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TESEKKUR

Oncelikle calisma siiresi boyunca bana tiim deneyimlerini, bilgilerini,
tecriibelerini aktaran, sevgi dolu ve olduk¢a sabirli danisman hocam Dog¢. Dr Arzu

0ZSO0Y OZMEN’e katkilarindan 6tiirii tesekkiirii borg bilirim.

Hayatimin her evresinde her zaman bana destegini esirgemedigi gibi bu siirecte

de hep destek olan sevgili esime tesekkiir ediyorum.

Arastirma slirecinde arastirmama katilim saglayarak degerli zamanlarini1 bana

ayirdiklart i¢in tiim sektor katilimcilarina ¢ok tesekkiir ediyorum.

Bu ¢alismay1 canim anneme ithaf ediyorum.

Shakar YUSIFLI

KOCAELI, 2024



OZET

Se¢me ve yerlestirme fonksiyonu isletmeler agisindan Onem verilen
islemlerden ve yontemlerden biridir. Ozellikle de isletmelerin isgiicii oranim
dengelemek icin se¢cme ve yerlestirmeye Onem verilmektedir. Bu nedenle de
isletmeler, Insan Kaynaklari Yénetimlerine (IKY) yiikiimliiliikler getirmislerdir.
Bununla beraber isletmelerin yonetimleri, IKY nin islevleriyle birlikte, ise segme ve
yerlestirme siirecinde yetkinlik bazli miilakat yontemine iliskin Onerilerine ve
yaklagimlarina da 6nem vermektedirler. Pek cok isletme bakimindan se¢me ve
yerlestirme konusu &nem arz etmektedir. Isletme yénetimleriyle yetkinlik bazl
miilakat yontemlerinin arasinda bir iletisimin varhigi soz konusudur. Miilakat
yontemleri zaman igerisinde 6nemli gelisimler gostermistir. Bu nedenle se¢me ve
yerlestirme isletmelerin insan kaynaklari i¢in énemlidir. Nitel arastirma yontemi ile
gerceklestirilen bu calismada, yetkinlik bazli miilakat ile ise alim gergeklestiren
isletmelere arastirmaci tarafindan yar1 yapilandirilmis miilakat uygulanmistir.
Arastirmanin 6rneklemini Gaziantep ili Organize Sanayi Bolgesi’nde (OSB) faaliyet
gosteren tekstil isletmelerinin insan kaynaklari birimlerinde gorevli 10 yonetici
olusturmustur. Arastirma sonucunda yetkinlik bazli ise alimlarin, isletmenin
tiriin/hizmet kalitelerinde iyilesme, ¢alisanlarin is tatminlerinde ylikselme, performans

ve verimlilik artig1 gibi olumlu sonuglarinin oldugu goriilmistiir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlik Bazli Miilakat, Ise alma, Se¢cme ve Yerlestirme.



ABSTRACT

Job selection and placement is one of the important processes and methods for
businesses. In particular, importance is given to selection and placement in order to
balance the workforce ratio of businesses. For this reason, businesses have imposed
obligations on Human Resources Management (HRM). In addition to the functions of
HRM, the managements of the enterprises also attach importance to the suggestions
and approaches regarding the competency-based interview method in the job selection
and placement process. Selection and placement is important for many businesses.
There is a communication between business management and competency-based
interview methods. Interview methods have evolved significantly over time.
Therefore, selection and placement are important for the human resources of
businesses. In this study conducted with the qualitative research method, a semi-
structured interview was applied by the researcher to the businesses that recruit
through competency-based interviews.. The sample of the research consisted of 10
managers working in the human resources units of textile enterprises operating in the
Organized Industrial Zone (O1Z) of Gaziantep province. As a result of the research, it
has been seen that competency-based recruitment has positive results such as
improvement in the product/service quality of the enterprise, increase in employee job

satisfaction, and increase in performance and productivity.

Key Words: Competency Based Interviewing, Recruitment, Selection and Placement.
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GIRIS

Yetkinlik, bireylerin onceden belirlenmis olan bir iste yiiksek performans
gosterebilmeleri i¢in gereken bilgi, beceri ve tecriibelerin biitiintidiir. Yetkinlik,
calisanlarin st diizeyde performans gosterebilmeleri i¢in kazanmalart zorunlu olan
davranislar seklinde de anlasilabilmektedir. Yeterlik kavramima bu agidan
bakildiginda, ¢alisanlarin tasimalar1 gereken asgari standartlar oldugu da sdylenebilir.
Takim ¢aligmasi, analitik diisiinme, stratejik diisiinme, motivasyon, liderlik, stresle
basa cikma, karar verme, miisteri odaklilik, problem ¢6zme, zaman yoOnetimi,
yaraticilik, sonu¢ odaklilik ve iletisim gibi yetkinlik tiirleri isletmeler tarafindan
calisanlarinda bulunmasmi istedikleri temel yetkinlik alanlaridir. S6z konusu
yetkinlikler, 6zellikle ¢alisan tercihinde, ¢alisma giiciiniin tespitinde ve idaresinde,
yoneticilerin egitim ve gelisimlerine iliskin uygulamalarda, gorev tanimlarinin

yapilmasinda ve kariyerlerinin yonetiminde siklikla kullanilmaktadir.

Giiniimiizde hizla ilerleyene teknoloji karsisinda IKY’de ihtiyaclara karsilik
verebilmek adina kendini siirekli olarak gelistirmek zorundadir. Bu gelismede segme
ve yerlestirmede yetkinlik bazli miilakat yoluyla ise alimlar dnemlidir. IK ise alimlarda
ihtiya¢ duyulan ¢abucak doldurulmas i¢in hizli kararlar alip uygulamaktadirlar. Bu da
adayin yetkinlik degerlendirmelerinin dogru sonuglara ulasmada yeterli gelmedigini
gostermektedir. Bilhassa derinlemesine miilakatlar iist diizeydeki pozisyonlarda gorev
verilecek adaylarla yapilacaksa isletmenin stratejik hedefleri i¢in siirecin ¢ok daha
dikkatli islemesinin gerektigi soylenebilir. Fakat maalesef bu durum isletmeden
isletmeye degisiklikler gostermekte ve geri bildirimler de olumlu sonuglar

vermemektedir.

Alanyazinda miilakat bazli insan kaynaklari segme ve yerlestirme ile ilgili az
sayida ¢aligmanin yapildig1 goriilmektedir. Calisma bu anlamda 6nemli ve 6zgiin

goriilmektedir.

Calismada insan kaynagini segcme ve yerlestirme siirecinde yetkinlik bazli
miilakat yontemlerinin tilkemizdeki gelisim siireci, uygulanabilirligi ve faydalarinin
yar1 yapilandirilmis miilakat teknigiyle isletme IK yoneticilerinin goriisleri

kapsaminda ortaya koymaya ¢alisiimistir.



BIiRINCi BOLUM

1.INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE SECME VE YERLESTIiRME

1.1.INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI VE ONEMIi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY), isgiicii maliyetlerini géz ardi etmeden,
gelecekte orgiiti hedeflerine ulagtiracak gerekli yetenek ve motivasyona sahip
elemanlar1 temin etmek, onlarin is tatminini yiikseltmek, yeteneklerini ortaya
koymalarini saglamak amaciyla ortaya konan uygulamalarin bir biitiiniidiir. Orgiitlerin
verimlilik, kalite, kar vb. amaclara daha kolay ulasmasini saglayacak en 6nemli bakis
acis1 insan1 gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak gormektir (Akin vd., 2012, s.86).
Bu kritik nokta insan kaynaklar1 yonetimini personel yonetiminden (PY) ayiran en

onemli farklardan biridir.

Gilintimiizde orgiitler, etkinligin ve verimliligin artirilmasinin  6nemli
unsurlardan biri olan insan kaynaginin degerinin farkina varmis ve insan odakli
politikalar uygulamaya baslamislardir. Ozellikle isletmeler rekabet iistiinliigii
saglayabilmek i¢in siirekli olarak etkinliklerini ve verimliliklerini artirmak
durumundadirlar (Cingdz, 2011, s.2). Bu amagla, yoneticiler orgiitlerindeki rekabet
giiciiniin ytkseltilmesinde en kritik faktdr olan insan kaynaklarini etkin bir sekilde
yonetme ¢abasina girmislerdir. Ciinkii insan kaynaklar1 yonetimi Orgiitte yer alan
personelden en etkin bir sekilde faydalanma yolu ile hem amaglarini hem de
caliganlarin memnuniyetini saglamayi amagclayan faaliyetlerin biitiinlinii temsil
etmektedir. Bunun yaninda giiniimiizde bir orgiitiin rekabet giicliniin derece, gelisim
ve basarisi, bir organizasyonun en énemli varligini temsil eden yaraticilik seviyesine
ve insan kaynaklari kalitesine gore giderek daha da artmaktadir (Bayramli, 2017, s.1).
Ustelik bu katki dogru insan kaynaklari yonetimi ile diger kaynaklardan farkli olarak

beklentilerin ¢ok iizerinde gerceklesebilir.

Insan kaynaklari y&netimi 1980’lerde personel yonetiminin yeniden
adlandirilmasiyla dogan ve hizla popiiler olan bir kavramdir (O’riordan, 2017, s.6).
Giiniimiizde yoneticilerin dikkate almalari gereken en Onemli hususlardan biri

orgiitlerin en degerli varliginin insan oldugu ve onun gelistirilmesi ve katkisinin



artirilmas1 gerektigidir (Carneiro, 2000, s.88). Insan kaynaklar1 yonetiminin, insan
kaynaklarin1 elde etmek, gelistirmek, slirdirmek ve kullanmak igin isletmeyi

planlama, organize etme, yonetme ve kontrol etme siireci oldugu ifade edilebilir.

Bir baska tanimlamaya gore insan kaynaklari yonetimi, personelin yaptigi
islerin analiz ve dizayni, personel se¢imi, alimi, egitim ve gelisimi, ddiillendirilmesi,
performansinin degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ve insan kaynaklar1 faaliyetlerine
dair politikalardan ve uygulamalardan olusan bir siirectir (Ozgen ve Yalgin, 2018, s.6).
Yapilan tanimlardan hareketle 6rgiitler i¢in insan kaynaklar1 yonetimi hayati bir unsur
olup, insan kaynagina ihtiyacin tespitinden, isgéren isten ayrilincaya kadar olan tiim

stirecleri kapsadig1 sdylenebilir.

Insan kaynaklar1 yonetimine, siirdiiriilebilir rekabet saglayan bir unsur olarak
bakildiginda, insan kaynagi, isletme kontroliinde is iliskisi icinde bulunulan beseri
sermaye havuzu olarak nitelendirilmekte ve IKY &rgiitiin hedeflerine ulasmasi igin
istenilen istthdamin saglanmasima ve bu havuzun dogru bir sekilde kullanilmasina
yonelik faaliyetler biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Kobanoglu, 2013, s.133). Insan
kaynaklar1 yoOnetimi, Orgiitlerin rekabet giiciinii artirmasinin  yaninda iilke

ekonomisinin biitliniinii de etkileyen énemli bir unsur olarak gortilebilir.

Insan kaynaklar1 yonetimi orgiitlerde gergeklestirilen, orgiitsel ve bireysel
hedeflere ulagsmak i¢in insanlarin en etkin kullanimini saglayan hayati bir islevdir.
Orgiit calisanlarinin arzusu, memnuniyeti, kalitesi ve tecriibesinin tamami ile adil
davranig algist; orgiitiin verimliligini, miisteri hizmetlerini, itibarin1 ve uzun siireli
hayatta kalmasini etkileyebilir. Bu dogrultuda insan kaynaklarinin orgiitlerin can
damar1 oldugu sOylenebilir. Bu nedenle orgiitlerde insan kaynaklart yOnetimi
fonksiyonu, istenen sonuglari elde etmek titizlikle uygulanmali ve siirekli izlenmelidir
(Hashim, 2009, s.251-252). Insan kaynaklarinm etkili olabilmesinin temel
kriterlerinden biri, onu bir maliyet unsuru olarak goren bir anlayis yerine, rekabet
avantaji seklinde algilayan yaklasimin benimsenmesi olup, bu yonde bir algilamanin
saglanabilmesi icin, orgiitlerin iist yonetimleri ve boliim yoneticileri tarafindan insan
kaynaklarmnin etkinlik ve katkilarinin anlagilmas: gerekmektedir. insan kaynaklari
yoneticileri, bu katkiy1 saglayabilmek icin, ¢alisanlara deger verildigini gosterecek
uygulamalari ortaya koyabilmelidirler. Bu dogrultuda galisanlarin ihtiyag, davranis ve

tutumlarin, insan kaynaklar1 yonetimleri tarafindan dikkatle incelenmelidir (Bozkurt,



2011, s.38). Dolayistyla insan kaynaklarinin orgiitlerin can damari oldugu benzetmesi

yapilabilir.

Isletmelerin nitelikli insan kaynaklarini orgiite kazandirabilmeleri, orgiitte
tutabilmeleri ve neticede etkinlik ve verimlik agisindan 6nemli olan baglilikla
caligabilmelerini saglamalari, rekabet avantaji elde etmeleri agisindan 6nemlidir. Bu
durum, orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetiminin ne kadar dnemli oldugunu ortaya
koymaktadir (Aykan, 2007, s.124). Insan kaynaklar1 yodnetimi geleneksel bir
destekleyici role de indirgenmemeli, bunun yerine orgiitsel ve bireysel hedeflere ve
sonuclara ulagsmada temel bir yetkinlik olusturmalidir, ¢iinkii insan kaynaklari
degerlidir ve 6nemli bir rekabet avantaji saglar (Demo vd., 2012, 5.398). Bu dogrultuda
insan kaynaklar1 yonetimi, kurulusun gelecek hayalini gerceklestirmek icin insan
kaynaginin orgiitle etkili ve verimli bir sekilde biitiinlesmesini; ise baslangic 6ncesi ve
ayrilik sonrasi gerekli faaliyetleri de kapsayacak sekilde saglamayi amaclayan,

yonetim fonksiyonu olarak tanimlanabilir.

Kiiresellesme sonucu rekabetin artmasi ve ortiilii bilginin 6nem kazanmasiyla
insan kaynaklar1 orgiitler i¢in stratejik agidan onemli bir hal almis ve Orgiitlerin
basarisii etkileyen énemli bir unsur olmaya baslamistir (Aykan, 2007, s.126). Insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili tanimlar da insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik agidan
onemini ortaya koymaktadir. Orgiitsel stratejiler ancak insan kaynaklar1 departmani
ile koordineli bir sekilde calisildiginda basariyla uygulanabilmektedir. Stratejileri
uygularken yeterli ve dogru insan kaynaginin bulunup bulunmadigi, ihtiyac oldugunda
saglanip saglanamadigi vb. konular stratejiler agisindan hayati derecede dnemlidir
(Erengil, 2016, s.8). Tiim bunlar géz oniine alindiginda insan kaynaklart yonetimi

insan giicliniin orgiit amagclar1 dogrultusunda etkili yonetim faaliyetlerini icermektedir.



1.2.INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ FONKSiYONLARI

Insan kaynaklar1 ydnetimi fonksiyonlari, en ¢ok kullanilan siralama goz dniine
aliarak: i) Planlama, ii) ig analizi, iii) ise alim ve personel sec¢imi, iv) egitim ve
gelistirme, v) performans degerlendirme, vi) is degerleme vii) ticretlendirme, viii)

kariyer yonetimi basliklar1 altinda ele alinabilir.
1.2.1.insan Kaynaklar1 Planlamas

Planlama gelecegin oOnceden degerlendirilmesi ve bu degerlendirme
sonuglarina gore ihtiya¢ duyulan tedbirlerin alinmasidir. insan kaynaklar1 yonetimi
gelecegi Onceden degerlendirerek ve bu degerlendirmeye uygun tedbirler alarak
planlamay1 gerceklestirir. Bu degerlendirmede is tanimlari, yapilan isin nitelikleri,
isgorenlerin niteliklerinde meydana gelebilecek gelismelerin yani1 sira rakiplerin
muhtemel planlar1 da yer almalidir (Cal, 2012, 5.30-31). Insan kaynaklar1 ydnetimleri,

insanlarin etkin istthdamini tiim yonleriyle inceler, dogru ve etkili planlamalar yapar.

Insan kaynaklar1 planlamasi ile ulasilmak istenen genel hedefler; tesis
kullanimi ile isglicii arasindaki maliyetin dengelenmesi, ise alim i¢in 6n sartlarin
belirlenmesi, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, yonetim gelistirme ve endiistriyel
veya c¢alisan iligkileri olarak siralanabilir (Tyson, 2006, s.109-111’den Akt: Arslan,
2012). Insan kaynaklar1 planlamasi ve stratejisi bir orgiitiin genel stratejik hedeflerine

ulagmasi i¢in hayati 6zellik gosterir.

Insan kaynaklar1 planlamasi bir sistem olarak degerlendirdiginde bu siiregte
gerceklestirilecek isler sunlardir: 1) Hedeflere ulagsmak icin gereksinimleri
degerlendirmek (talep), ii) Istihdam igin mevcut kaynaklari ve gelecekte kaynaklarmn
kullanilabilirligini degerlendirme (arz), iii) Planin ayrintili olarak iiretilmesi ve
uygulanmas1 yani kisa vadeli ile ilgili arz ve talep tahminleri ve/veya uzun vadeli
zaman cizelgeleri ile dengeleme, iv) Sistemi izleme ve gerek goriilen degisiklikleri
yapma. Ayrica dogru insan kaynaklar1 planlamasinin bazi ilkelere dayanmasi
gerekmektedir. Insan kaynaklari planlamasi oncelikle kurulusun diger strateji ve
planlama alanlarina tam olarak entegre edilmelidir ve 6nemi iist yonetim tarafindan
ozellikle vurgulanmalidir (Tyson, 2006, s.111-113’den Akt: Arslan, 2012). Planin
zaman araligi, kapsami ve detaylari belirlenmeli, orgiitlerin etkin yonetimleri i¢in en
kapsamli ve miimkiin olan en dogru bilgileri icermelidir. Ayrica isgiicii devir orant,

beceri bosluklar1 vb. 6zel analizler yapilabilir.
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Insan kaynaklar1 planlamasi organizasyon genelinde calisanlarin kurulusun
politikalari1 ve beklentilerini anlayarak benimsemesini ve bu sekilde gelecegi
yonlendirmelerini saglar. Orgiitlerde stratejik olarak tasarlanmis insan kaynaklari
planlamasi kuruluslarin isletme fonksiyonlarim1 gergeklestirmek i¢in en Onemli
kaynagi olan insandan motive, Orgiite bagli, kurallara saygili ve verimli sekilde
yararlanmasma yol acar (Palaz, 2019, s.7). lyi bir insan kaynaklar1 planlamasi
calisanlardan kaynaklanabilecek disiplin sorunlar1 gibi olumsuz durumlar1 asgariye
indirir. Uzun vadede, orgiitte istthdamda en uygun beceri portfoyiinii olusturmak i¢in

dogru insanlarla dogru isleri eslestirmeyi hedefler.
1.2.2.1s Analizi

Is analizi, isler hakkinda detayl1 bilgi alma siirecini ifade eder. Is analizi yoluyla
ve ig gereklilikleri ile bireylerin yetenekleri arasinda se¢im yoluyla bir eslesme
olmasmi saglanmalidir (Noe vd., 2016, s.191). Insan kaynaklar1 uygulamalarmin
ciktilar1 bir digerinin girdileri olabilmektedir. Bu nedenle is analizi ¢alismalarinin
titizlikle gerceklestirilmesi gerektigi anlasilmaktadir. Ciinkii is analizlerinin
neticesinde elde edilen ¢iktilar; ise alim, yerlestirme, egitim, gelistirme, performans
yonetimi ve degerlendirme, kariyer ve ticret yonetimi vb. igin girdi olacaktir (Elegel,
2019, s.83). Bagka bir deyisle is analizi insan kaynaklari uygulamalarinin basarili

olmast i¢in temel olusturacaktir.

Is analizinin gergeklestirilmesi ile ilgili iki yaklasim 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar
is1 yapmak i¢in gerekli gérevlere ve gorev tanimlarina odaklanan gorev bazli is analizi
ve i gerekleri olarak ifade edilebilecek, bir isi yapmak i¢in bireylerin sahip olmasi
gereken yetkinliklere odaklanan yetkinlik yaklasimidir (Mathis ve Jackson, 1999,
s.216). Is analizi sonucu elde edilen is tanimi ve is gereklerinin ikisi de tamamlayici
niteliktedir ve vazgecilmezdir. Ancak ikisinden is gerekleri degerlendirme kriterlerini
sagladig igin 6zellikle ise alim ve performans degerlendirme igin dnemlidir. Is tanimi
daha genis bir uygulanabilirlige sahiptir ve ¢esitli formatlarda, degerlendirme ve hedef
belirleme, gelistirme incelemeleri vb. kullanilabilir (Tyson, 2006, s.133’ten Akt:
Arslan, 2012). Ciinkii tim isler gesitli sekillerde bilgi, beceri, kisisel 6zellikler ve
tutumlar vb. uygunluk gerektirir. Bu nedenle gorev tanimlarinin saglam temellerle

olusturulmasi 6nemlidir.



Secilen is analizi yontemine bakilmaksizin tek bir yontemin miikemmel
olmadig1 kabul edilmelidir. s analizi konusunda her 6rgiit kendine &zgii en uygun
yontemi gelistirmelidir ve bu konu insan kaynaklari departmani i¢in 6nemli bir
sorumluluktur. Cok kullanilan bazi is analizi yontemleri sunlardir (DelCampo, 2010,

5.52-53);

Gorev envanter analizi: Bir gorev envanteri veya gergeklestiren faaliyetlerin
listesi bir kurulustaki calisanlar olusturulur ve her c¢alisanin gorevleri tercihen

goriismelerle veya anketlerle belirlenir.

Kritik olaylar teknigi: Bu teknik, genellikle bir goriisme ortaminda bireylerin
caligmalar1 sirasindaki kritik veya 6zel olaylar esnasindaki davranislariyla ilgilenir.
Ornegin, bir magazaya iiriin iadesi icin gelen sinirli bir miisteriyle ilgilenme. Bu
davranigsal gorlismeler diizenli olarak meydana gelen gorevler veya olaganiistii

durumlar iizerine yogunlasabilir.

Pozisyon analizi anketi: Bu yontem 6zel gorevleri tanimlamak yerine is
ozelliklerini 6l¢en ve bunlari insanla iliskilendiren yapilandirilmis anket kullanilan
yontemdir. Cok popiiler bir yontemdir ve birgok danigmanlik orgiitic bu hizmeti
sunmaktadir (Erigii¢ ve Tekes, 2003: s.26). Personel analizi anketleri yiiz yiize soru

formu veya internet lizerinden gercgeklestirilebilir.

Fonksiyonel is analizi: ABD Calisma Bakanlhigi tarafindan gelistirilen
niceliksel bir is analizi yontemidir. Calisanin gergeklestirdigi isle ilgili faaliyetler kisi,
yapilan igler ve insan temelinde incelenir (Ekmekgi, 2017, 5.17). Boylece dogru islere

dogru kisilerin yerlestirilmesi miimkiin olabilir.

Gozlem: Bu yontemde analizciler calisanlari kamerayla ya da dogrudan
izlerler. Bu yontem daha fazla standartlasmis ya da basit islerin analizlerinde
kullanilmaktadir. Buna gore fiziksel ve zihinsel 6zelliklerin bir arada kullanildigi
islerin analizlerinin yapilmasinda yalnizca bu teknigi kullanmak dogru bir sonug
vermeyebilir. Analizci hangi isin, nasil ve ne kadar siirede yapildigi, isin yapilmasi
sirasinda hangi aletlerin kullanildig1 ve is ¢evresinin goriiniimiiyle ilgili notlar alir
(Dessler, 2008, s.137). Bu noktada analizi yapacak olan kisi ya da kisilerin 6nceden o
15 ile ilgili yeterli diizeyde bilgiye sahip olmalar1 gerekir.



Miilakat: Bu yontem is analizi yapanlarin ¢alisan ve sorumlular ile yiiz ylize
goriismeleri  seklinde gerceklesir. Genel olarak islerin yapildiklari yerlerde
gerceklestirilen miilakatta, miilakat yapan c¢alisana veya calisanlar ile beraber
amirlerine yaptiklari is ile ilgili sorular yoneltirler. Miilakatcilar goriismeleri belirli bir
forma bagli kalarak yaparlarsa yapilandirilmig, aksi haldeyse yapilandiriimamis
miilakat gergeklestirilmis olur. Yapilandirilmis miilakat ¢alisanlarin daha objektif
degerlendirilme sansiin oldugu bir yontemdir. Bu yontemin en 6nemli avantaj1 isin
igerigi ile alakali daha tatmin edici bilgilerin alinabilmesidir. Miilakat¢1 anlamadigi
konularda calisana ek sorular yonelterek siirecleri daha iyi anlayacaktir. Bununla
birlikte miilakat yonteminin ¢ok zaman almasi ve maliyetli olmasi olumsuzluklar
olarak gbz Oniine ¢ikmaktadir (Byars ve Ruc, 2000, s.102). Ancak bu dezavantajina

ragmen Ozellikle kiigiik isletmelerde ve kritik gorevlerde siklikla kullanilmaktadir.

Calisan Kayulari: Bir diger bilgi toplama yontemi olan ¢alisan kayitlarinda,
“calisanlarin isleriyle ilgili neler yaptiklarini ve yaptiklarinin sikligim1 kaydetmeleri
istenir” (Ivancevich, 2010, s.155). Bu yontem ile ulasilan bilgiler bilhassa calisanlar
ile yapilan miilakatlar sirasinda kullanilarak islerin nitelikleri hususunda daha detayli
bilgiler edinilir. Fakat ¢alisanlarin kayit zamanina uymamalari, objektif kayitlamalar
yapmamalar1 yontemin etkinligini azaltabilir. Bunun oOnlenmesi i¢in belli zaman
araliklar1 ile 6nceden haber verilmeden kontroller yapma, kayitlar ile fiili durum

arasinda kiyaslamalar yapilabilir.

Is analizi ile elde edilen bilgiler gorev tanimlarina temel teskil etmesinin
disinda, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, iicret ve tesvik ve is saglig
ve giivenligi uygulamalari igin de kullanilir (Koklii, 2018: s.124). Is analizi, gorevler,
sorumluluklar ve islerin baglami hakkindaki bilgileri toplar ve analiz eder ve daha
sonra bunlari bir tiir is tanimina doniistiiriir. Is analizi isgdren tedariki ve segimi basta
olmak lizere performans degerlendirme, gelisim, iicret yonetimi ve ddiillendirme vb.
insan kaynaklar1 uygulamalar1 icin 6nemli bir girdi olusturmaktadir. Ornegin bir
uzmanlik veya beceri ise alim ve se¢im kriteri olarak kullanilabilecegi gibi performans,
gelisim ve 6diil gibi diger alanlarda da dikkate alinabilir (Torrington vd., 2017, 5.206).
Is analizi siireci, dogru sekilde takip edilerek, uygun yonetim ve profesyonel
psikometrik uygulamalarindan da faydalanilarak maksimum fayda saglanacak sekilde

yuritilmelidir.



Gerekli faaliyetlerin adim adim gdsterildigi temel is analizi siireci sekil 1.1°de

gosterilmektedir.

Sekil 1.1. Is Analizi Siireci

L i§ Analizinin Planlanmasi
A. Is analizinin hedeflerini belirleyin.
B. Ust yénetim destegi alin.

¢

II. is Analizinin Hazirlanmasi ve iletilmesi
A. Isleri ve metodolojiyi tanimlamak

B. Mevcut is belgelerini incelemek

C. Siireci yoneticilere ve ¢aliganlara iletmek

&

III. is Analizinin Uygulanmasi
A. Is analizi verilerini toplamak
B. Verileri gozden gegirmek ve derlemek

¢

IV. is Tammlarimin ve is Gereklerinin Gelistirilmesi
A. Taslak is tanimlar ve 6zelliklerini tespit etmek

B. Yoneticiler ve galiganlarla birlikte taslaklari incelemek
C. Onerileri belirlemek

D. Is tanimlarini ve tavsiyeleri tamamlamak

&

V. is Tammu ve is Gereklerinin lyilestirilmesi ve Giincellenmesi
A. Organizasyon degistikce is tanimlarini ve 6zelliklerini glincelleyin.
B. Tiim isleri periyodik olarak gézden gegirin.

Kaynak: (Mathis ve Jackson, 1999, s.235).

Is analizi, insan kaynaklar1 yoneticileri i¢in o kadar énemli bir faaliyettir ki,
insan kaynaklar1 yonetiminin yaptig1 her faaliyetin yapi tasi olarak adlandirilmistir. Bu
ifade, hemen hemen her insan kaynaklar1 yonetimi programinin veya faaliyetinin, is
analizinden toplanan bir tiir bilgi gerektirdigi ger¢egine atifta bulunur (Noe vd., 2006,
S.191). Tiim bunlarin yaninda is analizinin orgiitlerde yeni gorevler ortaya ¢ikmasi,
yeni teknolojilerin kullanilmaya baglamas1 ve belli periyotlarda tekrarlanmasi gereken

bir insan kaynaklar1 uygulamasi oldugu g6z 6ntine alinmalidir.

1.2.3.Ise Ahm ve Personel Se¢imi
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Insan kaynaklar1 yonetiminde uygulanan vazgecgilmez en temel bir faaliyet
varsa, o da calisanin ige alinmasi ve se¢ilmesidir. Bu eylemin bir sonucu olarak, bir
kisi veya oOrgiit bir igveren haline gelir ve istihdam akis1 i¢in diger tiim gereksinimler
karsilanir. Orgiitlerinin basarisinin, bilyiimesinin ve siirdiiriilebilirligin temelinde ise
alim uygulamasi vardir. Performans degerlendirme, egitim ve kariyer gelistirme vb.
uygulamalar ise alimin iizerine kurulur. Teknik olarak dogru kararlar1 vermek zor ama
zaruridir. Yiksek is¢ilik maliyeti pahalidir ancak yanlis isttihdamin maliyeti daha
pahalidir (Tyson, 2006, s.125°den Akt: Arslan, 2012). Orgiitler i¢in insan kaynaklari
planlamasi ve is analizine dayali gecerli ve gilivenilir igse alim siirecinin olusumu kritik
Ooneme sahiptir. Caligmanin ilerleyen boliimiinde ¢alisan segme ve yerlestirme basligi

altinda bu konu detaylica ele alinacaktir.
1.2.4. Egitim ve Gelistirme

Insan kaynaklar1 yonetimi icerisinde egitim ve gelistirme faaliyetleri
orgiitlerin, bireylerin ve gruplarin performansini iyilestirmeye yardimci olmak icin
kullandig1 ¢alisanlart daha giiclendirmeyi ve yeni olanlarin ise ve Orgiite
entegrasyonunu saglamay1 amaglayan faaliyetlerdir. Egitim, bir ¢alisanin belirli bir
iste performansini artirmaya odaklanirken, gelisim gelecekte ihtiya¢ duyabilecegi bir
pozisyon i¢in ¢alisana bilgi ve beceri kazandirmaya odaklanir (DelCampo, 2010,
s.169). Egitim, bir orgiitiin ¢alisanlar tarafindan isle ilgili yetkinliklerin, bilgilerin,
becerilerin ve davraniglarin 6grenilmesini kolaylastirmak icin planlanan ¢abay ifade
eder. Geleneksel olarak orgiitler, ¢alisanlarina iglerini basarili bir sekilde
gerceklestirmek i¢in ihtiya¢ duyduklar bilgi, beceri ve davranislari 6gretmek igin
kurs, program veya etkinlik yoluyla formal egitime siklikla basvururlar. Formal
egitim, oOrgiit tarafindan gelistirilen ve diizenlenen egitim ve gelistirme programlari,
kurslar1 etkinlikleri ve c¢evrimici programlart ifade eder. Gelisim ise calisanlarin
gelecege hazirlanmalarina yardimci olan formal egitim, is deneyimleri, iligkiler ve
kisilik ve yeteneklerin degerlendirilmesi anlamina gelir (Noe vd., 2006, s.298). Bu
dogrultuda gelisim gelecege yonelik oldugu i¢in, g¢alisanin mevcut isi ilgisi

olmayabilecek 6grenmeyi de igerir.

Egitim ve gelistirmenin belirli basliklar altinda karsilastirmast Tablo 1.1°de

gosterilmektedir.

Tablo 1.1. Egitim ve Gelistirmenin Karsilastirilmasi
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EGITIM GELISTIRME

Odak Simdi Gelecek

Is deneyimlerinin kullamm  Diisiik Yiiksek

Hedef Mevcut ise hazirhk  Mevcut isteki degisikliklere
hazirlik

Katihm Zorunlu Gonilli

Kaynak: (Noe vd., 2006, s.298).

Hem egitim hem de gelisim ¢alisanlarin performans gostermesine yardimci
olmak icin tasarlanmis ¢alisan gelistirme bigimleridir. Bu sekilde, orgiitler diisiik
performansla miicadele edebilmekte veya performans diismeden tedbir
alabilmektedirler (DelCampo, 2010, s.169). Egitim ve gelistirme faaliyetleri yeni
calisanlarin oryantasyonu, insan kaynaklari egitimi ve gelisimi ile baslayarak is
becerisi egitimini de icerir. Isler gelistikce ve degistikge, teknolojik gelismeleri de goz
Ontine alarak siirekli devam eden egitim ve gelisim gereklidir. Yoneticiler dahil olmak
lizere Orgiitlerde herkesin gelisimini tesvik etmek orgiitleri gelecege hazirlamak icin
gereklidir (Mathis ve Jackson, 1999, s.12-13). Ayrica rekabetin yogun oldugu
gliniimiiz 1§ diinyasinda orgiitlerin hayatta kalabilmeleri i¢in ¢alisanlarin egitimleri ve

gelisimleri vazgecilmez unsurlardandir.

Egitim, ¢alisanlarin mevcut islerinde daha iyi olmalarina yardimci olmak i¢in
paha bigilemez derecede oneme sahiptir. Bununla birlikte, orgiitlerin en iyi performans
gosteren calisanlari elde tutmak ve organizasyonu ortamdaki degisikliklere hizla uyum
saglayacak sekilde konumlandirmak igin siirekli ¢alisan gelisimine yatirim yapmasi
gerekmektedir. Bu siire¢ Orgiitlerin siirdiiriilebilirliklerini saglamak i¢in yetenekli
calisanlarin elde tutulmasi ve onlarin kariyer gelisimlerinin saglanmasina dogru
ilerlemektedir (Noe vd., 2006, s.328). Orgiitlerinin egitim programlarma katilan
isgorenler, kendilerine deger verildigi algisina ulastiklarindan bu da orgiite yonelik
duygusal bagliliklarinin giiclenmesine neden olmaktadir (Giirbiiz ve Bekmezci, 2012,
5.192). Kendilerine deger verildigini diisiinen isgdrenlerin orgiitsel bagliliklarinin
artmasimin yaninda, verimliliklerinin de artacagi ve isten ayrilma niyetlerinde de

azalma olacag ifade edilebilir.
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Calisanlar bir orgiitte ne kadar siire kalmay1 planladiklarina bakmaksizin,
egitim ve gelistirme firsatlarina O6nem verirler. Calisanlarinin bu tiir biliylime
ihtiyaclarina cevap veren kuruluslar, giinlimiiziin siki isgiicli piyasasinda daha iyi
yetenekler ¢ekecektir. Bu nedenle egitim, calisanlarin Orgiite bagliliklarini
stirdiirmeleri i¢in tesvik gorevi goriir (Aggarwal ve Bhargava, 2009, s.15). Egitimin
faydalarin1 en iist diizeye c¢ikarmak igin yoneticiler egitim siirecini yakindan
izlemelidir. Bu siire¢ ili¢ temel asamadan olugmaktadir. Bu asamalar; egitim
yonteminin tespit edildigi degerlendirme asamasi, egitimin gergeklestirildigi yliriitme
asamas1 ve gerceklestirilen egitimin sonuglarmin izlendigi ve etkinligi ile ilgili
raporlarin hazirlandig1 degerleme asamasidir (DelCampo, 2010, 5.109-112). Etkin bir
sekilde isletilen egitim siireci hem orgiite hem de c¢alisanlara pek ¢ok yonden fayda

saglayabilir.

Egitimden beklenen temel yararlar maddeler halinde sunlardir (Elatas, 2010,
5.88): 1) Sinirsiz kalite anlayisini yerlestirmek, ii) Hatali {iretim ve hizmet miktarini
diisiirmek, iii) Yeni is yapma usulleri gelistirmek, iv) Isgiicii devir oranin1 asgariye
diisiirmek, v) Isbirligi ve koordinasyonu kolaylastirmak, vi) Fazla mesai maliyetlerini
azaltmak, vii) Is kazalarim diisiirmek, viii) Bakim ve onarim maliyetlerini diisiirmek,
ix) Calisan motivasyonunu arttirmak, x) Calisanlarin uzmanliklarini arttirmak ve
potansiyellerini ortaya ¢ikarmak, xi) Calisanlarin ve Orgiitiin performansini
yiikseltmek, xii) Calisanlarin is ortamina ¢abuk bir sekilde uyum saglamalarini ve
becerilerini arttirmalarini temin etmek, xiii) Calisanlara kendi kisisel gelisimlerini

yonlendirecek bakis acis1 kazandirmak.
1.2.5.Performans Degerlendirme

Performans, esasen bir c¢alisanin yaptig1 veya yapmadig: seydir. Calisanlarin
islerini gerceklestirirken gosterdigi i1s birligi, is ciktilarinin miktari, kalitesi ve
zamaninda olmasi performanslarini belirleyici unsurlardir (Mathis ve Jackson, 1999,
5.386). Performans degerlendirme, bir ¢alisanin 6rgiit i¢in goreceli degeri hakkinda
bilgi edinme, analiz etme ve kaydetme siirecidir. Yoneticilerin, c¢alisanlarin
basarilarin1 ve basarisizliklarini analiz etmeleri gerekir. Clinkii bu sekilde giiclii ve
zay1f yonlerini tespit edebilirler, egitim ihtiyaglarini belirlerler ve terfi i¢in uygun olup
olmadiklarina karar verirler. Etkili performans degerlendirme sistemi galisanlarin

performanslarini gelistirmeye, davranislarin1 yonlendirmeye ve yonetmeye yardimei
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olur (DelCampo, 2010, s.170). Ayrica etkili bir performans yonetim sisteminin
Orgiitiin stratejik misyonu ile uyumlu, bir gelistirme araci olarak faydali, yonetim araci
olarak kullanigl, yasal ve isle ilgili, ¢calisanlar tarafindan genel olarak adil goriilme ve
calisan performansini belgelemede faydali olma Ozellikleri olmalidir (Mathis ve
Jackson, 1999, 5.408). Bu anlamda performans yonetim sistemleri orgiitlerde sadece

ticret, 0diil ve ceza uygulamalariin bir dayanagi olarak goriilmemelidir.

Performans degerlendirme stirecindeki ilk adim, yoneticilerin performansin
Olclilecek boyutlarini tespit etmesidir. Bu tespit yoneticilere etkili is performansini
tespit imkan1 saglar. Onemli bir 6l¢iim boyutu eksikse, ¢alisanlarin morali bozulabilir
¢linkii bu boyutta basarili olan ¢alisanlar giiglii olan bu yonleriyle taninmayacak veya
odiillendirilmeyeceklerdir. Alakasiz veya dnemsiz bir boyut dahil edilmisse, ¢calisanlar
degerlendirme siirecini anlamsiz olarak algilayabilir (Naralan, 2007, s.276). Tek bir en
iyi performans degerlendirme yontemi yoktur. Her yaklasimin yonetim, gelisme ve
yasal savunabilirlik agisindan pozitif ve negatif yonleri vardir. Bu durum birebir
periyodik degerlendirmeden 360 derece geri besleme yontemine kadar biitiin
yontemler igin gecerlidir. Performans degerlendirmede, onemli olan orgiitlerin
kendileri i¢in tiim yonleriyle tartarak en iyi metodu veya kombinasyonu tespit
etmeleridir. Yoneticiler, calisanlarin performansinin dogru bir sekilde 6l¢iilmenin
yolunu tespit ederken Onlerine ¢ikabilecek engellerin bilincinde olmalidir. Yoneticiler
bu alanda yaygin olarak bes zorlukla kars1 karsiya kalabilir: 1) Degerlendirici hatalar
ve Onyargl, i1) duygularin etkisinde kalma iii) orgiitsel politikalarin etkisi, iv) bireysel
veya grup odagi ve v) yasal sorunlar (DelCampo, 2010, s.124). Insanlarmn bilgi
islemede ciddi sinirlamalara sahip olmasindan dolayi, yargilarda bulunmak icin
siklikla horistikler (zihinsel kestirmeler) veya basitlestirme mekanizmalar1 da
kullanilmaktadir. Genellikle 6znel performans dlgiimlerinde goriilen bu horistikler,
degerlendirici hatalarina yol agabilir (Noe vd., 2006, s.414). Olusabilecek
degerlendirme hatalar1 ise hem orgiitlerde hem de isgdérenlerde olumsuz neticeler

yaratabilir.

Sistematik bir performans degerleme sistemi olarak performans yonetiminin
stratejik, idari ve gelisimsel olmak {izere ii¢ temel amact maddeler halinde su sekilde
aciklanabilir (Uysal, 2015, s.26):
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Stratejik Amag: 1k olarak bir performans yonetim sistemi, ¢alisan
faaliyetlerini kurulusun hedefleriyle iligkilendirmelidir. Stratejilerin uygulanmasinin
baslica yollarindan biri, bu stratejileri gerceklestirmek i¢in gerekli olan sonuglari,
davraniglar1 ve bir dereceye kadar calisan ozelliklerini tanimlamak ve ardindan
calisanlarin performansini en st dilizeye c¢ikaracak oOzellikleri sergileyecek ve

sonuglari iiretecek 6l¢iim ve geri bildirim sistemleri geligtirmektir.

Idari Amac: Orgiitler, 6zellikle performans degerlendirme, iicret yonetimi,
terfileri, ise devam veya isten cikarma karar1 verme gibi bir¢ok idari kararda
performans yoOnetimi bilgilerini esas alirlar. Ancak bu kararlarin 6nemine ragmen,
bilginin kaynag1 olan pek c¢ok yonetici, performans degerlendirme siirecini yalnizca
isin gereklerini yerine getirmek i¢in ge¢cmeleri gereken gerekli bir zorunluluk olarak
gormekte ya da calismaya devam edecegi kisilere karsi olumsuz sonuglarini diistinerek
gereken dnemi vermemekte veya degerlendirme hatalari yapabilmektedir. Bu durum
idari kararlarda hata yapmaya ya da istenilen sonuglara tam ulasmamaya neden

olabilmektedir (Bakan ve Kelleroglu, 2003, s.106).

Gelisimsel Amag: Performans yoOnetiminin organizasyonlarda yetenek
yonetiminin anahtari oldugu g6z Oniine alinarak tglincli temel amacinin iglerinde
etkisiz olan ¢alisanlar gelistirmek oldugu vurgulanmalidir. Calisanlar olmasi gereken
performans1 gostermediginde, performans yonetimi bunu iyilestirmeye calisir. Bir
performans degerlendirme siireci sirasinda verilen geri bildirim, genellikle ¢alisanin
zay1lf yonlerini ortaya ¢ikarir. Bununla birlikte, ideal olarak, performans yonetim
sistemi sadece calisanin performansinin eksik yonlerini degil, ayn1 zamanda bu
eksikliklerin nedenlerini de tanimlamalidir (Helvaci, 2002, 5.157). Ornegin, bir beceri
eksikligi, bir motivasyon sorunu veya ¢alisanin geride kalmasina sebep olan bir engel

bu sebeplerden biri olabilir.

Performans degerlendirme Oncesinde yoneticilerin birtakim sorulari
cevaplamas1 gerekecektir. Insan yargisi, her bireyin degerlerini, tutumlarmi,
beklentilerini ve algilarini etkileyen benzersiz genetik ve ¢cevreye baglidir. Bu nedenle,
performans degerlendirmeyle ilgili temel sorular hakkinda goriis farkliliklar olabilse
de bastan sona tiim performans degerlendirme siirecini kapsayan temel sorular
sunlardir (Tyson, 2006, s.201’den Akt: Arslan, 2012): i) Is ne gerektiriyor? ii) Is

sahibinin etkili bir sekilde ¢aligmasi i¢in ne yapmasi gerekiyor? iii) Hangi is sonuglari
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etkili performans oldugunu gosterir? iv) Gelecekteki eylem plani hakkinda hangi
performans sonuglari kanit yerine gegebilir? Bu sorular birbirine bagli durumdadir ve

her biri bir sonraki soruyu etkileyen yargiya yol agabilir.

Etkili performans yoOnetiminin Onemli bir pargasi, performansin nasil
degerledigini belirlemektir. Uygun yaklasim belirlerken stratejik uygunluk, gegerlilik,
giivenilirlik, kabul edilebilirlik ve 0Ozgiillik kriterlerine gore degerlendirme
yapilmalidir. Tiim bu yaklasimlarin gii¢lii ve zayif yonleri vardir. Sonug olarak, bir¢cok
orgiitin performans degerlendirmesinde bir yaklasim kombinasyonu kullanilir.
Organizasyonel is stratejisine ve hedeflerine etkili bir sekilde katkida bulunmak igin
hem neyin basarildigin1 hem de nasil basarildigini dlgebilecek etkili performans
degerlendirme sistemleri kurmalidir. Performans degerlendirme yaklasimlari,
karsilagtirmali yaklasim, 6zellik yaklasimi, degerlendirme merkezleri ve sonuglar
yaklagimidir. Bu dort yaklasim ve her yaklasimin igerdigi yontemler asagida maddeler

halinde su sekilde agiklanmaktadir (Noe vd., 2006, 5.399-405):

Karsilagtirmali  Yaklagim: Performans Olc¢limiine yonelik karsilagtirmali
yaklagim, degerlendiricinin bir kisinin performansini digerleriyle karsilastirmasini
gerektirir. Karsilastirmali  performans degerlendirme yaklagiminin  kapsamina;
calisanlarin performanslarina gore siralandigi yontem, calisanlarin kategorilere
ayrilarak siralandigi zorunlu dagitim yontemi ve ¢alisanlarin ¢alisma grubundaki bir
personelle karsilikli ¢ift olarak mukayese edildigi ikili karsilastirma yoéntemi olmak
tizere temel {i¢ teknik girmektedir (Akpinar, 2005, s.14). Bu teknik iggorenler arasinda
rekabet yaratarak performanslarini artirabildigi gibi isgorenler arasinda catisma
ortamina neden olarak da tersi bir durum yasanabilir. Bu nedenle bu yaklasimda

degerlemenin ¢ok dikkatli ve hassas bir sekilde yapilmasi gerektigi sdylenebilir.

Ozellik Yaklasimi: Performans yonetiminde 6zellik yaklasimi, bireylerin
Orgiitlin basarisi i¢in tasimasi gereken belirli 6zelliklerine yani niteliklerine odaklanir.
Bu yaklagimi kullanan teknikler, inisiyatif, liderlik ve rekabet giicii gibi bir dizi 6zelligi
tamimlar ve bireyleri bunlara gore degerlendirir. Ozellik yaklasimmin su bes temel
teknigi vardir (Cetin Karabat, 2016, s.30): i) Grafik Derecelendirme Olgegi: Bu
yontemde oOzelliklerin bir listesi bes puanlik veya baska bir sayidaki puan
derecelendirme Olgegiyle degerlendirilir. ii) Davranigsal Yaklasim: Bir galisanin iste

etkili olmasi igin sergilemesi gereken davranislari tanimlamaya caligir. iii) Kritik
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Olaylar Teknigi: Yoneticilerin, her bir ¢alisanin belirli etkili ve etkisiz performans
orneklerinin  kaydini tutmasimi gerektiren tekniktir. iv) Davranig Baglantili
Degerlendirme Olgegi: Kritik olaylar teknigini temel alir. Farkli performans
seviyeleriyle iliskili davranig orneklerinden olusan c¢apalar gelistirerek performans
boyutlarini 6zel olarak tanimlamak igin tasarlanmistir. v) Yetkinlik Modeli: Yetkinlik
modelleri, tiim bir meslek, organizasyon, is ailesi veya belirli bir is i¢in ortak olan

yetkinliklerin tanimlanmasini ve degerlendirilmesini saglar.

Degerlendirme Merkezleri: Bir degerlendirme merkezinde bireyler genellikle
lidersiz grup tartismalari, sepet i¢i yonetim ve rol yapma gibi bir dizi simiile edilmis
gorevi yerine getirirler (Tunger, 2013, s.214). Degerlendiriciler, bireylerin
davraniglarin1 gozlemler ve yonetici olarak yeteneklerini veya potansiyellerini

degerlendirirler.

Sonuclar Yaklasimi: Sonuglar yaklagimi, bir isin veya c¢aligma grubunun
objektif, dlgiilebilir sonuglarini yonetmeye odaklanir. Bu yaklasim, 6znelligin 6l¢giim
siirecinden c¢ikarilabildigi zaman performans degerlendirme sonuglarinin bir bireyin

orgiitsel etkinlige katkisinin en dogru gostergesi oldugunu varsayar.
1.2.6.1s Degerleme

Insan kaynaklar1 yonetiminin en zor uygulamalarmdan biri drgiitte yapilan
islerin ayr1 ayr1 degerlemesi ve onun uzantisi olarak gerceklestirilen ticret yonetimidir.
(Bakalci, 2010, s.64). Is degerleme, isin niteliklerine gore isgdren alimi
gerceklestirmek ¢alisanin motivasyon unsurlarindan olan iicreti yapilan isin vasiflarina
gore sekillendirmeyi boylelikle de c¢alisan etkinligi ve verimliliini artirmay:
hedefleyen bir fonksiyondur. Dogas: geregi her is igin gereken bilgi, ¢aba ve beceriler
farklidir. Bu da is degerlemesinin yapilmasi gerekliligini ortaya koyan 6nemli bir
unsurdur. Bu nedenle bir isin diger islere gore goreceli degerlendirilmesi orgiitler i¢cin
kritik oneme haizdir (Bayar ve Acar, 2017, s.65; Pelit ve Gokge, 2019, s.372). Bu
dogrultuda gerceklestirilen {icret yoOnetiminde T{cretin hangi kriterlere gore

belirlenecegi ve nasil 6denegi vb. konular incelenmektedir.

Is degerleme, bir organizasyondaki tiim islerin boyutunu ve énemini 6lgmek
icin kullanilan ve tiim islerin hiyerarsik siralamasini ortaya koyan bir sistemin
kurulmasini igerir. Her ise uygun derece ve ona bagl licretlendirme belirlenir. Bu

nedenle i degerleme bir orgiitiin i¢indeki goreceli is degerine ve diger isverenler
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tarafindan O6denen oranlarla karsilastirmalardan ziyade islerin kendi arasindaki
karsilastirmalara odaklanir. Is degerlemesinin son yillarda 6nemi daha ¢ok fark
edilmekte ve uygulamasi yayginlagsmaktadir. Bu popiilerligine ragmen bazen is
degerlemesi yanlis anlasilmaktadir. Bu yanlis anlamalar1 ortadan kaldirmak i¢in su
hususlara dikkat etmek gerekmektedir (Torrington vd., 2017, s.511); i) is degerlemesi,
is sahibinin performansi ile degil, isle ilgilidir. Bireysel liyakat degerlendirilmez. ii)
Teknik ve bilimsel olmaktan ¢ok sistematiktir. Sistematik bir sekilde karar vermeleri
gereken deneyime sahip kisilerin planli gézlemine ve kararina baglidir. Buna ragmen
kesin sonuglar iiretmez. iii) Is degerleme, sendikalarin girdigi isyerlerinde toplu
pazarlig1 ortadan kaldirmaz. Gelirler arasindaki farkliliklar1 belirler; ticret seviyelerini
veya yillik ticret artiglarini belirlemez. iv) Yalnizca bir 6deme oranlari yapisi tiretilir.

Primler ve tesvikler gibi diger kazan¢ unsurlar1 bu yontemle belirlenmez.
1.2.7.Ucretlendirme

Ucret insanlarm bir drgiitte bir isi nasil ve neden segtigini etkileyen énemli bir
faktordiir. Isverenler iicret belirlerken makul derecede rekabetgi olmalidir. Ucret, ise
almak, performansi siirdiirmek, 6diillendirmek i¢in 6nemli bir unsurdur (Mathis ve
Jackson, 1999, s.416). Bir galisanin iicret 6demesinde, sabit ve degisken olmak tizere
farkli unsurlar vardir. Sabit unsurlar, bireye yapilan haftalik veya aylik diizenli
O0demeyi olusturan ve istisnai durumlar disinda degigsmeyen unsurlardir. Bu genelde
temel iicret olarak adlandirilir. Degisken unsurlar, calisan veya isveren tarafindan
degistirilebilir. Ek miktar bazen gerceklestirilen gorev ve sorumluluk alanina bazen de
calisanin yetenegine gore ilave edilmektedir. Egitim nitelikleri ve denetim
sorumluluklart i¢in 6demeler olduk¢a yaygindir. Yan haklar nakit degeri olan ¢alisma
kosullariin ekstralar1 olarak kategorize edilir. En yaygin olanlan sirket arabalari,
siibvansiyonlu yemekler, ¢cocuk bakimi kuponlari, 6zel saglik sigortasi, personel
indirimleri olabilir. Goreve gore primler ve tazminatlar degisken veya sabit ek ticret
unsuru olabilir. Normal ¢alisma zamaninin disinda ve siiresinin {izerinde gergeklesen
caligmaya gore de fazla mesai iicreti belirlenmektedir. Tesvikler, genellikle 6nceden
diizenlenen, bir bireyin veya calisma grubunun calisma performansiyla baglantili
O6deme unsurlaridir. Bonuslar isveren tarafindan dogrudan verilen ve ¢aligsan tarafindan
kazanilmayan karsiliksiz farkli ve degisken bir ddeme ticret unsurudur (Torrington vd.,

2017, 5.507-508). Is degerleme ile bir isin diger islere kiyaslanarak drgiitiin amaglarina
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yaptig1 katki da tespit edilmis olmaktadir (Cal, 2012, s.47). Is degerleme yaklasimi
genellikle tekstil, ayakkabi vb. dretimlerin gergeklestirildigi  orgiitlerde
uygulanmaktadir. Buralarda saatlik ya da giinliik iiretim miktarina gore isgorenlerin

degerlendirmeleri yapilir.

Ucretlendirme yaklasimlar;; is temelli yaklasimlar ve beceri temelli
yaklasimlar olmak iizere iki temel kategoriye ayrilir. Is temelli yaklagimlar yaygindir
ve sektdrdeki isgiicii piyasasina gore yiiksek iicret verebilmeyi esas alir. Is temelli
yaklasimlar ile is analizi, is tanimlar1 ve hakkaniyetli is degerlemesi ile i¢ esitligin
saglanmasi, is hiyerarsilerinin olusturulmas1 hedeflenir. Ucret araliklar1 belirlenerek
kidemlere gore farklilik uygulanabilir. Beceri temelli planlarda, calisanlara
esnekliklerine veya birden ¢ok gérevi gerceklestirme becerilerine gore 6deme yapilir.
Yani beceri isten daha gegerli analiz birimidir. Tiim calisanlar ayni iicretle ise baglar
ve ustalagtiklari her yeni beceri i¢in bir 6deme diizeyine yiikselirler (DelCampo, 2010,
5.86). Asagida licretlendirmede insan kaynaklar1 departmani ve yoneticiler tarafindan
yaygin olarak yerine getirilmesi gereken sorumluluklar tablo seklinde

gosterilmektedir.

Tablo 1.2. Yaygin Ucretlendirme Sorumluluklar

insan Kaynaklar1 Departmam Yoneticiler

Ucreti gelistirir ve sistemi ydnetir. Performansi ve 6diilleri eslestirmeye ¢aligir.

Is degerlendirme ve iicretlendirme anketlerini  Insan kaynaklari departmanindan gelen verilere
uygular. gore 6deme oranlarini ve artiglarini tavsiye eder.

Ucret/maas yapilarini ve politikalarim gelistirir.  Insan  kaynaklar1  departmanindan  gelen
yonergelere  gore calisanin  performansini
degerlendirir.

Kaynak: (Mathis ve Jackson, 1999, s.418).

Dogru tasarlanmig performansa gore iicret ddeme sistemleri, yoneticilere
calisanlarin ¢ikarlarmi orgiitiin ¢ikarlariyla uyumlu hale getirme firsati verir. Ancak
performansa gore 6deme programlarinin istenen sonuca ulagsmasi tamamlayici insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 olmadig siirece zordur (DelCampo, 2010, s.128).
Bu dogrultuda iicret politikalar1 belirlerken iyi performansi ddiillendirmek, is giicii igin

rekabet¢i kalmak ve maliyetleri kontrol eden bir iicret pozisyonu benimsemek ve tiim
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calisanlara karsi adil olmak g6z Oniine alinmasi gereken onemli unsurlar olarak

degerlendirilebilir.

Ucret yonetimi fonksiyonunun ¢alisan motivasyon ve is tatmin diizeyini diger
uygulamalara gore daha fazla etkilemesi, bunun performansa yansimasi ve isci ile
isveren arasindaki iligkinin kurulmasinin esasiyla dogrudan ilgilenmesinden dolay1
Onemi giinden giine daha da anlagilmaktadir (Bayraktaroglu ve Yilmaz, 2012, s.137).
Ucret ydnetiminde drgiitiin ve isgorenlerin menfaatlerinin dengeli bir sekilde olmas1

da ayrica 6nemli bir konudur.

Ucret hem 6rgiit kiiltiiriinii yansitmakta hem de hangi calisana ne kadar deger
verildigini gosteren bir unsur olmaktadir (Develioglu, Hasit ve Bagc1, 2006, S5.196).
Toplumlarda yiiksek iicret odeyen oOrgiitlerde calisan isgorenler kendilerini daha

degerli hissederlerken, orgiitlerin de toplum nezdindeki imajlarinin artig1 sdylenebilir.

Etkili iicret ve ddiillendirme sistemi ¢alisanlar1 becerilerini goz oniine serme,
gelistirme, zor sartlarda calisma ve is slireglerini gelistirme konusunda motive
edecektir (Aggarwal ve Bhargava, 2009, s.16). Baz1 orgiitlerde ise tesvikler yalnizca
gruplara, calisanlara 6denebilir veya tiim Orgiitlere kar paylasimi yapilabilir. Bireysel
tesviklerden ziyade grubun kullanilmasi, bireysel ¢iktiyr gézlemleyememekten veya
bir tiretimden kaynaklaniyor olabilir (Ichniowski, Shaw ve Prennushi, 1995, s.3).
Ayrica bireysel tesvikler yerine gruplarin tesvikinin takim ¢aligmalarinin verimliligini

artirabilecegi sdylenebilir.

Isverenler orgiitsel isleri gergeklestiren insanlari iicret veya bir takim yan
haklar yoluyla odiillendirecek sekilde iicret sistemlerini gelistirmelidirler. Ayrica,
kazan¢ paylasimi ve verimlilik odiilleri gibi tesvik programlarinin kullanimi da son
zamanlarda artmaktadir (Mathis ve Jackson, 1999, s.13). Ister iicret, isterse yan haklar
yoluyla olsun ddiillendirme tesvikinin iggorenler agisindan memnuniyetle karsilandigi

sOylenebilir.
1.2.8. Kariyer Yonetimi

Kariyer kelimesi sadece yiiksek statiideki veya hizli ilerleme olanaklar
bulunan isleri yapan kisiler ile ilgili olmayip, daha biiytik kitlelere hitap etmektedir.
Kariyer, bir kisinin yaptig1 isin ne olduguna veya konumuna bakmadan is yagami

boyunca yaptig1 isleri biitiinsel olarak ifade etmektedir (Olger, 1997, s.88). Kariyer,
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bireylerin isle ilgili olarak bulundugu pozisyonlarin dizisidir. Insanlar hayatlari
boyunca bireysel ihtiyaglarini karsilamak i¢in kariyer pesinde kosarlar. Bir zamanlar,
bir isverenle Ozdeslesmek kariyer ihtiyaglarin ¢ogunu karsiliyorken giiniimiizde
bireylerin beklentileri farkli olabilmektedir (Mathis ve Jackson, 1999, s.367). Bu
dogrultuda bir Orgiitiin bireyin kariyerine bakisi ile bireyin kendi kariyerine bakisi

arasindaki ayrimin 6nemli oldugu ifade edilebilir.

Orgiitlerde, calisanlari igin belirlenmesi gereken kariyer yollar1 ne kadar genis
olursa, calisanlarin bir¢ok islevsel alanla ilgili becerileri edinme ve orgiit i¢inde agiklik
ve goriiniirliik kazanma firsat1 o kadar artar. Ister genis ister dar bir kariyer yolu, bir
calisanin terfi icin beceri ve firsat edinmesini saglayabilir ancak gerekli beceri
kazanimi i¢in yeterli zamani1 tanimak gerekmektedir. Dar kariyer yollar1 politikasi
altinda terfi daha hizli olabilse de bir ¢alisanin Kkariyer firsatlar1 uzun vadede daha
siirli olabilir. Bu nedenle zamani ¢ok genis tutmak da caydirici olabilir (Schuler ve
Jackson, 1987, s.211). Ancak giiniimiizde ¢alisanlarin kariyerlerinde ¢abuk ilerlemek
istemesi ve Ozellikle tecriibeli ve nitelikli calisanlarin, sert rekabet kosullarinin da
etkisiyle, baska orgiitlerde kolaylikla is bulabilecegi gbz oniine alindiginda, ¢ok genis

bir zamana yayilan kariyer yollar1 olusturmak da riskler barindirmaktadir.

Kariyer gelisimi, insanlar1 hayati bir kaynak olarak kabul eden, siirekli bir
cabadir. Daha genis bir odak noktas1 ve kapsami, daha uzun bir zaman cergevesi ile
egitimden farklidir. Egitimin amaci performans iyilestirmedir; kariyer gelisiminin
amact zenginlestirmek ve daha yetenekli calisanlarin  yetistirilmesi ve
desteklenmesidir (DelCampo, 2010, s.113). Etkili kariyer yonetim sistemleri, yapiy1
bir is ihtiyacina yanit olarak konumlandirma, calisanlarin ve yoneticilerin sistemin
gelisimine katilimini saglamak ve siirecin bir sonucu olarak genis ve ¢esitli bir yetenek
havuzunun olusturulmasinin saglamak misyonlarini da iistlenmektedir (Noe vd., 2006,
5.331).

Kariyer gelistirmenin temelinde calisanlarin kariyerlerini gelistirmelerine
yardimct olmak hedeflenmektedir. Basarili bir kariyer yonetimi programinda su ii¢
temel unsuru barindirmalidir (Olger, 1997, s.90): i) Is goérenin kendi kariyer
gereksinimlerini degerlendirmede yardimci olma. ii) Orgiit i¢inde kariyer firsatlarinin
gelistirilmesi ve isgorenlere duyurulmasi. iii) Is gdren becerilerinin ve

gereksinimlerinin kariyer firsatlariyla uyumlastirilmasi. Orgiit faaliyetlerinde ne kadar
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basariliysa, isgdrenlerin de basarist o derece artmaktadir. Orgiitlerde en yaygin
kullanilan kariyer gelistirme programlari, is basarimi egitmenligi ve danismanlhigiyla
yol gostericiliktir. Ayrica kariyer yonetimi siireci hem orgiitin hem de calisanin
karsilikl1 olarak basarili sonuglar yaratma sorumlulugunu tasidigi 6z degerlendirme,
gerceklik kontrolii, hedef belirleme ve eylem planlama gibi adimlar1 uygulayan
sistematik bir yaklagim izlemelidir (Noe vd., 2006, s.331). Kariyer yonetimi siirecinde

adimlar ile ¢alisan ve Orgiit i¢in sorumluluklar asagida sekil ile 6zetlenmektedir.

Sekil 1.2. Kariyer Yonetimi Siirecinde Adimlar ve Sorumluluklar

( N N
Kendini Gergeklik Amag Eylem planlama
degerlendirme kontrolu olugturma
. J J J
Amact \ Amaglara
Gelisme Gelisim i¢in tammlamak ve ulastiracak
firsatlarini ve gergekten ne amag zaman
“aligan roltis
aln ihtiyaglarim gerektigini gelistirme ¢izelgesini ve
tanimlamak tammlamak metodunu adimlan
elirlemek amimlamak
belirlemek tanimlamak
( Orgiitin  wzun \ ( \ (" )
ot donem planlanyla Cahsanlanda Culisailis
uyum saglayacak amaglara ulasma amaglara
zayifliklan, sekildeva da
¥ ] yolunda baglihk ulastiracak
ilgileri ve caliganlann meslek ¥
degerleri o A i olusturacak ozel , kurslar, i
egerle R )
veya Srgit ilgi gekici ve deneyimleri ve
belirlemek degisimlerinde ; -
Rl ulagilabilir amacin iligkileri igeren
i¢inbilgi elde dibnacak
i s aa tanimlanmasini kaynaklar
etmek. e )
performans saglamak tammlamak
degerlendirmelerini
\ J J \ 4

Kaynak: (Noe vd., 2006, s.331).

Bir kariyer gelisimi programi uygulamadan Once, yOnetimin ilgili temel
zorluklar dikkate almas1 gerekir. Orgiit birlesmeleri, calisanlarin kendi gelisimleri igin
sorumluluk almalari, satin almalar, kii¢iilme ve hatta calisanlarin gliclendirilmesi vb.
durumlar orgiitlerin, c¢alisanlarin  giiclenmesini ve gelisimini tesvik etmeye
yonlendirmektedir (Vurmaz, 2016, s.24). Calisanlar kariyer rehberligine ihtiyac
duyarlar ancak kariyer gelisimine ¢ok fazla vurgu yapmak onlarin asir1 derecede
kariyer yonelimli olmasina bu durumda performanslar ile ilgili endise duymalarina ve
mevcut iglerini aksatmalarina neden olabilir (ETF, 2020, 5.19). Bunun 6niine gegmek
icin yoneticiler mevcut is performansi, ilerleme firsatlari, izlenimleri yonetme ve

sosyallesme uygulamalarini yiiriitmelidirler.
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Kariyer gelistirme programlarinin ilerleme icin gercekei olmayan beklentileri
tesvik etmesinin, diisiik performans, ¢alisan memnuniyetsizligi ve is devir hiz1 vb.
ciddi yan etkileri de olabilir. Orgiitlerin potansiyel olarak karsilastig1 bir baska zorluk
kadinlarin ve azinlik iiyelerinin, gruplar, ag kurma, rehberlik, politika olusturma,
komitelere katilim ve kariyer gelistirme konularinda diglanmasina yol agan ayrimci
tutum ve anlayislardir. Ozel degerlendirmeye ihtiya¢ duyabilecek baska bir ¢alisan
grubu ¢ift kariyerli eslerdir. Giderek artan yaygin organizasyonel yaklasimlar cift
kariyerli eslerin ihtiyaglarini karsilamada popiiler olan esnek calisma programlari,
evden c¢alisma ve ¢ocuk bakim hizmetlerinin sunulmasit vb. uygulamalar
gerceklestirmektedirler (DelCampo, 2010, s.114-115). Tim bu zorluklar1 bertaraf

edebilmek yonetimin en iyi secenekleri ve uygulamalar1 dikkate almas1 gerekir.

Cogu calisan gelisimi iligkiler, sorunlar, talepler, gorevler veya calisanlarin
islerinde karsilastiklar1 diger dzellikler vb. is deneyimleriyle gerceklesir. Is tecriibeleri,
her biyiikliikteki oOrgiitlerde gelistirme i¢in kullanilir, ancak tiirleri ve
bulunabilirlikleri farklilik gosterir. Bilyiik orgiitler, yiliksek potansiyelli ¢alisanlara
bir¢ok farkli alanda gelisimsel deneyim saglama yetenegine sahiptir. Bununla birlikte,
kiigiik orgiitler is yerinde ayni tiirde veya sayida gelistirme deneyimine sahip
olmayabilir, ancak calisanlar1 is digsinda tecriibe edinmeye tesvik edebilir (Asiltiirk ve
Hiinkaroglu, 2020, s.256). Ornegin, bir CEO, apartman ydnetiminde baskan
yardimcist rolityle catisma yonetimi hakkinda ¢ok sey dgrenebilir. Orgiitiin biiyiikliigii
ne olursa olsun, is deneyimlerinin etkili bir gelisim faaliyeti olmasi i¢in, ¢alisanlarin
gelisim ihtiyaclarina ve hedeflerine gére uyarlanmalari gerekir. Is deneyimlerinin
calisanlarin kariyer gelisimde kullanilmasinda en ¢ok basvurulan yontemler; is
genisletme, i rotasyonu, transferler, atamalar, sorumluluk azaltmalar, gecici atamalar,
projeler, goniillii calismalar, arastirma seyahat izinleri (sabbaticals), olarak ifade
edilebilir (Noe vd., 2006, s.338-341). Ancak bu noktada goniilliilik esas1 goz ardi
edilmemelidir. Isgdrenlere zorunlu bir is rotasyonu ya da transfer uygulamasi her iki

taraf icin de tatmin edici olmayabilir.

Calisanlarin  kariyer gelisiminde yetenek yonetimi de kullanilmaktadir.
Yetenek yonetimi, ylksek vasifli calisanlar1 ve yoneticileri ¢gekmek, elde tutmak,
gelistirmek ve motive etmek i¢in Orgiitler tarafindan sistematik olarak planlanmis

stratejik bir cabay1 ifade eder. Birgok orgiit, kiiresel bir ekonominin sartlarina uyum
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saglayacak gerekli yetkinliklere sahip calisanlara sahip degildir (Ofluoglu ve
Bayraktar, 2021, s.38). Bu dogrultuda yoneticilerin 6z farkindaliga sahip olmalar1 ve
uluslararas1 ekipler olusturabilmeleri, kiiresel yonetim ve pazarlama uygulamalar
olusturabilmeleri ve farkli kiiltirel ge¢mislere sahip calisanlarla etkilesim
kurabilmeleri ve yoOnetebilmeleri gerekir. Yetenek yonetimi yontemi gilinlimiizde,
kiiresel miisterilerle ilgilenmek, kiiresel aglara katilmak ve onlara ulasmak teknoloji,
beceri ve maliyet yapilarinda en iyi alternatifleri segmek i¢in neredeyse zorunluluk
anlamina gelmektedir Ayni1 zamanda, gelecekteki zorluklar arasinda, teknik, is, dil ve
kiiltiirel becerilerin bir kombinasyonuna sahip kisilerin eksikligini gidermek vb.
goziikmektedir (Noe vd., 2006, s.23-24).. Bazi orgiitler bu konuda danismanlik
hizmeti de almaktadirlar. Ancak yetenek yonetiminde en 6nemli rol insan kaynaklar

departmanina diismektedir

Orgiitlerin bireylerin kariyeri iizerinde tek tarafli kariyere sahip oldugu
diisiincesi degigsmekte ve iggorenlerin de kendi kariyerlerinin planlanmasi ve kontrol
etmesi gerektigi goriisii 6ne ¢ikmaktadir (Olger, 1997, s.89). Ancak Kariyer
yonetiminin ¢alisanlar1 ilgilendirmesinin yani1 sira Orgiitlerin de ¢alisanlarin
kariyerlerini yonlendirmede destek oldugu ifade edilebilir. Bundan dolay1 kariyer
yonetimi faaliyetleri sirasinda ¢alisanlarin amag ve hedefleri ile isletmelerin amag ve
hedeflerinin biitiinlestirilmesi zaruridir (Elegel, 2019, s.71). Ornegin yetenekli
insanlarin yonetilme sekli sadece performanslarinit ve gelisimlerini etkilemeyecek,

ayni zamanda organizasyonda kalmak isteyip istemediklerini de belirleyecektir.

Kariyer yonetimi  yOneticiler ve isgorenler arasindaki iletisimin
kuvvetlenmesine, yakinligin artmasina, isgorenlerin daha ¢ok motive olmasina ve
orgiitle biitiinlesmelerine de katk1 saglar (Olger, 1997, 5.88). Bunlarin yaninda &rgiit,
kariyer planlamasi yolu ile; kisilerin egitim ihtiyacini tespit etme, performans
degerlendirme is tatmini ve Orgiitsel baghliklarini arttirma, isgorenleri yiikselme ve
yeni is alanlaria girmeleri konusunda cesaretlendirme ve gelistirme imkan1 bulurlar.
Isgorenler de kariyer planlamasi sayesinde kendi bilgi, yetenek ve ilgi alanlarini
belirleme ve degerlendirme firsat1 yakalarlar (Giil ve Avei, 2018, s.54). Etkili bir
kariyer yonetiminin iggdrenler, yoneticiler, igverenler, orgiitler ve diger paydaslar

acisindan faydali oldugu sdylenebilir.

1.3. SECME VE YERLESTIiRME FONKSiYONU
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Calismanin bu baslhigr altinda ¢alisan segme ve yerlestirmenin tanimi, onemi,

yontemleri ve siireci konularina yer verilmistir.

1.3.1. Secme ve Yerlestirmenin Tanimi ve Onemi

IKY’nin basta gelen islevlerinden biri olan calisan se¢me ve yerlestirme,
IKP’ndan baslayarak ise alim olayinin gergeklesmesi ve oryantasyon calismalarina
dek uzanan bir siiregtir. Fakat etkili bir planlama siireci de islerin ayrintili ve basarili
bir sekilde analizi ile gergeklesebilir (Dessler, 2008, s.166). Segme ve yerlestirmeye
girisilmeden Once isgoren ihtiyacit duyulan islerin iyi tanimlanmasi ve gergekten
isgorene ihtiya¢ olup olmadigi, ihtiya¢ duyulan iggoérenlerde hangi ozelliklerin

aranmasi gerektigi biiyiik bir dogrulukla tespit edilmis olmalidir.

Orgiitleri amaclarina ulastiracak isgorenin secilmesi 6rgiit agisindan son derece
onemlidir. Hatali bir se¢im isgérenin memnuniyetini ve 6rgiit verimliligini olumsuz
yonde etkileyeceginden ise alim siirecinin rasyonel sekilde degerlendirilmesi gerekir.
Bunun ig¢in is analizlerinin sonucunda olusturulacak gorev tanimlart gz Oniinde
bulundurularak orgiitiin stratejileri dogrultusunda se¢imler yapilmalidir. Orgiitiin
mevcut durumunun yaninda misyonu Ve vizyonu, isgéren devir hizi ve departmanlari

1 yiikii oranlar1 da g6z 6niinde bulundurulmalidir.

1.3.2. Se¢me Siireci

Isgoren secim siireci, ise uygun olan adaylarin ise alimina karar vermeyle ilgili
faaliyetlerden olusmaktadir (Simsek ve Oge, 2007, s.131). Bu siirec igerisinde temel
nokta, orgiitlerde bosalan gorevlere i¢ ve dis kaynaklardan bagvurmus olan adaylarin
arasindan iglerin gereklerine en uygun kisi ya da kisileri segmektir (Sabuncuoglu,
2000, s.85). Aksi halde orgiite ve isgbrene olumsuz yansimalari séz konusu

olabilecektir.

Isgoren seciminde basarili karar verme, diger IK fonksiyonlarinin
gerceklestirilmesindeki basariy1 etkilemektedir (Bingol, 1990, s.90). O nedenle bu
siiregte adaylarm nitelikleriyle islerin gereklerinin uyusup uyusmadigi tespit

edilmelidir. Bu 6nemli bir noktadir. Zira bu konuda yapilan hatalarin sonradan telafi
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edilmesi son derece giictiir (Bing6l, 1990, s.90). Bunun yaninda orgiit i¢in zaman ve
para kaygi, verimlilik diisiisti, is kazalarinda artis ve yliksek isgoren devir hizina sebep

olabilir.

Isgoren secimi konusunda yapilan yanlislar, hem &rgiitii hem de ise alinan
kisileri de olumsuz etkileyecektir. Ise alian isgdrenin yetenekleriyle isin gereklerinin
arasinda bir uyumsuzluk varsa, isgoren isini geregi kadar yerine getiremez. Bununla
beraber, isin gereklerini gergeklestiremeyen bir isgoren is arkadaslarinin da basarisini
etkileyerek, verimlilik ve motivasyonlarin1 negatif yonde etkiler. Bu nedenle iggoren
secme siirecinin dikkatlice yapilmasi son derece 6nemlidir (Yilmazer ve Eroglu, 2008,
s.105). Isgdrenin yetenekleriyle isin gereklerinin drtiismemesi drgiite yarardan ziyade

zarar getirecegi muhakkaktir.

Orgiitler isgdren se¢iminde iki tiirlii yaklasim gosterirler. Bu yaklasimlarin ilki
biitiinciil yaklagimdir. Bu yaklasimda ilk elemeyi gegenler tiim asamalara tabi tutulur
(Ozden, 2008, s.48). Biitiinciil yaklasimda secim karar1 asamasina gelininceye kadar
adaylarin herhangi bir asamada elenmesi s6z konusu olmaz. Yaklasimin mantigi,
adaylar hakkinda daha ¢ok agsamada daha fazla bilgi edinilebilecegidir. Boylelikle daha
dogru Kkararlar verilecegidir (Uyargil vd., 2008, s.153). Bu yaklasim, bilhassa aday
sayilarinin az, doldurulmasi gereken pozisyonun 6nemli oldugu durumlarda uygundur.
Diger bir ifade ile yonetici pozisyonu gibi pozisyonlar i¢in bu yaklasimin kullanildig:

sOylenebilir.

Ikinci yaklagimsa elemeci yaklasimdir. Elemeci yaklasimda, her bir asamada
yetersiz oldugu diisiiniilen adaylar elenmektedir. Aday sayilarinin fazla oldugu ve
haklarinda elde edilen bilgilerin adaylarin yetersiz oldugunu goésterdigi durumlarda
tercih edilir (Ozden, 2008, s.48). Bu yaklasim da daha ¢ok standartlasmis islere

alinacak igsgorenlerde kullaniimaktadir.

Orgiitler isgdren segme hususunda belli asamalardan olusan bir siireci izlerler.

Bu siireci olusturan asamalar su sekilde siralanabilir:
1. Is Profillerinin Cikartilmasi
2. Bagvurularin Kabul Edilmesi ve Bagvuru Formunun Doldurtulmasi

3. On Goériismeler
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4. Testler

5. Miilakat (Goriigme)

6. Referans Incelenmesi (Kontrolii)

7. Saglik Kontrolii

8. Ise Alim Karari

9. Ise Yerlestirme (Simsek ve Oge, 2007, 5.132).

Aday sayi ve nitelikleri, orgiit bliyiikligii ve izledigi isgoren politikalarina gore

bu agsamalarin yerleri ve sayilari degisebilir.
1.3.2.1. Is Profilinin Cikarilmasi

Isgoren se¢me siirecinin ilk asamasi is profilinin ¢ikarilmasidir. Bu asamada,
is tanmimi ve is analizinden yararlanilarak isin profili ¢ikarilir. Bu sayede isin
gerektirmis oldugu gorevler Oonem derecelerine gore belirlenir ve adaylar ile
goriisiilmeye baslamadan evvel isin adaylarda bulunmasini zorunlu tuttugu bilgiler,
yetenekler ve is tecriibeleri hususunda énemli olan bilgiler ortaya konulur. Ise uygun
oldugu goriilen isgoren segilmesinden Once isin profilinin ¢ikarilmasi 6nemlidir
(Simsek ve Oge, 2007, s.133). Boylece isgoren ise basladiktan sonra ortaya

c¢ikabilecek beklenmedik durumlarin 6niine gecilebilir.
1.3.2.2. Bagvurularin Kabulii ve Bagvuru Formu Doldurtma

Bagvurularin  kabul edilmesi, yeni adaylarla orgiitiin ilk defa etkilesim
kurduklar1 asamadir (Simsek ve Oge, 2007, 5.133). Basvurular genellikle fax, mektup,
telefon, bilgisayar gibi iletisim araglariyla yapilan bagvurular ve orgiite dogrudan
sahsen gelinerek yapilan basvurular olarak iki sekilde gergeklesir (Findik¢i, 2001,
s.188). Toplu ise alimlarda iletisim araglariyla yapilan bagvurular daha fazla
kullanilirken, ©6zel yetenek, nitelik gerektiren tekli alimlarda genellikle sahsen
bagvurularin kullanildig1 ve hatta bunun davet iizerine gergeklestigi durumlar s6z

konusudur.

Yapilan basvurularin kabulii, insan kaynaklar1 ihtiyacina iliskin yapilan

duyurularda belirtilen siirede s6z konusu olur. Bu asamanin temel amaci, isin
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gerektirdigi minimum niteliklere sahip olmayanlarin belirlenmesidir. Bu sebeple bu
asamaya on eleme asamasi denilir. Ise alinmaya engelinin olmadigina karar verilenlere
daha detayl1 bilgilerin soruldugu formlar doldurtulur (Simsek ve Oge, 2007, s.133).
Doldurtulan formlar daha sonraki ise alimlarda kullanilmak {izere 6rgiitiin biinyesinde

saklanabilir.
Bagvuru formlarin da asagida siralanan temel bilgilerin edinilmesi amaglanir:

« Kisisel Bilgiler: isim-soyisim, dogum yeri, dogum tarihi, medeni hali, ¢ocuk

sayis1 ve egitim durumlari, telefon, adres, vb.

+ Almak Istedigi Gorev: ilan edilen islerden hangisine basvurmak istedigi,

birim, brans veya statiisii

* Egitim Durumu: Bitirmis veya devam etmekte oldugu egitim orgiitlerine

iligkin bilgiler

« Katildigi Kurslar, Seminerler vb. Egitim Calismalar1 ile Ilgili Bilgiler:

Konusu, tarihi vb.
* Yabanci Dil Bilgisi: Bildigi yabanci diller ve diizeyleri

« Is Tecriibesi: Daha evvel calistig1 6rgiit, gorevi, giris ve ¢ikis tarihleri, ayrilma

sebepler, aldig: ticret

* Referanslar: Hakkinda bilgi verebileceklerin isimleri, soy isimleri, gérevleri,

adresleri ve telefon numaralar

» Saglik Durumu: Kan grubu, gecirdigi hastaliklar, ameliyatlar, 6zel saglik

sorunlari, bedensel rahatsizligi

« Diger Bilgiler: Yukarida siralanmayan ve ayrintida kalan bilgilerdir. Ornegin,
ehliyeti, operator belgesi, ustalik belgesi vb.

» Kullandig1 Araglar ve Geregler: Bilgisayar bilgisi diizeyi, kullanabildigi

yazilimlar, diger biiro araglari-geregleri

« Ucret Bilgisi: Son isindeki net iicreti ve yan ddemeleri, ise kabul edilmesi

durumunda istenen tcret
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* Agiklama: Form sonunda bir bosluk birakilir ve yukarida sayilan bilgiler

haricinde adayin yazmak isteyebilecegi bilgileri yazmasi saglanir.

Bagvuru formlarinda bu temel bilgilerin yer almasinin yaninda bir orgiitiin
basvuru formu, ihtiyaclar ¢ergevesinde sekillenmis olmalidir (Findike1, 2001, s.191-
192). Burada onemli olan husus formdaki sorularin net ve agik olmasi geregidir
(Simsek ve Oge, 2007, s.135). Basvuru formlarinin doldurtulmasi kisa siirede ve gok

sayida bagvurunun alinabilmesini saglayan ekonomik bir yontemdir.

Adaylar, formlarin yani sira sahsen orgiite giderek 6zgegmislerini verebilirler.
Ozgegmisler, tamamen adaylar tarafindan hazirlanir. Bundan &tiirii de hem igerdigi
bilgiler hem de diizenlenis sekli ile aday, Orgiitiin dikkatini ¢ekebilecegi gibi,
elenmesine de sebep olabilir. Ozgecmis, okuyanda merak uyandiracak nitelikte
olmalidir (Giirbiiz, 2002, s.47). Ozgecmis ve basvuru formlar1 adaylarla ilgili genel
bilgileri IKY’ ne sunma amaci giider (Okakin, 2008, $.57). Ozgecmis ve basvuru
formlarmi degerlendiren 1KY, ise uygun oldugunu degerlendirdigi kisileri yiiz yiize

gorlisme i¢in tekrar cagirabilir.
1.3.2.3. On Gériisme

On goriisme, is basvurusu yapanlar arasindan uygun olmayanlarin elenmesi
amaci ile yapilan kisa goriismelerdir (Giilen ve Ozdénmez, 1996, s.75). On
goriismeler, IK tarafindan 15 dakikay1 ge¢meyecek sekilde gergeklestirilir (Giirbiiz,
2002, s.47). Bu goriismeler esnasinda detaylara inilmez. Burada amaglanan, adaylar
arasindan ige yarayacak olanlari segmekten ziyade, isin gereklerine uygun olmayanlari
ayirmaktir. On goriismede elenmis olanlara 6rgiit tarafindan hemen cevap verilmeli,
fakat cevabin insan onurunu zedeleyici olmamasina Ozen gdosterilmelidir
(Sabuncuoglu, 2000, $.87). Orgiitler 6n goriisme sonrasinda basvuruda bulananlara

cevaplarini genellikle telefon ya da e-mail yoluyla vermektedirler.
1.3.2.4. Testler

Isgdren segim siirecinin bir baska 6nemli asamasin1 da testler olusturur (Giiriiz
ve Yaylaci, 2007, s.146). Testler, belli konularda uzmanlarin tanimlarindan ve
igeriklerinden hareket ederek o konularda kisilerin kapasitelerini, bilgilerini,

becerilerini veya yeteneklerini belirlemeye yarayan araglardir (Ercan, 2005, s.35).
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Testlerin uzman kisiler tarafindan amacina hizmet edecek sekilde hazirlanmasi ve
degerlendirmelerinin yapilmasi énemli bir husustur. Ustiinkérii, gelisigiizel, amacina
hizmet etmeyen sorular barindiran testler taraflar i¢in zaman kayb1 ve maliyetten baska

bir igse yaramayacaktir.

Test yontemiyle adaylarin bilgileri, becerileri, deneyimleri, kisilikleri, zekalar
gibi konularda ise uygunluklar1 Ol¢iilmeye calisiimaktadir (Okakin, 2008, s.58).
Isgoren segmede farkli testler kullanilmasinin amaci, adaylarin is ve orgiite
uygunlugunun belirlenmesi ve onlara yapabilecekleri uygun isleri yaptirmaktir.
Burada adaylarin ise uygunluklari, isin gerektirdigi niteliklere sahip olmalar ve ise
dair bazi kisilik degiskenlerini tasimalariyla soz konusu olabilir. Orgiite uygunluguysa,
isteklerinin ve beklentilerinin, deger yargilarinin ve psikososyal yapilarinin orgiite
uyumlu olmasina baghdir (Geylan, 1992, s.104). Testlerin degerlendirilmesi
yapilirken, 1k, cinsiyet, dil, din ayriminin yapilmamasina bilhassa 6zen gosterilmesi

gerektigi ifade edilebilir.

Testler, IKY de isgdren segmede kullanilmasinin yaninda baska alanlarda da
s6z konusu olabilir (Bing6l, 1990, s.104). Egitim, terfi, icretleme, ise uyarlama ve is
kazalarin1 6nleme gibi hususlarda da testlerden faydalanilmaktadir (Sabuncuoglu,
2000, s.89). Bununla beraber, testlerin pek ¢ok orgiit tarafindan en fazla isgoren

se¢mede kullanildig1 sdylenebilir.

Isgoren secmede testler segme siirecinde uygun isgorene karar verebilmek icin
tamamen yeterli bir ara¢ olarak gorillemez. Ciinkii test kapasiteleri adaylarin
Olgiilebilir faktorleriyle sinirli kalmaktadir (Geylan, 1992, s.105). Bu nedenle yalnizca
testler referans alinarak igsgdren se¢me kararmin verilmesi, Orgiitler ve adaylar
bakimindan olumsuz sonuglara neden olabilir. Bunun 6niine gegmek i¢in isgoren
secme kararmin verilmesi sathasinda testlerle modern is goriismesi yontemleri
birlestirilmelidir (Sevingel, 2005, s.162). Dolayisi ile de testler hangi adaymn tercih
edilecegi konusunda nihai kararin alinmasinda kesin belirleyici olmamali, adaylarin

degerlendirilme asamalarinda fikir veren bir ara¢ seklinde goriilmelidir.

Testler maliyeti yliksek olan degerlendirme araglarindandir (Uyargil vd., 2008,
s.162). Bu nedenle de isgoren se¢mede test uygulamasi yapilirken test maliyetlerinin

de goz onilinde bulundurulmasi gerekir. Adaylara uygulanacak testler 6rgiit igerisinde
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uygulanabilecegi gibi disaridan da satin alinmasi1 miimkiindiir. Eger bu testler, isgéren
gereksinimi sik olmayan ve/veya basvuru sayisinin az oldugu isler i¢in gelistirilmis ya
da alinmissa, testlerin getirecegi yarar maliyetini karsilayamayabilir (Geylan, 1992,
s.105). Bu nedenle dogru testlerin secilmesi amaciyla bir uzman goriisiine
bagvurulmasi oOnerilebilir. Boylece hem zamandan tasarruf saglanabilir hem de

testlerin maliyeti diisiiriilebilir.

Testlerin hatasiz ve anlamsiz sonuglar sunmasi son derece 6nemlidir. Burada
testlerin standardizasyonu tespit edilmis, gecerli ve giivenilir olmasi1 gerekmektedir
(Savas, 2006, s.27). Testlerin tasimasi gerekli olan Ozelliklerden biri olan
standardizasyon, testlerin farkli zamanlarda ve alanlarda kullanilabilmeleri amaciyla
yontemlerinin, kapsamlarinin ve puanlamalarinin net bir sekilde belirlenmis olmasidir
(Yalgmn, 2002, s.73). Bu noktada testlerin uygulanma ve ortam sartlarinin,
puanlamalarinin, dlgiitlerinin ve standartlarinin benzerligi s6z konusudur. Diger bir
ifade ile testten ayni kisilerin farkl1 zamanlarda almis olduklar1 puanlarin biiyiik oranda
tutarlilik gostermesi gerekir (Savas, 2006, s.27). Her test farkli amaca hizmet ettigi
icin testlerin se¢iminde uzman gorislerinin alinmasinin yaninda gegerlilik ve

giivenilirliklerinin de analiz edilmis olmasina dikkat edilmesi gerektigi onerilebilir.

Testlerin tagimalart gerekli olan bir bagka 6nemli 6zellik giivenilirlik olup, test
sonuglarinin tutarliligidir. Sayet bir test, farkl1 zamanlarda uygulandiginda benzer veya
yakin sonuglar veriyor ise giivenilir olarak kabul edilir (Uyargil vd., 2008, s.165).
Ornegin, bir kisinin zekas: testle 5nce 130, alt1 ay sonra 100 olarak tespit edilmisse ve
bu kisinin basina zeka diizeyini etkileyecek olumsuz bir olay gelmemisse, bu testin
giivenilir oldugu sdylenemez (Yalgin, 2002, s.74). Testlerin giivenilirliginin artirilmasi
icin de test sorularinin agik bir sekilde ifade edilmis olmasi, uygulamasinin ve

puanlamasinin standart sartlarda olmasi ve test sorularinin gogaltilmasi gerekmektedir.

Testlerin tagimalar1 gereken Ozelliklerden biri olan gegerlilikse, bir testin
Olcmeyi hedefledigi kriterlere gore Sl¢iiliip 6l¢lilmediginin gostergesidir (Savas, 2006,
5.28). Bir testin gecerliliginin Olciilebilmesi i¢in Oncelikle neyi dlgmek amaciyla
hazirlandiginin belirlenmis olmasi gerekmektedir (Yalcin, 2002, s.73). Ornegin, zeka
testleri kisilerin zekalarini; bilgi testi de kisilerin bilgilerini dogru olarak 6lgmekteyse

kabul edilmektedir. Bir test, sadece 6l¢tiigii 6zellikler igin gegerli sayilabilir.
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1.3.2.5. Milakat

Miilakat, isgoren segmede kullanilan yaygin olan yontemlerden biridir (Telman
ve Tiiretgen, 2004, s.218). Orgiitler hemen hemen tiim kademelerine yonelik isgoren

aliminda miilakat1 yaygin olarak kullanmaktadirlar.

Miilakat, belirli bir pozisyonda ¢alismak amaciyla basvuru yapan kisilerin o is
icin gereken bilgiye, beceriye ve deneyime sahip olup olmadigini tespit etmek amaci
ile sinirli bir zamanda gergeklestirilen kisileraras: etkilesim stirecidir (Yilmazer ve
Eroglu, 2008, s.106-107). Miilakat, adayin niteliklerinin isin gerektirdigi 6zelliklere
uygun olup olmadigini tespit etmek ve kisiye orgiit ve is hakkinda bilgi verme amaci

ile yapilir.

Miilakatta is basvurusunda bulunan kisilerden edinilmesi beklenen bilgiler
sunlardir: Genel goriiniim, konusma, tavir ve davranislar, diisiince yapisi, egitim
durumu, saglik durumu, okul basar1 durumu, 6nceki isinden ayrilma sebepleri, istenen
ticret ve ¢alisma sartlari, sorumluluk ve beceri diizeyi, isi ne kadar istedigi, kisilik

ozellikleri ve orglitten beklentilerdir.

Miilakatlar uzman kisiler tarafindan yapilmalidir (Yilmazer ve Eroglu, 2008,
s.107). Miilakat1 yapacak olan kisilerde bulunmasi gerekli olan temel nitelikler,
isgoren secilecek olan isleri ve bu islere alinmasi diistiniilen isgérenlerde aranilacak
nitelikleri ve bu niteliklerden hangilerinin degerlendirilmesi gerektigini bilmeleri
seklinde sayilabilir. Burada degerlendirme hatalarina diismemek oldukga biiylik 6nem
arz etmektedir. Adaylarla ne i¢in, nasil ve neye gore goriisiilecegini bilmeyen
miilakatcilarla gergeklestirilen miilakatlarin gecerli olmasi ve giivenilir sonuglar

vermesi beklenemez (Uyargil vd., 2008, s.167).

Miilakatin etkili bir sekilde yiiriitiilememesi ve yapilan hatalar nedeni ile
olumsuz bazi sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlar; niteligi yiiksek bir adayin
basvurusunu geri almasi, adaym goriisme siireci igerisinde yasadigi olumsuzluklari
kendi cevresiyle ve medyayla paylagmasi, bulunabilecek en uygun adayin
kaybedilmesi, ise uygun olmayan birinin se¢ilmesidir. Bu olumsuz sonuglarin
artirilabilmesi miimkiindiir (Ozden, 2008, s.52). Etkin bir miilakat ydnetilememesi

ayn1 zamanda Orgiitiin imajin1 da olumsuz yonde etkileyebilir.
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1.3.2.6. Referanslarin incelenmesi

Adaylarin gegmislerinin ve referanslarinin incelenmesi sathasi, basvuru
formlarinda ve isgdren segme siirecinin diger asamalarinda adaylarin verdikleri
bilgilerin dogruluklarim1 belirlemeye ve yeni bilgilerin edinilmesine yonelik
arastirmalar1 kapsamaktadir (Uyargil vd., 2008, s.173). Referans incelemeleri orgiitler
acisindan ayr1 bir 6nem arz etmektedir. Zira bazi bagvurularda verilen referanslar hatali

ya da asilsiz olabilmektedir.

Referanslarin incelemesinde, adaylarin onceki isverenleri, is arkadaslari,
referans gosterdikleri kisilerle iletisime gecilerek adaylar hakkindaki bilgiler toplanir.
Adaylar hakkinda bilgi toplama; adayin getirdigi referans yazilariin incelenmesi,
egitim belgelerini inceleme, gegmiste c¢alistiklari orgiitlerdeki yoneticileri, ¢alisma
arkadaglar1 veya referans gosterdigi kisiler ile yiizylize goriisme ya da telefonla
goriisme, giivenlik sorusturmasi, adli sicil-sabika kaydi isteme, mali kayitlar ve
ailesinin arastirilmasi gibi yontemleri igermektedir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007, 5.157).
Bagvuruda bulunanlardan istenen bilgi ve belgelerin dogrulugu mutlaka teyit

edilmelidir.

Adaylarin referans ve ge¢mislerine dair arastirmalarin kapsam, yogunluk ve
derinligini; biiyiik oranda doldurulacak isin niteligi ve dnemi, 6rgiitiin resmi veya 6zel
olmasi belirlemektedir. Onemli pozisyonlar i¢in, bagvuran adaylar hakkinda yalnizca
referans ya da tavsiye mektubuyla yetinilmeyip adaylarin kisilikleri, gegmis
deneyimleri ve diger Ozelliklerine dair daha genis ve detayli incelemeler
gerekebilmektedir. Arastirmalarda ise alinmaya engel bir durumunun oldugu
belirlenen adaylar, elenecekler ve ise alinmayacaklardir. Fakat pek ¢ok durumda,
arastirmalar; ¢ok net ve tatmin edici neticeler vermeyebilir (Uyargil vd., 2008, s.174).
Bu noktada iggoren segme kararini, diger safhalardan da saglanan bilgileri bir biitiinliik

igerisinde degerlendirmek uygun olacaktir.
1.3.2.7. Saghk Muayenesi

Bu safha, adaylarin ruhsal ve fiziksel agidan sagliklarinin kontrolii amaciyla
yapilir (Ozden, 2008, s.52). Burada adaylarin is ile alakali saglik durumlar1 ve ise engel
olabilecek saglik sorunlar1 dncesinde belirlenebilir. Zira saglik durumu yapacaklari
isler icin, kendi sagliklari igin ve orgiitler igin &nemlidir. Ornegin siirekli egilip
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kalkmay1 gerektiren bir is igin iggéren aliminda tansiyon, bel-boyun fitig1, diz-ayak
agrist vb. sorunlar hem isin yapilmasini engel olur hem de isgorenin saglik durumun

daha kotiiye gitmesine sebep olabilir.

Bu safhada genel bir muayeneyle yetinilebilecegi gibi daha genis kapsamli ve
detayli saglik kontrolleri de yapilabilir. Bunun disinda saglik muayeneleri, ise alma
kararlar1 ve tekliflerinden 6nce ya da sonra yapilabilmektedir. Saglik kontrolleri, ise
almanlar i¢in daha sonra ortaya ¢ikabilecek sorunlar igin bir referans olarak da
kullanilabilir. Saglanan verilerden, is giivenligi ve sosyal giivenlik c¢alismalarinin

planlanmasinda ve yiiriitiillmesinde de yararl olacaktir (Uyargil vd., 2008, s.175).
1.3.2.8. Ise Alma Karan

Isgoren segme karari, nceki safhalarda farkli yontemler ile degerlendirilen
adaylardan hangilerinin ise alinacagmin tespit edilmesidir. isgéren secme karari

sathasi, kimlere is teklifi yapilacagina karar verme safhasi olarak da ifade edilebilir.

Duruma gore isgoéren segme kararinin, kim ya da kimler tarafindan ve nasil
verilecegi degisebilmektedir (Uyargil vd., 2008, s.176). Bilhassa kurumsal orgiitler
isgdren segme kararlarinin alinmasina kimlerin katilacagini, kararin nasil alinacagini,
kimlerin karar1 onaylayacagini, is teklifinin kimler tarafindan nasil yapilacagini belli
kurallara ve prosediirlere baglamislardir. Neticede her 6rgiit, biinyelerine en uygun
olan karar yontemini gelistirmektedir. Isgdren secme kararinda, kararlara katilanlar
arasinda calisan talep eden birimlerden kisiler bulunmuyor ise kararda yanilma payinin
artmas1 ve ileride sorun ¢ikma olasihi@: yiiksektir (Ozden, 2008, s.54). Bu nedenle

uygulamada se¢me kararinda en biiyiik belirleyici, ilgili yoneticilerin fikirleridir.

Isgoren ise alim karari, secilmis olan adaya bildirilir. Bu adaya yapilan is
teklifidir. Isgoren se¢imi, teklifin kabuliiyle ve ise yerlestirmeyle tamamlanir. Ise alim
kararmin adaylara zaman kaybetmeden bildirilmesi gerekir. Gecikme olmasi halinde,
ise alma teklifinin kabul edilmeme olasilig1 artar. Bunun yaninda, gecikme olmasa
bile, is teklifi baz1 adaylar tarafindan kabul gérmeyebilir. Bu nedenle, yedek adaylarin
da belirlenmesi uygun olur. Yedekler, asil segilenlerin teklifi kabul etmemeleri ya da
ise baglamamalar1 halinde ise alinacaklardir (Uyargil vd., 2008, s.178). Diger taraftan
ise kabul edilmeyenlerin mutlaka yazili olarak bilgilendirilmeleri ve neden kabul

edilmediklerinin agikga ifade edilmesi 6nem arzeder. Kabul edilmeyen adaylara bu
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bagvurulari igin tesekkiir edilmeli, daha uygun bir adayin ise alindigi kibar bir dil ile
ifade edilmelidir. Ilerleyen zamanlarda ihtiyac olmasi halinde diisiiniilecekleri
bildirilmelidir. Isgoren secim karar1; adayin kabulii, yetkililerin onaylar1 ve gereken

ise giris prosediirlerinin yapilmasiyla gegerlik kazanmis olur.
1.3.2.9. Ise Yerlestirme

Ise yerlestirme asamasi son asama olup, calisan ise alim kararinmn
kesinlestirilmesinden ve yapilmas: gereken islemlerin ardindan segilenlerin
belirlenmis olan islere yerlestirilmeleri gerceklesir (Uyargil vd., 2008, s.178).
Yerlestirilmis olan kisilere ise baslayacaklari tarihler bildirilir (Simsek ve Oge, 2007,
s.141). Bu agamada isgorenlerin ¢alisacaklart is, is saatleri, iicret, haklar, kurallar vb.

bilgilendirmelerin yapilmasi yerinde olacaktir.

Yeni isgorenin yerlestirilmesinde bigimsel olan ve olmayan yaklasimlar s6z
konusudur. Bigimsel yaklagimda, yeni isgoren genellikle siire ve kapsam yoniinden
degisebilen bir ise alistirma programindan sonra ise baslatilmaktadir Bigimsel
olmayan yaklasimda ise, kisiler dogrudan secilmis olduklar1 iglere baslatilirlar
(Uyargil vd., 2008, s.178).

Ise alistirma (oryantasyon); yeni isgdrenin isine ve orgiitine kisa zaman
icerisinde uyumunu hedefleyen bir iletisim siirecidir. Ise alistirma siirecinde yeni
isgorene; Orgiitiin genel yapisi, trettikleri tirtinler ve hizmetler, ¢alisma sekilleri, ast-
ust iliskileri, orgilitteki iletisim sekli, sozlii ve yazili kurallar, prosediirler vb.

bilgilendirmeler yapilmaktadir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007, 5.158).

Ise alistirma siirecinin &nemsenmemesi, yeni ise baslayan isgorenlerde
diizeltilmesi zor bir hayal kiriklig1 ve motivasyonsuzluga neden olmakta, hata yapma,
isi birakma gibi birgok giigliigiin baslangicini olusturabilmektedir. Bu tiir sorunlarin
Onlenebilmesi igin ise alistirma siirecinin dogru bir sekilde planlanmasi ve bu siirecin
isgorenler ve yoneticiler tarafindan desteklenmesi gerekir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007,
s.158). Ise yerlestirmenin, se¢ilmis olan isgdrenin gelecekteki performansi ve drgiitte
kalmas1 bakimindan onemli bir etkisi vardir. Dolayisiyla, yeni ise alinmis olan
isgorenin sliresi ve icerigi farkli olsa da ise alistirma siirecinden gecirilmesi

Onerilmektedir.
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Ise yerlestirmeyi takip eden giinlerde ve haftalarda, yeni ise baslayan
isgorenlerin sinanmalari, ise uyum durumlari, performanslart ve se¢im kararinin
dogrulugunun degerlendirilebilmesi igin son derece Onemlidir. Dolayisiyla bu
donemde, bilhassa ilk amirlerin yeni isgorenlerle yakindan ilgilenmesi, yeni
isgorenlerin performanslariin siklikla degerlendirilmesi, ihtiyaglarina karsi duyarl
olunmasi tavsiye edilmektedir. Bazi uygulamalarda, ise alistirma programlari
kapsaminda is rotasyonlar1 da uygulanmaktadir (Uyargil vd., 2008, s.178-179). Bunun
neticesinde isgorenlerin bazilari, ilk atanmis olduklar1 isin disinda daha uygun

olduklar1 belirlenen yeni ve farkli islere atanabilirler.

1.4MULAKAT TEKNIKLERI VE YONTEMLERI (GELENEKSEL
MULAKAT)

1.4.1.Miilakatin Tanimi ve Onemi

Miilakat sozciigi Tiirk Dil Kurumu tarafindan ise alinacak adaylar iginden
se¢im yapabilmek i¢in adaylarla karsilikli goriisme seklinde ifade edilmektedir (Tiirk
Dil Kurumu, 2024, www.tdk.gov.tr, 10.03.2024).

Miilakat, kisiye orgiit ve yapilacak is konusunda bilgi saglamak, 6zge¢cmise
yazilan verilerin tespitini yapmak, O6zge¢misinde bahsedilmeyen konular1 agiga
cikarmak, isgéren adaymnin kisilik niteliklerini ve davranislarini analiz etmek,
yapilacak is i¢in ihtiya¢ duyulan yeteneklere sahip olma durumunu tespit etmek, isten
ve oOrgiitten beklentilerini anlamak ve segilecek adayimn sorularini yanitlayabilmek

bakimindan son derece 6nemli bir se¢im yontemidir (Cevik, 2010, s.49).

Miilakat, secilecek isgdreni tanimanin yaninda orgiitiin de adaya tanitildig: bir
goriisme yontemidir. Bu nedenle sadece disardan gozlenerek elde edilemeyen bilgilere
erisilebilmektedir. Toplanan bilgiler analiz yapilarak kaydedilmesi gerekir. Bu bilgiler

aday sec¢imi sirasinda belirleyici bir unsur olusturacaktir (Avci, 2017, s.16).
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Is i¢in miilakata katilan her kisi, goriismecinin kendisine olan yaklasimini ve
davraniglarin1 gozlemleyerek orgiit ile gorlismeci arasindaki iliskiyi kavrayacaktir.
Boylece orgiit hakkinda birtakim diislinceleri olusacaktir. Miilakat bittikten sonra
orgiitle ilgili duygu ve diislincelerini sosyal gevresi ile paylasacaktir. Bu sebeplerden

dolay1 goriismeler orgiitsel imaj bakimindan da 6nem arz etmektedir.

1.4.2.Miilakatin Amaci

Miilakat yapilmasinin amaci isgdren adaylar icinden yapilacak is i¢in en dogru
adayin se¢imi hedeflenmektedir. Bu amag aslinda tiim aday se¢im yontemlerinin de
amacini olusturur. Bu ylizden miilakat, iggéren se¢cim asamalarinin “doruk noktasi

“seklinde ifade edilebilir (Findik¢1, 2001, 5.196).

Ozetle miilakat {i¢ ana gdrevi yerine getirir. Bu gorevler (Bingdl, 2010, 5.256)
Isgoren adaymin kisiligini degerlendirebilmek nedeni ile bilgi edinmek, isgdren
adaymin kendisi hakkinda daha onceden sundugu verileri kontrol etmesi,
tecriibelerinin ve yeteneklerinin yapilacak is i¢in uygunlugunu sorgulamak ve duruma
gore degerlendirme yapmak, isgéren adayma yapilacak is ve oOrgiit hakkinda
bilgilendirme yapmak. Goriismelerde bu  bilgilendirme yontemine ¢ok
basvurulmamasina ragmen biiyiik 6l¢iide 6nem tagimaktadir. Cilinkii isgdren se¢im
karariin alinmasi karsilikli olarak alinan bir karardir. Goriismeci yerine getirilecek is
i¢in iggdren adayinin se¢imini yaparken, adaya da orgiite tercih etmesi i¢in gerekli olan

bilgileri saglar.

1.4.3.Miilakat Teknikleri

Miilakat goriismeleri yapilarina, igeriklerine ve yontemlerine gore ii¢ baslikta

incelenebilir.

1.4.3.1.Yapilarina Gore Miilakat Tiirleri

Is goriismelerinin en etkin o6zelligi miilakatta sorulan soru tiirleri ve
yapilandirilma seviyeleridir. Yapisina gore miilakat tiirleri temel olarak
yapilandirilmis miilakat, yapilandirilmamig miilakat ve karma miilakatlar olmak tizere

tice ayrilir.

1.4.3.1.1.Yapilandirilmis Miilakat
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Yapilandirilmis miilakatlar, en basta is analizlerinden faydalanilarak
miilakatlarda sorulacak sorular1 hazirlanir. Ardindan hazirlanan sorularin tiim isgdren
adaylarma aym diizeyde sorulmasi kismma gegcilir. Isgéren adaylarinin cevaplamis
oldugu yanitlara puanlar verilir ve en sonunda verilen cevaplar onyargilar1 kirmak

amaciyla bir kurul tarafindan tartisilir ve aday hakkinda nihai se¢im karar1 alinir.

Yapilandirilmis miilakat yontemi 6nceden hazirlanmis ve standartlagsmis
sorulardan meydana geldigi i¢in is goriismesine katilan adaylar arasinda objektif bir
karsilastirma saglanmig olur. Yapilandirilmis miilakatlarda isgéren adaylarina dort

tiirde soru yoneltilebilmektedir (Solmus, 2003, s.9).

1. Ortamsal sorular: Isgdren adaymin belirli durumlarda nasil davranacagm
saptayabilmek amaciyla énceden hazirlanip sorulan sorulardir. Ornegin “Is yerinde
caligma arkadaslarinizdan ¢ogunun olmadig1 durumlarda yapilmasi gerekli isleri nasil

yapacaginizi aciklar misiniz?”

2. Yapilacak isle ilgili bilgi seviyesine iligkin sorular: Adayin, yapilacak isin
ihtiyag duydugu bilgi, beceri ve birikime sahip olup olmadigimi belirleyebilmek
amactyla dnceden hazirlanan sorular tiirleridir. Ornegin “Benzinli bir motorunun

bakimi, tamiri nasil yapilir?”

3. Is simiilasyonuyla ilgili sorular: Yapilacak isin kapsayacagi konularla benzer
tiirde iligkili olan soru tiirleridir. Ornegin “Akii takviyesi sirasinda yapilacaklari

sirastyla soyler misiniz?”

4. Isgoren gerekliliklerine iliskin sorular: Isgdren adaylarmin belirli is
kosullarinda hazir olmasi veya yapilacak is i¢in goniillii ve istekli olup olmadigiyla
iliskili sorulan sorulardir. Ornegin “Mesai saatleri disinda isle ilgili konularda katilim

saglar misiniz?”

Yapilandirilmig miilakat yapilirken alinmasi gereken 6nlemler (Sencan, 2005,

5.604-605):
e Hesaplanabilir degerlendirme kriterleri saptanir.

¢ Yapilacak is i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri, yetenek verileri hazirlanir.
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e Yapilacak is icin adaylara sorulacak sorularin listesi ¢ikarilir. Cok sayida soru

hazirlanip sorularak goriisme siiresi de uzun tutulmaya ¢aligilir.

e Biitiin adaylara ayni sorular sorulur. Yonlendirici sorulardan miimkiin

oldugunca kaginilir.

e Miilakatta sorulan sorulara verilmesi gereken ya da verilebilecek standart

yanitlar saptanir ve bu yanitlar karsilastirma kriterleri olacak sekilde belirlenir.
e Miilakatta sorulan sorulara verilen cevaplarin puanlama formati hazirlanir.
e Degerlendirmelerin panel grubunca uygulanmasi saglanir.

o Is goriismesini yapacak kisilere egitim verilerek puanlamalarm nasil

yapilmasi gerektigi hakkinda goriismecilere bilgi verilir.
¢ Puanlama yapilirken detayl1 bir derecelendirme yontemi kullanilir.

e Miilakati1 yapanlarin vermis olduklar1 puanlar matematiksel olarak

hesaplanir.

e Yapilan goriismeler sonucunda belirli sayida kisiyle miilakat yapildiktan

sonra goriismeler tekrar kontrol edilir.

Yapilandirilmis  miilakatlarda, miilakat1 yapanlarin  vermis olduklar
puanlamalarin birbirleriyle uyumlu olma durumlar1 dikkatlice incelenir. Yapilan
arastirmalar sonucunda gegerlilik ve giivenilirlik kistasinin yapilandirilmis miilakat

uygulamalarinda daha fazla ¢iktig1 tespit edilmistir.

Yapilandirilmis miilakatin olumsuz yo6nii goériisme sirasinda gorlismecinin
aklina takilan ve merak ettigi konular1 sormasina engel olunmasidir. Bunun sonucunda
isgoren aday1r hakkinda detayli bilgi Ogrenebilme imkéani da smirlandirilmistir.
Boylece igsgoren adaymnin farkli yonlerini 6grenme imkani da ortadan kalkmistir
(Bingol, 2010, s.258). Dolayisiyla yapilandirilmis miilakatta goriismecinin sormak

istedigi sorular1 sorabilmesine imkan taninmalidir.

1.4.3.1.2.Yapilandirilmamis Miilakat
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Bu goriismede, 6nceden miilakat sorularinin ve konularinin hazirlanmadigi ve
belli bir gorligme programinin olmadigr goriisme teknigidir. Goriisme sirasinda
konusulan konular tesadiiflere dayanir. Yapilandirilmamis miilakat tekniginin ortaya
cikardig1 sikintilar; isgoren adayiyla ile iligkili esas bilgilerin tespit edilmesinin
zorlugu, dogru isgdren adayini segebilme imkaninin diisiik olmasi, yapilan miilakatin
yapilacak isle iligkisinin diisiik olabilmesi durumu ve adaya 6zel sorular sorulabilmesi
seklinde tanimlanabilir (Kiigiikkaya, 2006, s.121-122). Yapilandirilmamis miilakat
daha ¢ok sohbet havasinda gegmektedir. Samimiyet daha fazladir ve isgoren aday1
kendisini daha rahat hisseder. Ancak dnceden planlanmis sorular olmadigindan, bazi
konularin atlanmasina ve bunun sonucunda da hatali tercihler yapilmasina neden

olabilir.

1.4.3.1.3.Yan Yapilandirilmis Miilakat (Karma Miilakat)

Karma goriisme teknigi, yapilandirilmig ve yapilandirilmamis miilakat
tekniklerinin birlikte uygulandigi yontemdir. Karma miilakatta yapilandirilmig
goriisme teknigindeki gibi sorular énceden hazirlanir ama miilakati yapan gerek
goriirse veya goriismenin gidisatina gore adaya ek sorular sorabilmektedir. Karma
miilakat yonteminde yapilan gorlismelerde edinilen bilgiler yapilandirilmig
goriismelerdeki kadar giivenilir olmamak ile beraber goriismelerde saglanan verilerin

daha ayrintili ve kapsamli oldugu tespit edilmistir (Erdogdu, 2013, 5.103).
Karma miilakat yontemine ornek;
¢ Bu calisma alanini ni¢in segtiniz?
e {leriki zamanlarda mesleki planlariniz nedir?

Karma goriisme tiiriinde isgoren adaylar1 hakkinda fazladan bilgi saglama
imkan1 vardir. Ancak miilakatt yapan goriismecilerin alaninda bilgili olmadig:
durumlarda, goriisme sirasinda onceden hazirlanan sorulara verilen cevaplarin dikkate
alimmayip goriismenin biitlinliyle plansiz, programsiz bir bigimde devam etme

tehlikesi de s6z konusudur.

1.4.3.2.Yontemine Gore Miilakat Tiirleri

1.4.3.2.1.Birebir Miilakat
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Bir tek miilakati yapan goriismeci ile bir tek isgoren aday1 arasinda meydana
gelen miilakat olarak tasvir edilir. Birebir goriisme tekniginde isgoren adayi bir tek
goriismeci ile goriismeyi yaptig1 i¢in sorulari rahatlikla cevaplayabilmektedir. Birebir
miilakat teknigi igsgéren aday1 hakkinda daha ayrintili bilgi saglanmasina imkan verir.

(Eryasa, 2015, s.65).

1.4.3.2.2.S1ralh Miilakat

Isgoren adaymnm art arda birden cok goriismeci ile teke tek gdriismesi
bigiminde tanimlanir. Ozellikle miilakat yapilacak aday miktarmin az oldugu ve
isgoren ihtiyacinin acil olmadigir durumlarda yapilmaktadir. Bu miilakat yonteminde
teke tek ama birbiri ardina birgok goriigme yapilmaktadir. Bu yontemde her goriismeci

isle iliskili pozisyonun bir tek tarafini incelemektedir (Ozkan, 2007, .36).

1.4.3.2.3.Panel Miilakat

Bu miilakat yonteminde iki ya da daha fazla sayida gériismeyi yapanin hazir
oldugu, sorulan sorularin adayin stres veya baski altindaki dayanikliligin1 6lgmek
amaciyla soruldugu goriigme teknigidir. Bu goriisme tiirlinde miilakat1 uygulayan
goriismeciler adaya capraz sorular sorarak, adaydan ayni dogruluk ve diizende
cevaplar alarak bilgi tutarhiligini saglamasi beklenir (Eryasa, 2015, s.65). Ancak
burada miilakatin amaci disina ¢ikilmamali adayin stres diizeyinin goz oOniinde

bulundurulmasi 6nerilebilir.

1.4.3.2.4.Grup Miilakat1

Bu gorlisme yontemi “bir veya daha fazla goriismecinin birka¢ adayla ayni
anda goriisme yapmasi yontemidir”. Toplu goriisme tlirtinde 6zellikle belli bir konu
cergevesinde isgdren adaylarinin kendi aralarinda tartigmalari istenir. Tartisma
sirasinda miilakat1 yapan goriismeci herhangi bir etkide bulunmayarak adaylarin
konuya hakimiyetlerini ve grup i¢indeki davranislarini inceleyerek analizler yapar. Bu

yontem ayni zamanda Ozellikle idareciler i¢in zamandan kazanim saglar (Bingol,
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2010, s.260). Grup miilakat1 orgiite ve adaylara is ve islerle ilgili yeni ve farkli bakisg

acilar1 kazanmada faydali olabilir.

1.4.3.2.5.Davramssal Miilakat (Yetkinlik Bazhh Miilakat)

Yetkinlik bazli miilakat; miilakat1 yapan kisinin sorularini, adaylarin ise 6zel
davranis boyutlarindaki niteliklerini ve kabiliyetlerini belirlemek iizere yonelttigi
sorulardan olusmus yapilandirilmis bir miilakattir. Yetkinlige dayali miilakatin esas
noktasi, ge¢miste gosterilen davraniglara dayanarak, adaymn gelecekte gosterecek
davraniglarinin tahmin edilmesidir. Yetkinlige dayali miilakatta, miilakat1 yapan,
sordugu sorularla adayin is i¢in gerekli olan yetkinliklerinin var olup olmadigini
arastirir. Yetkinlige dayali miilakat, en giivenilir ve dogru sonuglarin verildigi bir
miilakat tiriidiir (Sagir, 2006, $.53). Yetkinlik bazli miilakata ¢alismanin ikinci

boliimiinde ayrintilt bir sekilde yer verilmistir.

1.5.SECME SURECINDE YENi EGILIMLER

Kiiresellesmenin etkisiyle is hayati her gecen giin daha karmasik hale
gelmektedir. Karmasiklik ve bununla birlikte gelen degisikliklerle basa ¢ikma
yetenekleri, orgiitlerin bunlari nasil ve ne dl¢iide yonettigine baglidir (Strohmeier ve
Piazza, 2015, s.149). Son donemde yasanan teknolojik gelismelerle birlikte is diinyasi
da teknolojik gelismeleri ¢alisma alanlarina entegre ederek bu zorluklarla bas etmenin

yolunu bulmaya ¢alismaktadir (Lengnick-Hall vd., 2018, s.14).

Teknolojik gelismeler orgiitleri bu degisime uyum saglamaya zorlamaktadir.
Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri i¢in gelecegi gormeleri ve gelisen teknolojiye ayak
uydurmalar1 gerekmektedir. Tiim bunlar1 yerine getirecek olan ise yapay zeka
uygulamalaridir (Tang vd., 2018, s.32). Yapilan arastirmalarda oOrgiitlerin yapay

zekaya yaptig1 yatirnmlarin son yillarda hizla arttigi goriilmektedir.

Gilinlimiizde klasik insan kaynaklar1 uygulamalar: yeterli olmayip teknoloji ile
biitiinlesik ¢alismalara devam edilmektedir. Insanlarin diisiinme seklini taklit ederek
insanlar gibi diisiinebilen ve tepki verebilen yapay zeka algoritmalari, kurgusal bir
kavram olmaktan ¢ikip is hayatinin bir pargasi haline gelmektedir. Yapay zeka, insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda da isgorenlerin etkin bir sekilde ise alinmasi,
performanslarinin ~ 6l¢iilmesi, kariyer hedeflerinin  belirlenmesi, egitilmesi,

gelistirilmesi ve elde tutulmasi konularinda 6nem kazanmustir.
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Giiniimiizde Insan Kaynaklari departmani yapay zeka ve bulut bilisimi
kullanarak dijital donilistime yonelmekte ve biiyiik veri analizini basitlestirmek icin

cesitli yontemler kullanmaktadir.

Insan kaynaklarinda yapay zeka teknolojileri; idari personelin yiikiinii azaltir,
orgiitiin beklentilerine uygun adaylarin seg¢ilmesine yardimci olur ve isgoérenlerin
isyerinde ihtiya¢ duydugu egitimlerin analizini saglar (Tang vd., 2018, s.33). Bunlarin
yani1 sira yapay zeka uygulamalar1 karar alirken objektif bir bakis ag¢is1 sunarak hata
olasiligmin en diisiik seviyede tutulmasina yardimci olmaktadir. Hizli sonug¢ vermesi
ve daha az maliyetli olmasi nedeniyle yapay zekanin kullaniminin ontimiizdeki
yillarda hizla artacagi dngoriilmektedir. Bu nedenle kullanim alanlariin incelenmesi

ve degerlendirilmesi hem uygulayicilara hem de arastirmacilara fayda saglayacaktir.

Yapay zeka (Al) bugiinlerde her yerde karsimiza ¢ikmakta ve giinliikk hayatin
bir parcast haline gelmistir. Yetenek kazanimi insan kaynaklari1 yonetiminin kritik bir
yoniidiir. Ise alim siireci 6zgecmisler, roportaj notlari, degerlendirme sonuglar1 ve
islere ve adaylara iliskin {icret ayrintilar1 gibi 6nemli miktarda veriyi depoladigindan
yapay zeka hizla biiyiiyen bir alandir. Yapay zeka, dogru yetenegin belirlenmesinden
adaylarin belirli davraniglarinin taranmasi ve degerlendirilmesine kadar farkl: yetenek
edinme siireglerinde ise alim uzmanlarima yardimei olarak ise alimda doniisiim

yaratmaktadir.

Yapay zeka, yetenek edinme siireclerinde is akisini kolaylagtirma ve
otomatiklestirmede faydalidir. Orgiitlerin uygun is adaylariyla daha hizli etkilesim
kurmasina kesinlikle yardimci olur. Bu arastirma, orgiitlere insan kaynaklar1 yatirim
kararlarinda yardimci olmak i¢in yetenek edinmede yapay zekanin nerede ve ne zaman

kullanilacagina dair bir karar metodolojisi 6nermektedir.

Daha genis bir alanda uygun adaylarin aranmasi, en uygun 6zgec¢mislerin
secilmesi, goriismelerin planlanmasi ve sik sorulan sorularin yanitlanmasi gibi
gorevler yapay zeka algoritmalar1 ile yerine getirilmeye baslanmistir. Yapay zeka
uygulamalari, is tanimina uygun, ilgili beceri ve deneyime sahip en uygun yetenegin
bulunmasinda oldukga islevsel olacaktir (Kili¢ Kirllmaz ve Ates, 2021, $.37). Son
donemde gelistirilen yapay zekali chatbotlar, is ihtiyaclarmi karsilayan yetenekli
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adaylarla etkilesime ge¢gmektedir. Adaylar 6zge¢cmislerini yetenek ve becerilerine gore

filtreleyerek insan kaynaklarina en uygun adaylar1 sunarlar.

Yapay zeka algoritmalar1 tarafindan olusturulan chatbotlar, son donemde
adaylarla yapilan goriismelerde de kullanilmaya baglanmistir. Chatbotun genellikle
kullanicilarla iletisim kuran bir yazilim pargasi oldugu sdylenebilir. Adaya belirli bir
senaryo tlizerinden sorular sorar ve aldigi yanitlara goére konusmayi siirdiiriir.
Chatbotlar daha sonra yapilan konusmalar1 analiz ederek analiz sonuglarini insan
kaynaklaria sunar. Yapay zeka uygulamalarinin en uygun adaylar1 bulup daha sonra
bu adaylarla goriigmeler yapabilmesi insan kaynaklarinin isini biiylik Olcilide

rahatlatacagi diisiiniilmektedir (Lengnick-Hall, 2018, s.17).

Insan kaynaklarinin egitim ve gelistirme calismalarinda yapay zeka
uygulamalari siklikla goriilmektedir. Bu caligsmalar ti¢ baslik altinda toplanabilir. Her
seyden Once yapay kullanim1 insan kaynaklarinda zeka, 6rgiitlerin igsgérenlerinin kendi
alanlarindaki egitimlerine ve gelisimlerine fayda saglayacaktir (Strohmeier ve Piazza,
2015, s.161). Yapay zeka, isgorenlerin becerilerini analiz etmelerine ve is rollerine
gore bir egitim modiilii nermelerine yardimci olmaktadir. Biiyiik verilere dayanan bu

analiz, insan kaynaklarinin hizli karar almasina olanak saglamaktadir.

Ikinci olarak yapay zeka ile orgiit icerisindeki pozisyon ve ihtiyaglari
onceliklendirerek 6zel egitim igerikleri gelistirebilmektedir. Akilli algoritmalar
insanlarin daha iyi ve daha hizli 6grenmesine yardimci olacak 6grenme stratejileri
gelistirerek farkli Oneriler ortaya koyacaktir. Gelecekte, bugiin kullanilan LMS
(Learning Management System) sistemlerinden veya video 6grenme platformlarindan
daha ileri teknoloji gelistirilecek ve yayginlasacaktir (Baraz, Atik ve Atik, 2021,
5.504).

Son olarak yapay zeka tarafindan gelistirilen cahtbotlar isgdrenlere kocluk ve
mentorluk yapmaya baglamistir. Bu chatbotlara en iyi Ornek startup sirketi
GiantOtter’dir. GiantOtter isimli bir sirket tarafindan gelistirilen ‘Coach Otto’ isimli
chatbot, iist diizey yetkililerin ¢alisanlarina kog¢ olarak rehberlik etmelerine yardimei
olmaktadir. Ayni sirket tarafindan hayata gecirilen Coach TopGun SellFun isimli
chatbot ise satis alanindaki ¢alisanlara kogluk destegi saglamaktadir. Gelecekte bu

chatbotlar yayginlasacak ve kullanim alanlar1 hizla artacaktir (Aksoy Akyel, Elgin,
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2019, Yapay Zeka&insan Kaynaklari, https://www.linkedin.com/pulse/yapay-zeka-
insan-kaynaklar%C4%B1-el%C3%A7in-aksoy-akyel/, 21.02.2024). Daha ileri

teknolojilerin gelistirilecegi ve yayginlasacagi 6ngoriilebilir.

Performans yonetimi, isgdrenin isyerinin ve isinin gerektirdigi amag¢ ve
hedefleri gergeklestirmesi sonucunda elde ettigi mal veya hizmetleri ifade etmektedir.
Insan kaynaklar1 ayrica isgdrenin calisma gegmisi, performans puam veya ekip
bilgileri gibi is verilerine de erisebilir. Yapay zeka algoritmalarinin kullanilmasiyla
isgorenin gecis donemindeki, mevcut ve gelecek donemlerdeki performans analizleri

hizli bir sekilde yapilabilmektedir (Kambur, 2021, s.141).

Isgorenlerin hedeflerine ulasma performanslarinin yapay zeka araciligiyla
objektif olarak degerlendirilmesi sonrasinda insan kaynaklar1 stratejilerinin
belirlenmesini kolaylastirir. Her isgorenin basarili oldugu alanlarda ve goreceli olarak
zayif oldugu alanlarda isgérenden isgorene farklilik gostermektedir. Yapay zeka
uygulamalariyla bunlar giiniimiizde daha hizli analiz edilebilmektedir. Isgérenler
arasinda en iy1 performans gosterenler ve bekleyen islem talepleri gibi analitik ve
temel performans gostergesi bilgileri de yapay zeka araciligiyla saglanmaktadir
(Lengnick-Hall, 2018, s.42). Yapay zeka algoritmalari ile her isgérenin performansi
objektif olarak degerlendirilecek ve ihtiya¢ duyulan egitimler kisiye 6zel hale
getirilecek sekilde gelistirilmektedir.

Ise uygunlugunuzun belirlenmesi i¢in yiiz ifadelerinizin analiz edildigini
bilmek adaylar iizerinde stres yaratabilir. Goriisme sirasinda kendileri gibi

davranmayabilirler. Hatta bu sebepten dolayi ise bagvuru yapmayabilirler.

Yapay zeka araclarinin tasarimi dogru yapilmazsa olumlu bir aday deneyimi
ve siire¢ iyilestirmesi yaratmaz. (Ornegin; sohbet robotlari/yapay zeka ise alim
gorevlileri adaylara dogru sorulari sormayabilir veya birgogu adaylarin sorularina

dogru yanit veremeyebilir.)

Yapay zeka araglari biiyiik veriler iiretir. Orgiitler biiyiik verileri yonetecek
yeteneklere ve stlireglere sahip degilse dogru ise alim kararlar1 vermek igin verilerin

giiciinden yararlanamazlar.
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Yapay zeka stirekli olarak bir seyler 6grenme yetenegine sahiptir. Sistemde

bazi 6nyargili gegmis veriler varsa yapay zeka da dnyargiy1 6grenebilir.

Genel olarak baktigimiz zaman yapay zeka, yetenek edinme siireclerinde is
akisinin kolaylastirilmasi ve otomatiklestirilmesinde faydalidir. Kuruluslarin uygun
isgoren adaylariyla daha hizli etkilesime ge¢mesine kesinlikle yardimer olur. Ancak

yine de nihai ise alim kararlarin1 verecek insanlara ihtiya¢ duyulacaktir.
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IKINCi BOLUM

2. YETKINLIK BAZLI INSAN KAYNAKLARI SiSTEMi

2.1. YETKINLIK KAVRAMI

Yetkinlik kavrami, literatiire 1960’11 yillarda girmis olsa bile, hayata
gecirilmesi ¢ok yenidir. Ozellikle gelisim yolunda ilerleyen Tiirkiye’de yabanci
yatirimlarda ve yabanci istirakleri bulunan oOrgiitlerde yeni yeni kullanim alanlar
bulmustur. Orgiitler bir taraftan rekabet avantaji bularak farklilik olusturmak isterken,
diger taraftan Avrupa Birligi uyum asamasinda 6n goriilen ve is diinyasini diizenleyen
Is Giivencesi Yasas1 seklindeki yasalarn baskisiyla yetkinlik kavramina yonelik ilgide
artis géstermistir. Ayrica isgdrenlerin hiimanistlik yaklasim ve is yeri barisint koruma
ekseninde verimlilik ve etkinlik arttirma ugraslari; bu yeni uygulamalarin artig

gostermesinde de 6nemli olmustur (Budak, 2013, s.45).

Insan kaynaklar1 yonetiminde yetkinlik temelli yaklagimlar, belli siireclerin
sonunda ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Disiplinler arasi ve yenilikler yetkinlige dayali

insan kaynaklari yonetiminin temellerini baslatmistir (Budak, 2013, s.48).

2.1.1. Yetkinlik Tanim

Kavramsal agidan yetkinlik kelimesi ilk olarak 1585-1590 yillar1 arasinda
Latince’ de “yeterlilik (competentia)” olarak “bir araya gelme, toplanma, uyum ve
simetri” anlamlarinda kullanilmigtir. Ayn1 zamanda da “niteliklerin yeterliligi
(Sufficiency of Qualification)” anlaminda kullanildigi da kayitlara alinmistir
(Dictionary.com, 2023, https://www.dictionary.com/browse/competency?s=t,
01.12.2023).

Yetkinlik kavrami ise kisinin etkili performansi ile iligkili 6zelligi ya da
niteligidir. Baska bir deyisle kisinin bilgi, beceri, giidii vb. bireysel 6zelliklerinin
birlesimi olarak karsilik bulurken; bilgi ve becerinin toplamindan daha fazlasi olarak
da karsilik bulmaktadir. Aslinda yetkinlik 6zel bir konuda psikolojik kaynaklari
harekete gegirerek planlar ekseninde karmasik ihtiyaglar1 karsilayabilmektir. Ornegin;

bireylerin dil bilgisini, bilisim teknolojileri kullanim becerilerini, kisilere karsi
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tutumlar gibi bazi 6zelliklerini etkili olarak kullanabilmesini hedef almaktadir. Bilgi,
transfer edilebilir beceriler, teknik kabiliyetler, karakter ve tutumlar buna G6rnek
verilebilir. Ayn1 zamanda yetkinlik motive olabilme, beceri, kisinin 6z saygisi veya
sosyal rolii, bir iste genel olarak etkili veya iistiin performansla iligkili kisilik

ozelliklerinin de temelidir (Boyatzis, 1982, s.21’den Akt: Cetinkaya, 2009, s.221).

Yetkinlik kavramina tanimsal olarak baktigimizda literatiirde tek bir tanim
ve/veya ortak bir tanim bulmak imkansizdir. Yetkinlik kavraminin kabul goérmiis ¢ok
fazla tanimlamasi1 vardir. Bu tanimlara verilebilecek ornekler ise asagidaki Tablo

2.1°de yer almaktadir.

Tablo 2.1: Yetkinlik Tanimlar:

YAZAR TANIMLAR

Boyatzis (1982) Etkili is performansina sebep olan galisanlarin temel o6zelikleridir,
seklinde tanimlamistir.

Marrelli (1998) Yetkinlikler, etkinli is performanslari i¢in gerekli, 6l¢iimlenebilir ¢alisan
yetenekleridir.

Dubois (1998) Yetkinlikler, bireyin tek bagina veya grup halinde kullandiginda etkili
performans ¢iktisina neden olan diisiince sekli, becerileri, tutum ve
bilgisidir.

LeBoterf (1998) Yetkinlikler diger kaynaklar gibi yonetilebilir, birlestirilebilir ve harekete

gegirilebilir. Bu hareketlenme dogru bir zamanda olur, bilinen diger
durumlara bir benzerlik olarak yaklasilmasina ragmen birbirinden

farklidir.
Selby vd. (2000) Davraniga yonelik ifade edilen beceriler olarak agiklamistir.
Jackson ve Schuler Bir ¢alisanin gérevini etkili bir sekilde sonuglandirabilmesi igin ihtiyag
(2003) duydugu bilgi, beceri, yetenek ve diger dzelliklerdir.
Gartner Grup (2004) Performans sonucunu ongéren ve performansa neden olan bireysel
ozelliklerdir.
Giiner (2005) Yetkinlikler bir iste ya da konumda bireyin basarmasini saglayan; beceri,

bilgi, yetenek ve kisisel davraniglarinin bir sonucudur.

Gangani vd. (2006) Orgiit icindeki bir gorevi etkinli bir sekilde icra etmek igin gerekli olan
yetenegi, bilgi diizeyini, bireysel farkliliklar1 ve davranislari niteleyen ve
Orgiitiin stratejik hedeflerini basarmasinda olumlu katkilar saglayan bir
aragtir.

Ferrar1 (2012) Serbest zamani bosa gegirmemek, ¢alismak, aktif olmak, sosyal ¢evre
edinebilmek, iiretmek vb. davraniglarin yani sira igini diizgiin sekilde
yapmak, problemleri ortadan kaldirmak, ham bilgiyi yonetebilmek, is
ortakliklar1 yapmak ve dijital platformlar1 kullanirken ihtiyac¢ olan tiim
bilgiyi, beceriyi, yetenekleri, stratejileri yonlendirme kabiliyetidir.

Kaynak: (Draganidis & Mentzas, 2006, s.53).
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Tanimlara gore yetkinligin bes temel prensibini gormek miimkiindiir. Bunlar

(Budak, 2008, 5.52-53).

Bilgi: Her yetkinligin azda olsa ¢okta olsa kavramsal anlamda bir bilgi seviyesi

mevcuttur.

Beceri: Yetkinligin, kendiliginden veya tecriibe aktarimiyla elde edilmis

yetenek boyutudur.

Kisilik: Bireysel 6zellikler, huy, karakter, mizag¢ seklinde siibjektif faktorlerin

bilgi ve beceriyi ortaya ¢ikarma konusundaki yaklagimidir.

Gozlemlenebilir Davrams: Yetkinligin gozlemlenerek Ol¢iimlenebilir bir

davranisa yol agmasidir.

Performans: Davranis sonucunda en az optimal diizeyde performans elde

edilmesidir.
Sekil 2.1. Yetkinlikte Temel Ozelliklerin Etkilesimi
Kisilik

Kiiltiir

F 3

L 4
Bilgi Yetkinlik —> Beceri

-+

'

Gozlemlenen
Davranis

'

Performans

Kaynak: (Budak, 2008, s.53).

Genel anlamiyla yetkinlik daha iyi bir performans elde etme yolunda ay1rt edici
bilgi, beceri ve bireysel davraniglari i¢cinde barindiran gézlemlenerek 6lgiimlenebilen
davraniglar biitiiniidiir. Ayrica kisinin i¢inde bulundugu ve yetistigi kiiltiirel ¢evresi de

yetkinligi agisindan 6nem tagimaktadir. Yukaridaki sekil 2.1’den de anlasilacagi tizere,
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yetkinliklerin kisilik, bilgi, beceri ve kiltiir ile dogrudan bir iliskisi varken;

gozlemlenen davranis ve performans ile dolayli bir iligkisi vardir (Budak, 2008, $.53).

Belli bir alanda yetkinlik i¢in en basta o alan {izerinde bilgi sahibi olmak
gerekmektedir. Ornegin “ekip calismas1’ konusunda yetkinlik sahibi olabilmek igin bir
isgorenin, takim c¢alismalarima yonelik bilgi sahibi olmasi gerekir. Bu bilgi
deneyimleme yontemiyle elde edilebilecegi gibi egitimle de elde edilebilir. Ayrica
yetkinlik kavraminda 6nemli bir yeri olan beceriler ise; “gli¢ olarak ele alinan, ustalik
gerektiren bir gorevi yerine getirebilme yetenegi” olarak karsilik bulmaktadir. Bir
alanda beceri sahibi olabilmek; o alanda yetenekli olmayla iliskilidir. Bu yetenekler
kiside dogustan olabilecegi gibi yasami boyunca da elde edilebilir (Tanyeri, 2018, s.2).
Ornegin bireylerin kisilik 6zellikleri takim ¢alismalarina yatkinsa bu alanda dogustan
bir beceriye sahip oldugu diisiiniilebilir. Kisilik 6zelligi sadece tek basma gorev
almaya yonelik olan bir iggéren de zamanla baskalariyla bir takim i¢inde, uyumlu

sekilde ¢alisma becerisi elde edebilir.

Yasam siirecinde elde edilen yeteneklerde ise tecriibelerin etkisi yiiksektir.
Bilgi birikimi genellikle egitimler aracilifiyla elde edilirken, beceriler ise yapip
ugrasarak kisacasi deneyimleme yontemleriyle elde edilerek kazanilir. Ayrica tiim
yetkinlik ifadeleri gozlenebilir davranislar lizerinde durmaktadir. Yetkinliklerin bir
ara¢ seklinde ele alinarak Olclimlenebilmesi ve gozlenebilmesi gerekmektedir.
Yetkinlikler, sadece en 1yi performans: ortaya ¢ikaran davranislar biitliniinii kapsar.
Bu yiizden, yetkinlik kavrami ekseninde, bilginin yani sira bilginin basariya yol acacak

bicimde “uygulanmasini” saglayan davranis bilesenleri ele alinir (Tozluyurt, 2003,
s.18).

Kisinin st diizey beceri, bilgi, yeteneklerine odaklanan ve kisinin yasama
uyumuna olanak veren yetkinlikler, disiplin alanlarina gdre kavramsal anlamda

farkliliklar gostermektedir. Bu s6z konusu farkliliklar ise (Turan, 2015, s.31);

Psikoloji disiplininde yetenegin 6lglimlenmesi ve bireysel performansin kendi
boyutlariyla temsil edilip edilmeyecegidir. Belirli bireyler arasi kosullarin gerektirdigi
olumsuzluklar1 yenebilmek i¢in en uygun olan bilissel-davranigsal kaynaklar1 segme

ve hayata gecirme becerisi olarak karsilik bulur. Ayrica psikolojik anlamda
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yetkinlikler, diger bireylerle koordineli bir iletisim iginde bulunma becerisi olarak da

tanimlanmaktadir (Uysal, 2015, $.38).

Egitim disiplininde calismaya hazirlama ve yaygin egitimsel yontemleri

profesyonel bir sekilde tanimlamadir (Turan, 2015, s.45).

Yonetim disiplininde kisisel performansin ortaya c¢ikmasiyla Orgiit

vizyonunun en basarili sekilde nasil artirilacagidir (Uysal, 2015, s.38).

Insan kaynaklarinda yetkinlik ise; “personel planlama, yerlestirme, ise alma,
degerleme, egitim, terfi, 6diil sistem ve yontemleri esliginde stratejik hedeflere
ulagsmada ihtiya¢ duyulan teknik bir aractir” seklinde tanimlanmaktadir (Giirel, 2006,
5.8).

Yukaridaki farkli disiplinlerdeki yetkinlik tanimlamalarinda vurgu yapilan
noktalarin bireysel diizeyde performans seviyesi ve belirlenmis hedeflere ulagma
oldugu goriilmektedir. Buradan da anlasilacagi tizere yetkinliklerin temelinde daha
cok kisilik ozellikleri, tutum, davranis, performans, bilgi ve becerinin oldugu
anlagilmaktadir. Bu yiizden yetkinlikler bireylerin 6zellikleri, bilgi, beceri,

performans, kisilik ve davraniglarinin tamamidir.

2.1.2. Orgiitsel Yetkinlik Kavram

Literatiire baktigimizda yetkinlik kavraminin igeriginde, tiizerinde fikir
birligine varilmis bir tanimlama yoktur. Yetkinlik sozciigiiniin ilk basta bir kurguyu
nitelendirdigi belirtilmistir. Bu s6z konusu kurgu dogrudan 6l¢iilmemekle birlikte
gozlemlenen davranislarin sonuglarina dayali oldugu vurgulanmistir. Ornegin
huzursuzluk veya endise kisilere yonelik; baglilik veya katilimsa birey-0rgiit arasi
iliskilere yonelik olusturulan kavramlardir. Dogrudan goézlem yapilamamasi ve
kurgusal boyutu, yetkinlik tanimini karisik ve bagka anlamlar iistlenen bir tanima
doniistiirmistiir. Ayrica herhangi bir orgiitte temel yetkinligin ne olacaginin ortaya
cikartilmasindaki giigliikten kaynaklanmaktadir. Ciinkii bir 6rgiit i¢ine birden fazla
temel yetkinlik ortaya ¢ikarmak veya bir yetkinligi degisik boyutlarla agiklamak
miimkiindiir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007, s.240).
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Diger taraftan Orgiitsel yetkinlik kavrami orgiitsel olarak sahip olunan
yetkinliklerdir. Bu s6z konusu yetkinlikler i¢in orgiitlerin sahip olduklari somut ve
soyut kaynaklar1 ayirmak gereklidir. Hammadde, malzeme, teknoloji, mali kaynaklar
veya arag-gerecler somut kaynaklar iken; insan giicii orgiitiin soyut kaynaklar
boyutunu olusturmaktadir. Bu iki kaynak tiirii farkli yonetsel yaklasim ve aracglari
gerektirmektedir. Ayrica kaynak ve hizmet faktorleri arasinda ayrim yapma
gerekliligi, fiziki kaynaklar ile insan kaynagi arasindaki iliskinin niteliginden
dolayidir. Aslinda c¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgi ve beceriler ile Orgiitsel
kaynaklardan elde edilecek hizmet seviyesi arasinda bir iligki bulunmaktadir (Prahalad

& Hamel, 1990, s.82).

Orgiitsel anlamda yetkinlik kavrami dncelikle Selznick tarafindan orgiitlerin
temel basar1 faktorlerini ortaya c¢ikarmak i¢in kullanilmistir (Budak, 2008, s.50).
90’lardan bu giline Orgiitlerde yetkinlikler; egitim, se¢cme, stratejik yonetim,
yerlestirme ve performans degerleme asamalarinda anahtar kelime olmustur (ibicioglu

ve Unal, 2014, s.60).

McClelland’a (1973) gore orglitsel anlamda yetkinlikler sadece gorevle alakali
ciktilarla degil ayn1 zamanda liderlik ve caligsanlar arasi iletisim yetenegi gibi sosyal
kosullarla da iliskilidir. Hesaplama, okuma, yazma vb. becerileri gerektiren ¢ogu
yetkinlikler geleneksel agidan biligseldir. Diger yetkinlikler ise bireysel 6zelliklerle
ilgilidir (Athey & Orth, 1999, s.215-226). Bu tanim yetkinligi basariyla birlesik
herhangi bir psikolojik tutum veya davranis olarak ele almaktadir. Kavramin siireg
icerisinde gelismesiyle yetkinlik tanimi, bilgiyi, yetenegi, becerileri ve diger

karakteristik ozellikleri de i¢ine almustir.

Orgiitsel rekabet anlaminda orgiitleri degerlendirdi§imiz zaman, gelismis
orgiitlerin ileri diizey orgiit yetkinliklerine sahip olduklar1 anlasilmaktadir. Bu
yetkinlikler arasinda digerlerinden biraz daha 6nem arz eden yetkinlik ise; pazarlama
yetkinligidir. Yapilan ¢aligmalar pazarlama yetkinliginin, 6rgiitiin genel performansi
tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir (Knight, Madsen & Servais,
2004, s.650). Ayrica biiyiik olgekli orgiitlerin kisa ve orta donemli stratejilerine
bakildiginda; oncelikli olarak pazar payindaki biiylime, teknolojik agidan hizl

ilerleme ve iilke riskleri boyutlar1 digerlerine nazaran daha cok etkiliyken, uzun
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donemde bu oOrgiitlerin yasamlarint devam ettirebilmeleri i¢in sahip olduklar

yetkinliklerin ¢ok dnemli hale geldigi diisiiniilmektedir.

Genel itibari ile ¢ogu biiyiik 6l¢ekli drgiitlerin 6nem verdikleri diger yetkinlik
tiirliyse orgiitsel 6grenme becerisidir. S0z konusu orgiitlerde, geleneksel diisiince
tarzinin ongordiigii sekilde, tilkeden iilkeye farklilasan ve yavas bir sekilde ilerleyen
deneyim birikiminin yani sira, aktif olarak deneyim ve katilim isteyen, baslangicta
basarisizlig1 da goze alan ve ortaya ¢ikan sorunlara saldirgan bir stratejiyle ¢oziim
yollar1 bulmaya ¢alisan daha girisken bir 6grenme metodu benimsemislerdir. Rekabet
avantaj1 yaratabilmek icin yapilan yetkinlik arastirmalari bu s6z konusu kavramsal
ongortileri destekler boyutta olup, biiyiik olgekli orgiitlerin 6grenme egilimlerinin,
orgiitsel performanslari iizerinde olumlu bir etkisi olmasinin yani sira rekabet avantajt

da saglamaktadir (Jantunen, vd., 2008, s.160).

Orgiitleri diger orgiitlerden farkli kilan ve iistiin stratejiler olusturmasinda
fayda saglayabilecek kaynaklar ve 6z yeterlilikler olarak karsilik bulan orgiitsel
yetkinlikler sayesinde; orglite ait, taklit edilebilirligi zor orgiitsel yetkinliklere sahip
olup, bilgi sistemleri ve bu yetkinlikler arasinda gii¢lii baglar kurulmasi sonucu diger
orgiitlerin karsisinda basar1 yakalama sansina sahip olabilir (Lado & Wilson, 1994,
s.701). Oyle ki stratejik bilgi sistemlerinin bu tiir yeterliliklerin gelismesinde

isletmelere faydali olacag: diisliniilmektedir.

Orgiitsel yetkinlikler kendi i¢inde gruplandirildigindaysa dért farkli yetkinlik
karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007, 5.241);

1-Yonetsel Yetkinlikler: Orgiit igerisindeki stratejik liderlerin bir vizyon
yaratma ve sonrasinda s6z konusu vizyonu tim Orgiite iletmesi, vizyonu
gerceklestirmek icin ¢alisanlara yetkiler vererek yonlendirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan

0zgiin yeterliligi kapsamaktadir.

2-Girdi Esash Yetkinlikler: Orgiitiin fiziki kaynaklarini, sermaye giiciinii,
insan kaynaklarmi, yeterliliklerini, bilgi ve becerilerini kapsamaktadir. S6z konusu
girdiler yonetsel vizyonu etkilemelerinin yani sira vizyondan da etkilenmektedirler.
Ayrica bu s6z konusu girdilerin kullanimi bilgi yatirimina iligkin ¢abalarin yoniinii ve

hacmini belirlemektedir.
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3-Déniisiimsel Yetkinlik: Orgiitiin girdilerinin yine orgiitiin hedeflerine
uygun olacak bir sekilde ¢iktilara déniistiiriilmesini ifade eder. Orgiitsel Kkiiltiir,

girisimcilik ve 6grenme bu alan igerisinde 6nemli olarak ele alinmaktadir.

4-Cikti Esash Yetkinlikler: Orgiitsel imaj ve tanmnirhik, hizmet ve iiriin
kalitesi, tiiketici aidiyeti seklinde soyut nitelikteki stratejik hedeflerden olugsmaktadir.
Ayrica bir orgiitiin ¢ikti esash yetkinlikleri, uzun vadede ortaya ¢ikan ve ekonomik

faydalar1 da uzun vadedeli olan rekabetci avantaj kaynaklarini ifade eder.

Orgiitlerin rekabet iistiinliigiine sahip olabilmeleri i¢in kendilerini rakiplerinin
ontline gegirecek bir takim yetkinliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu s6z konusu
yetkinliklerin en Onemlileri ise; teknolojik, oOrglitsel ve yoOnetimsel yoOnetim
yetkinliklerdir. Ozellikle érgiitsel yetkinlikler orgiitlerin rekabet avantajlarini ellerinde
tutmalart i¢in bilgi sistemleri gelistirmelerine dogrudan etki etmektedir (Bergoron ve
Buteau, 1991, s.89-91).

Orgiitler, bagl olduklar1 sektdr igerisindeki yerlerini, rakiplerin konumlarin,
calisanlarinin ve miisterilerinin isteklerini 6nemseyerek erismek istedikleri vizyonu
belirler ve kendilerine stratejik bir hedef tayin ederler. Bir 6rgiit, grup ve bireyler;
basar1 vizyonlarmin sayisal sonucunu “is hedefleri” olarak tanimlar ve mevcut
durumuyla belirli bir slire¢ bitiminde elde edilmek istenen durum arasinda farkin
sonucuna gore stratejilerine devam eder. Is hedeflerinin olusturulmasiyla uygun bir
yonetim modeliyle orgiitsel ¢iktilarin etkinligi ve verimliligi artar. Vizyonlar, orgiit ve
oOrgiit calisanlari i¢in hedefin neresi oldugunu gosterirken; yetkinlikler ise o s6z konusu
hedeflere “nasil” ulagilacagini gosterir (Giirel, 2006, s.8). Bu ifade, isgorenlerin
goziinde Orgiitiin belirledigi vizyonu anlasilir duruma getirirken; isgorenlerin bireysel
veya grupsal davraniglart Olclimleyerek geri donilis yapmalarina ve kisisel

gelisimlerine olanak vermektedir.

Orgiitsel anlamda hizmet ve kaynak kavramlar1 arasinda bir ayrima gereklilik
vardir. Bu gereklilik insan kaynaklari ile fiziksel kaynaklar arasindaki iliskinin
boyutuna dayanmaktadir. Calisanlarin sahip olduklar1 bilgi tiirleri ve diizeyleri ile
orgiite ait kaynaklardan temin edilen hizmet diizeyi arasinda acik bir iliski vardir. Bu
cergevede oOrgilitsel yetkinlik kavraminin calisanlarca {iretilen bilgiler temelinde

diisinmek yanlis olmayacaktir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007, 5.240).
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Orgiitlerin diger kaynaklari ve yapabildikleriyle, isgorenlerin yetkinlikleri de
orgiitlere rekabet anlaminda biiylik destekler saglamaktadir (Cardy ve Selvarajan,
2006, s.240). Kaynaklarin niceliksel boyutunun yani sira bu kaynaklarin verimli ve

etkin bir sekilde kullanilmasi isgorenlerin uygun yetkinliklerinin olmasina baglhdir.

2.1.3. Bireysel Yetkinlik Kavram

Birbirinden farkli kosullarda veya gorevlerde kisinin sergiledigi tutum ve
davraniglar iizerinde etkisi olan ayrica bireye ait Gzellikleri ifade eden bireysel
karakteristikler, bireylerin verdikleri tepkileri, diisiince tarzlarimi ve davraniglarini
ifade etmektedir. Bireysel olan bu davranislar farkli eylemler veya farkli davranis
formlar1 ile goriiniir hale gelirler. Bir ¢alisanin ortaya koydugu bir eylem farkli
sonuclar ortaya cikarsa da bu sonuclar ayrica bir veya birden fazla bireysel 6zelligin

de agiklayicisi olmaktadirlar (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007, s.245).

Yetkinlikler bireysel yetenekler ve beceriler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bir
kiside bulunan yetkinlik aslinda o kiginin yeterliligine es degerdir. Bu ylizden
yetkinlikler bireylerin ne yaptiklarindan daha ¢ok ol¢iimlenebilir kosullarda neler
yapabileceklerine odaklanir. Orgiitsel anlamda bir ¢alisanin etkinlik saglayan tutum ve
davraniglarini anlayabilmek iginse o calisanin icinde bulundugu ortam ve konum
hakkinda bilgi sahibi olmak gerekmektedir. Eger bu bilgiye sahip olunmazsa ¢alisanin
belirli tutum ve davranislarini tahmin etmek, anlamlandirmak veya yorumlamak ve
neden etkin oldugunu belirlemek zor olacaktir (Boyatzis, 1982, s.19°den Akt:
Cetinkaya, 2009, s.222).

Orgiit igerisindeki tiim bireylerin ortaya koyduklar1 tutum ve davramislara
yonelik dogru geri bildirimlerin yapilmasi ve kisisel kariyer hedeflerinin basarili bir
sekilde yiirtitiilebilmesi i¢in c¢alisan davraniglarinin gézlemlenmesi ve oOlciilebilir
olmas1 hayati diizeyde onem arz etmektedir. Yetkinligi olusturan davranislar en iyi
olana odaklandigindan dolayi, bu davranislar1 gosteren isgorenler, diger isgorenlere
gore farkl, fark edilen ve diger isgorenlerden yiiksek bir performansa ulasarak

davranigsal olarak ayirt edici 6zelliklere sahiptirler.

Ayrica bireysel bilgi, beceri ve kisilik (mizag) kavramlarinin yetkinlikler ile

olan iligkileri Sekil 2.2°de gosterilmistir.
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Sekil 2.2. Bilgi, Beceri, Davranis Ve Yetkinlik Semasi

Yeni Giriin projelerini
baslatir P Pazar fiyat: ve
‘ dinamikler konusunu
\ A anlanugtir

Beceri )
etkinlik-Fiyatlandirmal

modellen gehistirmek
Tizere pazar fiyath
dinamiklennden
yararlanmak

Yetkinlik

Yetkinhik:Tiim taahhiitler:
zamaminda yernne getirmek

Yetkinlik-Yeni bir tirini
agikea fark edilebilecek
sekilde pazara sunmak

Davrams
ve
Mizag

.\ Bagan ve miikemmel
Is yapma istegine sahip olma

Kaynak: (Giirel, 2006, s.9).

Her hangi bir 6rgiit igerisindeki ¢alisan yeni bir {iriin projesi baglatabiliyorsa
bu o s6z konusu ¢aliganin bireysel bir becerisidir. Ayn1 zamanda da yetkinligidir.
Ciinkii s6z konusu calisan yeni bir ¢iktiy1 degisik yontemlerle pazarlamay1 bagsarmistir.
Diger taraftan pazar fiyati ve dinamiklerine hakim olan ¢alisanin; fiyatlandirma
modelleri gelistirerek pazar fiyat1 dinamiklerinden yararlanmasi da bilgisel ¢er¢evede
baska bir bireysel yetkinligidir. Ayrica yeni bir becerisini ortaya sunmay1 basaran
calisan icin bu davranig1 basar1 ve miikemmel is yapma istegine sahip oldugunu
gosterir bir yetkinliktir (Ozdiller, 2001, s.56-57). Bu ortak noktalardan hareketle genel
anlamiyla yetkinlik; ideal performans elde etmede farklilik yaratan bilgiyi, beceriyi ve

kisilik 6zelliklerini barindirarak gozlemlenen davranislar biitiintidiir denilebilir.

55



1973 yilinda David McClelland, ABD’de bireysel yetkinlikleri gdsteren bir
arastirma yapmistir. Bu arastirmada, mesleki basariya erismede giidiilerin ve bireysel
ozelliklerin, geleneksel 1Q ve tutum testlerinden daha olumlu 6zellikler tasidiginm

ortaya koymustur (Ozdiller, 2001, $.56-57).

McClelland’ 1n arastirmasi biiylik etki olusturmus, kisisel basariyla ilgili
girdiler veya boyutlar olarak adlandirilabilen ve digerler boyutlardan farkli olan bu
diisiince biiytlik ilgi toplamistir. McClelland (1973) ve Boyatzis (1982) bireysel
yetkinlikleri agiklamak ig¢in, belirli isletmelerde c¢alisan ve {istlin performans
sergileyen isgdrenlerin Davranigsal Kazanim (Repertuar) Becerileri tizerine odaklanan
bir yontem olusturmuslardir. Yetkinlikleri, “daha iyi bir performansla iliskili olan
beceri, sosyal rol, kisisel benlik ve ozellikler, giidii ve bilgi varligi” olarak

aciklamiglardir (Heinsman, 2008, s.3).

Tiirk psikoloji literatiiriinde 6z yetkinlik (self-efficacy) kavrami degisik farkli
sekillerde ele alinmistir. G6ziim ve Aksayan (1999); Otacioglu ve Giirsen (2008)
“ozyetkinlilik” tanimin1 kullanirken, Afacan, (2008); Aksoy ve Diken (2009) “6z
yeterlik” tanimin1 kullanmiglardir. Bazi aragtirmacilar ise “self-efficacy” tanimini

“yetkinlik beklentisi” olarak kullanmiglardir (Ozyiirek, 2006; Yiyit, 2001).

Tiirk Dil Kurumu ise (2012) yetkinlik kavramini; “gerekli olgunluga erigmis,
kamil” seklinde aciklamistir. Bu nedenle, psikoloji literatiiriinde “self efficacy”

kelimesini 6z yetkinlik olarak ele almak, kavramsal agidan daha uygun olacaktir.

Ik olarak 1977 yilinda Albert Bandura tarafindan &éne siiriilen 6z yetkinlik
kavrami, sosyal biligsel kuramin énemli degiskenlerinden birisi olmasinin yani sira;
kuramin ¢ekirdegi olarak goriilmektedir. Bireysel davranislari bir yandan g¢evre
belirlerken diger yandan da bireysel davraniglar g¢evrenin belirleyicileri olarak
goriilmektedirler (Pajares, 2003, s$.555). Baska bir ifadeyle insanlar yalnizca
cevrelerinde olup bitenlere tepki gosteren pasif bireyler degildirler. Insanlar ¢cevreden

etkilendikleri 6l¢iide ¢evrelerine de etki ederler.

Bireylerin 6z yetkinlik inancglar1 davraniglarina ve motivasyonlarina da etki
etmektedir (Bandura, 2001, s.25). Ornegin, bireysel (6z) yetkinlik seviyesi az olan
kisiler, gerekli yetkinlikleri olsa bile nasil davranacaklarini bilmedikleri i¢in bazi

kosullart etkili bir sekilde yonlendiremezler.
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Yetkinlikler i¢in soyut ve somut nitelikli kaynaklar arasinda bir ayirima gitmek
gerekir. Hammadde, kaynaklar, teknoloji, malzeme veya mali kaynaklar orgiitlerin
somut yetkinliklerini olustururken; is gilicii ise Orgiitlerin soyut yetkinliklerini
olusturmaktadir. Ancak calisan i¢in bir aidiyetten bahsetmek yerine, somut
kaynaklarm kullanimin1 saglayan bir hizmet {iretiminden ve bu hizmetin oOrgiitler
tarafindan uygulanmasindan s6z etmek gerekmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990,
s.80). Aragtirmanin bu béliimii i¢erisinde yetkinlik kavraminin 6rgilitsel anlamda yeri

ve onemi ayrintili bir sekilde aktirilmaya ¢alisilacaktir.

2.1.4. Orgiitlerde Yetkinliklerin Onemi

Kiiresellesme ekseninde oOrgiitlerin; piyasa sartlarinda yasamlarim1i devam
ettirebilmeleri ve rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in gliniimiizde en 6nemli deger
oldugunun agikca sdylendigi insan kaynaklarina dnceki donemlerden daha ¢ok deger

vermeleri ve insan kaynaklarinit daha dogru yonetebilmeleri gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 alaninda 6nemi her gegen giin artan yetkinlikler, Prahalad ve
Hamel (1990) tarafindan kaynak tabanli goriis bakis agisiyla degerlendirilmis, “temel
yetkinlikler” ve “orgiitsel yetkinlikler” kavramlar1 ilk kez orgiit literatiiriine bu
aragtirmacilarla girmistir. Bir orgiit s6z konusu diisiinceye gore; iireten ve verimli bir
sekilde calisan birtakim kaynaklardan olusmaktadir. Ornegin; orgiit yapilar1 ve
ekipmanlari, ¢alisan yetkinlikleri ve becerileri, prosediirler ve normlar, orgiitsel iklim,
kiiltiir ve degerler gibi bir¢ok faktor orgiitler icin kaynak sayilabilir (Rothwell &
Lindholm, 1999, 5.90).

Rekabet avantaj1 elde etmede oOrgiitsel yetkinlikler de anahtar rol oynarlar.
Orgiitler tarafindan belirlenen vizyonlara erismede basarili sayilmalari icin, drgiitsel
yetkinlikler stratejik hedeflere uygun olmalidir. Gereken yetkinlikler olmaksizin
ortaya konulan ve hedeflenen stratejiler, basariya ulasamazlar. Ayrica yetkinlikler
orgiitlerin vizyonlar1 dogrultusunda gelistirilmelidir. Bir yetkinligin, orgiit tarafindan
kabul edilebilirligi, orgiitiin bagarisiyla ve gérev tanimlariyla paralel olmasinin yani
sira dikkate deger ve Ol¢iilebilir olmasi da gereklidir (Biger ve Diiztepe, 2003, 5.18).
Bu durumda yetkinlik 6rgiite ayr1 bir deger ekleyecektir. Ayrica iggoren yetkinlikleri,

orgiitlerin is stratejilerini gergege doniistiirme seviyesini ifade etmektedir.
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Yetkinliklere stratejik yonetim acgistyla baktigimiz zaman yetkinlikler, kaynak
ve becerilerin kesisimi seklinde karsimiza ¢ikmaktadirlar. Bir orgiitte, beceri ve tim
kaynaklarin birlesimi, temel yetkinlikler seklinde siniflandirilabilir. Bu s6z konusu
temel yetkinlikler bir 6rgiitii diger orgiitlerden ayirdigr i¢in Orgiite rekabet avantaji
saglamaktadir. Ayrica isletmelerin vizyonlarma erismeleri yetkinliklerin stratejilerle
olan koordinesiyle iligkilidir. Yetkinliklerin olmadigi, iyi karar verilmis ve
degerlendirilmis stratejiler de basarili olamazlar (Heinsman, 2008, s.3). Bunun yani
sira calisanlarin yetkinlikleri ile gorevlerin gerekliliklerin  Ortiistiigli oranda

isgdrenlerin motivasyonu ve performansi yiiksek olacaktir.

Orgiitiin diger kaynaklar1 ve isgdrenlerim yetkinlikleri rekabet ortaminda
olumlu katkilar saglayacaktir. Aslinda kaynak olmanin yani sira isletmenin bagka
kaynaklarmin etkin sekilde kullanilmasiyla isgdrenlerinde uygun yetkinliklere sahip

olmasi gereklidir.

Gilinlimiiz orgiitlerinde yetkinlik kavraminin giderek daha fazla kullanilmaya

baslanmasinin nedenleri ise sunlardir; (Acar, 2000, s.17).
» Isgdren istek ve standartlarinin kesinligi.
» Kisilerin, gruplarin ve yoneticilerin orgiit stratejileriyle uyumlu hale gelmesi.

* Performansin gelistirilmesinde, yetki ve sorumluluklarin verilmesiyle

yonetici, grup tiyesi ve iggorenler arasinda koordinasyonun bulunmasi.
* Tarafsiz ve odaklanmis 6l¢me ve iicret kararlarinin olmas.

Ayrica Lucio ve Lepsinger (1999) yetkinliklerin orgiitlere katkilarint 7 farkl
boyutta ele almislardir (Giirel, 2006, s.11; Acar, 2007, s.181).

- Yiikselen Performans Grafigi: Yetkinlikler, yiliksek performans temelli
davranis lizerine kurulduklarindan, calisanlara hedef gostermek gecmise gore daha
basitlesmistir. Bu yontemde tiim isgorenlerin performanslarini artirmaya yonelik

degerlendirilebilir.
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-Bireysel ~Davramslarmm  Orgiit  Stratejisiyle Iliskilendirilmesi:
Yetkinliklerden stratejilere uzanan hedeflerle, isgorenlerin sergiledikleri davraniglar
ve o davraniglara ait performanslarin, orgiit basaris1 lizerinde ¢iktilarini gérmeleri

mumkuindiir.

- Yeni Bir isci — Isveren iliskisinin Ortaya Cikmasi: Orgiitlerin is giivenligi
ve esit licret politikalarina karsin, isgdrenlerin aidiyet ve yiiksek performans sozii
verdigi is sozlesmeleri glinimiizde 6nemini kaybetmistir. Bunun yerine, orgiitlerde
isgorenlere bagliliklar1 ve performanslar1 bedelinde, bilgilerini ve becerilerini artirma

imkanlar1 vermektedir.

- Degisen Basar1 Olgiileri: Is gorenlerin kariyer algilarini bir ¢esit “merdiven
tirmanma” olarak tanimlayan klasik tanimlarda, kariyerin ve/veya ilerlemenin hangi
kosullara gore uygulandigi konusunda netlik yoktur. Yetkinlikler, Orgiitlere
calisanlarin kariyeri ve performansi igin; kesinlik igeren, dlgiilebilir olan, kolay

anlasilan, 6l¢iiler ve gostergeler vermektedir.

- Yeni bir 6grenme kiiltiirii yaratmasi: Orgiitlerde yetkinlikler araciligiyla,
isgorenlerin Ogrenme ve gelisme merkezli olduklari yeni bir 6grenme kiiltiirii

olusturulmustur.

- Giivence saglamasi: Yetkinlikler isgorenlerin is giivencesine sahip

olmalarini, orgiitiinse emek giiciine giivenmesine olanak verir.

- Rekabet silah1: Ozellikle yetkinlikler degerli, ender ve taklidi zorsa drgiitler
icin onemlidirler. Clinkii bu tiir yetkinlikler orgiite avantajlar1 yakalama sansi verir.

Boylelikle orgiit rekabet ortaminda fazlasiyla avantaj saglar.

Yetkinlikler beraberinde orgiit icinde ortak bir dilin kullanilmasina yardimci
olurlar. Gerek bireysel agidan, gerekse gruplar agisindan ayni standartta dl¢timlerin
olmasi ve bunlarin sistemli bir sekilde analiz edilmesi Orgiit agisindan baska bir
avantajdir. Ayrica yetkinlikler basarilara somutluk kazandirarak gergek bir
pencerenden bakma imkan1 verirken; basar1 kavrami tiim isgorenler i¢in standart bir
hal alir ve herkes tarafindan bilinmeye baglar. Yetkinliklerin kullanimiyla, dncelikle
isgorenlerin mesleki yasantilarinda, islerine bakis acilarinda bir farkindalik yaratilmasi

hedeflenmektedir. Orgiitler, ancak iclerindeki isgorenlerin ve yoneticilerin
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basarilarinin artmasiyla hedefledikleri performansa erisebileceklerdir (Biger ve

Diiztepe, 2003, s.19).

Yetkinlikler, insan kaynaklar1 yonetiminde dnemli bir faktor haline gelmis ve
olduk¢a zengin bir kullamm alam1 bulmustur. Insan kaynaklar1 bakis acisiyla
yetkinlikler; se¢me, yerlestirme, {cret, Odiillendirme, terfi, kariyer yonetimi,
performans yonetimi, egitim ve gelistirme, kocluk, yedekleme, kurumsal stratejik

planlama ve degisim yonetimi gibi alanlarda ele alinmaktadir (Decker vd., 1997, 5.13).

Bugiin Yetkinlik Temelli Sistemler, insan Kaynaklar stirecleri araciligiyla
calisanlarin isleriyle baglantilarini saglayan ve orgiit kiiltiiriinii, iggorenlerin glinlik
davranislarina yansitan biitiinsel bir gergeve olusturmaktadir. Orgiitlerin basar1 sirriysa

bu biitiinciil bakis agisinda saklidir (Acar, 1999, s.20).

Gilinlimiiz orgiitleri insan kaynaklari siireglerini 1§ temelli sistemler yerine birey
temelli sistemlerle yiiriitmektedirler. Orgiitler icin miisterilerin Snemli bir faktor haline
gelmesi, “kalite” algisin1 miktarin 6niine gegirmis ve bu gelisme kalite yonetimi ve
toplam kalite yaklasimi gibi yeni yaklasimlarla orgiitte karsilik bulmustur (Lucia ve

Lebsinger, 1999, s.10).

Miisteri istek ve taleplerinin fazlasiyla g¢esitlenerek, hizla artmasi, artan
rekabetlerin yaganmasi, diinyanin her gegen giin tek bir pazara doniismesi gibi bircok
faktor stratejilerin ve insanlarin 6nemli bir konuma gelmelerini saglamistir. Artan ve
degisken rekabet sartlarinda, tiim orgiitlerin sahip olduklar1 kaynaklar1 daha verimli ve
etkin kullanmaya zorlamalarinin yani sira, iirlin ve hizmetlerin kalite ve fiyat yoniinden
birbirine yaklagsmasi1 ve karlarin diismesi, kar ve devamlilik agisindan diger

orgiitlerden farkli olmay1 zorunlu hale getirmistir (Ozdiller, 2001, s.74).

Farkli olmak ve mevcut kaynaklari verimli bir sekilde kullanabilme istegi
orgiitleri stratejik diisiinmeye ve insana yatirima tesvik etmistir. Cilinkii bir isi en 1iyi,
en verimli ve yeteri miktarda kaynak ile yapmay1 saglayacak ve fark yaratacak olan
tek kaynak emek giictidiir (Goleman, 1993, s.23). Bu yiizden ge¢miste 6zellikle klasik
yonetim doneminde kas giiclinden faydalanilan emek giiciiniin, artik yaraticiligindan,

bilgi, beceri ve beyin giiclinden faydalanilmaya ihtiya¢ dogmustur.
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Insan kaynagmin dnemi arttikca isletmeler emek giiciiniin sahip oldugu beceri
ve bilgiyi gelistirmelerinin yani sira, bireysel 6zelliklerini de tespit ederek artirmaya
yonelmislerdir. Herhangi bir gorevde yiiksek performans elde etmeye sebep veren,
calisanlarin bilgi, beceri ve bireysel 6zellikleri; bagka bir deyis ile ¢alisan yetkinlikleri
orgiitler tarafindan fark edilmis ve gereklilikleri her gecen giin daha iyi anlasilmigtir
(Klink & Boon, 2002, s.421). Bu gelisim siirecine baktiktan sonra orgiitlerin neden

yetkinliklere 6nem verdiklerini anlamak zor olmamaktadir.

Lawyer’a (1996) gore iizerinde diisliniilmesi gereken diger bir konu, sadece
glinlimiiz Orgiitlerinin aradig1 yetkinlikleri degil, gelecekteki oOrgiitlerinin ihtiyag
duyacaklar yetkinliklerin de 6n goriilmesi gerektigidir. Gelecekteki orgiitlerin hangi
ozellikleri blinyelerinde barindiracaklari, bugiiniin orgiitlerinin gegirdigi evrimlerden
yola ¢ikarak degerlendirilmektedir (Henderson, 2005, s.61). Tablo 2.2’de yer alan eski
ve yeni Orglitsel ilkeler, gelecekte kisilerde ne tiir yetkinliklerin 6nem kazanacagi

hakkinda ipuclarin1 géstermektedir.

Tablo 2.2. Yetkinliklerde Eski ve Yeni ilkeler

ESKIi ILKE YENI iLKE

Rekabet avantajinda orgiit ikincil bir Orgiit bash basina rekabet avantaji
kaynaktir. olusturabilir.

Biirokrasi, kontrolde en  6nemli Katilim kontrolde en 6nemli kaynaktir.
kaynaktir.

Tepe yonetimi ve teknik uzmanlar en Tiim isgérenler énemli katma degerler
fazla katma degeri yaratan iggorenlerdir. yaratmalidirlar.

Orgiitsel etkinli§in anahtar1 hiyerarsik Orgiitsel etkinligin ~anahtar1  yatay

stiregtir. stireclerdedir.
Orgiitler fonksiyonlar bazinda Orgiitler {iriin ve miisteri bazinda
olusmalidir. olusmalidir.

Orgiitsel etkinligin temel tas1 etkin Orgiitsel etkinligin temel tas1 etkin
yoneticilerdir. liderlerdir.

Kaynak: (Lawler 1996, s.77).
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Glinlimiizde oOrglitlerin artik duragan bir yapida olmalart neredeyse
imkansizdir. Zamaninda yukaridaki eski ilkeler ile yonetilen orgiitler artik glinlimiizde
yeni ilkelerle yonetilmektedirler. Gelecekte ise bugiiniin yeni ilkelerinin, gelecegin

eski ilkeleri olarak karsimiza ¢ikmalart muhtemeldir.

2.1.5.Yetkinlik Tirleri

Yetkinlikler, farkli yazar ve uzmanlarca farkli gruplarda siniflandirilmaktadir.
Yetkinlik tiirleri; temel, fonksiyonel ve kisisel yetkinlikler olmak iizere 3 farkli grup

altinda ele alinmustir.
2.1.5.1. Temel Yetkinlikler

Orgiitlerin misyon, vizyon, degerler ve stratejik planlarii gerceklestirmek igin
yapacaklar1 gorevleri basarili bir sekilde uygulamalar icin orgiit genelindeki tim
calisanlarin ihtiya¢ duydugu, diger yetkinlik tiirlerine gore daha yonlendirici ve baskin
yetkinlikler temel yetkinlikler olarak agiklanmaktadir. Orgiit i¢i temel yetkinliklere
verilebilecek bazi 6rnekler agagidaki gibidir (Giirel, 2006, S.23).

Tletisim

« Ihtiyag duyulan bilgiyi dogru sekilde ve zamanlamada gerek i¢ gerekse dis

tuketicilere iletir.

» Karsisinda bulunanlari tarafsiz ve ¢oziim odakli dinler ve karsisindakine

deger verdigini gosteren tepkiler sergiler.
 Kendisini anlagilir ve agik climlelerle ifade eder.
Toplam Kalite Yonetimi
» Tiiketici taleplerini karsilayacak yiiksek kalitede iiriin veya hizmetler sunar.
* Tiiketici memnuniyetine yonelik bireysel sorumluluklar alir.

» Tiiketici taleplerinden daha fazlasina hizmet vermeye calisir.
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Takim ¢alismasi / paylasma

* Ekip arkadaslariyla koordineli sekilde gorevini yapar ve ekipge katma deger

yaratmaya g¢alisir.
« Orgiit vizyonu ekseninde olusturulan yeni ¢alismalara yardimer olur.

* Ekip caligmasinda kendisine verilen gorevleri zaman kaybetmeden, sorunsuz

ve istenilen kalitede yapmaya 6zen gosterir.

* Bagka departmanlar ve isgorenlerle saglikli ve yardima dayanan iliskiler tesis

eder.
Yenilikg¢ilik

» Teknolojiye yonelik gelismeleri yakindan takip ederken; igini daha iyi

yapmak i¢in yeni fikirleri bulur ve uygulamaya calisir

» Bireysel tecriibelerinden, diger isgorenlerin tecriibe ve Onerilerinden

faydalanarak bireysel gelisimine dnem verir.
* Yenilik¢i ve gelisim merkezli olur.
Sonuc¢ Odaklihk
* Belirlenmis vizyonlara erismek i¢in daima planli ve disiplinli ¢alisir.
* Gorev sirasinda karsilasacagi engelleri asarak, siire¢c odakli calisir.
Giivenilirlik
* Sozleri ve davranislar1 arasinda tutarlilik olur.

» Gorev disiplini ve ahlakiyla 6rgiit genelinde 6rnek olmaya calisirken, diger

isgorenlerin giivenini elde eder.
* S6z verdiyse tutar ve tiim sozlerini uygulayip hayata gecirir.
Verimlilik

* Daima gorevini daha verimli, etkin ve basarili bir sekilde yerine getirmenin

yollarin arar.
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* Eldeki kaynaklarini etkin, akilc1 ve verimli kullanmasi gerektigini bilir.

« Onceliklerini her zaman bilir ve gerek bireysel zamanini gerekse is sirasinda

gecen zamani verimli kullanmay bilir.
2.1.5.2.Fonksiyonel Yetkinlikler

Genel yonetsel yetkinlikler ve girisimcilik gibi faktorler ¢alisanlarin is gérme
becerilerine dayanmaktadir. Aslinda bunlar ¢alisanlarin gorev tipi ve uygulanmasiyla
ilgili becerilerdir. Kariyer planina sahip isgorenlere yonelik basari, yetenekli
olduklarim1 hissettikleri alanlarda uzmanlasmak ve uzmani olduklar1 s6z konusu
alanlarda aranan isgorenler olabilmek adma miicadeleci sekilde davranirlar.
Fonksiyonel yetkinlikler is goriilen departmanlar diizeyinde degisimler gosteren
yetkinliklerdir. Tiim departmanlarin veya fonksiyonlarin, kiiltiiriine has beklenen
davraniglar1 vardir ve fonksiyonel yetkinlikler s6z konusu farkliliklar1 giin yiiziine

¢ikarmaya galisir (Sentiirk ve Burhan, 2015, s.164).

Diger taraftan fonksiyonel yetkinlikler bir isi baska islerden farkli kilan dogal
ozelliklerdir. Bir montaj hattindaki kalite kontrol ¢alisanini, imalat hattinda ¢alisanla
ve pazarlama miudiiriinden ayiran farkliliklar fonksiyonel yetkinliklere 6rnek olarak
gosterilebilir (Decker vd., 1997, s.16). Ayrica fonksiyonel yetkinlikler orgiitiin basar1
beklentileri ve belirli kosullarda isgdrenlerden ortaya ¢ikarmasi istenilen standartlar

ve siire¢ sonundaki ¢iktilarla iligkilidir.

Ogrenilmis yetkinlikler seklinde de tanimlanan fonksiyonel yetkinlikler
standart davraniglardan veya siirece iligkin ¢ikarimlardan elde edilmesinin yani sira
fonksiyonel yetkinliklerin temeli emekten daha c¢ok etkiyle, girdiden ¢ok elde edilen
sonucla iliskilidir. Standart kosullarda calisanlardan ortaya koymalar1 istenen ve
fonksiyonel analizlerle gelistirilen bu tiir yetkinlikler, is standartlarini dl¢timleme
yontemi seklide de kullanilir. Fonksiyonel yetkinlikler var olduklari seviye ve sartlara

gore sistemde yer alan tiim iggérenlere uygulanabilir (Budak, 2008, s.62).
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2.1.5.3.Yonetsel Yetkinlikler

Is gorenlerin temel yetkinlikleri ayn1 zamanda bireysel yetkinlikler goriiliirken;
yetkinliklere basarili yoneticilerce sahip olundugunda genellikle yonetsel yetkinlikler

tanimi1 kullanilmaktadir (Steven vd., 2001, 5.842).

Orgiitler ekonomik ve ise yonelik nedenlerle yoneticilere ait yetkinliklerle
daima yakindan ilgilenmektedirler. Yonetsel yetkinlikler aslinda yoneticilerin mikro
diizeyde yetenekleri olmasinin yani sira orgiitlere ait yeteneklerin ve degerlerin de bir
pargasidirlar (Henderson, 2005, s.68). Bu yetenekler oOrgiitsel anlamda bagka
degerlerin biliyliyerek is sonuglarima doniismelerine neden olurken, orgiitsel

performansinda gelismesine katki saglar

Literatiirdeki diger yetkinlik modellerine bakildiginda, yonetsel yetkinlikler
alt1 farkli gruptadir. Bu yetkinlikleri asagidaki gibi aciklamak miimkiindiir (Viitala,
2005, 5.439);

1. Teknik yetkinlikler,

2. Is yetkinlikleri,

3. Bilgi yonetimi yetkinlikleri,
4. Liderlik yetkinlikleri,

5. Sosyal yetkinlikler

6. Bireylerarasi yetkinliklerdir.

Yetkinlik gruplart yoneticilerin is rollerinde ¢ogunlukla 6nemli olarak ele
alinan temel yetkinlik gruplarini ifade etmektedir. Yetkinlikler, birey ile iligkili
yetkinliklerden is rolii ile iligkili yetkinliklere kadar sistematik bir sekilde devam
etmektedir. Bu s6z konusu sistem bir piramit gibi géz Oniine alinirsa, tepe noktasina
yakin olan yetkinlikler genellikle bireysel is tecriibeleri ve egitimle iliskilidir.
Piramidin tabanina yakin olan yetkinliklerse genelde yonetici smnifinin bireysel
ozellikleri ve gelisimi ile iligkilidir. Bu yilizden piramidin iist tarafinda bulunan
yetkinlikleri gelistirmek piramidin tabaninda bulunan yetkinlikleri gelistirmekten daha

kolaydir (Watkins & Pacheco, 2000, s.207). Buradan hareketle, yetkinliklerin zihinsel,
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yonetimsel, teknik, insan odaklilik, tutum ve davranig boyutlu biitiinsel bir tanimlama

oldugu anlagilmaktadir.

2.2. YETKINLIKLERIN OZELLIiKLERI

Temelinde sektorler arasinda hatta ayni sektorde bulunan orgiitler arasinda bile
farkliliklar gosteren yetkinlikler; ideal olan davraniglar1 gosterirler. Baska bir deyisle
orgiit yetkinlikleri, ¢ok tiirliidiir ve rekabet avantaji saglayan temel boyutlari
olustururlar. Ayni sekilde orgiitsel anlamda yetkinlikler rekabet¢i ¢cevrelerde faaliyet
gosteren ve yerlesen Orgiitler arasinda da esit degildir; yetkinliklerin cesitliligi ve
yetkinlik algilarindaki farkliliklar, orgiitlerin rekabet pozisyonlar1 ve dagilim
biiytlikliiklerindeki c¢esitliligi acgiklamaktadir. Ayrica yetkinlik alaninda fazlasiyla
calismalar yapan Barney, rekabet avantaji saglayan ¢ok tiirlii yetkinliklerin en az iki
faktorii iglerinde barindirmalari gerektigini savunmustur (Cetinkaya ve Ozutku, 2012,

5.143).

Bunlardan birincisi; rekabet¢i g¢evrenin olumsuzluklarini bastirmasi ve
isletmelerin avantajlar1 degerlendirmesine olanak veren bir degerinin olmas, ikincisi
ise belirli bir rekabetteki isletmelerin ¢ok azmin bu yetkinlikleri iglerinde

bulundurmasidir (Erol, 2017, s.8).

Bir orgiitte, yetenek ve tiim kaynaklarin birlesimi, temel yetkinlikler olarak
siniflandirilabilir. Bu s6z konusu temel yetkinlikler, degerlidir, az bulunur, taklit
edilemez, ikamesi yoktur ve degistirilemezler. Bunun gibi, temel yetkinlikler,
orgiitlerin rekabet kaynagidir (Bacak ve Arican, 2019, 5.39). Ornegin, Apple igin en
temel yetkinlik, iiriin tasarimidir ve stratejik rekabetin temel kaynagini teskil eder.
Ayni sekilde Wal-Mart’in diisiik fiyat stratejisi de rekabet odakli oldugu i¢in s6z
konusu oOrgiitiin temel yetkinligidir. Diger taraftan yetkinlikler insan kaynaklar

birimlerinin ana kavrami olarak ortaya ¢ikmaktadirlar.

Herhangi bir 6rgiit i¢erisindeki calisan yetkinliklerinin 6zellikleri genel olarak

i¢ grupta agiklanir. Bunlar (Goleman, 1993, s.22, Partes, 2004, s.34;)

* Gozlemlenebilir olmasi: Her yetkinlik, en azindan disaridan bakildiginda
sonuglari etkileme sekliyle gdzlemlenebilmelidir. Yetkinlikler tamamen sonug ve ¢ikt1

odakl1 olduklar1 i¢in gézlemlenebilir bir davranisa doniismeleri gerekmektedir.
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« Olgiilebilir olmasi: Yetkinlikler tanimlanmis ve derecelendirilmis olmalidir.

Ayrica bu derecelendirme sistemine gore Ol¢iilebilirler.

* Gelistirilebilir olmasi: Yetkinlikler sonu¢ odakli olduklarindan egitim ve
deneyim yoluyla gelistirilebilir olmalarinin yani sira c¢alisanin gelisimine katkida

bulunabilmelidir.

S6z konusu ii¢ gruba ek olarak yetkinliklerin 6zellikleri ise (Cetinkaya ve
Ozutku, 2012, s.143, Bacak ve Arican, 2019, 5.39, Goleman, 1993, s.22, Partes, 2004,
s.34):

« Orgiitsel yetkinlikler en ideal davranislari tanimlar.

« Orgiit icerisinde nelerin kontrol edilecegini ve dlciilmesi gerektigini on plana
cikartirlar. Bagka bir deyisle yoneticiler etkili bir performansa yonelik nelerin 6nemli
oldugunu ve hangi konularin géz 6niinde tutulmasi gerektigini gérmelerine yardimci

olurlar.

* Yetkinliklerin temel alindig1 Orgiitlerde c¢alisanlar beklentilerine nasil
ulasacaklarini algilarken; takimlar davraniglarini temel organizasyon stratejileri ile

uyumlastirabilirler.

* Yetkinlikler bireylerin temel Ozelliklerinden kaynaklanir. Bu o6zellikler
bireyin giidiisii, nitelikleri, becerileri veya benlik algilarinin, toplumsal roliiniin veya

bilgi seviyesinin bir yansimasidir.

* Yetkinlikler tiiketiciye fayda saglayan ¢iktilar1 agik¢a tanimlanabilen, diger

orgiitlerin almasi zor, hatta imkansiz bir bilgi taban1 veya beceriler barindirir.

* Yetkinlikler diger fiziksel varliklarin aksine yipranmazlar. Bagka bir deyis ile

yetkinlikler kullanilip paylastikca artar.

* Yetkinlikler c¢alisanlarin gorevsel olarak kendilerinden beklenen 6zel
davraniglar1 sergilemelerine imkan vermektedirler. Ayrica yetkinlikler ¢alisanlarin is
yerine getirdikleri bireysel yeteneklerini temsil ederler. Ancak bir oOrgiitte etkili
performanslarin olmasi; sadece bireyin barindirdig1 yetkinliklerle degil iste ¢alisandan

neler beklendigi ve isin yapildig1 6rgiit ¢evresiyle de iligkilidir.
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* Bagka bir agidan bakildiginda yetkinlikler calisanlarin performansini

saglarken; ayn1 zamanda bilgi, beceri ve davranislarinda da degisimlere yol agabilir.

2.3. YETKINLIK YAKLASIMI

Her giin degisen gliniimiiz kosullarinda faaliyet gosteren orgiitlerin ekonomik,
teknolojik ve sosyal degisimleri, insan kaynaklar1 yonetimine iligkin uygulama ve
diizenlemelerin orgiitler acisindan dnemini arttirmistir. Insan kaynaklarr yonetimini
vizyonlara erismeyi hedefleyen bir sistem olarak goren yaklasimlar, islevselci bir
goriis acisinin oldugunun yani sira insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitler igerisinde
diizen ve koordinasyonu saglamakla gorevli birer departman oldugunu ifade
etmektedir. Bu bakis acisi ile insan kaynaklari; orgiitlerin kara kutular1 gibi goriiliip,
tiretimdeki en 6nemli girdisi olan emek giiciiniin se¢ilmesi, egitimi, gelistirilmesi,
odiillendirilmesi ve degerlendirilmesi gibi hayati konular tizerine odaklanmaktadir. Bu
algi cergevesinde soz konusu yaklasim insan kaynaklarini teknik temelli bir arag olarak
ele alarak modernist ve pozitivist bir nitelik tagimaktadir. S6z konusu rasyonel
paradigma herhangi bir seyi yonetebilmek icin Oncelikle onun bilinmesinin

gerekliligini savunmaktadir (Townley, 1993, s.39).

Genel olarak insan kaynaklari yonetimini goéz Oniine aldigimiz zaman,
kuramlar ve arastirmalar daha cok pozitivist ve rasyonel paradigmalarin altinda is
odakl1 bir yapiya sahip olmustur. Klasik donem igerisinde karsimiza ¢ikan Taylor’un
is odakli yaklasimi iizerine yaptig1 ¢aligmalarindan bu yana gelismis ve islerin
standartlar ile rasyonelliginin saglanmasi esas almmistir. Aymi sekilde insan
kaynaklar1 yonetiminin temel analiz birimi de belirli i§ yapan c¢alisanlar olmustur. Bu
yaklasim dogrultusundaki bir insan kaynaklar1 yonetim sistemleri ¢aliganlar1 yaptiklari
is i¢in yetkin ve istekli kilmaya yoneltmeyi hedef olarak se¢mistir. Neredeyse tiim
orgiitlerde calisanlar isin gerekliliklerine uygun yetkinlikleri dikkate alinarak
secilmekte, baska yetkinlikler edinmeleri i¢in egitimlere tabi tutulmakta ve islerini iyi
yaptiklar1 oranda odiillendirilmektedirler. Boylelikle orgiitsel yapinin rasyonalize

edilmesi amaglanmaktadir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007, s.236).

Donemsel olarak gosterdigi gecerlilige ragmen 6zellikle son yillardaki
doniistimler, is merkezli yaklagimdan yetkinlik temelli bir yaklagima gecisin 6nemli

oldugunu ortaya koymaktadir. Ciinkii orgiit icerisindeki ¢aliganlar1 herhangi bir isin
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unsuru olarak diisiinmektense, Orgiit ortaminda isgoérenler olarak nitelendirmek
cogulcu bir bakis agis1 kazanmak agisindan 6nemlidir. Diger taraftan is merkezli
yaklasimlarin daha ¢ok kitle {iretimi yapan endiistriyel orgiitler icin gegerli oldugu,
hizmet ve bilgi merkezli orgiitlerin kendilerine has pratikleri ile 6n plana ¢iktig
goriilmektedir (Townley, 1993, s.44). Ayrica is merkezli yaklasimdan yetkinlik
merkezli yaklagimlara ilerlemek tiim yonetsel sistemlerde oOnerdigi farkliliklar

acisindan dogrusal ve basit siirecleri kapsamamaktadir

Glinlimiiz orgiitlerinde ¢alisanlara ait yetkinlikler bir rekabet araci olarak da
goriilmektedir. Rekabet avantajlar1 yaratma ekseninde insan kaynaklar1 uygulamalar
ise bir¢ok arastirmaci tarafindan davranigsal bakis acisi ile ele alinmistir. Bireylere ve
orgiitlere ait temel davranislarin dis ¢evre kosullar1 tarafindan belirlendigi
varsayilmistir. Diger taraftan belirlenmis rol davraniglari 6rgiite 6zgii olma konusunda
bir takim problemlere sahiptir. Tanimlanabilir ve gézlemlenebilir davranislarin baska
orgiitlere aktarilabilecegi gibi bunlar iizerinden 6zgiin bir rekabet avantaji elde
edilemeyecegi de anlagilmaktadir (Lado & Wilson, 1994, s.712). Bu yiizden son
donem igerisinde davranis¢i ekol varsayimlarindan uzaklasilarak, isgéren bulma ve
secme, egitim, performans ve degerleme gibi bircok siirecte calisanlarin
yetkinliklerine ve yenilige kars1 hizli adaptasyon saglama ozelliklerine eskiye gore

daha ¢ok dikkat edilmektedir.

Diger taraftan oOrgiitsel davraniglar1 aciklama konusunda dissal pazar
kosullarinin yan1 sira orgiitsel yetkinlikleri de analizlere dahil etmeyi gerekli goren
kaynak bagimlilik kurami, temelde orgiitsel ve bireysel yetkinlikleri siirdiiriilebilir
rekabet¢i avantajlarin  kaynagi olarak goéren yonetimsel kuramlara da zemin
olusturmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi sistemi de orgiitlerin insan kaynagimi
olusturarak gelistirmek ve daha iyi seviyelere tasimaya yOnelik olarak tasarlanmis
farkli ancak birbiri ile iligkili sistemleri icermektedir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007,
5.239). So6z konusu bu sistemlerin nasil tasarlanacaklari, ne sekilde yonetilecekleri ve
sisteme neler ylikledigi, temelinde bireysel birikimlere dayali orgiitsel yetkinliklerin

gelistirilmesi i¢in kritik dneme sahip olarak goriilmektedirler.
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2.4. YETKINLIKLERIN BELIRLENMESINE ILISKIN YAKLASIMLAR

Orgiitsel performansi artirmaya yonelik olumlu yonde destek saglayan bir grup
gozlemlenerek ve Olgiilebilen beceri, bilgi ve davraniglarin tamamini igine alan
yetkinliklerin belirlenmesi i¢in literatiirde birka¢ yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan
en c¢ok kullanilan yaklagim ise Capaldo vd. (2006)’nin ortaya attig1; durumsalci ve
evrenselci yaklagimlardir. Durumsalc1 yaklasim yetkinlikleri durumlara 6zel
(idiosyncratic) olarak aciklamaktadir. Bagka bir agiklamayla, yetkinlik tanimi
orgiitlerin  kiiltiirleriyle, sosyal etkilesimleriyle ve isgdrenlerin isi algilama
diizeyleriyle iligkilidir. Yetkinlikler hakkindaki baska bir yaklasima gore, yetkinlikler
evrenseldir. Yetkinlikler 6zel olan orglitsel baglamlardan bagimsizdir. Evrensel
yaklasim  yetkinliklerin ~ standartlar1  tagimasiyla yiiksek diizeyde etkililik
ongormektedir (Capaldo vd. 2006, Akt. Ibicioglu ve Unal, 2014, s.61).

Ayrica literatiirde kabul goren yetkinlik belirleme de dort yaklasim oldugu
goriilmektedir. Bunlar is temelli, gelecek temelli, kisi temelli ve deger temelli
yetkinliklerdir. Bunlardan ilk ikisi olan is temelli ve gelecek temelli yetkinlikler
geleneksel; diger ikisi yani kisi temelli ve deger temelli yetkinlikler ise alternatif
yaklagim olarak kabul edilmektedir. Bu s6z konusu yaklagimlar1 asagidaki gibi

aciklamak miimkiindiir (Cardy ve Selvarajan, 2006, 5.237).

2.4.1. s Temelli Yaklasim

Siklikla genel kullanim alani bulan is temelli yaklasimda, yetkinlikler ise
yonelik gerekliliklerin analiz edilmesiyle ortaya cikar. Bagka bir deyisle; is temelli
yaklasimla olusturulan yetkinlikler orgiite ait faaliyetleri yerine getirmek i¢in ihtiyag
duyulan yeteneklerdir ve kaynagi is analizleridir. S6z konusu yaklagimda yetkinlikler
tanimli gorevlerin yapilmasi, gorevlerin igerikleri ve nasil uygulandigiyla iliskilidir. Is
temelli yaklagimlarin, hiyerarsik yapilanmaya sahip orgiitlerin kiiltlirline daha uygun

oldugu belirtilmektedir (Cardy ve Selvarajan, 2006, 5.235).

Is temelli yetkinlikler, c¢alisanin hedefleri icin ¢abalama, duygu ve
diistincelerini kontrol altinda tutma; sikintili siireclerde sabretme, basarisizlik ve
sorunlara ragmen ne kadar devam edecegini ve hayatlarina yon veren sorunlarin

kontrolii her zaman elinde tutma gibi durumlara sahiptir (Ciftgi, 2015, 5.222).
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Orgiitlerde iyi bir analiz icin daha dogrusu yapilacak is hakkinda yetkinlik
sahibi olabilmek adina, ilk dnce o alan iizerinde bilgi ve fikir sahibi olunmasi
gereklidir. Ornegin, takim ¢alismasi hakkinda yetkinlik sahibi olmay1 diisiinen bir kisi,
takim c¢alismasinin 6zelliklerini bilmelidir. Bu s6z konusu bilgi deneyimleme
yontemiyle elde edilecegi gibi orgiit i¢i egitimler araciligiyla da kazanilabilir. Diger
taraftan herhangi bir ise yonelik yetenek sahibi olabilmek adina o ise yonelik belli bir
diizeyde de olsa yetenek gereklidir. Bu s6z konusu yetenek, calisanda dogustan
gelebilecegi gibi tecriibeler sonucu da elde edilebilir (Budak, 2013, s.57). Ornegin;
calisanin kisilik yapisinda ekip calismasi varsa bu konuda ise yonelik dogustan
yetkinlige sahip oldugu soylenebilir. Kisiligi bireysel calismaya uygun olan bir
calisanda, zaman igerisinde bagka c¢alisanlar ile uyumlu c¢alisma yetkinligini

kazanabilir.

2.4.2. Gelecek Temelli Yaklasim

Bu yaklasim onceden belirlenmis stratejilere ve yapilacak gorevlerin analiz
edilmesine odaklanan bir yetkinlik tiiriidiir. Orgiitiin gelecek stratejileri, yetkinliklerini
belirlerken ayni zamanda insan kaynaklar1 arasinda iligki kurarak insan kaynaklar
yonetim sistemleri i¢in temel olusturmaktadir. Glinlimiiz orgiitleri dinamik bir dis
cevrede hareket alani bulduklari i¢in bu yaklagim degisimin planlandig: orgiitlerde

basarili sonuglar vermektedir (Cardy & Selvarajan, 2006, $.237).

Geleneksel yaklasimlar (is temelli ve gelecek temelli yetkinlikler),
yenilik¢ilige destek veren yetkinliklerin ortaya c¢ikartilmasinda fazla mekanik
kalabilirler. Clinkii geleneksel yaklasimlar kisisel ilgi ve karakterleri olusturarak ise

odaklanmaktadir (Cardy & Selvarajan, 2006, s.240).

Gelecek temelli yaklasimlarla her iggdrenin, basarili olabilmesi icin hangi
yetkinliklere sahip olmast gerektigi bilinebilir. Yetkinlik temelli performans
yonetimini benimseyen Orglitler daha basit yontemlerle isgdren havuzunu olusturacak;
basarilar1 ve hedefleri planlama yapabilecek, gelecek i¢in daha saglam yapilar

olusturabilecektir (Mortone, 2003, s.24).
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Yetkinlikleri tanimlamak i¢in kullanilan davranig temelli goriismeler, kritik
olay analizleri gibi teknikler aslinda 6rgiit i¢in ortak bir goriisii yansitmaktadirlar. Bu
s0z konusu yontemler orgiitlere bugiine kadar basarili olmus calisanlarin karakteristik
yonlerini tanimlama konusunda yardimci olmaktadir (Budak, 2008, s.72). Ancak
kisilerin ileride neye ihtiyaglar1 olacagi konusunda herhangi bir sey sdylememektedir.
Ciinkii orgiitler vizyonlarina ulasmak icin ge¢misteki caligmalara bakarak

uygulanacak yetkinlikleri ortaya ¢ikarmaya mecburdurlar

2.4.3.Kisi Temelli Yaklasim

Bu yaklagim is analizlerinden daha ¢ok bireysel ozelliklere; Orgiite yararh
olacak bireysel becerilere odaklanmaktadir. Bu yaklasim, bireysel becerilerin
pazarlanan hizmet ve iiriinlerin iiretebilecegi bir 6rgiit olusturmaya ¢alismasinin yani
sira, Orgiitsel etkinlik igin isgorenlerin yenilik¢iligine odaklanan bilgi merkezli

orgiitlere yoneliktir (Cardy & Selvarajan, 2006, s.241).

Calisanlara yonelik yetkinlik, temel ¢iktilar1 hedef alan ve ise yonelik
performanslarla Ol¢limlenebilen insan yetenekleridir. Ayrica g¢alisanlarin gesitli
O0grenmeler sonucunda bireysel yetkinliklerini arttirirken Orgiitsel hedeflerle
iliskilendirdiklerinde taklit edilmesi zor bir rekabet istiinliigli arac1 olacag:

diistiniilmektedir (Altuntug, 2009, 5.449).

Orgiit icerisindeki calisanlarin potansiyellerinin yetkinlikleri derecesinde
olacag1 distliniilmektedir. Bu yiizden bir iggdrenin yetkinligini ortaya ¢ikartmak igin
kendi bireysel gii¢lii ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikartilmasi gereklidir. Fakat yetkinlik
sadece gorevle alakali bilgiye hakim olmak degildir. Bilgiye sahiplikten ote isi
yapabilme becerisi, yeterliligi, arzusu ve motivasyonu da bulunmalidir. Ayrica yila
bagli olarak calisanlarin tecriibeleri ¢ogaldik¢a yetkinliklerin de arttigi, artan
yetkinliklerinse karar verme siireclerine olumlu katkilar sagladiklar1 yapilan

caligmalar sonucunda ortaya ¢ikmistir (Nijveldt vd., 2005, s.90).

S6z konusu c¢alismalar ekseninde; orgiitsel ve bireysel yetkinliklerin, drgiitler
icin stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji sagladigi goriilmektedir. Diger taraftan

yetkinlik ve isgoren performansi da iliskili kavramlardir.
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2.4.4. Deger Temelli Yaklasim

Bu yaklagim orgiitiin degerlerine odaklanmasinin yani sira 6rgiitiin bilmek ve
tesvik etmeyi diledigi temel degerleri 6ne ¢ikarmaktadir. Bu degerler gérevlerin ne
sekilde bitirilecegini gosterirken hangi gorevlerin yapilacagini  belirlemez.
Yetkinlikler orgiit icindeki is asamalarina odaklanmaktadirlar. Bagka bir ifadeyle
islerin yerine getirilmesi gerektigiyle ilgili giiglii bir oOrgiit kiiltiirii yaratmaya

calismaktadir (Cardy & Selvarajan, 2006, s.242).

Deger temelli yaklagimlarin bir diger avantaji ise; etik yetkinlikler olusturmada
etkili yaklagimlardir. Etik davraniglart géz oniine alan, ddiillendiren, tesvik eden ve
destekleyen bir orgiit kiiltiiriiniin bulunmadig: 6rgiitlerde deger temelli yaklasim, etik
davraniglarin ortaya ¢ikmasini engelleyecektir. Ayrica deger temelli yaklasim, ¢ok
kiiltiirlii veya kiiltiirler aras1 yetkinlikler olusturmada geleneksel yaklasimlara gore

daha etkindir (Sveiby, 1997, s.28).

2.5.YETKINLIKLERIN GELISTIiRILMESI

Gelistirme, var olan becerilerin daha 1yi bir konuma getirilmesidir. Diger bir
ifadeyle, bir isgdren agisindan tecriibeleri olan, ancak optimal diizeyde becerisi ve
bilgisi olmayan kisilere yonelik egitim ve 6gretim faaliyetidir. Yetistirme, belli bir
siire¢ icerisinde yapilmasina ragmen; gelistirme, slire¢ ve sinirlar ile daraltilamayan
bir caligmadir. Ayrica yetistirme Onceden belirlenmis bir gorevin ihtiya¢ duydugu
yetenek ve niteliklerin kisiye kazandirilmasina yonelik egitimsel bir faaliyettir. Ancak
gelistirme, calisanda mevcut halde var olan yetenek ve bilgileri dahilinde yaptiklar
islere yonelik yeterli seviyede olsa da; gerek isgorenin daha yiiksek performansla isini
yiirliitmesi gerekse degisik departmanlarda calisabilmesi adina kendisine farkli beceri
ve bilgilerin eklenmesi veya halihazirda var olanin gelistirilmesidir (Biger ve Diiztepe,

2003, 5.16).

Herhangi bir orgiitiin ¢alisan yetkinliklerini gelistirmesi i¢in 6ncelikle orgiit
icerisindeki her siire¢ ve seviye icin temel yetkinlikler ve Ozelliklerinin agikca
belirtilmesi gerekmektedir. Baska bir ifadeyle; hali hazirdaki is giiciiniin elinde
bulundurdugu becerilerden nelerin eksik oldugunun analizidir. Bu eksikliklerin
analizinden elde edilen sonuglarma gore yetkinlik gelistirme programlari

olusturulmalidir (Klink & Boon, 2002, s.415). Ayrica yetkinlikler 6rgiitsel anlamda
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calisanlarin oOrgiitte calistiklar1 siire boyunca gelistirme ve gosterme firsati elde

edecekleri kisisel 6zellikleridir.

Kalitsal olarak gelen kisisel 6zelliklerin sabit oldugu varsayilirken; davraniglar
ogrenilebilir ve sonrasinda uyarlanabilirler. Ornegin prososyal davramislar
sergilemeyen bir bireyin s6z konusu davranigini gelistirmesi zordur. Ancak gelisim ve
egitim yoluyla kisi prososyal davranislara yénlendirilebilir (Ocal ve Sarnig, 2017,
s.210). Ayrica bireysel ozellikler 6l¢iilmesi zor olan bir kavramdir. Dogustan gelen
ozelliklerin baz1 yonleri zor olsa bile siireg igerisinde gelistirilebilir. Ornegin, karizma
gibi Olciilemeyen bireysel 6zellikleri, ancak davraniga aktarildiklarinda gézlemleyip
Ol¢timleyebiliriz (Lucia & Lebsinger, 1999, s.10). Bunun yani sira birey egitim yoluyla
sahip oldugu yetkinlikleri 6rgiitsel gorevlerinde uygulayabilecegi gibi, orgiit disindaki
farkli islerde ve ortamlarda da kullanabilmektedir. Deneyimleyerek elde ettigi

yetkinlikler ise daha 6zeldir ve orgiitiin dogasini1 yansitmaktadirlar.

Yetkinliklerin gelistirilmesinin iki farkli yolu bulunmaktadir. Bunlar; egitim ve
uygulamadir. Oncelikli olarak, gelistirilmek istenen yetkinligin bilgi boyutunun
bilinmesi gereklidir. Ornegin iletisim, zaman yonetimi, karar alma gibi kavramlarin
temel ilkeleri ve bu kavramlar hakkindaki teknik ve ydntemler 6grenilebilir. Ogrenilen
s0z konusu temel ilkeler, teknikler ve yontemler rutin is hayatina aktarilarak yetenekler
gelistirilirken; davraniglar da olumlu sonuglar elde etme agisindan degistirilebilir.
Ancak, calisanlarin gelistirilmesi gereken hangi yetkinlik yonii olursa olsun, en basta
calisanin bu alanlara yonelik ayr1 bir emek harcamasi gerekiyor (Klink & Boon, 2002,
5.415). Buradan da anlagilacag: lizere yetkinliklerin gelistirilmesinde gerek kisilere

gerekse Orgiitlere bazi sorumluluklari da beraberinde getirmektedir.

2.5.1. Yetkinliklerin Gelistirilmesinde Orgiitlerin Sorumluluklar

Calisanlar mesleki gelisimlerini ve yetkinliklerini artirarak elde ederlerken;
orgiitlerin hedeflerine ulagsmalar1 da, arzu edilen seviyede yetkinliklere sahip
isgorenlerle miimkiin olacaktir. Yetkinliklerin gelistirilmesi konusunda oOrgiitlerin
temel sorumluluklar: asagidaki gibi siralanabilir (Ozden, 2008; Uyargil ve Adal, 2008,
5.99);

« Yetkinliklerin belirlenmesi: s tanimlari icin Snemli olan temel yetkinlikler,

her bir is tanimina ait nitelik gerektiren yetkinlikler belirlenmeli, ayrintili sekilde
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tanimlanmali ve ne sekilde Olgiimlenecegi planlanmalidir. Ayrica belirlenen
yetkinliklerin hangi seviyede ve ne sekilde kullanilacagina yonelik metotlar ortaya

¢ikarilmalidir.

 Yetkinliklerin degerlendirilmesi: Orgiitlerde isgorenlerin hangi tiir
yetkinlikleri oldugu olgiilmelidir. Bu dl¢iimleme sonrasinda calisanlarin olumlu ve
olumsuz taraflar1 tespit edilerek hangi tiir yetkinliklerini gelistirmeleri gerektigi

hakkinda goriismeler yapilmalidir.

« Egitim ve gelisim olanaklarimin saglanmasi: Is gérenlerin yetkinliklerinin
artirtlmasi i¢in egitim imkanlar1 ve egitimler sonucunda elde edilen bilgilerin
uygulanabilmesi i¢in bir ¢alisma ortami olusturulmalidir. Cocukluktan gelen ve genel
yapt itibariyle istikrarli olan beceriler ve Ozelliklerine karsi, siire¢ igerisinde
yetkinliklerin artirtlmasi ve Ogretilmesine de imkan vardir. Bu ylizden orgiitler
calisanlarina yonelik istikrarli bir sekilde egitimlere yonelik programlar, seminerler,
bilgilendirme toplantilar1 ve konferanslar vermeliler (Cetinkaya ve Ozutku, 2012,
s.58). Ayrica verilen egitimler yonetsel yetkinlikleri gelistirirken c¢alisan
yetkinliklerini de zenginlestirecektir. Boylelikle orglitsel kosullar, is sonuglari ve

orgiitlerin performanslarina yonelik olumlu sonuglar ortaya ¢ikacaktir

2.5.2. Yetkinliklerin Gelistirilmesinde Bireylerin Sorumluluklari

Yetkinliklerin gelistirilmesi tek tarafli sadece orgiitlerin atacagi adimlarla
olmayacaktir. Orgiitlerin yaninda bireylerinde bu siirece yardimci olmalar
gerekmektedir. Yetkinliklerin gelistirilmesinde bireysel diizeyde onemli gorevler

vardir. Bunlar (Budak vd., 2017, s5.23-24);

 Yetkinliklerin belirlenmesi: Orgiitlerin ne tiir yetkinliklere deger
verdiklerinin anlasilir bir sekilde olmadigi kosullarda calisanlar, oOrgiitte hangi
yetkinliklere Onem verilecegini, ¢esitli insan kaynaklar1t uygulamalarindaki

ipuglarindan anlayabilirler.

* Yetkinliklerin degerlendirilmesi: Cogu orgiit, isgoren yetkinliklerinin
degerlendirilmesine ragmen geribildirimlerde bulunmamaktadir. Boyle ortamlarda
calisanlar, sahip olduklar1 yetkinlikleri, diizeylerini ve hangi yetkinliklerin

gelistirilmesi gerektigini kendi imkanlariyla bilmek zorundadirlar.
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* Egitimlere aktif katihm: Calisanlar, yetkinliklerin artirilmasina yonelik
orgiitlerin sunduklart biitiin egitim imkanlarini degerlendirmeleri yine kendilerine
firsatlar sunacaktir. Yetkinlik gelisimi noktasinda istenilen egitimleri vermemesi
durumundaysa, ¢alisanlar bu tiir egitimleri bireysel imkanlar1 dahilinde takip
etmelidirler. Ayrica internet ortaminda, kisisel gelisime imkan verebilecek yayinlar
takip ederek yetkinliklerini artirabilirler. Burada dikkat edilmesi gereken diger bir

konu ¢alisan yetkinliklerini gelistirmek icin dncelikle istekli olmalidir.

e Uygulamada caba gosterilmesi: Calisanlar gerek Orgiit i¢i egitimleri,
gerekse bireysel cabalariyla Ogrendikleri bilgileri giinliik calisma yasamlarina
aktarmaya 6zen gostererek, gerekli davranis degisimleri i¢in emek sarf etmelilerdir.
Aktif bir cabanin gosterilmesi istenilen yetkinligin daha kisa siirede ortaya ¢ikmasina

imkan saglayacaktir.

Yetkinliklerin gelistirilmesi sadece orgiitiin kendi iizerine diisenleri yerine
getirmesiyle veya sadece galisanlarin istekli olmalartyla gelismemektedir. Burada
karsilikli (6rgiit — isgdren) sorumluluklarin yerine getirilmesi fazlasiyla 6nemlidir.
Oyle ki yetkinliklerini artirmak veya gelistirmek isteyen bir calisana eger orgiit destek
vermezse c¢alisganin istekli olmast higbir anlam ifade etmeyecektir. Ayrica
yetkinliklerin gelistirilmesinde birlikte hareket edildiginde birey ve orgiit birlikte
kazanimlar elde ederken; iki taraftan birisinin slirece dahil olmamasi ile karsilikli

kayiplar s6z konusu olacaktir.

2.6.YETKINLIK BAZLI MULAKAT

Yetkinliklere dayali miilakat; son yillarda yayginlasan, adaylarin yetkinlik
gostergelerine gore degerlenmesini hedefleyen miilakat tiirlerinden biridir (Uyargil
vd., 2008, s.168). Baska bir deyisle gegmiste yapilmus islerle ilgili bilginin toplanmasi
yontemidir. Miilakat yapanlar ge¢miste yapilmis olanlarin gelecekte yapilacak
olanlarla ilgili Ongdriilerin gerceklesme derecesini yiikseltecegine inanmaktadir.
Burada 6nemli olan “ne yapardiniz” yerine “ne yaptiniz” sorusuna alinacak yanittir.
Burada esas amag isin gereklerine uygun olan adaym ise alinmasidir. is analizlerinin
neticesinde isin gercgeklestirilmesi icin gereken temel yetkinlikler belirlenir. Bu
yetkinlikler yiiksek performans i¢in gereken bilgi, beceri, yetenek ve baska diger

faktorlerdir (Snell ve Bohlander, 2010, s.256). Bu sonuglardan hareket edilerek
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miilakat sirasinda diger miilakatlardan farkli sekilde is i¢cin gereken yetkinliklerin
arastirilmasina yonelik sorular sorulur. Diger miilakatlarda miilakat yapanlar adaylara
yetkinliklerden bagimsiz bir sekilde ve genel degerlendirme amacli sorular sorarlar.
Sorular farkli olabildigi gibi ¢ogunlukla da acik u¢lu sorular olur. Aday daha ¢ok genel
yargilara gore degerlendirildigi i¢in miilakat siireci de 6zneldir (Kagnicioglu, 2021,
5.83). Bu da karar verme agsamasinda dogru olmayan adayin ise alinmasi, miilakatin
siiresinin kontrol edilememesi gibi durumlar ile karsi karsiya kalinma olasiligim

artirmaktadir.

Miilakat esnasinda yapilandirilmis sorularin her adaya sorulmasi miilakat
stirecini sistemli bir hale getirir. Bu da miilakat yapanin zamani iyi kullanabilmesini
ve buna bagli olarak miilakat yapanlarin iicretleri bakimindan maliyetlerinin diismesini

saglar (Savas, 2006, 5.101).

Netice itibari ile degerlendirilse yetkinlik bazli miilakat isin gereklerine dair
resmin tamaminin goriilmesini saglar. Boylelikle yalnizca adaylarin belirli
ozelliklerine fokuslanilip diger 6zelliklerinin g6z ardi edilme sansi ortadan kalkmis

olur.

Bunun yaninda isi basariyla yapabilecek kisilerin igse alinmalar1 olasilig artar.
Bu durum islerin etkinlikle ve yiiksek performansla yapilmasini saglayacak, isgiicii

devir oranlar1 {izerinde de olumlu sonuglara neden olacaktir.
2.6.1.Yetkinlik Bazhh Se¢cme ve Yerlestirme Siireci

Orgiitleri yetkinlige dayal1 ¢alisan se¢me ve yerlestirme siirecine yonlendiren
sebepler yiiksek calisan devir hizi, kritik is pozisyonlarinda diisiik performanslar
gosterilmesi, egitim ihtiyaglarinin ise girislerin oldugu agamada tespit edilmesi istegi,
siirecin licret ve zaman harcanmasinda yasanan olumsuzluklar ve orgiitsel degisim
ithtiyaci olabilir. Bu olumsuzluklarin 6niine gegebilmek i¢in yetkinlik bazli siirecin
dikkatlice planlanmasi gerekir. Bu amacla takip edilmesi gerekli olan asamalar asagida

basliklar halinde verilmistir.

2.6.1.1.1s Pozisyonlarinin Gerektirdigi Yetkinliklerin Belirlenmesi
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Gorev tanimlarindan yararlanarak is pozisyonlarinin yetkinlikleri belirlenmis
olmalidir. Yetkinlik belirleme konusunda gdrev tanimlarinin yeterli olmayacagi
hallerde yetkinlikleri belirlemek i¢in s6z konusu pozisyondaki kisiler, yaptiklari is ve

isleri yapmak i¢in gereken beceriler izlenerek yetkinliklere ulagilmaya caligilir.

Orgiitlerde kullanilan temel yetkinliklerin, kisisel ve Kkiiltiirel, fonksiyonel
yetkinlikler olarak siralanmasi miimkiindiir. Temel yetkinlikler, bir orgiitteki tim
calisanlarin sahip olmasi gerekli olan yetkinlikler olup, orgiit degerleri seklinde de
ifade edilebilir. Fonksiyonel yetkinliklerse orgiitlerde her fonksiyonel boliimde
yapilan isler ile ilgili olarak ¢alisanlarin sahip olmalar1 gerekli olan yetkinliklerdir. Bu
yetkinlikler, sonradan kazanilmis yetkinlikler seklinde de diisiiniilebilir. Kisisel
yetkinlikler bireylerin ¢alismaya baslamadan evvel de var olan ve galismasi ile beraber
ortama soktugu yetkinliklerdir. Kiiltiirel yetkinliklerse kiginin yabanci dile hakim
olabilmesi, yabanci kiiltiire uyumu ve caligsma kosullarina adaptasyon saglayabilmesi
gibi yetkinliklerdir. Kiiltiirel yetkinlikler bilhassa yabanci iilkede galisacaklar igin

olduk¢a onemlidir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde kullanilabilecek yontemler (Yiiksel, 2004, s.74-
75);

Sistematik Gozlem Yontemi: Bu yontem, yapilan isle ilgili calisanlarin
gorevlerinin ve isin zorluklarinin ne derecede oldugu gibi genel bilgilerin edindirir.
Yontemin ideal yonii, diisiik performansh ¢alisanlarla, yiiksek performansh
calisanlarin arasindaki farkliliklarin gozlemlenmesidir. Boylece, o isin yapilabilmesi
i¢in gerek duyulan yetkinliklerin neler oldugu tespit edilebilecektir. Y ontemin avantaji
olarak tiim bilgilere ilk elden ulasilmasi, dezavantaji olarak ise gbézlemi yapanin

objektif olmamasi olasiligidir.

Goriigme Yontemi: Bu yontem yetkinliklerin belirlenmesi i¢in en fazla
kullanilan yontemdir. Goriismedeki temel amag, yiiksek performansa ulasabilmek igin
kritik olan davraniglarin tespitidir. Bunun i¢in olumlu deneyimler ve basari hikayeleri
iceren olaylarin lizerinden yol alarak, kritik davraniglar ortaya ¢ikarilmaktadir. Bunun
yaninda yasanan zorluklarin neler oldugu ve bu zorluklarin nasil asildig1, mevcut roller
ve sorumluluklar, bilgi ve beceriler goriismelerdeki diger basliklardir (Sincar, 2020,
s.41).
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Gorligme yonteminin olumlu yanlari,

* Gortisiilenlerden diiriist cevaplarin alinmasini saglar,

» Gorlisme yapanlarin ilave ayrintilara girmesine izin verir,

Bu yonteminin zaman alicilig1 ve maliyetli olmasi olumsuz yanlaridir.

Atéolye Calismast Yontemi: Bu yontem uzmanligi olan, yoneticilerden ya da
bizzat isi yapan kisilerden olusan grubu bir araya getirir. Yontem, temel yetkinliklerin
analiziyle baslar. Ardindan ise dair yetkinlik alanlar1 ve tartisma konusu olan rollerdeki
kisilerin sergilemis olduklar1 davranislar konusunda uzlasma saglanir. Grubun tiyeleri
yetkinlik alanlarini bir ¢atida toplayarak, istenen amaglari elde etmek i¢in uygun olan
davraniglarin hangileri oldugu konusunda davramis Ornekleri gelistirir. Burada
sorulmasi gereken temel soru, s6z konusu pozisyonlarda bulunanlarin hangi isleri
yaptiklar ve rollerini etkili sekilde yerine getirirken nasil davrandiklar1 sorusudur. Bu
soruya verilecek cevaplar da miimkiin oldugu durumlarda davranis tiiriine dair gercek
orneklere atiflarda bulunulmaktadir. Grup iiyeleri verilen cevaplar1 analizler ve onlari

gercek davranis sartlarinda tanimlanan yetkinliklerin altina yerlestirirler.

Kritik Vaka Yontemi: Bu yontem, gercek olaylara dayanan, kritik durumlara
dair Orneklerde goriilen hangi davraniglarin etkili ya da daha az etkili oldugu
konusunda bir verinin saglanmasi aracidir. Goriismeyi gerceklestirenler bu amacla
calisanlara belli bir alandaki uygulamalara dair spesifik sorular1 sorar. Bu analizin
neticesinde kritik deger tasiyan olay ve faktorler ile ilgili detayli bilgi edinilmis olur.
Kritik vaka yonteminin avantaji, etkili performansa katkisi olan temel niteliklerin
aciga c¢ikarilmasi, dezavantajiysa veri toplanilmasindaki siibjektiflik ve maliyetin

yiiksekligidir (Ekmekgi, 2017, 5.19).

2.6.1.2.Yetkinliklerin Puanlanmasi
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Her bir pozisyon icin gerekli olan yetkinliklerin ayr1 ayri belirlenmesinin
ardindan yetkinlikler puanlanarak belli bir standart olusturulur. Olusturulan standart
puan o pozisyon i¢in gereken en yiiksek puandir (Savas, 2006, s.104). Yetkinliklerin
puanlanmasi asamasinda isin yapilmasi i¢in en fazla onem tasiyan yetkinliklere en
yiiksek agirlik verilmektedir. Agirlikli puanlama sistemi miilakatgilara bagarili olan

veya olmayan adaylar ayiriminda biiylik yardim saglar.
2.6.1.3.Yetkinlik Bazh Miilakatin Uygulanmasi

Yetkinlik bazli miilakatin uygulanmasi siireci diger miilakat siiregleri ile ayni
temelde olmakla beraber sorularin niteligi ve sorular ile erisilmek istenilen bilgiler
acisindan farkliliklar gosterir. Is analizleri bu miilakat tiiriiniin ¢ikis noktasin
olusturmaktadir. Is analizlerinde islerin yapilmas1 igin gereken yetkinliklere baglh
kalarak islerde karsilasilabilecek olasi bir durumda neler yapilacagindan ¢ok, daha
onceki deneyimlerinden hareketle benzer durumda nelerin yapildigini arastirir (Fisher
vd., 2006, s.344-345). Miilakat1 gerceklestirenler degerlendirmelerini standart bir form
lizerinden yapar ve yapilandirilmis bir miilakat uygularlar. Karsisindaki kisiye
sorularin1 sorarken aldiklar1 yanitlara gore Orgiitiin degerleme skalasina gore aday1

yetersiz, ortalama ya da iy1 gibi notlar ile degerler.

Yetkinlik bazli miilakatta sorulabilecek olan sorulardan bazilar1 su sekilde

olabilir (Bernardin, 2010, s.207°den Akt: Ciftci ve Oztiirk, 2013);

* Herhangi bir sorunu ¢ozerken yargilama ve mantik yiiriitme siireci kullanilan
bir durumu 6rneklendirebilir misiniz?

* Bir sorunu ¢ozerken nedeninin arastirildigi bir duruma 6rnek verebilir
misiniz?

* Olas1 sorunlar1 6nceden sezinlediginiz ve bunlar i¢in tedbir aldiginiz duruma
ornek verebilir misiniz?

* Bir sorunla ilgili karar vermeden evvel izlediginiz adinlar nelerdir?
Yetkinlik bazli miilakat ile ilgili sorularin hazirlanmasinda objektif ve saglikli

bir degerleme siireci icin STAR teknigini kullanabilmek miimkiindiir. Bu teknik;

S (Situaion)-Durum: Adaylar igerisinde bulunduklart durumu agikladilar m1
veya hangi asamasinda yer aldilar?
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T (Task)-Gorev: Bu durum iginde istlenilen sorumluluklarin neler oldugu,
anlatilan durum i¢inde nasil bir roliin/gorevin alindig1 belirtildi mi?

A (Action)-Davranis: Adaylar bu durum karsisinda nasil bir yaklagim
izlediklerini anlatt1 m1?

R (Result)-Sonug: Adaylar durum karsisinda sergiledikleri davraniglarin
sonuglarini anlattilar mi1? (Savas, 2006: 5.201).

2.6.1.4.Miilakatin Sonlandirilmasi ve Degerlendirilmesi

Miilakat neticesinde basvurulan pozisyon ile ilgili adaylara yeterli diizeyde
bilgiler verilmeli ve varsa adaylarin merak ettikleri konularda miilakati yapana sorular
sormalart i¢in imkan verilmelidir. Adaylarin miilakatta gozlemlenen yetkinlikleri,
bilgileri ve deneyimleri miilakatin sonucunda mevcut pozisyon profiliyle

karsilastirilmali ve miilakat degerleme formunda objektif olarak degerlendirilmelidir.

Kritik yetkinliklerin her biri i¢in elde edilen veriler ve miilakatta alinan notlar
dikkate alinarak 5°li skalada (Tablo 2.3) degerlendirmeler yapilir. Her yetkinligin is
pozisyonunun gerektirmis oldugu agirlikli notu s6z konusudur. Yetkinligin pozisyon
icin Onemini gosteren en yiksek o nottur. Adaylarin ilgili kriterden 5°’1i skalada
aldiklar1 degerler o kriterin agirlikli puani ile ¢arpilir. Tiim yetkinlik kriterlerinin
hesaplanmasinin ardindan elde edilen puanlar toplanarak 6rgiit politikas1 kapsaminda
tespit edilmis olan puanin tizerinde not alan adaylar segme ve yerlestirme siirecinin
diger asamalarina gecerler. Tim siirecin nihayetinde en yiiksek puani alan adaylar ise

alinirlar (Savas, 2006, 5.118-119).

Tablo 2.3. Calisan Secme ve Yerlestirme Siirecinde Kullanilan 5°li Skala
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YETKINLIK BAZLI MULAKAT DEGERLENDIRME FORMU

Miilakata Alinan Kisi

Miilakatin Gergeklestirildigi Pozisyon
Miilakat1 Gerceklestiren Kisi
Miilakatin Gergeklestirildigi Tarih - Saat ...

Dejerlendirme Kriterleri 5 Beklenti Usti
4 Beklentiyi Kargiliyor
3 Yeterl
2 Geligtirilebilir
1 Yetersiz

Genel Degerlendirme / Yetkinliklerin Degerlendirilmesi

Dejjerlendirme Kriterleri 5 4 3 2 1 Ajgulk AlmanPuan

T e CIC 1111 s 1
2 | - e
3 | e
4 R e
5 CIC 111 s 1
B CIC 111 s 1
Toplam Puan [ 30 || |

Kaynak: Savas, A. T. (2006). Eleman Se¢iminde Yetkinlik Bazli Miilakat Teknikleri,
[stanbul: Anka Matbaacilik, s.187.
2.6.2.Geleneksel Miilakatlar ile Yetkinlik Bazli  Miilakatlarin

Karsilastirilmasi

* Geleneksel miilakatin ana temasi adaylarin egitimi, niteligi ve 1is
deneyimleridir. Sayet adaylar bu nitelikleri sagliyorlarsa pozisyon i¢in uygun
goriiliirler. Yetkinlik bazli miilakatlarda is analizlerinden yola ¢ikilir ve bu 6zelliklerin

15 ile ilgili performans gostergelerine nasil yansidigi arastirilir.

* Geleneksel miilakatta sorulan sorular g¢ogunlukla adaylarin gelecekte
karsilagabilecekleri bir durumda nasil davranacaklarini o6lgerken yetkinlik bazli
miilakat aynt durumda adaylarin geg¢miste nasil bir davranis sergilediklerini, bu

davranig seklinin neden ve sonuglarini arastirir (Dinler, 2006, $.27).

*  Geleneksel miilakatlar  ¢ogunlukla  yapilandirilmamis  olarak

uygulandiklarindan 6znel degerlendirme riski fazladir. Yetkinlik bazli miilakatlar bir
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degerlendirme formuna bagli uygulandigindan, adaylara islerle alakali standartlagmis

sorular soruldugundan daha objektif olunur.

* Yetkinlik bazli miilakatla ise alinanlar i¢in harcanacak olan egitim maliyet ve

saatleri geleneksel yontem ile ise alinan adaylara oranla daha diisiik olur.

* Yetkinlik bazli miilakatlar adaylarin basar1 performanslarini arastirdigi i¢in
dogru adaym dogru ise yerlesme sansi geleneksel miilakata gore daha yiiksektir.
Bunun ise isgiicii devir oranlari tizerinde olumlu etkileri olur. Yapilmis olan ¢alismalar
yetkinlik bazli miilakatlarin dogru adayin belirlenmesi basarisin1 % 55, geleneksel

miilakat tekniklerininse % 10 olarak gostermektedir (Ciftci ve Oztiirk, 2013, 5.146).

* Yapilandirilms bir siireci olan yetkinlik bazli miilakatlar geleneksel miilakat
tekniklerine gore daha kisa zamanda tamamlanir. Bu durum miilakatlar i¢in harcanan
toplam siireyi kisalttigi gibi miilakatcilardan kaynaklanan {iicret maliyetlerini de

asagiya ceker.
2.6.3.Yetkinlik Bazh Miilakatlarin Potansiyel Avantaj ve Dezavantajlar

Yetkinlik bazli miilakatin avantajlarinin  yaninda dezavantajlar1  da

bulunmaktadir (Yiiksel, 2000, s.1-2). Bunlara asagida detaylariyla yer verilmistir.
Avantajlart:

* Yoneticiler bakimindan; insan yonetimi fonksiyonlarinda kullanilabilecek
kullanigh bir ¢at1 olusturmasi, standardizasyon saglamasi, ortak dil kullandirmasi ve
calisanlarinin tiim potansiyellerini kullanmaya cesaretlendirmesi (Altun ve Kovanci,
2004, s.57).

* Calisanlar agisindan; islerinde yiiksek performans gosterebilmek igin
gerekenler hakkinda seffaf olmasi, istenen Ozellik ve davraniglara odaklanmay1
saglamasi, kendi kendilerini gelistirmeler konusunda cesaret ve imkan saglamasi,
terfisini ve kariyer gelisimini yapilandirmasinda kolaylik saglamasi ve giivendigi adil

ve 0znel bir sistem olmasidir (Giiltekin ve Altuntop, 2014, s.10).

« Organizasyon ve operasyon kalitesi agisindan; IK’ya biitiinsel yaklagim
saglamasi, agik stratejiler olusturulabilmesi, hedef belirlemede kullanisli olmasi,

orgiitiin gliclii ve gelisimine agik noktalarina odaklanmasi, ne yapilmak istendigi, nasil
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yapilmasi gerektigi ve nasil daha iyi yapilabilecegine agiklik getirmesidir (Sagir, 2006,
s.44).

Dezavantajlari:

* Yetkinlik bazli yonetim ancak ve ancak tiim yoneticiler uygular ise ise yarar
(Giiltekin ve Altuntop, 2014, s.11).

* Yetkinlik ¢alismalarina tiim yoneticiler katilmali ve belli periyotlar ile
giincellenmelidir, aksi durumda bir grubun toplanip yetkinlikleri belirlemesi, sadece 0
donemdeki ¢alisanlar i¢in gegerli ve biitiinsel kontrolii bulunmayan bir sistem ortaya
c¢ikar (Altun ve Kovanci, 2004, $.57).
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UCUNCU BOLUM

3. YETKINLIK BAZLI MULAKAT UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1.YONTEM

Bu arastirmada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel arastirmalar, olay
ve olgularin gergceklesme anina iligkin derin analizler ve aragtirmacinin 6zel
betimlemelerini siklikla igerirler (Golafshani, 2003). Arastirmaci, olay ve olgularin
gercekligini bozmadan sunmakla yiikiimliidiir; olay ve olgular kendi gercekliklerinden
ya da baglamindan koparilmaz ve olustuklari halleri ile muhafaza edilmeye ¢aligilir
(Miles ve Huberman, 1994). Arastirmaci, olay ve olgular1 kendi baglaminda analiz

etmeye, yorumlamaya ve anlamlandirmaya ¢aba gosterir.

3.1.1.Arastirmanin Deseni

Bu arastirmanin gergeklestirilmesinde fenomenoloji (olgubilim) deseninin
kullanilmasmin uygun olacagi diisiiniilmistiir. Olgubilim, sosyal yasam icindeki
varhigi bilinen ancak derinlemesine ve detayli bilgiye sahip olunamayan olgulara
odaklanir. Bu olgular; algi, deneyim, durum ya da kavramlar gibi farkli sekillerde
karsimiza ¢ikabilir. Olgubilim deseni, bizlere tam olarak yabanci olmayan ancak
anlammin tam olarak kavranamadigi olgularin anlamlandirilmasini amaglayan

arastirmalar i¢in uygundur (Yildirim ve Simsek, 2021, s.66).

3.1.2.Veri Toplama Araci

Nitel arastirmalarda genellikle iig tiirden veriler toplanmaktadir. Bunlar; ¢evre,
stireg ve algilarla ilgili verilerdir. Cevre ile ilgili veriler, aragtirmanin yer aldigi
kiiltiirel, sosyal ve demografik 6zellikler ile ilgilidir. Siireg ile ilgili veriler, arastirma
siirecinde neler olup bittigi ve bunlarin arastirmayr olusturan Orneklemi nasil
etkiledigine dair verilerdir. Algilarla ilgili verilerse, aragtirma grubundaki bireylerin
stiregle ilgili diistinceleriyle elde edilen verilerden olusmaktadir (Yildirim ve Simsek,
2021, s.38). Arastirmacilar bu verilere ulasabilmek icin cesitli veri toplama

araclarindan faydalanmaktadirlar. Goriisme (miilakat), gozlem ve dokiiman
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incelemesi, arastirmacilarin nitel arastirma yonteminde kullandiklar1 veri toplama

araglarma ornektir (Baltaci, 2019, 5.374-376).

Bu ¢aligmanin verileri ‘miilakat’ (goriisme) araciligiyla toplanmigtir. Miilakat,
sOzlii iletisim yolu ile bireylere iliskin durumlar1 anlamaya yarayan veri toplama
teknigidir. Burada amaglanansa arastirma sorulariyla konuya iliskin bilgilerin
toplanmasidir. Arastirma yontemlerinde kullanilan yari-yapilandirilmis miilakat
tekniginin bu ¢alisma icin uygun olacagi goriilmistiir. Yari-yapilandirilmis miilakat,
katilimcilarin arasgtirma konusuna iligkin fikirlerinin ve deneyimlerinin goriisme
yoluyla derlenmesidir. Bu yontem katilimcilarin tecriibelerinden elde edilen bilgiler
ile beraber olusturulan basliklar arastirmacinin konuya iligkin bir bakis agis1 ortaya
koymasini saglar. Yari-yapilandirilmis miilakat tekniginde katilimcilar ile yapilacak
olan goriismelerden Once arastirmacilar konuya dair bilgileri derinlemesine elde

edebilmek igin kilavuz sorular hazirlarlar (Geng, 2019, s.105).

Yapilandirilmis miilakatla yari-yapilandirilmig miilakat arasinda temel fark;
yari-yapilandirilmis miilakatlarda kilavuz sorular goriismenin gidisatina gore
degiskenlikler gosterebilir. Yapilandirilmis miilakattaysa kilavuz sorular degisken
degil sabittirler. Bu kapsamda yari-yapilandirilmis miilakatlar, arastirmacilara konuyla

ilgili daha ayrintil1 bilgiye erisebilmek i¢in esneklik saglamaktadir.

Yapilan bu arastirmanin sorulari, alanyazinda ¢alisilan se¢me yerlestirme
stirecinde yetkinlik bazli miilakat ile ilgili yapilmis ¢aligmalarin anketleri ve miilakat
sorular1 incelendikten sonra harmanlanarak g¢alismanin amacma uygun diisecek
sekilde hazirlanmistir. Yapilan goriismelerde arastirmaci, daha derin bilgilere

ulasabilmek i¢in katilimcilara acik uclu sorular yoneltmeye gayret etmistir.

3.1.3.Uygulama

Yapilan goriismeler, katilimcilara uygun olan yer veya zamanda
gergeklestirilmistir. Katilimcilara kigisel verilerinin gizli kalacagi, kendi isimlerinin ya
da calistiklar1 isletmelerin isimlerinin c¢aligmada kesinlikle yer almayacagi ve
arastirmada katilimcilarin  anonim olacaklar1 ifade edilmistir. Bu kapsamda
arastirmada katilimcilarin mahremiyeti dikkate alinarak arastirmaya katilanlar K1, K2,
K3..., seklinde kodlanmistir. Arastirmaci tarafindan; katilimin goniilliilik esasina

dayandigini ve goriismeyi istedikleri an sonlandirabilecekleri belirtilmistir.
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Gorligmelerden once katilimcilarin demografik verilerinin toplanmasi igin
katilimcilardan yas, cinsiyet, medeni durum ve mesleki deneyimleri ile ilgili sorulari
iceren kisa bir form olusturulmustur. Goriismeler telefonla gerceklestirilmistir.

Katilimcilara ait demografik 6zellikler Tablo 3.1°de gosterilmistir.

Tablo 3.1: Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Katihmeillar  Yas Cinsiyet Medeni Durum  Mesleki Deneyim

K1 40  Erkek Evli 11
K2 37  Kadin Evli 8
K3 34  Kadin Bekar 4
K4 44 Erkek Evli 16
K5 32  Kadin Evli 3
K6 38 Kadin Evli 7
K7 41  Erkek Evli 6
K8 33 Kadin Bekar 3
K9 47  Erkek Evli 9
K10 29 Kadin Bekar 4

3.1.4.Veri Analizi ve Analiz Siireci

Arastirma verilerinin iglenmesinde betimleyici analiz yontemi uygun
goriilmiistiir. Icerik analiz yontemlerinden biri olan betimleyici analizde arastirmanin
daha 6nceden olusturulmus kavramsal cercevesi, igerik analizini yonlendirmektedir

(Y1ldirim ve Simsek, 2021, s.240).

Arastirmada, betimleyici analiz yonteminin tercih edilmesi ile beraber ham
veriler toplanmadan once kavramsal cergeveye bagl kalinarak kod ve tema listesi

tasarlanmistir. Fakat betimleyici analiz yonteminin sundugu o&zerklik sayesinde
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goriismeler sirasinda katilimcilara yoneltilen kilavuz sorular ile beraber kodlar

degiskenlik gostererek temalara da yansimistir.

Sekil 3.1: Betimleyici Veri Analiz Siireci

Kavramsal/Kuramsal ¢ergeve
(Kuram, model, 6ncek1 arastrmalarin bulgular ve sonugclar)

O

Arastirma sorulari

O

Veri toplama stireci
(Gorisme, gozlem vb)

U

Kavramsal/Kuramsal ¢erceveye bagl analiz
(Olusturulan temalar ve alt temalara bagli kodlama, temalar arasinda iliski kurma,
gerekirse kavramsal cercevede Ongoriillmeyen yeni sorular ve kavramlar: dikkate
alma)

Kaynak: (Yildirim ve Simsek, 2021, 241).

Olusturulan temalar; Zaman, Karar vericiler, Siire¢, Egitim ihtiyaci, Calisan
tatmini, Isten ayrilma niyeti, Is ve is arkadaslarina yaklasim, Verimlilik ve karlilik
artis1, Devamsizlik sikayet, Performans farkliligi, Uretim/hizmet farklilig1 seklinde

olusturulmustur.

3.1.5.Arastirmanin Orneklemi

Bu arastirmanin temeli nitel yonteme dayandigindan nitel gelenege bagli
kalinarak amagli ornekleme yontemi referans alinmistir. Amagh Ornekleme
yontemleri, olgu ve olaylarin kesfedilmesinde ve agiklanmasinda fayda saglamaktadir.
Bu baglamda arastirmanin 6rneklemini, Gaziantep ili Organize Sanayi Bolgesi’nde
tekstil lizerine faaliyette bulunan yetkinlik bazli miilakat uygulayan isletmelerin insan
kaynaklar1 birimlerinde ¢alisanlar olusturmustur. Calismada tekstil sektoriiniin tercih
edilmesinin nedeni, ¢ok sayida iggorene sahip olmalari, isgoren devir hizinin fazla
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olmasi, sektorde ¢alisan isgdrenlerin bazi yetkinliklere sahip olmasi gerekliliginden
kaynaklanmaktadir. Katilimeilar birbirini tekrar eden ifadeler verdiginde miilakatlar
sonlandirilmistir. Bu nedenle aragtirmanin 6rneklemi doyumun saglandigi noktada 10

kisi ile smirl1 kalmistir.
3.1.6.Arastirmanin Sinirhhiklar:
Arastirmanin sinirliliklart su sekilde siralanabilir:
e Arastirma Gaziantep ili Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyet gdsteren tekstil
isletmelerinin insan kaynaklari birimlerinde ¢alisan yoneticilerle sinirlidir.
e Arastirma 10 katilimer ile sinirlidir.

e Arastirma goriisme formunda yer alan sorularla sinirlidir.

e Arastirma miilakat bazli yetkinlikle isgéren alim1 yapan igletmelerle sinirlidir.
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3.2.BULGULAR

Tablo 3.2:

Temalar ve Alt Temalar

TEMALAR

ALT TEMALAR

Zaman

1-3 yil
4-6 y1l
7 yil ve lizeri

Karar Vericiler

Ust diizey yoneticiler ve ydnetim
Y Onetim

IKY uzmani

Ust diizey yoneticiler

Siire¢

flan

Telefon goriismesi
Performans degerlendirme
[letisim becerileri

Dil bilgisi

Miilakat

Geri donilis

Egitim Thtiyaci

Bilgilendirme egitimi
Oryantasyon
Dis destek

Calisan Tatmini

Evet
Hayir
Kismen

Isten Ayrilma Niyeti

Evet
Hayir

Is ve s

Yaklasim

Arkadaslarina

Anlagmazlik
Alisma

Gorev bilinci
Uyum

Coziim odakl
Profesyonellik

Verimlilik ve Karhlk Artisi

Evet
Kismen
Hayir

Devamsizlik, Sikayet Artisi

Var
Yok

Performans Farkhihig:

Var
Yok
Kismen

Uretim/Hizmet Farkhhig

Var
Yok
Kismen
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Arastirma sorularina alinan yanitlar kapsaminda Tablo 3.2°de de belirtildigi
gibi, calismada 11 tema olusturulmustur. Bunlar; Zaman, Karar vericiler, Siirec,
Egitim ihtiyac1, Calisan tatmini, Isten ayrilma niyeti, Is ve is arkadaslarina yaklasim,
Verimlilik ve karlilik artis1, Devamsizlik sikayet, Performans farkliligi, Uretim/hizmet
farklilig1 seklindedir. Bu temel temalara verilen yanitlar dogrultusunda arastirma alt
temalar da olusturulmustur. S6z konusu olusturulmus olan temalar ve alt temalar

asagida basliklar halinde sunulmaya ¢alisilmistir.

3.2.1.Zaman Temasi

Katilimeilara sorulan “Yetkinlik bazli miilakat yontemi ile ise alim yontemini
ne zamandir kullaniyorsunuz?” sorusunun karsiliginda katilimcilardan alinan yanitlar
asagida tablolastirilmistir. Buna gore katilimeilarin yetkinlik bazli miilakat yontemi ile
ise alim yontemini kullanma siireleri K1-9 yil, K2-5 yil, K3-2 y1l, K4-6 yil, K5-5 yil,
K6-7 yil, K7-5 yil, K8-4 yil, K9-6 yil, K10-3 yildan beri seklindedir.

Tablo 3.3: Yetkinlik Bazh Miilakat Yontemi ile ise Alim Yontemini Kullanma

Siireleri

Katimcilar Y1l
K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9
K10

WO~ OIN|OTOO|N|01(©

Gortigiilen katilimcilardan alinan bilgilere gore, yetkinlik bazli miilakat
yontemi ile ise alim yonteminin en fazla son 9 yildir kullamildig1 goriilmektedir.
Orneklem kapsaminda goriisme yapilanlarin en az 2 yildir yetkinlik bazli miilakat

yontemi ile ige alim yontemini kullandig1 da tespit edilmistir.

Zaman temasi 1-3 yil, 4-6 y1l ve 7 y1l ve iizeri olarak 3 alt temaya ayrilmistir.
Buna gore, K3 ve K10 1-3 yildir yetkinlik bazli miilakat yontemi ile ise alim yontemini

kullanirken, K2, K4, K5, K7, K8 ve K9 4-6 yildir yetkinlik bazli miilakat yontemi ile
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ise alim yontemini kullandiklar1 goriilmiistiir. K1 ve K6 ise 7 yil ve iizerinde ise

alimlar1 bu yontemler yaptiklarini ifade etmislerdir.

3.2.2.Karar Vericiler

Arastirmada katilimeilara “Yetkinlik bazli miilakata (YBM) gegis IK’nin m1
yoksa 1iist dilizey yoneticilerin bir karariyla mi1 yapilmaya baslandi?” sorusu
yoneltilmistir. Bununla ilgili olarak “karar vericiler” temasi olusturulmus, buna bagh
olarak da, “iist diizey yoneticiler ve yonetim”, “ydnetim”, “IKY uzmani1” ve “iist diizey
yoneticiler” seklinde 4 alt tema belirlenmistir. Asagidaki tabloda katilimcilarin

verdikleri cevaplara gore “karar vericiler”in alt temalara gére dagilimlari sunulmustur.

Tablo 3.4. Yetkinlik Bazh Miilakat Yontemi ile ise Alm Yéntemini Kullanma

Kararim1 Verenler

Katihmecilar Karar Vericiler
K1 Ust diizey yoneticiler ve yonetim
K2 Y Onetim
K3 IKY uzmani
K4 Ust diizey yoneticiler
K5 Ust diizey yoneticiler
K6 IKY uzmani
K7 Ust diizey yéneticiler
K8 Ust diizey yoneticiler
K9 IKY uzmani
K10 Yonetim

Tablo 3.4. incelendiginde yetkinlik bazli miilakat yontemi ile ise alim
yontemini kullanma kararini kimin verdigi sorusuna katilimeilarin, K1’in “lst diizey
yoneticiler ve ydnetim”, K2 ve K10’un “yonetim”, K3, K6 ve K9’un “IKY uzman1”
ve K4, K5, K7 ve K8’in “list diizey yoneticiler” yanitin1 verdikleri goriilmektedir.
Buradan anlasilacagi lizere yetkinlik bazli miilakatla ile igse alim yontemini kullanma
kararmin iist yoneticiler tarafindan alindigi gériilmektedir. IKY uzmanmin karar

verdigi isletmelerin sayisi1 ise 3 tiir.

3.2.3.Siire¢
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Katilimcilara yetkinlik bazli miilakat ile ige alim siirecinin igletmelerinde nasil
bir siirecle gergeklestirildigi sorulmustur. Siire¢ temasi altinda, “ilan”, “telefon
goriismesi”, “performans degerleme”, “iletisim becerileri”, “dil bilgisi”, “miilakat” ve
“geri donilis” seklinde alt temalar olusturulmustur. Katilimcilarin verdikleri yanitlara
gore slireg tiim isletmelerde genel olarak bu sekilde islemektedir. Siirecin ilk agamasi
olan “ilan” asamasinda katilimcilardan K3, K4, K5, K6, K9 ve K10 ise alim ilanlarini
kariyer.net iizerinden yayinladiklarini ifade etmislerdir. K1 ve K2 ise alim ilanlarim
kendi web siteleri iizerinden verdiklerini sdylerken, K7 ve K8 gazete ilanlarini tercih
ettiklerini dile getirmislerdir. Tiim katilimcilar ise alim i¢in basvuranlarin telefon ile
aranarak ilk goriismenin gergeklestirildigi ve davet edildigini ifade etmislerdir.
Performans, iletisim becerisi ve dil bilgisi konusunda katilimecilar arasinda baz1 farklh
uygulamalarm oldugu goriilmiistiir. Ornegin; K2 ise alimlarda 1Q 6lgme testleri
kullandigin1 sdylerken, K1 Ingilizce dil bilgilerinin sinavla belirlendigini ifade
etmistir. Miilakat ve geri doniis konusunda da tiim katilimcilarin benzer davraniglar
gosterdikleri anlasilmigtir. Genel olarak miilakata gagrilan isgoren adaylar ile IK
uzmanlar1 ve kimi durumlarda {ist yonetimden bir yoneticinin de katildig1 miilakat
gerceklestirilmektedir. Miilakatta is ile ilgili bilgileri, yetkinlikleri ve diger ihtiyag
duyulan bilgiler elde edilebilmektedir. Bu siire¢ konusu ile ilgili katilimcilardan
K2’nin yanit1 su sekilde olmustur: “Yayinlamis olduklar: ilan iizerinden belirledikleri
kriterlere uygun olan basvuru yapmis adaylarin telefon numaralar: aranarak on
gortisme yapilir. Telefon goriismesi esnasinda olumlu olabilecek kisiler belirlenerek
ilk miilakat igin giin belirlenir. Ilk miilakat goriismesi zamani adaywn ilk once kendisi
ile ilgili gerekli bilgileri icerecek sekilde kendisini tanitmast i¢in zaman verilir.
Sonrasinda insan kaynaklar: uzmani belirlenmis sorular: yonlendirerek cevaplar not
edilir. 10 ol¢me testleri verilir. Yarim saat bu testleri ¢ézmek icin zaman verilir. Ik
miilakat bu sekilde sonlandirilir. IK uzmani adayr olumlu degerlendirirse iist diizey
yoneticileri ile ikinci miilakat gergeklestirilir. En son olumlu veya olumsuz her

durumda adaya bilgilendirme yapilir”.

K3 ise yetkinlik bazli miilakatla ise alim siireci ile ilgili olarak: “Kariyer.net
iizerinden hangi pozisyon icin ¢alisan ariyorsak ilan yayinliyoruz. Ilana basvuran

adaylar tiim kriterler acisindan degerlendirmeye alintyor. Cok kisa konusma olacak
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sekilde telefonla ilk goriisme gercgeklestiriliyor. Belirlenmis adaylar miilakat igin
sirkete davet ediliyor. Insan kaynaklari yoneticisi adayla yetkinlik bazli miilakat
gerceklestirdikten sonra kisa bir teste tabi tutuluyorlar. Eger goriisme olumlu gecerse
ise alim gerceklestiriliyor. Ust diizey yéneticilerin bazi departmanlarda ise alim
stireglerine katildiklart oluyor. Genel olarak pazarlama ve iiretim béliimiinde

calisacak olan ¢alisanlarin ise alimlarina iist diizey yoneticiler karar veriyor”.

Tiim katilimcilar bu siiregte isgoren adaylarina olumlu ya da olumsuz olarak
geri doniis yapildigini ve bu geri doniisleri telefon yoluyla yaptiklarini ifade

etmislerdir.

3.2.4.Egitim Ihtiyac

Katilimcilara yetkinlik bazli miilakat ile ise almman isgorenlerin egitim
ihtiyaglar ile ilgili olarak bu egitimlerin ne tiir egitimler oldugu ve bu egitimlerin nasil
gerceklestirildigine iliskin soru sorulmustur. “Egitim ihtiyac1” ana temasinin altinda,
alian yanitlar ¢ergevesinde “bilgilendirme egitimi”, “oryantasyon” ve “dis destek™ alt
temalar1 olugturulmustur. Katilimcilardan alinan yanitlara bakildiginda, K1, K7 ve
K10 yetkinlik bazli miilakatla ise alinan isgdrenlerin “bilgilendirme egitimi ve
oryantasyon programi” uyguladiklarini ifade ederlerken, egitimler i¢in digaridan
destek aldiklarin1 dile getirmislerdir. Disaridan egitim destekleri uzmanlagsmis
kisilerden anlagsmali olan kurumlardan alinmaktadir. Konu ile ilgili K2, K3, K8 ve K9
sadece oryantasyon egitimi verildigini ifade etmistir. K6 ise sadece bilgilendirme
egitimi verdiklerini dile getirirken bunu su sekilde ifade etmistir: “Egitim ihtiyaglar
muhtemeldir. Fakat yilda bir belirlemis oldugumuz genel egitim haricinde ¢alisanlarin
mesai saatleri icerisinde sirket dist egitimlere katilmalarina miisaade etmemekteyiz”.
K1 ise egitim ihtiyaci ile ilgili olarak “Her aday ise alindiklari siire¢ sonrasinda ilk
olarak firma ile ilgili genel bilgilendirmenin yapildigi bilgilendirme amagh egitim
gormektedir. Her departman kendi i¢lerinde farkli zamanlarda egitim programlari
diizenlemektedir. 2-3 haftalik oryantasyon siireci var. Isletme disina ozellikle
departman yéneticileri bazi durumlarda egitimlere gonderiliyor”. seklinde bir ifadede

bulunmustur.
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Tablo 3.5. Yetkinlik Bazh Miilakat Yontemi ile Ise Alimlarda Egitim Thtiyaci

Katihmceilar Egitim Thtiyaci
K1l Bilgilendirme egitimi+Oryantasyon+Dis destek
K2 Oryantasyon
K3 Oryantasyon
K4 Oryantasyon+Dis destek
K5 Bilgilendirme egitimi+Oryantasyon
K6 Bilgilendirme egitimi
K7 Bilgilendirme egitimi+Oryantasyon+Dis destek
K8 Oryantasyon
K9 Oryantasyon
K10 Bilgilendirme egitimi+Oryantasyon+Dis destek

Yetkinlik bazli miilakat yontemi ile ise alimlarda bilgilendirme egitimleri ve
oryantasyon egitimlerinin verilmesi onemlidir. Bu egitimler i¢in isletme kendi
biinyesinde bir egitim kadrosu ile egitim verebilecegi gibi bu konuda dis destek de
alarak isgdren adaylarinin egitimlerini gerceklestirebilmektedir. Ozellikle tekstil
sektorlinde isgorenlerin ise alimlarinin Oncesinde ¢esitli egitimlerden gecirilmesi
ayrica 6nem tasimaktadir. Bunlar makine kullanim egitimi, is saghigi ve gilivenligi

egitimi gibi egitimleri kapsayabilir.
3.2.5.Cahsan Tatmini

Isletmeler i¢in ¢alisan tatmini oldukca énemli bir konudur. Isinden tatmin olan
calisanlar daha mutlu, huzurlu, verimli, orgiitsel baglilig1 yiiksek, isten ayrilma
niyetleri diistik ¢alisanlardir. Calismada katilimcilara “Yetkinlik bazli miilakat ile ise
alimlarin daha mutlu ¢alisanlar olduklarini diisiiniiyor musunuz?” seklinde bir soru
sorulmus ve sorudan genelleme yapilarak “calisan tatmini” temasi olusturulmustur.
Katilimcilardan alinan yanitlar genellikle net ve kisa olmus, bu nedenle alt temalar
“evet”, “hayir” ve “kismen” seklinde belirlenmistir. Tablo 3.6.’da katilimcilarin
calisan tatmini temast ile ilgili verdikleri yanitlarin alt temalara gore dagilimlar

verilmistir.

Tablo 3.6. Yetkinlik Bazh Miilakat Yontemi ile ise Almlarda Cahsan Tatmini

Katihmcillar  Calisan Tatmini
K1 Evet
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K2 Evet

K3 Kismen
K4 Evet
K5 Evet
K6 Kismen
K7 Kismen
K8 Evet
K9 Evet
K10 Evet

Yetkinlik bazli miilakat ile ise alinanlarin ¢alisan tatmini ile ilgili katilimeilarin
yanitlart degerlendirildiginde 3 katilimci “Kismen” (K3, K6 ve K7) yanitini verdigi,
diger katilimcilarin ise “Evet” yanitin1 verdikleri goriilmiistiir. “Evet” yanitin1 veren
katilimcilardan K5’in yanit1 su sekilde olmustur: “Evet diyebilirim. Deneyim ve yas
gibi faktorler bu durumu daha ¢ok etkiliyor. Mesela onceden ¢alisma deneyimi olmus
bir isgéren karsisina ¢ikacak zorluklarla ilgili daha deneyimli ve disiplinli oluyor.
Olumsuzluklar onu mutsuz etmez aksine daha ¢ok iistesinden gelmek icin ¢cabalar ve
bu durum onda yeterlilik hissi biraktig icin daha mutlu bir sekilde devam eder”.
Kismen evet diyen katilimcilardan K3’tin yanit1 ise su sekildedir: “Hem evet hem
hayir. Belirli bir yas iizeri olan bireylerin yetkinlik bazli miilakat ile ise alimlar
onlarda ¢alisma ortaminda herhangi bir mutluluk durumu soz konusu degildir. Fakat
geng adaylarin daha mutlu ve motivasyonla ¢alistigi soylenebilir”. Aliman yanitlar
genel olarak degerlendirildiginde yetkinlik bazli miilakat ile ise alinanlarin daha mutlu

olduklari, yani is tatminlerinin daha ytiksek oldugu sdylenebilir.

3.2.6.Isten Ayrilma Niyeti

Isletmelerde isgdrenlerin isten ayrilma niyetleri tipki memnuniyetleri gibi
onemli ve lizerinde 6zenle durulmasi gereken bir konudur. Zira isten ayrilma niyetinin
isletmeler i¢in pek cok olumsuz etkileri s6z konusu olabilir. Isten ayrilma niyeti
genellikle is tatminsizligi sonucunda ortaya c¢ikan bir durumdur. Bu durum
isgorenlerde verimsizlik, sik sik izin alma egilimi, dikkatsizlik sonucu is kazalarinin
yasanmasi, tazminat 6demeleri, iiretilen {iriin veya hizmetlerde kalite diisiikliigii vb.
pek cok olumsuz sonucu olabilir. Katilimcilara konu ile ilgili olarak “Yetkinlik bazl
miilakat ile ise alinanlarin isten ayrilma niyetlerinde bir farklilik gériiyor musunuz?”
seklinde bir soru yoneltilmistir. Alinan yanitlarin 3 katilimer hari¢ (K4, K6, ve K9)
“Evet” yanitin1 verdikleri goriilmiistiir. “Evet” yanitim1 veren katilimecilarin K5 ve
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K7’nin yanitlarina yer vermenin faydali olabilecegi diistintilmiistiir. K5 bu konuda
“Evet. Miilakat siireci ve sonrasinda tiim haklart ve yiikiimliiliikleri net bir sekilde
konusuldugu icin daha net ve bilingliler. Mesela isten ayrilmak isteyen bir ¢alisan
ctkisint istemeden once belirli zaman oncesinde ayrilmak istedigini belirtmek
zorundadir ve onun yerine gelecek bir diger ¢calisant bulmak ve degerlendirmek icin
isletmeye zaman tanimis olacaktir” seklinde yanit verdigi goriilmektedir. K7 ise bu
konuda “Evet. Isten ayrilma siireclerinde ne yapmalar: gerektigi konusuna hakimler.
Ilk olarak isten ayrilma bildirimini belirttikleri giinden itibaren birakacaklar:
pozisyona uygun aday bulunana kadar belirli bir siire devam etmeleri gerekmektedir.
Belirlenen bu siire¢ bittigi zaman istifalarini  imzalayarak ayrilabilirler”.
Katilimcilarin isten ayrilma niyetinden ¢ok bu soruya yanit olarak isten ayrilma
stirecinde izlenmesi gereken yolu bilip bilmedikleri gibi bir durum ortaya ¢ikmaktadir.
Bu iki katillmcmin soruyu hatali algiladiklari ya da hatali yorumladiklar
diistintilebilir. Diger katilimcilar net olarak anladiklari gibi “evet” isten ayrilma
niyetlerinde azalma oldu ya da “hayir” isten ayrilma niyetlerinde bir degisiklik olmadi

seklinde yanitladiklar goériilmektedir.

3.2.7.1s ve Is Arkadaslarma Yaklasim

Isgorenlerin islerine ve is arkadaslarina yaklasimlar1 da islerin yiiriitiilmesi ve
is yeri huzuru agisindan 6nemli konulardan biridir. Calismada katilimci bireylere
“Yetkinlik bazli miilakat ile ise alinanlarin islerine ve is arkadaslarina olan
yaklasimlart sizce nasildir? Seklinde bir soru yoOneltilmistir. Alman cevaplar
degerlendirilerek bu temanin altinda “anlagsmazlik”, “alisma”, “goérev bilinci”,
“uyum”, “coziim odakli” ve “profesyonellik” alt temalar1 olusturulmustur.
Katilimcilardan bu soruya iligkin alinan cevaplarin alt temalara gore dagilimlari

asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 3.7. Yetkinlik Bazh Miilakat Yontemi ile ise Alimlarda is ve Is
Arkadaslarina Yaklasim

Katimeillar  Is ve Is Arkadaslarina Yaklasim
K1 Gorev bilinci+Profesyonellik
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K2 Alisma+Gorev
bilinci+Profesyonellik

K3 Coziim odakli

K4 Profesyonellik+Uyum

K5 Uyum+Coziim odakl

K6 Profesyonellik

K7 Gorev bilinci

K8 Uyum

K9 Coziim odakl

K10 Profesyonellik+C6ziim odakli

Katilimcilarin vermis olduklar1 yanitlar incelendiginde yetkinlik bazli miilakat
yontemi ile ise alimlarda is ve is arkadaslarina yaklasim konusunda; K1 “Gérev
bilinci+Profesyonellik”, K2 “Aligma+Gorev bilinci+Profesyonellik”, K3 “Coziim
odakli”, K4 “Profesyonellik+Uyum”, K5 “Uyum+Co6ziim odakli”, K6
“Profesyonellik”, K7 “Gorev bilinci”, K8 “Uyum”, K9 “Coéziim odakli”, K10
“Profesyonellik+Coziim odakli” seklinde yantlar verdikleri goriilmektedir.
Katilimcilardan K2 bunda etkili olarak adaptasyon ve oryantasyon siirecinin dnemli
olduguna dikkat ¢ekerek su sekilde bir ifadede bulunmustur: “Calismaya basladiklar:
stiregte adaptasyon ve oryantasyon siireci onlar i¢in is ortamlarina ve is arkadaslarina
alismalart i¢cin yardimct oldu. Gérev bilincinde olarak ¢alismaya basladiklart igin
profesyonelce siireg ilerlemektedir. Aksi taktirde ¢alisma ortaminda huzursuzluk
¢tkaran ve sorumluluklarini erteleyerek yerine getirmek istemeyenler zaman igerisinde

sirketi terk etmektedir”.

3.2.8.Verimlilik ve Karhlik Artisi

Isletmelerde verimlilik ve karlilik artis: siirdiiriilebilirlik ve rekabet agisindan
oldukca 6nemlidir. Katilimcilara “Isletmenizde yetkinlik bazli miilakat ile ise alimlar
sonrasi verimlilik veya karlilikta artig oldugunu diisiiniiyor musunuz? Diisilinliyorsaniz
hangi alanlarda verimlilik veya karlilik ortaya ¢ikmistir?”” seklinde soru sorulmustur.
Alinan yanitlarin K3 hari¢, “Evet” yanitim1 verdikleri goriilmiistiir. “Hayir” yanitim
veren katilime1 bulunmamaktadir. K3 ise “Kismen” yanitin1 vermistir. Verilen yanitlar

asagida tablolastirilmistir.

Tablo 3.8. Yetkinlik Bazh Miilakat Yontemi ile ise Almlarda Verimlilik veya
Karhhk
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Katihmcilar Verimlilik veya Karhihik

K1 Evet-Satin Alma Departmaninda
K2 Evet-Pazarlama Departmaninda
K3 Kismen-Muhasebe Departmaninda
K4 Evet-Satin Alma Departmaninda
K5 Evet-Pazarlama Departmaninda
K6 Evet-Pazarlama Departmaninda
K7 Evet-Satin Alma Departmaninda
K8 Evet-Muhasebe Departmaninda
K9 Evet-Pazarlama Departmaninda
K10 Evet-Satin Alma Departmaninda

Katilimeilarin verdikleri yanitlar incelendiginde verimlilik ve karlilik artiginin
oldugu goriilmektedir. Verimlilik ve karlilik artistnin satin alma, muhasebe ve
pazarlama departmanlarinda oldugu goriilmektedir. En fazla verimlilik ve karlilik
artiginin satin alma (K1, K4, K7, K10), pazarlama (K2, K5, K6, K9) ve muhasebe (K3,
K8) departmanlarinda oldugu goriilmiistiir. Konu ile ilgili olarak pazarlama
departmani ile ilgili olarak K2’nin yaniti su sekilde olmustur: “Evet. Pazarlama
departmaninda. Yeni miisterilerle anlasmalarin saglanmasinda en onemlisi
pazarlama departmaninda ¢alisanlarin verimli bir sekilde yeni firmalarla iletisim
halinde olmalari, iiriin tanitim ve pazarlama isini daha ozenli siirdiirmeleridir . Satin
alma departmaninda verimlilik ve karlilik artisinin oldugunu diistinen K1’in yaniti ise
su sekilde olmustur: “Evet. Satin alma departmanminda ozellikle de mal maliyetleri

daha net degerlendirilerek kar orani artirimistir”.

3.2.9.Devamsizlik, Sikayet Artisi

Isgorenlerin devamsizlik yapmalari, iiriin/hizmet {iretimlerinde aksamalara,
diger ¢alisanlarin orgiitsel adaletsizlik hissetmelerine, maliyet artiglarina vb. olumsuz
sonuglara neden olabilmektedir. Isgdrenlerin izinli sayilacaklar1 durumlar ve izin
alabilme sartlari, yasa, yonetmelik ve sirket politikalar1 tarafindan belirlenmistir.
Isletmeler zaten zorunlu hallerde isgdrenlerine izin vermektedirler. Devamsizlik izin
almaktan farkli bir kavram olup, isletmeye izin almadan haber vermeden gelmeleri
anlamindadir. Calismada katilimcilara “Yetkinlik bazli miilakat ile ise alinan
calisanlarin devamsizlik, sikayet vb. davranislart nasildir?” seklinde bir soru
sorulmustur. Alinan yanitlar incelendiginde devamsizlik ve sikayetlerin ise alim

yontemi ile ilgisinin olmadig1 fikir birligi halinde ifade edilmistir. Devamsizlik ve
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sikayetlerle ilgili olarak K8’in ifadesi su sekildedir: “Devamsizlik durumuna sirket
genelinde miisaade etmemeye c¢alistyoruz. Belirli izin giinleri disinda ¢ok izin
kullanmalarina izin vermiyoruz. Ozellikle de erkeklerin. Kadinlar icin devamsizlik
konusunda kurallarimizi  biraz daha gevsek tutuyoruz. Sirket genelinde tiim
calisanlarin erigebilirligi bir uygulama kullantyoruz. Bu uygulama tizerinden sadece
insan kaynaklari yoneticisi ile 6zel olarak sikayet ve isteklerini yazarak iletebilecekleri
bir sekme olusturduk. Yazisma tizerinden halledilebilecek bir sikayet durumuysa o
sekilde hallediyoruz yoksa insan kaynaklari uzmani ile goriiserek sikayetlerini
belirtebiliyorlar. Herhangi bir konuda sikayetler ¢alisan ve uzman arasinda kaldig
icin biiyiik bir sorun haline gelmeden daha kisa bir siirede ¢oziilmiis oluyor”. Bunun
yaninda ¢ok sayida izin ve devamsizlik konusunu suiistimal edenlerin oldugu da
belirtilmektedir (K6). Ancak yine devamsizlik ve sikayet konusunun ise alim yontemi

ile ilgisinin olmadig1 konusunda katilimecilar hemfikirdirler.

3.2.10.Performans Farkhihg:

Yetkinlik bazli miilakatlar ise alimlarda isgorenlerin performanslarinin da
incelenmesi gerekmektedir. Bu nedenle katilimcilara konu ile ilgili olarak
“Performans acgisindan diisiindiigiiniizde yetkinlik bazli miilakat ile ise alinanlarla
diger sekillerde alinanlar arasinda bir farklilik var mudir?” seklinde bir soru
sorulmustur. Alinan yanitlarin tamamina yer verilmesi bu noktada uygun goriilmiistiir.
Soruya K1-K8 “Evet. Daha verimli ve ¢6ziim odakli ¢aligmaktalar”, K2-10 “Evet.
Daha ¢ok performans odakli ¢alismaktalar”, K3 “Evet. Daha motivasyonlu ve ¢6ziim
odaklilar”, K4-K7-K9 “Kismen”, K5 “Evet. Farkindaliklar1 ¢cok yiiksek ve performans
odaklilar”, K6 “Evet. Daha iiretken, ¢6ziim odakli ve kriz animi1 yoOnetebilme
becerilerine sahipler” seklinde yanitlar verdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin vermis
olduklar1 yanitlar incelendiginde genel olarak yetkinlik bazli miilakat ile ise alinanlarin

performanslarinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

3.2.11.Uriin/Hizmet Farkhihg

Uriin/hizmet ~ farklihg  temast  ile  ilgili  olarak  katilimcilara
“Uretimde/hizmetlerde aksaklik yasama durumunuzda oncesine gore bir farklilik
hissediyor musunuz?” seklinde bir soru yoneltilmistir. Katilimcilarin bu soruya vermis
olduklar1 yanitlar su sekildedir: K1 “Daha ¢ok seri iiretim halindeyiz. Hem yetkinlik
bazli miilakatin verdigi avantajlar hem de makine giiciine dayali iiretim halinde
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oldugumuz igin ortaya ¢tkan sorun zamant yetkili kisiler kendi alanlarinda olduk¢a
vetenekli ve bilgili kisiler olduklar: i¢in mevcut sorunlar hemen ¢éziilerek ortadan
kaldirilyyor”. K2 “Her departman i¢in isinin uzmanini segerek ise alarak tiretimde
kendi alaninda uzman ¢alisanlarimiz bu durumlarin yasanmasina izin vermiyorlar. Bu
sebeple aksaklik yasamiyoruz”. K3-K10 “Uretim siirecimiz daha seri ve sorunsuz
ilerliyor”. K4 “Hem evet hem hayir. Cogu zaman makine kaynakli sorun yasadigimiz
icin insan giictine halledilebilecek aksakliklar olmuyor. Diger agidan baktigimiz
zaman da yasanan kiiciik ¢capl aksakliklar: isgorenlerin bilgi ve deneyim zenginligi
sebebiyle hemen ortadan kaldiryyoruz”. K5-K7-K8-K9 “Hayir”, K6 “Evet. Bilgi ve
becerilerine giivendigimiz ¢alisanlarimiz yasanan aksakliklar: kisa zaman igerisinde
coziimlemektedirler ”. Katilimcilar genel olarak tekstil sektoriinlin dogas1 geregi seri
tiretim yaptiklarini, ise alimlarda da yetenek bazli miilakatlar1 kullandiklar i¢in {iriin

artiglar1 yasadiklarini ifade etmektedirler.

3.2.12.Yetkinlik Bazli Miilakatta Belirlenen Yetkinlikler

Tekstil isletmelerinin insan kaynaklar1 ydnetiminde calisanlar bireylerle
yapilan goriismelerde ise alimlarda yetkinlik bazli miilakatta hangi yetkinliklerin
degerlendirildigi sorusu da yoneltilmistir. Tekstil {irtinleri lireten isletmelerde dogal
olarak iggdrenlerin sahip olmalar1 gereken bazi temel yetkinlikler vardir. Katilimcilar
bu yetkinlikleri fikir birligi halinde dikis makinesini tanima, ayarlarini yapabilme, igne
numarasi, iplik se¢imi, kumas bilgisi, {itii, paketleme, katlama, leke ¢ikarma, is saglig
ve gilivenligi vb. ile ilgili olarak neleri yapmasi gerektigi, ekip ¢alismasi, hiz ve el-ayak
koordinasyonu gibi yetkinlikleri dikkate aldiklarim1 ifade etmislerdir. Tekstil
sektoriinde iggdren olarak atdlye ¢alisanlarmin soézii edilen bu yeterliliklere sahip
olmalar1 gerekmektedir. Genellikle de bu yetenekler bir anda elde edilebilecek
yetkinliklerden degildir. Bu yetkinlikler is tecriibesi ile zaman igerisinde

edinilmektedir.

3.2.13.Yetkinlik Bazh Miilakatin Diger Miilakatlara Gore Ustiinliikleri

Katilmer bireylere yetkinlik bazli miilakatin diger miilakatlara gore
ustiinliiklerinin neler oldugu sorulmustur. Katilimcilar yetkinlik bazli miilakat

yontemiyle ise alimlarin daha amacina uygun gergeklestigini, becerikli, bilgili,
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deneyimli olup olmadiklari daha 6nceden belirlenebildiginden ise alim sonrasinda
sorun yasama olasiliginin ¢ok daha az oldugunu ifade etmislerdir. Tiim katilimcilar bu
yontemin ise alma yontemleri arasinda en dogru yontem oldugu konusunda da
hemfikirdirler. Bununla ilgili olarak 6rnek olmasi bakimindan K1 ve K2’nin yanitlart
durumu o6zetler niteliktedir. K1 yanitinda “Aday yetkili pozisyon igin yeterince
becerikli, bilgili, deneyimli olup olmadigi daha kolay belirlenebilmektedir. Basvurulan
pozisyon oncesinde is deneyimi yasamis kisilerin sorunlarla nasil basa ¢ikabilecekleri
daha kolay bir sekilde anlasilabilmektedir. Bireyler kendi sorumluluklarimin ve
yetkinliklerinin daha net farkindalar” demektedir. K2 ise “Yapust itibariyle daha
objektif ve daha dogru olgme metodudur. Karsidaki adayin ge¢misteki yasantilart
tizerinden gelecekte karsi karsiya alacag davraniglarla durumlarla nasil miicadele
edecegini on gormeye ¢alisilan bir miilakat metodudur. Bu sebeple aday: daha rahat

degerlendirebilecegimiz bir sistem oldugunu diigiinmekteyiz” seklinde yanit vermistir.
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3.3.TARTISMA

Isletmelerde personel se¢me ve yerlestirmede yetkinlik bazli miilakatin
kullanilmasi yeni bir durum olmamasma ragmen alanyazinda bu konu ile ilgili
yapilmig ¢aligmalarin sayisi oldukca sinirlidir. Yapilmis olan ¢alismalarin da biiyiik
cogunlugu nitel arastirma yontemleri ile gergeklestirilmistir. Alanyazinda

calismamizla benzer aragtirmalarin sonug¢larindan bazilarina asagida yer verilmistir.

Cetin (2012) calismasinda ise alim siireciyle yetkinlik arasindaki iligkiyi
incelemistir. Arastirmanin 6rneklemini 10 adet yetkinlik bazli ise alim yapan isletme
ve 12 adet de geleneksel yontemlerle ise alim yapan isletme olusturmustur. Calismada
bu isletmelerde insan kaynaklari sorumlulariyla miilakat yapilmistir. Arastirma
sonucunda yetkinlik bazli ise alimin 6zellikle beyaz yakali calisanlarda uygulandigi ve
bu sekilde dogru is i¢in dogru adaylarin bulunabildigi belirlenmistir. Calismamiz
kapsaminda da yetkinlik bazli miilakatlar sayesinde adaya dair belirli olumlu ve
olumsuz birgok fikir elde edilmistir. Bu sebeple de en uygun adayin belirlenerek sirket
icin kazandirilabilmesi saglanmistir. Arastirmamiz kapsaminda yetkinlik bazli ise
alimla birlikte kullanilan diger tekniklerin hem beyaz yakali hem de mavi yakali

calisanlar i¢in uygulanabilecegi goriilmiistiir.

Giiler (2010) ¢alismasinda yetkinliklerin belirlenmesi ve ise alim siirecindeki
uygulamalarini arastirmistir. Arastirmasini bankacilik sektoriinde gergeklestirmistir.
Arastirma sonucunda ise alinacak personelde aranan en Onemli Yyetkinliklerin
Insanlarla iliski Kurabilme, Sozlii fletisim Kurabilme, Miisteri Odaklilik ve Kendini
Dogru Ifade Etme en az énemsenen yetkinligin ise; Belirsizlige Tolerans Gosterme,
Teknolojik Kaynaklart Kullanma, Yaraticilik ve Rapor Olusturma oldugu tespit
edilmistir. Arastirmamiz iizerinden karsilastirma yaptigimiz zaman se¢me ve
yerlestirme siirecinde yukarida belirtilen yetkinliklerin, yetkinlik bazli miilakat
sonucunda dogru adayin bulunmasini saglamasi i¢in olduk¢a 6nemli oldugu sonucuna
varilmustir. Ister rekabet isterse de is gelistirme agisindan bakildig1 zaman yetkinlik
bazli miilakatla ise alim siireci verimliligi ve siirdiiriilebilirlige ¢ok 6nemli diizeyde

katk1 sagladigi belirlenmistir.
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Ozdogan (2010) ¢alismasinda yetkinlik bazl1 ise alim konusunu biiyiik 6lgekli
isletmelerde arastirmistir. Arastirmasinin sonucunda farkli sektorlerde faaliyet
gosteren dort firmanin da; yetkinliklerin ve aday profillerinin tespiti ile baslayan, i¢
ve/veya dis kaynaklar vasitasiyla is ilanlarinin duyurulmasi ve aday havuzunun
olusturulmasiyla devam eden, adaylarin 6n eleme siireciyle 0zgeg¢mislerinin
degerlendirilip olumlu bulunan adaylarin test ve/veya miilakat siireclerine tabi
tutulmasi ve de son olarak referans ¢alismalariyla siirecin tamamlanmasi seklinde
benzer bir ise alim sistemi uyguladiklar1 gorilmiistiir. Bizim aragtirmamizda da
yetkinlik bazli miilakat sistemi ile ise alim yapan sirketlerin, segme ve yerlestirme
stirecinde yetkinlikleri somutlagtirabilmek i¢in, adaylarin ge¢miste yasadiklari

deneyimlerinden yararlandiklar tespit edilmistir.

Oyle ki, arastirma kapsamina dahil olan 10 ulusal ve uluslararasi firmalar
arasinda yetkinlik bazli miilakatla segcme ve yerlestirme siirecini incelerken bir takim
farkliliklar tespit edilmistir. Oyle ki, ulusal firmalarin yeni yetkinliklere daha az
yatirnm yaptiklar1 ve entegre olmaya daha ¢ok zorlandiklari fakat uluslararasi
firmalarin yeni sistemlere daha ¢abuk uyum saglayarak daha kolay bir sekilde

sistemlerine entegre edebildikleri saptanmustir.

Bu arastirmada da ise alim siirecinde yetkinlik bazli miilakat sistemi ile ise
alim siirecini gerceklestiren sirketlerin en 6nemli sebeplerinden biri olan rekabet
avantaji saglamasi, bir digeri ise istihdam saglayabilmek olmustur. Se¢me ve
yerlestirme silirecinde adaylarin genel olarak temel yetkinliklerine daha ¢ok dikkat
edildigi tespit edilmistir. Temel yetkinlik olarak iletisim, sonug odaklilik, yaraticilik,
girisimcilik, liderlik 6zellikleri, takim ¢aligmasi, analitik diisiinebilme ve sorumluluk

alabilme oldugu tespit edilmistir.
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SONUC

Beseri sermayenin dneminin giin gegtikce daha fazla anlasilmasi ve arzu edilen
niteliklere sahip isgdrenlerin bulunmasinin zorlagmasi ile eleman segme ve yerlestirme
slirecinin igletmeler i¢in ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir. Dogru islere dogru
elemanlart  yerlestirebilmenin ~ yolu  oncelikle islerin  dogru bir sekilde
tamimlanmasindan ve islerle ilgili gereken yetkinliklerin belirlenmesinden
baslamaktadir. Islerin dogru bir sekilde tanimlanmasi i¢in ilk asama siireclere uygun
olarak is analizlerinin yapilmasidir. Bu siirecin sonunda saglanan verilerden hareket
ederek belirlenen yetkinlikler ise alma siirecinde oldugu kadar, is gelistirme
stireclerinde, egitim ve kariyer planlamasinda ve etkin bir performans ydnetim

stirecinin idamesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Yetkinliklerin belirlenmesinin ardindan dikkat edilmesi gereken bir diger
onemli nokta da s6z konusu isi ka¢ kisinin yapacagidir. Bu kapsamda is analizleri
verilerinden hareket ederek pargalara ayrilmis olan isle ilgili gorev dagiliminin nasil
yapilmasi gerektigi de belirlenmelidir ve etkin bir insan kaynaklar1 planlamasi ile

sonuca ulasilmalidir.

Miilakat, eleman se¢cme ve yerlestirme siirecinin en oOznel adimii
olusturmaktadir. Uygulanabilecek bazi testler ile beraber adaylara sadece sorular
sorma yoluyla pozisyona uygunluklarini arastirmak dikkatle ele alinmas1 gereken bir
asamadir. Bu noktada tahmine dayali verilerden ve beklentilerden hareket etmek
yerine adaylarin tecriibelerinin arastirilmas daha dogru bir yaklasim olacaktir. Islerin
yerine getirilmesi icin hangi yetkinliklerin hangi agirlikta aranmasi gerektigi
belirlendikten sonra dogru sorular ile adaylarin beklenilen yetkinlikleri ne oranda
karsilayabildikleri arastirilmalidir. Miilakat siirecinin 6znelligini ortadan kaldirmanin
yolu yasananlardan hareketle adaylarin sayisal ifadeler ile degerlendirilmesinden

gecmektedir.

Yetkinlik bazli miilakatin yapilandirilma siireci tamamlandiginda yola ¢ikma
karar1 aldiran olumsuzluklarin da ortadan kalktigi gozlemlenmistir. Daha Once
uygulanan siiregler ile kiyaslandiginda yetkinlik bazli miilakat siirecinin miilakat i¢in

harcanan zamani énemli oranda azaltti§1 ve bunun miilakat¢ilarin siirecle ilgili ticret
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maliyetlerine de yansidig1 belirlenmistir. Uygulamadan yola ¢ikarsak sirketlerin daha
etkin ve diisiik maliyetli eleman segme ve yerlestirme siire¢lerine sahip olabilmesi i¢in
teknolojik destek almalar1 gerektigi ortaya ¢ikacaktir. Birinci miilakata davet edilecek
adaylarla yiiz yilize goriisilmeyip sadece basvuru formlar iistiinden 6n eleme
yapilmasi goriisiilecek aday sayisinin artmasi, 6n eleme i¢in harcanan zamanin
uzamasi veya istenilen nitelikte adaylarin goriismeye cagrilamamasi gibi sonuglar
doguracaktir. Bunu Onlemek i¢in aday sistem {istiinden basvurusunu yapmak
istediginde standartlastirilmis bir bagvuru formu doldurmasi istenip buradaki bilgilerin
es anli olarak sistem istiinden degerlendirilmesi saglanabilir. Siirecin ilerleyen

asamalarinda olan puana dayali se¢im islemi boylelikle ilk adimla baslamis olur.

Isletmelerin rekabetin siirekli arttig1 giiniimiizde kendisini basariya ulastiracak
insan kaynagini temin edecek, dogru ise dogru elemanin alinmasini saglayacak ve
bunu da en diisiik maliyetle ve en az zamanda yapacak yontem yetkinlik bazli miilakat
sistemidir. Sonug¢ olarak, yetkinlik bazli miilakat ise alim siirecinde sirketler
kapsaminda énemli yer edinmistir. Oyle ki, yetkinlik modellerinin kullanilmasinin
adaylar i¢in uzun donemli isttihdam saglamakla birlikte, yapay zekanin ve yeni
teknolojilerin is diinyasina kolay bir sekilde entegre olabildigi giiniimiizde rekabet

avantajini ve sirket imajimi olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir

Bu caligmada se¢me ve yerlestirme siirecinde yetkinlik bazli miilakat, nitel bir
uygulama ile incelenmeye ¢alisilmistir. Arastirma kapsaminda Gaziantep ili Organize
Sanayi Bolgesi’nde (OSB) faaliyet gosteren tekstil isletmelerinin insan kaynaklari
birimlerinde goérevli 10 yonetici ile goriisiilmiistiir. Arastirma sonucunda yetkinlik
bazli ise alimlarin, isletmenin iirlin/hizmet kalitelerinde iyilesme, calisanlarin is
tatminlerinde yilikselme, performans ve verimlilik artis1 gibi olumlu sonuglarinin

oldugu goriilmiistiir.

Arastirma sonucunda gelecek caligsmalarla ilgili ve se¢me ve yerlestirme
siirecinde yetkinlik bazli miilakatla ise alim gerceklestirmeyi diisiinen isletmeler i¢in

bazi 6nerilerde bulunulmustur.

Secme ve yerlestirme siirecinde yetkinlik bazli miilakatla ise alim

gerceklestirecek isletmeler i¢in;
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Isletmelerinde gergeklestirdikleri her bir is icin is tanimlarmi ve gereken
yetkinlikleri en ince detayina kadar belirlemeleri,

[se alim goriismelerinde kullanacaklar1 miilakat sorularmi  dnceden
hazirlamalari,

Yetkinlik bazli miilakatla ise aldiklar1 isgorenleri gozlemleyerek onlar1 diger
isgorenlerden farkli performans degerlemelerine tabi tutmalari, bdylece hangi
yontemin kendileri agisindan daha yararli oldugunu tespit edebilmeleri

amaciyla onerilmektedir.
Gelecek calismalar i¢in ise su sekilde onerilerde bulunulabilir;

Bu ¢alismada segme ve yerlestirme siirecinde yetkinlik bazli miilakat konusu
nitel arastirma yontemi ile arastirilmistir. Gelecek ¢aligmalarda nicel arastirma
yontemleri ile birlikte karma yontemlerin kullanilarak tekrarlanmasi,

Tekstil sektoriiniin disindaki tiretim sektorlerinde ve hizmet sektorlerinde
tekrarlanarak sonuclarinin karsilastirilmasi,

Se¢me ve yerlestirme siirecinde yetkinlik bazli miilakatin insan kaynaklar1 ve
isletmeler yoniinden ele alindig1 gibi ise alinanlar agisindan da arastirilmast

Onerilebilir.
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EKLER

Anket Sorulari

l.Yetkinlik bazli milakat yontemi ile ise alim yontemini ne zamandir
kullaniyorsunuz?

2.Yetkinlik bazli miilakata (YBM) gecis IK’nin m1 yoksa iist diizey yoneticilerin bir
karariyla m1 yapilmaya baslandi?

3.YBM ile ise alim siirecini kisaca agiklar misiniz? Isletmenize bu siire¢ nasil
gerceklestirilmektedir?

4.YBM ile ige alinan isgdrenlerin egitim ihtiyaglar ile ilgili neler sdylemek istersiniz?

5.YBM ile ise alinanlarin daha mutlu ¢alisanlar olduklarini diisiiniiyor musunuz? Bir
kiyaslama yapabilir misiniz?

6.YBM ile ige alinanlarin isten ayrilma niyetlerinde bir farklilik gériiyor musunuz?
7.YBM ile ise alinanlarin islerine ve is arkadaslarina olan yaklasimlari sizce nasildir?
8.Isletmenizde YBM ile ise alimlar sonrasi1 verimlilik veya karlilikta artis oldugunu
diistiniiyor musunuz? Diisiiniiyorsaniz hangi alanlarda verimlilik veya karlilik ortaya
cikmigtir?

9.YBM ile ise alinan calisanlarin devamsizlik, sikayet, vb. davranislari nasildir?

10.Performans agisindan diisiindiigiiniizde YBM ile ise alinanlarla diger sekillerde
alinanlar arasinda bir farklilik var mi1?

11.Uretimde/hizmetlerde aksaklik yasama durumunuzda dncesine gore bir farklilik
hissediyor musunuz?

12. Sizce YBM 1n diger miilakatlara gore tstlinliikleri nelerdir?
13. Yetkinlik calismasin1 diger IKY fonksiyonlari i¢inde uyguluyor musunuz?

14. Belirlediginiz (kullandigimz) yetkinlik tamimlari nelerdir kisaca anlatabilir
misiniz?
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