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OZET

INSAN KAYNAKLARINDA iSE ALIMLAR
VE

YETKINLIK BAZLI MULAKATIN BUNA ETKIiSI

TUTUNCU, Arzu

Insan Kaynaklar1 Yiiksek Lisans Programi

Tez Danismani: Dog. Dr. F. TUNC BOZBURA

MAYIS, 2015 - 50 Sayfa

Insan Kaynaginmn 6rgiit icinde en 6nemli boliimlerinden biri de siiphesiz ki ise
alimlardir. Giiniimiizde sirketler kendi biinyelerinde olusturdugu kurallara ve
stratejilere gore ise alimlarn gerceklestirmekte ve bu kurallara gore aday se¢imi
yapilmaktadir. Teknolojinin gelismesi ile sirketlerin ve ¢ok uluslu sirketlerin
yetkinlige dayali miilakatlarla aday se¢imi de 6nem kazanmistir. Bu yiizden dogru
aday se¢imi ancak dogru yapilan miilakatla ger¢eklesmektedir.

Isletmeler, iyi bir Insan Kaynaklar1 planlamasmin ardindan ihtiya¢ duydugu
calisanin niteliklerini, ne kadar sayida olacagini belirleyerek pozisyon i¢in gerekli
yetkinlikleri belirleyerek ise baslar. Bu siire¢ isletmeler i¢cin olduk¢a yorucu ve
zaman alic1 bir dénemi ifade eder. Bu arastirmada Insan Kaynaklari’nin ise
alimlarda izledikleri yontemler incelenmis, ayrica giderek Onem kazanan
Yetkinlik Bazli Miilakat Teknikleri’ nin ige alimlar iizerindeki etkisi aragtirilmas,
uygulama kisminda ise yetkinligin 6nemli oldugu iist diizey yoneticiler ele
almarak dért Insan Kaynaklari Uzman ile gériisiilmiis ve {ist diizey y®netici
alimlarinda AHP yontemi ile yetkinliklerin 6nceliklendirilmesi istenmistir. Elde
edilen bilgiler ile iist diizey yoneticilerde hangi yetkinliklerin 6nemli oldugu
arastirilmastir.

Anahtar Kelime: Ise alim, Yetkinlik Bazli Miilakat ,Ust Diizey Y énetici



ABSTRACT

RECRUITMENT AND EFFECT OF COMPETENCY BASED

INTERWIEV ON HUMAN RESOURCES

Arzu Tiutiinci

HUMAN RESOURCES MANAGAMENT

Thesis Supervisor : Dog. Dr. F. Tun¢ Bozbura

May, 2015

Obviously most important part of human resources is recruitment.Nowadays
companies make their recruitments with their own rules and strategies.With
improvement of new Technologies multinational companies recognize importance
of competency based interwiev for their recruitments.It is so important to find
correct employee.

First; companies make good human resources planning to identify qualification of
employees which they need.This process take too much time. In this
research,human resources recruitment tecniques are observed.

Also competency based interwiev tecniques are studied. In field research part,
four human resources specialists are interwieved for senior managers recruitments
with exercising modality of AHP.With this research ,most important competency
for specialists is revealed.

Key Words : Human Resources Specialists , Ahp , Companies
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1. GIRIS

Globallesme ve teknolojide yasanan gelismeler sonucunda bilgiyi isletmelere,
kurumlara tasiyacak olan insan faktorii de dnemli bir unsur haline gelmistir. Bos
kadrolar i¢in uygun adayin arastirilmasi, secilmesi isletmelerin varligint devam
ettirebilmesi ve biiylimesi i¢in en Onemli gorev sliphesiz insan kaynaklarina
diismektedir. Insan kaynaklar1 aday secimi yaparken aym zamanda kurumun
amaglarini, kurallarin1 benimseyecek ve kurumu, bilgisini kullanarak ileriye

tasiyacak aday1 secmek zorundadir.

Iste bu yiizden insan Kaynaklarinin &rgiit icinde en dnemli gorevlerinden biri de
siiphesiz ki ise alimlardir. Ise alim siireci belli bir zamam kapsamakla beraber
uygun adayr bulmak icin birtakim faaliyetler yapmayr da gerektirir. Sirket
stratejilerine uygun anahtar kisileri ise almak, egitim vermek ve ylikselmesini
saglamak icin kariyer planlar1 yapmak, calisanlarin motivasyonunu yiikseltmek
icin ¢ozlimler bulmak ve ise bagliliklarin1 artirmaya c¢alisan insan kaynaklari
uygulamasi stratejik bir deger tasimaktadir. Artan rekabet ortaminda isletmelerin
ayakta kalabilmesi ancak c¢alisanlarin yliksek performans gdstermeleriyle

miumkin olmaktadir.

Calisanlardan beklenen {istiin performans onlarin bilgi, beceri, tutum ve
davraniglart 6lgiisti ile oldugu icin bu durum ‘yetkinlik’ kavramimi da 6n plana
cikarmistir. Yetkinlik kavrami tizerine McClelland (1973),Boyatzis (1982) ve
Spencer and Spencer (1993) gibi bilim adamlar1 ¢esitli arastirmalarda bulunmus

ve boylece yetkinlik kavraminin 6nemi daha da artmastir.

Artik klasik miilakatlarin yani sira yapilan yetkinlik bazli miilakatlar adayin sahip

oldugu bilgi, beceri ve tutumlarin ortaya ¢ikmasinda énemli rol oynamaktadir.

Insan Kaynaklari sadece kisiyi ise almakla kalmayip onun yetkinlikleri
dogrultusunda kariyer basamaklarini ¢ikmasina yardimer olur. Ayni sekilde

kurumun ¢ikarlarmi da gézeterek ana hedefleri dogrultusunda insan kaynagini iyi



kullanmaya calisir. Ozellikle miilakat siireclerinde adayi, dogru miilakat
teknikleriyle iyi tanimaya c¢alisip yetkinliklerini l¢limleyerek agik pozisyon igin

adayin, uygun aday olup olmadigina karar verebilmelidir.

Giiniimiizde hizla ilerleyen teknoloji karsisinda IKY de ihtiyaglara cevap vermek
adina kendini siirekli gelistirmek zorundadir. Bu gelisim siirecinde yetkinlik bazli
ise alimlar onemli bir yer olusturur. Insan kaynaklar1 ise alim siirecinde bos
pozisyonun hemen doldurulmasi adina hizli kararlar alip uygulamakta bu da
adayin yetkinlik degerlendirmesinin dogru sonuglar getirmedigini gdstermistir.
Ozellikle goriisme iist diizey pozisyonda bir aday ile yapilacaksa kurumun
stratejik hedefleri adina siirecin daha dikkatli islemesi gerekir. Ancak ne yazik ki
bu durum kurumdan kuruma degisiklik gostermekte ve geribildirimleri de

olumsuz sonug¢ vermektedir.

Bu calismada, ise alimlarda yetkinlik bazli miilakatin etkisinin ele alinma nedeni,
bu siirecte aceleci davranilarak adayin yetkinliginin acik pozisyona uygun olup
olmadigr konusunda net bir sonu¢ alinamamasi ve agik pozisyonda,olmasi
gereken yetkinliklerin Onceliklendirmesinin olduk¢a 6nemli oldugudur. Bu
sebeple yapilan uygulamada IKU dort calisandan yardim alinmis ve AHP ydntemi
kullanilarak iist diizey pozisyon i¢in yetkinliklerin 6nceliklendirilmesi istenmistir.
Alinan sonugla ulagilmak istenen amag ise sirketleri {ist diizey yonetici yetkinlik

onceliklendirmesi konusunda aydinlatmak ve yol gdstermektir.



2. LITERATUR TARAMASI

Ise alimlar aday ile ilgili bilgi toplama siireciyle baslayip, aday1 tanimak icin
cesitli araglart da kullanarak (testler, farkli miilakat cesitleri gibi) aday ile ilgili
olusan profilden yola ¢ikilarak ise uygun olup olmadiginin tespit edilmesiyle sona

Crer.

2.1 INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE iSE ALIM SURECLERINE
BAKIS

Insan Kaynaklari, sirketlerin orgiit yapilarina uygun bir sekilde farkli bir insan
kaynaklar1  diizenlemesi  oldugunu g6z Oniline alarak  calismalarim
gerceklestirmektedir. Ise alim siireclerinde de kurumlarin farkli yapilariin
yonetilebilecegi uygun zeminler hazirlamaya g¢alismaktadir. Kurumlarin sahip
olduklar1 insan kaynaklar1 departmanlari; yer aldigr sektoriin, teknolojik,
ekonomik sartlarmi ve is giiciiniin belli sartlarda degisiklik gdsterebilecegini
diistinerek kullandiklar1 sistemleri buna gore gelistirmis ve hala gelisen
teknolojiye uyum saglamak adina gelistirmeye devam etmektedirler. Ise alim

siirecleri her pozisyon i¢in ayr1 bir emek ve zaman gerektiren bir siirectir.

2.2 INSAN KAYNAGI BULMA YONTEMLERI

Yiiksel (2004,s.101)’e gore insan kaynagi bulmanin tanimi; “insan giicii
planlamasi1 sonucunda ortaya ¢ikan personel acigini karsilamak tizere gerekli bilgi,
yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylar1 arastirma ve kurulusa ¢ekebilme

faaliyetleridir seklinde agiklamistir.



2.1.1 i¢ Kaynaklar

Isletmenin, personel ihtiyacin1 kendi biinyesinden temin etmesine denir. Yani
isletmenin  kendi i¢inden i3 gbéren bulma, mevcut insan kaynagindan

yararlanmasidir.

Ic kaynaklardan yararlanmanm isletmelere bazi avantaj ve dezavantajlari
bulunmaktadir. Findik¢r (1999:171-172), i¢ kaynaklardan yararlanmanin

avantajlarini su sekilde belirtmistir:

Avantajlary;

a- Isletme iginde bu dénemlerde calisanlar arasinda heyecan, motivasyon ve
hareketlilik olusturmasi,

b- Tim calisanlarin isletmeden kariyer anlaminda beklentilerini ve
dolayisiyla sadakatini arttirmast,

c- Dahili kaynaklardan yararlanmanin maliyet avantaji olmasi,

d- Isletme iginden transferde kurum kiiltiiriinii benimsetmek adina ayrica bir
yatirim yapilmamasi,

e- Siirekli olarak mevcut personelden ¢ikarimlar yapilabilmesine bir yonetici

havuzu olusturmaya dair bir imkan yaratmasi,

Ci1g (1993:10) ise, ¢alismasinda i¢ kaynaklardan yararlanmanin dezavantajlarin
su

Sekilde siralamustir:

Dezavantajlari;
a- Mevcut calisan potansiyelinde yeni olusan is tanimini yiiklenebilecek,
gerektirdigi
Sorumluluk ve yetkinlige sahip eleman bulunamayabilesi,
b- Yeni ise adapte edilecek calisanin mevcut isinin de delege edilmesinin
onceden

Goriilmemesinden kaynaklanan bosluklar olugmasi. Cig, G., (1993),



c- lyi planlanabilirse eger orta ve iist diizey yoneticiler icin bir gelistirme

yolu olarak kullanilabilmektedir.

Ozellikle i¢ kaynaklara ve kidem faktoriine fazla oncelik verilirse
isletme,pozisyon i¢in uygun olmayan kisilerle ihtiyacini karsilamis olur bu da
isletme icin zaman ve maliyet kaybindan bagka bisi degildir.Ciinkii isletme

disaridan daha uygun nitelikte aday saglayabilir.

2.1.2 D1s Kaynaklar

Isletmeler dis kaynaklara yonelmesinin baslica nedenlerini asagidaki gibi

siralayabiliriz:

a- Yeni mezun adaylar isletmeler i¢in 6nemli bir insan kaynagidir. Ciinki
gelisime ve 6grenmeye acik olduklart i¢in kolay verim alinacaktir.

b- Rakip sirketlerin ¢alisanlar1 da isletmeler i¢in 6nemli bir insan kaynagidir.

c- Is bulamamis ancak c¢alismak igin hevesli deneyimli ya da deneyimsiz

kisilerde isletme i¢in dnemli bir kaynak olusturmaktadir.

Avantajlary;

a- lIsletmeye yeni fikir, yontem ve bakis acisinin girmesine katkida bulunur.

b- Isletmede farkli nitelikte ve yeterli nicelikte adaylarin yer almasina olanak
sagladig1 icin i¢ kaynaklardan daha fazla, daha genis calisan temini de
miimkiin olacaktir.

c- Calisanlar isletmeyi tanimadiklari i¢in her seye sifirdan baslayarak

yonlendirmeye de acik olurlar.

Dezavantajlary;

a- Calisanin secilmesinden ise alim, yerlestirme, oryantasyon ve egitim
stireclerine kadar gecen siire, sirket i¢in hem zaman alict hem de oldukca

maliyetli bir unsurdur.



b- Calisanin geg¢irdigi siireg¢lerden sonra isletmeye uyum saglayamamasi da
oldukg¢a zor

bir durumdur.

2.2.2.1 is duyurular

Calisan ihtiyac1 belirlendikten sonra, piyasaya ig giicii a¢iginin duyurulmasi
gerekir. Gazete, dergi, televizyon ve radyo gibi iletisim araglarimi kullanarak acik
pozisyonlara uygun is gOrenin aranmasi yOntemidir ve  siklikla
kullanilir.(Anthony, Perrewe ve Kacmar, s. 233.)

Bu yontemle daha biiyiik kitlelere ulasarak biiyiik bir aday havuzu olusturmak

mumkun olmaktadir.

Isletmedeki agik is pozisyonunun niteligine gore is ilanmnin adaylara ulasma
kanallar1 da farklilik gdsterir. Ornegin fazla nitelik gerektirmeyen “diiz is¢ilik”
icin sadece yerel basindan yararlanmak yeterli olabilir. Aksine iist diizey
yoneticilerin temininde ulusal yaymn yapan kuruluslardan yararlanmak daha
faydali olur.(Kaynak ve digerleri, s. 134.)

Ciinkii st diizey yoneticilerde aranan nitelikler daha fazla oldugu ve uzmanlik
gerektirdigi icin daha biiylik bir kitleye hitap etmek ve iyi bir aday havuzu
olusturmak gerekir. Esasinda bu yaklasimin tam tersini de diisiinmek olasidir.
Ornegin, sikga tercih edilen gazete ilanlarina ¢ok sayida yetersiz adaym
basvurmasi da olasidir. Bu noktada isgiicii pazarmin genel niteligi 6n plana
cikmaktadir. Bu durumda is goren arastirma ve bulma siirecinin daha fazla zaman

ve ¢aba harcamay1 gerektirecegi agiktir. (Mondy, Noe ve Premeaux, s. 186. )

Isletmenin kimligi, piyasa kosullarindaki isgiicii cesitliligi isin niteligine uygun
aranan calisan, ilandaki isin tanimi ve isin gereksinimleri gibi 6zellikler is ilanini
olustururken hangi 6zelliklere sahip kag¢ degisik kisinin cevap verecegini belirler.
Ayrica bu o6zellikler bizi nitelikli aday havuzuna, ihtiyacimiz olan kaynaga ve

maliyet analizlerine ulagsmak i¢in yardimer olur.



‘Isimsiz is duyurular1 (blind-box advertisements)’ isletme veya isverenin
kimligine iliskin bilgilerin yer almadigi duyuru tiiriidiir.( ito Yaymlar1 2001-30
s.133)

Isimsiz is ilanlarmm asil nedeni isletme calisanlarinin is alimindan haberdar
olmamasi ve is ortaminda olusabilecek huzursuzluklar1 engellemektir. Isletmenin
bilgileri sadece araci olan kurulus tarafindan bilinmektedir. Sirketler 6zellikle orta
ve iist diizey calisan alimlarinda bu yolu izlemektedirler. Cilinkii gazete ve internet

ilanlar1 lizerinden oldukga yiiksek nitelikte calisan bulmak oldukc¢a zordur.

2.2.2.2 Aday havuzlarmin olusturulmasi

Aday havuzlarinin olusturulmasinda dogrudan basvurular, ilan ve reklamlar, staj
uygulamalari, internet ve is ve is goren bulma kuruluslarindan faydalanilir.

Bunlarin en ¢ok kullanilan yontemi internet yardimiyla olan bagvurulardir.

2.2.2.3 Dogrudan basvurular

Dogrudan bagvurular, sirket ¢alisanlariin belli pozisyonlardaki agiklar1 bildirerek
o pozisyonlara talip olmas1 durumudur. Calisanlarin bu istekleri kayit altina alinir

ve gerektiginde kullanilmak iizere saklanir.

2.2.2.4 ilan ve reklamlar

[lan ve reklamlar; gazetelere, sektdrel dergilere ve cesitli yayimlara verilebilir.
Aday havuzunun olusturulmasinda en c¢ok kullanilan ydntemlerden biridir. Bu
ilanlar verilirken aranan kriterler ve is gorene saglanacak sartlarin belirtilmesi
aday havuzunun gereksiz biliylimesini 6nleyecektir. Bu teknik bir konu oldugu i¢in

halkla iligkiler departmani ve sirket yoneticileri ile irtibat halinde kalinmalidir.



2.2.2.5 Staj uygulamalar

Isletmeler kis aylarinda yar1 zamanli ve yaz aylarinda tam zamanl olmak {izere
stajyer istihdam ederek bir staj programi uygulamaktadirlar. Kariyer gilinleri

etkinlikleriyle ile staj uygulamalari i¢in aday arayisa girilir.

Genel olarak yeni mezun veya son sinif O&grencilerinin teknik ve bilimsel
bilgilerini nasil uygulamaya doniistiirdiikleri test edilir. Boylece stajyerlerin
performans Ol¢iimleri degerlendirildiginde staj donemi boyunca ne kadar yol kat
ettigine bakilir ve bunun sonuncunda stajyere isletmede siirekli bir pozisyon i¢in

teklif verilebilir.

2.2.2.6 internet

Aday havuzu olusturulmasinda giiniimiizde en ¢ok kullanilan yontemdir. Bu
yontem sadece bulundugumuz bdolgedeki is géren adaylarina degil tiim diinyadaki
aradigimiz kriterlere uygun adaylara ulasmamizi saglar. Isletmeler bu alanda
hizmet veren sirketlerin web sitelerinden faydalanabilirler. Fakat biiyiik isletmeler
is goren ihtiyaclarint kendi web siteleri ilizerinden karsilamaktadirlar. Havuz

olusturulmasi alaninda kullanilabilecek en hizli alternatiftir.

2.2.2.7 Is ve is goren bulma kuruluslar:

Resmi is ve is goren bulma kuruluslart neredeyse her iilkede bulunmaktadir. Bu
kuruluglarin amact ticari fayda beklemeden vatandaslarin is bulma olanagi
saglamaktir. Bunun icin Tiirkiye’de de is-kur bulunmaktadir. Is-kur hem iilke
dahilinde hem de iilke disinda is goéren bulmada yardimci isletmelere yardimei
olan bir kurulustur. Ayrica ig-kur internet iizerinden de hizmet vermektedir.
Ozellikle mavi yaka calisanlar ve calisan arayisinda olan isletmeler icin ¢ok daha

faydalidir.



2.2.2.8 Damismanlik sirketleri

Ozel istihdam biirolar1 is gdren bulma alaninda en c¢ok basvurulan
kuruluslardandir. Ozel sermaye ile kuruldugu igin ticari amag giiden kurumlardir.
Diger bir isimle danmismanhk sirketleridir. Ingilizce ‘head hunter’ (kafa avcis)
olarak bilinen ve is duyurular1 kisminda da anlatildigi gibi iist ve orta diizey
pozisyon alimlar1 i¢in yetkinlik ve niteliklerin 6nem arz ettigi durumlarda araci

olan sirketlerdir.

Ust diizey yoneticilere gerek duyuldugu durumlarda kullanilan bu yéntem oldukca
Karmasik ve zahmetli olan bu siireci kolaylagtirmaktadir. Baz1 firmalar bu siireg
icin internetten yararlansalar da istenilen nitelikte yoOneticilere ¢ogu zaman
ulasamazlar.

Head hunter kendisine basvurmus olan firmalara portfoylindeki yonetici
adaylarindan uygun olanin1 Onerir. Bu siirecte gizlilik cok Onemlidir. Isini
degistirmek isteyen yOneticinin bu talebinin ortaya ¢ikmasi durumu

zorlastiracaktir.

Bagvuru yapan yoneticilerin head hunter seciminde dikkatli olmalar1 gerekir.
Firmanin miisteri potansiyeli, glivenilirligi, isteklere cevap verme diizeyi ve hizi

ve referanslar titizlikle incelenmelidir. ( Mathis, Jackson 2008, s 210-211)

2.2.2.9 Siirekli statiide is goren teminine alternatif yollar

Bunu kismi; gegici is goren istihdami, i goren kiralama, bagimsiz ¢alisanlardan

yararlanma olarak ii¢ kisimda incelemekteyiz.

2.2.2.9.1 Gegici ig goren istihdami

Isletmeler genellikle sinirh ve kisa siireli insan kaynag ihtiyacim karsilamak
amaciyla bu amacla hizmet eden kuruluslardan ‘gecici is goren’ istihdam edebilir.
Bu tiir tercihler genelde isletmelerin kisa siireli projelerinin tamamlanmasina

ihtiya¢ duyuldugunda gerceklestirilir.



2.2.2.9.2 Iy goren kiralama (Leasing)/ is goren taseronlugu

Isletmelerin uzun siire ‘gecici statii’ de is goren istihdamina basvurdugu bir
yontemdir. Is gorenler, kiralayan ‘leasing’ sirketinin kadrolu elemanlar1 olarak
calisirlar. Isletme, leasing firmasi ile bir kira sdzlesmesi imzalayarak ihtiyag

duydugu sayida ve nitelikte ¢alisani ige alir.

2.2.2.9.3 Bagumsiz ¢calisanlardan yararlanma

Bagimsiz olarak ¢alisan, gegici bir siire gorev alacak ve yapilacak iste uzmanlik

gerektiren islerde bu yola bagvurulur.

2.3 ISGOREN (ADAY) SECIM SURECI

Yiksel’in  (2004,s. 101) acikladigr gibi insan kaynagini bulma; “insan giicii
planlamasi sonucunda ortaya ¢ikan personel agigini karsilamak iizere gerekli bilgi,
yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylar1 arastirma ve kurulusa ¢ekebilme
faaliyetleridir”

Personel se¢gme siireci insan kaynaklart yonetiminin en Onemli siire¢lerinde
birisidir. I¢inde bulundugumuz bilgi caginda yiiksek nitelikli insan kaynagimin
orgiitler agisindan 6nemi son derece biiyiiktiir. Se¢im kararinin ise dogru ya da
yanlis olmast daha once de belirtildigi gibi sadece ise alinan kisiyi degil, tim

orgiitii etkileyecektir (Yelboga, 2008:12).

Is gdren se¢imi, aday arastirma ve bulma ¢alismalar1 akabinde olusturulmus olan
aday grubu igerisinden hangilerinin ise alinip, hangilerinin alinmayacagina karar

verilmesine iliskin faaliyetlerden olusan siirectir (Ozlii, 2006:201).
Personel se¢im siirecinin agamalari, isletmeden isletmeye farklilik géstermektedir.

Mathis-Jackson (1991); bunun nedenini isletmenin biiyiikligli, doldurulacak

pozisyonun niteligi, bagvuranlarin sayis1 ve dis giiclerin baskisi olarak belirtmistir.
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2.3.1 Basvurularin Kabulii — i1k inceleme

Aday havuzundan belirlenen ve bagvuru formu doldurulan adaylara goriisme giinii
ve saati belirlenmek amaciyla iletisime gecilir. Adayla yapilan ilk gorligme
genelde insan kaynaklar1 boliimiinde ¢alisan bir yetkili tarafindan yapilir. Burada
adayin 6zgecmis bilgilerinin ve isten liclincii goriismeler beklentilerinin ise uygun
olup olmadig: tespit edilir. Adaym isin gereklerine uygun oldugu diisiiniiliirse,
ikinci ve belki iiclincii goriismeler yapilir. Gorlismelere adayin ¢alisacagi boliimiin
yoneticisinin de katilmasi1 ve aday hakkindaki goriisleri dnemlidir. Gorligmede
adayin dis goriinlisli, 6zgliveni, yetkinlikleri test edilmeye calisilir.(Saruhan ve

Yildiz 2014,s. 277)

2.3.2 On Gériisme ve Basvuru Formu Doldurtma

Bir basvuru formunda ,

a- Aday ile ait kigisel bilgiler (Ad-soyad, dogum yeri ve tarihi, telefon,
adres, bagvuru tarihi),

b- Bagvurulan pozisyon,

c- Egitim bilgisi,

d- Yabanci diller,

e- Seminer ve kurs bilgileri,

f- Is deneyimi (Calistig1 kurumlar, ise giris ve cikis tarihleri),

g- Referanslar (Referans olacak kisinin adi-soyadi, isi, adres ve telefonu),

h- Adayin saglik durumu,

1- Ehliyet, ikamet durumu

i- Aciklamalar.

Basvuru formlar1 {izerinden ilk eleme yapilirken puanlandirma yontemi de
kullanilabilir. Buna gore, incelenen basvuru formlar: belli bir araliktaki puanlara
gore puanlandirilir ve adaylar aldiklari bu puanlara gore siralanirlar. Boylece
degerlendiriciler i¢in de kiyaslama ve eleme kolaylig1 saglanmis olur. Bu yonteme

gore agirliklandirilan basvuru formlar (weighted application blank), adayin
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gelecekte gosterebilecegi performans hakkinda bilgi verirken etkin bir sistem

gelistirebilmek zaman alic1 ve pahalidir. (Anthony, Perrewe ve Kacmar, s. 244)

Ayrica, uzmanlik isteyen ya da belirli niteliklerin 6n plana c¢iktig1 islerde
bagvurularin degerlendirilmesinde agirlikli degerlendirme yontemi kullanilabilir.
Bu yontemde is i¢in 6nemli olan nitelikler 6nem derecesine gore agirliklandirilir

ve degerleme bu puanlama sistemine gore uygulanir. ( Wendell L. ,s. 246, 2007).

Basvuru formlarmin degerlendirilmesinde dikkat edilmesi gereken en Onemli
nokta adaylara esit sans verilmesidir. Hi¢bir adaya 1rk, din, cinsiyet ya da siyasi
goriisii dolayisiyla ayrim yapilmamalidir. Bu amagla nitelikli pozisyonlar disinda,
adaya hangi dernek ve kuliiplere liye oldugu, medeni hali ve benzeri konularda
sorular sorulmamali ya da smirl tutulmalidir. Ancak, yapilan arastirmalar bu gibi
bilgilerin baz1 konularda isverene 1sik tuttugunu gostermektedir. Calisanlarin
medeni hallerinin isglici doniisim oraniyla, ve aile yaninda yasamanin

isyerindeki hirsizlik oranlariyla baglantilar saptanmustir.

2.3.3 Psiko-Teknik Testler

Eleman sec¢imi siirecinde adaylari daha iyi tanimak ya da on eleme siirecini
kisaltmak amaciyla yapilan ve objektif kriterlere dayanan uygulamalar test (psiko-
teknik yontemler) olarak adlandirilir. Is goren sec¢iminde psiko-teknik
yontemlerden yararlanmak secim islerini yapanlarin tahmin gii¢lerini arttiracak,
aday degerleme islemini kisisel yetenek ve bireysel tutumla sinirli olmaktan

kurtaracaktir. (I.U.LF. ;s 68, 1978)
Kisilerin 6zelliklerini 6l¢mek amaciyla (yetenek, beceri, bilgi ve performanslarini)

cok cesitli testler vardir. Giiniimiizde en ¢ok kullanilan testlerden biri psiko-teknik

testlerdir. Degerlemeyi amacgladigi ‘bireysel Ozelliklere gore’ testler; zeka,
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yetenek, bilgi, beceri, kisilik ve ilgi, yorgunluk ve monotonluk, gii¢ ve hiz, tutum

ve saglik testleri gibi tiirlere ayrilir.

Uygulama bi¢imine gore; bireylere tek tek uygulanabilen ‘bireysel testler’ ile
topluca uygulanan ‘grup testleri’ vardir. Bir bagka ayrim, "kagit-kalem testleri’ ve
‘aletli testler’ seklindedir. ilkinde, testler yazili veya basili bir formatta dizayn
edilmistir, ikincisinde ise testler ‘belirli 6lgiim aletleri’ (6rnegin, yalan makinesi)
seklindedir. Kagit kalem testleri genellikle ayni anda birden fazla bireye
uygulanabilen grup testleri, aletli testler ise bireysel testler grubuna girer. *So6zel
olan ve olmayan testler’ ayrimi ise, testlerde ‘dil’in kullanilip kullanilmadigini
belirtir. Buna gore, ’sozel testler’ ,ancak testte kullanilan °‘dili bilenlere veya

bilmesi gerekenlere’ uygulanabilecektir.(Sadullah ve dig 2014.,ss. 140-141)

Test uygulamalar1 i¢in soOyleyebilece§imiz diger seylerden biri de pahali bir
degerleme aract olmasidir. Bu ylizden ozellikle kiigiik isletmeler c¢alisan
secimlerinde test uygulamamaktadir. Calisan seciminde kullanilan testleri

incelersek,

a- Bedensel Testler
b- Psikolojik Testler

c- Basar Testleri

a- Bedensel Testler
Bedensel ¢aba isteyen isler (bedensel yetkinlik)igin,saglik kontrolii
(meteabolizmaya baski yapan isler) ve hareket yetenegi (el becerisi vb.)
testleri uygulanir.Bu yilizden tam donanimli bir hastaneden adayin

‘calismaya elverislidir’ raporu almasi gerekir.
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b- Psikolojik Testler
Adaylar genelde sorulari anlayamadiklari igin basarili olamadiklarini
soylerler. Birgok ydneticide bu testleri anlamsiz bulur. Isletmelerde para ve
zaman kayb1 gibi gordiiklerinden bu yola pek bagvurmak istemezler. Ancak

bu testler adayin degerlendirilmesinde 6nemli bir yere sahiptir.

c- Basan Testleri
Banka miifettigligi, hesap uzmanligi gibi mesleklerde bu testler
kullanilmaktadir. Pek ¢ok kisiye ise girmeden oOnce bu testler

uygulanmistir. Bu testlerle kisinin yetenek ve bilgisi 6l¢lilmektedir.

Ayrica yetistirilmek i¢in yonetici alinacaksa bu noktada devreye ‘referans’
girmektedir. Referanslarin aday i¢in ne derece dogru bilgi verebilecegi
tartisilmaktadir. Bu yilizden kisilerin aday1r gergekten tanmiylp tanimadigina
bakilmalidir.

2.3.4 Miilakatlar

Miilakat kisaca bir amaca dayali karsilikli konusma veya yiiz yiize gerceklestirilen
amagl bir sdylesi olarak tanimlanabilir. Bunun i¢in adaya 6grenilmek istenen

Ozellikleriyle sorular sorulur. ( Uyargil C. ve digerleri, S.168. ,2008)

Bir segme araci olan miilakat, aday hakkinda hem nesnel hem 6znel bilgileri elde
etmeye yardimci olur. Nesnel bilgiler adayin is deneyimleri ve egitim durumu gibi
konular1 kapsarken 6znel bilgiler, adayin ise karsi hevesi kendine duydugu giliven
gibi degerlendirilmesi zor kisilik 6zelliklerini kapsar. Se¢im kararimi1 vermede de

en ¢ok bu 6znel bilgiler belirleyici olmaktadir .(M.Young ve Kacmar s 211,1998)

Miilakatlar sistematik bir sekilde yapilmali ve 6zen gosterilmelidir. Ozellikle
adaylarla goriismenin yapilmasinin ardindan her adayin bilgileri kaydedilmeli ve

miilakatin nasil gectigine dair bilgilerin not edilmesi gereklidir.
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Aksi halde 6zenilmeden yapilan miilakatlar 6zellikle {ist ve orta diizey pozisyonlar
icin sirket adina biiyiik bir zaman ve maliyet kaybina yol acacaktir. Miilakatlarin
tarihsel gelisimine de bakarsak 1930’lardan giliniimiize kadar ¢ok yol alindigi

sOylenebilir.

II. Diinya Savasi yillar1 miilakat yontemine dair arastirma ve bulgularin arttig1 bir
donemdi. Yontemin etkinligi ve verimliliginin daha genis Olcekli arastirmalar
1s1ginda test edildigi bu donemde grup goriismeleri ve goriismede liderlik
konularinda asama kaydedildi. Ornegin goriisenin belli bazi niteliklere sahip
olmasimin miilakatin verimi arttirdigina dair bulgulara erisildi.(Eder ve digerleri,

a.g.e., s.116)

1950’11 yillar miilakatin 6l¢iimlenmeye basladigl yillar oldu. Daniels ve Otis
yaptiklar1 gorlismeleri kaydederek, igerik analizi yaptilar ve goriismeyi yapanin
goriigme siiresini belirlemekle beraber, goriisme sirasindaki soz degis tokusu
tistiinliigiiniin goriisiilende oldugu sonucuna ulastilar. W.J.Dipboya ve Robinson
tarafindan yapilan arastirmalar ise; goriisenin konusma siiresi, soru sayisi,

ortalama cevap siiresi gibi nicel verilere ulagmay1 amagliyordu.

1960’larda E.C.Webster miilakat tekniklerini daha nicel sonuglara
ulastirirken,1970’lerde ~ Esit Istihdam Yasasi yiiriirliige girdi. Boylece

miilakatlarda engelliler ve dig goriiniis gibi konular etik agidan ele alindi.

1980’ler ve 1990’lara geldigimizde yapilandirilmis miilakatlara ilginin arttigini
goriiyoruz. Giinlimiizde miilakat, genelde sosyal bilimler, 6zelde isletme ve
psikoloji i¢in Onemli bir arastirma konusu olmaya devam etmektedir. Yapilan
nicel aragtirmalarin ortaya koydugu olumlu ve olumsuz sonuglarin gesitliligi
ilging bir tablo ortaya ¢ikarmaktadir. Bu tablo igerisinden miilakat yonteminin
kuramsal temellerini olusturmak zor goziikse de is diinyasinin bu yonteme olan
gereksiniminin her gecen giin daha da ¢ok belirginlesmesi, miilakat yontemine
iliskin calismalar1 hep giincel tutacaga benzemektedir. (Eder,Kagmar ve Ferris,

a.g.e., ss. 122)
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2.3.5 Miilakat Yontemleri

Miilakatlar1 gesitlerine gore bes baslik altinda inceleyebiliriz.

2.3.5.1 Bireysel goriisme

Bireysel goriismelerin amaci s6z konusu pozisyon icin uygunluk derecesinin
belirlenmesi olup, ayni pozisyon i¢in yliriitiilen birebir goriismelerde her adaya

aym1 sorularin sorulmasi ¢ok dnemlidir. (Karagal, O. ,2007)
2.3.5.2 Grup goriismesi

Is goriismesine gelen adaylarm ortak bir sorun etrafinda ¢dziim arayisinda olup
cevaplar iiretmesidir. Genelde sirketler i¢in zamandan kazanmak ve ekip isi
gerektiren islerde basvurulan yontemlerden biridir. Miilakat¢ilardan biri siireci
yonetir digerleri de adaylarin o siirecte performanslarini degerlendirir. Bu siirecte
adaylarin kendine olan giiveni, rekabet ruhu gibi 6zellikleri degerlendirmeye

alinir.
2.3.5.3 Panel miilakat

Birden fazla miilakat¢inin miilakat siirecinde birbirinden bagimsiz olarak kayit
tuttugu ve adaymm  cevaplarmi  miilakat  boyunca  degerlendirdigi

yontemdir.(Bernardin,s. 206, 2010).

Panel miilakat yonteminin uygulanabilmesi ig¢in, iyi bir panel yoneticisi ve
koordinasyonunun saglanmasi sarttir .Aksi takdirde biiyiik bir kaos her zaman
ortaya c¢ikabilmektedir. Bu kaos adaylarin isletme icindeki pozisyonlar: ile
bdliimler arasi paylagimda daha belirgin hale gelmektedir. >Yok o aday bana daha
cok yarar’’, “hayir onu benim boliimiime istiyorum’ vb. gibi. Biitiin panel
tiyeleri adaya puan verdikleri i¢in bu miilakatlarda kisisel oOnyargilar ve

duygusallik minimize edilebilmektedir.
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Panel miilakati yontemi yapilandirilmis oldugu icin, dnceden hazirlanmis isle
ilgili sorularin bulundugu bir form kullanilmaktadir. Bu form iizerinde sorularin
cevaplarina bir puan verilir. Bu puanlar;’’1 zayif, 2 siirda, 3 kabul edilebilir, 4
ortalamanin {stiinde, 5 oldukca iyi seklinde siralanir ve genellikle yerlesik bir
Olcek tlizerinde bulunur Goriismeci miilakat bittikten sonra, puanini kisa bir 6zet
yaparak degerlendirme formunu tamamlar. Her aday icin yapilan son
degerlendirmelerinden elde edilen puanlarin ortalamasi alinarak, o aday hakkinda

kara verilir.

Tek dezavantaji, bir goriismeci yerine daha fazla goriismecinin yer almasi,
miilakat siiresinin uzamasi ve bunlara bagli olarak se¢im maliyetinin yiliksek

olmasidir.(Savas A.T.,ss. 41-42,2006)

2.3.5.4 Bilgisayar destekli miilakat

Ozellikle giiniimiiz bilisim teknolojilerinin yeniden yapilandirilmasit  ve
faaliyetlerinin etkinlestirilmesinin yan1 sira Nolan’a gore bilisim teknolojilerinin
kullanilmas1 rekabet ortaminda sirketlere on kat daha fazla avantaj saglamaktadir
(Ardaneh 2004,s.s. 23-24) Bilgi teknolojilerinin etkin kullanimi insan

kaynaklarinda bir avantaj saglar.

2.3.6 Miilakat Teknikleri

Miilakat teknikleri, yapilandirilmis ve yapilandirilmamis olmak {izere ikiye ayrilir.

2.3.6.1 Yapilandirilmis miilakatlar

Bu tiir miilakatlar gériismecinin isle ilgili olarak daha onceden birtakim sorular
hazirlamasina ve her adayi bu sorular vasitasiyla degerlendirmesine dayanir.
(Mandy, W.Noe, R., Premeaux,S.,1999) Bu  konuda en kapsamli

aragtirmalardan  birisni yapmis olan Campion ve arkadaslarina gore
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yapilandirilmis miilakatta icerik ve degerlendirme basliklar1 altinda 15 adet yap1

unsuru bulunmaktadir.(Caruth ve digerleri,a.g.e., s. 210)
Degerlendirme boyutunda yer alan unsurlar soyle siralanmistir:

a- Her cevap dlgiimlenmeli ve ¢coklu degerlendirme 6lgekleri kullanilmalidir.
b- Not alinmalidir.

c- Goriigmecilerin sayisi artirilmalidir.

d- Gorigiilenlerle  veya  cevaplar  hakkinda  gorisme  sirasinda

tartisiilmamalidir.
Icerik boyutunda yer alan unsurlar ise sunlardr:

a- Sorular is analizlerine dayali olmalidir.

b- Her soruya ait siire, aralar ve yogunlagma sinirlandirilmalidir.

c- Yardimci bilgiler denetlenmelidir

d- Miilakat bitene kadar goriisiilenin soru sormasina miisaade edilmemelidir.
Bu miilakatlarda goriismeci adaya soracagi sorular1 belli bir diizende
siralayarak sormalidir. Boylece adaylar hakkinda daha iyi bilgi alabilir ve

degerlendirmede kolaylik saglayabilir.

2.3.6.2 Yapilandirilmamis miilakatlar

Planli olmayan veya yapilandirilmamis goriismeler sistematik bir 6n hazirlik ve

planlama olmaksizin gerceklestirilen miilakatlardir.(Bau SBE, s, 26)

Bu miilakatta goriismeci O6nceden herhangi bir hazirlik yapmaz. Goriisme
goriismecinin yonlendirmesiyle devam eder. Bu da tecriibeli ve bilgi sahibi
olmayr gerektiren bir durumdur. Boylece miilakat sirasinda adaydan gelen
cevaplara gore bu cevaplar ilizerinden sorular sorarak adaym o6l¢iimlenmesi

saglanir. Adaylara genellikle sorulan sorular;

a- Kendinizden biraz bahseder misiniz?
b- Calistiginiz en zor ve kétii yonetici kimdi onu zor ve kotii yapan ozellikler

nelerdir?
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c- Calistiginiz en iyi yonetici kimdi ve onu iyi yapan 6zellikler nelerdir?

d- lIsinizden ayrilma sebebiniz nedir?
Vb. sorular adaya yoneltilir.

Bu miilakatlarda adaylarin tepkilerini, diisiincelerini, davranis ve tutumlarini
anlamada Onemli bir avantaj sagladigi i¢in, yaygin olarak kullanilir ancak

giivenilirligi azdir.

2.3.7 Miilakat Degerlendirme Hatalar

Miilakatlarda yapilan hatalar hem degerlendiriciden hem de adaydan kaynakli

olabilmektedir.
Miilakat1 Yapan Degerlendiriciden Kaynaklanan Hatalar;

a- Degerlendirici, adayla gorligmeden once goriisme yaptigi adayin iyi ya da
kotii olmasina gore aday1 karsilastirma yaparak degerlendirebilir.

b- Degerlendirici, adayin begendigi bir 06zelliginden ya da tam tersi
durumdan dolay1 bir sonuca varabilir.

c- Degerlendirici, adaya acik pozisyonun gerektirdigi yetkinlikle ilgisi
olmayan adayin niteliklerini belirleyebilecek sorular yerine tam tersi
sorular1 yoneltmesi, sonu¢ alamamasina neden olacaktir.

d- Degerlendirici, adaymn ozelliklerini kendisine benzetebilir, bu da yanlis

karar almasina neden olacaktir.

Adaydan kaynaklanan hatalar, ‘izlenim yontemi’ olarak arastirma konusu
olmustur. Adaym ne sdyledigi konusunda bilgi edinme yontemidir. Giiniimiizde
basin ve internet yoluyla adaylarin miilakatlarda nasil bir yol izleyecegi
konusunda ¢esitli bilgiler yer almaktadir.Adayda bu bilgiler 1s181inda goriismelerde

miilakat¢inin ondan bekledigi tutum ve davraniglar: gostermesine neden olmustur.
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Gilmore’a gore, adayin goriismeciyi etkilemek amaci ile ortaya koydugu
hareketler izlenim yonetimi kapsaminda degerlendirilmelidir. (Gilmore ve

digerleri,ss. 321-336)
Dikkat edilmesi gereken diger hatalar ise;

a- Adayin miilakata goriisme saatinden 10-15 dakika o6nce goriisme yerinde
olmas1 gerekir.

b- Cok abartili giyinmekten kaginarak daha sade bir giyim tercih edilmelidir.

c- Miilakat sirasinda ses tonu iyi ayarlanmali ve g0z temasindan
kaginmamalidir. Boylece miilakati yapan kisi kendinize olan giiveninizi
ortaya koydugunuzu gorecektir.

d- Miilakat sirasinda goriismecinin sozii kesilmemelidir. Iyi bir dinleyici

olmak ve goriismecinin sozilinii bitirmesine izin vermek gerekir.

2.3.8 Adayin Bilgilendirilmesi

Is goriismesinin ardindan belli bir siire sonra goriisme yapilan aday ile ilgili
olumlu veya olumsuz bir sonuca karar verilecektir. Eger sonu¢ olumsuz ise adaya
mutlaka geri bildirimde bulunmasi gerekir. Ciinkii aday bu siire¢ i¢inde sonuca
odaklandig1 i¢in goériismenin ne yonde sonug¢landigini merak edecektir. Sonug
olumlu veya olumsuz olsa bile insan kaynaklar1 kurumlarin 6n yiizii oldugu i¢in

kurumu iyi tanitmak adina adayi bilgilendirmelidir.

2.3.9 Referans Arastirilmasi

Bu asamada; adayin onceki igverenleri, referans veren kisiler ile aday hakkinda
bilgi edinilebilecek diger kisilerle ya da kurumlarla temas kurulur ve aday
hakkinda bilgi toplanir (DeCenzo ve Robbins, 1996, s. 173). Referans
arastiritlmasi adayr ise alirken uygulanmasi gereken adimlardan biridir. Referans
kontrolii sayesinde adayin bilgilerinin ne derece dogru oldugu saptanmaya

caligilirken aday hakkinda yeni bilgiler elde edilmeye ¢aligilir.
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Referans istemede adaydan calistigi kuruluslardan birilerini gostermesine dikkat
edilmelidir. Buna ragmen genellikle firmalar eski elemanlar1 hakkinda ise giris ve
ayrilig tarihlerinden baska bir bilgi vermek istemezler. Bu nedenle referans isteyen
yetkilinin ricas1 tutumla adaym kisiligi ve is performansit hakkinda bilgi
toplamaya calismas1 gerekir. Ozellikle isten ayrilis nedeni &grenilmeye

calisilmalidir (Palmer ve Winters, s. 81).

Ayrica adayin ise gelis-gidis diizeni, is arkadaslariyla iliskileri, aldig1 licret gibi
sorulara yanit aranirken bu bilgilerin gizli bir sekilde yapilmast ve dosyalanmasi

da Onem arz etmektedir.

2.3.10 ise Alm Kararmin Verilmesi / Is Teklifi

Burada amag, goriisiilen adaylar arasinda pozisyonun gerektirdigi nitelikte bir
Adayin agik pozisyonla ilgili gerekli sartlar1 tasimasi halinde IK yoneticisi veya
departman yoneticisi tarafindan adayin ise alimina onay verilir ve adaya is
teklifinde bulunulur. Bu siire¢ biiyiik isletmelerde IK yéneticisi ile beraber, birim
yOneticisi, test uzmanlar1 gibi katilimcilarin kararlari ile de netlik kazanmaktadr.
Adaya iicret, yan haklar, ¢alisma vb. kosullar1 bildirilir ve siire verilerek
diistinmesine imkan taninir. Degerlendirmeyi yapan aday is teklifini kabul ettigi
takdirde oncelikle bir saglik raporu ve adliyeden temiz kagidi gibi belgeleri temin
etmelidir. Cilinkii bu belgeler hemen hemen biitiin isletmelerin talep ettigi

belgelerdir.

2.3.11 Saghk Muayenesi

Adaylar1 ise alinmasina engel olabilecek saglik sorunlarinin ortaya ¢ikarilmasi
amaciyla yapilabilir. Saglik muayeneleri, fiziksel ya da ruhsal kapsamlidir. Bu

muayeneler, ise alma kararindan 6nce veya sonra uygulanabilir.
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Ornegin, ugak sirketine alinacak pilotun hem fiziksel hem de ruhsal saglik
kontroliinden ge¢mesi ¢ok onemlidir. Bu kontroller tamamen ilgili isletmenin

Ozelliklerine gore saglanir.(SAVAS, s. 120)

2.3.12 ise Yerlestirme

Yeni ig gorenlerin ise yerlestirilmesinde temelde bigcimsel ve bigimsel olmayan
yaklagimlardan s6z edilebilir. Bigimsel olmayan yaklagimda, adaylar dogrudan
secildikleri ige baglatilir. Bigimsel yaklasimda ise, yeni is gorenler, genellikle
kapsam ve siire agisindan degisebilen bir oryantasyon programindan sonra ise

baglatilir (Sabuncuoglu, 2009, s. 120).

2.3.13 Oryantasyon

Yeni ise baglayan adaya isletmeyi tanitici, isletmede calisan ve beraber calisacagi
elemanlarin tanistirildigr bir egitim verilir. Bu egitim “oryantasyon” olarak
adlandirilir. Oryantasyon egitimi ile personelin isletme ile biitiinlesmesi
kolaylasir.

Bu egitimde, personele taninan haklar ve sunulan hizmetler, personele saglanan
mali yardimlar, saglik ve sosyal giivenlik yardimlari, personelin alacagi egitimler

gibi konular anlatilir.

Uygun bir oryantasyon ile yeni bir personelin dogru bir baslangicla isletmeye
adim atmasi, iretkenligin ve grup moralinin gelismesine yardimecr olmak
acisindan biiylik 6nem tasir; ¢linkii ¢alisma disiplininin temeli, personelin resmen

ise baslatilmasiyla ve ortama alistirilmasiyla atilir.(Ozyurt A. , Hr Dergisi)
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2.4 YETKINLIK BAZLI iSE ALIM SURECLERI

Yetkinlikle ilgili caligmalar 1970’ler den giinlimiize kadar gelmektedir.
Yetkinlikle ile ilgili literatiirde ¢cok degisik tanimlar yapilmigtir. Ancak yetkinlik
kavrami asil 6nemini McClelland’in 1973’te American Psychologist dergisinde
yayimladigir “Testing for Competence Rather than Intelligence” adli makaleden
sonra almistir. Burada kisilere ise alimlar sirasinda uygulanan sinav ve 1Q
testlerinin kisinin o isi iyi yapabilecegi ya da yapamayacagi konusunda bize bilgi
veremeyecegini belirtmistir.IQ su diisiik birinin is hayatinda basarisinin yiiksek
oldugu gozlemlenirken, yiiksek IQ lu bir kisinin isinde basarili olamadigi
gozlemlenmis. Boylece basariya etki eden diger degiskenleri bulmak gerektigini

belirtmistir.

Diger bir arastirmaci, Boyatzis’e gore, “Bir kisinin giidii, beceri, imaj, sosyal rol
veya kullandigr bilgi birikimi gibi kisiye ait ve Kkisiligin bir parcasit olan
ozellikleridir.”” seklinde agiklamistir.(Boyatzis,S. 21,1982)

McClelland ve onunla ayn1 ¢aligma ekibinde yer alan Boyatzis iistiin performansi
vurgulamig, ortalama ve vasat performans gosteren yoneticilerde olmayan
davraniglart aragtirmiglardir. Baska bir deyisle, ayirt edici davranislarla
ilgilenmislerdir. McClelland “yetkinlik degiskenleri” ni tanimlamak i¢in baslica

iki yontem kullanmaigtir:

a- lIslerinde ve hayatlarinda yiiksek basar1 gdstermis kisiler, vasat
diizeyde

basaril1 olanlarla karsilastirild1 ve basarili kisilerin 6zellikleri tanimlandi.

b- Bireyler, yapilanmamis (dogal) durumlar ic¢inde go6zlemlendi ve
basarilariin  ardindaki tutum ve davraniglaryla ilgili goriisleri
alindi.(Baltag Ar-ge Grubu,Say1:14, 2003)

Weightman’a gore, yetkinlikler istenen bir sonucu basarmak i¢in gerekli olan

davraniglarin altinda yatar. Yetkinlik, gosterebileceginiz bir seydir. Yetkinlik,
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performansin nasil tanimlandigi, ulasildigi, elde tutuldugu ve gelistirildigi ile
ilgilidir.(Rankin N. ,2006)
Spencer & Spencer’a gore yetkinlik tanimi, kisinin iste gosterdigi  iistiin

performansi ile beraber sahip oldugu bilgi, beceri, karakter ve tutumlardir.

Marshall’a gore, kisinin belirli bir i, rol veya durumda {istiin performans

gdstermesini saglayan ozellikleridir. (Ozgelik, Ferman, a.g.m., pp.74.)

Woodruffe’a gore yetkinlikler, calisanin bir pozisyonun gorev ve fonksiyonlarini
basariyla yerine getirebilmesi icin sergilemesi gereken davranis bigimleridir.(C.
Woodruffe.,pp.17.,1992)

Yetkinlik; miikkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davranislar olarak tanimlanmaktadir.(Ozgelik

ve Ferman, 2006).

Yetkinlik bazli miilakatlar lizerine gortildiigi gibi ¢cok sayida aragtirmaci tanimlar
yapmis ve incelemelerde bulunmustur. Klasik miilakatlarla aday se¢me
yontemlerinde adayin ise uygun olup olmadigini belirlemek i¢in ana faktor isin

iceriginin temel alindig is gerekleridir.

Yetkinlik bazli miilakatlarda isin igeriginden daha ¢ok adayin nasil bir performans
gosterecegi konusu lizerinde durulmustur. Yani deneyimler, egitimler ve adaya
uygulanan testlerin sonucuna gore aday1 se¢mek isinde adaymn performansini iyi

sekilde gosterebilecegine garanti vermedigine dikkat ¢ekilmisgtir.

Yiiksek performansh c¢aliganlarin sirketin karliligini ve verimliligini dogrudan
etkiledigi gercegi, departman yoneticilerinin de en az insan kaynaklar
departmanlar1 kadar calisanlarin performanslarinin 6lgiilmesi, degerlendirilmesi
ve gelistirilmesi konusunda hassas olmalidirlar. Yapilan bir arastirmada ortalama
bir calisan ile yiiksek performansli bir ¢alisanin verimliligi arasindaki fark bu
konuya verilmesi gereken Onemi bir kez daha goézler Oniine sermistir.(Savas

2006,5. 99)

Yetkinlik bazli miilakatlarda temel alinan yetkinliklerin is kollarina gore belirli

simniflar altinda degerlendirildikleri i¢in isletmeden isletmeye farkliliklar
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gostermesi miimkiindiir. Ornegin; bir isletmenin kendine has yetkinlikleri:
giidiiler, ozellikler, 6z-giiven. bilgi ve yetenek olmak iizere smiflandirilmisg

olabilir.( Richard H.,Human Capitol., 2003)

Bu sekilde pozisyon i¢in gerekli olan yetkinligi ve kisinin sahip oldugu yetkinlik

arasinda ne kadar fark var bunun ortaya ¢ikarilmasi amag¢lanmistir.

2.4.1 Yetkinliklerin Simniflandirmasi

Yetkinlikler; temel, zorunlu ve vizyonerlik yetkinlikleri olmak {izere iice

ayrilmaktadir.
2.4.1.1 Temel yetkinlikler

Temel yetkinlikler alt diizey yoneticilerde dikkate alinacak yetkinliklerdir. Burda
amag, sirket icerisinde en Onemli, temel kistaslar1 belirlemek ve sirketin sahip
oldugu kiiltiiriin ne oldugunu Ifade etmektir. Boylelikle sirketin kiiltiir yapisi

belirlenmeye calisilmigtir.

Diger bir deyisle “Temel yetenek bir isletmenin bazi faaliyetleri ayni sanayideki
rakiplerine gore ¢ok daha iyi yaparak kendisini rakiplerinden farklilagtiran 6zgiin

karakteridir” .(Engin E.,Yiiksek Lisans Tezi., 2005. S:9)

2.4.1.2 Zorunlu yetkinlikler

Bu yetkinlikler daha genis kapsamli (bir departman ya da fonksiyondan sorumlu
olmak) isler i¢in gegerlidir. Yoneticilikten beklenen yetkinlik fonksiyonu icin
ornegin, motivasyon, gelistirme is odaklilik gibi durumlarda kisilerde olmasi

gereken yetkinliktir.
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2.4.1.3 Vizyonerlik yetkinlikleri

Ust seviyede sorumluluk alan liderlik pozisyonlar1 igin kullanilmaktadir. Sirkete

yon veren liderlerin secildigi bir yetkinlik grubudur.

2.5 YONETSEL YETKINLIKLER VE LIiDERLIK YETKINLIKLERI

Yoneticiler, 6zellikle {ist diizey yoneticiler sirketler i¢in olduk¢a 6nemli bir insan
kaynagidir. Caliganlarini, ekibini yonetim kurulunun aldigi kararla yonlendiren,
stratejik diistinerek, zamanini iyi kullanarak ve analitik diisiinebilme 6zelligine

sahip bir lider olarak sirketin bir¢ok yiikiinii omzuna almaktadir.

Yonetsel yetkinlikler, “iist diizey yoOnetim kademelerinde izlenen, vizyon
olusturma, sirketin stratejilerini belirleme, iliski yOnetimi, karar alma, risk
yonetimi, planlama ve koordinasyon, takim kurma gibi sorumluluklar1 yerine
getirecek davramslar” olarak tanimlanmaktadir.(Oncii A.,2006)

Bu yetkinlikler, yoneticinin/liderin bulundugu ya da getirildigi mevkide farklilik
ve basar1 yaratan davranislaridir. 1988 yilinda Michigan Universitesi’nde yapilan
bir akademik c¢alisma sonucunda Walker ve Reif liderlik yetkinliklerini 5 ana

sinifta toplamistir. Bunlar:

a- Isi tanimak,

b- Yonetim fonksiyonlarina hakim olmak
c- Kiiltiirii yonetebilmek,

d- Degisimi yonetebilmek,

e- Kisinin giivenilirligidir.

(ik.com. , 2006)
Yoneticilerde bulunmasi gerektigi diisiiniilen yonetsel ve liderlik yetkinliklerine

vizyon ve strateji olusturma, takimi ortak bir hedefe yonlendirme ve motive etme,

duygularin1 ve davranislarini denetleme, insan iligkilerinde etkili olma, delege
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etme ,ikna etme, miizakere, temsil, kurumsal etkileme stratejileri, planlama ve
koordinasyon, karar alma, risk yonetimi ve performans gelistirme yetkinlikleri

ornek verilebilir.

Yonetimsel 6zelliklerin, iiriin/ pazar ya da kurumsal ortamin genel 6zellikleri ile
uyum saglayabilmesi, ¢evrenin duragan olmasi veya ¢ok az degisiklik gostermesi
esasmna dayanir; cilinkii yonetimsel oOzellikler g¢evresel durumlar kadar sik

degisiklik gostermezler (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988).

Bu sebeple,cevre faktorii ile list yonetim 6zelliklerinin arasinda uyumun artmas,
genellikle oOrgiitte iyi bir ekonomik performansin olmasina yol agar.Boylece

orgilitte daha rekabet¢i bir ruh olusur.

2.5.1 Ust Diizey Yoneticiler icin Yonetsel / Liderlik Yetkinlikleri
Planlama/Uygulatma

a- Potansiyel problemleri Onceden tahmin eder ve gerekli planlamay1
yaparak Onleyici faaliyetleri gelistirir.

b- Is hedeflerini gerceklestirmek icin ihtiya¢ duyulan kritik kaynaklari
belirler ve bu kaynaklarin kullanimini optimize eder.

c- Kisa ve uzun vadeli finansal ve finansal olmayan hedefleri (6rnegin, ciro,
pazar pay1) gergeklestirmek amaciyla organizasyonel faaliyetlerde yon

birligi saglar.

2.5.1.1 Analitik diisiinme

a- Olaylar ve sonuglarini, is iizerindeki etkilerini g6z oniinde bulundurarak
biitiinsel bir bakis acis1 ile degerlendirir.

b- Bireylerin ve ekiplerin verilere dayali karar almalarini destekleyen
sistemlerin ve erken uyart mekanizmalarmin iyilestirilmesini veya

kurulmasini saglar (6rnegin, veri toplama sistemleri).
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2.5.1.2 Vizyoner

Organizasyonun siirekliligi ve karliligin1 destekleyecek teknolojileri
ve/veya yaklagimlari seger.

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

Katilim, diyalog ve siki bir iletisim ile ¢alisanlarin vizyona baghiliklarini
saglar.

Stratejilerin  gelistirilmesinde ve operasyonel hedef ve Onceliklere

doniistiiriilmesinde onciiliik yapar

2.5.1.3 Egitim ve gelisim

Kisisel ve profesyonel gelisim i¢in, kurumsal amaglar1 da destekleyen
zorlayic1 ama ulasilabilir hedefler koyar.
Biitiin bireylere ve takima sahip olduklar1 tiim potansiyellerini
kullanmalar1 i¢in gelisim firsatlar1 saglar.
Anlamli katkilar yaratabilmeleri i¢in c¢alisanlara saygi duyulan ve

sorumluluk verilen bir ortam yaratir.

2.5.1.4 Karar verme

a

b

(@)
1

d

Yapilacak bir faaliyetin getirecegi yarar ve zararlar ilgili kisileri de siirece
katarak arastirir.

Gerektiginde belirsizlik ortaminda kisith bilgiye dayali etkili kararlar alir.
Alternatif stratejiler ve yaklagimlarla riski azaltarak karar verir.

Sirket ¢ikarlar1 dogrultusunda hesapli bir sekilde risk alir. (GUREL,2006)
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2.6 YETKINLIK BAZLI MULAKAT TEKNIiKLERI

Yetkinlik bazli miilakatlarda saglikli ve objektif bir degerleme siireci igin

S.T.A.R. teknigi kullanilabilir.

S (SITUATION) : i¢inde bulunulan durum

T (TASK) : Gorev

A (ACTION) : Olay1 ¢6zmek i¢in bagvurulan hareketler
R (RESULT) : Sonug

S.T.A.R tekniginde soru Orneginde durum, gorev, hareket ve sonucu ortaya

cikarmaya yonelik sorular;

a- Bir problemi ¢6zerken iyi bir yargilama ve mantik yiiriitme siireci
kullandiginiz duruma drnek veriniz.

b- Bir problemi ¢dzerken sorunun nedenini arastirdiginiz bir duruma 6rnek
veriniz.

c- Potansiyel sorunlar1 6nceden sezdiginiz ve bunlar i¢in 6nlemler aldiginiz
duruma 6rnek veriniz.

d- Bir sorun ile ilgili karar vermeden dnce hangi adimlar takip edersiniz?

2.6.1 Yetkinlik Bazhh Miilakatlarda Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Miilakat yapmak uzmanlik gerektiren énemli bir istir. Bu ylizden miilakati yapan
goriismecinin de bu silirece hakimiyeti acisindan aday gorlismeye gelmeden
adayin 6zge¢cmisini incelemeli ve aday hakkinda gerekli bilgiye sahip olmalidir.
Tipki klasik miilakatlarda bahsedildigi gibi yetkinlik bazli miilakatlarda da dikkat

edilmesi gereken hususlar aynidir.

Miilakat1 yapan gériismecinin bu gorevi yerine getirirken bu siirecte olusabilecek
problemlerin neler oldugunu ve bunun nasil asilmasi gerektigini, bu konuda
lizerine diisen gorevi c¢ok iyi bilmesi gerekir ve uygulanacak yontemleri hata

yapmadan uygulamas1 gerekmektedir.
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2.7 DEGERLENDIRME MERKEZI UYGULAMALARI

DM uygulamasi, dogru aday1 bulma, segme ve ise yerlestirmede sirket icinde veya
pozisyona basvurmus adaylardan agik veya yeni bir pozisyon i¢in alinacak, en
dogru adayin belirlenmesinde uygulanan bir yontemdir. Ayrica g¢alisanlar igin
dogru egitimin saptanmasinda ve performans degerlendirmesinin etkin bir sekilde
yapilmasinda da bu uygulamadan faydalanmakta miimkiindiir. Bu uygulamada
ayni pozisyon i¢in en az ii¢ adaya bir simiilasyon ortami yaratilir. Bu ortamda

amag adaylarda isin gerektirdigi niteliklerin var olup olmadiginin arastiriimasidir.

DM uygulamalarinin insan kaynaklan yonetiminde kullanilmasinin a) Se¢me ve
yerlestirme karari verilmesi, b) personel gelistirmesi ve c) personel terfisi olmak
lizere ii¢ ana amaci1 bulunmaktadir (Thornton ve Rupp, 2006).

DM uygulamalarinin igerigi ile ilgili Lievens ve Thornton (2005) iilkelerin
kiiltiirel yapilarinin,is kanunlarinin ve Orgiitlerdeki organizasyon yapilarinin DM

uygulamalarin etkiledigini belirtmistir.

Tiirkiye'ye baktigimizda ise DM uygulamalarinin kullanim oraniyla ilgili
calismalar devam ederken sistemin ozellikleri ile yapilan arastirmalarin oldukca
sinirli oldugu goriilmektedir. Ornegin; Tiirkiye'de 6zel sektorde faaliyet gdsteren
organizasyonlarda yapilan bir aragtirmada (Sézer, 2004) personel sec¢im siirecinde
DM kullanim oranlarinin yonetici olmayan personel i¢in % 17,5; yoOnetici

personel i¢in %16 diizeyinde oldugu ifade edilmistir.

DM uygulamalarinda amag, ise uygun adayin farkli yontemler kullanilarak ise
alinmas1 ve gelecekte list diizey yoOnetici olabilecek potansiyeline sahip adaylarin
belirlenmesidir. Klasik miilakatlarda adayin agik pozisyon i¢in ne kadar uygun
olup olmadigin1 anlamak giic oldugu i¢in DM uygulamalar1 zaman ve maliyet
alic1 bir yontem olsa da genellikle uzman ve yonetici diizeyindeki calisanlara
uygulanan bir yontem olmakla birlikte bu tur pozisyonlara yakin c¢alisan
seciminde de kullanilir DM uygulamalarinin zaman ve maliyet