinlikten alan
yonetim yetkinlik modelini olgturmustur. Ginimuzde de bircoklétme kendi yetkinlik
analizlerini yapmaktansa bu modalietmelerine uyarlayarak yetkigke dayaliKY sistemini
kurmay! tercih etmektedir (Budak, 2008:47).

3.5.3.Spencer & Spencer’'in Yetkinlik Argtirmalari

Spencer’lar McClelland ve Boyatzis'in yattiedikleri yetkinlik kavramini daha
detayli bir sekilde aratirmislardir. 1993'te yayimlanan kitaplarinda Spencer Sgencer
yetkinliklerin “bireyin herhangi birgteki veya herhangi bir durumda sergil@dtkili ve/veya
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Ustun baari ile neden-sonug gkisi bulunan 6zellikler” olarak bahsetmektedirl&péncer ve
Spencer, 1993:9-11). Yetkinlikler bu tanima goresinkn karakterinin bir parcasi
olduklarindan kinin eylemleri hakkinda ©6nceden ve guvenilebilir gérii imkani

vermektedirler (Spencer ve Spencer, 1993:9).

Spencer ve Spencer yetkinliklerigski@re ayirmg ve sekil 4'de goruldigu gibi bir
buzda& modeli olyturmulardir. Bu modele goére beyetkinlik tiriinde bilgi ve beceri
buzd&inin ylizeyde gériinen kismini glurmaktadirlar. Buzdanin suyun altinda kalan ve
gizli kalmis kismini 6zbilg, 6zellikler ve gudiu olgturmaktadir. Bilgi ve beceri bir &nin bir
isi basarabilmesi icin sahip olmasi gereken teknik bilgi yetenekleri ifade eder. Ozljli
Ozellikler ve gudu ise kinin bu i basarabilmesi icin gereken 6zkontrol, motivasyon ve
kendi kendini algilamasi yetkinliklerini icerir (8pcer ve Spencer, 1993:9-18gkil 4'de
gorulebilecgi gibi yizeyde yer alan beceri ve bilgi gélilmesi ve dgerlendiriimesi gizli

kalmis 6zbilis, 6zellik ve guduye gbre daha kolaydir.
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Sekil 4: Spencer ve Spencer' in bugdgetkinlik modeli

Kaynak: Spencer, vd., 1993:11.

Kisisel yorum: Yetkinligin ortaya c¢ikmasinda gerekli olan bilgi, beceri davrang
Ozelliklerinin bir birlesimi olarak tanimlanstik. Spencer ve Spencer’laringiemis olduklari
buzda& modelinde ele alinan 6zlgibzbenlik olgusu ise kili gin 6zUnu olgturan ve kginin
ilgi alanlarini ve dolayisiyla gdim duyaca yeteneklerin fark edilmesini gayan temel
noktadir. Spencer, bir ¢nin bilgi ve becerisin daha kolay gozlemlenebi@neancak 6zbil
kavraminin ve kendi kili ginin incelenmesinin ¢ok daha zor offlundan bahsetrtir. Ancak
burada ditindimesi gereken bir ¢nin bir konu hakkinda bilgi ve becerisinin gabilmesi

icin 6zbilis sisteminde zaten o konuya olatilieninin olmasi gerekgidir. Ornezin, bir kisinin
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resim yapabilmeyle ilgili bir yetkinginin olabilmesi i¢in dncelikle 6zberginde resme kar
bir ilginin, bir egilimin olmasi gerekir. Eer zaten bir kinin resme olan herhangi bir ilgisi
yoksa, o konuyla alakall olarak bilgi ve becerisigia vurmasi zorkacaktir. Ayni zamanda
kisi eger ilgi duydgu resim alaninda herhangi bir bilgi ve beceriysasturum olarak
gostermg ise bu bilgiyi edinme @limi zaten Ozbilg sisteminde olan resme olan yatkgnli
sebep olmg olabilir. Spencer’larin dgnmis olduklari buzdg modelinde st bolimde olan
ve gozlenebilmesi ve gstirilebilmesi nispeten daha kolay sayilan bu 6k#dli aslinda
tamamen kinin kendi tercihiyle dsa vurmy oldugu 6zellikler olarak dgiinebilir miyiz?
Yani, eser bir kisinin Kisili ginde resim sanatina olan herhangi bir yatkinlikavegi yoksa
resim sanati hakkinda herhangi bir bilgiye sahipaogtidist yine de alacak midir? Eer
olusmayacaksa buz@a modelinin Gst bolimini ofturan bilgi ve beceri kismini

gozlemlemek nasil mumkuin olacaktir? Bunuskkil yardimiyla anlatmak gerekirse;
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Ozbenlik Yetkinlik Aynasi
Tip,dil

bilimi,din  bilimi

VS.

OzbiiYetkinlik Yansimasi

Sekil 5: Yetkinlik Spektrumu

Bu sekle gore; yetkinlik di kayna kisinin yasams oldugu dis cevre olarak kabul
edildiginde, bu cevreden $yi etkileyen caitli faktorler olacaktir. Kginin aile yapisi,
yasadgl cografya ve sosyal cevresi gibi etmenler gudulerinkigdik olusumu bir yere kadar
etkileyecektir. Ozbenlik yansitici bir ayna gibibka edilirse, kjide dgustan gelen veya
egilimi oldugu yetkinlikleri dsa vuracak yani onlari yansitacaktir. Qtime sekilde ds
cevreden gelen dil bilimini ele alalim. in ailesinde ¢ok iyi derecedagilizce kongan bir
birey varsa, kiinin 6z benlginde dil Grenme gudisu varsa bundan etkilenebilir. Etkilgndi
zamanda bu yetkinlik hakkinda bilgi edinmek icinrdieete gecip yaingilizce kursuna
yazilacak ya da kendi ¢abasi ile bilgilenmeyeseabktir. Eer bdyle bir gidusi yoksa zaten
bu konu hakkinda bilgi ve beceri sahibi de olmaiacaYani Spencer’larin da dedigibi
bilgi ve beceriyi gozlemleyebilmek daha kolay olf@akeraber bu ancakgknin bu bilgiyi
edinme gudidsune pl olacaktir. Ayrica McClelland ve ger yazarlar yetkindin bir
davranga burinmedikce yetkinlik olmayagai; sadece bilgi ve beceri yeterli olamadi,
yetkinligin mutlaka davraga donigmesi gerekgini belirtmiglerdir. Ancak baka bir baks
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acisiyla bakildiinda, ksi zaten bir yetkinigi ortaya c¢ikarmak icin bilgi sahibi olma
gudusuyle en yta hareket edecektir. Kiilk 6nce, bu bilgi sahibi olma yetkirgine sahip
olmahdir. Zaten bilgi sahibi olmaya flamakla da bir eylem sergilegtir. Yani, yetkinlikler
aslinda ilk bsta bir gudiyu (bilgi edinme) davrgal donigtirip bilgi edinme eylemine
basvurmuyor mu? O zaman yetkipgin davrangla sonucglandini desil de davrangla
basladigini ve daha sonrasinda bu davgangelstirildi gini sdyleyemez miyiz?

Yetkinlik alaninda yapilan tanimlamalgok csaitli ve tartismalidir. Bu ylizden de
literatirde biden fazla yetkinlik tanimlamasi yamtir. Yetkinliklerin is diinyasinda kalici

olup olmayacaklari da giinimuzde halen ¢aam bir konu olmaktadir.

3.6.YETKINLIKLER iN ONEMIi

Isletmelerde maksimum performansgiegan yetkinlikler kurulglar icin biyiuk 6nem
tasimaktadir. ise alim, performans derlendirme, cretleme ve giir fonksiyonlarda
kullanilan yetkinlikler kuruma katma @der sa&lamaktadir. Intagliata, Ulrich ve Smallwood

(2000:3-5), yetkinliklerin 6Gneminju sekilde aciklamglardir:

* Yetkinlikler yon sa&lar: Yetkinlikleri tanimlamak, bireylerin davragarini, drgutin
istedigi sonuclari alabilmek icin yénlendirmektedir.

« Yetkinlikle ve yetkinlik modelleri olculebilir:lyi bir sekilde tanimlanngi olan
yetkinliklerin 6l¢ulebilmesi, Ustin performansi elcetmeyi bgaran davrani ve
tutumlarin dgerlendiriimesine olanak gkar. Bu geribildirim sayesinde, eksik kalan
yetkinlikler gelstirilebilir.

* Yetkinlikler ogrenilmis olabilir. Bu 6zellik sayesinde o6rgutlerin daau kriterlerini
etkileyen yetenekler arttirilabilir.

« Yetkinlikler orgiti ayirt edilebilir kilar: Orgutten kendilerine has belirledikleri
yetkinlik Olcutleri sayesinde ger Orgitlerden farkh bir kimgi elde etmg olurlar.
Bunu baarmak icin o6rgutler, ayirt edilebilir yetkinliklerbelirlemeli ve bu
yetkinliklerin 6rgut strateji, hedef ve kilturuylsyum sglamasina dikkat etmelidir.

* Yetkinlikler yonetim uygulamalari ile entegrediretkinlikler, ise alim, performans

deserlendirme, 6dullendirme gibi fonksiyonlar ile detegre olabilirler.
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3.7.YETKINLiK MODELLER i

3.7.1.Yetkinlik Modeli

“Yetkinlik modellemesi 30 yil 6nce oytacikms ve insan kaynaklarli yonetiminin ana
uygulamalarindan biri haline gelgtir; zaman icerisinde yodntem kismen orgutler ve
isyerlerindeki dgisimlere yanit vermek lzere ve kismen de orgutlerdekisifik ihtiyaclara
dikkat ceken yetkinlik modellerinden yararlananainigrin ihtiyaglarina yanit vermek tzere
gelistirilmi stir” (Kececioglu ve Kelgékmen, 2004:217). “Yetkinlik modeli, bgorevi tstin
performans sergileyerek yerine getirebilmek icimefgé olan yetkinlikleri ve ¢akanlarin bu
yetkinliklerle alakali gostermeleri gereken davgaal gostergeleri icermektedir” (Seving,
2007). “Yetkinlik modelleri, belirli olan birsi yerine getirebilmek icin sahip olunmasi
gereken tanimlayan karar araclaridir” (Bayrakta®02). Yetkinlik modellemesi, “hem
bireysel hem de organizasyon dizeyinde yetkinliklertaya cikartilmasi ve ayrintili olarak

aciklanmasina yonelik sistematik bir strectir’ (wsdplatform.com, (8 Kasim 2011)).

Yetkinlik modelleri, yonetilebilir kgilik 6zellikler sayesindese alim, mesleki gefim,

performans yonetim ve gkr insan kaynaklari programlarina hizmet eder (Melas 2005:4).

3.7.2.Yetkinlik Modeli Olusturma Sureci

Yetkinlik modeli, caganlarin, caktiklari pozisyonda barili olabilmeleri icin gerekli
olan nitelikleri aciklar. Orgutin stratejik hedeftee ulgabilmesi ve hatta bu hedeflerin
Uzerinde bir performans gdsterebilmesi icin, omrgugetkinlik modellerinin strekli olarak

gelistiriimesi gerekmektedir (Ennis, 2008:11-12).

Budak, yetkinlik modeli ofturulurkensunlara dikkat edilmesi gerektni belirtmistir
(Budak, 2008,:135):

* Yetkinlik belirleme ¢camasi, $i yapan ksilerle baglatiimalidir.

» Yetkinlikleri tanimlama sureci, segilgibirka¢ kkiyle degil, her kademeden tum
calisanlar kapsamalidir.

+ s yetkinlikleri her yil yeniden gozden gegcirilmelidi

« Ustln performansi ayirt eden yetkinliklere gecmedtiece, tim yetkinlikler yelpazesi

tanimlanmalhdir.
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Yetkinlik modellerinin  bgariyla olwgturulabilmesi icin, yetkinlik modelleri
olusturulmadan oncssirketlerin, neden bu modeli ajturuyoruz?, Modeli olgturmadaki
amac nedir?, Model ne icin kullanilacak?, Modelééenyer alacak? Elemanlarin gatasi
icin ne yapmaya ihtiya¢ var? Model nasil soluulur? Strecleri nelerdir? gibi sorulara yanit
bulmalari ve modeli bu cevaplara uygun kekilde olwturmalari gerekmektedir (Durgin,
2006:3). Yanigirketler, ilk 6nce yetkinlik modellerini nigin veasil olwturacaklari bilincine

varmalidirlar.

Yetkinlik modeli olgturulmasi geni kapsaml bir surectir veu samalardan gecer
(Teodoescu, 2006:29):

* Yetkinlikler, ulasiimasi istenen dizeyde ve 6nem sirasina gore raala

» Bireyler yetkinlik modelinde belirlenen bireyselrfm@mans rollerini uygular ve bu rol

tanimlamalarina gore performanslarini sergiler.

+ Oz-deserlendirme ya da 360 derecezddendirme sistemleri (veya her ikisi) yetkinlik
modellerine gore okturulmus yetkinliklerin bireylerde kazanilip kazaniimgad
degerlendirmek icin inceleme yapar. Bireylerin guclé zayif yonleri grafikler
yardimiyla belirlenip, zayif olduklari yetkinlikler kazandiriimasi icin geri bildirim

sgilar.

» Bireylerin yetkinliklerini istenilen seviyeye ufarmak icin eitim araclari hakkinda

bireyler bilgilendirilir.

Kuskusuz ki yetkinlik modellerinin okturulmasi kadar bu modellerden geribildirimin
sglanmasi da gereklidir. Tek kaa yetkinlik modelinin olgturulmasi, yetkinliklerin
belirlenmesi acisindan faydall ancak yetersiz ddacaBireylerin hangi yetkinliklerde arili
hangilerinde yetersiz olduklarinin belirlenebilmesiu modellerin 6lgiimlenebilmesine
baglidir. Basarili bir dlcimleme sonrasi, elde edilen bilgileyére bireyler hakkinda bilgi
sglanmali ve bu sonugclar bireylere bildiriimelidir.e@oildirimin akabinde ise, @im ve
gelistirme calgmalarina ygunluk verilmeli yetkinlik modellerinin amacina ghaasi

sglanmalidir.

Lyle Spencer ve Signe Spencer ise yekkmbdellerini olyturmadasu asamalarin

oldugunu belirtmglerdir (Spencer ve Spencer, 1993:95)
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<Etkin Performans KriterlerinD

( VERiI TOPLAMA >

( BUTUNLESTIRME )

( DOGRULAMA )

( UYGULAMA )

Sekil 6: Yetkinlik Modelinin Olu sturulma Sireci

Kaynak: Spencer & SpenceGompetence at Work: Models for Stiperior Performate83:95.

3.7.2.1.Etkin Performans Kriterinin Belirlenmesi

Bu gama yetkinlik modellerinin gefiiriimesindeki ilk ve en 6nemli samayi
olusturur. Bu g@amada yuksek performansigksyacak kriterler belirlenginden, olgacak
olan olas! bir hata da g&siz bir yetkinlik modelinin olgmasina neden olacaktir. @acak
olan olasi hata durumunda pozisyon icin yanyetkinlikler belirlenecek ve sonraki
basamaklarda bu yaglyetkinlikler Gzerine iga edilecektir. Dier gamalarin da <sgukli
yurutulebilmesi igin, kriterler hatasiz ve net pakilde belirlenmelidir. Bu kriterler icin ideal
olan § sonugclari icin sayisal verilerdir.gér sayisal verilere ydamazsa, uzman panelleri,
ast-Ust ve cayma arkadglari deserlendirmeleri, anketler yoluyla da kriterleri lrdimek
mumkundur (Spencer, 1993:97).

3.7.2.2.Veri Toplama

Projenin hedef alg yetkinliklerin belirlenmesi igin oncelikler McCland’'in da
Onerdgi gibi, o iste mikemmel performans gdsterenler ile ortalamépaans gosterenlerin
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Ozelliklerinin  kasilastirnimasi gerekmektedir (McClelland, 1973:1-14). IgBi alinacak
kisilerin belirli durumlarda nasil davrandiklari, onldou davranglara iten sebepler, §nin
olaya katillan dier sahislar hakkindaki gosive duygulari bu iki grup arasinda farklilik
gostermektedir. Veri toplamada amag¢, mumkin @ldikadar bu farkliliklar ortaya

ctkarmaktir.

Yetkinlik modellerini olgturmada sikca kullanilan yontemlerden birsi dawsatiolay
milakatlandir (Altun, 2006:54). Bu teknik, yondtsdavranglari deserlendirme icin
kullanilan etkili veri toplama yontemlerinden bids (Vathanophas, 2007:56). Davrgsal
olay gorigmesi, ksinin gecmiteki davranglari hakkinda bilgi toplamak icin kullanilan
yapilandiriimg bir gorismedir. Bu teknge gore kginin is ile ilgili gecmisteki davranglar
sorgulanarak, gelege yonelik en iyi tahminler yapilabilir. Milakat! gekletiren uzman
Kisi, karsisindaki kgiden & ile ilgili olaylari anlatmasini ister ve bunaghaolarak ksiye acik

uclu sorular yoneltir (Kumar, 2004:3).

Davransal olay mulakatlarinda, stve durumla alakali ne yagt, ne soyledii, ne
disUind(gl, ne hissetdi, bu durumdaki roliiniin ne olgu gibi somut veriler elde edilebilecek
sorular yoneltilir (Fernandez, 2007:5). Mulakattall&nilan sorularda, kinin gecms
yasamindaki deneyimlerinin adim adim ortaya ¢ikaraelkesorular sorulmaktadir (Steiner ve
Hassel, 2011:4). Amag, mulakat edinileifin mimkin oldgunca ¢cok kongmasini ve
cevap verebilmek icin kendinin o zamanki duygu uglidcelerini toparlamasini gamaktir.

Boylelikle mulakat edilegahsin cevaplari etkiienmeden azami miktarda bdgiiér.

Davransal olay mdulakatlarn hazirlanirken, gerekli olancdre ve 06zellikleri
belirleyebilmek igin ¢ tanimlari dikkatle gb6zden gecirilmelidir. Mulakagorulari, bu
incelemelerden sonra, bireyin beceri ve 0Ozellikiesomut bir sekilde aktaracak tarzda
hazirlanmali ve bireyin gelecekteki davedamni tahmin etmeye sev edici olmalidir

(www.barclaysimpson.com, (14 Ekim 2011)).

Davrangsal olay mulakatlarindaki sorulara 6rnek olarak:Handbook for Managers,
2010).

» Telefon gorgmesi esnasinda zor bir konuda agiklama yapmaniekgggr bir
durumu soéyleyeniz.

- Konusmanin en zor kismi ne oldu?

- Karsilikl anlasmayi nasil sgadiniz?
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« Onemli bir stratejik konu hakkinda bir pagdgrubunu fikirlerinizi kabullendirmek

icin etkilediginiz bir zamana 6rnek verebilir misiniz?
- Payda grubunu nasil ikna ettiniz?
- Gelen itirazlarn nasil ele aldiniz?
- Sonug ne oldu?
- Geriye donup bakginizda daha farkli bigekilde davranir miydiniz?

Sorularn verilebilir. Davragsal olay mulakatlarinin Gizerinde dugdusoru kaliplari gagidaki

sekilde gorulmektedir.

Bahseder misiniz?
Ornek verir misiniz?
Ne zaman?
Neden?
Nasil?
Ne yaptiniz?

Kaynak: A Handbook for Managers, Competency Based Recemtrand Selection, Centre for Professional,
Nottingham Trent University, 2010.

Bir dger veri toplama yontemi ise odak grup toplantileri®dak grup toplantilari,
mikemmel performans g¢tierin toplanarak, acik bir gosine icerisinde bu performansin elde
edilmesi icin ©6nemli o6zellikler hakkinda - gerekirsyganiims olaylar Gzerinde

yogunlasilarak — tartgildig toplantilardir (Yetkin, 2006:22).

Maliyeti daha diilk bir yontem de anket yontemidir. Bu yontemdekusar istatistik
bir analizi mimkun kilacakekilde hazirlanmaldir. Mikemmel performans gostekigilere
yonelik hazirlanan bu anketler hizli ve ucuzgeikilde & icin gerekli beceriler hakkinda bilgi
toplama imkani vermektedirler (Altun, 2006:66). Atlerin az maliyetli olmasinin yaninda,
birtakim olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Qfime anketler pozisyona 6zel yeni

yetkinliklerin ortaya cikarilmasina olanak vermeez \anketleri dolduran kiler neyi
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siraladiklarini kavrayamamiolabilirler. Ayrica, tim pozisyonlar i¢in ayni teslen seg¢im
yagllmasi da, modelin etkin olmasini engelleyebiliPafry 1996:52).

3.7.2.3.Butlnlgtirme

Bu samada yetkinlik modeli okturmak icin toplanan bilgiler uzmanlar tarafindan
veya istatistiksel olarak incelenir. Daha sonra bulgular birlgtirilerek muikemmel
performansi 6dngoren kriterler yani yetkinlik modettaya konur.

3.7.2.4.D@rulama

Yetkinlik modeligletme icerisinde gegibir uygulama alani bulmadan 6ncesletme
icerisinde test edilmeli ve uygurgu onaylanmalidir. Bunun igin Spencer ve Spencer

tarafindan onerilen ¢ yontem vardir (Borluk, 2@&B):

» Yetkinlik modeli icin veri toplama sirasinda odatulga katiimany fakat mikemmel
veya ortalama performans gosteregil&rden alinacak verilerin analizi ile modelin bu

gruptaki kgiler icin ayirt edici olup olmaginin tespiti yapilabilir.

» Mukemmel ve ortalama performansa sahipsealarin 6zellikleri incelenebilir. Boyle
bir kiyaslamada goreceli olarak modelde yer alatkigkkler blyuk olcide Ustin

performans grubunda rastlaniimasi halinde mode}lana.

» Son olarak da belirlenen yetkinliklerden yoksuniggadlara bu yetkinlikler grenme

yoluyla kazandirilarak bu &lerin performanslarinda agtolup olmadg! incelenebilir

3.7.2.5.Uygulama

“Yetkinlik modellerinin uygulanmasi kemdi insan kaynaklari fonksiyonlarinda
gostermektedir. Model ofturulduktan sonra, insan kaynaklari fonksiyonldanoise alim,
performans yonetimi, Ucret yonetimi, kariyer planéagibi alanlarda uygulanmasina gegilir”
(Budak, 2008:142).

Bu samaya kadar yetkinlik modellerinin ghurulma sireclerinden bahsedikti.
Bir yetkinlik modelinin etkinlgi modelin gecerli ve guvenilir olmasina ghalir. Yetkinlik
modellerinin Ozellikle tahmin geceglne sahip olmasi biyuk 6nem stamaktadir. Bu
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durumdan dolayi, yetkinlik modellerinin ¢gdnin § performansi veyasisonuclariyla ikkili
olmasi dikkat edilmesi gereken bir unsur olaralglkarza ¢ikmaktadir (Dede, 2007:114).

3.8.YETKINLiK MODEL TURLER i

Yetkinlik modelleri ggtli trleri bulunmaktadir. Bunlarsagidaki gibi siralanabilirler:

3.8.1.Temel Yetkinlik Modeli

Bir calisanin bir gletmenin ¢cakma degerlerine uymasi, busletmenin hedeflerine
ulasmasina destek olabilmesi, kisaca oradaabl olabilmesi icin, belirli bazi temel
yetkinliklere sahip olmasi gerekmektedir. Temel kydikler modelinde 06ngdorulen

yetkinlikler kademesi ne olursa olsun, her gaida aranan yetkinliklerdir (Guler, 2010).

Temel yetkinlik modelleri, genel veya o6rgttsel yelikk modelleri olarak da anilirlar.
Temel yetkinlik modelleri kurulgtaki tim calganlarin yetkinliklerini agiklar (Schieltz, 2011).

3.8.2.Fonksiyonel Yetkinlik Modeli

Fonksiyonel yetkinlik modeli, bir Ginitede Ustin feemans gosterebilmek igin gerekli
yetkinliklerin tanimlandii modeldir. Fonksiyonel yetkinlik modeli big itiniteler arasinda
kooperasyon gereksinimini destekler (Bayraktar, 2200 Fonksiyonel yetkinlik modeli,
finans, pazarlama, Uretim gili fonksiyonlari cercevesinde tim galnlara uygulanmaktadir
(Uzungzullari, 2006:40).

3.8.3.Rol Yetkinlik Modeli

Rol yetkinlik modelinde hangi birimde calirsa calgilsin, belirli bir kademedeki her
kisiye uygulanan bir yetkinlik modeli anlatiimaktadiBu model farkli alanlardan farkl
yetkinliklere sahip lileri bir araya getirmesi dolayisiyla verimli sotaugcvermektedir (Cinar,
2010).
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3.8.41s Yetkinlik Modeli

Yetkinlik modelleri arasinda kapsami en dar olanidbadece bir si dalina

uygulandgindan, tek ¢gt is yapan kurumlara uygundur (Cinar, 2010).

3.9.YETKINLIiKLER iN iNSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARINDAK 1 YERIi

Gunumuz kallarinda firmalar icin artik sadecgicin gerekli olan nitelikleri tamak
ve uzman bilgiye sahip olmak yeterli olmamaktadiekabet kgullari her gecen gin
agirlasan kaullarda var olmanin yolu sadece bunlarla sinirlimeanaktadir. Rekabetin
ustesinden gelebilmek igin yenilik¢i, duygusal vbizsel zekasi gelimis calsanlara sahip
olmak gerekmektedir (www.metinusta.net, (23 Eyltil 2)).

Insan kaynaklari da bu biling ve 6zellikteki elenaanlistihdam etmesi agisindan
firmalar icin rekabet avantaji Sayabilecek dnemli bolimlerdendir. Bu bolimin hirit
yenilik ve teknolojiyi yakindan takip etmesi geredkiedir. Yetkinlikler de 06zellikle
ulkemizde heniiz yeni yer bulabilgtir. Bu balamda, tim insan kaynaklari boélimlerinin
yetkinlikleri ise alim, performans 6lcimda, tGcretleme gibi fonkslgona entegre edebilmesi

blyluk 6nem tamaktadir.

Insan Kaynaklari Departmaninisaal kilabilmek igin beceri ve uzmagh ihtiyac
duyulmaktadir (Grossman, 2007). Bu beceri ve uzmpansahip olan bireyleri istihdam
edebilmek ise personel secme ve wdilme gamasindan gecmektedimsan kaynaklari
bolumunin dizgunsleyebilmesi, alinan elemanlarin nigghe bal oldugundan, her tarll
yenilik ve rekabet edebilitesi yiksek olan sistamitsan kaynaklari yoneticileri tarafindan
yakindan takip edilmektedir. Bu sistemlerden bidsi yetkinlge dayali personel se¢cme ve

yerlestirmedir.

Yetkinlge dayali secme ve yegtemede pozisyonun gerektigdi yetkinlikler ile
elemanin sahip oldw yetkinlikler uyumu Gzerine kuruludur. Adaylar anadan pozisyonun
gerektirdgi yetkinliklere en yakin yetkinfie sahip olan adaylar grafik ve bilgisayar destekli
uygulamalar sayesinde saptanmaktadir (Budak, 28@8:1Budak bu durumusotyle

sekillendirmistir:
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Secim Kiriterleri

ETKI

KDK; Kalite ve dizen kaygisi

BM; Basarl motivasyonu

TU; Teknik uzmanlik

90
80
70
60 -
50 - M Birinci aday
40 - W ikinci aday
30 - @ Yetkinlik
20 -
10 -
0 = T 1
ETKI K.D.K. T.U B.M.
Yetkinlik 1.Aday Airlik Fark Asirlik
Fark
B.M. 80 70 2 -10 20
T.U. 75 75 3 0 0
K.D.K. 70 60 2 10 02
ETKI 60 60 1 0 0
TOPLAM 285 40
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Yetkinlik 2.Aday Airhk Fark Asirhk
Fark
B.M. 80 75 2 -5 10
T.U. 75 75 3 0 0
K.D.K. 70 70 2 0 0
ETKI 60 60 1 0 0
TOPLAM 285 10

Sekil 7: Secim Surecinde Kullanilan Segim Kriterleri
Kaynak: Budak,Yetkinlge Dayali/nsan Kaynaklari YonetimFakiilteler Kitabevi, 2008:145

Yukaridaki sekilde etki, kalite ve duzen kaygisi, teknik uzmlanve baari
motivasyonu olarak belirlenmietkinlikleri ve adaylarin bu yetkinliklere yetiit dizeyleri
gorulmektedir. Birinci ve ikinci aday arasindagirék farklarina goére yetkinliklere en yakin

aday ge alinacaktir.

Yetkinlik bazli e alim uygulayan her kurum kendi belirlgenaldugu yetkinliklere
gore bir dlcimleme okiurmakta ve bwartlara en yakin bulunan adayi yetkinlik bazk i

alim uygulamalari dgrultusundage almaktadir.

Sonug olarak yetkinlik bazei alim, uygun kiyi uygun pozisyona yerigirmek icin,
personelin sahip oldw niteliklerle, pozisyonun gerektigi 6zelliklerin kagilastirilarak
optimum kararin verilmesi ve pozisyonun gerekfirdiiteliklere en yakin olan personeligei
alinmasi surecidir (Farba §\,Haber, 2011:10).

Performans derlendirme sistemi, ¢cahnlarin sahip olduklari potansiyelleri gai
cikaracaksekilde motive eden ve ¢aainlardan daha verimli sonuglar elde edilmesigiassan
bir sistemdir ($1gicok, 2008:2). Bu sayedeskiin hedefleri, performans hedefleri arasinda
yer alabilir ve kginin gelistirmesi beklenen yetkinlikler kontrol edilen birrsgte ele alinabilir
(Ozer, 2009:9). Performans gielendirme sistemleri cahnlara ve orgitlere geribildirim
sgladigindan, dgru bir sekilde olgcimlenmesi Onemlidir. Yetkinlik bazli sstler de
bireylerin performanslarini dahagta bir bicimde 6lgmeye yardimci olmaktadir.
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Yetkinlik bazli performans gerlendirme gagidaki unsurlardan meydana gelir
(Bozkurt, 2011:47):

1) Performans hedeflerini dizenleme,

2) Yetkinlik beklentilerinin belirlenmesi,

3) Calisanlarin dgerlendirilmesi,

4) Yapici geribildirim verilmesi,

5) Zor deserlendirmeler ile strekli ilegim halinde olmak.

Yetkinlik bazh performans yonetimi uygmasi, gelecekte elde edilmesi planlanan
amac¢ ve hedeflere gore ayarlanir. Bu sistemde @asyon bsgarisi icin 6nemli olan
yetkinlikler ve bireysel performans dlcitleri bé&dmir. Dezerlendirmeler bu Olcutlere goére
yapilmaktadir. Buradaki en 6énemli nokta ise, bgedkendirmelerin adil ve dirust bjekilde
yapilma zorunlulgudur (Azmi vd., 2008:4). Orgltlerin belirlegnioldusu hedef ve
yetkinliklere go6re cafanlar performanslarini sergiler. Bu performanslaerformans
degerlendirme kriterlerine gore derlendirildikten sonra calanlara performanslari hakkinda
bilgi verilir. Geribildirim, calsanlarin kendilerini gedtirebilmeleri icin  6nemli bir

fonksiyondur.

Yetkinlik bazli performans sistemlergdtler ve bireyler acisindan oldukga faydali bir
sistemdir. Cabanlar mukemmel performansa sethilmek icin & slrecleri hakkinda
performans o6ncesi kendilerini bilgilendirir vegigrler. Bu da cakanlarin gelkmesini

dolayisiyla 6rgutiin daha a1l olabilmesini sglar (Bozkurt, 2011:47).

Armstrong’a goére (1999), vyetkinlik bazliicretlendirme “birey, ekip ve
organizasyonlarin yiuksek performansinasmialarinda yardimci olan beceri, daviane

eylemlerin Ucretlendiriimesi“ olarak tanimlangtr (Neathey ve Reilly, 2003:2).

Yetkinlik bazli Gcret sistemleri, bireyin sahip olduklari becerilere odaklagtm Bu
anlaysa bali olarak, o©ncelikle organizasyon icin gerekli olabeceri gruplar
olusturulmaktadir. Basit bir beceri bazl Ulcret sisteda calsanlar glerin ana @elerini
Ogrendikleri zaman; karmg&k is sistemlerinde bireyler, daha kargria beceri gruplarini
gelistirdikleri takdirde ddullendirilmektedirler (Unsa2009:50).

Bu sistemde heirket kendi yetkinlik gruplarini okiurmakta ve bunlari belirli tGcret
siniflarina ayirabilmektedirler. Burada genel ardansahip olunan yetkinliklere dayanarak
Sekilde gorunen dortsamadan bahsedilmektedir (Tak vd., 2007:255). Baey ile ilgili
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yetkinlikleri arttikga piramitte yikselebilirler vieuna bgli olarak da bireylerin Ucretlerinc

artis olur.

Stratejik

e
A
AN
A

Sekil-8 Yetkinli ge dayalilicretlendirmenin asamalari

Yetkinliklerin insan kaynaklari sureclerinde kulighgi diger bir alan ise kariye
planlamadir. Kariyer planlamairketin gelecge donuk hedefleri ile kinin kendi bireysel
hedefleri arasindasgiidim sa&lanarak, yapmakta olgu isi daha iyi yapabilmei icin mevcut
yeteneklerin gedtirilmesi ve ileride (stlenebilege pozisyonlar icin gerekli yer
yeterliliklerin kazandiriimasidir’Aytag, 1997:165). Organizasyonlay,pozisyonlarina gore
hangi yetkinlik ve yeterliie ihtiyag duyuldgunu saptayip, her pozisyon igin kari
haritalari ve yedekleme planlamasigiuwulmaktadir (Oral, 2000:3!

Kurumda cakanlar, gelecele bgarmak istedikleri hedeflerini belirlenmive istener

yetkinliklere gére planlayip amaclarina gdhilmektedirler
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4. YETKINLIK BAZLI ISE ALIM VE SURECLER i

4.1.YETKINLIK BAZLI ISE ALIM

Talep edilen ve ihtiya¢c duyulan yetkinliklere satofan adaylarin dgru isler icin
secilmesi, goreve getirilen personele gorevi hadk&ibilgilendiriimelerin yapilmasi ve ¢nin
kuruma tanitilmasi yetkinlik bazli se¢cme ve ygrtene sireclerini olgturmaktadir (Sgr,
2006:44).

Yetkinlik bazh yaklgimin en temel hedefi; etkili ve Gstiin performarns gerekli olan
kritik davranslari belirleyebilmek ve bu yetkinlikleri kurumun rnteel yetkinlikleri ile
uyumlatirmaktir (Ogrean vd., 2009:115). Bughemda yetkinliklerin §e alim strecinde de
etkili bir bicimde kullaniimasi, tim insan kaynaklayonetiminin uyumlu birsekilde
yetkinlikleri baz alarak cajmasini sglamak ile mimkundir. Bunun icindir ki, déncelikle
isletme icin 6nem arz eden temel yetkinlikler behirgeli, bunu gosteren davrasal
goOstergeler tanimlanmali veei alimda bu yetkinliklerin dnemleri derecelendiwlindir
(Ozden, 2006).

Goruldiga gibi yetkinliklerin, ke alimda temel olarak alinmasi oldukgca kapsamli bir
durumdur. Bu bolimdege alimda yetkinliklerin rolii Gzerinde durulacak wetkinlik bazli

ise alim sureciningamalari agiklanacaktir.

4.2.GELENEKSEL iSE ALIM YONTEM iNDEN YETKINLiK BAZLI S iSTEME
GECIs

Is tanimina bgli ise alim sirecleri kati yapilari dolayisi ile, guninimi dinamik
piyasasinda kullanilabilirliklerini yitirmektedinte Gelenekselse alim sistemi yerini hizla

daha esnek bir yapiya sahip yetkinlik bagh alim surecine birakmaktadir.

Geleneksek itanimina dayanan akim, seri Uretimglaaasi agisindan avantajli idi.
Gunumuzdeki enformasyon teknolojisinde ve bilgginde yaanan ilerlemeler ile
globallesme yolundaki hizli ge§meler, gletmelerin sadece seri Uretim ile gelecektgaba
olamayacaklar kaygisint gormustur (Lawler, 1993:2). Geleneksel sistemin temelini

olusturan & tanimi, §i statik yani durgan bir kavram haline sokmaktadir.

Isletmelerde yganmakta olan sivri hiyergik modelden diiz hiyergik modele gegi,

yani hiyeragi kademelerinin elenmesi durumu, e¢ahlar icin kariyerlerinde ylkselme
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imkanini azaltmaktadir. Bu durumda eahlarin kendilerini gte daha Ustin performans
gosterebilmek icin @tmek, gelstirmek amacl motivasyonu icin nedenler azalmaktadi
(Lawler, 1993:2). Yetkinlikler burada insan kayrekl yonetiminin bircok kademesinde

(secme ve Ucretlendirme gibi) motivasyon arttibicirol oynamaktadirlar.

Geleneksel sistem ic¢in kullanilan Rodger ve benpeanlama tablolari ayrimcilik
yapmaya yatkinliklar yizunden tercih edilmemeygawaislardir. is tanimina bgli kalmak
uzun vadede gtayacak yetenek ve becerilerin gélilmesinde engelleyici olabilmektedir
(Beardwell ve Claydon, 2007:201).

McClelland'in 6ne surmgi oldugu yaklgimda da (1973), yetkinliklerin, &ierin
gelecekteki performansinin tahmin edilebilmesindghad somut veriler olturdusunu
belirtmistir. Bu gelsmeler si1g1 altinda, yetkinlik bazli se alim sireci zamanla 6nem

kazanmaya bdamistir.

4.3.GELENEKSEL VE YETK INLiK BAZLI ISE ALIM ARASINDAK I FARKLAR

Hem geleneksel muilakatlarin hem de wéitkibazhh e alim sireclerinin myierek
amaclari, ihtiyac duyulacak olagi ien iyi yapabilecek, organizasyon yapisina uygen v

gelisime acik olan adaylargletmeye ¢cekebilmektir.

Insan kaynaklari yonetiminin amagclarindan olan,gtdoise dggru eleman se¢cmek,
elemanlari gitimlerle gelstirmek ve elemanlarin verimini arttirmak icin fizél ve psikolojik
iyilestirmeleri yapmak” (Ari, 2006:23), oldgw disunuldiginde, aslinda geleneksel ve
yetkinlik bazli se alim sureclerinin her ikisinin de insan kaynakiabnetimi amaglarini
gerceklgtirmek icin hizmet verdiini sOyleyebiliriz. Ancak, her ikise alim sureci de, ortak
bazi amaclar tayor olsalar da, sureclerde kullanilan teknikler segim kararlarinda daha

etkili olabilme acilarindan birbirlerinden baziKahklar gostermektedirler.

Bu farklar arasinda goze carpan ilk tapkse alim ilanlari arasinda olmaktadir.
Gelenekselsi tanim bazli olansiilanlari, aranan kinin akademik 6zelliklerini ifade ederek,
adayin, hangi@timi almis olmasi gerekgini, ne derecede deneyime sahip olmasi geiiekti
belirtmektedir. Bugd ilanlarinda, ¢ icin dnemli oldgu takdirde, bazi sertifika ve belgeler de
belirtilebilir. Gelenekselsi ilanlarinda amag, mumkin oldukca cok sayida addeganaktir.
Yetkinlik bazl i ilanlarinda ise bu bilgilere ek olarak, aranarkiygikler acikca belirtilerek,
sadece bu oOzelliklere uygun adaylarigvommalari ve dier adaylarin bu yolla daha ilani

safhasinda elenmesi amaclanir. Geleneksel anlaimdarélen §e alim surecinde, 6n elemeyi
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gecen adaylar, mulakatlar yolu ile gédelendirilirler. Bu mulakatlarda @mnluk ile, Kiinin
bilgi ve teknik yeterlilgi Gzerinde durulur. Yetkinlik bazhh milakatlardeejskisiye sorulan
sorular adayin gecmideneyimlerinden ornekler vererek tanimlamasiglasaa yolundadir
(Solmw, 2006).

Geleneksel yontem her ne kadar teknidaag se uygun elemani se¢cmede yardimci
olsa da, yuksek bir performans gosterebilecek adsgfaip olma konusunda garantili
olamamaktadir. Buna kahk, yetkinlik bazli bir segme stireci, lstliin penfansi 6ngérmede

daha bgarili olabilmektedir.

4.4 YETKINLIK BAZLI ISE ALIM SURECI

Birinci bélimde geni kapsamli olarak geleneksgkialim sirecinden bahsediktii.
Yetkinlik bazli ise alim sireci de benzgekilde ke alim aamalardan olgmakta, ancak farkli

olarak bu surecler yetkinliklere gagekillendirilmis bigcimde olgturulmaktadir.

Geleneksel s¢ alim, organizasyonlarin uygun personeli secelkilngn, aday
havuzlarini olgturma ve sonrasinda adayisitie test ve miulakatlardan gecirdikleri bir
surectir.Sirketler aday havuzlarini, gazete ve degi ilanila; bu konu ile faaliyet gbsteren
¢esitli kurumlarla i birligi yaparak veya internet arag@liile olusturmaktadirlar. Yetkinlik
bazli ke alim surecinde isey analizi ayni zamanda gorevleri ve dier is ile ilgili bilgilerin
belirlenmesi, geleneksedda alim sireclerinden ¢ok daha fazla kapsamli olathki(Grobler
vd., 2006:492).

Grobler ve arkadirn (2006:492-493), yetkinlik bazli se¢cme ve ygrtenede, bazi
unsurlara ihtiya¢ duyuldiundan bahsetrtir. Bunlar;

« Is ciktilar, faaliyetleri, gérevleri yani sira yetkinlikleri ve bu yetkinlikleri 6lgen

davrang gostergeleri acikca ifade edigralmalidir

« Is baarisinin belirleyicileri olan temel yetkinlikler lxdenmeli ve bu yetkinlikler
yoneticiler tarafindan onaylangmlmalidir.

Yetkinlik bazli g alim slrecinde, yapilacak olanig¢in hangi yetkinliklerin gerekli
olacainin belirlenmesi titizlik isteyen bir konudur. Yatliklerin belirlenmesinde yetkinlik
modelleri buylk yarar gdamaktadir. Kurum icerisinde ailturulan yetkinlik modelleri,
isletme icin gerekli olan yetkinlikleri belirleyebilek adina olgturuldusu icin, bu modelin

kurumda var olmasi, yetkinlik bazke alim sirecini kolayktiracak veya farkli yetkinliklerin
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belirlenebilmesinde yol gdsterici olacaktir. Benzekilde, bu yetkinliklerin 6lgtlebilmesi
icin, hangi davragitira ile ortaya ciktiklarinin da ayrica belirtignolmasi gerekmektedir.
Bir isletmeyi 6zgtn kilan temel yetkinlikler isgletme icerisinde okiurulmus ve Ustler

tarafindan onaylanmolmalidir.

Yetkinlik bazli e alim, ceitli sireclerden meydana gelmektedir. Dubois vehiRedl
(2004:113), catmalarinda yetkinlik bazli se alim sirecinin 11 temel s@masindan
bahsetmilerdir. Bu gamalarSekil 9'da gorilmektedir:

IK ve ise alim ihtiyaclarinin belirlenmesi

pAY

Is belgelerinin tamamlanmasi

e

Ise alim kaynaklarinin belirlenmesi

e

Ise alim materyallerinin okturulmasi vege alim siireclerinin uygulanmps

e

Secim kriterlerirbelirlenmesi

e

=

ularin elenmesi

Bai

e

Gorigmecilerin gitilmesi, 6n

D

cikan adaylara dav. olay mil. Yapsma

e

Yetkinlik dgerlendirmesinin tamamlanmasi ve aday segimi

e

Aday kalitesininglulanmasi

e

Baril bulunan adayg teklifinin goturilmesi

pAg
Secimin orayinasi

Sekil 9: Yetkinlik Bazl Ise Alma ve Segim

Kaynak: Dubois ve Rothwell.;Competency-based Human Resource Managem&004:113.
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Altun ise (2006:90), yetkinlik ile ilgiyapms oldugu argtirmasinda, yetkinlik bazli
ise alim sdrecinin Bdamasindan once bazi 6n hazirliklarin @aou ve yetkinlik bazli se
alim sdrecinin, hazirhk ve uygulama olarak ikjamall gerceklgigini belirtmistir. Bu

surecler gagida gorulmektedir:

Hazirlik Uwdama

Uygun adaylarinsietmeye

Is ile ilgili bilgilerin toplanmasi cekilmesi

Is ilaninin diizenlenmesi

Yetkinliklerin belirlenmesi Yetkinlige dayali bavuru formu
olusturulmasi
Isg6ren argtirma ve bulma stirecinin Basvuru for. Gizerinden ilk
tasarlanmasi elemenin yapilmasi

Yetkinlige dayali testler

Degerlendiricilerin gitilmesi Yetkinlige dayal mulakat

Secim kararinin verilmesi

Yetkinliklere dayalise alim surecinin iki gamasi bulunmaktadir. Birincsama, ilgili
yetkinliklerin belirlenmesi olup, ikinci s@ma, adaylarin yetkinlik profillerine goére
deserlendirilmesidir. Adaylarin yetkinlik profillerinegére dgerlendirilmesi, § ilani
hazirlama, § bagvuru formunun hazirlanmasi, testler ve yetkinlikzlbantlakat streclerinden
olusmaktadir (Paksoy, 2007:70-72).

Yetkinlik bazlige alim sireci, drgttlerin gercek ihtiyaclarini Helrebilmeleri igin, §
tanimi ile balamaktadir. Yapilan si tanimina gore, adaylarin bu analizlere uygun
yetkinliklerini hedef alan, yetkinlik bazli mulakat yapilir. MUlakat sirecini Bariyla
tamamlayan adaylar, sayisal, s6zel ve soyut beceiit Olcilebilmesi igin, psikometrik ve
yetenek testlerine tabi tutulurlar. Son olarak dkydar, role-play ve grup egzersizleri

calismalarindan gecirilerek, adaylarin secim ve yamekararlari verilir (Osinski, 2007:17).
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Yapilan tim yetkirde dayali ge alim surecleri aciklamalarini butUgtlarsek;
yetkinlik bazli se alim sirecinin, hazirlik ve uygulamgamalarindan okiugunu; hazirhk
asamasinin, g tanimlari/g analizi, yetkinliklerin belirlenmesi vesgdren bulma sirecinin
planlanmasi; uygulama sirecinin ise, icin ilanlarin verilmesi, bgvuru formlarinin
hazirlanmasi, yetkinlik bazl milakatlarin yapiimaslaylarin dgerlendiriimesi ve adaylarin

ise alim/sec¢im kararinin verilmesjaamalarindan okiugunu soyleyebiliriz.

4.4.1.Hazirlik Sureci

Yetkinlik bazli ge alim sidrecinin damasindan once, iyi tasarlagbir hazirhk
surecinin olmasi gerekmektedir. Hazirlik surecingeijle bilgilerin toplanmasi veyasin
analiz edilmesi, adaylarda ve orgttlerde olmaselgan yetkinliklerin belirlenmesisgoren
bulma surecinin tasarlanmasi gibi nemli stireclgntmaktadirlyi bir hazirlik stireci, dgru

adaya ulagmada Kkilit rol oynamaktadir.

4.4.1.1isin Analizi

Is analizi, insan kaynaklari yonetiminin, en onembraylerindendir. ClUnki si
analizleri, bir gletmede, ggorenlerin §levlerinin yerine getiriimesinde uygulanmaktadir ve
isgorenlerin gorevlerinin neler olgdunu tanimlamaktadir (Celikten, 2005:128)g6renlerin
sahip olduklari bilgi, beceri, yetenek ve tutumkaanalizleri sonucu yapilag tanimlamalari
ile uyumlu olmak zorundadir. istihdam edilecek olan persone} tanimlamalarindaki

kriterlere uygun yetkinlikte olmaldir.

Is analizi ile yetkinlik arasinda yakin bir glanti bulunmaktadir, cunki yetkinlikler
gecmi zaman dilimlerinde si analizini destekleyen bir yapi olarak tanimlagtmi Daha
sonralari yetkinlik tanimi daha da gélilerek bilgi, beceri ve davragunsurlari da tanima
eklenmitir. Bu sebeple,si analizi yetkinlikler ve bu yetkinliklerin tanimlamasi birbirlerine

yakin ifadelerdir (www.pyramidodi.com, (10 Kasimia().

Yetkinlik bazli e alim surecinde garlik ise alinacak kilerin 6zelliklerine
verilmesine rg@men, detayli ve dgu bir is analizi bu siurecteki ilk adimdir. Detayi analizi
icin, isin gereklerini ve yetkilerini belirlemede, boyldik bu kte yuksek performans
gosterebilmek icin, gerekli yetkinliklerin @ou bir sekilde belirlenebilmesi adina buyik 6nem
tasimaktadir (Heathfield, 2010).
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Yetkinlik bazli ¢ tanimlarinda, bireylerin gorevlerinde ve kendi l6z@alisma
alanlarinda ihtiya¢ duyaga beceri ve yetkinlikler, detayli olarak belirtilktedir. Ayni
zamanda, bireyleri tGstln performansasufacak olan kritik yetkinlik kriterleri desitanimlari
icerisinde yer almaktadir (Lawler, 1993:8-10). Yelk bazl is tanimlarinda, benzer
yetkinlikler gerektirend gruplar ile ilgili agiklamalar da yer almaktadfyrica, sin tnvani,
personelin getirilegé konumun 6nemi, personelin genel sorumluluklariyéa almaktadir

(www.briefcasebooks.com, 19 Kasim 2011) ).

Yetkinlik bazli ¢ analizi ve § tanimlari, geleneksel tanimlarina gore yetkinliklere
daha fazla a@rlik vererek, sadece personelde bulunmasi geréderel yetkinlikleri dgil,
ustiin performansi gkyacak olan kritik yetkinliklerin belirtiimesindee busartlara uygun
eleman sglanmasinda oldukca yararl olabilmektedir. Ustunkiydiklere sahip olan aday
havuzu olgturabilmede yetkinlik bazlisi analizi ve § tanimlamalarinin 6zenle yapikmi

olmasi, gletmeye uzun vadede gzai getirecektir.

4.4.1.2 Yetkinliklerin Tanimlanmasi

Kurumlar, ulamak istedikleri bgari ve hedeflerini, bulunduklarn piyasadaki kendi
konumlari, personel ve rgigrilerinin istek ve beklentilerini ve rakiplerinucumlarini
inceleyerek belirlemektedirleSirketlerde var olansi hedefleri, kurum icerisinde bulunan
kisilerin hedeflerinin sayisal ifadesi olmakla birkkt gelecekteki hedef alinan noktaya
ilerlenmesini ve bulunan konum arasindaki farklaagkca gorilebilmesini gemaktadir.
Bu anlamda,sirket ve kurumlarda, yetkinliklerin kullanilmasi;s ihedeflerine “nasil”
ulasilabilecesi konusunda yardimci gorev yapmaktadirlar. Yetkislin kurum icerisinde
belirlenmesi ile, kurum icerisinde bulunarsilér bu hedeflere ukmak icin gerek duyulacak
donanima sahip olma yolunda ilerlemektedirler (Bige Diztepe, 2003:14). Kurum
icerisinde temel yetkinlik ve ayirt edici yetkinlgcin belirlenmesi Kiilerin gelisimine ve

kurumlarin baariya ulamalarina yarar ggamaktadir (Jones, 2006:9).

Yetkinliklerin ~ tanimlanmasi  sirecinde; sin  icerigi ayrintih  bir sekilde
aciklanmaktadir. Géli uygun yontemlerle g#danan veriler, icerik analizine tabi
tutulmaktadir. Boylece, uUstin performans gosteren wasat performans goésterenler
birbirinden ayirt edilebilecektir. Ustiin performangerektiren yetkinlikler de bu sayede
tanimlanmg olmaktadirlar. Olgturulan bu tanimlamalar, kurum icerisinde gpluulmak

istenen yetkinlik modelleri icin de bir alt yapuglurmaktadirlar (Cinar, 2010).
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4.4.1.3ise Alim Siirecinin Planlanmasi

Ise alim sirecinin amaci, kurumdaki departmanlariyavéisilerin, girdileri ve
ciktilarinin iyi analiz edilerek, yiksek performasszlanmasi amaciyla, is yerine yeni
elemanlar dahil etmek ve elemanlarina organizagpaitikalarini ve kurumun kurallarini
benimsetmektir (Glingtayan, 2007:13). Ustiin performanglsgan adaylarin bulunabilmesi
icin, yetkinlik bazl e alim sureci iyi bir planlamadan sonragbluiulmalidir.

Ayrintili olarak yetkinliklerin tanimlanmasindan rsa, personel se alim sireci
baslamaktadir. Bu slrecin Bamasindan énce, uygun bir planlama ile, s6z komagsylarin
kuruma cekilmesinden, secim kararina kadar olamdsjruygulanacak olan teknikler ve
egitim ihtiyaclarinin belirlenmi olmasi gerekmektedir. Sireclerde kullanilacak olan

yontemler icin karara variimaldir.

Yetkinlik bazli ise alim siurecinde de g#i yontemler kullaniimaktadir. S6z konusu
yontemler, bgvuru formlari ya da 6zgecgter kullanilarak 6n elemelerin yapiimasidir. Bir
sonraki surecte ise, test ve mulakat yontemlersggusularak, adaylarin gerlendiriimeleri
yapilmaktadir (Altun, 2006:93). Yine bu yontemlemygulanabilir olmasi bu strecin iyi
planlanmasina lgh olmaktadir. Yetkinlik bazlige alim strecince sik¢a gvaurulan yetkinlik
bazli mulakatlarin barli bir sekilde yurutulebilmesi icin, bu mulakati yapacakarol
gortsmecilerin yetkinlik bazli milakat sireclerinde uarteamis olmalari gerekmektedir. Ne
kadar Ozenle secilirse secilsin, gg¢imeciler bu konu hakkinda uygun birgimden
gecirilmelidir (Karasar, 2010:174). Bgiamlerin verilebilmesi ve dier ise alim sireclerinin

dogru bir aksta ilerleyebilmesi agisindan planlama kurumlarftadan 6nem kazanmaktadir.

4.4.2.Uygulama

Hazirhk gamasi tamamlandiktan sonrae ialim plani uygulamaya konulmaktadir.
Uygulama bdluminde, uygun adaylarin haberdar dthitelsi icin is ilanlarinin c¢ikartiimasi,
adaylara bgvuru formlarinin doldurtturulmasi, adaylarin mild&edan gecirilmesi, adaylarin
degerlendiriimesi ve nihai kararlarin verilmesi gibiirecler, planlama dahilinde hayata

gecirilir.
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4.4.2 1is ilan

Secimin etkinlgini arttirmanin temel kalu, nitelikli aday havuzu okturabilmektir.
Is ilanlarl aday havuzunun yeterliskii olusturmasi amaciyla kullaniimaktadis. ilanlarinin
amaci; § arayanlari gorevlere gudilemek ve uygun nitel&klsahip olan bireylerin auru
yapmasini gdamaktir. Aday havuzunun nitelikli olmasig ilanlarinin baarisina bgli
olacgindan bu ilanlarin tamasi gereken 6zellikler hususiyetle dikkat edilatiel is ilanlari,

gazete, dergi gibi yayin organlariyla veya san&roda verilebilirler (Budak, 2008:161-163).

Is ilanlarinda, adaylardan beklenen nitelik ve vydtkiar acikca ifade edilngi
olmalhdir. Béylece, sadece uygun yetkinliklere padulaylaring bagvurusu yaparak, nitelikli
personelingletmeye kazandiriimasi kolaykecaktir.

4.4.2.2.Bavuru Formlari

“Aday tarafindan bgvuru formunun doldurulmasi, edinilen bilgilerin &€z, dgru
ve kalici olmasi bakimindan énemlidir. Bir kurumige alim formunun da yine kurumun

ihtiyaclari cercevesinde hazirlann@lmasi gerekir” (Findikgi, 1999:205).

Yetkinlige dayali § istek formlarinda ise, adaylardan, deneyimleriagasharak ihtiyac
duyuldyzunda istenilen yetkinlikleri sergileyebileceklerim@ir kanitlar ortaya koymalarini
isteyen sorular yer almaktadirgé&r, adaydan karar verme ile ilgili herhangi birkyeli ge
sahip olmasi bekleniyorsa, gegteibu konu ile alakall bir deneyimini anlatmasnesekilde
davrandgini agiklamasi istenir (Budak, 2008:165). (Bineekip calsmasina dair yetkingin,
iste 0Ostin performans @amada kacinilmaz olgu durumlarda, adaylarin pairu
formlarinda, ekip ¢cagmasina ilgkin bir deneyimlerinden bahsetmeleri istenebiliné8non,
2004:284). Cevaplar genellikler 100 civarinda kel icerecek sekilde bir kutuya
yazilmaktadir. Okullarindan yeniz mezun okradaylar icin bu alan yeterli olsa da, daha
fazla § deneyimine sahip olan adaylarsdiiilerek bu adaylar icin daha fazla yer ayirmak

dogru olacaktir (Bayraktar, 2002).

Yetkinlik bazli bgvuru formlarinda davraglara odakli sorularda bir 6rnelgagida
gosterilmitir: (BTCV Application Forms, 2007:2).
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Ornek: Takim Calsmasi

Latfen k yerinde veya gunluk hayatinizda bir takim icedsitoulunarak yapginiz bir
olay! bildiriniz. Ekip icerisindeki rol ve hedeflaizle ilgili kisa bir aciklama yapiniz. Ekip

Gyelerini motive edebilmek icin ne yaptiniz? Samigldu?
Ornek Yanit:

Queen’sizcilik odulleri sirasinda kiiciik bir grubun pargddim. Cairngorms’a bg
gunliik yorucu bir yolculgun yapilmasinda, gonulli olarak yer aldim. Bu orgasyon,
benim, takimimin yeteneklerini geglendirmem ve takim motivasyon ve moralini yiksek
tutma faaliyetlerini de iceriyordu. Butlin bunlamgayabilmek icin, takim icerisinde fitness
calismalari ve harita okuma testleri gibi uygulamalar rgeklestirdim. Bu calymalara
katiimalarinin yararl olacgini ve 6duli kazanabileceklerini sdyleyerek, tammmmotive

ettim.

Ongorilemeyen hava kalari nedeniyle yolumuzu bir siire sonra kaybe@ii.durum
kargisinda takimimin motivasyonu azaldi. Ben, bireysstllilerim ile yolumuzu tekrar
bulana dek, takim arkagiarima destek oldum. Takim Uyelerinin de birbiridestek
olabilmesi icin her birine ateyakabilmek icin odun toplama gorevleri vererekpekihunun
olusmasini sgladim. Sonug barili oldu ve bu tgvikler sayesinde yolumuzu tekrar bularak

yolculygumuzu tamamladik.

Bilgi ve becerilere ait somut orneklerin, yetkifdi dayali bgvuru formlarinda yer
almasi, bir sonrakise alim surecini olgturan yetkinlik bazli mulakatlarin daha faydal bir

sekilde yapilandiriimasina da olanalglsanaktadir.

4.4.2.3.Yetkinlik Bazli Milakatlar

Her gun dgisen orgutsel kgullarda, 6rgutlering yapabilmesi ve hayatta kalabilmeleri
icin, bu kaullara ayak uydurmalari gerekmektedir. Birey ve Ublgyin, yetkinlikleri elde
edebilmesi ve o6rgutlerinde uygulama alanlarindautdiirmalari dnemli bir avantaj haline
gelmistir (Vemi¢, 2007:214). Orgutlerin yetkin birer kurum halineslgpilmeleri igin,
oncelikle temel yetkinliklerini dgru bir sekilde belirlemeleri ve sonrasinda orgut bireylgrin
yetkinliklerinin gelsiminde katkida bulunmalari gerekmektedir. Bu olunillerlemelerin
olabilmesi icin, kurumlar yetkinlik alaninda yamlaurec ve yenilikleri takip etmektedirler.

Aday havuzlari, yetkinlikler kullanilarak afturulmakta ve ge alim sdrecinin kilit noktasini
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olusturan mulakatlar, yetkinliklere goére duzenlenmekted/etkinlik bazli milakatlarin;
dogru adaya daha cabuk gddoilme 6zellgi ile kurumlar, e uygun adaylarla gogthe imkani

bulmaktadirlar. Boylece, personel secim strecihiadealiteli hale getirmgiolmaktadirlar.

Yetkinlik bazl mulakatlar, gecrsie benzer durumlarda gosterik@lan davrarslarin,
gelecekte gosterilecek olan davegam belirlemesi temeline dayanmaktadir (Goodsten
Davidson, 1998:2). Yetkinlik bazli milakatlar genelarak kgilerin davranglarina
odaklanmaktadir. Kilerin gecmste bazi durumlar karsinda, nasil davrangl ile ilgili
sorular sorularak, gelecekteki davrdam tahmin edilmeye calimaktadir. Kginin 6ne
surecgi ornekler gercek deneyimleri olggadan, ilerleyen zamanlardaskiin sergileyecgi
performansi hakkinda g@ou bir sekilde fikir yuritme firsati bulunur (Easdown vaQ05:2).

4.4.2.3.1.Yetkinlik Bazli Milakatlarin Planlanmasi

Mulakatlarda, adayin hazirlikhh olmasi kadar, gomécinin de iyi bir hazirlik
surecinden gecmiolmasi gerekmektedir. “Mulakat, bireylerin siggé konulardaki bilgi,
distince, tutum ve davragtari ile bunlarin olasi nedenlerinigi@nilmesinde en kestirme yol”
olarak tanimlanabilir (Karasar, 2010:166). Bu tdamm cercevesinde, iyi bir gaiiecinin,
zeki, duyarlilgl yuksek, gorgilecek olan konuya kg, belirli bir yonde kgqullanmams, din,
dil, sosyo-ekonomik diizey, cinsiyet, renk vb. alldri olmayan, objektif ve durust biri
olmasi gerekmektedir (Karasar, 2010:173).

Uzmanlgmanin, daha fazla gereksinim duyutduyetkinlige dayali mulakatlarda da,
gortsmeyi yapicak olan kinin, bu 6zelliklere sahip olmasi gerekmektediryRge yetkinlik

bazli mulakatlarin verimlifii arttirilmig olacaktir.

Yetkinlik bazli bir mulakatin verimli surdurilebikesi ve guvenilir sonuclar

verebilmesi icin, sahip olmasi gereken yap ddima boltnebilir (Arthur, 2006:156-164):

1.Adayla Yakinlik KurmaAdayin, milakata damadan once rahatlamasini ve bdoylelikle
milakat sirasinda acik biekilde iletsim kurabilmesini sglama amaci tar. Mulakati
yoneten Iginin, adaya soraga is bagvurusu ile alakasiz birka¢ kisa soru (hava durumu,
yerine ulaim, mulakati yonetenin kendini tanitmasi vs.), rkétan ayni zamanda da tarzini

belirleyecektir.

2.Bglangic: Adayin yetkinliklerinin sorgulanmasindan énce, gjebirka¢ soru sorulur. Bu

sorular acik uclu olmal ve aday kamaya tgvik etmelidirler. Bu sirada da adayin gengel i
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tecrtbelerinden bilgi ediniimeye fanir. Balangi¢c safhasinin adayin, milakat heyecanini
yatistiracak kadar uzun ama asil yetkinlik sorularinmaa birakacak kadar da kisa tutulmasi

gerekmektedir.

3.Cekirdek:Mulakati yoneten ki, dnceden belirlenmgis6z konususte Ustlin performans
gosterebilmek icin adaylarda aranan yetkinliklezlitleyen sorulari sormaya gar. Sorular
adaylara kendilerini anlatacaksekilde cevaplamalarina olanak gkeyacak yapida

didzenlenmelidirler.

4.0Onaylama:Sorulacak sorular, mulakatta adayin v@raievaplardan edinilen izlenimlerin
soru halinde adaya yoneltiimesidir. Bekilde adaya verdi cevaplar ile hangi izlenimi

verdigi yansitilir ve bir yank anlgma varsa duzeltmesi icin firsat taninir.

5.Kapany: Son olarak milakati bitirmeden once, adaya eklemsdgi bilgiler icin firsat

verilebilir.

4.4.2.3.2.Yetkinlik Bazli Milakatlarin Siniflandiriimasi

Mulakatlar icin gorevli killerin 6nceden belirlenmgiyetkinlikleri ortaya cikaracak bir
soru listesi hazirlamalari mdulakatlari yapilandaigc bdylelikle adaylar arasindaki
karsilastirmayi kolaylatiracaktir. Yetkinlik bazli milakatlar uzunlu ve agharina gére Ug¢
kategoriye ayrilabilirler (Shermon, 2004:241-242):

* Yetkinlik bazli genel milakatlar 1 saatten az zangansinde gerceklgirilip, adayin
daha detayli bir mulakat i¢cin gauilmasinin gergni tespit etmeye yararlar. Bu tarz
mulakatlar, son karari vermede yeterli olmadikigin, ise alim sirecinin maliyetini
arttirirlar. Ote yandan, bu mulakatlar ile hem adi@yn de gveren, bu gin/adayin

dogru secim olup olmadi konusunda bir 6n fikre kagmus olurlar.

* Yetkinlik bazli tarama mulakatlarinda, kalifiye aciyan adaylarin hizlica elenmesine
imkan taninir. Bu yontem genellikle aday sayisipok fazla oldgu durumlarda
kullanilir. Yetkinlik bazl bavuru formlari, bir 6n eleme yaparak bu milakat tiirt
etkisiz birakabilirler.

* Yetkinlik bazli segme miulakatlarinda ise, ilk middlkrdan sonra, final listesine
alinan adaylar tekrar ve daha detayl bigetendirmeye alinirlar.
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Yetkinlik bazli mulakatlar, yari yamidriimis mulakat teknikleri olarak
degerlendirilmektedirler (Dinler, 2006:27). Kesler (#23-24), bu mulakatlarda sorulan

sorulari inceleyerek, soru tiplerine gore 2 katebelirlemistir:

Hedefli Secim Mdulakatlariyapilandiriimg yetkinlik bazli mulakatlara 6rnek olarak
“hedefli secim milakatlan” gosterilebilirler. Heffle secim mulakatlarinda, aranilan
yetkinlikler ve bu yetkinliklerin varini kanitlayan davragsal gostergeler tanimlanmaktadir.

Tek Soru MulakatlariBazi uzmanlar, yetkinlik mulakatlarinin yapilaresnek hale
getirerek aday vesverenin, daha detayll vesisel 6zellikleri daha kolay aga cikaran “tek
soru milakatlarn”ni kullanmaktadirlar (Kessler, B81). Bu tip mulakatlarda,sveren
temsilcisi 6nceden belirlenmbir tek soru sorar ve koginanin akgina gore milakati devam

ettirir.

4.4.2.3.3.Yetkinlik Bazli Milakat Teknikleri

4.4.23.3.1. ST.AR. Tekgi

“S.T.A.R. tekngi, yetkinlik bazli secimlerde, sorularin @&kl ve objektif bir
deserlendirme araci olmasini @ayan bir sistemdir” (Sar, 2006:56). Bu teki@n
kullaniimasindaki amag, aranilan yetkinlikleri @tgi1 cikaracak sekilde adayi
sorgulayabilmektir. Bu amacla da sorunun icerisingl@eneyim tzerinden bilgi edinilmek

istenen bilgenler saklanmgtir. Bu bilesenler (Kumar, 2004:8-9):

S (STUATION) : Yaanilan olay, icinde bulunulan durum

P (PROBLEM) . Sorun

T (TASK) . Ustlenilen gorev

A (ACTION) : Olayi ¢c6zmek icin gerceftieilen hareketler
R (RESULT) : Sonug

olarak bolumlendirilmmtir.

S.T.A.R. teknginde kullanilan ve teknikte bulunan biémleri iceren sorulara Ornekler
asagidaki gibi verilebilir (Wayne State University, Gar Services, (17 @qustos 2011)):
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Liderlik

Bir liderlik rolt Gstlenerek herhangi bir projersonucunu etkileg@iniz bir zamani séyleyiniz.
Karar verme

Zor bir karar vermekte oldunuz bir zaman dilimini 6rnek veriniz.

Isvereniniz icin ¢6zmgi oldugunuz bir sorunu anlatiniz. Bu soruna yakianiz nasil oldu?

Sonug nasil oldu anlatiniz.

Planlama ve Organizasyon

Ayni anda bir¢cok projede yer afginiz bir zamani anlatiniz. Tum projelerin yapilmasn

hangi adimlari uyguladiniz?

Zaman cizelgeleme onceliklerinizi nasil belirliysanuz? Bir 6rnek veriniz.

4.4.2.3.4.Yetkinlik Bazli Milakatlarda Dikkat Edilm esi Gereken Hususlar

Genel olarak mulakatlarin feriya ulgabilmesi, adayin yeterince gudulenmesinin
sglanmasi ve mulakat sorularinin, igerik ve bigim @dden tek Ornekdinin
korunabilmesine ve milakat sireci icerisindeki kagisteminin geltiriimesine bl
olmaktadir (Karasar, 2010:169).

Mulakatlarda 6nem kazanangdr bir nokta, gorgmeyi yapan kiinin kendi 6nyargi ve
kisisel disiincelerinden arinmiolmasidir (Palmer ve Winters, 1993:79). Goméyi yapicak
olan kkinin, objektif bir baks acisina sahip olmasi, milakat sonucunu olumlu g6nd

etkileyecektir.

Yetkinlik bazlh milakatlarda ise,sveren temsilcisi adayin soruyu tam olarak
anladgindan emin olmali, onu etkilemeden her Biaraa icin cevap vermesini beklemelidir.
Ayrica, mulakatl yoneten ¢nin kendini arka planda tutmasi ve miulakat su@sigggunlukla
(en az %80) adayin kosmasini sglamasi gerekmektedir. Ancak bu yolla istenilen tim
bilgiler edinilebilinir (Solmu, 2006).

Buna kasilik yetkinlik bazli mulakatlar hakkinda bilgi vereve adaylarn bu
milakatlarda gelebilecek sorulara hazirlayan birg@lynak bulunmaktadir. Bu sebeple,

sorulara verilen cevaplarin, geggcgansitip yansitmagh detaylar istenerek sorgulanmalidir.
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Ayrica bu durum, mulakati yonetecek vesedendirecek kinin bu konuda gitim gormus
olmasinin 6nemini bir kez daha vurgulamaktadir (khk, 2011).

Mdilakatlarin sonundasveren temsilcisi dnceden hazirlagmbir mulakat formu
doldurarak, mulakat sirasinda g@dnotlara ek olarak toplagh bilgileri yaziya doéker. Bu
asamada daha once de belirtddigibi, mulakat (adayin da haberi ve izni dahilipd@ayda

alinarak dgerlendirme icin uzman dagmanlara sunulabilir.
4.4.2.3.5.Yetkinlik Bazli Mulakatlarin Avantaj ve Dezavantajlari

Yetkinlik bazlh mulakatlar, gelecekteki maksimum ripemansi belirlemek icin
olusturulmus oldugundan, kendi icerisinde hem birtakim avantajlacimmheée dezavantajlari

bulundurmaktadir.

Avantajlari

* Adayin gergcek deneyimi hakkinda bilgi ahpgdicin gtvenilirdir.

* Secimin, mulakati yapan sder tarafindan paykaldigl bir strecte yapilandirilrgy
sistematik ve birbirini tekrar etmeyen bir yaya olarak tanir.

* Objektif is analizleri dgrultusunda hazirlanan sorulagjni gerektirdgi becerilerle
direkt olarak ilintilidir (S&ir, 2006:58-59).

* Yetkinlik bazli mulakatlar,s zorluklari ve tstiin performans gerektiren yetkielie
derinlemesine bir bakacisi sglar.

* Yuksek, ortalama ve duk performanslari, maksimum performans icin gereken
yetkinliklerden ayrilabilmesini ve temel yetkinlgd icin, kabul edilebilir
performanslarin belirlenmesine yardimci olur.

* Yiuksek performans icin etkili ve etkisiz olan dawdar, gelstiriimek tzere, vaka
calismalari, rol-play cabmalari veya dier esitim similasyon Ornekleri icin
kullanilabilinir (Marelli, 2005:548).

Dezavantajlar

e Zaman alan, goreli olarak pahali bir yontemdir. Gakida pozisyonun analizi gugtdr.

* Uzman bilgisi gerektirir.
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» Kritik konulara odaklangy icin, daha az kritik fakat yine de 6nemli olaloié
konular atlanabilir (Bedik, 2008:138).

4.4.2.4.Dgerlendirme Merkezi

Ise bavuran adaylarin 6zgecshéri incelendikten, secilen adaylar ile yetkinlikazh
milakatlar yapildiktan ve gerekli olan durumlar#aestler uygulandiktan sonra, bu bilgilerin
degerlendiriimesi gerekmektedir. 1950’lerin ortalarandouglas Bray vesi arkadalari
tarafindan  geftirilen degerlendirme merkezi, adayin sei alindiklari  takdirde
karsilasabilecekleri durumlarda g@erlendirilmeleri Gzerine kurulmubir strectir (Bohlander
ve Snell, 2009:204).

Geleneksel se¢cme yontemleri; psikometaktler, mulakatlar ve referanslar olarak
belirtilirken, is drneklem testleri (work sample tests)geldendirme merkezleri (assaesment
centers), ve biyografik verilere dayali yontemlse,i modern secim teknikleri olarak ele
alinmaktadir (Yelglu, 2044:117).

Degerlendirme merkezlerinde adaylarigédendirebilmesi icin, ¢gtli uygulamalar ve
testler bulunmaktadir. Zerlendirme merkezleri genel olarak, eleman secterii ya da
yonetsel kadrolara eleman aliminda kullaniimaktaBegerlendirme merkezinde adaylar,
gorisme, yazih test, grup simulasyonu gibi uygulamadardgecerler. Dgerlendirme
merkezlerinin amaci, adayin yetkinliklerini birdefazla kritere dayanarak oOlgmektir.
Degerlendirme merkezi uygulamalarindan bazilar, pdstéusu yontemi, lidersiz grup
tartismasi, yetkinlik bazli malakatlar, sunum ve psikonketestlerdir (Sarilar, 2006:28-29).

Batla-Eksen Grubu, dgerlendirme merkezlerinde, uygulanan tekniklgegadaki gibi
belirtmistir (Degerlendirme Merkezi, (21 Kasim 2011)):

Vaka calsmalari, bir sorun cergevesinde, katimcinin verileri @naktmesi,

yorumlamasi, ¢oziimlemesi ve planlarini hazirlamasanir.

Tasarim oyunlari, katihmciya bir talimat g@iginde, goérevi ve kullanabilege

malzemelerin verilip, bunlari anlamlandirip, ekiprak c¢algip, streci tamamlamasi beklenir.

Rol Oyunlarnda katilimcilara, belli gérev ve rol verilerek, cantlirma yapmalaridir.

Zorlayici bir calgana, yoneticiye ve mgteriye geribildirim verilmesi gibi.

Sunum, katilmcilarin analizlerini, yorumlarini ve c¢o6zienhi deserlendiricilere

aktarmasidir.
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Bekleyen gler (in-basket),katilimciya birgok acil, 6nemli, 6nemsiz ygmia verilerek,
kisith bir zamandasiplani yapmasi istenilmesidir.

Gorusme de ise, katilimciya, gerlendirme merkezinin amacina gore, yetkinlik bazli

yapilandiriimg gérisme yapilmaktadir.

Degerlendirme merkezi sonuglari rapor halinde dizesriek e alimdan sorumlu
yetkiliye adaylar arasindan secim icin teslim edibDegerlendirme merkezlerinin kullanimi
1990’lardan sonra adaylara ayrilmasi gereken zamaunlgu ve yiksek maliyet sebebiyle
azalma gosterrgiir (Shermon, 2004:229).

4.4.2.5.Secme ve Karar §amasi

Yetkinlik bazhh mulakatlar, dgerlendirme uygulamalari ve testler tamamlandiktan
sonra, adayinse alim kararinin verilebilmesi icin, zaman gerektedk. Bu sirec¢, dnceden
planlanmg olmalidir. Planlanan bu sire icerisinde, not ddtdulan veya kayit altina alinan
aday cevaplari, ayrintili olarak incelenir. Verileavaplar arasinda herhangi bir tutarsizlik
olup olmadg kontrol edilerek, gelecekte yiksek performanstlasacak olan sorularin
cevaplarn dikkatle analiz edilir (Taylor ve O'Drt 1995:39-40).

Analizler yapilirken, yetkinlik dgerlendirmede genel olarak, giie Olcek
kullaniimaktadir.isin gerektirdgi yetkinlikliler icin kullanilan bg puanlk derecelendirme

Olcegi, asagidaki kriterleri icermektedir (Taylor ve O’Driscoll995:40):

1.Asgari gereksinimlerin ¢ok altinda

2.Asgari gereksinim sinirinin altinda Cok Zayif Zayif  Orta  lyi Colyi

3.Sadece asgari gereksinim -

4.Asgari gereksinimin yukarisinda

5.Asgari gereksinimin ¢ok yukarisinda.

Derecelendirme o6lge kullanilarak, adaydan beklenen her bir yetigalibir ile bea
arasinda puan verilmektedir. Total olarak en yukpekni alan aday icin, secim karari

alinmaktadir.
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4.5.YETKINLIK BAZLI iSE ALIMIN FAYDALARI

Yetkinliklere dayali §e alim sureci, birste tstin performans elde edebilmek igin
gereken kiisel 6zellikler Gzerine ygunlasmaktadir. Bu sebepten dolayidir ki, yetkinlik bazl
ise alimda yetkinlikler, belirli bir g icin desil, daha ¢ok bir pozisyon veya meslek icin

tanimlanmaktadirlar. (Pergamon Flexible Learning(49 Nisan 2011)).

Yetkinlik bazl ise alim sireci, personel secim ve ysgitene islemlerinin belirli bir
standarda ganmasini sglamaktadir (Pergamon Flexible Learning:44, (19 Nig911)).
Tam insan kaynaklari yonetiminin yetkinliklere dagaiimasi halinde, bir batinluk
olusacaindan, sletmede personel alim ve yetiemede daha kalici, etkili ve hizli sonuglar
almak mumkan olacaktir (Beardwell ve Claydon, 2Q017).

Yetkinlige dayali e alim streci bazi durumlarda, yeni eleman alimiiglatmenin
glincel sorununa ¢6zim olmagohi gostermektedir. Birsiicin 6nem arz eden yetkinliklerin
belirlenmesi, uygun adaylar bulunmgddurumlardagletmeleri teknolojiye yatirrm yapmaya
veya mevcut elemanlarinigiéip, onlarin yetkinliklerinin gektirilmesine destek olmaya
yonlendirebilir (Beardwell ve Claydon, 2007:201-202

Bir kisinin gelecekteki performansinin éngdrtlmesindekiginin gecmste gosterny
oldugu performans ve davramhar belirleyici rol oynamaktadir. Yetkinliklere daly eleman
secimi ¢ercevesinde gerceftielen mulakatlarda, ucu acik sorular sorarakirkn kendisini
anlatmasi ve cevaplari sirasinda geceheneyimlerinden 6rnekler vermesigkmarak, o
kisinin ©zellikleri ve davrana doktiglu disinceleri hakkinda bilgi edinilir (Berman,
1997:158-160).

Yetkinlik bazli ke alimin gletmelere uzun vadede getirmekte @dubir fayda da,
isgoren dongusund azaltmasidir. gramalardan ¢ikan sonuclara gore, yetkinlik bazain
kaynaklarl yonetimi uygulayagirketler yeni elemanlarin daha cok ilgisini ¢cekarkenevcut
elemanlarin da elde tutulmasina katkida bulunmaktaditekim, isgéren dongusu, bir
elemaninge alimda yapilan emek ve harcamalar ile verilgtine de g6z 6nine alinginda,

0 isgdrenin altl ila dokuz aylik mama denk gelen bir masrafa yol agcmaktadirlar (Lawle
1993:19).
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5ISE ALIM SURECTILE YETK INLIK ARASINDAK 1 ILISKIYE YONELiK BiR
ARASTIRMA

Gunumuz keullarinin her gecen gun giemesi ve yeniliklerin 6énem kazanmaya
baslamasiyla beraber, yetkinlikler konusu ddeime ve organizasyonlarda, ele alinmaya
baslamistir. Ozellikle siddetli bir rekabet ortaminda bulunan orgutler jder yenilik 6nem
teskil etmektedir. Bu anlamda, orgutlerde, yeni uygudga sokulmaya BEnms olan
yetkinlikler konusu, ilerleyen sireclerde tim otggiicin oldukca hususi ve temel bir konu

haline gelecektir.

Rekabet Ustunki salamaya cakan orgutler, insan olgusunun sosyal boyutlari ile
incelenip, kurumlarda bu 0Ozellikleri ile de yer maielerinden sonra, yatirimlarini bu yénde
yogunlastirmislardir. Artik 6érgitlerde insan kaynaklari uygulaaral érgitlerin bgarisinda
en onemli faktérlerden olmguve Orgutiin gidiati neredeyse bu uygulamalaraglbahale
gelmistir. Bu ylizden insan kaynaklarina getirilecek hadiair yenilik 6rgitt ciddi oranda

etkileyecektir.

“Insan kaynaklari, bir organizasyonda var olmasi kgereyetenek Kkalitesinden
organizasyonel kabiliyetlere bircok alani etkiléUlrich vd.,, 2009:35). Yetkinlikler konusu
da bata insan kaynaklari olmak Uzere tim Oorguti etkibeke yeni bir slrectir ve
yetkinliklerin 6rgutlerde kullaniimaya Blanmasi kurumlara rekabet avantajglagacaktir.
Ise alim sireci, 6rgutlerde birgdir onemli role sahip olan bir stirectir. Yetkinlikieise alim
surecinde uygulamaya girmesi, bu surecin daha sgdmi yelpazede incelenmesini

saglayacaktir.

Yetkinlik bazl insan kaynaklari yonetiminin amaérgitiin misyon, vizyon, strateji
ve deerleri ile uyumlu birsekilde bireysel yetkinliklerinin gedtiriimesi ve insan kaynaklari
sistem ve uygulamalari ile bu yetkinliklerin butégtirilmesiyle 6rgutte yon birfiinin ve
performans ar§inin sglanmasini séamaktir. Burada 6énem kazanan konu ise bilgi, bewer

davrangsal 6zelliklerin birbirini tamamlamasi olmaktad&ayraktarglu, 2008:8).

Bu bolimde, ge alim sireci ile yetkinlikler arasindaki ski incelenmg olup,

yetkinliklerin ise alim sirecine ne yonde bir etkisinin gidwaratiriimistir.
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5.1.ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci,seé alim sireci ile yetkinlikler arasindakiskinin incelenmesi
olup, insan kaynaklari departmanina sahip eigketlerin, ise alim stirecinde yetkinlikleri bu
surece dahil edip etmediklerinin ginailmasi ve yetkinlikleringe alim strecine dahil edilmesi

durumunda, hangi yetkinliklerin daha fazla 6negmdginin belirlenmesidir.

5.2.ARASTIRMA SORUSU

Bu calsmada temel olarak alinan 2 soru mevcuttur.

1) Kocaeli ilindeki insan kaynaklari departmanina pablan firmalar, §e alim sireci

ve yetkinlikler arasinda nasil birgki gortyorlar?

2) Yetkinlik bazli calgan firmalar §e alim surecinde en ¢ok hangi yetkinliklere dikkat

ediyorlar?

Bu calsmada Kocaeli ilindeksirketlerin ise alim sureci ile yetkinlikler arasinda nasil
bir iliskilendirme kurdgu aratirilmis, sirketlerin ise alim surecinde yetkinlik bazh cap
calismadg! incelenmg ve yetkinlik bazli ¢akan firmalarda hangi tekniklerin kullanifg

arastirilmistir.

5.3.ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu argiirmanin sinirliliklarini olgturan kriterleri @agidaki gibi belirtebiliriz;

1) Arastirma kapsaminda incelenen firmalar, Kocaeli ilikan icerisinde bulunmakta
olup, incelenen firmalarin timd insan kaynaklar IlUbdind bilnyesinde

bulundurmaktadir.

2) Arastirma, 12’si ge alim sturecinde geleneksg ialim tekniklerini uygulayan firmalar
ile 10'u ise alim sirecinde yetkinlik bazlga alim tekniklerini uygulayan firmalar

olmak Uzere, toplam 22 firma tzerinde uygulagimi

3) Arastirma icin olgturulan ve firmalara yoneltilen mulakat sorularirsayisi, 16

olarak belirlenerek, bu kriterler ¢cercevesindestanaa sinirhliklari olgturulmustur.
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5.4.YONTEM

Bu calsma, nitel argtirma teknginden yararlanilarak ofturulmustur. Verilerin analiz
edilmesinde, nitel asirma yontemleri ¢gtleri olan icerik analizi ve betimleme analizlenn
her ikisi de argtirma da kullaniimgtir. Betimleme analizinde amag, elde edilen bulgula
dizenlenmy ve yorumlanmy bir bigcimde okuyucuya sunmak, verileri acik vetesisatik bir
bicimde betimlemek ve bu betimlemeleri aciklayipwulayarak, aralarindaki neden-sonug
ili skilerinin incelemek, bu incelemeler gére de belbii sonuca ulgabilmektir (Calikglu
vd., 2011).Igerik analizi veya icerik ¢cozimlemesi ise, “belli metnin, kitabin, belgenin,
belli 6zelliklerini sayisallgtirarak belirleme amaci ile yapilan bir taramad{Karasar,
2010:184). Bu bgamda, argtirma icin toplanan veriler, icerik analizi yardinie belirli
Ozelliklerine gore sayisalariimis, betimleme analizi yardimi ile de yorumlanmasi

yapiimstir.

5.5.EVREN VE ORNEKLEM

Evren (population) , asarma sonuclarinin genellenmek istetidielemanlar

blatinudar. Bu bitun, ortak dzellikleri olan cardi ga cansiz her turlt elemani icerebilir.

Arastirma sonugclarinin genellenebilmesi 6nemli bir kiwu Bu agidan, evrenin
bayuk olmasi, aggirma sonucunda yapilacak olan yorumlarin gestdlienesine olanak
sglayacaktir. Ancak, evren buyudikce soystil ve evrene ukamak guicletigi icin, evren
icerisinden belli bir 6rneklem grubunu gmamaya dahil etmek daha kolay olacaktir.
Orneklem (sample); belli bir evrenden belli kuredl@yére secilngi ve secildgi evreni temsil
yeterligi kabul edilen kucuk kime olarak kabul edilir. Aiamalar, ¢@unlukla 6rneklem
kimeler Uzerinde yapilir ve alinan sonuclar, ilgirenlerine genellenir. (Karasar, 2010:109-
111)

Bu argtirmada, ¢e alim surecinde yetkige dikkat edilip edilmedgii arastiriimasi
sebebi ile, evren Kocaeli ilindegel alim sireclerini uygulayan firmalar olarak belmnitir.
Ancak, yukarida bahsedilen gemivrene ulgma zorluklari gibi faktérler de ele alinarake i
alim sureclerini uygulayasirketler evreninden, agarma kapsam ve amacina uygun olacak
sekilde bir 6érneklem grubu ofturulmustur. Bu aciklamalarsiginda, érneklem grubu insan

kaynaklari departmanina sahip okinketler olarak belirlennstir. Bu 6rneklem grubuna gore,
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Kocaeli ilinde, e alim sireclerini uygulayan fakat bu sirecler igymca insan kaynaklari
departmani bulundurmayan firmalar kiimenigimhla kalmgtir. Orneklem grubu icerisinde
bulunansirketlerin, 12 tanesi geleneksegkialim streclerini, 10 tanesi yetkinlik bazk ialim
sureclerini  uygulamaktadir. Bu c¢ghada, sirketler tarafindan se alim slrecinde
yetkinliklerin g6z 6niine alinip alinmagiaragtirildigi icin, sadecese alimda yetkinlikleri baz
alan firmalarla dgil, geleneksel sge alim sistemlerini uygulayasirketler ile de gorime
yapilmstir. Yetkinlik bazli ve gelenekseje alim sirecleri olarak kategorize edilen érneklem,

basta olusturulan evreni de temsil edebilmektedir.

5.6.VERILERIN TOPLANMASI

Arastirma icin gerekli olan verilergirketlerle gérgme ve mail yolu ile sorularin
cevaplanmasseklinde meydana gelgtir. Bunun icin, e alim sireclerinin incelenmesine
olanak taniyan ve toplamda 16 sorudarsaiumdilakat formu okiurulmustur. Malakatlar,
Kocaeli il sinirlarinddK bélimi bulanan 22 firmaya uygulangt. Bu firmalarin bazilarise
alimda yetkinlgi baz alan firmalar olup, yetkirgi ise alim sirecinde baz almayan firmalarla
da gorgulmistir. Mulakat sorular agirma konusuna uygun ve yari yapilandirdrolarak
olusturulmustur. Milakat sorularinda genel olarak acik ucluutarve az sayida kapali uglu
sorular kullaniimgtir. “Muhtemel cevaplar kisitlayan veya sinirlaysorulara kapal uclu
sorular, cevaplari sinirlandirmayan veya belirleemeysorulara acik uclu sorular denir”
(Gurer, 1990:39) Acik uclu sorular genellikle ggrielerin ve her yeni konunun gada
kullaniimaktadir. Bu tur sorular g&iilenin bilgi seviyesi, diinya géyii, vb. hakkinda bilgi
verdiginden dolayi dgerli kabul edilmektedir. Kapali uglu sorular iseh@ fazla kontrolin
verildigi sorulardir. (Gurer, 1990:39,40). Bu gatada da kapali uclu sorularin az olmasinin
nedeni, gorgmede bulunan katihimcilarin, tecribe ve balacilarinin yodnlendiriimek

istenmemesi ve bu sayede farkli goveé yorumlara da yer verebilmesingtamaktir.

Gorlsmeler, 20sirketle randevu sistemiyle gercekdieilmistir. Toplamda 26sirkete
randevu talebi ile gidilmi ancak 4sirket gorimeyi kabul etmemngtir. Bu sirketler
gorismeme nedenleri olarak, zamanlarinin ¢ok kisitluklarini vesirket hakkinda ¢ok fazla
bilgi paylasmak istemediklerini belirtrglerdir. Verilerin toplanmasinda, mulakat sorulari 2
sirket ile mail yolu ile sorularin cevaplanma®klinde gerceklgnistir. Randevu sisteminin

veri toplamada sayica fazla olmasinin en 6nemklsiette mail yolu ile cevaplanan sorularin

90



geri donglerinin oldukca ge¢ olmasidir. Randevu sistemi lilieebir gorgme firsati
yakalandgindan, verilere daha hizli bgekilde ulgilmistir. Goérisme sorulan firmalardaki
insan kaynaklari yetkililerine sorularak, bireysdhrak gerceklgirilmistir. Sorulan sorulara
karsilik alinan cevaplar, not alma sistemi ile toplagtmi Not alma sistemi ile, mulakat
sorularinda yer alan sorulara verilen cevaplardajsglen kiinin ses tonu, jest ve mimikleri
dikkate alinarak 6nemli olan noktalar daha kolalaalabilmekte ve bu énemli noktalag e
zamanl olarak not alinabilmektedir. Herhangi bayi cihazinin kullanilmamasi, kayit
cihazinda sonradan meydana gelebilme ofasolan ¢gitli arizalanma, kirilma gibi riskleri
de ortadan kaldirmgtir. Ayrica not alma sistemi ile ¢ilerin 6zlik haklarina daha hassas bir
sekilde yaklailmistir. Cunkui bazsirketler, kayit cihazlarina karoényargili olabilmektedirler.
Sirketlerin insan kaynaklari departmanlarinda veamsaynaklari yetkililerin belirledi
alanlarda gercekiérilen gorismeler, 45dk-l1saat civarindaki zaman dilimlerinde

gerceklgtirilmi stir.

5.7.VERILERIN ANAL izi

Verilerin analizinde nitel analiz yonteminden ydaarimistir. Nitel argtirma, gozlem
gorisme ve dokiman analizi gibi nitel veri toplama ydnkerinin kullanildgi, algilarin ve
olaylarin dgal ortamda gercekg¢i ve buttncul bir bicimde ortekgamasina yonelik nitel bir
surecin izlendii arastirma olarak tanimlanir. Bka bir deysle nitel aratirma, kuram
olusturmay! temel alan bir anlaya sosyal olgulari g bulunduklar cevre icerisinde
arggtirmayi ve anlamayi 0n plana alan bir ygktadir. (Yildirnm veSimsek, 2000:19). Veriler
analiz edilirken nitel analiz yontem g#eri olan, betimleme analizi ve igerik analizi
kullanilmstir. icerik analizinde kategorize edilen konulgirketler tarafindan ortak olarak
verilen cevaplarin siniflandiriimageklinde olmgtur. Veriler sayisallgirilarak cgitli oranlar
elde edilmgtir. Verilen cevaplar ve icerik analizinde eturulan bilgi ve sayisal oranlar

yorumlanarak betimleme analiz sisteminden de yamarhstir.
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5.8.BULGULAR

5.8.1.Arastirmada Kullanilan Sirketlere Ait Bilgiler

5.8.1.1Sirketlerin Sektérel Bazda incelenmesi

Orneklemi, Kocaeli il sinirlarinda, insan kaynaklarepartmanina sahigirketler
olarak belirlenen ve agarma kapsamina dahil edilen 22 firmanin sektorlgilbri asagida

belirtilmistir.

Tablo: 5 Sirketlerin Sektore Gore Dagilimi

Frekans Yuzde
Makine,petrol,
otomotiv, gida-ambalay, 12 4,54
beyaz gya, temizlik,
elektrik, metal, boru,
cam, alkap, demir-gelik
Otomasyon 2 9,09
Otomotiv Yan Sanayi 2 09,
Insaat 2 9,09
Lastik 4 18,18
Toplam 22 100

22 firmanin bulundgu argtirmada, temizlik, petrol, beyazsya, gida-ambalaj
otomotiv, makine, elektrik, demir-celik, cam, boralsap ve metal sektorlerinden birer
sirketle gorigme yapilmg, her biri %4,54 orana denk @iilstir. Otomotiv yan sanayi ,
otomasyon ve gaat sektorleri ile Zirket ile gorgulmis ve bu sektérlerin her biri toplamin
%9,09’luk kismini olgturmustur. Lastik sektdriinden ise girketler gorigme yapilmg olup,

bu sektdr toplamin, %18,18’ini giturmustur.
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Inceleme yapilagirketlerin calsan sayilarina gére gaimlari asagida belirtilmistir.

Tablo 6: Sirketlerin Cali san Sayilarina Gére Da&ilimlari

Frekans Yuzde
1-100 arasi 7 31,81
100-500 arasi 5 22,72
500-1000 arasi 4 18,18
1000 ve uzeri 6 27,27
Toplam 22 100,0

Tablo 6 incelendinde, sirketlerin %31,31 oraninda 1-100 arasindg, K022,72
oraninda, 100-500 arasindgik618,18 oraninda, 500-1000 arasindg, k027,27 oraninda
ise, 1000 ve Uzerindegkicalisan sayisinin oldiu gortlmektedir.

35

30 4

25
20
15
10
5 4
0

1-100 arasi 100-500 arast 500-100 arasi 1000 ve iizeri

Sekil 10: Sirketlerin Cali san Sayilari
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Sekilde gorulecgi Uzere,sirketlerin en fazla %22,72 oranla 1-10Gikgalstirdiklar
gorulmektedir. En az oran ise, %18,18 olup, bu oddusturansirketlerin calsan sayilarinin
100-500 arafii arasinda oldgu gorulmektedir.

5.8.2.Arastirma Bulgulari

5.8.2.1ise Alim Sirecineiliskin Verilerin Analizi

5.8.2.1.1Sirketlerde Kullanilan Ise Alim Siirecleri

Ise alim sirecinin, gosiilen sirketler dahilinde nasilsledigini anlamaya yoénelik
sorulan bu sorudaijrketlerin biyuk bir ¢gunlugu standart bgiklara dikkat cekmilerdir. Ise
alim surecleri, tungirketlerde 6nceliklege olan talebin olgmasi ile bglamaktadir.Sirketin
herhangi bir boluminde personel talebinigmasindan sonrgirketler, pozisyona uygun bir
sekilde & tanimlamalari yaparak, gazete ve internet yolwdéga sadece kurum icerisinde bu
talebi ilan etmektedirlerilanlara gelen baurular ile aday havuzlarinin ahurulmasi
akabinde, gelen baurular tGzerinden insan kaynaklari bolimua tarafmdabir 6n eleme
gerceklatiriimektedir. On elemeden gecen adaylara kisa diire sonunda geri ddgi
yapilarak, adaylarsi mulakatlarina garilmaktadirlar. Bu miulakatlardan da sha ile
gecebilen adaylar, gd#li testlere tabi tutulmaktadir. Bu testlairketlere gore farklilik
gostermekte ikensirketler tarafindan sikga kullanilan testlersilik testleri ve yabanci dil
bilgisini dlcen ¢egitli uygulamalar olmgtur. Tum testlerden olumlu sonuglar alan adaylar i¢
referans argirmalari yapilmaktadids icin tiim niteliklere sahip oldiuna karar verilen aday,
son olarak s#ik testinden gecerek, insan kaynaklari mudirl veainolarak gerekli
pozisyonun mududrinin onay! ileei baglatiimaktadir. Sirketlerin geneli bu sistematik
icerisinde ge alim sureci uygulargtir. Fakat bazsirketler geleneksel bazli olarakei alim
sureclerini uygularken, bagirketler ise, daha gepnkapsamli olarak gerceklérilen yetkinlik
bazli se alim sureclerini uygulagiardir. Tablo-7’desirketlerin ise alim sireclerindeki

farkhliklar gosterilmstir.
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Tablo 7: Sirketlerin ise Aim Surecleri

Frekans Yiuzde
Geleneksel bazlse 12 54,54
alim sureci
Yetk. bazl e alim 10 45,45
sureci
Toplam 22 100,0

Aratirmaya katilan 2irketin %54,54'U, se alim sureclerinde geleneksel bazl
olarak e alim sureclerini uygularken, %45,45'¢ei alim sureclerinde yetkinlik bazli
uygulamalan kullanmgtir. Sirketlerin yetkinlik bazli sistemleri kullanma nedeadaylarin
gecmi tecribelerini 6rnekler yolu ile daha kolay kakilde somutlstirabilmeleri olmygtur.
Ote yandan,se alim surecinde geleneksel milakat tgknikullanansirketler, bu sistemin

sirketleri icin yeterli oldgunu veya personel devir oranlarinirgdki olduklarini belirtiimstir.

5.8.2.1.2lse Alim SiirecindeSirketlerin Uyguladiklar Teknikler

Tablo 8:Sirketlerde Ise Alim Siirecinde Uygulanan Teknikler

Frekans Yuzde
Psikometrik test 3 13,63
Genel yetenek test 2 9,09
Orn. olay cakmasi 7 31,81
Ingilizce sinavi 10 45,45
Kisilik testi 7 31,81
Sunum egzersizleri 2 9,09
Mulakat 22 100,0

Tablo 8'e goregirketlerin buyidk c@unlugunun, e alim sireclerinde farkli
tekniklerden yararlandiklari gorilmektedir. Bu @bke alim sireclerinde yetkinlik bazl ve

geleneksel bazli ¢ghn sirketlerin ortak olarak verdikleri cevaplara gonailandiriimstir.
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Sirketlerin %13,63'U, §e alim sureclerinde psikometrik test uygulamalaamd®69,09'u gene
yetenek testlerinden, yine %9,09'u sunum egzersilen yararlanmglardir. Psikometril
test, genel yetenek testleri ve sunum egzerinden yararlanasirketlerin timua ge alim
surecinde yetkinlik bazl olarak cgdn sirketler olmwtur. Bu 3 teknik icin Tabl-4'te
kullanilan oranlar, timsirketlerin toplamina gore oranlangtr. Tablc-7'de gorulen ve
yetkinlik bazli olarak ge alim yapn sirketlerin orani %45,45 olngtur. Psikometrik tes
genel yetenek testleri ve sunum egzersizlerinitkigigk bazli ise alim yapan %45,45'li

dilimde hangi oranlarla yer aldiklari isggkil-10’da incelenmitir.

Yetkinlik Bazli ise Alimda Uygulanan
Teknikler

H Genel Yetenek Testleri
B Sunum Egzersizleri

Q Psikometrik Testler

B Gel. Bazli ise Alim ile
Ortak Kullanilan Tek.

Sekil-11 Yetkinlik Bazh Ise Alimda Uygulanan Teknikler

Sekil 10 incelendiinde, 22sirketin %45,45 oranina sahip olan ge alimda yetkinlik
bazli olarak cadan sirketlerin ise alim tekniklerinin %9,09'unu gel yetenek testler
%9,09'unu sunum egzersizleri, %13,63'UnU psikorketdstler olgturmustur. %45,45’lik
dilimin, %13,65'ini ise, e alim sureclerinde geleneksel bazli olaraksgalirketler ile ortak

olarak kullanilan teknikler okiurmustur.

Tablo8’e geri dondldgunde,sirketlerin 7'si yani %31,81'i, e alim surecinde 6rne
olay calsmalarindan yararlanmaktadir. Byivket arasindan 1'i (%4,54), geleneksel bag

alim sdrecini uygulamakta iken, 6'st (%27,67), yalik bazli ise aim slrecini
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uygulamaktadirSirketlerin %45,45'iingilizce sinavi yapmaktadiingilizce sinav yapan 10
sirket icerisinden 9'u (%40,90), yetkinlik bazlgel alim yapmakta olup, 1'i (%4,55),
geleneksel bazliseé alim sireci uygulamaktadir. %45,45'lik dilimin#4,55’lik kismini
olusturan busirket, yetkinlik bazh olarakse alim yapmasalar dipgilizce dil bilgisine sahip
olan personele mutlak suretle ihtiyacglari oldukddan bu sinavi gercektediklerini
belirtmislerdir. Ayrica geleneksel bazli olarak gah 12sirketten (%54,54 bkz.Tablo7), 4’
(%33,33), §e alim surecinde herhangi bingilizce sinavi yapmadiklarini fakat gerekli
durumlarda (6zellikle Uist pozisyonlara alim icirregjeen adaylarda), milakatlariingilizce
olarak gerceklgirdiklerini séylemglerdir. Sirketlerin %31,81'i ise ge alim sureclerinde
kisilik testlerinden yararlanmglardir. Kisilik testlerini uygulayan 7sirketten 6’si, yani
%28,62'si yetkinlik bazli ¢cagmakta olup, 1'i, yani %3,19'u geleneksel bazli alar
calismaktadir. Sirketlerin tamami (%100), s€ alim sureclerinde mdulakat tefgmden
yararlandiklarini ancak, yetkinlik bazl olargk ialim yapairketlerin tamaminin (%45,45),
yetkinlik bazli mulakat yapti belirtilirken, geleneksel bazli olaragei alim yaparirketlerin

tamaminin (%54,54) ise, geleneksel mulakat teknitden yararlangy séylenmgtir.

5.8.2.1.3ise Alim Siirecinde Geleneksel Modellerin Yeterlig;i

Tablo 9:ise Alim Siirecinde Geleneksel Modellerin Yeterlig;i

Frekans Yiuzde
Evet yeterli 4 18,18
Kesinlikle yeterli dgil 5 22,72
Hayir, yeterli dgil 11 50
Pozisyona gore giesir 2 9,09
Toplam 22 100,0

Tablo 9a bakildinda, sirketlerin %22,72’sinin e alim sirecinde geleneksel
modelleri kesinlikle yeterli bulmadiklari gorilmeklir. Kesinlikle yeterli d@l cevabini
veren 5sirketten 4’G yani %80'i §e alim surecinde geleneksel bazli gahkta iken,
sirketlerden 1’i yani %20'si yetkinlik bazli olaragalismaktadir. Bu soruya kesinlikle hayir
yanitini veren Sirketten 4’0 geleneksel bazli olarajeialim yapmalarina ganen gelecek

donemlerde yetkinlik bazli olarak gahay planladiklarini belirtrgierdir. %22,72’lik kismi

97



olusturan bu sirketler, her sistemin donemigartlarina ve taleplerine gore yenilenmesi
gerektgini, geleneksel yontemlerle ve sadece birebir gglerle hem adayin belirttiklerinin
belirlenmesinde hem de adayin yetkinliklerinin tafarak belirlenebilmesinde, geleneksel
ise alim modellerinin, yetersiz kaftni belirtmilerdir. Rekabetin ve entelektiiel sermayenin
artis gosterdgi guinumuz keullarinda, adaylarin her birinin artik oldukca yatllduklarini,
dstin vyetkinlik gosteren adaylari eleyebilmenin deleneksel modeller vasitasi ile

gercekleameyecgini eklemglerdir.

%50,0’lik bir kesim ise geleneksel mdeel yetersiz bulmgtur. Bu yaniti veren
sirketler arasindaki 2irket ise alimda geleneksel bazjeialim yapiyor olmalarina kan bu
cevabi vermjlerdir. Geleneksel bazli olarakei alim yaparirketlerin bu soruya hayir deme
oranlari %50’lik dilimimin %9,09’ini olgturmakta iken, geri kalan %40,91’lik kesim olan ve

bu soruya hayir yanitini vergimketler yetkinlik bazl olarakse alim yapmaktadirlar.

%18,18’lik kesim kendisirketlerinde e alim surecinde geleneksel modelleri
kullandiklarini, bu sistemin kendlirketleri igin yeterli oldgunu belirtmg ve 1sirket ise, e
alim sdrecinde dagman bir firmadan destek aldiklarini sdyleyergl, an icin yeni bir
sisteme gerek duymadiklarini, danan firmanin bdyle bir sisteme gerek duyulursa hali
hazirda bu sistemgirkete getireceklerini fakat tim bunlarin yaninda ithsan kaynaklari
olarak her turl yenifie acik oldgunu belirtmitir.

Sirketlerin %9,09'u ise bu soruya evet veya hayiniyial vermeyerek, pozisyonun
gerektirecgi is tanimlarina gore mulakat yeterliliklerinin g@gklik gostereceklerini séylergi

ve aclk uclu olarak soruyu cevaplandgtandir.

5.8.3.Yetkinliklere iliskin Verilerin Analizi

5.8.3.1ise Alim Siirecinde Adaylarin Yetkinliklerini Dikkate Alma

Yetkinlikler konusunun her gecen guraayi anlagilip, nitelikli adaylara ¢ok daha
fazla ihtiyac duyulmasiyla birlikte, bu soruya Veni tim cevaplar %100 oraniyla evet ofnu

bu sonuclar dasagida Tablo-10'da belirtilnstir.
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Tablo 10: Sirketlerin, Adaylarin Yetkinliklerini Dikkate Alma Oranlari

Frekans Ylzde
Evet aliyoruz 22 100,0
Hayir almiyoruz _ _
Toplam 22 100,0

Gorlsme yapilan 22sirket (%100), g¢e alim surecinde yetkinlikleri goz 6nlne
aldiklarini belirtmglerdir. Bu sirketler arasinda,se alim sirecinde geleneksel modelleri
kullananlar, her ne kadar kendi buinyelerinde yditda alakali bir sisteme sahip olmasalar
da, bu slrec icerisinde adaylarin yetkinliklerimmutlaka sorgulangini séylemglerdir.
Yetkinlik modellerini kullanmayansirketler, bu uygulamanin sistematik olarak firma
icerisinde olmadiini ekleyerek, yetkinlik analiz ve modelleri kadgeng kapsamli olmasa
da, bilincli olarak veya farkinda olmayarak, adaylayetkinlik taramalarinin yapilgini ve

mulakat sorularinda yetkinlikle alakal sorularentsblundgunu belirtmglerdir.

Ise alim sirecinde yetkinlik bazl olarak gah sirketler ise, bgvuruda bulunan
adayda daha somut veriler elde etmek icin, hemikeketkinliklerin hem de davragsal

yetkinliklerin g6z 6éninde bulundurul@unu soylemglerdir.

5.8.3.2[se Alim Siirecinde En Fazla Dikkate Alinan Yetkinlikler

Bu sorudairketlerde hangi yetkinliklerin daha 6nemli ofgluve hangilerinin en ¢ok
dikkate alindg argtirlmistir. Cevaplarda dikkat edilen yetkinliklerigirket icindeki
pozisyona gore dsiklik gosterecgi, beyaz yaka ve mavi yaka cganlar icin farkh
yetkinliklerin arandgl belirtilmistir. Fakat sirketler, e alim sirecinde adaylardan istenen
standart bazi yetkinliklerin olgunu da soylemlerdir. Bu yetkinlikler arasinda en ¢ok 6ne
ctkanlar, takim cagmasi iletsim, misteri duyarlilgl, yaraticilik, sonu¢ odakhlik shirli gi,

yon belirleme, kendini ve ¢cama arkadglarini gelstirme olarak siralanngtir.
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Tablo 11:ise Alim Sirecinde Dikkat Edilen Yetkinlikler

Frekans Yuzde
Poz. gore farklilik 22 %100,0
gosterir
Her poz. icin aynidi _ _
Toplam 22 100,0

Tablo 11 incelenginde timsirketlerin adaylarda gz onine alinan yetkinlikbari
her pozisyon icin farkli oldgu gortulmektedir. Alinan cevaplar gmltusunda yetkinlikler,
temel yetkinlikler, fonksiyonel yetkinlikler ve y@tsel yetkinlikler olarak ayrilngtir. Her
grup icerisinde yer alan yetkinlikler birtakimglgklikler gostermektedir. Ancakirket adina
temel vyetkinliklerin genelkgmis bir yapida oldgu ve bu temel yetkinlikler Gzerinden

pozisyonlara indirgendinde kimi pozisyonlar igin bazi yetkinliklerin anmadg da

belirtilmistir.
Tablo 12: Sirketlerde Belirlenen Temel Yetkinlikler
Frekans Yuzde

Takim calgsmasi, ilet§im, 11 50
sonuc¢ odakhlik
Girisimcilik, liderlik, 9 40,90
azim, inisiyatif
kullanabilme
Sorum. alabilme, 6zgliven, 8 36,36
6zgelsim
Yaraticilik, yenilik, 7 31,81
analitik dizinebilme

Tablo 12'desirketlerin temel vyetkinlikleri goérilmektedir. Soraycevap veren
sirketler, temel yetkinlikleri, genel olarak yonetskizeyde personel istihdam edilgceaman
adaylarda dikkate aldiklarini soyleferrdir. Bu aratirmada, teori kisminda incelenen
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yonetsel yetkinlikler ilesirketlerin cevaben vermiolduklari yetkinlikler arasinda ortakliklar
oldugu gorulmitar. Bu tablo, yetkinlik bazli ve geleneksel baalarak calgan sirketlerin
temel yetkinlik listelerindeki ortak olan yetkinlée bir araya getirilerek siniflandiriignolup,
tablo bu anlamda ortak olan cevaplar bazinda 4 kéniedirgenmgtir. Gorlsme yapilan
sirketlerden, %50’sinin ortak olarak verdikleri temetenekler, takim c¢aimasi, iletsim ve
sonug¢ odaklilik olmgtur. %40,90 ortak olan temel yetkinlik diliminderigimcilik, liderlik,
azim ve inisiyatif kullanabilme gibi yetkinlikleriroldugunu gorilmigtir. %36,36 oranda
sorumluluk alabilme, 6zglven ve 0Ozgeh yetkinlikleri ortak olarak soylenrgtir. Bu
yetkinliklerin haricindesirketler tarafindan ortak olarak cevap alinmaydmfaemel yetkinlik
olarak beyan ettikleri ger yetkinlikler ise, mgteri odakli olma, disiplin, kararllik, kuruma
baglilik, hirs, sosyallik, stresse dayaniklilik giketikinlikler olmuwtur. Ayrica, dil bilgisi ve
erkek adaylarda askerlik goérevini bitigniolmasi gibi kriterle de dikkat ettiklerini
belirtmislerdir. Dikkate alinan fonksiyonel yetkinliklerasmesleki ve teknik bilgi, beceri
olmustur. Ozellikle mavi yaka olarak ¢géicak personel icin teknik bilgi ve becerinin énem
tasidigini belirtmglerdir. Mavi yaka personel icin gk testlerinin, § glvenlgi acisindan ¢ok
onemli old@gunu aktarmglardir. Ayni zamandairketler, fonksiyonel olarak da ayrim yaparak
hangi yetkinliklere énem verdiklerini soylegtérdir. Ornegin, saty boliminde cagmaya
baslayacak bir adayda ikna kabiliyeti ve i@t becerileri gibi yetkinliklere bakilirken,
mihendis personel arayda, analitik beceri ve sonu¢ odaklilik gibi yetlkilere dikkat
ettiklerini belirtmglerdir. Dikkate alinan yonetsel yetkinliklerde idelerlik, ekip yonetimi,
catsma yonetimi, motivasyon gibi yetkinlikler 6ne cikan, yine yonetsel yetkinliklerde
mesleki ve teknik olarak uzmagtaaya da dikkat ettiklerini vurgulagtardir.

5.8.3.3Ise Alim Siirecinde Yetkinlik Bazli Milakat Teknigini Se¢cme ve Se¢meme

Nedenleri ve Tekngin Kullanilmasi Halinde, Kurum Igindeki Bulunma Siiresi

Tablo 13'de, soruya verilen cevaplar taagla birlikte verilmitir.
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Tablo 13: Yetkinlik Bazli Milakatlarin Yillara Gére Uygulanma Oranlari

Frekans Ylzde
1-3 yil 4 40,0
3-6 yil 4 40,0
6-9 yil 1 10,0
9-12 yil 1 10,0
Toplam 10 100,0

Yetkinlik bazl ge alim sureclerini uygulayan Irketin %401, bu sistemi 1-3 yil
aralginda, %401, 3-6 yil araiinda, %10'u, 6-9 yil arglinda ve %10'u, 9-12 yiIl arg@ginda

yetkinlik bazl mulakat sistemi ile ¢atiklarini belirtmglerdir.

Tablo 14: Sirketlerin Y.B.M. Tekni gini Segme Nedenleri

Frekans Yuzde
Dogru adaya ulgma 5 50,0
Aday hakkinda daha 3 30,0
somut veriler elde
etme
Sirket imajini 2 20,0
yukseltme
Mikemmel perf. 2 20,0
ulasma

Tablo 14, yetkinlik bazlise alim surecini uygulayan 1¢rketin verms oldugu
cevaplarda ortak olan d&lar siniflandirilarak olgturulmutur. Tablo-14 incelendinde
sirketlerin %50’si yetkinlik modellerini segme nedeslarak d@ru adaya ulgma cevabini
vermistir. Sirketler, yetkinlik bazl mulakatlar vasitasi ilelaylarin sahip olduklari yetkinlik
ve potansiyeli daha hizli bigekilde sorgulanmasini gadigini belirterek, dgru adaya
ulasmayi kolaylatirdigi igin, bu tekngi tercih ettiklerini belirtmglerdir. Sirketlerin %30’u
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ortak cevap olarak aday hakkinda daha somut vegiter edebilmeyi stylestir. Sirketlere
gore, gecnsi deneyimlerin Ozellikle ¢cokca Ustinde duryiduyetkinlik bazli muilakatlarda,
adayin verdii cevaplarin gercek ve geggte bgarms veya bgaramany durumlar olmasi
nedeni ile yetkinlikler somutiurilabilmektedir. %20’lik kesim yetkinlik bazli nidkat
sistemine gecme nedeni olaralrket imajlarinin olumlu olarak etkilengini ortaya
surmgtar. Yeni ve rekabet avantaji getiren bir tekrintinyelerinde bulundurmanin imajlarini
yukselttigini disiinmektedirlerSirketlerin %20’si ise, mikemmel performansasalzsiimede,
yetkinlik bazli mulakatlarin ilk adim olgunu diundtklerini ve bu mulakatlarda aday
hakkinda edindikleri somut izlenimlere gore adaymilkemmel performans gayip
sglayamayacgini tahmin edebildiklerini belirtnglerdir. Sirketler, mikemmel performans
gosterebilecek olan adaylart personel kapsamina rbiulakat teknii ile dabhil

edebilmektedirler.

Sirketlerin ortak olarak verdikleri cevaplar haridm bu soruygirketler; geny aday
havuzlarina sahip olmalari, yetkinlik bazli muldkah uzun doénemli getirisinin fazla
oldugunu dgunmeleri, istenilen vizyona uwmada olumlu etkisinin olmasi, kalifiye
calisanlan sirkete dahil etme isg@, bu sistem hakkindairket genelinde yeterli uzmagh

sahip olmalari dolayisi ile bu sisteme gectiklebelirtmiglerdir.

Tablo 15: Sirketlerin Y.B.M. Tekni gini Secmeme Nedenleri

Frekans Yuzde
Yet. Bazli sisteme 8 66,66
kurum icinde gerek
olmamasi
Teknik hakkinda 4 33,33
yeterli uzmanigin
olmamasi
Toplam 12 100,0

Kurum icerisinde yetkinli bazlse alim sireclerini kullanmayan kketin, yetkinlik
modellere ve dolayisi ile yetkinlik bazhh mulakagkmhiklerini segmeme nedenleri olarak,
%66,66's1,  kendisirketlerinde su an icin boyle bir sisteme ihtiya¢c olmadiklarini
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belirtmislerdir (bkz, Tablo-15). Ancak, bu cevabi turn-oypersonel devir hizi), oranlarinin
diUsUk olduklari icin vermy olduklarini séyleyerek, gelecekte kendi vgedisirketler icin de
oldukca gerekli olagani belirtmglerdir. Sirketlerin %33,33'l, yetkinlik bazli mulakat
teknikleri hakkinda kurum icerisinde uzman bireiyleolmadgini ve 6ncelikle kurum
kaltirinun bu tekrge uyumligtirlmasindan sonra gereklgi@imlerin alinmasi dahilinde bu

sisteme gecebileceklerini belirtgterdir.

Sirketlerin tima, geleneksel bazli milakat sistemilercalistiklarini fakat geleneksel
olarak gercekligirilen mulakatlarda da yetkinliklerle ilgili temd&lazi sorulari barindirdiklarini

soylemg, bu sebeple bu sisteme ge¢cmediklerini belgtimi

Sirketlerin tamami suan bu sistemi kullanmasalar da gelecekte kullammay

diustunduklerini ve yeniliklere acik olduklarini da bétislerdir.

5.8.3.4.Yetkinlik Bazll Ise Alm Yapan Sirketlerin, Adaylarin Yetkinliklerini
Somutlastirabilmek icin Yaptiklari Cali smalar

Tablo 16: Yetkikleri Somutlastirma Calismalari

Frekans Yuzde
Role-play cakmasi 2 20,0
Sunum egzersizleri 2 20,0
Referans -check 4 40,0
Ornek olay cakmasi 6 60,0
Kisilik testleri 7 70,0
Gecmi deneyimlerini 10 100,0
sorma
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Tablo 16"da sirketlerin adaylardan somut veriler elde etme aduyguladiklari
yontemler gorulmektedir. Tablo-16, yetkinlik barle alim sireclerini uygulayan kirketin
adaylarin  yetkinliklerini somutkirmak icin yapmy olduklar ortak uygulamalar
siniflandinlarak olsturulmuwstur. Verilen ytzde oranlari, 10sirket baz alinarak

hesaplannstir.

Adaylarin yetkinliklerini somugarma yontemlerinden olan role-play gahasi ortak
olarak 10sirket icerisinden 2sirket tarafindan uygulanmakta olup %20’lik oranaipa
olmustur. Role-play uygulamasinda, adaya belli bir dunerkiilik 6zellikleri tanimlanarak
bu tanima gore davranmalari (rol yapmalari) ni édiklerini, ya da gérimeyi yapan kinin
kendi kimliginden farkh bir kimlge burtnerek adayin bu kimlik kasinda nasil davrangini

Olctiklerini belirtmglerdir.

Sirketler, %20 oranla ortak olarak sunum egzersiaten yaralandiklari belirtilrgtir.
Bu egzersizde adaylara belli bir konu verdiklenei bu konuya hazirlanmalari i¢in belli bir
sure tanidiklarini, daha sonra adaylardan bu kdmulgili verilen sure zarfi igerisinde

hazirladiklar sunumu, performe etmelerini istegiidi séylemglerdir.

7sirket yani, 10sirketin %70’i, somut veriler elde etmek icinshik testlerini
kullandiklarini, %40'1, referans kontrolli yaptn belirtmitir.  Sirketler adaylarin
yetkinliklerinin dggrulanabilmesi adina bu yontemesbarduklarini belirtmglerdir. Referans
kontrolli yapmayan Xirket ise, bu uygulamanin etik olmgchi, adaya glivenmek yerine
baska refere kaynaklara giivenmenin aday! son derdwdsia edegigni ve aslinda referans

kontrollerinin ¢ok gtvenilir bir sistem olmagini da vurgulanstir.

Sirketlerin %601 6rnek olay camasi yaptiklarini belirtrgtir. Ornek olay
calismasinda, adayas iile alakali bir problem sunulup, bu probleme co6ziinetmesini

istediklerini belirtmglerdir.

Tablo 16'da, tumsgirketlerin (yetkinlik bazli ¢ alim yapan 10sirket, %100),
adaylarindan somut veriler elde etmek icin gagheineyimlerinden somut drnekler istedikleri
gorulmektedir Sirketler adaylardan gecgis hayatlarindan ve sosyal hayatlarindagayang
ornekler vermelerini ve hangi durumlarda nasil dadrklarini anlatmalarini istediklerini

belirtmislerdir.
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5.8.3.5Ise Alim Siirecinde Yetkinliklerin Baz Alinmasinin Avantajlari ve Dezavantajlari

Tablo 17: Avantajlar

Frekans Yuzde
Somut Orneklere 5 22,72
daha kolay ulgma
Uzun donemli 5 22,72
istihdam sglamasi
Orgut kultariine 2 9,09
uyumu
kolaylastirmasi
Dogru ise dgru 20 90,90
adayin bulunmasi

Tablo 17, geleneksel bazli ve yetkirtiazli se alim yapansirketlerin, ise alim
surecinde yetkinliklerin baz alinmasinin ne gibam@haj ve dezavantajlar getigilisorusuna
verilen ortak cevaplar siniflandinlarak gturulmustur. Tablo 17'ye gore,sirketlerin
%22,72'si e alim slrecinde yetkinliklerin baz alinmasininrdaaa olarak, aday hakkinda
somut orneklere ugmanin daha kolay olmasini belirgiirdir. ise alim siirecinde
yetkinliklerin baz alinmasi ile, adaylarin gegrdeneyimlerinden yola ¢ikarak gelecekte nasil
bir performans g#dayacaklarini daha gercekc¢i bir bicimde tahmin ddéaderini
soylemslerdir. Sirketlerin %22,7’si yetkinliklerin baz alinmasi ilezun dénemli personel
istihdam sglayabildiklerini  belirtmglerdir. Dasru adayin, daha yuksek oran ile
secilebilmesini sglayan yetkinlik bazli uygulamalar ile, personel wbevhizlarini
disUrddklerini ve cakanlarinin uzun doénemli olaraksirket gelsimine katkida
bulundurduklarini, béylece personelin kuruma oladakatini gersi zaman dilimlerine
yayabildiklerini eklemglerdir. Bu sayede, hem ¢gdnin hem dairketin uzun dénemli fayda
sgilayabildigini sdylemglerdir. %9,09’'luk kesim, yetkinlikler aracgh ile personelin orgut
kaltdrine olan uyumun kolayagini belirtmglerdir. Adayin, elemesamasina yetkinlikleri
g0z oOnunde bulundurulgundan, kendi kurum kultirlerine uygun yetkinliktedaylari

sirkete dahil ederek, hem kurumun hem personelinsiliddr olarak uyum sorunundan
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arindirilabildgini vurgulamslardir. Sirketlerin, %90, 90’1 ise, buyik bir oran farki itgru
ise dgru elemanin bulunabilmesini avantaj olarak kabuatigerdir. Yetkinlik analizleri ve
yetkinlik bazli mulakatlar sayesinde, kurumun ity duydgu yetkinlikler ve adayda
bulunan yetkinlikleri daha kolayskestirme firsati bulduklarini belirtngj bu durumda dasé

en uygun personedirkete dahil etmenin buyuk bir avantaj offlunu séylemilerdir.

Sirketlerin ortak olarak verdikleri cevaplaringthda vurgulanan g@er avantajlar ise;
Kisinin sirkette baarili olma olasiginin daha yiksek olmasi, galn kalitesinin artmasi,
yenilikci modellere uyumun gianabilmesi, cabuk ggsen migteri ihtiyaclarinin hizli bir

sekilde kagilanabilmesi olarak dgrlendirilmistir.

Tablo 18: Dezavantajlar

Frekans Yuzde
Dezavantaji yoktur 6 27,27
Ise alim surecini uzatmas 10 45,45
Maliyetli olmasi 4 18,18
Uzmanlik gerektirmesi 8 36,36

Ise alim sirecinde yetkinliklerinin baz alinmasingzavantajlarinin agarildig bu
soruda, yetkinlik bazli ve geleneksel bazli gatlar olarak karma cevap vegther, Tablo-
18'de de verilen karma cevaplarin ortak olaglikkari siniflandiriimstir. Gorigme yapilan
sirketlerden, %36,36’s1,s€ alim siurecinde yetkinliklerin baz alinmasininalentaji olarak,
ortak bir sekilde, yetkinlik bazli sureclerin uygulanmasiniddi bir uzmanlik gerektirmesi
olarak belirtmglerdir. Sirketlerin, yetkinlik analizlerinin mutlaka ehil §ler tarafindan
yapilmasi gerek#i gorisiinde olduklari saptangtir. Hizli desisim kosullari altinda, daha
cabuk karar vermek zorunda olduklarini belirteralaylarin yetkinliklerinin argiriimasina
uzunca bir vaktin ayrilmasiningirket acisindan bir dezavantaj unsuru @laou
soylemilerdir.  %18,18'lik oranda ise, yetkinliklerin badinmasinin maliyetli oldtunu
belirtmiglerdir. Sirketler yetkinlik uygulamalarina ge¢cmeden Onceisaalarin gitiimesi
gerektgini ve bu sebeple ayrica bir ek gider ayrilmadbudurumun dairket icin ekstra bir
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maliyet olacgini belirtmglerdir. Mulakatlari ve analiz sdreclerini  uzman silleri
yetistirmenin  hem maliyetli hem de oldukca zaman alarr Ialiyet oldgunu
vurgulamsglardir.  Ayrica, bu uygulamalari kullanabilmek icohangman bir firmaya da
ihtiyac duyulabilecgini ve dangman sirket yardimlarinin da bir maliyet unsuru olgoa

belirtmislerdir.

Sirketlerin %45,45'i, dger bir dezavantaj olarak, yetkinlik uygulamalarigirketlerin
faaliyet sureclerini uzagtini ve geciktirdgini belirtmislerdir. Sirketler, sadecese alim dgil,
diger uygulamalarda da (performans gglne, kariyer yonetimi), yetkinliklerin baz
alinmasinin uzun bir sirecten meydana geldieklemglerdir. Sirketlerin %27,27’lik bir
kismi ise, yetkinlik uygulamalariningirketlere hicbir dezavantaji olmagini, aksine bu

uygulamalarin artik oldukc¢a yararl ve hususi @lgw belirtmglerdir.

5.8.3.6.Yetkinlik Kavraminin Turkiye'deki Sirketler Bazinda Kullanim Yayginli g

Tablo 19: Yetkinlik Kavraminin Tiarkiye'deki Sirketlerde Kullanim Yayginli g
Hakkindaki Goru sleri

Frekans Yizde
Yaygin gibi gosterilse 5 22,72
de aslinda yaygin
degil
Son yillarda tim 6 27,27
firmalarda yaygin
Sistem olarak ¢cok 4 18,18
yaygin deil
Kurumsal firmalarda 7 31,81
yaygin
Toplam 22 100,0

Tablo-19'da, sirketler acisindan yetkinlik kavraminin  kullanim yganhgi

gorulmektedir.Sirketlerin %31,81'i yetkinlik kavraminin kurumsairrhalarda daha yaygin
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oldugunu belirtmglerdir. Hentz kurumsaliini tamamlayamangi firmalarin, yetkinlik
kavramina yabanci olduklarini soylefer, kurumsallgmak istemeyenirketlerin, geleneksel

modelleri uyguladiklarini belirtrgiierdir.

%18,18’lik bir orana sahip olan kesiyetkinliklerin her firmada mutlaka dikkate
alindgini ancak vyetkinliklerin buttnuayle, sistengheis olarak Turkiye'de vesirketlerde
yaygin olmadiini belirtmglerdir. Sirketlerin %27,27'si ise, Ozellikle 5-6 sene icarte
yetkinlik kavraminin tlkemizdekgirketlerde yayginlgtigini vurgulamglardir. Cok sayida

firmanin da bu tarzgtimler verdigi de eklenmtir.

%22,72’'lik bir oranda da, aslingaketler tarafindan yetkinlik konusunun yaygin gibi
gosterilmek istengini belirtilimis, boylelikle sirketlerin imajlarini  yikselteceklerini
diUstunduklerini vurgulanglardir.
5.8.3.7Ise Alim Siirecinde Yetkinliklerin Sistemlerinin Uygulanmasi Acisindan Uluslar

arasi| Bazdaki Firmalar ile Ulusal Bazdaki Firmalar Arasinda Herhangi Bir Farklili gin

Varli g1, Farkhlik Olmasi Halinde, Bu Farkhliklarin Beli rtilmesi

Tablo 20: Yetkinlik Sistemlerinde Ulusal ve Uluslararasi Uygulamalardaki

Farkhliklara Dair Sirketlerin Goru sleri

Frekans Yuzde
Evet vardir 14 63,63
Hayir yoktur 8 36,36
Toplam 22 100,0

Tablo 20’ye bakildiinda, bu soruyu cevaplandiran giketin %36,36’sI, uluslar arasi
firmalarla ulusal firmalar arasinda yetkinlik uygolalar acisindan bir fark gérmese de,
%63,63’luk orana sahip olan kesimin, ulusal ve lalusarasi firmalardaki, yetkinlik

uygulamalar arasinda farkliliklar olgunu digtindikleri goériinmektedir.
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Tablo 21: Yetkinlik Sistemlerinde Ulusal ve UluslarArasi Firmalardaki Farkliliklar

Frekans Yuzde
Uluslararasi firmalar 6 27,26
yetkinlik sistemlerine
daha fazla yatirm
yapiyorlar
Uluslararasi firmalar 6 27,26
bu sistemi daha 6nce
uyguluyorlar
Kurumun yapisina 2 9,08
baghdir
Toplam 14 63,63

Tablo 21'de, soruya cevap veren yeikifbazli ve geleneksel bazlse alim
sureclerini uygulayan 2Zirketin, ulusal ve uluslar arasi firmalar arasindetkinlik
uygulamalarn arasindaki farklar bakimindan ortakvape olarak verilen cevaplar
siniflandinimg olarak gorilmektedir. Ulusal ve uluslar arasi fitarda fark goren 1dirketin
(%63,63, bkz; Tablo 20), %27,26’sI bu soruya otbaksekilde aradaki farkin, uluslar arasi
firmalarin bu sistemi daha 6nce uygulamasi gbomu Sirketler, uluslar arasi firmalarin, yeni
sistemlerden daha ©6nce haberdar olduklart ve ¥gnli daha O©nce firmalarinda
kullandiklarini belirtmglerdir.

Sirketlerin %27,26’s1, ortak cevap olarak, ulusleaisa firmalarin ulusal firmalara gore
yetkinlik sistemlerine daha fazla yatirrm yaptiktar ve kaynaklarini bu sisteme gore

ayarladiklarini dgtinduklerini belirtmglerdir.

Sirketlerin, %9,09'u ise, bu farklgin ulusal ve uluslar arasi bazda olngsali,
sirketin kurumsal olup olmagdina b&l oldugu belirtmilerdir. Kurumsal olmayagirketlerin,
Ozellikle patronsirket yapisinda olarsirketlerin, kuruma kazandirilan yeniliklerde s6z
sahibinin dst dizeyin inisiyatifinde olgunu sotyleyerek, yeni sistemlere yakin gelecekte
gecilmesinin guclgine dikkat ¢ceknslerdir. Kurumsallamasini tamamlamisirketlerde ise,

yeni ve yararll sistemlere geigi ve uyum sglanmasinin daha kolay olgunu eklemglerdir.
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Gorgme yapilansirketlerle ortak olarak cevap verilmeyen agieketler tarafindan
ulusal ve uluslar arasirketlerin yetkinlik uygulamalarinda saptadiklarger bir farkhlik ise;
uluslar arasi firmalarin bir¢cok etnik gruba sahlimasindan dolayi farkl bagacilarina sahip
olabilecekleri olmgtur. Uluslar arasi firmalarin, bireylerin yetkinkgkinde irk, dil, cinsiyet
farkhliklara daha global bir bakiacisi ile yaklgabildiklerini eklemglerdir. Ayrica, uluslar
aras! firmalarin, ¢gtli kalttrleri bir arada bulundurma 0zelliklerindedolayi, yetkinlik

uygulamalarinda daha a1l olabileceklerini dgiindiklerini sdylenslerdir.

5.9.TARTISMA

Bu bolumde ge alim surecinde yetkigin firmalar tarafindan nasil gkilendirildigine

dair bulunan bulgular gerlendirilmistir.

5.9.1Ise Alim Surrecine Dair Bulgularin Deserlendirilmesi

Argtirma kapsaminda incelenen Z#rketin timua, e alim sdreclerinde ayni
prosedurleri izlemekte olgu bulunmytur. ise alim sirecinin ilk basarpai, pozisyona
ihtiyac duyulmasi olmgtur. Akabinde, bu ihtiyac ¢éli iletisim kaynaklariyla (internet,
gazete, dergi), adaylara bildirilgtr. Adaylardan gelen 6zgecster deserlendirilmeye alinip,
bu 0Ozgecmilerin 6n elemeye tabi tutulgu goralmigtir. Uygun bulunan adaylarin,
milakatlara carildiklar tespit edilmgtir. Mulakatlarda bgarili bulunan adaylar ikinci bir
eleme olarak departman yoneticisiyle gbiiiiimektedirler. Bu gorimede de hbgarili
bulunan adaylar son olarak genel ydneticinin onigiise alinmaktadirlar.ise alinan
adaylarin, cgtli saglik kontrollerinden gec¢melerinden ve gerekli eveakl temin
etmelerinden sonra, fiili olaralse bgladigl tespit edilmgtir. Sirketlerde ge alim sirecinde
baz alinan uygulamalarda farkliliklar oflu bulunmy, sirketlerin %45,45’inin yetkinlik
bazli ke alim sureclerini kullandiklari, %54,54'Unlin gealksel mulakatlari kullandiklari

tespit edilmgtir.

Arastirmada, sirketlerin ise alim surecinde kullandiklari tekniklerde, tamaumi
milakat yontemini kullandiklari tespit edilgtir. Milakat teknginin kullanilmasinin nedeni,

adaya dair daha somut veriler elde etme ofasih daha ytksek olmasi olabilir.

Altun ve Kovanci (2004:60), “Personel Secimindeldkat ve Milakat Yontemleri”

adli calgmalarinda, personel seciminde miulakat yaparken adlikkdilecek noktalari
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arggtirmiglardir. Arggtirma sonucuna gore, ga@inin ilk ve en dnemli kalu, gerekli ve yeterli
calisan ihtiyacinin bilingli ve dizenli olarak belirlamé secilmesi oldgunu ve adayinse
secimi @gamasinda, mulakatlarin temel ve belirleyici birieige sahip oldgu yargisina
ulasmislardir. Bu calgmada da, tingirketlerin (%100), e alim slrecinde gou elemana
ulasma hedefi olarak mulakat tegmden yararlandiklarini gérmekteyiz. Bu agidanuAlve
Kovanci (2004)'nin, ¢agmalarinda varmgi olduklari sonug ile bu c¢amadaki sirketlerin
milakatlar hakkindaki bakiacilarina dair bulgular birbiri ile uyumludur. &(1999)'In
isgoren surecinde mulakat tegmin dnemini argtirdigi calsmasinda da, mdulakatlarin en
¢cok kullanilan ggoren secim araci olgu vurgulanmgtir. Cig (1999)'1n yapmy oldugu
calismasindaki varilan sonug¢ ile de, bustiranada tumgirketlerin isgéren seciminde mulakat

tekniginden yararlanmalari bulgusu gta orantili olarak ortgmektedir.

Yabanci dil bilgisine sahip olmak, yabasirketlerle ortak gler yapabilmek ve
rekabet edebilmek icingidinyasinda gunumizin en ¢ok aranilan meziyettesirrdadir.
Hatta bazkirketler tarafindan sadedegilizce bilmek bile yeterli kalmamakta, bunun yzaa
ekstra yabanci dil bilen adaylara da ihtiyac duyaktadir. Kiresellgnenin ve
globallesmenin getirdgi bu sonucun, agirmada da énemli bir nokta olarak altinin ¢iziidi
tespit edilmgtir. Bu anlamda, agdirmada e alim surecinde buyuk bir oranla uygulanan bir
diger teknik, yapilaningilizce sinavlari olmgtur. Ozellikle uluslar arasi ¢aén sirketlerde
adaylarin Ingilizce bilmesinin son derece 6nemli ojdu tespit edilmitir. Ingilizce
sinavlarinin yazili ve sozli yapiggligerekli olan durumlarda miilakatlarin brayilizce olarak
gerceklatigi vurgulanmstir. Yabanci dil bilgisini sinamak igin yapilan ainuygulamasinin
en fazla (%40,90), yetkinlik bazlga alim yaparirketler tarafindan gercelgerildi gi tespit
edilmistir. Toplamda g¢e alim sirecinde dil sinavi yapagirketler totalin %45,45'ini
olusturmws ve %4,55'i yani geleneksel bazkei alim sirecini uygulayan dirketin de bu
sinavi gercekigdirdigi goralmistar. Sirketlerin, yarisina ¢ok yakin bir oranla bu sinavi

gerceklgtirmeleri, ise alim surecinde yabanci dil bilmenin 6nemini viaguaktadir.

“Ornek olay calmasi, tipki mimaride yapilan ayrintili bir planlanggbi, bilgi
toplama, toplanan bilgileri organize etme, yorumdawe argtirma bulgularina ukana gibi
basamaklari iceren sistematik desen turlerindemiBir(Merriam, 1998). Bu cafmada,
ornek olay calmasi, %43,7’lik bir oranlage alim sirecinde en ¢ok kullanilan Ggunci teknik
arasinda yer alrgtr. Sirketlerin, ksin teori ve pratik ayrimlarini daha somut hale rgétiimek
icin 6zellikle beyaz yaka adaylarda bu tedrkullandiklari sonucuna wdmistir. Ancak,

teknik bilgi ve beceri gerektiren mavi yaka pozisigda da, g icin gerekli techizatlarin
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kullanilabilinme yetkiliklerinin saptanabilmesi rgi 6zel durumlarda 6rnek olay gahalar
yapildg da tespit edilnstir.

Genel yetenek testi, kicuk bir ylzdelik dilim il€09,09), sirketler tarafindan
kullanilan bir yontem olarak k@miza cikmgtir. Genel yetenek testi ile adaylarin mesleki
bilgileri ve analitik digiinme becerilerinin sinangitespit edilmgtir. Arastirmada, mulakat
tekniklerinden sonra, %13,63'luk oranla en c¢cok uggan teknik psikometrik testler
olmustur. Yelbgza (2008), personel secimi ve psikolojik testlericalemi oldugu
calismasinda, psikometrik testlerin, personel secimirtecok bgvurulan yontemlerden biri
oldugu yorumunu yapmstir. Ayrica, adaylarin davraglarinin  6lcilmesine ve
degerlendiriimesine yardimci olan psikolojik testlerige alim surecinde, zamaninda,
amaclari dgrultusunda ve ehil kiler tarafindan gercekdérildi ginde, secim kararlarinin
etkinligini arttiran araclar oldgunu belirtmgtir. Bu calsmada, psikometrik testleringag alim
surecinde milakatlardan sonra en fazla orana sahipteknik olmasi, Yelhga (2008)'nin
yapmg oldugu calsmasinda ulgtigi sonuglar ile uyum go6stermektedir. Anamada
sirketlerin ise alim siurecinde EQ, yani duygusal zeka testindeiQy yani zeka testlerinden
yararlanmadiklari gortlmektedir. McClelland (19%8)aratirmalarini surdirdgii donemde,
ise alim surecglerinde yayginlikla kullanilan zekatlegs McClellanda'a gore akademik
basariyl 6lcmek icin uygun olmalarinagmen gunlik hayattaki veya hayatindaki bgarisi
hakkinda hicbir bilgi vermemektedir (McClelland, 781-14). McClelland (1973)’In,
makalesinde, kisel go6zlemlerinden yola c¢ikarak akademik acidagabl veya vasat
ogrencilerinin 10-15 yil icerisinde ihayatinda geldikleri yerlerin okuldaki notlar bb& dogru
oranti icinde olmadiklarini ifade etgtir. Bu bakimdarsirketlerin ise alim strecinde zeka
testleri kullanmamalarinin bunun yerine genel yeketestlerinin kullanildinin saptanmasi
McClelland'in yapmy oldugu argtirmalarla 6rtgmektedir. Ayrica McClelland mikemmel
performansin altinda yatan yetkinliklerin gtralmasinda ggorenlerin ksilikleri ile ili skili
Ozellikler, duygulari ve davragiari da incelenitir (Boyatzis, 2000:5-6). Bu acgidan yapilan
kisilik ve psikometrik teslerin agirmada yapilmg olmasinin saptanmasi yazarin gtetiyle

uyumludur.

Arastirmada, ¢e alim sirecinde geleneksel modellerin yeterli lealgn tespit
edilmistir.  Sirketlerin  %22,72’si kesinlikle se alim surecinde bu modelleri yeterli
bulmadiklarini soylemglerdir. %50’si ise ge alim surecinde geleneksel modelleri yeterli
buluyor musunuz sorusuna hayir cevabini vgimiYani, toplamda, %72,72’lik bir oranla

geleneksel modellerirseé alim strecinde yeterli kalmagdisaptannytir. Besdere (2009),se
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alimlar ile ilgili yazms oldugu makalesinde, uluslar arasi bir damanlik sirketi olan,
Development Dimensionsinternationalin 2001 yilinda gercekliedigi arastirmasini
aktarmstir. Besdere (2009)'nin aktar@ina goére; bu akirmadasirketler, aday arama ve
secme yaklamlarini, yeterli etkinlik ve verimlilikte gormediérini, argtirmaya katilan 573
sirketin  %39’'unun eleman arayl ve %?26’sinin eleman secim surecini yeniden
yapilandirmayi ve yenisé alim yontemlerini devreye almayi planladiklanoedirtmislerdir.

Bu calsmada dagirketlerin geleneksel modelleriga alim stirecinde yeterli gormedikleri ve
ise alim slrecinde daha yenilik¢i farkli yontemletldlmasi gerekgi tespit edildginden
Besdere (2009)'nin aktargh ve Development Dimensionisiternational tarafindan, 2001
yilinda yapilan ardirma sonugclari birbiri ile orgime sglamaktadir. Sgir (2006), yetkinlik
bazli insan kaynaklari sireclerini incel@dtalismasinda, geleneksel bilgi ve beceriye dayali
insan kaynaklarinin yetersiz kaithi ve yetkinliklerin tim departmanlar bazinda
ayristirilmasi gerekgii yorumunu yapmtir. Bu anlamda, agarmada ¢ikan sonug ile Sa
(2006)'In calgmasi sonucu elde etgmldugu yorum da birbiri ile uyum ggamaktadir.

5.9.2.Yetkinliklere iliskin Verilerin De gerlendirilmesi

Sirketlerin ise alim surecinde tamaminin yetkinlikleri géz onurméundurduklar
sonucuna ukalmistir. Sirketler, ise alimda aranan yetkinliklerin her pozisyona gée@ gklik
gosterecgl ancak genel anlamda adaylarda temel yetkinliktgiz 6ntne aldiklarl tespit
edilmistir. Sirketler tarafindan belirlenen temel yetkinlikleritakim calgsmasi, iletsim
becerileri, sonu¢ odaklilik, yaraticilik, gimcilik, liderlik vasiflarina sahip olma, azim,
inisiyatif kullanabilme, sorumluluk alabilme, O0zggv, 6z-gekim, yenilikcilik ve analitik
distnebilme yetisi olarak saptargiir. Ogrean (2009) yetkinlik bazlh yonetimleri eddmis
oldugu calsma sonucunda, temel yetkinliklerin, kiresgie ve uluslar arasi rekabet
anlaminda, orgutler icin dnemli faktdrlerden bitdazuna dginmistir. Sirketlerin, 6zellikle
yonetsel pozisyonlara getirilecek olan personet @daylarda temel yetkinlik 6zelliklerine
sahip olma istekleri, kiresel rekabette yer edinabiamaci tgyor olabilir. Sirketlerin,
adaylarda fonksiyonel yetkinliklere de dikkat ek saptanmtir. Buna gore, orngn sats
boliuminde aranan yetkinliklerde ikna etme gicu tEma cikarken, muhasebe béliminde

analitik disiinebilme yetkinliklerinin daha 6n plana cgtitespit edilmgtir. Arastirmada 10
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sirketin yetkinlik bazlh e alim tekniklerini kullandiklart ve yetkinlik bazimulakat
yonteminden yararlandiklari saptagtm Sirketlerin yetkinlik modellerini se¢gme nedenleri
olarak ortak olarak %20’sinirgirket imajini olumlu yénde etkilemesi olgu saptannstir.
Sirketler boyle bir sistem kullanmanin aday vgeatisirketler icin olumlu bir intiba yaratni
olabilecegini, sirketin bu sayede yeniliklere acik bir izlenim vigidi ve sirketlerinde insan
kaynaklarina yatirim yapilghnin bir géstergesi gibi nedenlerle bu cevabi verotabilirler.
Sirketlerin %30’unun ise, ortak olarak yetkinlik baanilakat sistemini kullanma nedeni
olarak aday hakkinda daha somut veriler elde edilnoéduzu gorulmitir. Spencer ve
Spencer (1993), yetkinlik ile ilgili yagh argtirmalarinda, yetkinliklerin kinin karakterinin
bir parcasi olduklarindan ¢iin eylemleri hakkinda dnceden ve guvenilebiligérii imkani
verdigini sOylemitir. Arastirmamizda da yetkinlik bazli mulakatlar sayesindday
hakkindaki somut verilere daha kolay wldig tespit edilmgtir. Bu acgidan, Spencerlar
(1993)'1In yetkinlikler ile ilgili olarak yapmgioldugu calgmalar ortgme sglamistir.

Yetkinlik bazli milakat modelinin kullalama nedeni olarakirketlerin, %66,66’slI,
suan icin bdyle bir ihtiyaclarinin bulunmamasi olasaptanmtir. Yetkinlik bazh milakat
sistemini kullanmayansirketlerin tamami, se alim sureclerinde geleneksel yontemleri
kullanan sirketler olmuwtur. Bu sirketler, personel devir oranlarinin @ik oldusunu
belirtmiglerdir. Oral (2008), vyetkinlikler ve turn-over aradaki ilskiyi inceledigi
calismasinda, yetkinlikler ile turn-over arasinda kisnagtamli bir ilski oldugu sonucuna
ulasmistir. Ancak, bu cabmada, turn-over’t diiik olan sirketler, yetkinlik bazli mulakat
sistemini kullanmaktadirSirketlerin bu baky acilarina farkh bir taraftan bakifgnda ise,
yetkinlik yoniinden zayif veya ortalama adawe alinmasi aslinda, yagladayin istihdami
sonucu turn-over oranini daha fazla yikselteb@iral (2008)'1n yapnsi oldugu calsma ile,
bu calsmada cikan sonuclagjrketlerin yetkinlik ve personel devir orani konusia elde
edilen sonuclar ile farklihk goéstergtir. Ayrica, bu sirketlerin, yetkinlik bazli sistemlere
yatirnm yapabilecek yeterli kaynaklari olmamalaretkinlik bazli milakat uygulamalarini
secmeme nedeni olabilir. Bu konuda herhangi birriyatn yapilmamasi sebebi ile, gerekli
duyulan gitime, kendisirketleri ve sirket calsanlari sahip olamamiolabilir. Sirketlerin,
yetkinlik bazli mulakat sistemlerine gecmemeleritiin diger nedeni geleneksel modelleri
kullansalar dahi mulakat sorularinda hali hazirdatkiplikle alakali sorularinda
bulunduklarinin tespit edilmi olmasidir. ise alim sireclerinde, geleneksel yoéntemleri
kullanan tam sirketlerin, geleneksel modeller icerisinde de yelikie alakall sorular

bulundurdgu ve ekstra bir sistem olarak yetkinlik bazli middarn kendi bunyelerinde
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bulundurma ihtiyaclarinin olmadiklari saptagm Fakat argtirmada, sirketlerin mulakat
sorularinda yetkinlikle ilgili sorular bulundursalda, bu yetkinlikleri somutkuirma adina
gerceklgtirdikleri bir calisma yoktur. Bu sebeple yetkinlikler, geleneksel niledie
sorgulanip, alinan cevaplar adayin gaméciye aktardyn kisimlar kadariyla kalmaktadir.
Yetkinlik bazl milakat sistemini kullanmayairketler, belli bali yetkinlikleri sorgulasalar
da aday hakkinda ¢ok fazla somut veri elde edenaladyilirler.

Sirketlerin adaylarin yetkinliklerini daha somut badjetirebilmeleri icin, %20’sinin
ortak olarak role-play caimasi yapt tespit edilmgtir. Role-play ¢cajmasinda adaylardan
istenilen kimlge buriinmeleri ve ona gore davranmalari yani rolmeapri beklenmektedir.
Bu sayedsirketler, adaylarin bga bir kimlige buriindginde nasil davranagiai ve empati
kurabilme yeteneklerini ©6lctyor olabilirlerSirketlerin  %20’sinin ortak olarak sunum
egzersizleri yaptiklar saptangtir. Sunum egzersizlerinde adaylara belli bir keeuldikten
sonra, bu konuyu belli bir sire icerisinde hazidéam ve sire sonunda bu konuyu sunmalari
istedikleri tespit edilngtir. Bu calsmada sirketler, adaylarin belli bir konu Uzerinde
odaklanabilme ifade egdkekillerini siniyor; béylece adaylarin, konuya nagklastiklari ve
distnce tarzlari hakkinda da bilgi sahibi olma finsagakaliyor olabilirler.Sirketlerin, bu
calisma sayesinde adaylarda var olan yetkinlikleri dedraut birsekilde gozlemlemegansina
sahip olma dgiincesi ile bu sistemi uygulamalarr mumkundgirketlerde ksilik testleri
onemli bir yer tutmaktadirSirketler yapms olduklari Kikilik testleriyle adayin kil gi
hakkinda yorum yapabilme olghasglamislardir. Sirketlerin %40 oraninda adaylara ait
somut veriler elde etmek igin, referans kontroligptiklari saptanmgtir. Referans kontrolleri
sayesindssirketler, adayin gecrgiis ve 6zel ygamlarindan somut veriler elde edebilirler.
Ancak aratirmada bir sirketin referans kontrolinUsi etigiyle bagdastirmadgl tespit
edilmistir. Adaya glvenmek yerine, hi¢ taninmayarsilerce adayin agarilmasinin
yapiimasinin dgru olmayac@l ve referans sonuclarinin da yanh giete sahip
olunabilecgini belirterek, adayin bakiacilari ile empati kurularakirketin bu gorige sahip

olmasi olasidir.

Sirketlerin tamaminin adaylarin gegmdeneyimlerini sorguladiklari saptarytm.
Ozellikle gelenekselse alim surecinde sikga gorilen bir durum olmakkikbe, yetkinlik
bazli olarak cadan sirketler de daha somut verilere gabilmek icin 6ncelikli olarak gecmi
deneyimleri sorgulayabilmektedirler. %60 oraningieketlerin ortak olarak 6rnek olay
calismasi yaptiklari tespit edilgtir. Bu calsmada da adaya ornek bir olay sunulup, bu olay

karsisinda ne yapmasi gerektisorgulanmaktadir. Adayin sergilegnoldugu tutum ve
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davranglar, durum kagisindaki tepki ve uregti cozumler,sirketlere aday hakkinda 6nemili
bilgiler sunabilmektedir. Yetkinlik bazli ¢ahn sirketlerin bu teknikler sayesinde aday

hakkinda daha objektif ve daha somut veriler ettkleri saptanmytir.

Aratirmada, yetkinlik bazli modellerin baz alinmasimvantajlarinin ortak olarak
%90,90 oranla, dgu ise dgru adayin bulunmasi olarak saptagtmi Sirketler yetkinlik bazh
modelleri kullanarak, yapilars itanilarina uygun olan testleri adaylara uygulamake &
tanimlarina en uygun olan adayigdo bir sekilde tespit edebilmektedirler. %22,72 oranla
ortak olarak uzun dénemli istihdamingEmmasi, %9,09 ortak oranla, drgut kultirine uyumu
kolaylastirma ve %22,72 ortak oranla ise, somut 6rneklembadkolay ulgma cevaplari
verilmistir. Sirketler, yetkinlik modellerini kendi bunyelerindeygulayarak, § tanimina en
uygun aday! secebilmg@nsina sahip olduklari icin aday hakkinglgasantisinda da olumsuz
bir sonucla kanlasma oranlari minimize edilmiolmaktadir. Geleneksel modellerke ialinan
adaylarin, gérgmeciye sundgu bilgiler kendi sinirlari icerisinde kalglndan dolay! adaye
alindiktan sonra gerek Orgut kadlturine uyum, gezeks kendisiyle dgrudan alakal
konularda cgtli zorluklar yasayabilmektedirler. Bu durum, adayistén cikartma
zorunlulggunu getirebilmektedir. Bunun sonucunda, hem zanayibikhem de ger adayin
secimi konusunda da ayni sorunlarlaskagma riski artmg olacaktir. Sirketler bu riskli
durumlarin 6nine gecebifdi distincesiyle, yetkinlik bazli modellerin avantajli afginu

dUstinmigtir.

Arastirmada, yetkinlik bazli uygulamalarin dezavantajlartak olarak %36,36 oranla
uzmanlk gerektirmesi oldw saptanmtir. Sirketler tarafindan, yetkinlik analiz ve yetkinlik
bazli mulakatlari yapacak olansierin, bu konuda uzman olmasi gergktsaptanmytir.
Sirketler ortak olarak %45,45 oranlagialim sirecini uzatmasi, %18,18'lik oranla, yelikin
uygulamalarinin maliyetli olmasseklinde dezavantajlarini belirtgherdir. %27,27 oraniyla
da, ortak olaraksirketlerin yetkinlik bazli §e alim sireclerinde herhangi bir dezavantaj
gormedikleri saptanmgtir. Budak (2008)’'in yetkinlik ve insan kaynaklatireclerini ele alngi
oldugu eserinde, yetkinlikle alakali bazi yazarlaring@deri sunulmytur. Budak (2008)’'in
aktardgina goére; Hussey, yetkinlik modellerinin, hizlagden cevresartlarina uyum
gostermede zorlanagal disinmektedir. Budak (2008)sletmelerin benzer yetkinlikleri
kullandiklarini ekleyerek, kilerin baarisinda yetkinlik dzelliklerininK yonetim stirecinin
hangi gamalarinda dikkate alinggaa dikkat cekmtir. Budak (2008), ayni zamanda,
Kondola’'nin yetkinlik yaklaimina getirdgi 5 6nemli elstiriyi de aktarmgtir. Bunlar,

yetkinliklerin gecmge takili kalmasi, tek tip#eneye neden olmasi, ugtallamaz
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farkhliklarin oldusu ve yetkinliklerin kalici bir model olturmasinin zorlgu yontnde
olmustur. Budak (2008)'In yetkinlik ve insan kaynaklasiirecleri ile ele almgi oldugu
eserinde yer vermioldugu yazarlarin yetkinfie getirmg oldugu elstirilerle, argtirma
sonucundaki bulgular katastirilacak olursa, yazarlarin yetkinlik uygulamareriolan balk
actlari ilesirketlerin yetkinliklerin dezavantajlarina olan balacilar arasinda herhangi bir
ortak nokta bulunmaktadir. Bu gahada, sirketler icin en buyidk dezavantaj, yetkinlik
uygulamalarinin se alim sirecini uzatmasi olglu halde yazarlar bu konuda bir glg
getirmems; yetkinlik modellerinin hedeflere warma yoninde, tek tipjene, gecmie takili
kalma gibi dezavantajlarindan bahseter ve bu konularda yiunluklu olarak elgtirilerini
getirmilerdir. Bu acidan yetkinlik bazli modellerin gfieilerinde yazarlarin gorleri ve
gortstlensirketlerin bakg acilarinda farkliliklar meydana gekne yazarlarin gowleri ile,

aragtirma bulgulari bu konular ¢cercevesinde uyumsuglbtermstir.

Arastirmada, yetkinlik bazh sistemlerin Turkiye’dekulkanim yayginlgina yapilan
yorumlar,sirketlerin, bu sistemlerin kurumsaglais firmalarda yaygin oldgu yontinde olarak
saptanmytir. Tagraf (2009), personel istihdaminigletme performansina etkisini atadig|
calismasinda, sletmelerin performans agtnda, nitelikli personel istihdaminin énemli bir
etken oldgu sonucuna ukmistir. Rekabet avantaji yiksek wgdrenlerin performanslarinin
oldukca 6nem kazangl kurumsallamis firmalar, yetkinlik bazl sistemlerin yer almase,i
var olan rekabet avantajlarini bir adim daha onemta digincesine sahip olabilirler.
Yetkinlik bazh sistemlerin, dégru adaya ulgma potansiyeli diuintldigiinde, bu yaklgam
tarzinin mantiklh oldgu goérilmektedir. Tgaf'in calsmasinda elde e#fi sonug, bu
calismada kurumsal firmalarda yetkinlik sistemlerininhdafazla olarak diiiniimesine gik
tutmaktadir.ise alim sirecinde geleneksel modelleri kullagizketlerin, e alim sirecinde
yetkinliklere 6nem verseler de bir sistem olarakmélarinda bulundurmadiklari tespit
edilmistir. Arastirmada, 6zellikle son 4-5 yil icerisindgrketlerin yetkinlik sistemlerine
gectigi saptanmytir. Yetkinlik sistemlerini kullanma sureleri ol&girketlere bakildginda,
%40 oranda 1-3 yil arasli, %40 oranda 3-6 yil af44Q oranda 6-9 yil arasi ve %10 oranda,
9-12 yil aralginda kullanim oranlari saptargtir. Elde edilen oranlara gére son 6 yilin
yetkinlik bazl sistemlere gege etkin oldgu yorumunu yapabiliriz. Strdurulebiligiin cokca
onemli oldgu isletmelerde, performansi ve rekabet avantajiniramttbu gibi sistemlerin,
gelecek yillarda kullanim yaygiginin arts gostermesi olasidir. Oncelikirketlerin ayakta

kalabilmesi olsa da, bu durumun rekabet ileabagikabilme yetkinfiine bali oldugunu
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sirketler g6z ardi etmemelidir. Aksi takdirde, yesistem ve uygulamalardan uzak kalan
isletmelerin, 6rgut ekolojisi icerisinde hayatlargiirdtrebilmeleri bi hayli zorkacaktir.

Bu calsmada, uluslararasirketlerle ulusalsirketler arasinda yetkinlik sistemlerinin
uygulanmasi konusundairketlerin %36,36’s1 yetkinlik sistemlerinin uyguig sekilleri
bakimindan uluslar arasi firmalarla ulusal firmalarasinda bir fark géremezken,
%63,63'Unun, yetkinlik sistemlerinde ulusal ve Uldwsarasi firmalar arasinda uygulgani
bicimleri bakimindan farkliliklar gordiii saptannstir. Ulusal firmalarla uluslar arasi firmalar
arasinda yetkinlik sistemlerinin uygulani bakimindan farklihiklar oldgunu belirten
sirketlerin %27,26’sI oranla, uluslar arasi firmatabu sisteme daha dnce gectikleri @du
saptanmytir. Farkhliklar old@gunu digtunen sirketlerin, yeniliklere uluslar arasi firmalarin
daha once gectikleri ve ulusal firmalarin bu sidegmuluslar arasi firmalardan gorerek
uygulamaya gecirdiklerini diindtkleri saptanngtir. Sirketler tarafindan farklilik olarak
bildirilen bir diger hususun da uluslar arasi firmalarin ulusal flareagore bu sisteme ve
yeniliklere daha ¢ok yatirirm yapmamalarinin @duespit edilmgtir. Bu goris %63,63'IUk
kesimin %27,26’sin1 kapsastir. Sirketlere gore, uluslar arasi firmalar yetkinlik zZta
sistemlere vesirketleri adina kullanabilecekleri ger yeniliklere daha fazla kaynak
kullanarak, bu vyatirrmlarini gelecekte uygulama gelistirme firsatini, sirketlerinde
bulabilmektedirler.

Sirketlerin %36,36’sinin ise, yetkinlik sistemlenmniulusal firmalar ve uluslararasi
firmalar arasinda uygulama acisindan bir fark gdlikieri tespit edilmgtir. Sirketler, her
sistemin kullanil biciminin tim sirketler icin ayni oldgunu, sistemlerin uygulagiarinin

ulusal veya uluslar aragrketler icin dgismeyecgini belirtmislerdir.
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6.SONUC

Ise alim siireci ve yetkinlik arasindakisKinin incelendgi bu calsmanin birinci
bolumiinde, se alim sureclerinden bahsedilim. Oncelikli olarak insan kaynaklari
uygulamalari hakkinda bilgi verilgtir. insan kaynaklari ilkeleri ve personel yonetiminden
insan kaynaklarina olan ddiim ile bunlarin rekabet kavramiyla olan skilerine
deginildikten sonra, e alimda bulunan surecler ayrintili olarak aciklgtm

Ikinci bolimde, yetkingin ne anlama geldi irdelenmi, yetkinlik modellerinin nasil
olusturuldugu aciklanmg ve yetkinlik ile ilgili yapilan bazi agtirmalara yer verilerek,

yetkinlik konusunun daha iyi agidmasi sglanmstir.

Ucuincii bélimdese alim ve yetkinliklerin karmasi olan, yetkinlikdaise alim sireci

ele alinmg, yetkinlik bazli se alimda uygulanan adimlar gebir sekilde acgiklannstir.

Dordunci bélumde isgrketlerin ise alim siurecinde yetkinlikleri nasilgkilendirdigi
arggtinimistir. Arastirma Kocaeli il sinirlari igerisinde gerce$tielmis olup, drneklem sayisi
22 olarak belirlenngive busirketler Gizerinde uygulama yapilgtr.

Argtirmada, yetkinliklerin ge alim strecinde etkili olgw sonucuna ufgimistir.
Yetkinlik sistemlerinin 6zellikle kurumsaleasini tam olarak gercektemis veya

kurumsallama yolunda ilerleyegirketler tarafindan tercih edilgi goralmusttr.

insan kaynaklari uygulamalarinin hizla yapilandgildteknolojinin giin gectikce
ilerledigi ve rekabetin oldukca yamin oldyu gunUimuizsartlarinda ge alim sirecinde

geleneksel modellerin yeterli kalmgdacikca gorulmektedir.

Bu argtirmada, argtirma kapsamindaki 2g@rketin yuzdelik ¢gunlugunun, ge alim
surecinde geleneksel modelleri kullandiklari somacuulgiimistir.  Bununla birlikte
geleneksel bazl olarake alim yapansirketlerin de, yetkinlikler gibi yeni vesirketleri
acgisindan yararh olan sistemlere skaslmadiklari gortimitir. ise alim slrecinde yetkinlik
sistemlerini kullanarirketlerin, bu sistemi kullanmalarinin en dnemlbspleri ise, rekabet

avantajl splamak ve personellerinde uzun dénemli istindanilasabilmek olmutur.

Arastirmada ¢e alim sirecinde geleneksel sistemleri kullagizketlerin, rekabetin
yani sira, sdrdurdlebilirliklerini yani bulunduklakonumlari koruma konusuna daha cok
odaklandiklari, hali hazirda bu tarz yeni sistemlgatirim yapabilecek yeterli kaynaklarinin

olmadgi ve bu konudag@timsiz olduklari sonucuna wdmistir.
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Yetkinlik bazhh mulakat sistemini kullanagirketlerin, adaylarin yetkinliklerini
somutlgtirabilmek icin, gecmi deneyimlerinden oldukga yararlandiklari ve bunamigda
destekleyici olarak role-play ceafnalari, sunum egzersizleri, referans kontrolleiilik

testleri gibi uygulamalara da paurduklari sonucuna wdmistir.

Arastirma sonucunda, yetkinlik bazli sistemlerin en réheavantajinin dgru ise
dogru adayin bulunmasinin @anmasi oldgu gortlmgtar. Yetkinlik bazli milakatlar
sayesinde adaya dair olumlu ve olumsuz bircok fétde edilebilmekte oldiu, adaylarin
yetkinliklerinin test edilebilmekte ve bunun sonoda da §e en uygun olan adaygirkete
kazandirilmasinin gianabilmekte oldgu gorulmitar. Yetkinlik bazli milakatlarin yaninda
destekleyici olarak kullanilan tekniklerin, en fatleyaz yaka ¢ahn belirleme igin yapilgh,
cok gerekli durumlarda mavi yaka icin de uygulatesdssi goralmustar.

Yetkinlik bazli uygulamalarin en 6nemli dezavamtaji zaman alici olmasi ve
uzmanhk gerektirmesi oldw sonucuna uklmistir. Yetkinlik bazhh miulakatlarin
yapilabilmesi icin, gorimecilerin bu konuda olduk¢ca deneyimli ve bilgi $aholmalar

gerektgi ve adaylarin da bu konuda bilinglendirilmesi deir@ goralmstar.

Yetkinlik kavraminin Turkiye'dekisirketler arasinda hizla yaygigtaaya baladigi,
Ozellikle kurumsallgmasini tamamlam olan firmalarda sistem olarak var offlu

goralmdstar.

Arastirma sonucunda, yetkinlik uygulamalarinda ulusaimdlar ve uluslar arasi
firmalar arasindaki farkin incelenmesi durumundazibfikir ayriliklarinin mevcut oldgu
sonucuna ukalmistir. Sirketlerin, uluslar arasi firmalarin yeni sistendedaha ¢abuk uyum
saladigl ve yeni sistemlere daha ¢ok yatirim yaptikladigiindukleri goralmsttr.

Adaylarda en cok temel yetkinliklerin g6z onunendigl ve aranan yetkinliklerin
pozisyona gore gestigi sonucuna ukalmistir. Bu pozisyonlara gore, adayda fonksiyonel ve
yonetsel vyetkinliklerin de dikkate alirgi gorulmistir. Sirketlerde baz alinan temel
yetkinliklerin takim cakmasi, iletsim, sonu¢ odakhlik, yaraticilik, g#imcilik, liderlik
Ozelliklerine sahip olma, analitik diinebilme ve sorumluluk alabilme olglw goralmigtar.
Ayrica 6z gekim, 6zglven, azim ve inisiyatif kullanabilme 6zkldri de,sirketlerin, aday ve

personellerinde araghdnemli yetkinlikler arasinda olgu gorulmitar.

Arastirmada Kocaeli ilindekisirketlerin, drneklem icerisinde agtarilan sirketlerin
orneklemin yarisina yakin bir oranla, yetkinliktsislerini se alim surecinde kullandiklari,

bu sistemi kullananirketlerin buyik bir kisminin kurumsafiais sirketler oldysu, ise alim
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surecinde geleneksel bazl sistemleri kullanan weeldemin yarisindan fazlasini gturan
sirketler ise ge alim surecinde geleneksel modelleri yeterli g&eter de bu modellese
alimlarini gercekligirdikleri fakat yakin gelecekte bu sistemi kendinlyelerine dahil etmeyi

istedikleri sonucuna ugdmistir.

Sonug olarak, yetkinliklerse alim sirecindegirketlerde dnemli bir yer edinmiolup,
yetkinlik modellerininsirketlerde kullaniimasinin rekabet avantaji, adaddauzun donemli
istihdam sglama vesirket imajini olumlu yonde etkilegi gérilmis, argtirma da bulunan

sonuclar da bu duinceyi destekler yonde cikstr.

Arastirma sonucu siginda, sirketlere ve uygulamacilara g#i degerlendirme ve

Oneriler yapmak mumkundur;

Insan kaynaklarinin énemsirketler tarafindan her gecen giin daha iyi sideaktadir.
Insan kaynaklarina getirilecek herhangi bigigiélik sirkete rekabet avantaji ayacaktir.
Bu sebeple rekabete uyungkanak isteyenirketler her tirlt yenilge acgik olmalilar ve insan

kaynaklarina uygulanabilecek tim sistemleri yakmtikip etmeliler.

Yetkinlik sistemlerinin kullanim alaniakda c¢ok insan kaynaklarli boélimina
ilgilendirdigi icin, insan kaynaklari departmani yetkinliklerrksunda daha fazla bilgi sahibi
olmal, yetkinlik bazli muilakat sisteminin tiangirket icerisinde @gitimi alinmali ve

gorismeciler bu konuda uzmastaiimalidir.

Ozellikle buyuk Olgekli firmalar, yetkinlikler ve etkinliklere ait sistemleri
kullanabilme adina, firmalarinda belli bir kaynajranali, bu konuda gelege yonelik daha

fazla yatirrm yapmalidirlar.

Yetkinlik bazli analizlerin bazi dezavantajlariabilse de, uzun doénemli getirileri

cercevesinde bu sistemglendiriimeye alinmalidir.

Sadece sirketler deil, adaylar ve Universite gencileri de bu konuda
bilinglendiriimelidir. Universite grencilerine de bu sistemlgiém verilmeli, gelecge daha
bilingli personeller yetitiriimelidir. Adaylar da sirketlerde var olan bu sisteme yabanci
kalmamalisirketlerinde bu konu ile alakali herhangi bigiten olmasa dahi kendilerini bu

konu hakkinda @tmelidirler.

Arastirmacilar, yetkinlik bazli sistemlerin dezavaraajl ve olumsuz yonlerini ele

almali ve bu olumsuz yonlere ¢6zim Uretebilmek agagtirmalarini yonlendirmelidirler.
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Sirketler, yetkinlik bazl ge alim sireclerini sadegendiki zamanin bir akimi olarak
ele almamali, yetkinlik bazl sireclerigirkete getirilsinin tek amaci, imaj yukseltmek
olmamali, firmalar bu sistemin 6zinld anlayip, gktee kendi blnyelerine katma g
sgilayabilmek adina bu sisteme gecmelidirler. Cunkindilarin bu sistemi getirmelerinin tek
amacinirgirket imajini yukseltebilmek gibi bir bakacisina sahip olmalari, yetkinlik bazlei
alim sdreclerinin firma icerisinde tam olarak grifaasini ve dgru bir sekilde uygulanmasini

engelleyecektir.

Sirketlerin, yetkinlik uygulamalari ile herhangi bmzmanlg yok ise, bu konu
hakkinda dagman sirketlerden yardim alabilir, yetkinlik sistemleriad bu sayede

yararlanabilirler.
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