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OZET

Son yillarda isletmelerde insan kaynaklari yOnetiminin {izerinde 6nemle durdugu
konulardan biri; ¢ahisanlarin sahip olmasi gereken yetkinliklerin tanimlanmasi ve bu
yetkinliklerin, ise alma ve segme Sﬁrecinin Onemli kriterlerinden biri haline gelmesi i¢in
gereken ¢aligmalarin stirdiiriilmesidir.

Bu diistinceden harcketle gergeklestirilen bu ¢aligmada, uygulama alamna giren
isletmelerde insan kaynaklari yonetimi ile diger departmanlarin hangi yetkinliklere dnem
verdikleri, bu yetkinliklerle ilgili ¢aliganlarin algilar1 ve yetkinlikler bakimindan kamu ve
ozel isletmeler arasindaki farkliliklar gibi konular incelenmigtir.

Ulkemizde tiitiin ve tiitlin tirinleri sektorii oldukg¢a hareketli bir yapiya sahiptir. Rekabetin
yiiksek oldugu sigara piyasasinda kamu kurulugunun yaninda, bu piyasada diinyada &nde
giden ¢okuluslu isletmeler de faaliyet gostermektedir. Bu tezde bu sektérde yer alan
isletmelerde uygulanan ige alma ve yetkinlikler konulariyla iligkili bir aragtirma yer
almaktadir.

Anahtar Kelimeler: insan kaynaklar1 yonetimi, i analizleri, ise alma ve se¢me siireci,
miilakat, yetkinlikler, yetkinlik tfirleri, yetkinlik modeli, yetkinlige dayali ige alma ve

se¢me.



ABSTRACT

These couple of years, one of the things human resource departments in enterprises focus
on is the identificationof the authorities that the employees must have and the necessary
work to make these authorities one of the most important criteria of placement and

selection process.

In this study which is deprived from this notion, subjects like; which authorities’ human
resources management and other departments give importance to, the sense the employees
bhave on these authorities and the difference of authorities between public and private
management enterprises, are examined on the enterprises which fall under the application

process.

In out country, the turbulence level of tobacco market is very high. Besides domestic
corporations, very well-known multinational corporations also exist in this competitive
environment. In this project, recruitment and compertency in both domestic and

multinational corporations will be discussed.

Key Words: Human resource management, business analysis, recruitment, interview
process, competency, types of competencies, models of competency, competency based

recruitment.



GIRIS

Giiniimiizde, gelisen teknoloji, degisen sosyal-ekonomik g¢evre ve is diinyasindaki
rekabet nedeniyle isletmelerin ellerindeki en Onemli materyalin insan oldugu
anlagilmigtir. Tiim bu teknolojik, sosyal-ekonomik degisim ve gelisim insan aklinin
firtinleridir. Insan bir isletmede verimliligin ve etkinligin en nemli unsurudur; ¢linkii
bir isletmeyi basariya ya da basarisizliga ulagtiran 6ge insandir. Bu yiizdendir ki
igletmeler agisindan insan kaynaklar yonetimi konusu, gitgide 6nemini arttiran bir seyir
izlemektedir. Bununla beraber, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan ige alma ve
se¢me fonksiyonu, giiniimiizde isletme yOnetiminde oldukc¢a &nemli bir konumda yer
almaktadir. Bir igletmenin tiim verimliligi ve etkinligi ise alinacak personelin kalitesine
baglidir. Bu yiizdendir ki artik ige alma ve segme faaliyeti 6zellikle biiyiik igletmelerde,
daha kapsamli ve profesyonel bir bi¢imde yliriittilmektedir.

Son zamanlarda isletme literatiirinde ©Onemi gittikce artan bir baska konuda
yetkinliklerdir. Yetkinlikler sozlik anlamiyla, kigilerin bir isi yapmak icin ihtiyag
duyduklar: yetenek, giic ve yetki, beceri, bilgi vs.’ye sahip olma durumu seklinde
tamumlanabilir. Gelismis tilkelerde yetkinliklerle yonetim ve yetkinlik modeli kavramlarn
uzun yillardir igletmelerin giindeminde olmakla birlikte; gelismekte olan iilkelere
bakildsgnda bu kavramlarm yeni yeni yerine oturmaya basladig gortilmektedir.

Ozellikle ise alma ve segme siirecinde yetkinliklerin kullamlmaya baglanmasi, insan
kaynaklar1 alaninda ise alma ve segme siirecine bir sistematiklik kazandirmigtir.
Yetkinliklerin ise alma ve segme siirecinin i¢ine girmesinin nedeni, glinlimiizde artik
iglerin giderek daha esnek hale gelmesidir. Cogu teknik beceriler, yapilan igten ytiksek
performans saglanmasina yetmemektedir. Teknik becerilerin yani sira, personelin, bilgi,

beceri ve tutumlar: da dikkate alinmaya baglanmugtir.

Son yillarda da insan kaynaklar1 ydnetimi ile iligkilendiren yetkinlikler konusu ve insan
kaynaklarinin ise alma ve se¢me fonksiyonu bu c¢aligmamn ana iki boliimiinii

olusturmaktadir.



Bu galigmamn birinci boliimde, insan kaynaklan yonetiminden, ise alma ve segme
Oncesi faaliyetlerden olan is analizi konularindan kisaca bahsedilmigtir. Daha sonra ise
alma ve segme sfirecinin alt baghklar: ayrintil1 bir sekilde incelenmistir.

Ise alma ve segme fonksiyonu ile bir igletmenin tiim personel ihtiyaci karsilanir. Bu
ihtiyacin kargilanmasinda da belirli kriterlerin g6z oniine alinmasi gerekir. Bu
fonksiyonun, bir isletmenin gergek personel gereksinmesini karsilayacak diizeyde
olugmasi ve adaylar arasindan igletme i¢in en yararli olanlarinin segilmesi insan
kaynaklani yonetimi i¢in bagh bagina Snemli bir konu olmusgtur. Ise alma ve segme
fonksiyonu giiniimiizde hizl1 bir geligim siirecine girmigtir. Bu hizli gelisimin sebebi de
ise alma ve segme fonksiyonunun insan kaynaklar1 uygulamalarmn getirdigi katma
deger agisindan ele alindiginda geri doniisiim hizi, ekonomik katkis1 en yiiksek olan ve
en kolay gozlemlenebilen siireg olmasidir.

Caligmanin ikinci boliimiinde, son yillarda Snemi artan ve insan kaynaklari yonetimi ile
entegre hale gelen yetkinlikler konusundan, yetkinliklerin ortaya ¢ikarilmasi icin
kullanilan yontemlerden, yetkinlik modelinden, yetkinliklerin insan kaynaklari ile
iliskisinden ve yetkinlige dayal: ige alim konusundan bahsedilmigtir.

Bir isletmede yetkinliklerin kullanilmas, isletme igi yetkinlik modelinin olusturulmas:
ve yetkinliklerin insan kaynaklari yonetimi ile iliskilendirilmesi giiniimiizde modern
insan kaynaklar1 yonetim anlayigimn temel unsurudur. Bu ¢alismada da bahsi gegen

- konular incelenmistir.

Caligmanimn figlincli boliimiinde ise, insan kaynaklari yonetiminin ise alma ve segme
fonksiyonu ile yetkinlikler konusunu kapsayan bir uygulamadan bahsedilmistir.
Belirlenen bir sektdrde yer alan kamu ve 6zel igletmeler olarak toplam bes isletme ile
yapilan anket uygulamasi sonucunda; isletmelerin ige alacaklari aday personelde
aradiklan yetkinliklerin neler olduklar1 ve yetkinlikler konusu ile ilgili algilarinin ne
bigimde sekillendigi ortaya cikarnlmis ve bu algilar i¢in kamu-6zel isletmelerde
farkliliklarin olup olmadig: aragtirlmagtir.



BIiRINCIi BOLUM: ISE ALMA VE SECME SURECI

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMINE GENEL BiR BAKIS VE i$
ANALIZLERI

Giintimiizde igletmeler, mal ve hizmet iiretimi olarak tamimlanan hedeflerine ulagmak
i¢in ‘insan kaynaZi’m kullanmak zorundadirlar. Insan, bu {iretim siirecinin olmazsa
olmaz nitelikli bir pargasidir.

Insan kaynaklari terimi, bir isletmede, en iist diizey yoneticiden en alt kademedeki
niteliksiz elemana kadar tiim personeli kapsar. Bunun yam sira; igletme igindeki
calisanlar1 kapsadig1 gibi isletme disinda, potansiyel olarak yararlamilabilecek isggiiciinii
de kapsar. Insan kaynaklar1 yonetimi isé, herhangi bir 6rgiitsel ve c¢evresel ortamda
insan kaynaklarinin isletmeye, bireye ve g¢evreye yararli olacak sekilde, yasalara da
uyularak, etkin yonetilmesini saglayan iglev ve ¢alismalarin uimﬁdﬁrl.

Insan kaynaklari y6netimi icin bagka bir tamim ise; isletmenin insan kaynaklari
ihﬁyag:lannm degerlendirildigi, insan kaynaklan ihtiyaglarmin giderildigi, ige alinan
personelden en iyi verimin almabilmesi igin gerekli tegvik ve caligma ortaminin
saglandif1 bir siireg olup, diger igletme fonksiyonlari olan iiretim, pazarlama ve finans

gibi 6rgiit amaglarinin gergeklesmesine katkida bulunan bir isletme fonksiyonudur.

Insan kaynaklar1 yonetimi kavramim tammlamak i¢in vurgulanan baz bakis acilari
sunlardar:*

o Insan kaynaklar1 yonetimi, isletme politikalarinin olusturulmasinda gz 6niinde
tutulmasi gereken 6nemli bir stratejik yonetici fonksiyonudur.

! Tugray Kaynak, Zeki Adel ve Digerleri, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Donence Basim, 2000,
s.16.

2 Ali Riza Biiyiikuslu, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklan Y&netimi, istanbul: Der Yaymm,
1998, 5.77.



o Insan kaynaklar: yonetimi, genis bir alanda istihdam iliskilerini (employment
relations) temsil eden ve bireysel is iligkilerinin gelismesine katkida bulunarak,
organizasyonél entegrasyonu gergeklestirmeye galigan yeni bir iggi yOnetici
iligkiler zinciridir.

e Insan kaynaklari yonetimi, personel yoOnetimi ve endiistri iligkilerinin
birlesmesinden dogan ve yOnetim tarafindan &ne stiriilen yeni bir olusumdur.

Insan kaynaklar1 ySnetimi kavrammin temeli 1980°li yillarda atilmigtir. Insami temel
alan ve onun daha verimli, etkin, yararli ve {iretken olmasini amaglayan, diger yandan
calisanin, ig doyumuna sahip ve mutlu olabilmesi i¢in gereken diizenlemelerin tamamim
kapsayan bir kavramdir; yani insan kaynaklari, calisanlarin sadece is yasamindaki sorun
ve beklentilerinin kargilanmasina degil, tiim yagamlarinda mutlu olmalari i¢in ugras
veren bir faktordiir. Bunlarin yaninda insan kaynaklari yonetimi, her zaman kesin
dogrulari olmayan bir bilim dalidir.

Insan kaynaklari ydnetiminin iki temel amaci vardir. Birinci amag; isletmede gérev
yapan insan kaynaginin, tiim bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel (akilci) sekilde
kullanarak, isletmenin hedefleri dogrultusunda verimliligin arttimlmasidir. Tkinci amag
ise; igletmede gorev yapan personelin mesleki bakimdan gelismelerini saglamak, bu
insanlarn  ihtiyaglarimin kargilanmasimmi ve isten doyum saglamalarna katkida
bulunmaktr.

Insan kaynaklart yonetimi, bu iki amagctan sadece birinci amaca ulagmak igin gaba
gOsterirse igletmede ¢aligsan personelin bir tiretim aracindan (para, makine, vs.) higbir
farki olmayacaktir. Ote yandan ikinci amag, personeli diger firetim araglarindan aym
tutar ve orgiitlerin insanlar i¢in varoldugu ilkesini &n plana ¢ikarir. Insan kaynaklar
y6netimi, bu iki amaca birlikte ulagabildigi takdirde ¢agdas bir gériiniim kazanacaktir.



Insan kaynaklari yonetimi, bu iki amaci birlikte gergeklestirebilmek igin insan
kaynagyla ti¢ agidan ilgilenir:?

o Insan kaynagindan yararlanma; is analizleri, insan kaynaklan planlamasi, is
bagvurularinin' alinmasi, personel sec¢imi, egitim ve geligtirme, performans
degerlemesi, terfi, is degistirme, isten ¢ikarma vb. faaliyetleri igerir.

o Insan kaynagim motive etme veya isteklendirme; isle, personel arasindaki
uyumsuzluklari ortadan kaldirma, parasal ve parasal olmayan menfaatler;
goriisme, danigma, kariyer planlamas: ve y6netime katilma gibi bireyin 6rgiitiin
basarisina katkisini arttiran ¢esitli faaliyetleri icerir.

o Insan kaynagini koruma; i yeri ¢alisma kogullarim gelistirme, is giivenligi ve is
glivencesi gibi insan kaynagmm sosyal varligim koruyan faaliyetleri kapsar.

Insan kaynaklarmin temel fonksiyonlar: (bilesenleri) ve kisaca tanimlar1 su sekildedir:

o Insan kaynaklar: planlamasi: Isletme planlamasinm biitiinliigi i¢inde bir
boliimdiir. Ustlendigi gdrev ise, calisanlari istenilen zamanda, gerekli olan
sayida, yetenek ve egitimlerine uygun olacak iglere yerlestirmek, bu islerinde
giidiileri ve yetenekleri dogrultusunda optimal bir verimi ger¢eklestirmelerini
saglamak ve yapilan iglemi iktisadilik dlgiileri iginde tutmaktir®.

o Ise Alma ve se¢cme: Isletmedeki eleman ihtiyacim gesitli yontem ve araglarla
karsilayip, elemanlar1 yeni islerine yerlestirmektir. Insan kaynaklar
fonksiyonlarimin en énemlilerinden birisi olan ige alma ve yerlestirme bu tezin

de ana konularindan birisidir ve ileride detayli bir sekilde incelenecektir.

o Egitim ve gelistirme: Kisaca bir isletmenin, biinyesinde ¢aligsanlarinin yaptiklari
islerle ilgili becerilerinin saglanmasindaki planlanmig ¢abasidir.

3 Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yalgm, Insan Kaynaklar1 Y8netimi, Adana: Nobel Yaymm,
2002, s.9.
4 Tugray Kaynak, insan Kaynaklanr Planlamasy, 2.b., Istanbul: Alfa Basim, 1996, s.10.



o Performans degerleme: Isletmede calisan personelin isindeki basarisim
degerlendirme siirecidir. Burada 6nemli olan nokta; performans degerlemesi, isi
degil, isi yapan personeli ve onun bagarisim veya bagarisizligini degerlendiren
bir siiregtir.

e Kariyer yionetimi: Kisinin kariyer hedeflerinin se¢imi ve hedeflere ulagilabilmesi
icin izlemesi gereken yoldur. Insan kaynaklari yonetimi icinde personelin
kariyer hedefleri belirlenir ve bu yolda ilerlemesine katkida bulunulur.

e Ucret yonetimi: Insan kaynaklar1 yonetiminin kritik fonksiyonlarindan birisidir.
Isletmede ¢aligan personelin maas, prim, ikramiye vb. gibi yan 6demelerinin
belirlenmesi ve personelin anlayacag sekilde agik ve net uygulanmasidir.

o Personel ve idari igler: Insan kaynaklar y&netiminin 6ncesi olan klasik personel
ybnetiminin en ¢ok 6n planda tuttugu fonksiyondur. Giiniimiizde ise sadece bu
fonksiyon degil; ancak bu isleri de kapsayan daha genis bir insan kaynaklart
yonetimi anlayigi mevcuttur. Bir igletmenin tiim yasal mevzuatinin, (ssk, ise
giris belgeleri, sigorta vb.) idari isleﬂm’ﬁ ve giivenliginin organize edildigi
fonksiyondur.

Buraya kadar olan kisimda insan kaynaklar1 yOnetimi, genel bir bakis agisiyla
incelenmigtir. Tezin ana konularindan ilki insan kaynaklar1 yonetiminin ige alma ve
segme fonksiyonudur. Bu konuya baglamadan 6nce, ise alma ve segme siireci ile

yakindan iligkili olan ig analizi konusundan kisaca bahsedilecektir.

1.1.1. ise AIma Ve Yerlestirme Oncesi Faaliyetlerinden i Analizlerinin Yeri ve

Onemi

Isletmelerin amaci diigiik maliyet, yiiksek karlihik, kalite ve biiyiimedir. Bu amaglarina
ulasabilmek i¢in gesitli eylemlere girisirler. Bu eylem ve c¢abalarin her biri bir is olarak
ortaya ¢ikar. Her boliimde birbirinden farkli bir ¢ok ig bulunur.



Is analizi ve bunu izleyen gérev tammlar, isletmede yapilan tiim islerin ayr ayn
incelenmesi, iceriklerinin belirlenmesi ve sistematik Olgiitlere uygun tanimlarin
cikarilmasimi kapsar. Béylelikle, bu isleri yerine getirecek insan kaynaklarinin dogru
se¢imi ve verimli ¢aligma ortaminin daha rasyonel bi¢imde kararlastiriima olanad
saglamr. Isin yapisi ve igerigi yakindan incelenmedik¢e ve smirlam dogru
tanimlanmadikea insani iste etkin ve verimli ¢alistirmak ve ig ile insan arasinda dogru
iliski kurmak olas: degildir’.

Is analizi, bir isin 6geleri ile onun cesitli etmenler bakimindan i¢inde bulundugu durumu
ve oteki iglerden isin farkliligini ortaya koyan bilimsel ve teknik bir ¢aligmadir®. Kisaca
is analizi bir igletmede yapilan islerin tanimlarimn yapilmasi, degerlendirilmesi ve

Orgiitlenmesidir.

Tanmimlardan da yola ¢ikarak bir ig analizinin genel olarak igermesi gereken bilgiler
sunlardur:’

o Isinicerigi

e Isin gergeklestirilmesi sirasinda ihtiyag duyulan arac-geregler
e Uretilen mamul ya da hizmetin tiirii ve nitelikleri

e Isin yapilabilmesi igin gereken agamalar

o Isin yapilabilmesi i¢in gereken davramslar

e Isin gergeklestirilmesi siireci

e Caligmanin gergeklestirildigi ortam ve kogullar

5 Zeyyat Sabuncuogly, Insan Kaynaklart Ydonetimi, Bursa: Ezgi Yayim, 2000, s.53.

§ Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, Insan Kaynaklari Yonetimi, 4.b., {zmir: Barig Yayim,
2001, 5.60. '

7 flhami Findikg1, insan Kaynaklarn Yonetimi, 4.b., Istanbul: Alfa Yaymm, 2002, s.143-144



o Isin gerektirdigi bireysel 6zellikler

o Yas

o Cinsiyet

o Egitim

o Zihinsel yetenekler
o Ozel yetenekler

o Kisisel 5zellikler

o Isin gerektirdigi kurum i¢i ve kurum dis1 iligkiler

e Iste kime kars1 sorumlu olundugu

Isin sorumlulugu, riski ve tehlikeleri

Isin yiiriitiilmesi igin gerekli yetkiler

Bir is analizinin biitiin bu detaylar icermesi, islerin gergeklesme siirecinde olusabilecek
tiim aksakliklari ortadan kaldirmaya yarayacaktir. Bu nedenle bir isletmede islerin
diizgiin bir sekilde yiiriitiilmesinde is analizlerinin 6nemi oldukca biiyiiktiir.

Is analizi kavrammm iginde gorev tanimlart da yer alir. Gorev tammi, isi
degerlendirmek i¢in gerekli bilgiyi saglamak ve bu bilgileri standart bir form seklinde
yazma faaliyetidir®.

Isin isletme igindeki hiyerarsiye uygun olarak belirlenmesi sonucunda gérev ortaya
¢ikar. Gorev, igin isletme icinde ve belirli amagclann gergeklestirmek igin diger islerle
iligkili olarak hiyerarsik diizene baghi kalmug bigimidir; yani gdrev, 6zel amaglara

ulasmak igin isi tamamlayan, belli bagh pargalara denir. Is ise bir kigiye yapmast i¢in |

¥ Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi iliskisi, Istanbul: Y6n Yayim, 1996,
s.109. .



verilen gorevlerin olusturdugu biitiindiir’. Gorev tanimi bireye yoneliktir. Is analiz isi
en kiiciik ve somut davrams diizeylerine ayirirken, gdrev tanimi genel olarak isin
gerceklestirilmesi igin gerekenleri igerir.

Basit bir i analizi formu, asagida Sekil 1.1.” de gdsterilmistir:

? {smail Durak Ataay, s Deggerleme ve Basar Degerleme Ydntemleri, Istanbul: Kiire Ajans, 1990,
s.136.
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IS ANALiZ FORMU

ISIN TNV AN ..ottt aes e sessmesnsessessassasssesesesstsssassaseesasssasasenstasensnessenens
BAGLI OLDUGU KISI VEYA BIRIMLER : .o eeeeesseseesseaseeeasaseasesene
KOORDINASYON ICINDE OLDUGU KiSi VEYA BIRIMLER: ......covveereeeereeemecnenn.

ISIN OZETI VE KULLANILAN ARAC-GERECLER: «......ooveummmeeemmesssessessssessseseseemmeenn

GOREV, YETKIi VE SORUMLULUKLAR:

1.
2.

3.

IS GEREKLERI:

1. EGITIM: oot eeevereeeseenesinenne 5. ASKERLIK: ....cccooercrerrerecrncannn
2. IS TECRUBESI: .....ovvveeeereererereennes 6. MEDENI DURUM: ................
3. YETENEKLER: .....cocorvrrrerrerrremcnnnns 7. YAS GRUBU: ...
4, CINSIYET: coreereeeeeeerreeeenaeenes

ANALIZE YAPAN: ..ot seesessessesssesssssssesssssessasens IMZA: oo,
ONAYLAYAN: ....oovvecmrerecrerrerennn. ceereee st aes s raseaes IMZA: .o,

Sekil 1.1: Is Analiz Formu
Kaynak: Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi fligkisi,
Istanbul: Yon Yaymm, 1996, s.111.
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Bir i analizinden beklenen amaglar su sekilde ozetlenebilir:'°

e Insan kaynaklar planlamasina yardimei olmak, gelecekte duyulabilecek isgiicii

ihtiyacini ve bu iggiicliniin 6zelliklerini belirlemek.
e Ise alma kararlarim verirken kullanilacak kesin ve agik kriterler olugturmak.

e s performansim geligtirmek igin mevcut olan ya da gelecekte ortaya gikabilecek
egitim ihtiyacim belirlemek.

e Performans degerleme sistemini olugturan ig bilgisini saglamak.

e Her bir ise ve pozisyona iligkin bilgileri ne bi¢imde agiklayarak buralarda
calisacak kigilerin kariyer planlarinin saglikli bigimde yapilmasini saglamak.

o [sler arasindaki iliskilerin ve is yiikii dengelerinin kurulmasima yardime: olmak.

e [s performansim etkileyen olumsuz ¢alisma kosullarim ortadan kaldirmak ve is
ortamini gelistirmek.

o Ucretleme ve performans degerleme siiregleri icin i gruplan olusturulmasina
yardimci olmak.

o Is ve iscilere iliskin yasal diizenlemelerin yapilmasinda gerekli verileri
saglamak.

Bu amaglarin diginda is analizlerinin endiistri miihendisligi alaninda da temel amaglan
vardir. Kisaca endiistri mithendisligi alaninda is analizlerinin amaci, islerin daha basit-
verimli yapilmasinda ve zaman-hareket etiidleri yapilmasinda etken olan &gelerin
aragtirilmasidir denilebilir.

10 Sabuncuogly, s.55.
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1.1.1.1. Is Analizinin Ise Alma Fonksiyonu ile iligkisi

Isletmelerde personel ihtiyacimn belirlenmesindeki hareket noktalarindan birisi — belki
de en Snemlisi- iy analizleridir. Is analizi, igin gesitli 6zelliklerinin agiklanmasi ve
yaziya dokiilmesidir. Her isin kendine ait belirli nitelikleri vardir. Bu nitelikler, yas,
cinsiyet, egitim, beceri, bilgi, vs. olabilir. Bunlarin belirlenmesini ve smiflandirilmasin
is analizleri saglar.

Bir igletme, herhangi bir personel almadan &nce isletmedeki tiim is analizi faaliyetlerini
yapmal1 daha sonra ige alma siirecini baglatmalidir. Bu sayede ‘kisiye gore is degil, ise
gore kisi’ kavrami hayata gegirilmis olacaktir.

Is analizi, isletmedeki islerin dzelliklerini ortaya koyarak en uygun personel adaylarinin
secilmesini saglar, gereksiz personelin ige alinmasina veya personel aliminda hata

yapilmasina engel olur.

is analizi ise alma ve segme fonksiyonun girisi olarak degerlendirilebilir. Isletmedeki
iglerin, gorevlerin neler oldugu, ka¢ ¢esit is oldugu ve bu isler i¢in hangi nitelikte
personele ihtiyag oldugu gibi sorulara cevap bulmadan ige alma ve segme fonksiyonu,
cagdas insan kaynaklan yonetiminde yer almaz. Isletmeler organizasyonlarm
kurarlarken, en az bes yilda bir veya gerektiginde mutlaka tiim is analizlerini
yapmahdirlar'’.

Bu boélimde ise alma ve segme siireci Oncesi faaliyetlerinden i analizleri konusu
incelenmigtir. Kisaca ig analizlerin ne oldugu, neden yapilmasi gerektigi, amaglar
anlatilmigtir. s analizleri tamamlanmadan ise alma ve yerlestirme fonksiyonunun bir
anlam ifade etmeyecegi belirtilmistir. Bundan sonraki boliim ise tezin ana konularindan
biri olan insan kaynaklari yOnetiminin ige alma ve yerlestirme fonksiyonu ile ilgili
teorik temelleri igermektedir.

1 Ataay, 5.137.
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1.2. iSE ALMA VE SECMENIN TANIMI, ONEMi VE AMACLARI

Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar: genel anlamda birbirini izleyen asamalardan
olusan bir stiregtir. Bu siireg, duragan anlamda planlamayla baslar, is analiz ve
tammlariyla sekillenir ve dinamik bir fonksiyon olan ise alma ve segmeyle yoluna
devam eder. Kugkusuz insan kaynaklari planlamasinin yapilmasi ve is analizleri ve
tammlarinin yapilmas: ige alma ve se¢me fonksiyonunun duzgﬁn islemesine neden
olacaktir. Daha baglangigta olusacak bir aksaklik bu fonksiyonu olumsuz etkileyecektir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde ige alma ve segme gibi, kadrolama, personel saglama ve
segimi, personel tedariki gibi bagliklar da kullanilmaktadir.

Bilimsel anlamda ise alma ve segme kavram, bir isletmedeki belirli islerde ¢alisacak
muhtemel Kkigilerin aranmasi, belirli kriterlere gbre se¢imi ve ise yerlestirilmesi

stirecidir'?.

Ise alma ve segme, bir isletmenin insan kaynaklari yonetiminde en 6nemli ve en zor
konuyu olusturur. Bir igletmeye ydn veren ve onu bagariya ya da basarisizlifa gotliren
en dnemli 6Ze insan giiciidiir. Dolayisiyla bu 6genin isletmenin gercek gereksinmesini
karsilayacak diizeyde ve yetenckte bulunmasi ve bunlar arasinda en yararli olanlarm
segilmesi insan kaynaklar yonetiminde baghi bagina 6nemli bir konu ya da sorun olarak
degerlendirilir®. Boyle bir sorunun dogmamasi icin eleman seciminde, elemanlarin

yetenekleri ve becerileri ile 6rgiitiin ihtiyaglarinin paralel olmasi gerekir.

Ise alma ve segme fonksiyonu giiniimiizde insan kaynaklan fonksiyonlar1 arasinda en
¢ok deger kazanan fonksiyondur. Bunun nedeni, ige alma ve segme siireci insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarimin getirdigi katma deger agisindan ele alindiginda
geri doniigiim hiz1, ekonomik katkisi en yiiksek olan ve en kolay gézlemlenebilen stireg
olmasidir.

12 A Esra Aslan, Personel Secimi, HR Dergi 10/1999, www.hrdergi.com; (19 Aralik 2003), s.1.
13 Sabuncuoglu, s.72.
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Isverenler her seviyede ige aldiklari personelin performanslarini, personel ise basladig:
giinden itibaren gozlemlemek sansma sahiptir'®.

Ise alma ve segmenin Onemi iki agidan ele almabilir. Birincisi igverenler agisindan
Onemi, digeri ise ¢aliganlar agisindan 6nemi seklindedir.

Isverenler agisindan 6nemi, eger isletmeye dogru ise dogru adam mantifiyla personel
alinmazsa igletme iginde ig-kisi ya da kisiler arasi uyumsuzluk, catisma cikabilir .
seklindedir. Bu ¢atigmalar verimsizlige neden olabilir, daha da ileri giderse is kazalarina
ve sonu¢ olarak da isten ayrilmalara neden olur. Bdylece igletmeye yeniden, yeni
eleman arama liizumu dogmus olacaktir. Bu da yeni maliyetler ve zaman kaybi demek
olacaktir. .

Caliganlar agisindan Onemi ise su gekildedir; eger basarili bir aday ise alim siirecinde
kendisini yeterli sekilde gOsterememisse kabul edilmeyebilir veya tam tersi, ise
alinirken bagarili géziiken bir aday ige basladiktan sonra ayni bagariy1 gdsteremeyebilir.
Kendi bilgi, beceri ve yeteneklerinin gok iistiinde bir is verilen personelin psikolojik
yikima siiriiklenmesi muhtemel olacaktir. Yine tam tersi durum da s6z konusu olabilir;
bilgi, beceri ve yeteneklerinin ¢ok altinda bir gérev alan personelin is tatmini oldukga
alt seviyelerde olacak, morali bozulacak ve agagilik duygusuna kapilmasi s6z konusu
olacaktir.

Ise alma ve segmenin tanim ve 6neminde tizerine durulan nokta ‘dogru ise dogru
eleman’, kavramidir. Bu kavramdan yola ¢ikarak bu fonksiyonun amaci; isletmenin
iggiicti ihtiyacinin nitelik ve nicelik y6niinden en iyi bicimde karsilanmasi i¢in gerekli

olan yontemlerden yaralanarak, yeter sayida ve nitelikli ¢alisan1 saglamaktir denilebilir.

1 insan Kaynaklan Uygulamalarmda Se¢me ve Yerlestirme Siireglerinin Onemi ve Siireci
Belirleyen Temel Kriterler, HR Dergi 10/1999, www.hrdergi.com, {17 Kasim 2003).
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Diger amaglari ise™;
e En az maliyetle aday personel birikimi yaratmak,

e Isletmenin gereksinmeleri agisindan niteliksiz veya asiri nitelikli aday sayisim
azaltarak se¢im siirecinin etkinliini arttirmak,

e Secilen personelin kisa bir siire sonra igletmeden ayrilma olasilifim azaltmak,

e Yasal yiikiimliiltikler ve isletme yiikiimliilitkklerini yerine getirmek,

e Kisa ve uzun dénemde bireysel ve igletmenin etkinligini arttirmak
seklindedir.
Ise alma ve se¢gme fonksiyonunun insan kaynaklari planlamasi ve is analizleri ile
bagladii daha oOnce belirtilmigtir. Bu siire¢, aday personelin bulunmas: (kaynak

aragtirmasi, aday havuzu olusturulmasr) ve personel segme boliimleri ile devam eder.

Bu konular, asagida kaynak olarak verilen eser yard1m1y1a aragtirmaci tarafindan basit
bir gekil olarak gdsterilmigtir.

5 Halil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubagi, Personel Yonetimi, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1995,
s.112.



16

Insan Kaynaklart
Planlamas:

Is Analizleri

y
Aday Personel Bulma
Caligmalar1
(Aday Havuzu
Olusturma)

l

. Alternatif
I¢ Kaynaklar Kaynaklar Di1s Kaynaklar

y

Personel Se¢me
Calismalar:
(Test-Sinav-Miilakat)

y

A\ 4

Yeni Personelin
Egitilmesi

Sekil 1.2. ise Alma ve Se¢cme Siireci

Kaynak: Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, Insan Kaynaklar1 Yénetimi,
4.b., Izmir: Barig Yayim, 2001, s.100.
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Ise alma ve segme siireci agamalarinin uygulanmas: igin isletmenin belirli bir aday
kayna@inin olmasi gerekmektedir. Bu sayede adaylara ulagilacaktir.

1.2.1. ise Alma Siirecinde Bagvurulan Kaynaklar
Bir igletmede personel ihtiyaci ¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikar;
o Isletme yeni kurulmus bir isletme olabilir,

o Isletme igind;: terfi, emeklilik, istifa, 6liim, isten ¢ikarilma gibi nedenlerle
pozisyon bosalmas: yagsanmis olabilir,

e Isletme giderek biiyliyerek personel ihtiyaci dogurabilir,

e Isletmede kullamlan teknoloji degisebilir, uygulanan prosediir degigebilir bunlar

da yeni personel ihtiyacina neden olabilir.

Bunlar ve benzeri nedenlerden dolay1 bosalan pozisyonlar i¢in personel temin edilmesi
gerekir. Bu yiizden, ige alim siirecinin en dnemli kisimlarindan birisi kaynak toplama
bagka bir adiyla da aday havuzu olugturma evresidir.

Aday havuzu, igletme ihtiyaglarim karsilayacak nitelikli personelin segilebilmesi igin
olusturulan bir yapidir. Aday havuzu olusturmak potansiyel personeli belirlemektir.

Aday havuzu olusturulmasinda 6nemli olan havuzun nitelik ve nicelik bakimindan
tatmin edici olmasidir; yani bir igletmenin kriterlerine uygun olmayan kisilerin
bagvurulariyla dolu bir aday havuzu ile nitelikli fakat say1 olarak oldukg¢a az, dolayisiyla
farkh alternatifler igermeyen bir aday havuzu tercih edilmez.

Isletmede personel ihtiyacimin gesitli nedenlerle dogdugu daha 6nce belirtilmigti. Bir
igletmede Dbelirli bir pozisyon bosaldiginda, bos pozisyonun bagh oldugu
birim/departman yOneticisi tarafindan 6zel bir personel-istek formu doldurulur. Bu
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formda departmana alinacak personelin nitelikleri belirtilir. Form, departman y&neticisi
tarafindan doldurulur, varsa bir {ist yénetici tarafindan onaylanir ve insan kaynaklar
departmanina gonderilir.

Asapida Sekil 1.3.’de drnek bir personel-istek formu gosterilmigtir:
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PERSONEL ISTEK FORMU

IHTIYAC DUYULAN DEPARTMAN:
GOREV UNVANI:

POZISYONUN TANIMI ve ISTENILEN NITELIKLER:

CINSIYET:

EGITIM:

1S DENEYIM SURESI:
YABANCI DIL:

BILGISAYAR:

DIGER GEREKLI OZELLIKLER:

HAZIRLAYAN ONAYLAYAN
BOLUM YETKILISI: BOLUM YONETICISI:

TARIH: TARIH:
IMZA: IMZA:

INSAN KAYNAKLARI YONETICISI:
TARIH:
IMZA:

Sekil 1.3. Personel Istek Formu
Kaynak: Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yal¢in, insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Adana: Nobel Yaymm, 2002, s.9.
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Bu form doldurulup insan kaynaklari departmanina ulagtiktan sonra ise alim siireci
baglamig olur.

Aday havuzu olugturmada ¢esitli kaynaklar vardir. Bunlar, igletme i¢i kaynaklar, isletme
dis1 kaynaklar ve alternatif kaynaklar (yollar) seklinde siralanabilir. Bu kaynaklarin
hangisinin kullamilacagi pozisyonun niteligi ve isletme yapisi ile ilgilidir. Her birinin
kullanilmasinin avantaji ve dezavantaji vardir.

1.2.1.1. i¢ Kaynaklar

Isletme i¢inde bosalan pozisyonlara, aym isletme iginden personellerin yatay ve dikey
transfer/terfi hareketlerine i¢ kaynaklardan personel saglama denir. Glintimiizde
igletmeler, girig diizeyi disindaki pozisyonlar igin genelde i¢ kaynak kullanimim tercih

ederler.

f¢ kaynak kullanimmim avantajlari ve dezavantajlar1 vardir. Avantajlar:'®;

Isletme i¢i morali yiikseltir,

e Isletmede caligan personeli cesaretlendirir,

o I¢ kaynak kullanimi, dis kaynak kullanimina oranla oldukga diisiik maliyetlidir,

e Aym igletmeden olan personel zaten igletmenin kiiltiirtindi, yapisim bilen kigidir
adaptasyon zorlugu ¢ekmez. En 6nemlisi yabancilik sorunu yasamaz

seklinde siralanabilir.

16 David A Decenzo, Stephen P.Robbins, Human Resource Management, Sﬂ‘.ed., Newyork:
Wiley&Sons Inc., 2002, s.155.
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Dezavantajlar ise;
e Isletmeye yenilik getirme olasiligim azaltir,
e Isgiicli piyasasindaki nitelikli insan giiciinden yararlanma sansin1 yok eder,
. Isletme i¢i ikilesmelere neden olur

seklindedir.

I¢c kaynaklar, terfi, transfer, riitbe indirimi, beceri envanteri, isletme igi agik isler ilam
seklinde siralanabilir.

e Terfi; bir ¢aliganin bulundugu gérevden daha ¢ok yetki ve sorumluluk tagiyan
ist diizeyde bagka bir goreve ge¢mesidir. Dikey bir hareketliliktir. Terfi
politikas1 uygulanirken kullanilan ii¢ yéntem vardir;

o Basamaksal Siraya Gore Yiikselme; emir-komuta zincirine gére bogalan

bir tist goreve yiikselme seklinde gerceklesir.

o Kidem (Eskilik) Durumuna Gore Yiikselme; meslek yasaminda uzun
yillar ¢aligmanin kazandirdig: deneyim giicli, ise uyumu kolaylastirr,
igin gerektirdigi kural ve ilkeleri yakindan tamimaya olanak saglar. Bu
nedenle elde edilen deneyime dayanarak uzun yillardan bu yana eskilik
derecesi yiikselmesinin en gegerli kriteri olagelmistir.

Eskilik durumuna goére yiikselme, anlagilmasi ve uygulanmasi oldukga
basit olup personele giivence vermesi agisindan da fistiinliik tagir. Buna
kargilik eskilik ile yetenekli olmak arasinda her zaman dolaysiz iligki
kurmak zordur. Ayrica gen¢ ve dinamik elemanlara ylikselme yolunu
kapatmak ve tembellige yol agmak gibi sakincalar vardir.
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o Basart Durumuna (Performans) Gore Yiikselme; yiikselmede yerlesmis
yontemlerden biridir. Personelin isinde g6sterdigi basar: ve disiplin ya da
igletmeye olan baglihif: ylikselme ile o6diillendirilebilir; ancak bu
yaklagimin en 6nemli sakincasi, bazi durumlarda kigilerin mevcut igteki
basarilarinin, {istlenecekleri daha iist diizeydeki yeni igteki bagarilarinin
her zaman saglikli bir gostergesi olmamasidir'”.

e Transfer; igletmedeki personelin aym {icret, ayn1 sorumluluk ve olanaklari
iceren bagka bir géreve aktarilmasidir. Bagka bir deyisle transfer, bir gbrevden
diger bir goreve yatay gecisidir. Personel transferinden giidiilen temel amac,
insan kaynaklarinin en etkin bi¢imde kullanilmasidir. Terfi gibi transfer islemi
de, personelin en fazla doyum elde edebilecedi ve igletmeye en fazla katkiyi
yapabilecegi makam ya da ise yerlestirmeyi hedefler. Isletme agisindan en ucuz
ve kolay yoldan eleman bulma olanag: saglar. Aym isletme iginde bir is
degisikligi s6z konusu oldugundan, uyum sorunu yaganmaz.

e Riitbe indirimi; terfinin-ylikselmenin tersidir. Personelin daha az yetki,
sorumluluk, ticret ve olanaklar saglayan ige aktarilmasidir. Riitbe indirimini bir
cok faktor etkilemektedir. Isletmenin amag ve islevlerindeki degisiklikler sonucu
bazi birimlerin-departmanlarin ve makamlarin ortadan kaldirilmas: geregi
dogabilir. Bu durumda kapatilan birimdeki personel ya gegici olarak isten
cikarilir ya da transfer yoluyla bagka gérevlere atanabilirler. Kapatilan kisimdaki
personelin bir kism eskisine oranla daha az iicret, yetki, sorumluluk gerektiren
makamlara gegirilir. Diger yandan personelin is bagarisi, ise ve isletmeye iligkin
tutumu da riitbe inditimine yol agabilir'.

o Beceri Envanteri; isletmedeki biitiin personelin nitelik ve &zelliklerini ayrintili
olarak gésteren listelerdir. Gerek insan kaynaklari planlamasinda, gerek is

7 Zeynep Elif Akin, Personel Secimi ve Bu Secimde Etkili Olan Unsurlara Genel Bakis (Siireg ve
Yontemler), Basilmams Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2000,
5.48,

8 Olcay Giirdal, Toplam Kalite Yonetiminde Personel Segme ve ise Almanin Onemi, Basiimarmg
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiist, 2001, s.114.
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analizlerinde ve gerekse isletmenin mevcut personelinin gesitli agilardan
profilinin ortaya konulmasi g¢aligmalarinda biiylik yararlar saglar. Ornegin,
isletmede bog bir pozisyon ortaya ciktiginda, bu envanter dikkatlice analiz
edilerek, pozisyonun gerektirdigi nitelikleri tagryan personel listeden kolayca
elde edilebilir.

e Orgiit-igi Agik Isler ilam; isletmede ihtiyag duyulan pozisyon, tiim personele
igletme biilteni ya da duyuru panolan araciligi ile ilan edilir. Boylece, igin
tanimi, gerekleri ve niteliklerine uygun tiim personelin bos pozisyon igin

bagvuru imkanlan saglanmig olur'®.

I¢ kaynaklarin diginda diger bagvuru kaynaklarindan birisi de dis kaynaklardur.
1.2.1.2. D1s Kaynaklar
Bir isletmede olusan personel agigimmn tiimii i¢ kaynaklardan temin edilemez. Ozellikle
bir igletmenin kurulug agamasinda, teknolojik ve yontem degisikliklerinde, giris
diizeyindeki pozisyonlarda ve yedegi bulunmayan {ist diizey pozisyonlarda personel
temini i¢in dis kaynaklar kullanir. Dig kaynak kullanimi, isletmeye i¢ kaynak
kullanimindan daha genis eleman se¢me olanagi ve aday havuzu olugturmada kolaylik
saglar. Bunun yaninda i¢ kaynak kullanimindan daha maliyetli bir yontemdir. Dig
kaynak kullamminin da avantaj ve dezavantajlar1 s6z konusudur.
Avantajlanzo;

o Isletmeye yeni bir kan gelmesi,

o Isgiicii piyasasindaki yetismis nitelikli isgiiciinii isletmeye kazandirma,

o Isletme i¢i her goreve iliskin egitim ¢alismalarimi gerektirmesi,

19 Ozgen, Oztiirk ve Yalgm, .99.
% Aslan, s.3.
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e Halihazirda galiganlar arasinda olumlu yonde rekabet saglamast
olarak siralanabilir.
Dezavantajlari da;
e Personelin igletmeye ve gérevlerine olan bagliliklarinin azalmasi,
» Yeni gelen personele eski ¢alisanlarin tepki gdstermesi,
o Secim ve oryantasyon faaliyetlerinin zaman ve maliyet acisindan fazla olmasi
seklinde siralanabilir.
Dis kaynaklar sunlardir;

e Ilan; dis kaynaklar arasinda en sik kullanilan kaynaktir. Gazete (ulusal-
bolgesel), dergi, goriintiili ve sesli medya, el brostirleri, duvar afigleri, vb.
araglarla verilen ilanlarla genis kitlelere ulagilabilinir. Boylece, oldukga fazla
sayida aday personele ulagilmis olunur. Ilan vermenin amaci, igletme aday
havuzunu genisletmek olabilecegi gibi bagka nedenlerle de (isletmeye sosyal
prestij saglama, isletmenin giincelliini koruma, genis kitlelere ulagma gibi)
olabilir. Bir ilanda aranan nitelikler agik¢a belirtilmelidir; eger belirtilmezse
isletme, kendisine uygun olmayan aday bagvurulariyla ugragmak zorunda
kalacaktir. Bir ilan da bulunmas: gereken unsurlar sunlardur:> 1

o Isletme Unvam ve Calisma Alam: Bir ilanin bag kistmlarinda belirgin
olarak igletmenin linvam ve ¢alisma alanimn belirtilmesi gerekir. Bu
sayede ilan veren igletme, kendisini tamtrms olacaktir. Isletme yeteri
kadar taninmayan bir isletme ise iinvam ile birlikte ¢aligtig1 sektorii de

2! jIhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, Istanbul: Kiire Ajans,
1991, s.37-38.
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belirtmesi gerekir. Bunun yaminda bazen igletmeler digsal baskilarin
azaltilmas1 igin gizli ilan da verebilirler. Isletmenin {invami yerine
‘sektoriinde biiylik bir sanayi kurulusu’ veya ‘ililkemizin &nde gelen
bankalarindan’ gibi gizli {invanlar kullanilir. Bu tiir ilanlar olumsuz etki
de yaratabilir.

o Gorev Unvam: Aranan personelin yapacag isin gorev {invam agik olarak
ilanda belirtilir. Baz1 gorevlerin ilgililerce yeteri kadar taminmasi
miimkiindiir. Buna karsilik gelisen ig kogullar1 dogrultusunda isletmeler
yeni gorev linvanlar: olugturmaktadirlar. Eger ilanla eleman aranan gérev
yeteri kadar taninan tiirden bir gbrev degilse ayrica ilanda kisa tanitic: bir
climlenin yer almasinda yarar olacaktir.

o Adayda Bulunmas: Gereken Ozellikler: Verilen ilanda adaylarin
tagimas1 gereken bilgi, varsa 6zel bedensel ve zihinsel &zellikler ile
gerekiyorsa yas, boy, cinsiyet gibi 6zelliklerin belirtilmesi gerekir. Bir is
i¢in sadece bayan eleman arantyorsa bu belirtilir; fakat bu belirtme bazen
tepki ve kugku ile kargilanabilir. ABD’ de yapilan bir aragtirmada
kadinlarin, ‘bayan eleman ariyoruz’ ibaresi kullanilan ilanlara kugku ile
yaklagtiklar gozlemlenmistir’. ilanda ayrica adaylarda aranan egitim

durumu ve tecriibe siiresi de belirtilir.

o Bagvuru Bicimi ve Basvuru Sartlari: Isletme basvurular yazili ve posta
ile alabilir. Bunun yaninda sahsen miiracaat seklinde de olabilir. Bu tiir
basvurular icin giin ve saat verilir ya da randevu alinmas: istenir. Istenen
miiracaat gahsen ise bu durum belirtilir; aksinin kabul gérmeyecegi
ilanda vurgulanir. Miiracaatlar el yazisi ve resimli de istenebilir. Boyle
bir durumun ilanda mutlaka belirtilmesi gerekir.

o Son Basvuru Tarihi ve Calisma Yeri: Aday havuzuna eleman saglamak
i¢in ilan verilirken son bagvuru tarihi tam olarak belirtilir. Bu tarih

Z Don Harvey, Robert B. Bowin, Human Resouce Management An Experiential Aprroach,
Newjersey: Prentice Hall Inc., 1996, 5.94.
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verilirken belirtilen giinlin tatil giinlerine gelmemesine, postadaki
gecikmeleri de diiglinerek birkag giin toleranshi olmasina dikkat etmek
gerekir. Aym gekilde igin yapilacag: yer de ilanda agik¢a belirtilmelidir.
Isletmenin yapisi (holding olabilir veya bayileri olabilir) ve taninmighg
nedeniyle, personelin ¢alisacagi yer belli degilse, galisma yeri belirtilir.

o Gizlilik Giivencesi: Bagvurularin gizli tutulacag ibaresinin ilan da yer
almasi, ilana bagvuracak fakat bagvurusunun duyulmasim istemeyen
adaylar igin (6zellikle bagka bir isletmede galiganlar) giivence niteligi
tasir. Bu yiizden de bu ibarenin ilanda yer almasi gerekir.

o Internet: Giinlimiiz teknolojisinde is arayan adaylar, is bagvurulanim internet
tizerinden yapabilmektedirler. Internetin geligsmesiyle birlikte is diinyas: biiylik
bir degisim igine girmigtir. Internet, sirketlerin eleman bulma konusunda ilk
bagvurduklart kaynaklardan birisi haline gelmistir. Son yillarda, gazetelere,
dergilere verilen ig ilanlar1 sanal ortama taginmaya; is arama ve ige alimlar
internet iizerinden yapilmaya baglanmistir. 2000 ve 2001 yillarinda yapilan
Insan Kaynaklari Arastirmasi’na gore Tiirk sirketlerin ise alimda interneti
kullanma orani 2001 yilinda, 2000 yilina gére %1341tk bir artis kaydetmistir23 .
Aralik 1996 tarihinde IBM (Internet Business Network) tarafindan yapilan bagka
bir aragtirmaya gére o zamana kadar bir milyon iki yiiz bin ig ilam1 internette
yaymlanmigtir. Aym aragtirmaya gore internet ortaminda ii¢ bin bes yiiz on iki
ige alim web sitesinin mevcut oldugu ve bes bin sekiz yiiz isletmenin ige alunda
interneti kullandigt ortaya ¢ikmigtir. Bu rakamlar glintimiizde giderek
artmaktadir. Internetin en biiyiik avantaji erigebilirligi ve genigligidir. Internette
bir ise alim ile ilgili insan kaynaklarn sitesine giinde yaklagik yliz otuz bin kigi
girmektedir (1996 yilinda yapilan aragtirmaya gore). Bu da ige alim siirecini
olduk¢a kisaltmaya yaramaktadir. Internette is aramanmn cesitli ydntemleri
vardir. Birincisi, i arayan adaylar kendi kigisel web sitelerini yaratarak
niteliklerini, akademik ve profesyonel ge¢miglerini, nasil bir i aradiklarim

% Emrah Metin, OnlineRecrnitment (e-iseAlm),
www.cvtr.net/makale/haber.asp?id=26024&kose=is_trend, (26 Aralik 2003)
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belirtir, isletmeler da bu ilanlara bakarak eleman segebilir. Diger yol isletmelerin
kendi web sitelerine yapilan bagvurulardir. Eger igletme internetle eleman alimi
yapiyorsa, kendi sitesine bir bagvuru formu koyup, bu formu adaylara
doldurtabilir. Bir diger yol da internette is arayan ve igverenleri bulugturan 6zel
insan kaynaklar: siteleridir. Bu sitelerde ¢esitli ig ilanlari, igletme tanitimlart yer
alir. Adaylar da kendilerine uygun olan ig ilanlarina ba§vururlar24.

e Dogrudan Basvuru: Isletmenin personel ihtiyaci olsun veya olmasm, bog
pozisyonlar i¢in ilan ¢ikarilmamis olsa da zaman zaman ig talebi i¢in bagvurular
yapilir. Bu bagvurular, adaylarin igletmeye dogrudan bagvurarak isletmenin
bagvuru formunu doldurmalar1 veya kendi 6zgegmislerini yollamalar1 seklinde
olabilir.

e Egitim Kuruluglar:: Universiteler, teknik-meslek liseleri, kolejler son yillarda
isletmelerin dig kaynaklar arasina girmiglerdir. Is yagantistnin degismesiyle
artik yiiksek okul, iniversite mezunu ¢aliganlar tercih edilmeye baglanmistir. Bu
yiizden de isletmeler, egitim kuruluslan ile etkilesim igine girmistir. Isletmelerin
egitim kuruluslarinda diizenledikleri kariyer ginleri — insan kaynaklar: fuari,
isletmelerin 6grencilere verdikleri staj imkani, bazi 6grencilere verilen maddi-

manevi destek (burs) vb. bu etkilesimin pargalaridir.

o Meslek Kuruluglar: Meslek kuruluslari, muhasebe, miihendislik, saglik, egitim
gibi alanlarda, iiyelerin mesleki yonden gelismesini saglamak ve bir giig
olusturmaya yo6nelik gelisme g6steren sivil toplum orgiitleridir. Bu kurumlarin
bir merkezin yaminda gesitli yerlesim yerlerinde subeleri de bulunmaktadir.
Dolayisiyla, genis bir iletisim agma sahiptirler. Bu bakimdan, iiyelerin is
bulmalarinda etkin rol oynarlar. Ayrica, bu tiir birlik ya da kuruluglarin yaygm
ve periyodik olarak diizenledikleri mesleki egitimi seminerleri ve kurslar da
isglicliniin daha vasifli olmasimi saglayarak, kolay is bulmasmma katk
saglamaktadir.

24 Rodger W. Griffeth, Human Resource Management Review Vol.8 Nb.2, Georgia State University,
1998, 5.149-150
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e Sendikalar: Sendikalar, bir yandan mevcut ¢aligan {iyelerin sosyo-ekonomik
hak ve ¢ikarlarim gelistirmeye ¢aligirken, diger yandan igletmeyle isgiicli pazar
arasinda bir koprii gérevi yapabilmektedir.

o Iy Kurumu: Eski adiyla, Is ve Is¢i Bulma Kurumu olan ve devletin olusturdugu
bir kurulugtur. Is Kurumu, is arayan kisilerle, personel ihtiyaci olan isletmeler
arasinda aracilik eden bir kurulustur. Ancak, uygulamada pek ¢ok igletme bu

yontemi tercih etmemektedir®.

e insan Kaynaklar1 Damismanlik Sirketleri: Yeni is kanunu ile yasal hak elde
eden insan kaynaklari damigmanlik sirketleri de, isletmeler igin dis kaynak
niteligindedirler. Ozellikle vasifli, yiiksek egitimli eleman ve ynetici temini igin
kullanilan bir yéntemdir.

o Tamdik/Referans: Sik kullamlan dis kaynaklardan birisi de tamidik/referans
aracilig ile eleman alimudir. Isletmelerde pozisyon agi1g1 oldugu zaman, dzellikle
eleman temin siirecinin gizli yiiriitiilmesinin gerekli olmadifi durumlarda,
isletme calisanlarmmn veya ilgili sektrlerde gérev yapan kigilerin konudan
haberdar olmasi, uygun eleman teminini kolaylagtirir. Bu y6ntemin en biyiik

avantaji, eleman temin siirecinde herhangi bir masraf gerektirmemesidir®®.
Diger bir bagvuru kaynag: da alternatif kaynaklar olarak adlandirilan kaynak ttirtidiir.
1.2.1.3. Alternatif Kaynaklar
Siirekli degisen ve geligen is diinyasi, teknoloji, hayat standartlan, yasam bigimleri vb.
gibi konular sayesinde isletmelerin eleman temini i¢in kullandiklar1 kaynak ve

yontemler de degismeye baslamugtir. Isletmeler, klasik eleman temini yerine yeni
arayiglar igine girmislerdir.

2 Ozgen, Oztiirk ve Yalgn, 5.103. .
% Eleman Secme ve ise Alma Yontemleri, HR Dergi/9/2000, www.hrdergi.com, (28 Kasim 2003)
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Alternatif kaynaklarin en biiyiik avantaji esnek oluglaridir. Bu kaynaklardan bazilari
sunlardir:

Kismi Siireli (Part-Time) Calisanlar: Normal ¢aligma saatlerinden oldukg¢a
kisa, bunun yanminda diizenli olan c¢alisma gekline part-time g¢aligma denir.
Ozellikle 6grenciler, ev kadinlan ve yaglilar part-time galisma seklinde galisirlar.
Giiniimiizde hemen hemen her sektdrde uygulanan; fakat 6zellikle hizmet ve
ticaret sektoriinde ¢ok sik yer alan bir yontemdir. Isletmeler, olusabilecek is
yogunlugu, genisleme, isin niteligi gibi durumlar igin aday havuzlannda part-
time ¢aligabilecek aday eleman tutarlar. Part-time ¢aligma seklinde olusabilecek
haksizliklar tizerine tilkemizde 4857 sayil1 Is Kanunu ile part-time ¢aligma sekli
yasal giivence altina alinmigtir.

Cagr1 Uzerine Calisma ve Gegici Cahgma: Baska bir alternatif yontem olan ve
Is kanunu ile yasal giivence altina alinan bir diger ¢alisma sekli de gagri iizerine
caligma seklidir. Tanumu; ‘yazili sozlesme ile ig¢inin yapmayt tistlendigi isle ilgili
olarak kendisine ihtiyag duyulmas: halinde is gorme ediminin yerine
getirileceginin kararlastwrddig: iy iligkisidir > seklindedir. Kismi stireli (part-
time) i s6zlesmelerinin 6zel bir uygulama seklidir. Is¢inin isyerinde olmadan
evinde veya bagka bir yerde bulundupu sirada is bekledigi bir g¢alisma
bigimidir. Is¢ci bu yontemle birden fazla igyerinde ¢afn iizerine galigabilme
hakkina sahiptir. Bu tiir ¢aligma bigimleri konaklama sektoriinde kokteyl ve
davetlerde ¢alistirilacak isgiler, ¢ocuk bakicilar1 ile kongre ve toplantilarda
gorevlendirilecek tesrifatgilara uygulanabilecektir. Ulkemizde ¢ok sik
uygulanmasa da Avrupa ve Amerika’da gok sik yararlanmilan bir yontemdir. Bu
iilkelerde gegici olarak hemgire, muhasebeci, sekreter hatta tist diizey yGnetici

calismaktadir®®. Bu yontemler de isletmelerin eleman temini igin oldukga esnek
bir yap1 olusturur.

27 T.C. 4857 Sayih Is Kanunu, md.14
2 De Cenzo, Robinis, s.163.
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e Outsourcing: Glintimiizde popiiler olan alternatif yontemlerden birisi de
outsourcing’dir. Isletmelerin gittikce artan &lciide, sadece kendi sahip olduklari
yetenek ve becerileri esas alan igleri yapmak istemeleri, temel yeteneklerini
kullanmadiklan diger isleri, organizasyon digindaki bagka igletmelerden almak
egilimi outsourcing uygulamasim 6n plana ¢ikarmgtir™. Isletmeler belirli
boéliim-fonksiyonlarim bagka isletmelere yaptirabilirler, bu sayede kendi asil
islerine konsantre olurlar. Ozellikle, giivenlik, servis ve yemek isleri ve bu

islerde ¢alisan personel bu yéntemle ¢aligtirilir.

e Teknik Eleman: Bazen isletmeler projeleri i¢in egitimli miihendis, programci
gibi dénemsel uzman eleman galigtirirlar. Bu yontemin farki, proje bittiginde is
de biter. S6zlesmeli olarak caligan bu elemanlar igletmenin projesi i¢in gehir
disinda hatta yurt diginda yasadiklari yerden uzakta g¢ok uzun siire
9ah$abilirler3°. Boyle bir isi ¢cogu adayin kabul etmeyecegi diisiiniildiigiinde
isletmelerin aday havuzlarinda bu tarz adaylarin bulunmas: gerekir. Ulkemizde
ozellikle Ortadogu ve Arap iilkelerinde bu yontemle ¢aligan personel vardir.

e Cabhsan Kiralama (Employee Leasing): Olduk¢a farkli bir kaynak tiirtdir.
Baz galiganlar normal ¢alisma seklinden daha esnek bir ¢aligma sekli isterler, bu
yontem de bunu saglar. Gegici is iligkisine benzer; farki ig siiresi daha uzundur.
Bir girkete bagli olan personelin bagka bir igletmeye kiralanmasi seklinde olugur.
Personel ihtiyaci olan igletme ile leasing firmasi arasinda yapilan bir kiralama
sozlesmesi ile gerek duyulan say1 ve nitelikte personel ise almr®'. Isletmeler
agisindan avantajlan oldukga fazladir; ¢linkii kiralanan elemanlarin iicretleri
Odenirken diger 6demelere (sosyal giivenlik, sigorta, egitim gibi), ayrica isten
gikarma durumunda 6denen tazminata karigmaz. Kiralanan personel baglh
bulunduklar1 girket tarafindan epitilir uzmanlagtinilir. Ozellikle kiiciik ve orta
isletmeler tarafindan kullamlan bir kaynak tiirtidiir. Aday aragtirma ve personel

segiminde daha az zaman ve para harcanmasi ozelligiyle tercih edilen bir

% Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 7.b., Istanbul: Beta Yaymm, 5.299.
% Gary Dessler, Human Resource Mauagemenl:,Sﬂl ed., New Jersey: Printice-Hall Inc., 2000, s.146.
*1 Sabuncuoglu, s.84.
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yontemdir. Ornek olarak vergi zamam uzman muhasebecilerin calistiriimasi
gosterilebilir.

e Askeri Servisler: Isletmelerin kaynak olarak kullandiklann bir alan da
askeriyedir. Askeriyenin biinyesinde ¢aligan yetenekli, egitimli uzman personel,
is diinyast igin olduk¢a caziptir. Ozellikle yoneticilik pozisyonlan igin
askeriyeden {ist diizey riitbeyle emekli olanlar baz isletmeler igin tercih edilir.
Bunun yaninda pilot, kaynake1, agir yiikk operatérleri vb. gibi igler i¢in personel
de askeri kaynaklardan bulunabilir®2.

Tim bu kaynak tlirlerinden hangisinin kullanimina karar verilmesinde isletmelerin
kiiltiirleri de etkili bir rol oynar. Bundan sonraki asama kaynaklardan bulunan adaylarin
degerlendirilmesidir.

1.2.2. Bagvurularm Degerlendirilmesi ve Kabul Edilmesi

Isletmeler, kendi igletme kiiltiirlerine uygun olan bir kaynaktan aday se¢imi yaparlar.
Her isletmenin personel aday:r bulmak icin izledigi farkli bir yol, kullandigi farkl
kaynak olabilir. Personel se¢me faaliyetinin basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin,
biitiin kaynaklardan elde edilmis tecriibelerin dikkate alinmasi, igletme igin en yararh
olan ya da olanlarin se¢ilmesi s6z konusu olmalidir.

Bu stiireg tamamlandiktan sonra bagvurularin degerlendirilmesi ve bagvuru sahiplerinin
kabul edilmesi gerekir. Her isletmenin kaynak kullanim farkliliklar1 oldugu gibi,
bagvuru kabul etme farkliliklar da vardir. Bagvurulan kabul edilen adaylarla ayrintilara
inilmeden bir 6n goriigme yapilir. Bu 6n gériismede genel olarak, detaylara girilmeden
adayla tanigilir, igin nitelikleri ve gerekleri adaya anlatilir.

32 William B.Werthe Jr., Keith Davis, Human Resources Management and Personnel Management,
Newyork: Mc Groww-Hill Inc., 1994, 5.211. ’
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Genel olarak bir igletmedeki bagvuru kabul siireci su sekilde olur:

e Oncelikle bagvuruda bulunan adayla irtibata gegilerck, gériisme igin randevu

alinir,

e Adaylara ne tiir cevaplar verilecedi, nelerin anlatilacag: 6nceden belirlenir,

e Adaym psikolojik olarak rahat etmesi igin sakin ve rahat bir ortam saglanir,

e Adaym doldurmas:1 gereken bagvuru formu ve bagvuruyu kabul edecek insan
kaynaklar1 gorevlisi veya gorevlileri hazir olur.

Insan kaynaklari y&netiminin her asamasinda oldugu gibi, bu adimda da insan
kaynaklar1 ¢alisanlarinin ciddiyete, tarafsizlifa, sistematik galismaya ve en &nemlisi
insanlara saygi konusunda Gzen gostermeleri gerekir. Bu siiregten sonra aday bagvuru

formunu doldurur ve insan kaynaklar yetkililerine teslim eder.

Doldurulan bagvuru formuna ve 6n goriigmeye dayanarak, insan kaynaklari yetkilileri,
adaylar arasindan bir 6n eleme yaparlar. Bu 6n elemeyi gegen adaylar da tekrar

goériismeye gagirilirlar.

Bunun yam sira, bu siireg isletmeden isletmeye farklilik gostermektedir. Bazi isletmeler
On eleme uygulamasim kullanirken, baz1 igletmeler de 6n eleme yapmadan; eger ilan
cikarmiglarsa ilana bagvuran uygun adaylari dogrudan miilakata gagirabilirler ya da
gelen adaylara birkag test yapip, bu testlerden bagarihi olanlart miilakata alabilirler.
Daha 6nce de belirtildigi gibi her isletmenin kendine ait bir prosediiri ve uygulama

bicimi vardir.

1.2.3. Basvuru Formu

Bagvuru formlari, aday personelin kimligini (isim, adres, telefon numaras, cinsiyet, yas,
agirlik, boy, vb) belirlemek ve onun ige uygunlugu hakkinda baglangi¢ kabilinden sonug
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¢ikarmak amaciyla yeterli bilgi elde etmek i¢in kullanilan ve bagvuru sahibinin kendi el
yazsi ile doldurdugu formlardir®®. Bu formla adayin niteliklerini degerlemek igin uygun
bir bigcimde o kisiden istenilen bilgi elde edilir.

Baz igletmelerde bagvuru formlarinda doldurulacak her béliimiin ayri puanlari vardar.
Formu inceleyen yetkili kisi, adaymn bagvuru formuna, her niteligin karsilign olan
puanlan verir; 6rnegin pozisyonun niteliine gére aday, bagvuru formunda bir yabanci
dil bildigini belirtmigse bu bes puan olabilir, bunun yaninda bagka bir aday iki yabanci
dil bildigini belirtmisse, o aday on puan alacaktir.

Bazi igletmelerde farkl: isler igin farkli bagvuru formlari kullamlir. Bu formlarda, isin
ozelligine gore degisik noktalar vurgulanir. Boyle vurgulu formlar bagar1 faktoriine
diger faktorlerden daha fazla yer verir. Vurgulanacak konular, o iste bagarili personelin
ortak &zelliklerine bakilarak saptanir. Vurgulu formlarin diizenlenmesi daha ¢ok zaman
gerektirir ve maJiyetlidir34.

Bagvuru formu hazirlanirken, formun, yazi diizeninin, dilinin ve igerik agisindan rahat
okunabilmesine dikkat edilmesi gerekir. Ayrica, isletmenin adaylar i¢in ulagsmayi
arzuladify biitlin bilgileri edinecek genislikte olmalidir. Forma ayrica vesikalik bir
fotograf konulmasi da gerekir.

Asagida Sekil 1.4.°de drnek bir bagvuru formu gosterilmistir.

* Dursun Bing®l, insan Kaynaklart Yonetimi, 5.b., Istanbul: Beta Yaymm, 2003, s.168. ]
3* Margaret Palmer, Kennet T. Winters, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Cev. Duygu Ugur, Istanbul:
Epsilon Yaymcilik, 1998,-5.78.



KISISEL BILGILER
Ad1 ve Soyadz:

Dogum Yeri ve Tarihi:

Cinsiyeti:
Uyrugu:
Medeni Hali:
Ehliyet:
Askerlik:
Ikamet Adresi:
Telefonu:
E-Mail Adresi:

EGITIM DURUMU
Doktora:
Yiiksek Lisans:

Universite:

Lise:

34

BASVURU FORMU

YABANCI DIL ve BILGISAYAR BILGISI

Ingilizce () Almanca () Diger (.eoovennen..

IS DENEYIMI

1.

2.

3.
REFERANSI AR

Sekil 1.4. Basvaru Formu

FOTOGRAF

............................................................................................

Kaynak: Margaret Palmer, Kennet T. Winters, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Cev.

Duygu Ugur, Istanbul: Epsilon Yaymecilik, 1998, 5.79
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Buraya kadar olan kisimda bir isletme igin personel alimmin 6neminden, personel alimi
yapilirken basvurulacak kaynaklardan, yapilan bagvurularmn kabul edilmesinden ve
bagvuru formundan bahsedilmigtir. Bundan sonraki béliimde ise adaylarin isletme i¢in
uygun olup olmadiklarinin tespiti i¢in uygulanan ySntemlerden ve bunun 6neminden
bahsedilecektir.

13. ADAY PERSONELIN SECIM SURECi VE PERSONEL SECIMINDE
UYGULANAN YONTEMLER

Personel se¢im stireci, agik pozisyon veya pozisyonlar igin bagvuran adaylarin,
isletmenin ihtiyaci oldugu niteliklere uygun olup olmadiklarinin degerlendirildigi bir
siirectir. Diger bir deyisle, personel se¢im siireci is i¢in bagvuran kisiler hakkinda
anlamli bilgiler toplanmasi amaciyla gesitli yontem ve araglar kullamilmas: ve soz
konusu bilgilerle igletmenin nitelikleri arasinda bir uygunlugun aranmasidir.

Personel se¢im stireci, bagvuran adaylarin degerlenmesini igeren bir dizi faaliyeti ve
sonugta ihtiyaca gore adaylardan birinin veya birkaginin ige alinmas: ile sonuglanan bir
karar siirecini ortaya koyar>.

Ise almak icin bagvurulan kaynaklar, aday havuzu olusturmak ise alma ve segme
fonksiyonunun ilk adimidir. Bundan sonraki adim se¢gme siirecidir. Her isletmenin bu
siregte uyguladign farkli y6ntemler vardir. Bunun nedeni igletme kiiltiirlerinin,
adaylarda aradiklan niteliklerin farkli olugudur. Bu siire¢ uygulanirken dikkat edilmesi

gereken nokta, gereksiz yere para ve zaman harcanmamasidir.

Personel segme siirecinin 6nemi, adaylari bulmak kadar fazladir; ¢link{i se¢im islemi
i¢in zaman, emek ve para harcanmaktadir. Klasik isletme anlayiginda ige alinacak aday
ile patron kisinin yaptigi kisa goriigme sonucunda adaym, igse aliup almmadig:
belirlenirdi; fakat giiniimiiz modern isletme anlayiginda bu siire¢ olduk¢a genis ve
kapsaml bir hal almustir. Gittikge de igletmeler bu konuda daha farkli, daha orijinal
yontemler yaratmaya caligmaktadir. Bunun nedeni yanlis kisinin ise alinmasimin

%5 Bingdl, s.166.
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getirecegi maliyet ve sorunlarin, personel segme siirecinin maliyetinden oldukca fazla
olusudur.

Secim stirecinin de belirli asamalan vardir. Bu agamalar isletmeden igletmeye farklilik
gosterir. Biiyiik girketlerde bu asama olduk¢a uzunken orta ve kiigiik isletmelerde daha
kisadir. Genel olarak personel segim agamasi, Sekil 1.5.’de goriildiigii gibidir.
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Bagvurularin Kabulii

! | l

Yazili Sinav Test Yontemi Miilakat
Yontemi Yontemi

A 4

Referans ve Saghk
Kontrolii

y
Ise Alim Kararinin
Verilmesi

y
Ise Yerlestirme ve
Oryantasyon

Sekil 1.5. Personel Secim Siireci
Kaynak: Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yal¢in, Insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Adana: Nobel Yaymm, 2002, s.110.
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Genel olarak segme siirecinde uygulanan {i¢ temel yéntem vardir. Bunlar, yazili simav
yontemi, test uygulamasi ve miilakatlardir. Isletmeler bu {i¢ yontemin hepsini adaylara
uygulayabilir ya da iglerinden sadece birini uygulayabilir; bu tamamen igletmenin insan
kaynaklart yonetimi politikasi ile ilgilidir. Giiniimiizde en ¢ok uygulanan yontemler, test
ve miilakat yontemleridir. Genelde, insan kaynaklari personeli eger yoksa departman
yoneticisi her aday ile miilakat yapmak ister.

1.3.1. Yazih Sinav Yontemi

Bir isletmede goreve baslayan kisinin, iginde bagarili olmasi yalnizca igini iyi bigimde
yapmak istemesine baglanamaz. Kiginin, igletmedeki bagarisim etkileyen bagska
etmenler de vardir. Personel adaymnin, igin gerektirdigi yeteneklere ve becerilere sahip
olmasi, bagarih sayilmasmi etkiler. Bunun yam sira adaym, igin gerektirdigi
davramslarda bulunmas: da isteki basarisi iizerinde etkili olur. Iste bu yetenek ve

becerilerinin Slgiilmesi i¢in uygulanan yontemlerden biri yazili sinavlardir.

Isletmeye is i¢in basvuranlarn isle ilgili yeteneklerini ve becerilerini saptamak amaciyla
olusturulacak smav politikasimin dayanaklari, ayrintilari, amaglar1 ve yararlarn tim
yOnetim basamaklarindaki personele agiklanmali ve isletmenin destegi alinmalidir.
Bunun yaninda igletme yOnetimince, sinavlarin diizenlenmesinde hazir Srneklerden
yararlanmak yerine isletmenin yapisina ve iglerin ozelliklerine gore degisikliklere
gidilmelidir.

Yazili smmavlar genelde devlet memuru alimi sirasinda, banka ve sigorta sirketleri
tarafindan kullamlan bir yéntemdir. Smavlarda yer alan sorular is ile ilgili, mantikli ve
adaylar: rahatsiz etmeyecek sekilde hazirlanir. Sinavlar, adayin isteki basarisim Slgme
olanagim saglayan bir Slglitiin belirlenmesine baglidir. Smavlarm, ikinci kez adaylara
uygulanmasinda ayni sonuca yakimn bir deger vermesi smavin giivenirliligini ‘gsterir.
Sinavlarn, belirli puanlara sahip kisilerin yaptiklan islerde ise yaklagik aym degere
ulagmasi, gegerliligini agiklar. Yazili smnavlarda dikkat edilmesi gereken konular
§unlard1r36:

3 Aldemir, Ataol ve Budak, s.119.
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Sorularm isin dzelliklerine uygun olmasi: Sinavlarn, istatistiksel oldugu
kadar goriintgti ile de gecerliliginin bulunmasi gerekir. Diger bir deyisle
personel adaylari, sinavdaki sorularin, isin 6zelliklerine uygun oldugu kamsinda
birlesmelidir. Smmavlarin, adaym basardigy gorevlerin niteliklerini ve
toplumsallagabilir gereklerini kestiren sorulardan olugmasi (toplumsal iligkiler,
glidiileme, liderlik gibi) beklenir; yani agirlikli olarak genel ig kiiltiiriine yonelik
sorular sorulmals, is ile ilgili olmayan sorulardan kagimlmalidir.

Sorularm agik ve anlagilir olmasi: Kavram kargasasina yol agacak nitelikte
sorular sorulmamalidir. Amag bilgi Slgmek oldugu i¢in sinav sorulari nasil
cevap alinmak isteniyorsa o yonde diizenlenmelidir.

Sorularm adaym diinya goriislerini ve siyasal egilimlerini belirlemesi:
Personel se¢ciminde diizenlenen sinavlardaki sorular, adayin diinya goriigiiyle
ilgili olarak da algilanabilir. Isletme yoneticileri, kimi sorular aracilipiyla
adayin siyasal egilimlerini 6grenmek ve bu bilgilerden de yararlanmak yoluna
bagvurabilirler. Bu sorularin siyasal goriisii agiklamaya zorlayacak bicimde
algilanmasi aday: rahatsiz eder.

Sorularin adaym 6zel yagsamn ile ilgili olmasi: Isletme yoneticileri tarafindan
diizenlenen sinavlardaki sorulardan kimileri, adaymm o6zel yasamiyla ilgili
go6ziikebilir. Sinavi diizenleyen ve yoneten personel agisindan sorular, adaymn
ilgilerini, bos zamanini degerlendirme bi¢imlerini agiklayici nitelikte sayilsa da
bagvuranlar, 6zel yasamlariyla ilgili konularda duyarlidirlar. Adayin &zel
yasamina yoneltilen sorularin, onun mesleki gelismesi amaciyla kullantlacagina
iligkin giiveni saglamasi gerekir. Bu nedenle yoneticilerce adaylardan elde
edilen bilgilerin gizliligi korunmali, smavla ilgili belgeleri inceleyebilecek
gorevlilerin ve adaylarin sonuglardan ne derece bilgi sahibi olacaklari 6nceden

saptanmalidir.
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e Smav Ortami: Tim adaylar i¢in aym olan bir sinav sliresi ve ortam
saglanmalidir. Sinav siiresi {i¢ saatten uzun olmamali, ortam aydinlatma, isitma
sartlarinin egit ve uygun olmasina 6zen gosterilmelidir.

Yazili sinavlar diginda diger bir yntem de test uygulamasidir.

1.3.2. Testler

Personel se¢im siirecinde kullamlan en yaygin yontemlerden birisi de testlerdir.
Testlerin yaygin kullamilmasinin nedeni nesnel oluglaridir. Testler sayesinde bireyin
igini nasil ve ne diizeyde yapabilecegi etkili bir bigimde tahmin edilebilir.

Testlerin gerektigi sekilde kullamldig: isletmelerde, egitim masraflarinda diigmeler
olmus, is kazas: sayisinda ve personel doniisiim (turn —over) hizinda azalmalar meydana
gelmigtir. Bunun yam sira, testlerin insan kaynaklari yénetiminde kullanimi, personel
uyumunun iyilestirilmesine, is tatmin diizeyinin yiikseltilmesine ve daha iyi bir grup
moraline yol agmaktadir. Daha yiiksek pozisyonlara ilerleyecek en iistiin nitelikli
personelleri segmede testlerin kullanimi arzu edilmektedir. Aym zamanda testlerin
kullamimi, yetenege daha fazla 6ncelik verildigini algilayan personel lizerinde olumlu
bir etki yaratmaktadir®’.

Test denince akla gelen psikolojik veya psikoteknik testler diginda, kisilerin ise
uygunlugunu degerlemede kullamilan bagka teknik ve yontemler de vardir. Bunlardan
bazilari; is drneklemesi, degerleme merkezi, minyatiir i egitimi ve degerleme yontemi,

yalan makinesi ve el yazisi analizidir.

Psikoteknik testlerin ana kullamim amac1 ise, segim iglemini objektif hale getirmek, is
ile caligan arasindaki dengeyi saglayici bir degerleme yapmak, islerin gergekteki
yapisina uyum gosterebilecek personeli bulmaktir®®,

%" Bingsl, s.171.
% Giirdal, 5.122.
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1.3.2.1. Psikoteknik Testler

Psikoteknik testler, aday personelin bedensel ve zihinsel yeteneklerinin, kisilik
yapilarimin, bilgi ve ilgi alanlarmin analiz ve Slglimiiniin yapildigi, is-kisi uyumunu
kolaylagtirilmasini saglayan testlerdir.

Giiniimiizde psikoteknik testler su amaglar icin de kullamilmaktadir®:
e (Caliganlar bir meslege yoneltmek,
e Calisanlarin terfi ettirilmesi,
e Egitim icin gerekli ihtiyaglar1 belirlemek,
e Egitim programlarinin etkinligini degerlemek,
e Personel i¢in ¢esitli tavsiyelerde bulunmak.

Bunlann yaninda psikoteknik testlerin uygulanmasinin personel segim siirecinde temel
amaci, isin nitelik ve dzelliklerine uygun personelin segilmesini saglamaktir. Testler,

se¢im iglemini nesnel duruma getirerek, is ve personel dengesini saglayici bir degerleme

yapar.

Psikoteknik testlerden, belirli psikolojik faktdrlerin 6lgiilmesi amaciyla yararlamlir. Bu
Olgtimiin amaci; bir kisi isini yaptifinda ne tiir yeteneklerini kullanmasi ve ne gibi
davramglar gostermesi gerekiyorsa, test uygulandifinda da aymi sonuglari verip
veremeyecegini belirlemektir. Bagka bir deyisle, bir kisinin gelecekte ne yapacagmi, ne
derece bagarili olabilecegini tahmin etmektir™.

% Ozgen, Oztiirk ve Yalgm, 5.113.
“° Binggl, 5.172.
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1.3.2.2, Psikoteknik Test Bataryas:

Psikoteknik testler, bir ig i¢in gerekli olan 6zellikleri genel olarak sembolize eder; fakat
bazi igler vardir ki yapilmas: icin birden ¢ok &zellik ve yetenek gerekecektir. Bu
durumda olan islerin gerektirdigi yetenek ve bilgisel ‘bzellikler, 5zel yetenekler
belirlenecek ve bu yetenek ve Ozellikleri — degerlemek icin test bataryast
olugturulacaktir. Bu durumda test bataryasi bir testle 6lgiilemeyen Ozellik ve
yeteneklerin birden c¢ok testle Slgiilebilmesi igin olugturulan bir psikoteknik testler
toplulugudur®'.

Psikoteknik test bataryasi, yetenek, kisilik, zeka, dikkat, bagari testleri gibi testlerden
olusur. ‘

1.3.2.2.1. Yetenek Testleri

Bir igi yaparken baz1 yeteneklere ihtiya¢ duyulur. Yetenek testleri de aday personelde
bu gibi yeteneklerin olup olmadiginin aragtirilmasim saglar. Bu testler, aday personelde
ise almip egitilmeden once, o igle ilgili var olan yeteneklerin olup olmadiginin
anlagilmasini saglar. Bunun anlasilmasinin Onemi, aym egitimi alan bireylerin her
zaman ayni verimliligi ve etkinligi gosterememesidir. Bunun farkliligin nedeni de her
bireyin yeteneklerinin ayn1 olmamasidir. Yetenek testleri bedensel ve zihinsel olarak
ayrilabilir.

Giiniimiizde kullanilan yetenek testlerinden bazilar: sunlardir: Mekanik ve matematiksel
kavrama yetenegi, yanlis bulma yetenegi, analiz ve sentez yapma yetenegi, el ve parmak

kullanma yetenegi, koku, tat ve renk ayirabilme yetenegi testleri gibi.

Baz isler i¢in gok spesifik yeteneklere ihtiya¢ duyulabilir. Bu durumda igin gerektirdigi
Ozel yetenekleri genel yapisiyla 6lgen yetenek testlerinin de bataryaya dahil edilmesi
gerekebilir.

*! {lhan Erdogan, Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, istanbul: Donence Basim, 1999, 5.166.
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Isin gerektirdigi 6zel yetenekleri degerleyen testlerin batarya iginde yer almasi sonucu
daha tutarh bir degerleme yapilabilir.

1.3.2.2.2. Kisilik Testleri

Bir iste bireyin bagaris1 6nemli Slgiide kisiligine de baghdir. Ozellikle is, orta ve tist
kademelerde yer alan tlirdense personelin kisiligi daha anlamh olacaktir. Bu nedenle
personel segimi sirasinda igin 6zelligi ile kiginin 6zelligi karsilagtimlirken kisilik
yOniinden de adaylarin degerlenmesi yararli olmaktadir.

Kisilik analizinde izlenebilecek belli bagh {i¢ yéntem vardir. Bunlardan birincisi yasam
kayit sistemi dir. Bu sistemle kiginin giinlilk yasami igerisinde davramslarinmn
gozlenmesi ve elde edilen sonuglarin degerlenmesi yapilir. Yasam kayit sistemi
¢aligmas1 ¢esitli yOntemlerle yapilabilir. Kisinin belirli zaman dilimi icindeki
davramglar1 Omekleme yoluyla alinip incelenebilir, sosyal faaliyetlerinin, yapti:
hatalarinin analizi yapilabilir.

Ikinci kisilik degerleme yontemi kigisel degerleme sistemi dir. Bu yontemle kigiye bir
sorular sistemi verilir ve sorular sistemine gore kiginin kendi kendisini degerlemesi

istenebilir.

Kisilik analizinden gegerli olan bir bagka yontemde objektif testlerle yapilan
degerlemedir. Bu yo6ntemle laboratuvar ortaminda klsmm degerlemesi yapilir, bu
¢aligmalar testlerin iyi olmas1 halinde en iyi sonuglar1 verirler. Objektif testlerle kisilik
degerlemesi yapma testin 6zelligine gore bazen kisisel tepki esasina dayamrken, bazilart
da kisiyi dinamik bir ortamda degerleme esasina dayamr*.

1.3.2.2.3. Zeka Testleri

Zeka testleri, ise bagvuran adaylar arasindaki zihinsel farkliliklar dlgmek amacim
giider; ancak igin 6zelligine gore zeka beklenti diizeyi degisik olabilir.

2 Erdogan, Isletmelerde Kisi Deferlemede Psikoteknik, s.169.



Zeka testleri, bireyin bir seyleri tamima, ayirdedebilme, konsantre olma, bilgileri
hatirlama, farkl: seyleri birlestirme, siiflandirma, karmagik fikirler tasarlayabilme ve
anlaml sekilde bagkalarinda aktarabilme, sayilari kullanabilme gibi 6zelliklerini Slger.

1.3.2.2.4. Dikkat Testleri

Dikkat, algilarirmiza yon veren bir segicilik halidir. Belirli bir anda insamin duyu
organlar say1siz uyaricl ile etkilenir. Bu uyaricilardan yalniz belli birine cevap vermek
lizere alginin yonlendirilmesine konsantre dikkat, birden fazla uyartya cevap verme
haline ise yaygin dikkat denir.

Dikkat testi igin 6zelligine gére degerlendirilir; 6rnegin, bir banka memuru, bir siiriicii
ve bir kalite kontrol memuru i¢in dikkatin 6nemi biiyiiktiir.

1.3.2.2.5. Basari Testleri

Basari, bir kisinin gereklerini ne 6lgiide yerine getirdigiyle ilgilidir. Bu bakimdan bagar:
testleriyle personel adaylarinin halihazirda sahip olduklan bilgi ve beceri diizeyleri
Olciiliir. Baska bir deyisle, bagar testleri, s6z konusu adayin iyi bildigi yaptigimu iddia

ettigi islerde bagar1 derecesini Slgmeye yarar.

Bagar1 testleri, en yaygin olarak kullanilan test tiiriidiir. BSyle bir testi olusturmak
oldukca kolaydir. Bunlar, s6zlii, yazili ve uygulamal1 olabilir. Omegin isini ne sekilde
yapabilecegini anlamak igin gergek bir igin dikkatlice segilmis bir pargasi adaya
verilerek, bilgi ve ustaligim bizzat uygulayarak gdstermesi istenir; eger aday isin bu
kismu i¢in 6ngériilen gerekli basari standardina ulagamazsa, tiim isteki performans
diizeyinin de yetersiz olacag varsayilir. Buna gore; bir sekreter adayinin iki sayfa yaziyi

bilgisayarda yazmasi, bir fotografg1 adayimun bir filmi banyo yapmas istenebilir®?.

Bu testlerin diginda, algi testleri, yaraticilik testleri, genetik testler, makine testleri,
hafiza testleri, yonetim becerisi testleri gibi testler de vardr.

“ Bingdl, s.176.
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Iyi bir test su 6zelliklere sahiptir*;
e Adaylar arasinda objektif ayrim yapabilen duyarh bir dl¢iim aracidir.

e Amaglanan evren, temsili oldukca biiyik olan bir Orneklem {izerinde
standartlandirlmistir.  Boylece, digerlerinki ile karsilagtirmak suretiyle
herhangi bir adaymn aldig1 not (skoru) iizerinde yorum yapilabilir.

e Her zaman ayn1 varlif: aym sekilde 6l¢mesi anlamina giivenilirdir. Bir 6zelligi,
ornegin zekay1 Slgmek i¢in yapilan bir test, aym ve farkli zamanlarda farkl:
kisilere uygulandiginda, ya da farkli zamanlarda ayni kisiye uygulandiginda aym
yada benzer sonuglar1 verebilmelidir.

o Test, Slgmeyi amagladig 6zelligi dogru olarak 6lgmesi anlaminda gegerlidir.
Boylece 6rnegin bir zeka testi sadece konusma yetenegini degil diger zihinsel
islevleri de Olgmelidir. Personel se¢me durumunda basarinin saptanmasi
amaciyla yapilan bir test, olduk¢a inandirici (istatistiki agidan anlamlr)
kestirimlerde bulunmalidur.

Yazil sinav ve test yontemi diginda, en ¢ok kullanilan personel se¢im yontemi, miilakat

yOntemidir.
1.3.3. Miilakat

Personel se¢im stirecinde en stk kullanilan yontem miilakattir. Miilakat denildiginde,
Ozellikle igletmelerde bir degerleme teknigi olarak uygulanmasindan séz edildiginde,
akla gelen personel se¢imi veya terfi calismalarinda yapilan gériismedir.

Miilakat sozliikk anlamiyla; bir ise alimacak elemanlar arasinda segim yapabilmek
amactyla kendileriyle karsilikl: konugma, goriisme biciminde tanimlanmigtir®.

“ Dopan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Ankara: TODAIE Yaymlar, 1995, 5.73.
5 TDK, Tiirkce Sozliik, 1996, 5.505/2
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Esasinda miilakat, genis kavramh bir kelimedir ve belirli bir amaca doniik olarak birden
fazla kisi arasinda gergeklestirilen gériigmeye verilen addir. Miilakat, kisiler arasinda
gerceklesen siradan bir konusma olmadig gibi, sonugsuz veya sistemsiz bir tartisma da
degildir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde bir analiz veya degerleme teknigi olan miilakattan s6z
edebilmek icin dncelikle yapilan gériismenin bir amaca y6nelik olmas: gerekir. Miilakat
bazen sorun ¢6zmede kullanilan sistemli bir goriisme, bazen de karsilikli fikir
gelistirmeye donitk olarak yapilan bilgi veya gorils alis verisidir*.

Miilakatin amaglart sunlardir*’;

e Adayin verilecek gorev igin dogru kisi olup olmadiginin degerlendirilmesi,

e Adaya bu isin kendisi i¢cin uygun olup olmadifinin degerlendirme olanag:
tanimak,

e Adaymn ileride karsilagacagi olasi durumlarda basarismin hangi boyutlarda
olacagim tespit etmek,

e Aday hakkinda bagka kaynaklardan elde edilemeyen bilgileri edinmek,

e Olumlu bir igletme imaj1 yaratmak; b6ylece dogru kisi is Gnerisini kabul etmek
isteyecek, ise alinmayan adaylar da isletme hakkinda olumlu diistineceklerdir.

Miilakat y6ntemi diger yontemlerden daha Onemlidir; ¢linkli personel adaymn,
adayliktan ¢ikip o igletmenin personeli olmasti, yapilan miilakatin sonucuna baghidir.

Miilakat aslinda bir siiregtir. Bu siiregte, daha 6nceki degerlendirmelere ek olarak,
adayin 6zgegmisi, igse ve isletmeye uygunlugu, davranig ve kigilik yapisi, fiziki ve ruh

46 jThan Erdogan, Personel Seciminde Miilakat Teknikleri, Istanbul: Beta Basim, 1994, 5.3
47 Jan Maitland, Personel Yonetimi, Cev. Duygu Ugur, Istanbul: Epsilon yaymcilik, 1996, 5.42.43



47

yapist vb. 6zellikleri yiiz yiize konusularak taminmaya ¢alisilir. Ayrica, adaya yapacagi
i ve igletme hakkinda bilgiler verilir. Bdylece, goriisme yiiz yiize yapildigi i¢in, adaymn
tutum ve davramiglar, goriinfigii ve tepkileri hakkinda dogrudan bilgi sahibi olunmasi

s6z konusudur.

Bu siirecin asamalari, miilakat Oncesi hazirhk, miilakat teknikleri ve yOntemleri,
miilakatta yagsanan zorluklar-hatalar ve miilakatin degerlendirilmesi geklinde
siralanabilir.

1.3.3.1. Miilakata Hazirhk

Miilakat stirecinin ilk asamasi, miilakati yapan kigi tarafindan yapilmas: gereken 6n
hazirliktir. Bu asamada 6ncelikle miilakat¢inin 6zel amaglarimin belirlenmesi gerekir.
Boylece miilakat sirasinda sorulacak sorularin niteligi ve hangi konulara agirlik
verilecegi gibi konularda hazithk yapilmasi olanagi dogar. Bu amaglarin
belirlenmesinden sonra amaglar dogrultusunda miilakatta kullanilacak en uygun ydntem
secilir. Aym1 zamanda, kimlerin miilakata katilacag: belirlenir*®.

Miilakata baglamadan 6nce, miilakat: yapan kisi, adayla ilgili varolan her tiirlii bilgiyi
Ozellikle de adaymm Ozgegmisini incelemelidir. Bu sayede miilakati yapan,
degerlendirme icin gereken gartlan gergeklestirmeye konsantre olabilir. Miilakat, dogas1
itibariyle zaman alan bir siirectir. Bu nedenden O&tiirli zamanin en iyi sekilde
kullanilmasi i¢in miimkiin olan her sey yapilmalidir. Miilakati yapan kisinin elindeki
bilgileri dikkatle incelemesi, gorlismenin en iyi gekilde planlanmasim ve belirgin
olmayan ya da bilgi verilmemis konulara daha gok zaman ayrilmasini saglar.

Miilakatin basaris1 ya da bagarisizligt miilakata verilen 6nem ve hazirlik igin ayrilan
zamanla dogru orantilidir.

Bunlarin yanindan miilakatin yapilacag: fiziksel ortamin hazirlanmasi, adayin rahat
hissedebilmesi i¢in gerekli iglemlerin yapilmas: gerekir. Fiziksel ortam aday ile

2 Bingol, s.181.



48

miilakatcinin birbirleriyle kolay iletisim iginde olabilecekleri sekilde olmalidir. Bunun
icin aday ile miilakatginin oturduklari yerler, oda sicaklifi, 1s18in gelis yonii vb.
durumlar olduk¢a etkilidir. Miilakat sirasinda dikkat ve konsantre gerektigi igin bu
durumu bozacak telefon ¢almas: ve goriismesi gibi durumlardan kaginmilmalidir.

1.3.3.2.Miilakat Teknikleri

Miilakat teknikleri, yapilandirilmis miilakat, yapilandiriimamig miilakat, durumsal
miilakat, davranigsal miilakat ve stres miilakati olarak siralanabilir.

1.3.3.2.1.Yapilandirilmis Miilakat

Yapilandirilmig miilakatta, tiim adaylara sorulan standart sorulardan olusan bir sistem
kullamlir. Biitlin adaylara aym1 temel sorular sorulur, béylece katilimcilar arasinda d;ha
kolay bir karsilagtirma yapilabilir. Bu tip bir miilakat, g6riismeyi yapacak kiginin
onceden ig ile ilgili sorular hazirlamasina ve standart bir goriisme degerlendirme formu
tamamlamasina olanak tamir. BSyle bir formun tamamlanmasi, herhangi bir kisinin
neden bir katilmcinin digerine tercih edildigini sormasi halinde bagvurulacak
dokiimantasyonu saglar.

Yapilandirilmig miilakat, s6z1i bir anket gibidir ve diger miilakat tekniklerinden daha
glivenilir bir yapiya sahiptir. Yapilandiriloug miilakat, o©zellikle baglangig
degerlendirmesinde yararhidir; ¢iinkti bu agamada degerlendirilecek ¢ok sayida adaym
olmasi s6z konusudur. Yapilandirilmis miilakat diger miilakat tekniklerinden ¢ok daha
az esnektir ve bu yiizden veya daha sonraki gériismeler igin uygun olmayabilir.

Miilakatlar iizerine yapilan arastirmalar, yapilandirilmig miilakatin, diger tekniklerden
daha degerli ve giivenilir oldugunu gostermistir. Miilakatin formiilii, aym gériismeyi
yapanlarin her bir aday konusunda benzer bilgiler edinilmesini saglar, boylece miilakat
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i¢in glivenilirlik artar. Ayrica aym sorularin birka¢ miilakatci tarafindan sorulmas: da
miilakatin giivenilirliginin daha da artmasma neden olur®.

1.3.3.2.2. Yapilandirilmamis Miilakat

Yapilandinilmamis miilakatta, diger sorulara kaynak olan genel sorular sorulur. Temel
olarak psikolojik danigmanlikta kullamlir; ancak personel se¢iminde de kullanilir.
Miilakat¢i, adayin kendini miizakere etmesine saglayacak sekilde diizenlenmis genel
sorular sorar. Daha sonra miilakat¢1, bir sonraki soruyu bi¢imlendirmek {izere adayin
yanitlar i¢inden bir konu seger; drnegin eger aday “Son isimde hoguma giden seylerden
biri yoneticimdi” derse, o zaman miilakatgr “Ne tip bir yonetici ile birlikte ¢alismak
hosunuza gider?” diye bir soru sorabilir.

Yapilandirilmamig miilakatlarin ¢ogu tam organize edilmemislerdir. Sonugta, belli bir

diizen icinde olmayan genel ve spesifik sorular bir arada sorulur ve ayni meslek

konusunda farkli adaylara farkli sorular sorulur.
1.3.3.2.3. Durumsal Miilakat

Durumsal miilakat teknigi, tamamen meslek ile ilgili sorularla simrh yapilandiriimis bir
miilakattir. Deneyimli adaylarda, format esas olarak meslek bilgisinden olugur.

Miilakat sorulari, meslek analizine dayanir ve meslegin uzmanlar tarafindan kontrol

edilir. Bylece sorularn mantikli ve degerli olmasi saglanir tig tip soru vardir;
o Varsaymmli: Adaylara belli bir meslekte ne yapabilecekleri sorulur.

e Birikim ile ilgili: Bir yontemin agiklanmasi veya bir becerinin anlatilmasi igin
gerekli olabilir.

“ Robert L. Mathis and John H. Jackson, Human Resources Management, 7.4 NJ: West Publishing
Co., 1994, 5.246
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e Ozelliklerle ile ilgili: Istenen ¢alisma saatleri gibi konular agiklanir.

Adayin yanitlarim daha kolay degerlendirmek igin meslegin uzmanlari, sorularn
yantlarmm  {izerine “iyi”, “orta” ve “ko6tli” yazarlar. Miilakati yapan yamitin
uygunlugunu kodlamak icin puanlama yapabilir ve daha sonra goriigmenin toplam
puanim hesaplayabilir.

1.3.3.2.4. Davramssal Miilakat

Davranigsal miilakatta, gegmigte belli bir prosediiriin nasil uygulamis olduklar: veya bir
problemi nasil ¢ozdiikleri konusunda adaylardan spesifik Smekler vermeleri istenir.

Adaylara asagdaki sorular sorulabilir®:

e (Caligma prensibine gore hi¢bir kuralin veya prensibin s6z konusu olmadig: bir

durumu nasil ele aldimz?
e Neden bu yaklagimi segtiniz?
e Yoneticiniz nasil bir tepki gosterdi?
e Sonug olarak konu nasil ¢6ztimlendi?
1.3.3.2.5. Stres Miilakat:
Stres miilakati, adayin dengesini nasil korudugunun, uyum yeteneginin ve beklenmeyen
olaylar karsisinda kendisini ne kadar ¢abuk toparlandigimin gériilmesi i¢in yapilan bir

miilakat tiirtidiir.

Daha gok bankacilik ve finans alanlarinda kullanilan stres miilakatlari, adayin baskiya
ve strese nasil tepki verdigini gérmek i¢in rahatsiz edici durumlann yaratilmasidir. Bu

% Mathis and Jackson, 5.247
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tiir miilakat yapmanin etigi sorgulanabilir; ¢iinkii miilakat esnasinda olugturulacak
stresin ig sirasinda olusacak stresle ayni paralelde olacag: kesin degildir.

Stres miilakati, diger goriigme tiirleri arasindan adaylarin en gok ¢ekindigi, en ¢ok cevap
vermekte zorlandiklar1 miilakat tarzidir. Bu tiir miilakatlarda amag, adayin en zor

durumlarda bile paniklemeden sorunlan pratik bir gekilde ¢6zme yetenegini gbrmektir.
Stres miilakatlarinda sorulan sorulardan bazilarni su sekildedir’’;

e "Patronun isine sahip olmak istiyor musun? Elimdeki kalemi bana satabilir

misin?

e Sirketin igerisinden birisini bu pozisyona getirmek var iken neden disardan

birisini alayim? Neden bu kadar uzun stiredir is bulamiyorsun?

e Goriiyorum ki uzun siire ¢aligtiiniz sirkette bir zam almamigsimiz bunun sebebi
nedir?"

gibi sorular stres miilakatlarinda sorulabilecek sorulara 8mek olarak verilebilir.
1.3.3.3. Miilakat Yontemleri

Miilakat yontemleri, birebir miilakat, grup miilakati, ¢alima arkadaglar1 grubu ve

degerlendirme merkezi olarak siralanabilir.
1.3.3.3.1. Birebir Miilakat
Birebir miilakat, adaym miilakat1 yapan kisiyle tek bagmma goriistigli miilakat

yontemidir. En sik uygulanan miilakat yontemidir. Miilakati yapan kisi i¢in oldukga
esnek bir uygulamadir.

51 Yesim Alkan, ise Alma Siireci ve Kisilik Testleri, Kaynak Dergisi, Temmuz-Eyliil 2000, 5.25



52

Birebir miilakatin avantajlari;

e Aday, tek bir kisiyi karsisinda buldugunda, kendini daha rahat hissedecek, sinirli
ve gergin oldugu zamanlarn tersine gergek kisiligini daha kolay belli edecektir.

e Miilakat: yiiriiten kisi i¢in goriismeyi kontrol altinda tutmak ve ySnlendirmek
daha kolay olacaktir.

Dezavantajlar ise,

e Bir degerlendirme yontemi olarak giivenirliligi tartigilabilir; 6rnegin miilakati
yapan kiginin, bazi davramglara kargi bilingaltindan kaynaklanan &nyargilari
olabilir. Bu da dogru kisiyi se¢meyi etkileyecektir,

e Miilakati yapan kisi, adaylarin uygunlugunu &lgebilecek kadar iyi bir miilakatgi
olmayabilir veya miilakat konusunda deneyimsiz olabilir; kendi bagina bir karar

vermekte zorlanabilir
seklinde siralanabilir.
1.3.3.3.2. Grup Miilakat1

Birden fazla miilakatginin tek bir adayla ayni anda yaptiklart miilakat yontemidir. Insan
kaynaklari uzmani1 ya da yoneticisi disinda, ige alinacak departman yoneticileri de
miilakata katilir. Aday agisindan zor bir goriigme olsa da, etkili bir grup miilakati
yoneticisinin kontrolinde basann ile uygulanabilir. Grup goriigmesinde sorular

planlanmamus olabilir.
Grup miilakatinin avantajlari;

e Miilakatta bulunanlarin her biri belli bir adaya karg1 6nyargili olamayacaklarina
gore daha adil ve dogru bir degerlendirme yoludur.
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o Miilakatgilar, sorulan sorularin ve se¢im kararmin yiikiimliiliigiinii ortaklasa
paylasirlar.

e Daha etkili ve profesyonelcedir.
Dezavantajlari ise;

e Bircok miilakat¢: ile kargilagmak adayda gerginlik yaratabilir, sinir bozucu
olabilir,

e Miilakatcilar arasinda gerginlik olusabilir; 6rnegin birinin {stiinlik kurma
girigimi gibi,
e Tiim miilakatcilar: ve aday: belli bir zamanda bir araya getirmek gii¢ olabilir
seklinde siralanabilir.

1.3.3.3.3. Degerlendirme Merkezi

Grup miilakatimin tersine, adaylarin sayisi birden fazladir. Adaylara ¢aligmak istedikleri
konularla ilgili ve/veya yonetim tekniklerini ortaya koyabilecekleri 6rnek olaylar verilir.
Belirlenen stirede miilakati yapanlar, olay: sadece izlerler. Bu sayede adaylarin hal,
tutum ve davraniglari gozlemlenir. Genelde ydneticilik pozisyonlari igin uygulanir.
Sonuglar saglikli olsa da, uygulamasi maliyetli ve uzmanlik gerektiren bir yontemdir.

1.3.3.4.4. Star Yontemi

Daha ¢ok sorularin nasil olmasi gerektigi yoniinde tasarlanmg bir yontemdir. Davranig
odakl: miilakat teknifinde oldugu gibi gegmis davramslarin, gelecegin ipuglarim
verdigini savunulur. (S-Situation-Durum, T-Task-Gérev, A-Action-Eylem, R-Result-
Sonug).
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1.3.3.3.5. Caliyma Arkadag1 Grubu

Son yillarda ¢ok daha fazla 6nem kazanan ekip anlayigimin personel se¢im sistemine
yansimasidir. Secimin agirligim, segilecek kiginin birlikte caligacag: ekip iiyelerinin
karar1 etkiler. Grup goriismesine benzese de amaci, adayin ekibe olan uyumunun
Slgiilmesidir.

1.3.3.3.4. Miilakatta Soru Tipleri

Miilakat sirasinda miilakatci, adaya birgok soru soracaktir. Bu sorularin bazilari ag¢ik
uglu (ne, nasil ve neden gibi sézciiklerle baglayan sorular), bazilar1 da kapali uglu
(cevabi evet ya da hayir olan sorular) sorulardir. Bunun yamnda, miilakat siirecinde
adaylarla iki tlir soru grubu altinda goriisme yapilabilir. Benjamin S. Bloom Sorular
olarak da adlandirilan bu sorular, nesnel bilgi aragtiran kavramsal bolge ile ilgili sorular
ve 6znel bilgi arastiran etkin bolge ile ilgili sorular olmak tizere ikiye ayrlir.’%;

1.3.3.4.1. Nesnel Sorular (Kavramsal Bélge Sorular:)

e Bilgi sorularr; gorigme ve goriisiilen arasindaki anlagmanin temelidir. Adayin
belirli bilgisinin olup olmadigini belirler. Tiim bilgi sorularmn etkinligi
millakatcimin amaci1 gergevesinde degerlendirilmedir; eger ama¢ adayin bilgi

temelini belirlemekse, o zaman bilgi sorulan yararhidir.

o Anlama Sorulart; adaylarin algilama diizeylerini 6lgebilir. Algilama diizeyleri de
sahip olduklan bilgiyi, kendi sozciikleri ile anlatmalarimi, gevirmelerini ve

aciklamalarim isteyerek sinanabilir.

o Uygulama sorulary; adaylarin konuyu bildiklerinden ve anladiklarindan emin
olduktan sonra bilginin uygulanmasimi gerektiren sorulardir. Uygulama sorulari
adaylardan daha fazla diistinmelerini gerektirir. Omek olarak “Isletmeden
ayrilma .nedenini ¢ok ¢esitli oldugunu s6ylediniz. Eger yOnetici olsaydimz

52 Canan Cetin, Personel Se¢ciminde Goriigme, Istanbul: Caglayan Bastmevi, 1990, 5.42-47.
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digerlerinin ayrilmasimi Snlemek ve durumu diizeltmek i¢in ne yapardiniz?”

sorusu verilebilir.

Analiz Sorulary; adaylarin bilgiyi nasil organize ettikleri ve nasil diisiindiiklerini
belirlemeye yarar. Ayrica miilakat¢inin ve adayin gergek ve hayali neticeleri ve
destekleyici olgulari, ilgili ve ilgisiz bilgileri, ¢nemli ve Onemsiz fikirleri
birbirinden ayirmaya yarar.

Sentez Sorulari; adaym kendine has yonlerini vurgular. Daha Onceki soru
diizeyleri adaym belirli bir ¢erceve i¢inde sunulurken, sentez sorular adaylardan
cergeveyi kendisinin belirlemesi istenir. Miilakat¢i tarafindan belirlenemeyen
cevaplar tiretilmesi igin adaylara 6zglirlik tanmir. Boylece cevaplar adaylarin
kendi 6zel fikir, duygu ve deneyimlerinin birer {irlini olur. Sentez sorularina
ornek olarak; “Sizi ise almaya karar verirsek, bu igletmede on yil i¢inde hangi
pozisyonda olmak istersiniz?, “Isletmedeki personelin daha dikkatli ¢alismalar:
icin onlart motive edecek bir dizi Oneride bulunabilir misiniz?” gibi sorular

verilebilir.

1.3.3.4.2. Oznel Sorular (Etkin Bélge Sorulari)

Dikkat Etme Sorulari, mevcut pozisyonun adayin ne kadar istedigini ortaya
cikarmaya yarar. Miilakatg1 adayin ne kadar istekli olup olmadigim bilmek ister.
Aday, asinn derecede isteksizlikten ve pasiflikten, agirn aktiflige kadar farkl
Ozellikler gosterebilir. Bu sorulara ornek olarak; “Bu goriismeyi neden
yaptigimmizin farkinda mismiz?”?, “Isletmemiz tiim ¢alisanlarla giivenlik
konusunda konusmak iizere bir uzman getiriyor. Onu dinlemek ister misiniz?”

gibi sorular verilebilir.

Ilgi Sorulari; adaylann ilgisini ortaya cikarir. Sorulan algilama, adaylarm bir
miktar ilgisi oldugunu hemen hemen belirler. Sorulari cevaplama da adaylarin
konuya ne kadar ilgi duyduklarini belirler.
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Deger Yargilar: Sorulart; adaym davramglarini ve degerlerini belirmeye yarar.
Adaym degerleri ve davraniglar1 hakkinda bilgi edinmek Onemlidir; ¢ilinkii bu
bilgi, gOriismenin agisini, gelismesini, sorularin hazirlanmasimi ve konuyu
derinlestirmeyi kolaylagtiracaktir. Ornek olarak; “Diriistliik en iyi politikadir
diye eski bir deyis vardir. Bu deyisi kabul eder misiniz?” ya da “Yemek,
uyumak, eglenmek, calismak, spor yapmak. Bu faaliyetleri tercih sirasina
koyunuz. Once hangisini yaparsmiz?” gibi sorular verilebilir. Bunun yaninda bu
sorular zaman zaman adaylar tarafindan yadirganabilir.

1.3.3.5. Miilakatta Yapilan Hatalar

Adaylarla yapilan goriigme slirecinde bazi hatalar ortaya gikabilmektedir. Bunlardan
ozellikle miilakatc1 agisindan baghica hatalar su sekilde siralanabilir™:

Halo Etkisi: Personel adaymin bir davramg veya tutumun etkisinde kalarak
karar verme egiliminde bulunmaktir. Onyargiya benzemektedir; Ornegin
personel adaymmin blue jean pantolon ve kravatsiz olarak goériismeye gelmesi
gibi. Dolayisiyla, adaymn kilik-kiyafetine bakarak edinilen ilk intiba ile diger
dzelliklerinin degerlendirilmesidir.

Yonlendirici Sorular: Miilakatginin, adaya sordugu sorularin yonlendirilmis
olmasi da hatadir. Burada miilakatgimin, duymayi arzu ettigi cevaplara uygun

sorular sormasi sz konusudur.

Kigisel Tercihler: Miilakatcinin, adaylarin ozellikleri arasinda objektif bir
degerlendirme yapmak yerine, kendi kigisel terciblerine gore degerlendirme
yapmasi da Snemli bir hatadir; 6rnegin “Ben pazarlama personelinin uzun boylu
olamm tercih ederim” geklindeki tercih, bir kisisel tercih hatasidir.

%3 Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 5.123.
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1.3.3.6. Miilakatin Degerlendirilmesi

Miilakatgi, aday hakkinda yeteri kadar Bilgi topladig1 zaman miilakati bitirebilir. Bu
noktada miilakatgi, miilakat sirasinda aldifi notlari gbzden gegirerek, adaym
cevaplarinin neler oldugunu adaya tekrarlayarak geri bildirim alir. Bundan sonra da
adayin varsa sorulari, bunlar1 cevaplandirir. Adayin sorularindan sonra miilakat¢i adaya
miilakattan sonraki agamalar hakkinda bilgi vermelidir. Adaya, kendisine ne zaman
haber verilecegi, sirkette kiminle irtibata gegecegi, bagka miilakatlara girip girmeyecegi
konularinda bilgi verilmelidir.

Miilakatin sonunda, aday ve miilakat¢i birbirleri hakkinda daha Onceden sahip
olmadiklar: bilgileri elde etmis olurlar. Her iki tarafta bu yeni bilgiyi yorumlamak
durumunda kalir ve boylelikle miilakatci, miilakatin son agamasi olan karar verme

stirecine girer.
1.3.4. Adaym Ise Alnmasma Karar Verilmesi

Tiirkiye’de yapilan, elli isletmeyi kapsayan bir arastirmada miilakat¢ilarin ylizde
sekseninin miilakatin ilk on dakikasi iginde karara vardiklari ortaya ¢ikmistir. Bu tiir
aragtirmalar tartigmaya agik olmakla beraber, genel egilimin karar verme siirecinin

miilakatn baglangi¢ asamasinda yapildig: sSylenebilir™.

Stiphesiz karar vermede adaylarin ilk izlenimleri 6nem tagimaktadir; ¢linkdi bu kigiler
ileride igletmeyi temsil edecek kisiler olacaklardir. Bunun yaninda incelenecek diger
faktorleri de gozardi etmemek gereklidir. Dolayisiyla aday hakkinda saglikhi karar
vermek i¢in miilakat sonuglanana kadar ilk izlenim etkisinde kalmamak gerekir.

Aday ise kabul edilmeden 6nce eger gerekiyorsa tekrar ikinci bir miilakata alinabilir. Bu
miilakat daha Oncede belirtildigi gibi calisma arkadaglar1 ve/veya departman
yoneticilerinin de katildigr bir miilakat olabilir. Bu miilakatta olumlu gegerse, adaymn

3 {lhan Erdogan, Personel Seciminde Miilakat Teknikleri, s.125



58

referans ve saglik kontrolleri de yapilir. Bu kontrollerden sonra adaya is teklifinde
bulunulur.

1.3.4.1. Saghk Kontrolii

Ozellikle fiziksel galigmay1 gerektiren iglerde saglik kontrolimiin onemi oldukga
biiytitlir. Saglik kontroliinde personel adaymin sagligimin is igin uygun olup olmadig
arastirilir. Igin niteligi de bu konuda 6nem tasimaktadir; 6rnegin isin niteligi iyi gérme,
isitme ve uzun saatler ayakta durma gibi fiziksel hareketlilik gerektiriyorsa bunlarin
kontrol edilmesi gerekir.

Saghk kontroliiniin amaclar1 su sekildedir>>;

e Adaym fiziksel yeterliliklerinin, is gereklerini karsilaylp karsilamayacagimi
belirlemek,

e Bulagici hastalik tagiyanlarin istihdamimi dnlemek,

e Daha sonra meydana gelebilecek bir kaza nedeniyle personelin tazminat iddias
olasilifina kars: adaym mevcut saglik durumunu belirlemektir.

Saglik kontrolii yapilirken, ige kabul edilen kisiden bazi testlerde istenebilir.
1.3.4.1.1. Uyusturucu ve Alkol Testleri

Giintimiiziin en Onemli sorunlari, uyusturucu ve alkol aligkanlifidir. Bu tiir
ahgkanliklara sahip olanlarmn istihdami durumunda bazi sorunlar yaganmaktadir. Igyeri
giivenligi bozulmakta, verimlilik diizeyinde diisme ve is kazalarinda artis meydana
gelmekte, birgok personel bu yiizden isten g¢ikarilmakta ve personel doniisiim hizi
artmaktadir. Bu nedenle 6zellikle gelismis {ilkelerde isletmeler, ise alinacak personele
aikol ve uyusturucu testi uygulamaktadir.

>3 Giirdal, 5.128.
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1.3.4.2. Referans Kontrolii
Se¢im siirecinin bir difer asamasi da referans kontroliidiir. Yapilan miilakatlarda
bagarih olunmug adaym gegmis i yasantisi ve/veya 6grenim durumu ile ilgili arastirma
yapilir. Adaym belirttigi kisiler ya da varsa eski ¢aligms oldugu isletmedeki yoneticileri
ile goriigtliir.
Referans gdriismelerini ve referans mektuplarimi degerlendirmek, aday: degerlendirme
agisindan Snem tagir. Oncelikle referans sahibinin konumu ve aday ile yakinlig1 goz
oniinde bulundurulmalidir. Onemli olmasinn diger bir nedeni de adayin giivenirliliginin
ilk deneme agamasim olusturmasidir.
Referans goriigmesinde iizerinde durulmas: gerek konular su sekilde siralanabilir®®;

e Adaym, isletmedeki ¢aligma siiresi,

e Adayn igletmedeki gbrevi,

e Adaymn maagi, giiclii ve zayif yonleri,

e Adayin varsa igletme i¢i veya digindaki bagarilari, basarsizliklari,

e Adaymn yoneticilik yapip yapmadig1, ¢aligmakta zorlandigh karakter tipi,

e Adaym $6zii edilen pozisyon i¢in uygunlugu.

Bu agamalan gegen adaylar, gérevlerine baglamadan once isletme icinde isletmeyi
fiziken tamticy, igletme kiiltiiriingi tanitici, gérevlerini tanitic1, vb. egitimler alirlar.

3 Zeynep Koger, Personel ise Aliminda Referans Kontrolii, www.kariyer.net, (17 Ocak 2004)
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1.3.5. Adaym ise Yerlestirilmesi ve Oryantasyon Egitimi Verilmesi

Personel segim stirecinde bir adayin, sinav, test, miilakat, kontrol vb. agamalardan gecip,
calismasina karar verildikten sonraki son agama ige yerlestirme asamasidir. Bu agamada
diger agamalar gibi 6nem tasir. Adaya genellikle belirli bir deneme siiresi taninir.

Ise baglayan adaymn ise aligmasi zor olabilir. Ozellikle ise baslayan kisi okuldan yeni
mezun olmugsa ¢aligma hayati ve ortamu ile ilgili karmasik beklentileri olabilir ve ¢esitli
sorunlarla karsilasabilir. Bu sorunlardan bazilar, is arkadaglar ile uyumsuzluk sonucu
geri ¢ekilme, is 6grenmede cesaretsizlik, igin fiziksel kosullarina uyumsuzluk seklinde
stralanabilir.

Yeni ige baglayana adaya isletmeyi tanitici, isletmede calisan ve beraber galigacag:
elemanlann tamstirildig: bir egitim verilir. Bu egitim “oryantasyon” olarak adlandirilir.
Oryantasyon egiti ile personelin igletme il biitlinlesmesi kolaylagir. Bu egitimde,
personele taninan haklar ve sunulan hizmetler, personele saglanan mali yardimlar,
saglik ve sosyal giivenlik yardimlari, personelin alacag: egitimler gibi konular anlatilir.
Uygun bir oryantasyon ile yeni bir personelin dogru bir baglangigla isletmeye adim
atmasi, tiretkenlifin ve grup moralinin gelismesine yardimci olmak agisindan biiyiik
Onem tagir; ¢iinkii ¢aligma disiplininin temeli, personelin resmen ise baglatilmasiyla ve

ortama aligtirilmasiyla atilir’’

Insan kaynaklari yonetiminin en &nemli fonksiyonlarindan biri, ise alma ve segme
fonksiyonudur. Birinci béliimde, bu fonksiyondan ve bundan 6nce insan kaynaklart
yonetimi ve is analizleri konularindan bahsedilmistir. Ise alma ve segme bir siiregtir. Bu
siireg, igletmenin mevcut pozisyonlar i¢in gesitli kaynaklardan aday bulmasiyla bé§lar.
Bu adaylar arasindan, isletmeye uygun olaminin segilmesi i¢in ¢esitli yontemler
kullanilir ve en sonunda da ise almacak personele belirli egitimler verilir. Birinci
béliimde bu konulardan detayli bir sekilde bahsedilmisgtir.

7 Aysun Ozyurt, Degerlendirme ve Yeni Elamanin Oryan;tasyonu, HR Dergi, Haziran 1998, (20 Ocak
2004).
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IKiNCIi BOLUM: YETKINLIKLERIN TANIMI, ONEMI,
BILESENLERI, iSLETMELERDEKI KULLANIMI, YETKINLIK
MODELI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iLE ILISKiSi

2.1. YETKINLIGIN TANIMI VE ONEMi

Giintimiizde adindan sik¢a s6z edilen ‘yetkinlik’ kavrami, Ingilizce bir kelime olan
‘competency’ kelimesinin dilimize tercime edilmig halidir.

Oxford Dictionary’de ‘competency’ kelimesinin sifat bigimi olan compenent ‘mn
karsilig1 olarak; ‘kisilerin bir isi yapmak igin ihtivag duyduklar: yetenek, giic ve yetki,
beceri, bilgi vs.’ye sahip olma durumy’ tanimi verilmektedir. Yonetim bilimi ile ilgili
Tirkce metinlerde ‘competency’ nin karsilifi olarak; yeterlilik, yetkinlik ve liyakat
kavramlar kullanilmigtir. “Yetkinlik® kelimesinin sifat bigimi olan ‘yetkin® kelimesine,
TDK Tirkge Sozlik; ‘gerekli olgunluga erismis, kamil, miikemmel’ karsiliklarim
vermektedir. Biiytik Larousse Sozlikk ve Ansiklopedisi’nin yetkin, liyakat ve yeterlilik
kavramlan ile ilgili tanimlan soyledir>®;

e Yetkin: Kendisinden beklenen tiim nitelikleri tagiyan, kusursuz, eksiksiz bir
kimse ya da bir sey i¢in kullanilir; miikemme].

o Yetkinlik: Yetkin olma durumu; yetkin olan kimsenin, bir seyin dzelligi.

* Liyakar: Bir kimsenin bir isi basarabilmesini saglayan nitelikleri; yeterlilik,
ehliyetli.

e Yeterlik: Bir is i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip olma durumu; ehliyet.

o Yeterlilik: Yeterli olma durumu.

%8 Osman Bayraktar, insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetkinliklerin Kullanilmas: ve Bankacilik
Sektoriinde Bir Vaka Arastirmasi, Basilmamis Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisti, 2002 s.2.
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Competence kelimesinin tam olarak Tiirkgelestirilmis hali ‘kompetan’ olarak da
kullanilmaktadir. Kompetan, ‘uzman’ ve ‘yetkili’ anlamina gelmektedir.

Sézliik ve kelime anlamlarinin diginda, ydnetim literatiiriinde yetkinliin tamminda tam
bir uzlagma yoktur. Bu tammlardan bazlari;>

Yetkinlik, bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon, inanglar, degerler ve

ilgilerin bir karigimdir,

e Yetkinlik; bir isteki ytiksek performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve
ozelliklerdir,

o Yetkinlik, gudii, karakter, kisilik, tutum, deger, igerik bilgisi veya kavrama
becerisi ve listin basarilhi olanlari ortalama performans gésterenlerden
aymmak lizere gtivenilir bir sekilde 6lgiilebilen diger kisisel 6zelliklerin bir
birlesimidir,

e Yetkinlik; is amacglanm gerceklestirmede kullamlan 6lgtilebilir is
aligkanliklarimin ve kisisel becerilerin yazili tanimidir

seklinde siralanabilir.

Yetkinlik kavramimmn, birgok farkli kullanim alanlarnn vardir. Bunlardan bazilan
sunlardir®:

e Psikologlar; insanlarm yeteneklerini 6lgmek ve gozlemlenen davraniglarin
ne derece o insanin Szelliklerini ve kapasitesini yansittigimi bulmak igin bu
kavramla ilgilenmisgtir.

% Mehmet Cemil (")zdenz‘ Yetkinlik In, Is Analizleri Out, www.insankaynaklari.com, (01 Subat 2004)
® Erkan Tozluyurt, Bir Uretim Isletmesinde Iletisim Yetkinliginin Degerlendirilmesi,

www.isguc.com, (01 Subat 2004), s.1.
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e Yonetim uzmanlary, ¢aliganlarin performansini gelistirmek yoluyla Orglit
amaglarina en iyi sekilde nasil ulagacagimi tammlamak amaciyla uygulanan
fonksiyonel ¢oziimlerde kullanmgtir,

o Insan kaynaklari yonmeticileri bu kavrami, segme yerlestirme, egitim,
degerlendirme, terfi, ficret ve 6diil yonetimi, personel planlama gibi insan
kaynaklari fonksiyonlar: arasinda stratejik bir y6n birligi saglamak amacryla,
teknik bir arag olarak kullanmiglardir.

o Ogretim tasarimcilari; yetkinlikleri, tiim egitim tasarim ve degerlendirme
stireglerinin hareket noktasi olarak gormiislerdir. Daha makro gergevede
kavram, profesyonel hayatla okul hayati arasinda iligki kurulmasmda ve
ogrencilerle ¢alisacaklari alanla ilgili becerilerin kazandirilmasinda yardimei

olmugtur.

o Siyasi partiler, politikacilar, sendikacilar, ve diger isci-isveren gruplari,
kavramu, isglicli piyasasinin etkinligini artirmak i¢in kullanmiglardir.

Yetkinlik kavraminin yonetim literatiiriine girmesi 1960’ larin sonlarina, 1970’lerin
baglarma denk geldigi bilinmektedir. Gelismis iilkelerde yetkinliklerle yonetim ve
yetkinlik modeli kavramlari uzun yillardir organizasyonlarin giindeminde olmakla
birlikte; gelismekte olan {lilkelere bakildiginda bu kavramlarin yeni yeni yerine
oturmaya bagladif1 goriilmektedir; Ornegin Avustralya’da hemen her sektdrde ve
kamuda yetkinlik bazli sistemler kullamilmaktadir. Cin’de ise 6zellikle gok uluslu
sirketlerin kendi uygulamalarim lokal operasyonlara uyarlamas1 sayesinde yetkinlik
kullamim hizla yayginlagmaktadir.

Giiniimiizde ise yetkinliklerle yonetim anlayis1 isletmeleri farkli boyutlarda diistinmeye
zorlamaktadir. Bagarili igletmelerin ySneticilerinin zamanlarinin %50’sini girketin insan



kaynagim degerlendirmek, gelistimek ve segmek i¢in harcadii ve bunu yaparken de
yetkinlikleri kullandip: bilinmektedirS!.

Yetkinligin 6nemi igletmeler agisindan oldukga biiyiiktiir. Yetkinliklerin isletmelere
stratejik bir hizalanma sagladify kabul edilmektedir. Bunun nedeni, yetkinliklerin
belirlenme prosesi, isletmenin ulagmak istedigi vizyonuna, yerine getirmekle yiikiimlii
oldugu ana gorev olan misyonuna ve bu misyona ulagirken olugturmasi ve uygulamas:
gereken stratejilerine baglidir. Vizyon/misyon stratejilerin belirlenmesi stireci aslinda
igletmenin bagarth olabilmesi igin; ana amacimn, temel degerlerinin, temel
yetkinliklerinin, stratejik onceliklerinin ve kritik bagar1 faktorlerinin tespiti siirecidir.
Yetkinlikler de iste bu siirecin hemen bir uzantis1 olarak igletmeyi olugturan insanlarm
sahip olmas1 gereken (istlin basariy1 saglayacak) faktérler olarak belirlenmelidirler;
¢linkii yetkinliklerin tespiti stirecinde ilk baglangi¢ noktasi igletmenin stratejik planlama
stireci olmalidir®.

Yetkinlikler, dogru kisileri ise almayi, yiiksek performansli g¢aliganlar ayirt etmeyi ve
onlan elde tutmay: saglar; bu sayede de ciddi bir rekabet avantaji kazanmasima neden
olur. Ornegin; Microsoft ve General Electric tistiin performansh ¢aliganlar: yetkinlikler
yardimu ile ayirdetmek ve elde tutmak suretiyle bagsariyl kucaklayan sirketlerin basinda
gelmektedir.

Yapilan bir aragtirmaya gore ortalama bir galigan ile yiiksek performansli bir ¢alisanin
verimliligi arasmdaki fark, bu konuya verilmesi gereken 6nemi gostermektedir. Bu fark,
iist yOnetim seviyesinde +%48, orta kademe yoneticiler ve uzmanlarda +%32 ve diger
galisanlarda +%19 kadar oldugu tespit edilmistir®.

Yetkinlik, bir igin yapilmast i¢in gereken tiim bilgi birikimi, yontem, arag ve iletisimden
olusur. Hangi yetkinliin ¢aliganlarin verimliligi i¢in daha nemli oldugu, bu yetkinligi
kullanacak ¢aliganin, ¢alisma ve kigisel 6zellikleri ve yeteneklerinin biitiiniine baglidir.

8! Tugba Cortelekogly, Yetkinlikler, www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=1946-
64k, (02 Subat 2004), s.1. .
€ fthan Ozdiller, Neden Yetkinlikler?, HR DERGI/9/2001, www.hrdergi.com, (04 Subat 2004), s.1.

8 Cortelekogluy, s.1.
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Yetkinlik dendiginde yanls bir sekilde, bir ig i¢in gerekli olan, bir igletme i¢inde pek az
kisiye 6zgti kabiliyetler anlagilmaktadir. Bu kisiler, ¢ogunlukla da iist diizey yOneticiler
olarak anlagilir. Diger ¢aliganlar da bu ayirt edici yetkinliklerin onlar: i{ist ySnetime
yiikselttigine inanmaktadir. Halbuki bilgisayar, interneti kullanabilme becerisi,
telefonda miigteri ile profesyonel bir gekilde konusmak, kurumsal kiiltiire uyum
saglamak da bir yetkinlik olarak tammlanabilmektedir®. Bu nedenle de yetkinlik
kavramina sadece belirli kigilerin 6zelliklede iist kademe caliganlarinin sahip oldugu
diislincesi yanligtir.

Buraya kadar olan klsmda yetkinligin tammundan, kullanildigi  alanlardan ve
Oneminden bahsedilmigtir. Yetkinlik kavrammm tamminda gorildigi gibi iligkili
oldugu bazi kavramlar vardir. Bu kavramlar yetkinliklerin bilesenleri olarak da
adlandirilir.

2.2. YETKINLIK BILESENLERI
Yetkinlik bilesenleri su sekildedir®:

* Bilgi: Belirli bir konuda yetkin olabilmek igin, dncelikle o konu hakkinda
bilgi sahibi olmak gerekir; drnegin ‘ekip ¢alismasi’ konusunda yetkin olmak
isteyen bir bireyin, ekip ¢alismasinin 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmasi
gerekecektir. Bu bilgi, deneyim yoluyla kazanilabilecegi gibi egitim yolu ile

de kazanilabilir.

e Beceri; Glig samlan, ustalik isteyen bir igi yapabilme yetisidir. Bir konuda
beceri sahibi olmak igin de o konuda yetenekli olunmas: geregi agiktir. Bu
yetenek bireyde dogal olarak bulunabileceéi gibi, sonradan da kazamlabilir.
Sonradan kazanilan becerilerde deneyimin etkisi biiyiiktiir. Bilgi daha ¢ok

% Phil Farrel, 21.Yiizyll i¢in Gerekli Yetkinlikler, www.insankaynaklari.com, (04 Subat 2004).

% Zuhal Sakicy, Yetkinlikler ve Yetkinlik Bazh insan Kayyaman Sistemleri, Tiirk Hava Yollari’nda
Bir Uygulama, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003,
$.19-20.
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egitimle kazanibirken beceri yaparak, yasayarak, kisaca deneyimle kazanilir
ve geligtirilir.

o Tutum: Bireyin belirli kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde
olusturdugu diizenlenmis bir inang ve diigiince sistemdir. Bireyin bir konu ile
ilgili tutumu, o konudaki davramigimi sekillendiren 6nemli bir Sgedir;
Ornegin, bireyin ékip caligmasi konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o
konuda beceri kazanmig olmasi, o konuda yetkinlesmesi igin yeterli
olmamaktadir; ¢linkii bireyin bilgi ve becerisinin gbzlemlenebilir davramsa
dontigtiiriilmesi gerekmektedir. Bunun igin de bireyin ekip c¢aligmasi
konusundaki tutumu 6n plana g¢ikmaktadir. Eger birey ekip caligmasini,
igbirliginin sinerjisinden yararlanarak daha bagarili sonuglar alma olarak
algilarsa bilgi ve becerisini o yonde kullanarak davramsa doniistiirecek, tam
tersine bagkalarinin kendi performansim diigiirecegi yoniinde bir diisiince
sistemi gelistirmigse davramslarinda bu konudaki bilgi ve becerisi kullanim
alan1 bulamayacaktir.

o Gozlenebilir Davramslar: Biitiin yetkinlik ifadeleri g6zlenebilir davraniglar
lizerine kurulmugtur. Yetkinliklerin bir arag¢ olarak kullamilabilmesi igin
olgiilebilmesi, bunun iginde gbzlenebilir olmasi gerekir.

e Ustiin Performans: Davrams sonuglarinin ortalama performanstan daha fazla

bagar: saglamasidir.

Yetkinlikler, sadece miikemmel performansi ortaya c¢ikaran davramslan igerirler. Bu
nedenle, yetkinlik kavrami gergevesinde, bilgiye bagl olarak, bilginin bagari yaratacak
sekilde uygulanmasim saglayan davraniglar ele alinir. Ayn sekilde becerilerin de bagar
saglamak icin nasil ortaya konulacaklari énem kazanir. Diger taraftan, yetkinlikler her
ne kadar kendileri is motifleri olmasalar da, motiflerle ilgili belirgin davraniglar ortaya
¢ikanrlar. Asagida Sekil 2.1.’de yetkinlik bilesenlerinden bilgi, beceri ve tutumun nasil
yetkinlik haline geldigi goriilmektedir.
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BiLGi

BECERI

Pazann fiyatlandirma
dinamiklerini bilme.

‘Yeni iirin
projesi
hazmayskilme

Pazar fiyetlandirma:
dinamikler anlayarak
rekabetgi fivatiandirma
modeller geligtirir.

*reni iirlin projeler
hazidayarak pazarda fark
yaratacak gekilde

konumlandinr.

YETKINLIK

Tiim taahhiitierini zamaninda
yerine getirr.

Miikemmsl ig yapme isteFing
sahip alma.

TUTUM

Sekil 2.1. Bilgi, Beceri, Tutum ve Yetkinlik
Kaynak: Zuhal Sakici, Yetkinlikler ve Yetkinlik Bazli insan Kaynaklar Sistemleri,
Tiirk Hava Yollari’nda Bir Uygulama, Basilmamig Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003, s.21.

Bu ortak noktalardan hareketle, yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde
ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan goézlemlenebilir davramslar olarak
tammlanmaktadir. Temelde yukandaki tanimlamadan gok farkli olmayan baska bir
yaklagim da yetkinlikler ‘¢ikt: ya da kalite standardi’ olarak tamimlanmaktadir. Buna
gbre, en dﬁ$ﬁkvve en yiiksek kabul edilir performans diizeyleri tanimlanarak standart
hale getirilir ve galiganlar bu iki i¢ nokta arasinda dagitilir®.

Yetkinlikler bazi durumlarda bagka kavramlarla da karnigtinlabilir. Karigtinldig
kavramlarin baginda da yeterlilik gelir.

8 Sakicy, 5.21.
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2.3. YETKINLIKLER VE YETERLILIKLER ARASINDAKI FARKLILIKLAR

Etimolojik olarak yetkinlik ve yeterlilik kavramlari arasinda fark olmamakla birlikte,
kullanimda kazandiklar1 icerik itibariyle, yeterlilik, isletmenin deger zincirinin
biitiiniinii kapsayan bir stratejik yonetim kavrami olarak algilanmus; yetkinlik ise tiretim
zincirinin belli noktalarindaki teknik ve firetim uzmanlhfna Gzgiilenmis, giderek
yeterliliklerin bir alt fonksiyonu olarak degerlendirilmistir.

Bazi yazarlar yeterlilikler anlamindaki temel yetkinlikleri Orgiitsel; insan kaynaklari
yOnetimi alaninda kullamlan temel yetkinlikleri ise bireysel yetkinlikler olarak ifade
etmektedirler®’.

2.4. YETKINLIKLERIN iSLETMELERE SAGLADIGI FAYDALAR

Yetkinliklerin  igletmelere sagladigi yararlar oldukga fazladir. Bu yararlara goz
atildiginda bazi unsurlar ne gikmaktadir. Bunlar;

Isletmelerde, iletigimin giiglenmesini saglayacak ortak bir dil olusturmak,

e Karar vermeyi kolaylagtiracak standart ve kriterleri belirlemek,

e Calisanlardan hangi bagar1 standartlarnin ve ne tiir davramglann
beklendigini net olarak ortay koymak,

o Kigsisel gelisim i¢in bir y6n belirlemeye yardimci olmak,

e Gozlemlenebilir kriterler dogrultusunda daha adil ve dogru degerlendirme
yapilmasim saglamak,

7 Osman Bayraktar, Yetkinlige Dayal insan Kaynaklar Yonetimi, www.makalem.com, (07 Subat
2004)s.2.
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e Tiim insan kaynaklari siire¢, uygulama ve ¢iktilarinin entegrasyonunu

e Olaylar ortaya giktifinda reaktif bir gsekilde giine ve olaylara yetismeye
calismak yerine, proaktif bir tutumla Onceden Ongbérme ve harekete
gegebilme olanag: saglamak,

e I¢ miisteri kavrami temelinde igletme c¢ahsanlarmin mutlulugunu ve
tatminini saglamaya yonelik biri olarak, miisteri odakli olabilmeyi
saglamak®

seklinde siralanabilir.

Yetkinliklerin igletmelere sagladig: faydalardan bir digeri de; isletmenin sahip oldugu
entelektilel sermayenin tespitinde ve  geligtirilmesindeki  katkilari  olarak
gosterilmektedir.

Buraya kadar olan boliimlerde yetkinligin tanimindan, 6neminden, bilesenlerinden,
yeterlilik ile olan farkliligindan ve isletmeler agisindan yararlarindan bahsedilmigtir.
Bunlarin diginda, isletmelerde kullanilan bir ¢ok yetkinlik tiirleri vardir. Bir sonraki
boliimde bunlardan bahsedilecektir.

2.5. ISLETMELERDE KULLANILAN YETKINLIiK TURLERI

Isletmelerde kullamlan yetkinlik tiirlerinden genel olarak, temel yetkinlikler,
fonksiyonel yetkinlikler, kisisel yetkinlikler, kiiltiirel yetkinlikler seklide siralanabilir.

% Cortelekoglu s.4. . ‘
% jnsan Kaynaklarmnm Misyonu ve insan Kaynaklart Yoneticisini Sahip Olmasi Gereken
Yetkinlikler, HR Dergi 03/2000, www.hrdergi.com, (09 Subat 2004).
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2.5.1. Temel Yetkinlikler

Temel -yetkinlikler, bir isletmede c¢alisan tiim personelin sahip olmasi gereken
yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler i¢in igletme degerleri de denilebilir.

Temel yetkinlikler i¢in, isletme biitiiniinde yer alan birikimli 6renmedir denilebilir.
Isletmenin belirli bir igteki rekabetgi yeteneklerine ve desteklenebilir avantajlarina temel
olusturan ¢esitlendirilmis beceriler kiimesi, tamamlayici degerler ve c¢aligma
yontemleridir. Daha genis bir anlatimla, igletmelerin uzmanlagtiklar1 konulan
kapsamaktadir.
Birgok isletme ister {iretim sektoriinde olsun, isterse hizmet sektoriinde, bir seyi daha iyi
yaptigini tespit etmistir. Yapilan bu lretim/hizmet, eger miisteriler ve diger rakip
igletmeler tarafindan da i¢inde bulundugu pazarda daha iyi olarak kabul ediliyorsa,
isletmenin bu konuda yetkinliginden s6z edilebilir’’.
Temel yetkinliklere 6rnek olarak”";

e Takim ¢aligmasi,

e Miisteri ve kalite odaklilik,

e Karar alma

yetkinlikleri verilebilir.

Isletmelerin temel yetkinliklerinin belirlenmesi stratejik bir konudur. Canon firmasmin
optik bilgisi ve minyatlirize etme yetenegini de temel yetkinliklere Srnek olarak

_ verilebilir.

7 Kubilay Akin Alpdogan, Yetkinlik Analizi ve Bankacilik Sektorii Uygulamas), Bastimams Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitfisti, 2000, s.2.
" Yetkinlikler ve Bilgi Toplama Ydntemleri, HR DERGI/4/2003, www.hrdergi.com, (09 Subat 2004)
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2.5.2. Fonksiyonel Yetkinlikler

Isletmelerde her fonksiyonel boliimde yapilan islerle ilgili olarak personelin sahip
olmast gereken yetkinliklerdir. Fonksiyonel yetkinlikler, sonradan kazanilmig
yetkinlikler olarak da adlandirilir.

Her isin birbirinden ayrlan belirli 6zellikleri vardir ve isi yapabilmek icin de gerekli
farkl yetkinliklere ihtiyag vardir; 6rnegin bir pazarlama uzmam ile insan kaynaklari
uzmammnin temel yetkinlikleri disinda, kendi c¢aligtiklari alan ile ilgili yetkinlikleri
farklidir. Bir satis uzmani, insan kaynaklari b6liimiine alinirsa, satig uzmani olarak sahip
oldugu yetkinliklerinin, insan kaynaklar1 boliimiinde gegerliligi diistik olacaktir.

Fonksiyonel yetkinliklere &rnek olarak asagida bir insan kaynaklari uzmaninin. sahip
olmas1 gereken baz yetkinlikler’;

Teorik insan kaynaklar1 y6netimi bilgisi sahibi olma,
o lyi iletisim kurabilme,

o Yenilik¢i olma,

e Stratejik diisiinme,

e Kaynaklar etkin kullanma,

. Proakﬁf olma

gibi yetkinlikler olabilir.

™ Boston Business Wire, Top Five Competencies for Human Resources Professionals,
www.gattihr.com, (09 Subat 2004).
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2.5.3. Kigisel Yetkinlikler
Kisisel yetkinlikler, kisinin bir iste caligmadan 6nce de var olan ve bir iste calismaya
bagladiginda, ¢alishif1 ortama soktugu yetkinliklerdir. Kigisel yetkinlikler, bireyin kisilik
6zellikleri ile alakal olup baz: yazarlara gore dogustan gelir.
Bazi yazarlara gore de yetenek dogustan gelir, beceri ise deneyimle gelisir. Kisisel
yetkinlikler de kisilik, yetenek, ilgi, beceri, gibi 6zellikleri iceren ve gbzlemlenebilen
davramglardir. Bu halde kisisel yetkinlikler, dogustan gelmeseler bile kisinin kisilik
Ozellikleri ile baglantili oldugundan, kisilik &zelliklerin yetkinlikler tizerinde etkisi
biiy k.
Kisisel yetkinliklere 6rnek olarak;

s Muhakeme etme,

o Fikir gelisgtirme,

e Analitik beceri,

e Strese dayamklilik,

o Iliski kurma
gibi yetkinlikler siralanabilir.

Kisisel yetkinliklere baz1 kaynaklarda davramgsal yetkinlikler olarak da rastlanabilir.
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2.5.4. Kiiltiirel Yetkinlikler
Kiiltiire] yetkinlikler, bireyin yabanci dile hakim olabilme, yabanci kiiltiirlere adapte
olabilme, galisma kosullarina uyum saglama gibi yetkinlikleridir. Kiiltiirel yetkinlikler,
6zellikle yabanci bir iilkede galisacak personel igin 6nemlidir. Yabanci bir tilkede
calisacak personel se¢ilirken, personelde bu yetkinligin var olup olmadi@: aragtirmalidir.
Globalizasyon cergevesinde giin gegtikge 6nemi kazanan bir yetkinlik tiirtidir. Kiiltiirel
yetkinliklere 6rnek olarak™;

e Kolay yabanci dil §grenebilme,

o Farkl kiilttirlere kolay uyum,

e Scyahat etmeyi ve yeni yerleri sevme,

o Her tiirlii calisma koguluna kolay adapte,

e Hemen hemen herkesle iletisim kurabilme becerisi

seklinde siralanabilir.

Isletmelerde varolan yetkinlik tiirlerinden sonra diger bsliimde kisilerdeki yetkinliklerin
ortaya ¢ikmasi i¢in kullanilan belli bagl yéntemlerden bahsedilecektir.

2.6. YETKINLIKLERI MEYDANA CIKARMAK ICiN KULLANILAN
YONTEMLER

Sistematik g6zlem, goérlisme, atdlye ¢aligmasi, kritik vaka analizi bu ydntemlerden
bazilaridir.

s Hﬁseyin_Kotaman, Competence in Personnel Selection Process, Basilmams Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003, s.55.
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2.6.1. Sistematik Gdzlem

Bu ybntem, yapilan is hakkinda personelin gorevlerinin ne oldugu, igin zorluluk
derecesinin ne kadar oldugu gibi genel bilgilerin edinilmesini saglar. Yontemde ideal
olan, diistik performans gosteren personelle, yiiksek performans gosteren personelin
arasinda ne gibi farkliliklarinin oldugunun gézlemlenmesidir. Bu sayede o ig igin ihtiyag
duyulan yetkinliklerin ne oldugu belirlenebilecektir.

Yontemin avantaji, tim bu bilgilere ilk elden ulagilmasidir, dezavantaji ise gézlemi
yapan kiginin subjektif olma ihtimalidir”.

2.6.2. Goriisme

Gorisgme yoOntemi, yetkinlikleri belirlemek igin en sik kullamilan ydntemdir.
Goriismenin temel amaci, miikemmel performansa ulagsmak i¢in kritik olan davramglar
tespit etmektir. Bunun i¢in basari hikayeleri ve olumlu deneyimler iceren olaylar
tizerinden gidilerek, kritik davramglarin neler oldugu c¢ikariimaktadir. Bu kritik
davraniglar performansin belirlenmesinde kullamlmakta, Orneklerle performans
standartlar: belirlendiginden, etkisi olumlu olmaktadir. Bunun diginda yaganan zorluklar
ve bu zorluklarn {istesinden nasil gelindigi, mevcut rol ve sorumluluklar, teknik bilgi ve
beceriler, goriismedeki diger konu baghklaridir. Goriisme ydnteminin olumlu yonleri’;

o Gortigiilen kigiden diiriist cevaplar alinmasini saglar,
e Gorigmecilerin ilave detaylara girmesine miisaade eder,
o Insanlarm kendisine olan giiveni il ilgili endigelerini azaltir,

seklinde siralanabilir.

™ Chris Hendry, Human Resource Management A Strategic Approach to Employment, New York:
BLT Inc. 1995, s.216.
 Sakacy, $.32.
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Goriisme yonteminin oldukga zaman alici olmasi ve maliyeti yiiksek olmasi da olumsuz
tarafidur.

2.6.3. Atdlye Caliymasi

Atdlye galigmasi, bilgi deneyim olarak uzmanlik bilgisine sahip, yonetici veya bizzat igi
yapanlardan olusan bir grubu bir araya getirir. AtSlye ¢aligmasi, isletmenin bagariya
ulagabilmek igin hangl isi iyi yapmak zorunda oldugu anlamina gelen temel
yetkinliklerin analizi ile baslar. Daha sonra, ise iliskin yetkinlik alanlari, tartigma
konusu rollerde bulunan kigilerin sergiledikleri kilit davraniglar konusunda uzlagma
saglanir. Bunlar, roliin belirli bir goriiniimde neyi bagarmak zorunda oldugu gibi hasila
seklinde tamimlanir. Varolan tanimlar da bu amag i¢in kullanilir.

Grup iiyeleri, yetkinlik alanlarmi bir ¢ati olarak kullanarak, arzulanan amaglari elde
etmek icin hangi davramgin uygun oldugu yéniinde davrams Ornekleri geligtirirler.
Buradaki temel soru, s6z konusu pozisyonda bulunan kimselerin ne tiir igler yaptiklart
ve rolleri etkili bicimde yerine getirirken nasil davrandiklaridir. Soruya verilecek
cevaplarda miimkiin oldugu durumlarda davranis tiiriine iliskin gergek orneklere atifta
bulunulur. Grup verilen cevaplar1 analiz eder ve onlari gergek davrams kosullarinda
tanimlanan yetkinlik basliklarinin altina yerlegtirir.

2.6.4. Kritik Vaka Teknigi

Kritik vaka teknigi, gercek vakalara dayanan, kritik durumlara iliskin Grneklerdeki
hangi davramigin etkili veya daha az etkili oldugu konusunda bir veri saglama aracidir.
Bunu ortaya ¢ikarabilmek igin gériigmeciler, ¢aliganlara belli bir alandaki uygulamalara
iligkin spesifik sorular sorarlar. Bu analiz sonucunda neticenin olugsmasinda kritik deger
tagiyan olaylar ve faktorlerle ilgili ayrtili bilgi edinilir. YOntemin avantaji, etkili
performansa katkida bulunan temel niteliklerin agifa ¢ikarilmasidir. Dezavantaji ise;
veri toplanmasindaki siibjektiflik ve maliyetin yitksek olugudur™.

" Bayraktar, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde yetkinliklerin Kullaniimasi ve Bankacihk Sektoriinde
Bir Vaka Arastirmasi, s.41-42,
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Bu béliimde yetkinligi ortaya ¢ikaran yontemlerden bahsedilmistir. Isletmeler i¢in bu
kavramlarin anlagilmasindan sonra yetkinlik modeli olugturulmas: siirecine gegilebilir.
Bir sonraki béliimde yetkinlik modeli konusundan bahsedilecektir.

2.7. YETKINLIK MODELI

Son yillarda dnemi artan yetkinlik konusunun insan kaynaklari y6netimi ile baglantili
olarak ortaya ¢iktigi kavram yetkinlik modeli kavramidir. Yetkinlik modeli bir igin
yapilmast i¢in gerekli olan yetkinlikleri kapsayan bir yapidir. Bu model igine daha nce
bahsedilen yetkinlik tlirleri eklenebilir.

‘Is analizleri, her bir gorevi yerine getirmek icin gercken becerileri ve gorevleri
anlamaya odaklanir. Yetkinlik modeli ise, igi yaparken bagan igin gerekli olan kigisel
6zelliklere, kisaca mitkemmel performans lizerine odaklanir. Yetkinlik modellerinin
bagarili olmasinin nedeni insan kaynaklar uygulamalarini bir ¢ergeve iginde birlegtirmig
olmasidir. Yetkinlik modelinin olusturulmasinda, isletmelerin kiiltiirleri, degerleri,
igletmede ¢alisan personelin davranig Gzellikleri, nitelikleri ve is yasamanin siirekli
degisen temposu etkili olmaktadir. Standart bir yetkinlik modelinin olusturulup her

igletmeye uygulanmasi her zaman etkili sonu¢ vermeyebilir.
Bir iletmede yetkinlik modeli olugturulurken su unsurlara dikkat edilmesi gerekir’’:

e Yetkinlikler mutlaka isletmenin stratejisinin ve deferlerinin {izerine ingaa

edilmelidir,
e Her durum i¢in gegerli bir yetkinlik seti yoktur,
e Yetkinlikler sonuglarn yerine gegmez,

e Belli sayldéki o isletme i¢in Snemli olan yetkinlikler tizerinde odaklanilmalidir,

" Meltem Tolunay Soziibir, insan Kaynaklar: Cahsanlar: Icin Yetkinlikler ve Bir Arastirma,
Basilmamig Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998, s.7-8.



77

e Yetkinliklerin gegerliligi mutlaka test edilmelidir,
o Yetkinlikler igletmenin yasadig1 degisime paralel olarak yenilenmelidir.

Yetkinlik modelleri belirli asamalardan olugmaktadir. Her olusumda oldugu gibi,
yetkinlik modeli i¢in de belirli slireglerin tamamlanmas: gerekmektedir.

2.7.1. Yetkinlik Modeli Olusturma Siireci

Asapida sekil 7.1.’de yetkinlik modeli olugturma siireci agamalar: yer almaktadir.
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Yetkinlik Modeli i¢in Performans
Etkinlik Kriterlerin Belirlenmesi

y

Orneklem Grubu Olusturulmast

y

Veri Toplanmast

v

Verilerin Analizi

:

Modelin Saglamasinin Yapilmasi

Modelin Insan Kaynaklar: Sitemleri ile
Entegrasyonu

Sekil 7.1. Yetkinlik Modeli Olusturma Siiresi
Kaynak: Biilent Berktas, Yetkinlik Bazh Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve
Uygulamalary, Basilmanus Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2001, s.49.
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Sekil 7.1. de de gorildiigd gibi yetkinlik modeli olusturma siireci, performans
kriterlerinin belirlenmesi ile baglar. Bu kriterler belirlendikten sonra bir drneklem grubu
olugturulur. Daha sonra ise veri toplama asamasma gegilir. Veriler analiz edilir ve
modelin saglamas: yapilir. En son olarak da modelin insan kaynaklari sistemlerine
uyumlagtirilmas: ile siire¢ sona erer.

2.7.1.1. Performans Etkinlik Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans etkinlik kriterlerinin belirlenmesi, yetkinlik modeli olusturulmasinin ilk ve
en 6nemli agamasidir.

Ustiin performansin hangi kriterler ile ifade edildiginin ortaya kondugu bu agamada
yapilacak hata, tiim yetkinlik modelinin sagliksiz bir temelde kurulmasina neden olur.
Béyle bir hata sonucunda pozisyon igin yanlig yetkinlikler belirlenir ve uygulamalar bu
yanlis yetkinlikler tizerine konumlandirilir’®,

Performans etkinlik kriterlerinin belirlenmesinde sayisal ve sayisal olmayan veriler
kullanilabilir. Sayisal verilere &mek olarak bir satig pozisyonu igin satig rakamlar1 ve
kar oranlan verilebilir. Sayisal olmayan verilere de uzman panelleri, anket yontemi,

iistlerin ve ¢aligma arkadaglarin degerlendirmeleri 6rnek olarak verilebilir.
2.7.1.2. Orneklem Grubu Olusturulmas:

Performans etkinlik kriterleri belirlendikten sonra ikinci agamada {istlin performans
sahipleri ve vasat performans sahiplerinde olusan bir 6rneklem grubu olusturulur.

Orneklem grubunda yar alanlarin yetkinlik diizeylerinin farkim anlamak igin gesitli
testler uygulanir. Boylece istatistiksel, anlamli sonuglara ulagilabilir.

"8 Biilent Berktas, Yetkinlik Bazh Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Uygulamalari, Basilmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Dokuz Eyltil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitilsti, 2001, 5.50.
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2.7.1.3. Veri Toplanmasi

Performans etkinlik kriterlerinin belirlenmesi, bu etkinlik kriterlerinin saglayan iistiin
performans sahipleri ve vasat performans sahiplerinin belirlenmesi agamalari sonrasi
istin performans: vasat performanstan farklilagtiran yetkinliklerin neler oldugunun
belirlenmesi gerekir.

Veri toplanmasi ise yetkinliklere ulasilan bu siiregte ilgili davramigsal verilere nasil
ulagilacaginin incelendigi bolimdiir™.

Yetkinliklerin  belirlenmesinde kullanilan ydntemler daha Onceki bélimlerde
anlatilmigtir. Veri toplama asamasinda bu ve benzeri yontemler kullanilir.

2.7.1.4. Verilerin Analizi

Veriler toplandiktan sonra uzman kisiler tarafindan analiz edilir. Buradaki amag iistiin
performans gosterenleri vasat performans gésterenlerden ayiran yetkinliklerinin ne
oldugunun anlagilmasidir. Yetkinlik listeleri, davramigsal g6stergeler ile birlikte ve
Ornekler verilerek ayrintili olarak tanimlanir.

2.7.1.5. Modelin Saglamasmin Yapilmasi

Yetkinlik modelinin saglamasimin yapilmasinda farkli y6ntemler uygulanabilir. Bu
yontemlerden biri, farkl ikinci bir Srneklem grubu olugturulup; yine iistlin performans
gosterenleri vasat performans gosterenlerden ayiran yetkinliklerin ne oldugunu
aragtirilmasidir. Eger bu yetkinlikler ¢akistyorsa model kendini dogrular.

Bir bagka yontemde, belirlenen yetkinliklere sahip personelin segilmesi veya
yetkinliklere  yonelik egitimler ile gelistirilmesi sonras1 performansmin
g6zlemlenmesidir. Yetkinliklere sahip personelin performansinin etkinlik kriterlerini
saglamasi modelin dogru gelistirildiginin géstergesidir.

™ Berktas, s.51.
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Dogas1 geregi modelin gegerliliginin en dogru sekilde kontrol edilmesi bu yolla
gergeklestirilir®.

2.7.1.6. Modelin insan Kaynaklar: Sistemleri ile Entegrasyonu
Yetkinlik Modelinin olusturulmasmdan sonra, bu modelin insan kaynaklar sistemleri
ile entegrasyonu agamasina gelinir. Kurulan yetkinlik modeli, olusturulacak insan
kaynaklari sistemlerinin temeli olur; yani yetkinlik modelleri, yetkinlie dayali insan
kaynaklar1 sistemlerinde kullamlacak standartlar1 hazirlamak ic¢in bir ara¢ olarak
kullanilir.
Yetkinliklerin kullanilabilecedi insan kaynaklar fonksiyonlari;

o Ise alma ve segme,

o Egitim ve geligtirme,

¢ Performans degerleme,

e Kariyer planlama,

o Ucret yonetimi
seklindedir.
Yetkinliklerin kullamlabilecegi bu fonksiyonlardan, ise alma ve segme fonksiyonundan

sonraki boliimlerde detayli bir gekilde bahsedilecektir. Bundan &nce yetkinlikler ve
insan kaynaklar1 yonetimi iligkisinden bahsedilecektir®'.

%0 Berktas, s.59.
81 Berktas s.60.
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2.8.YETKINLIKLER VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iLiSKIiSi

Son yillarda yetkinliklerin 6neminin arttifindan daha 6nceki béliimlerde bahsedilmistir.
Insan kaynaklar y6netimi alaninda ise yetkinliklerin son yillarin en biiyik atilimini,
personelin yetkinlikleri ile firmanin rekabet giicli arasindaki baglantimin kurulmasi
seklinde olmustur.

Daha 6nceleri, insan kaynaklar1 konusunda genel ve soyut énlemler alinirken ve “Snce
insan” diiglincesi yalmz bir slogan olarak kullanilirken, giiniimiizde analitik, ayrintili ve
odak noktasina insani koyan bir anlayis gii¢c kazanmaya baglamistir.

1990 6neesi dénemde, personelin yetkinlikleri ¢aligkanlik, is disiplini gibi kategorilerde
degerlendirilirken, bugilin bilgi, beceri ve davramg Gzellikleri ¢cok daha ayrintili bir
bigimde ele alinmaktadir. Ise alimda beklenen yetkinlikler, personelin kendi kisisel
gelisimlerine daha fazla 6nem vermelerini saglamaktadir. Yetkinlik diizeyindeki her
artis, her birikim de firmanin rekabet giicii bilangosunun aktifine yazilacaktir®,

Asagida Tablo 2.1°de Isletmelerin yetkinlikler ile ilgili uygulama yiizdeleri ve siireleri
ile ilgili bulgularda goriilmektedir.

Uygulama Alam Gelisme <1yl [1-22ynd B-Syil PS5yl
Halinde

Fleman Segimi %29 %26 %29 %12 %3

Performans Yonetimi %33 %25 %28 %11 %3

Egitim ve Gelistirme %44 %14 %25 %10 %7

Ucret Yonetimi %52 %17 %21 %7 %2

Tablo 2.1. Yetkinlik Bazh Insan Kaynaklarma Ait Siireler
Kaynak: Erkan Tozluyurt, Bir Uretim Isletmesinde fletisim Yetkinliginin

Degerlendirilmesi. www.isguc.com s.3.

Tablo 2.1.°de goriildiigii gibi yetkinlik kavramu, isletmelerin insan kaynaklari
fonksiyonlarimin hemen hemen hepsinde, gelismekte olan bir kavram haline gelmisgtir.

8 Faruk Tirkoglu, 2001°e Dogru insan Kaynaklar: Aragtirmas), Istanbul: Arthur Andersen, Human
Capital, 2000, s.21. :
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Yetkinliklerin 6neminin ve kullanimimin artmasi, giiniimiizde bir ¢ok isletmeye Orgiit
yapilarim1 tekrar gozden gecirmelerini saglamigtir. Yetkinlikler, insan kaynaklari
yOnetiminin ana merkezinde yer alir ve yetkinlik uygulamalari, kilit personel
faaliyetlerinin biitiinlestirilmesi ve tutarl: bir insan kaynagi y6netimi basarisi igin ¢ok
degerli bir zemin olugturmustur.

2.8.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetkinliklerin Kullamlmasmi Zorlayan
- Nedenler

Gelecekteki zorluklar ve sahip olunmasi gereken yetkinliklerin en fazla etkiledigi
alanlardan biri hi¢ siiphesiz insan kaynaklaridir. Degigen igletme yapilar: icinde insan
kaynaklari, diine gore daha stratejik bir rol oynamaya baglamigtir. .

Giiniimiizde igletmeler, daha nitelikli iggiiciine, hedef odakli ¢alisan organizasyonlara ve
teknolojik agidan daha gelismis sistemlere yonelmektedir. Bu agidan bakildiginda, insan
kaynaklann yonetimde yetkinliklerin kullanimimi zorlayan nedenleri su gekilde

6zetlenebilir®:

Isletme stratejisi ile personelden beklenen davranislarin uyumsuzlugu,

e Caliganlarin spesifik davraniglara ve liderlik standartlarina yonlendirilmesinde
kullanilacak bir sistemin var olmayisi,

e Yoneticilerin ige alma, segme, degerlendirme, kariyer planlama i¢in zaman, arag

ve yontem bulamamalari,

e Calisanlarin kendilerinden beklenen performans standartlarina iligkin bilgilerin
olmamasi ve bir y6nlendirmenin bulunmayisi, '

e Calisanlarin bireysel kariyer ve egitim planlamalarini yapabilmeleri ve
gorebilmeleri i¢in sistemlerin varolmayugi.

8 Gakicy, 5.39.



84

Yetkinlige dayal insan kaynaklari uygulamalari bu problemlere ¢6ziim saglayici bir
yap: olusturmaktadir. Asagida Tablo 2.2.’de sirketlerin yetkinlik uygulamalarindan ne
kadar memnun olup olmadiklar ve bunlarin etkilerine iligkin bulgular gdsterilmistir.

Faktor Pozitif Etki [Bilmiyor/ [Hicbir [Negatif
[Bir seyler [etkisi yok [Etki
Soylemek
icin cok
erken
Toplam kalite/miisteri merkezli %80 %20 %0 %0
davramiglar
Rekabet tistinliginii saglayan %69 %23 %4 %4
orgiitsel yetenekler
Tiim ¢alisanlarn yetkinlik %59 %41 %0 %0
seviyelerinin yiikseltilmesi
Becerilerin geligtirilmesi %50 %50 %0 %0
Orgiitsel basariy1 saglayacak kritik %30 %70 %0 %0
faktorlerdeki kisilere/birimlere ait
rollerdeki iistiin performansin
desteklenmesi

Tablo 2.2. Yetkinlik Bazli Insan Kaynaklar1 Uygulamalarmmn Etkinligi
Kaynak: Erkan Tozluyurt, Bir Uretim Isletmesinde fletisim Yetkinliginin

Degerlendirilmesi. www.isguc.com s.4.

Tablo 2.2.°de gorildiigli gibi, rekabet ortaminda avantaj saglamak ve miisteri odakli
hizmet gibi modern yonetim uygulamalarina iligkin sonuglarda yetkinlikler oldukga
yiiksek bir pozitif etkiye sahiptir.

Yetkinliklerin insan kaynaklari yonetimi ile iligkisinden bahsedildikten sonra, sonraki
boltimde yetkinlige dayal: ise alma ve segme konusundan bahsedilecektir.

2.8.2. Yetkinlige Dayah Ise Alma ve Se¢cme

Giiniimiizde yetkinlikler, insan kaynaklar1 yOnetiminde 6nemi artan bir unsur haline
gelmistir. Bu unsur, igse alma ve segme fonksiyonunu da etkilemeye baglamigtir. Son
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yillarda isletmeler, personel temini icin yetkinlik bazli sistemler olugturmaya
baglamiglardar.

Klasik ise alma ve se¢me siireci ile yetkinlie dayali ise alma ve segme siirecinin
arasimnda bir ¢ok farklilik vardir. Igletmeleri yetkinlie dayali ise alma ve segme

uygulamasina iten nedenlere 6rnek olarak;

e Yiiksek devir hizi,

e Kiritik pozisyonlarda diigiik performans,

Egitim ihtiyacinin ige giris asamasinda belirlenmesi istegi,

Orgiitsel degisim ihtiyac1

gibi konular gésterilebilir.

Yetkinliklerin ise alma ve segme siirecinin ig¢ine girmesinin bir diger nedeni de,
giinlimiizde artik iglerin giderek daha esnek hale gélmesidir. Cogu teknik beceriler,
yapilan isten yiiksek performans saglanmasina yetmemektedir. Teknik becerilerin yam
sira, personelin, bilgi, beceri ve tutumlari da dikkate alinmaya baglanmigtir®.

Eger bir isletmede yetkinlife dayal1 ige alma ve segme siireci olugturulmugsa ve
personel ihtiyaci i¢ kaynaklardan saglanacaksa, Once isletmedeki tiim personelin
yetkinlik envanteri nin ¢ikarilmasi gerekir. Yetkinlik envanteri, tezin ilk boliimiinde
anlatilan, personel temininin i¢ kaynaklardan saglama konusundaki beceri envanteri ile
hemen hemen aymi niteliklere sahiptir. Yetkinlik envanteri, igletmede ¢aligan personelin,
bilgi, beceri, ve ozelliklerinin neler oldugunu gosteren bir veritabanidir. Boyle bir
envanter olugturuldufu zaman, isletme i¢inde bosalan bir pozisyon oldugunda, o
pozisyona igletme iginde uygun ka¢ personel yerlestirilebilecegi kolayca ortaya
cikacaktir.

8 Kotaman, 5.61.
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Bir ¢ok isletmenin yetkinlik envanterini olugturmak i¢in kullandig1 ydntem, insan
kaynaklar1 departmaninin belirli araliklarla, tiim personele uyguladii insan kaynagt
denetimi y('intemidirss. Insan kaynap1 denetimi ve bu denetim sayesinde olusturulacak
yetkinlik envanterinden meydana gelecek bir veritabaninin, personel ihtiyacim ig¢
kaynaklardan saglamak isteyen bir igletmeye avantaj saglayacaktir. Veritabaninda yer
alan anahtar verilerle, ihtiyag duyulan personel kolayca bulunacaktir.

Bunun yaminda, ige alma ve se¢me siirecinde, {istiin performansa yol agan kigisel
Ozelliklerin tlimiintin; yani yetkinliklerin degerlendirilmesi, zaman, para ve isglicii
kaynaklartmin gerektifinden fazla kullanimina sebep olacaktir. Bu nedenle
degerlendirmeler, belirli bir diizeydeki performans igin gercekten gerekli olan
yetkinliklerle simrlandinlirsa, segme ve yerlestirme siirecini gelistirmek ve uygulamak
igin harcanacak zaman ve caba azalacaktir. Sadece ise ozel smrlandinlan bu
yetkinliklerin kullaniminda dahi adaylar arasinda birgok farklilik g&zlenebilir.

Birden ¢ok degerlendirme kriterinin kullamldig siireglerde, genelde adaylar arasindan
se¢im yapmak zor olmaz; ancak bazen, istenilenden fazla sayida aday o ise uygun
olabilir. Boyle durumlarda nceden hazirlikli olabilmek igin, is i¢in Snemli olabilecek
bagka yetkinlikleri tanimlamak yerinde bir davrams olur. Ek olarak tanimlanan; yani
‘arzu edilen’ bu yetkinlikler, 6nemli olarak belirlenmis yetkinliklerin ne 6l¢tide Snemli
oldugunu da kontrol etmeye yararss.

Yetkinlige dayali ise alimda, ilan, bagvuru formu ve miilakat gibi alt baghklarda da
klasik ige alim stirecinden farkliliklar g6ze ¢carpmaktadir.

2.8.2.1. Yetkinlige Dayah ise Almda Ilan
Klasik bir ig ilaminda, isin tanimi, adaylarda bulunmas: gereken akademik diizey, kag

yillik bir ig tecriibesi gereklilii gibi konular yer alir. Yetkinlige dayali ige alim
siirecinde hazirlanan ilanlar ise, ise uygun kisgilerin bagvurmasini saglar ve ise uygun

8 Tolunay, 5.23.
% yetkinlik Bazlh Se¢me ve Yerlestirme, HR DERGI/7/2000, www.hrdergi.com, (15 Subat 2004).
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olmayanlarin bagvurmalarini engelleyici 6zellikleri tagir. Bu nedenle yetkinlikler, ilanda
farkl1 yorumlara meydan vermeyecek sekilde agikca belirtilmelidir.

Bir ilan gikartilitken o ig i¢in gerekli olan yetkinliklerin siralanmasi, agik¢a belirtilmesi,
o ilana bagvuracak adaylarin kendilerinde bu yetkinliklerin olup olmadigim
sorgulamalarim saglayacaktir.

2.8.2.2. Yetkinlige Dayal ise Alimda Basvuru Formu

Klasik bir bagvuru formunda, adaym yasi, cinsiyeti, adresi, akademik birikimi, gecmis
is tecriibeleri gibi konular yer alir. Yetkinliklere dayali bir bagvuru formu hazirlamrken,
formu dolduranlann her bir yetkinlik i¢in iki ya da ii¢ 6rnek vermeleri veya yetkinlikte
belirtilen davramgsal gostergelere bagli olarak kendi yetkinligini degerlendirmesi
beklenir. Bagvuran kiginin bir skala tizerindeki davrams &rnekleri, bu davramslari ne

siklikta kullandigina ve etkili kullamp kullanmadigina gére degerlendirilir.
2.8.2.3. Yetkinlige Dayali Testler

Psikoteknik araglardan da, yetkinliklerin degerlendirilmesinde yararlanilmaktadir.
Genellikle 6zel yetenekleri, kisisel ozellikleri ve motivasyonu 6lgmek igin kullanilan
araglar belirli davramglardan gok, onlar etkileyen kisilik 6zelliklerini degerlendirmeye
yarar. Bu tip testler yetkinlige dayali degerlendirme i¢in kullanilacaksa, is i¢in aramlan
6zelliklere sahip olmayan adaylar elemek iizere tasarlanmalidir.

Cesitli Orneklerinden ve simiilasyonlardan da yetkinliklerin degerlendirilmesinde
yararlamlmaktadir.bu benzetimler, genelde pozisyonlar igin 6zel olarak tasarlanir ve ise
ozel aktiviteler ile yetkinlikler {izerinde yogunlagir. Bu testlerin sonuglarmin diger
yetkinlik degerlendirmeleriyle biitiinlesmeleri gerekir®’.

¥ Yetkinlik Bazh Secme ve Yerlestirme, HR DERGI/7/2000, www.hrdergi.com, (15 Subat 2004).
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2.8.2.4. Yetkinlige Dayah Miilakat

Yetkinlige dayali miilakat, son zamanlarda eleman segme ve degerlendirme siirecinde
adindan siklikla bahsedilen bir tekniktir. Davranigsal miilakat teknigine benzeyen
yetkinlige dayal: miilakatlarda amaclanan, adaylarin yetkinliklerini g6riisme boyunca
saptayabilmektir. Yetkinlikler; giidiiler, 6zellikler, 6zgiiven, bilgi ve yetenek olmak
tizere siiflandirilmiglardir.

Yetkinlige dayal: miilakatin esas noktasi, ge¢gmiste gdsterilen davramglara dayanarak,
adaym gelecekte goOsterecek davramiglarinin tahmin edilmesidir. Yetkinlige dayali
miilakatta, miilakati yapan, sordugu sorularla adayin is igin gerekli olan yetkinliklerinin
var olup olmadigmi arastirir. Yetkinlige dayali miilakat, en giivenilir ve dogru
sonuglarin verildigi bir miilakat tiiriidiir®®.

Miilakati yapan kisi eger belli bir miilakat formati izlerse, uygun yetkinlik diizeyi
tizerinde yogunlasmas: daha kolay hale gelir. Miilakati yapan kiginin bagarisi, miilakat
i¢inde yer alan tiim yetkinliklerle ilgili yeterli bilgiyi alabilmesiyle baglantilidir. Bunun
icinde miilakata katilan adaym yetkinlikte belirtilen davramslar listelemesi
beklenmektedir. Miilakat1 yapan kimse, iyi bir miilakattan bu davramglarin sonucunda
saglanan gelisimle ilgili Ornekler ¢ikarabilmeli ve ayrica bu davramislan uygun
ortamlarda kullanip kullanmadigim da sordugu sorularla anlayabilmelidir®.

Yetkinlige dayali miilakatlarda sorulan sorulara 6rnek olarak, karar verme yetkinligi ile
ilgili asagrdaki sorular gdsterilebilir™®;

e Bu pozisyonda kararlarimzin sorumlulugunu alma yeteneginde ve onlar
savunmaya hazir olmamz gerekir. Liitfen ¢ok zor bir karar vermek zorunda

kaldiginiz bir durumu ve bunu insanlara nasil a¢ikladiginizi anlatimz.

¥ Competency Based Interviews, www.highways.gov.uk/aboutus/recruit/general _info/competency.htm,
(15 Subat 2004)

% Yetkinlik Bazl Seme ve Yerlestirme, HR DERGI/7/2000, www.hrdergi.com, (15 Subat 2004)

2 Bayraktar, Insan Kaynaklan Yonetiminde Yetkinliklerin Kullamlmast ve Bankacilik Sektoriinde
Bir Vaka Aragtirmasi, s.185.
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e Durumu etkileyen kosul ve faktorier nelerdi?

e Yanlis anlagilmanizin sonuglan neler oldu ve bunu nasil diizelttiniz?

e Bunu nasil izah ettiniz?

e Direnmeler ile nasil baga ¢iktiniz?

e Sonug ne oldu?
Dogal olarak bu tip sorular daha 6nce is tecriibesi olmus adaylara sorulur. Okulundan
yeni mezun olmus, tecriibesi bulunmayan adaylara da yasamlarindan &rnekler vermeleri
istenebilir.
2.8.2.5. Yetkinlige Dayah Ise Ahmm Faydalar

Yetkinlige dayali ise alimin igletmelere sagladif: faydalardan bazilan;

Isin gereksinimlerine iligkin resmin biitiiniinii saglar,

o Ii bagarili bir gekilde yapacak insanlarin ise alinmas1 olastigin artirir,

o Isletmenin beklentilerini karsilayamayacak cahsanlara yapilacak yatirimi

minimize eder,

e Miilakat siirecinin gok daha sistematik yapilmasini saglar,

e Egitimle gelistirilebilecek olan yetkinlikler ile gelistirilmesi daha gii¢ olanlarin
ayirt edilmesini saglar

seklinde siralanabilir.



90

Diger bir taraftan yetkinlikler 6nemli bir kriter olmasina karsin, personel se¢im
stirecinde tek bagina yeterli degildir ve bu nedenle segme ve yerlestirme siirecine olan

katkisim arttirabilmek igin gerekenler’':

o Isteki etkili performans igin &nemli sayian yetkinliklerin ve bunlarn

diizeylerinin belirlenmesi.

e Bir pozisyon i¢cin aym derecede uygun olan iki kigi arasindaki farkliligin
belirlenmesini saglayacak yetkinligin belirlenmesi: Bu anlamda dizey
belirlemenin ¢ok iyi yapilmas: gerekmektedir.

e Genel davramg tanimlamalarinin detay igeren Orneklerinin tamimlanmasi:
Boylece adaylarin getirdigi somut Ornekleri yetkinliklerle eglestirmek daha
miimkiin olacaktir.

Bu béliimde, yetkinlikler konusunun tanimindan, bilesenlerinden, yetkinliklerin
faydalarindan, yetkinlik tiirlerinden, yetkinlikleri meydana g¢ikarmak i¢in kullamlan
yontemlerden, yetkinlik modelinden bahsedilmigtir. Bunlarin yaninda; yetkinliklerin
insan kaynaklari yoOnetimi ile iligkisinden ve yetkinlige dayali ise alimdan
bahsedilmigtir. Bir sonraki boltiimde bir uygulamadan bahsedilecektir.

! Yetkinlik Bazli Se¢me ve Yerlestirme, HR DERGI/7/2000, www.hrdergi.com, (15 Subat 2004)
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UCONCU BOLUM: YETKINLIKLERIN ONEM DERECELERININ
VE YETKINLIKLERIN DEGERLENMESINE ILISKIN
ALGILARIN, SIGARA SEKTORUNDE INCELENMESINE
YONELIK BiR UYGULAMA

Birinci boliimde ise alma slirecinden, ikinci boéliimde ise yetkinlikler konusundan
bahsedilmigtir. Bu b6liimde ise, bu iki konu ile iligkili bir uygulamadan bahsedilecektir.

Bu uygulama, Tiirkiye’de tiitlin ve tiitiin mamiilleri sektoriindeki, sigara endiistrisinde
faaliyet gOsteren igletmeleri kapsamaktadir. Uygulamadan bahsedilmeden Once
Tiirkiye’deki tiitiin ve tiitlin mamiilleri sektrii hakkinda kisaca bilgi verilecektir.

3.1. TURKIYEDE TUTON VE TUTON MAMULLERI SEKTORU

Diinyada her yil ortalama 6,5 milyon ton tiitiin iiretilmekte ve bu miktar i¢inde sark
(Tiirk) tipi tiitiin, diinya tiitiin {iretiminin &nemli bir yerinde bulunmaktadir. Diinya
sigara piyasasi genellikle harmanlanmig sigaralan kullanmakta ve bu harmanlarda belli
oranlarda sark tipi tiitlin kullan1lmasi gerekmektedir.

Sark tiitiinli kategorisini olugturan bu {irlin esas itibariyle Yunanistan, Bulgaristan,
Federal Yugoslavya Cumhuriyeti (SirbistantMakedonya Cumbhuriyeti) ile {ilkemizde
yetigtirilmekte olup, s6z konusu miktarin ortalama % 65°1 Tiirkiye, % 25°i Yunanistan
ve % 10’u da Bulgaristan ve Federal Yugoslavya Cumhuriyeti’nde tretilmektedir’>.

Tiirkiye’de sigara sektoriinde aktif olarak tiretim ve satig yapan bir kamu ve dort dzel

igletme bulunmaktadar.

Tiirkiye'de sigara tiikketimi 2003 yil itibari ile 168.000 tondur. Bunun yaninda 2003 yilx
tiitiin firetim verileri agagida Tablo 3.1.’de gosterilmistir.

%2 www.tekel.gov.tr.
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Tablo 3.1. Tiirkiye Genelinde 2003 Yili Uriinii Cesitlere Gore Sozlesmeli Tiitiin
Uretimi (31.12.2003)

PV P Ongériilen
TOTON CESITLER]| SEkTOR | Uretict |Uretim Alany o incean
(Adet) (Ha)
(Ton)
KAMU 228.364 61.362 6.779
TURK OZEL 102.115 119.880 97.247
TOTONLERI TOPLAM  [330.479 181242  [144.026
KAMU 350 70 70
YABANCI OZEL 3.347 2,304 5.750
TUTONLER TOPLAM  [3.697 0374 5.820
TOPLAM | 1334.176 l183.616  [149.846
Kaynak: www.tutunkurumu.gov.tr
Tablo 3.2. 2003 Yih Tiitiin Ihracat Oranlar
THRACATIN GENEL DAGILIMI
(01.01.2003-31.12.2003)
SEKTOR MIKTAR (KG) DEGER ($)
KAMU 42.076.458,00 71.667.191,39
OZEL 70.353.752,18 258.614.510,78
TOPLAM 112.430.210,18 330.281.702,17

Kaynak: www.tutunkurumu.gov.tr




93

Tablo 3.1.’de goriildiigi gibi 2003 yili itibari ile kamu ve 6zel isletmelerin 6ngoriilen
toplam tiitlin {iretimleri 150.000 tona yakindir. Bunun 46.849 tonunu kamu sektorii
olustururken, 102.997 tonunu da 6zel sektdr olusturmaktadir. Ozel sektdriin bu oran,
kamu sektorii oraninmn iki katindan fazladir. 2003 yili genel ihracat rakamlari yukarida
Tablo 3.2.’de goriillmektedir. Kamu sektoriiniin ihracat degeri 71.667.191.39% ve 6zel
sektoriin ihracat degeri 258.614540.78%dir. Bu degerlere gre 6zel sektor degeri, kamu

sektor degerinin hemen hemen ii¢ katina egittir.

2003 yilinda Tiirkiye genelinde tiitlin ¢esitlerinin kamu ve 6zel sektore gére alim
durumu dagilim da agagida Tablo 3.3.’de g6sterilmigtir. Kamu sektoriiniin Tiirkiye’de
ki tiim bolgelerden toplam aldig: tiitiin bedeli 162.274.712.973.000 TL’dir. Ozel
sektoriin ise Tirkiye’deki tiim bolgelerden toplam aldifs tiitiin bedeli
357.297.537.626.531 TL’dir. Bu degerlere gore 6zel sektor, kamu sektdriine oranla
daha fazla tiitiin alim1 yaptig: géziikmektedir.
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2003 yil1 itibariyle sigara piyasasindaki 6zel kamu dagilim da agagida Tablo 3.4. ‘de
gosterilmisgtir.

Tablo 3.4. 2003 Yili Toplam Pazar Hacmi

2003 YILI TOPLAM PAZAR HACMI

OzZEL

KAMU

T =

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

Kaynak: www.tutunkurumu.gov.tr

Tablo 3.4’ de goriildiigli gibi sigara pazar hacminin yarisindan fazlasimi kamu
isletmesi elinde bulundurmaktadir. Ozel sektérdeki bu oran ise pazardaki tiim &zel
igletmelerin pazar hacimlerinin toplamidir. Sektdrdeki 2003 yii toplam pazar
degerleri de asagida Tablo 3.5.’de g&sterilmigtir.

Tablo 3.5. 2003 Yili Toplam Pazar Degeri

2003 YILI TOPLAM PAZAR DEGERI ($)

 3.343.906-425
mOZEL

EKAMU

2.840.976.719

T T

2.400.0 2.600.0 2.800.0 3.000.0 3.200.0 3.400.0
00.000 00.000 00.000 00.000 00.000 00.000

Kaynak: www.tutunkurumu.gov.tr
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Tim ozel igletmelerin 2003 yili toplam karlarn 3.343.906.475 $ olurken kamu
isletmesinin kar1 2,840,976,716 $’dir. Ote yandan 2003 yili itibariyle titiin ve tiitiin
mamiilleri sektoriindeki kamu igletmesi 6zellestirme kapsamina ahnmugtir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI ve SINIRLILIKLARI

Bu aragtirmamin amaci, igletmelere almacak personelde aranan yetkinliklerin
incelenmesi ve yetkinlik konusu hakkinda isletmelerde ¢aliganlarin algilarimn
degerlendirilmesidir.

Bu uygulama, sigara sektSriinde yer alan isletmelerdeki beyaz yakali c¢alisanlari
- kapsamaktadir. Arastirmadaki 6rneklem grubu, ydnetici, yonetici yardimcis: ve kidemli
calisan pozisyonundaki personellerden olugmaktadir. Bu grup, isletmelere alinacak
eleman se¢iminde s6z sahibi olan persénellerden olusmaktadir. Zaman, maliyet
yetersizlifinden ve personelin ig yogunlugundan dolay: dagitilan 100 anketten 85 adeti

geri donmiigtir.

Uygulamada, sigara sektoriindeki isletmelere alinacak personelde aranan yetkinliklerin
Onem derecelerinin genel ve departman bazinda saptanmasi ve bu isletmelerde,
yetkinliklerin kurum igerisinde belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilarin
saptanmasi- gergeklegmistir. Bu saptamalarin kamu ve ozel sektdre gore farklilik
gosterip gbstermedigi arastirmanin birincil amacidr.

3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI ve HIPOTEZLERI

Bu aragtirma tamimlayici bir aragtirma olup, veriler anket ydntemi ile toplanmuigtir.
Aragtirmanin amacina uygun olarak test edilmek tizere gelistirilen hipotezler sunlardir:

Hy: Kamu ve O6zel igletmeler arasinda yetkinliklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesine iligkin algilar farklilik gdstermemektedir.
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Hp: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilar, personelin
cinsiyetine gore farklihik gostermemektedir.

Hy: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilar, personelin
yasina gore farklilik gostermemektedir.

Hy: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilar, personelin
egitimine gore farklilik g&stermemektedir.

Hy: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iliskin algilar, personelin
hizmet siiresine gore farklilik gostermemektedir.

Ho: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilar, personelin
isletmedeki pozisyonuna gore farklilik gstermemektedir.

H;: Kamu ve 06zel isletmeler arasinda yetkinliklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesine iligkin algilar farklilik gostermektedir.

Hj: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilar, personelin
cinsiyetine gore farklilik gostermektedir.

H,: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligskin algilar, personelin
yasina gore farklilik gostermektedir.

H;: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilar, personelin
egitimine gore farklilik gostermektedir.

H;: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilar, personelin
hizmet siiresine gore farklilik gostermektedir.

H;: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilar, personelin
igletmedeki pozisyonuna gore farklilik géstermektedir
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3.4. VERI TOPLAMA ARACI

Arastirmada veri toplama amaciyla anket uygulamasindan faydalamlmistir. Uygulanan
anket {i¢ bolimden olugmaktadir. Birinci béliimde, anketi yanitlayanlarin demografik
Ozelliklerini belirleyen sorular sorulmustur. Bu sorular anketi yanmitlayan personelin,
cinsiyetini, yagmm, egitim durumunu, ¢aligma siiresini, isletmedeki pozisyonunu ve
calistig1 sektorii belirtmeye yoneliktir.

Ikinci béliimde, anketi yanitlayan personelden gorev aldigi departman igin alinacak
aday personelde aranan yetkinliklerin Snem derecelerinin belirtilmesi istenmigtir. Bu
boliimde yer alan otuz iki yetkinlik, yerli-yabanci literatiir, is ilanlar1 ve anketin
uygulandigi igletmelerin insan kaynaklari personeli ile yapilan 6n gorismeler
sonucunda belirlenmigtir. Yetkinlikler, beg ana baglik altinda toplanmug, anket {izerinde
kanigik sekilde yerlestirilmistir. Asagida yetkinliklerin gruplanmus sekli yer almaktadar.

ILETISIM YETKINLIGI

Insanlarla iligki kurabilme

Yazl: iletigim araglarimi kullanabilme
So6zlii iletigim kurabilme

Empati kurabilme

Girigkenlik

Kendini dogru ifade etme

Bagkalarin etkileme, ikna etme

YONETIM YETKINLIGI

Insiyatif kullanma

Liderlik ve yoneticilik becerisi
Karar alma

Sorumluluk alabilme
Belirsizliklerle basa ¢ikma
Proaktif olma (olugabilecek sorunlar: 6ngdrebilme)
Kaynaklar etkin kullanma
Catigmay1 yonetme

Miisteri ve kalite odaklilik
Yiikselme ve gelisme odaklilik
Takim ¢aligmasina yatkinlik
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DUSUNME VE KAVRAMA YETKINLIGI

Analitik diigiinme
Stratejik diigtinme
Kavrama yetenegi
Problem ¢6zme yetenegi

BIREYSEL YETKINLIKLER

Ozgiiven ve 6zdenetim sahibi olma
Kisisel motivasyonu yiiksek tutma
Esneklik

Yaraticilik

Dinamiklik

Strese dayaniklilik

D1 goriiniigtine 6zen gosterebilme

KULTUREL YETKINLIKLER

e Yabanci dile yatkinlik
e Farkli kiiltiirlere uyum
e (Calisma kosullarina adaptasyon

Ugtincii  boliimde ise, yetkinliklerin isletme igerisinde belirlenmesi, ve
degerlendirilmesine iliskin calisan algilarma yonelik ifadeler kullamilmigtir. Bu
ifadelerin kullanmilmasindaki amag; isletme i¢i yetkinliklerin belirlenmesinde s6z sahibi
olan personelin belirlenmesi ve yetkinlik konusunun, igletmelerin insan kaynaklari
fonksiyonlari ile iligkisini ortaya koymaktir.

Veri toplama amaciyla kullanilan anket, tezin son boliimiinde bulunan ekler kisminda

yer almaktadr.
3.5. VERI ANALIZ YONTEMI
Hipotezlerin degerlendirilmesi i¢in SPSS 11.5v. istatistik programi yardim: ile Mann-

Whitney U testi ile Kruskal Wallis Testleri uygulanmigtir. Gliven aralift %95 olup,
anlamlilik degeri %5°dir (p<0.05 ise sonug anlamlidir ve H; kabul edilir).
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3.6. BULGU VE YORUMLAR

3.6.1. Demografik Dagilim

Aragtirma kapsamindaki igletmelerde, anketleri cevaplayan personel sayisi 85’dir.

Bu kigilerden 39’su kadin, 46°s1 erkektir.

Tablo 3.6. Cinsiyet Dagilimi

CINSIYET
Frekans | Ylzde | Kimlilatif Yiizde
kadin| 39 45,9 | 45,9
erkek | 46 54,1 |100,0
Total | 85 100,0

Yukarida Tablo 3.6.’da da goriildiigii gibi aragtirmaya katilanlarin %54.1°ini erkek

personel, %45.9unu da kadin personel olugturmaktadr.

Tablo 3.7. Yas Dagilimi
YAS
Kumtilatif

Frekans Yizde Yiizde
20-25 13 3,5 3,5
26-35 17 20,0 23,5
36-50 38 44,7 68,2
51-iisti 27 31,8 100,0
Total 85 100,0

Tablo 3.7.’de goriildiigii gibi aragtirmaya katilan personelin %44.7’si 36-50 yas grubu
icindedir. %31.8’1, 51 yas-iistii, %20°lik kisim 26-35 yag grubu ve %3,5°lik kisim da

20-25 yas grubunu olusturmaktadir.
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Tablo 3.8. Egitim Durumu Dagilimi

EGITIM
Kimilatif

Frekans Yiizde Yiizde
ilkogretim 1 1,2 1,2
Tise 11 12,9 14,1
Tisans 61 71,8 85,9
Tisansistd |12 14,1 100,0
Total 85 100,0

Aragtirmaya katilanlarin egitim durumlarina gore dagilimi incelendiginde, personelin
yaridan fazlasinin lisans derecesine sahip oldugu goriilmektedir (%71.8 — 61 kisi).
Lisansiistii egitime sahip kisi sayis1 12 (%14.1), lise mezunu olan kisi sayis1 11 (%12,9),
ilk6gretim mezunu olan kisi sayist da sadece 1 kisidir (% 1.2).

Tablo 3.9. Hizmet Siiresi Dagilim

HizMeT SURESE

Kimiglatif

Frekans Yiizde Yiizde
1 yildan az 4 4,7 4,7
1-3 11 12,9 17,6
4-6 5 5,9 23,5
7-10 9 10,6 34,1
10-~iistii 56 65,9 100,0
Total 85 100,0

Tablo 3.9.°da gériildiigli gibi aragtirmaya katilanlarin yaridan fazlasi 10 yil ve lstii
hizmet siiresine sahiptirler (%65.9). 1-3 yillik hizmet siiresine sahip olanlar %12.9°luk
kismi olustururken 7-10 yillik hizmet siiresine sahip olanlarm orani1 %10.6’d1r. 4-6 yillik
hizmet siiresine sahip olanlarin oram %5.9, 1 yildan az hizmet siiresine sahip olanlarin
orani da % 4.7’dir.
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Tablo 3.10. Pozisyon Dagilimi
POZISYON
Kimiulatif

Frekans Yiizde Yiizde
¢alisan 10 11,8 11,8
sef 31 36,4 48,2
mudir 44 51,8 100,0
Total 85 100,0

Personelin pozisyon dagilimi incelendiginde aragtirmaya katilanlarin %51.8’inin miidiir,
%48,2’niin de diger ¢aliganlar oldugu gézlenmektedir.

Tablo 3.11. Sektorel Dagilim

SEKTOR
Kumalatif
Frekans Yiizde Yiizde
ozel 36 42,4 42,4
kamu 49 57,6 100,0
Total 85 100,0

Tablo 3.11.’de goriildiigii gibi; aragtirmaya katilanlarin 49’u (%57.6) kamu sektoriinde,
36°s1 ise (42.4) 6zel sektorde galigmaktadir.

Tablo 3.12. Departmén Dagilim

DEPARTMAN
Kimalatif

Frekans Yiizde Yiizde
insan kaynaklari 22 25,9 25,9
sat1s-pazarlama 14 16,5 42,4
finans 15 17,6 60,0
bilgi islem 9 10,6 70,6
ar-ge 10 11,8 82,4
Gretim 15 17,6 100,0
Total 85 100,0

Aragtirmaya katilanlarin 22’si (%25.9) insan kaynaklari departmaminda, 15°i (%17.6)
finans departmaninda, 15’i (%17.6) iiretim departmaninda, 14°t (%16.5) satig-
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pazarlama departmaminda, 10’u (%11.8) ar-ge departmaninda, 9’u da (%10.6) bilgi
islem departmaninda ¢alismaktadir.

3.6.2. Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesine Yonelik Algilara iligkin
Bulgular

3.6.2.1. Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesine Ydnelik Algilarda
Kamu ve Ozel isletme Karsilagtirmas:

H;: Kamu ve dzel igletmeler arasinda yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine
iliskin algilar farklilik gostermektedir hipotezi i¢in, anketin {iclincii boliimiinde yer alan
yetkinlikler ile ilgili yedi ifadeye Mann-Whitney U Testi yapilmistir. Bu yedi ifade
sunlardir;

e Departman bazinda yetkinliklerin belirlenmesinde daba ziyade o departman
yoneticisi etkili olmaktadir.

e Departman bazinda yetkinliklerin belirlenmesinde esas itibariyle tepe yonetim etkili
olmaktadir.

e Departmana alinacak personelde aranan yetkinliklerin belirlenmesinde, o
departmandaki kidemli ¢alisanlarin goriisleri de alinmaktadar.

e Kurumumuza alinacak personelde, departmanlarca belirlenmis olan yetkinliklerin

bulunup bulunmad:gina 6zen gosterilir.

e Kurumumuzda g¢alisanlarin s6z konusu yetkinliklerinin geligtirilmesine yonelik
faaliyetlere ve egitim programlarina yer verilir.

e Kurumumuzda c¢aliganlarin performanslari, Onceden belirlenmis yetkinliklere

uygunluguna gore degerlendirilir.



104

o Yetkinliklerin belirlenmesinde, ise iligkin 6zellikler ve is tanimlar1 da dikkate alinir.

Sonuglar Tablo 3.13. ‘de gosterilmisgtir.

Tablo 3.13. Kamu-QOzel Farkhhklar

sum of
SEKTOR N Mean Rank | Ranks
3ggg£icisi 2ze1 36 46,44 1672,00
et amu 49 40,47 1983,00
etkili Total 85
tepe yonetim Ozel 36 36,51 1314,50
etkili kamu 49 47,77 2340, 50
Total 85
kidemT1i ozel 36 47,10 1695, 50
g%&}??" $§2:1 49 39,99 1959, 50
85
belirlenmis  ozel 36 51,36 1849,00
ggﬁg%g11k1er kamu 49 36,86 1806, 00
Total 85
Sgl;igm1ar1 zze1 36 48,29 1738,50
amu 49 39,11 1916,50
vardir Total 85
erformans 6zel 36 49,64 1787,00
riterleri kamu 49 38,12 1868,00
Total 85
is tanim ozel 36 41,42 1491,00
kamu 49 44,16 2164,00
Total 85
dept. tepe kidemli belirlenmis | egitim
ybneticisi yénetim calisan yetkinlikle | programlari erformans
etkili etkili etkili r etkili vardir riterleri is tanimi
ney U | 758,000 648,500 734,500 581,000 691,500 643,000 825,000
W 1983,000 1314,500 | 1959,500 | 1806,000 1916, 500 1868,000 1491, 000
) -1,194 -2,205 -1,397 -2,865 -1,781 -2,290 -,552
3519|232 ,027 162 ,004 075 ,022 581

Tablo 3.13.’e bakildiginda yedi ifadeden,

e Departman bazinda yetkinliklerin belirlenmesinde esas itibariyle tepe yonetim
etkili olmaktadir ifadesi (p=0,027),
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e Kurumumuza alinacak personelde, departmanlarca belirlenmis olan yetkinlikleri
bulunup bulunmadifina dzen gosterilir ifadesi (p=0,004) ve

e Kurumumuzda g¢ahganlarin performanslari, dnceden belirlenmis yetkinliklere
uygunluguna gore degerlendirilir ifadesi (p=0,022)

i¢in p<0,05 sonucu gikmistir. Dolayisiyla bu ifadeler i¢in sonug anlamlidir ve H; kabul
edilir.

Sektordeki kamu isletmesinde, yetkinliklerin belirlenmesinde esas itibariyle tepe
y6netiminin etkili olduguna dair meydana ¢ikan goriiglerinin oram, &zel isletmelerin bu
konudaki goriislerinin oranina gre daha yiiksektir. Bu da, kamu isletmesinde
yetkinlikler konusunda tepe yOnetimin, departman yoneticilerinden ve kidemli
calisanlardan daha fazla s6z sahibi oldugu sonucunu ortaya ¢ikartmaktadir. Ozel
igletmelerde ise bu konuda daha ¢ok departmandaki kidemli ¢alisanlarin ve departman
yOneticilerinin etkili oldugu sonucu ¢ikmigtir.

Isletmelere alinacak personel igin, daha &nceden belirlenmis yetkinliklerin bulunup
bulunmadigina 6zen gosterildigine dair algilamada da kamu ve 6zel sektérde anlaml bir
farklilik gézlemlenmektedir. Aragtirma sonucuna gore Ozel isletmelerin, bu konuya
kamu igletmesinden daha fazla 6nem verdikleri sonucu ortaya ¢gikmaktadir.

Onceden belirlenmis yetkinliklere uygunluguna gore performans degerlemesi
yapilmasina iligkin algilar bakimindan da, 6zel-kamu igletmeleri arasinda anlamli bir
farklilik gozlenmektedir. Buna gore, Ozel igletmelerde performans degerlemesi ve
yetkinliklerin iligkisinde kamu isletmesine oranla daha siki bir bag s6z konusudur. Bu
yiizden de performans degerleme ve yetkinlikler iligkisi i¢in kamu isletmesinde, 6zel
isletmelerde oldugu kadar etkili bir diizenleme olmadifi sonucuna varilmaktadir. Bu
bulgu bir Onceki bulgu ile birlikte degerlendirildiginde de birbirini destekleyici
sonuglara ulagilmaktadir. Kamu sektoriinde 6zel sektére oranla, yetkinliklerin 6nceden
belirlenmesine ¢ok dnem verilmemekte ve buna bagh olarak da yine kamu sektoriinde
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performans degerlemede Onceden belirlenen yetkinlikler ¢ok fazla dikkate
alinmamaktadur.

Bu bulgulara destek olmasi amaciyla agagida, arastirma sonucu elde edilen kamu ve
Ozel sektor frekans dagilimi yer almaktadir.

e Departman bazinda yetkinliklerin belirlenmesinde daha ziyade o departman

yoneticisi etkili olmaktadir.

Tablo 3.14. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Departman Ydneticisinin Etkisine
Yonelik Frekans Dagilimlar:

KAMU
Frekans Yiizde
valid kesinlikle
3 6,1
kat11m1yorum
katilmiyorum | 11 22,4
katiliyorum 24 49,0
kesinlikle 11 22,4
katiTr1yorum
Total 49 100,0
OZEL
Frekans viizde
valid kat1ilmiyorum | 7 19,4
kat1liyorum | 18 50,0
kesinlikle
kat111yorum 11 30,6
Total 36 100,0

Tablo 3.14.°de de goriildiigii gibi yetkinliklerin belirlenmesinde daha ziyade o
departman yoneticisi etkili olmaktadir ifadesi i¢in kamu sektoriinde 49 kisiden 35 kisi,
ozel sektorde ise 36 kigiden 29 kisi olumlu yanit vermigtir. Kamu sektériinden 14, 6zel
sektorden de 7 kisi bu ifadeye katilmadiklarini belirtmiglerdir. Frekans dagilimina gore
ozel sektorde kamu sektériine oranla yetkinliklerin belirlenmesinde departman

yoneticilerin daha etkili oldugunun algilandif1 goriilmektedir.
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e Departman bazinda yetkinliklerin belirlenmesinde esas itibariyle tepe ydnetim
etkili olmaktadir.

Tablo 3.15. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Tepe Ydnetimin Etkisine Yénelik
Frekans Dagilimlari

KAMU
Frekans Yizde
YAETG] —
ali kesinlikle 1 2,0
kat1Tmiyorum
kat1iTmiyorum | 14 28,6
kat1Tiyorum 24 49,0
kesinlikle 10 20,4
kati1Tiyorum
Total 49 100,0
OZEL
Frekans Yiizde
valid kesinlikle 3 8,3
kati1Tmiyorum
katiImiyorum |20 55,6
katiTiyorum 5 13,9
kesinlikle 8 22,2
kat1T1yorum
Total 36 100,0

Tablo 3.15.°de goriildiigii gibi yetkinliklerin belirlenmesinde esas itibariyle tepe
yOnetim etkilidir ifadesi igin kamu sektériinde 49 kisiden 34 kisi, 6zel sektorde de 36
kisiden 13 kisi olumlu yanit vermislerdir. Bu sonug, yukarida kamu-6zel farklihigimn
aragtimldifi sonucu desteklemektedir; yani kamu sektoriinde dzel sektore oranla daha
merkeziyet¢i bir tutum ortaya ¢ikmaktadir ve yetkinliklerin belirlenmesinde esas
itibariyle tepe yonetim etkili olmaktadir.
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e Departmana almacak personelde aranan yetkinliklerin belirlenmesinde, o

departmandaki lndemli ¢alisanlarin gorigleri de alimmaktadir.

Tablo 3.16. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Kidemli Cahsanin Etkisine Ydnelik
Frekans Dagilimlar:

KAMU
Frekans Yiizde
valid kesinlikle 9 18,4
kat1Tmiyorum
katiTmiyorum |12 24,5
katiTiyorum 21 42,9
kesinlikle 7 14,3
kati1liyorum
Total 49 100,0
OZEL
Frekans Yiizde
valid kesinlikle 2 5,6
kat11m1yorum
kat1Imiyorum |9 25,0
kat1T1yorum 18 50,0
kesinlikle . 19,4
katiliyorum
Total 36 100,0

Yukarida Tablo 3.16.°da goriildiigii gibi, yetkinliklerin belirlenmesinde kidemli
cahganlarin da goriisleri alinir ifadesi i¢in kamu sektoriinde 49 kisiden 28 kisi, 6zel
sektorde de 36 kisiden 25 kisi olumlu yanit vermigtir. Kamu sektériinden 21 kisi ve 6zel
sektorden 11 kisi de bu ifadeye katilmadiklarimi belirtmiglerdir. Sayisal sonuglara
bakildiginda bu ifadeye 6zel sektdriin kamu sektSriine oranla daha fazla katildiklar
goriilmektedir.



109

o Kurumumuza alinacak personelde,

departmanlarca

yetkinliklerin bulunup bulunmadigina 6zen gosterilir.

belirlenmis

olan

Tablo 3.17. Kurumda Belirlenmis Yetkinliklerin Bulunup Bulunmadigma Yénelik

Frekans Dagilhimi

KAMU
Frekans Yizde
valid kesinlikle 2 4.1
katiimiyorum
katiTmiyorum | 20 30,6
kat1liyorum 19 49,0
kesinlikle 8 16,3
kat1T1iyorum
Total 49 100,0
OZEL
Frekans Yiizde
vaiid katilmiyorum | 6 16,7
katiliyorum |14 38,9
kesinlikle 16 44,4
kat111yorum
Total 36 100,0

Yukarida Tablo 3.17.’de elde edilen sonuglara gére, igse alinacak personelde, daha

Onceden belirlenmis yetkinliklerin arandigina dair ifade i¢i kamu sektoriinde 49
kisiden 27 kisi, 6zel sekttrde de 36 kisiden 30 kisi olumlu yamt vermislerdir. Kamu
sektoriinden 22 kisi ve Ozel sektérden 6 kisi de bu ifadeye katilmadiklarimi

belirtmiglerdir. Bu sonu¢ yukarida kamu-6zel farkliliimin arastinildigi sonucu

desteklemektedir. Sayisal verilere bakilarak 6zel sektor igin ige alinacak adaylar

arasindan daha Onceden belirlenmis yetkinliklere gore eleman segme siireci, kamu
sektoriine oranla daha 6nemlidir sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
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e Kurumumuzda ¢alisanlarin s6z konusu yetkinliklerinin gelistirilmesine yénelik
faaliyetlere ve egitim programlarina yer verilir.

Tablo 3.18. Yetkinliklerin Gelistirilmesine Yonelik Egitim Programlarimin Frekans
Dagilimi

KAMU
| Frekans Yiizde
Vil —
alid kesinlikle 4 8,2
kat1Tmiyorum
katiimiyorum | 19 38,8
katil1yorum 15 30,6
kesinlikle 11 22,4
kat1T1yorum
Total 49 100,0 -
OZEL
Frekans Yiizde
valid kesinlikle 1 2.8
katiTmiyorum
katiImiyorum {9 25,0
katiTl1yorum 14 38,9
kesinlikle 12 33,3
katil1yorum
Total 36 100,0

Tablo 3.18°¢ gore yetkinliklerin gelistirilmesine yonelik faaliyet ve egitim
programlarina iligkin ifadeye, kamu sektoriinde 49 kisiden 26 kisi, 6zel sektorde de
36 kisiden 26 kisi katildiklarimi belirtmislerdir. Kamu sektoriinden 23 kisi ve 6zel
sektorden 10 kisi ise katilmadiklarmi belirtmislerdir. Bu sonuca gore, kamu
sektoriinde, 6zel sektdre oranla yetkinlikler konusundaki egitim programlarma daha
az yer verildigi algis1 ortaya ¢ikmaktadar.
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o Kurumumuzda calisanlarin performanslari, onceden belirlenmiy yetkinliklere

uygunluguna gore degerlendirilir.

Tablo 3.19. Performans Degerlemesinin Yetkinliklere Uygunluguna Yoénelik
Frekans Dagilimi

KAMU
Frekans Yiizde
YNEi —
alid kesinlikle 4 8,2
kat1Imiyorum
kat1Imiyorum | 25 51,0
kat111yorum 16 32,7
kesinTlikle 4 8,2
kat111yorum
Total 49 100,0
OZEL
Frekans Yiizde
valid kesinlikle 1 2.8
kat1Tmiyorum
katiTmiyorum | 12 33,3
kat1Tiyorum 16 44,4
kesinlikle - 19,4
katiTiyorum
Total 36 100,0

Yukarida Tablo 3.19°da goriildiigii gibi ¢alisanlarin performanslarinin, 6nceden
belirlenmis yetkinliklere gore degerlendirilmesi ifadesine kamu sektoriinde 49 kisiden
20 kigi, 6zel sektorde de 36 kisiden 23 kigi olumlu yamit vermislerdir. Kamu sektoriinde
29 kisi ve Ozel sektorde 13 kisi de bu ifadeye katilmadiklarini belirtmiglerdir. Bu sonug,
yukarida kamu-6zel farkliliginin incelendigi bulgular: destekleyici niteliktedir. Sayisal
verilere dayanarak kamu sektoriinde bu ifadeye yaridan fazla oranda katilmiyorum
sonucu gikmustir. Ozel sektérde ise bu oran daha diistiktiir. Buna gore kamu sektériinde
performans degerlemesinin yetkinliklere dayandirilmadig: algisi ortaya ¢ikmaktadir.
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o Yetkinliklerin belirlenmesinde, ise iliskin ozellikler ve is tammlar: da dikkate

alintr.

Tablo 3.20. Yetkinliklerin belirlenmesinde Is Tanmmlarmm Dikkate Alinmasma
Yonelik Frekans Dagilim

KAMU
Frekans Yiizde
aTs —
alid kesinlikle 3 6.1
katiImiyorum
katiimiyorum |13 26,5
katiTiyorum 26 53,1
kesinlikle 2 14,3
kati1T1yorum
Total 49 100,0
OZEL
Frekans Yiizde
valid katiImiyorum| 5 13,9
katiliyorum |22 61,1
kesinlikle 9 25.0
katiTiyorum
Total 36 100,0

Tablo 3.20° ye gore yetkinliklerin belirlenmesinde, ige iligkin 6zellikle ve i tamimlar: da
dikkate alimr ifadesi i¢in kamu sektoriinde 49 kisiden 33 kigi, 6zel sektérde de 36
kisiden 31 kisi olumlu yanit vermiglerdir. Kamu sektoriinden 16 kisi ve 6zel sektrden
de 5 kisi ise bu ifadeye katilmadiklarini belirtmiglerdir. Yine sayisal verilere bakilirsa
Ozel sektor igin bu ifadeye kamu sektoriinden daha fazla katildiklar: sonucu

cikmaktadir.
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3.6.3. Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesine Ydnelik Algilarla
Demografik Degiskenlerin Karsilagtirilmasi

H].‘

Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iliskin algilar, personelin

cinsiyetine gore farkliik gostermektedir hipotezi igin Mann Whitney U Testi
yapilmigtir. Test sonuglan agagida Tablo 3.14.’de gdsterilmektedir.

Tablo 3.14. Cinsiyet
lCINSIYE N Mean Rank
dept. | kadin - 39 40,17
yoneticisi erkek 46 45,40
etkili Total 85
tepe_ yOnetim kadin 39 41,62
etkili erkek 46 44,17
Total 85
kidemli ... kadin 39 40,27
caligan etkili erkek 46 45,32
Total 85
belirlenmis kadin 39 38,81
yeﬁl,q ntikler  erkek 46 46,55
etkili Total 85
egitim ] kadin 39 38,54
programlari erkek 46 46,78
vardir Total 85
erformans kadin 39 41,94
riterleri erkek 46 | 43,90
Total 85
is tanimi kadin 39 43,21
erkek 416 42,83
Total 85
belirlenmi
dept. tepe kidemli |s egitim .
ybneticisi | ydnetim call %an yetkinlikl | programlar erformans | is
etkili etkili etkili er etkili 1 vardir riterleri | tanimi
hi-Square | 1,114 ,256 1,000 2,381 2,603 ,155 ,006
f 1 1 1 1 1 1 1
A 1291 ,613 ,317 ,123 ,107 ,693 ,939

Tablo 3.14.’de goriildiigii gibi test sonucunda elde edilen tiim degerler i¢in p>0,05
sonucuna ulagilmigtir. Bu sonuca gore, yetkinlik ile ilgili algilamalar tizerinde cinsiyet
" demografik degiskeninin anlamli bir farklilik yaratmadigi ortaya gikmigtir.
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Hj: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilar, personelin yasina
gore farkliik gostermektedir hipotezi igin Kruskal Wallis Testi yapilmigtir. Bu testin
sonuglari agagida Tablo 3.15.’de goriilmektedir.

Tablo 3.15. Yas
| vas N Mean Rank
dgpti_ . 20-25 3 43,17
yonet1cisi 26-35 17 42,85
etkili 36-50 38 46.86
51-tstd 27 37,65
Total 85
tepe_ ybnetim 20-25 3 15,17
etkili 26-35 17 40,74
36-50 38 41,20
51-usti 27 50,06
Total 85
k1$em1i 20-25 3 60,83
callsan 26-35 17 36,74
etk1?1 36-50 38 46.88
51-Gsti 27 39,50
Total 85
belirTlenmis 20-25 3 32,67
yetkinlikler 26-35 17 51,79
etkili 36-50 38 41.38
51-sti 27 40,89
Total 85
egitim 20-25 3 56,67
programlari 26-35 17 47,82
vardir 36-50 38 39,86
51-{istd 27 42,87
Total 85
erformans 20-25 3 47,00
riterleri 26-35 17 56,21
36-50 38 39,34
51-dsti 27 39,39
Total 85
is tanim 20-25 3 36,00
26-35 17 48,06
36-50 38 42,71
51-lsti 27 41,00
Total 85
dept. tepe k1deml1i belirlenmis | egitim
ybneticisi | yénetim ga11?§n yetkinlikle | programlari | performans |
etkili etkili etkili r etkili vardir riterleri is tanimi
are 2,577 7,180 4,700 3,487 2,417 7,377 1,348
3 3 3 3 3 3 3
sig. | ,461 ,066 ,195 ,322 ,490 ,061 ,718
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Yapilan test sonucunda elde edilen tiim degerler igin p>0,05 sonucu ortaya gikmustir.
Buna gére Tablo 3.15.’¢ bakildiginda yetkinlikler ile ilgili algilamalar {izerinde yas
demografik degiskenin farklilik yaratmadig: gézlemlenmektedir.

Hj: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iligkin algilar, personelin
egitimine gore farklilik gostermektedir hipotezi igin Kruskal Wallis Testi uygulanmastir.
Test sonuglar1 agagida Tablo 3.16.’da verilmistir.

Tablo 3.16. Egitim
IEGITIM N Mean Rank
dept. | ilkogretim 1 42,50
yonericist Tise 11 22,45
etkili 1isans 61 46,25
Tisansiistl 12 45,33
Total 85
tepe_ yonetim ilkdgretim 1 76,50
etkild lise 11 46,23
Tisans 61 42,93
T1isansusti 12 37,63
Total 85
kidemli ¢alisan +iTkogretim 1 52,00
etkili 1ise 11 47,18
lisans 61 41,20
Tisansstii 12 47,58
Totatl 85
belirlenmis iTkdgretim 1 42,50
yetkinlikler Tise 11 37,27
etkili 1isans 61 42.54
Tisansiistu 12 50,63
Total 85
egitim iTkoégretim 1 19,50
programlari 1ise 11 52,91
vardir 1isans 61 40,35
Tisansisti 12 49,33
Total 85
Eerformang iTkogretim 1 24,00
riterleri Tise 11 41,68
lisans 61 43,19
Tisansiistl 12 44,83
Total 85
is tanimi iTkogretim 1 51,50
Tise 11 45,32
Tisans 61 41,43
Tisansiisti 12 48,17
Total 85
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dept. | tepe kideml1i belirlenmis | egitim

ybneticisi yoénetim call ?an yetkinlikle | programiari erformans

etkili etkili etkili r etkili vardir riterleri is tanim
are 10,310 2,932 1,347 2,015 4,611 ,805 1,172

3 3 3 3 3 3 3
sig. |,016 ,402 ,718 ,569 ,203 ,848 ,760

Yapilan test sonucunda elde edilen degerlere gore yetkinliklerin belirlenmesinde daha
ziyade o etkili olmaktadir icin  farklilhik
gozlemlenmektedir (p=0,016<0,05). Buna gore, lisans ve lisansiistii derecesine sahip

departmanin  y&neticisi ifadesi
personelin diger egitim dlizeyindeki personele oranla, yetkinliklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesinde departman y&neticilerinin etkili olduklarim ifade etmiglerdir.

H;: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iliskin algilar, personelin hizmet
stiresine gore farkliik gostermektedir hipotezi icin Kruskal Wallis Testi uygulanmistir.
Bu testin sonuglar agagida Tablo 3.17°de gosterilmektedir.
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| HzMsURE N Mean Rank
dgpti_ L. 1 yildan az 4 43,00
yon(:: '!C'IS'I 1-3 11 48,50
etkili 4-6 5 48,90
7-10 9 26,06
10-isti 56 44,12
Total 85
tepe  yonetim 1 yildan az 4 30,50
etkili 1-3 11 33,36
4-6 5 27,80
7-10 9 40,72
10-istii 56 47,51
Total 85
kidemli calisan 1 yildan az 4 39,63
etkili 1-3 11 48,32
4-6 5 40,00
7-10 9 48,28
10-(stid 56 41,62
Total 85
belirlenmis 1 y1ldan az 4 50,25
yetl_dr]'lik'ler' 1-3 11 56,73
etkili 4-6 5 55.20
7-10 9 43,00
10-isti 56 38,70
Total 85
egitim 1 yi1ldan az 4 54,50
program]ar1 1-3 11 54,64
vardir 4-6 5 52.70
7-10 9 25,06
10-Gstu 56 41,91
Total 85
erformans 1 yi1ldan az 4 58,50
riterleri 1-3 11 58,09
4-6 5 55,90
7-10 9 35,50
10-Gsti 56 38,98
Total 85
is tanimi 1 yi1ldan az 4 58,50
1-3 11 39,77
4-6 5 44,30
7-10 9 37,17
10-iisti 56 43,35
Total 85
dept. tepe kidemTi belirlenmis | egitim
ybneticisi yonetim calisan yetkinlikle | programlari erformans
etkili etkili etki?i r etkili vardir riterleri is tanim
iare | 6,085 7,380 1,414 7,641 9,896 10,872 2,716
4 4 4 4 4 4 4
sig. | ,193 ,117 ,842 ,106 ,042 ,028 , 606
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Elde edilen sonuglara gore;

e Calisanlarm, kurumda s6z konusu yetkinliklerinin gelistirilmesine yonelik
faaliyetlere ve egitim programlarina yer verildigine iliskin algilari hizmet
stiresine gore farklilik gstermektedir (p=0,042).

e Calisanlarn, kurumda performanslarimin, Onceden belirlenmis yetkinliklere
uygunluguna gore degerlendirilmesine iligkin algilari hizmet siiresine goére
farklilik gostermektedir (p=0,028).

Hizmet stiresi 3 yila kadar olan personel, isletmelerdeki egitim programlarinimn mevcut
yetkinliklerinin gelistirilmesine yonelik olduguna; diger hizmet siiresi gruplarina gére
daha fazla katilmiglardir. Buna gore; yetkinliklerinin gelistirilmesine yonelik egitimlerin
alinmasi ig hayatina yeni baglayan, digerlerine gore daha deneyimsiz olarak kabul
edilebilecek personel i¢in daha 6nemli bir konumdadir.

Hizmet siireleri 3 yila kadar olan personel, performanslarinin belirlenmis yetkinliklere
goére degerlendirildigine dair gorlige diger hizmet siiresi grubundaki personelden daha
fazla katilmaktadirlar. Buna gore igse yeni baglayan personel, yetkinlik-performans
iligkisinin siki olmas1 gerektigini diiglinliyor sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu bulgu bir
onceki bulgu ile benzerlik gostermektedir. Bu sonuca gore; gerek egitim programlarina
gerekse performans kriterlerine iligkin galigma siiresi 3 yila kadar olan personelin
algilarini, ilk yillarda yofun olan oryantasyon programlari ve Orgiit kiiltiiriiniin
yerlesmesine yoOnelik faaliyetler etkilemis olabilir.

H;: Yetkinliklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesine iliskin algilar, personelin
isletmedelki pozisyonuna gore farklilik gostermektedir hipotezi igin Kruskal Wallis testi
uygulanmistir. Sonuglar asagida Tablo 3.18.’de gosterilmektedir.
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Tablo 3.18. Pozisyon
| PozISYON N Mean Rank
dgpti_ L calisan 10 33,70
ybneticisi sef 31 45,58
etkili miidiir 44 43,30
Total 85
tepe_ ybnetim calisan 10 36,90
etkili sef 31 41,34
miidir 44 45,56
Total 85
kidemli ... calisan 10 48,65
calisan etkili gef 31 38,61
miidir 44 44,81
Total 85
belirlenmis galisan 10 33,80
‘yetkinlikler sef 31 39,56
etkili miidir 44 47,51
Total 85
egitim ] calisan 10 44,40
programlari sef 31 37,65
vardir miidiir 44 46,45
Total 85
erformans calisan 10 52,45
riterleri sef 31 39,35
miidir 44 43,42
Total 85
is tanim calisan 10 29,40
sef 31 44,89
miudur 44 44,76
Total 85
belirienmi
dept. tepe kideml4 S egitim
yodneticisi | ybnetim ga11?an yetkinlikl | programlar erformans |1is
etkili etkili etkili er etkili 1 vardir riterleri | tanimi
Chi-Square [2,070 1,380 1,972 3,963 2,601 2,500 4,076
df 2 2 2 2 2 2 2
g%mp- ,355 ,502 ,373 ,138 ,272 ,286 ,130

Yukarida Tablo 3.18’e bakildiginda elde edilen degerler igin p>0,05 sonucu ortaya
¢iktig1 goriilmektedir. Bu nedenle de pozisyon degigkenin yetkinlikler ile ilgili ifadeler
lizerinde herhangi bir anlaml farklihk yaratmadigi gézlemlenmistir.
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3.6.4. Aday Yetkinliklerinin Onem Derecesinin Siralanmasina iligkin Bulgular

Yapilan anket sonucunda elde edilen yetkinliklerin 6nem dereceleri asagida, genel
dagilim ve her bir departman i¢in ayr ayri siralanmigtir. Bu siwralama ankette
yetkinlikler i¢in ‘cok omemli’ ifadesini segen personel sayisina gore hazirlanmigtir. Bazi
yetkinlikler icin ‘cok onemli’ cevabi esit ¢itkmustir. Bu egitlik s6z konusu oldugunda da
yetkinliklerin aritmetik ortalamas: siralamada etkili olmustur.

3.6.4.1. Yetkinliklerin Onem Derecesinin Genel Dagilim1

Tim kamu ve &zel igletmelerden ankete katilan personelin goriigleri ile asagida Tablo
3.19.°da ige alinacak aday yetkinliklerinin 6nem dereceleri siralanmusgtir;
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Tablo 3.19. Genel Dagihim
|GENEL DAGILIM |
Frekans A.Ortalama
Sorumluluk alabilme 68 3,78
Kavrama yetenegi 59 3,67
Insanlaria iligki kurabilme 57 3,64
Kendini dogru ifade etme 55 3,59
Takim galismasina yatkinltk 53 3,58
S6zlu iletisim kurabilme 49 3,54
CGalisma kosullarina adaptasyon 48 3,52
Inisiyatif kullanma 48 3,51
Problem ¢ézme yetenegi 45 3,5
Yazil iletisim araglarini kullanabilme 44 3,49
Ozgiven ve 6zdenetim sahibi olma 43 3,47
Karar alma 43 3,47
Giriskenlik 42 3,46
Olusabilecek soruniari 6ngérebilme 42 3,45
Yaraticihk 42 3,45
Dinamiklik : 41 3,43
Kaynaklan etkin kullanma 41 3,42
Liderlik ve yonetim becerisi 37 3,34
Analitik distinme 36 3,33
Baskalarini etkileme, ikna etme 35 3,31
Musteri ve kalite odaklilik 35 3,3
Kisisel motivasyonu yitksek tutma 34 3,29
Belirsizliklerle basa ¢cikma 33 3,28
Empati kurabilme 33 2,28
Strese dayaniklilik 30 3,25
Stratejik dlistinme 27 3,23
Esneklik 26 3,22
Dis gériniisiine 6zen gosterebilme 26 3,2
Farkh kalttriere uyum 26 3,19
Y Ukselme ve gelisme odaklilik 24 3,17
Yabanci dile yatkinlik 22 3
Catismayi ydnetme 21 2,95

Tablo 3.19.’a bakildifinda arastirmaya katilan tiim personel igin en dnemli yetkinligin
sorumluluk alabilme (68) oldugu goriilmektedir. Hemen ardindan ilk bes yetkinlikler
sirasiyla, kavrama yetenegi (59), insanlarla iligki kurabilme (57), kendini dogru ifade
etme (55), takim ¢aliymasina yatkinbk (53) seklindedir.
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Bunun yam sira; dis gérliniisine 6zen gosterebilme (26), farkh kiiltiirlere uyum (26),
yiikselme ve gelisme odakhilik (24), yabanci dile yatkinlik (22), ¢atismay1 yonetme (21)
yetkinlikleri siralamada en alt siralarda yer almiglardir.

Elde edilen sonuglara gore sektoriin genel dagiliminda, ySnetim yetkinlik grubu ve
iletisim yetkinlik grubu st siralarda yer almustir. Ote yandan sektérde yer alan 6zel
igletmelerin hepsinin ¢okuluslu isletmeler olmalarina ragmen farkli kiiltiirlere uyum ve
yabanci dile yatkinlik gibi yetkinliklerinin bulundugu kiiltiirel yetkinlik grubunun alt
siralarda kalmasi ve satig ve firetim agirlikli bir sektor olmasina ragmen de miisteri ve
kalite odaklilik yetkinlifinin ortalamamn asagisinda kalmas: sagirtic1 bir durum ortaya
¢ikarmigtir; ancak bu genel ortalamayl kamu isletmeleri etkilemis olabilir. Bu nedenle
durum kamu-6zel isletme ayirum dikkate almarak da incelenecektir.

3.6.4.2. Yetkinliklerin Onem Derecesinin Kamu ve Ozel Isletmeler Aqsindan
Dagilimi

Asafida, ise alinacak personelde aranan yetkinliklerin 6nem derecesi siralamasi, kamu

ve Ozel sektor i¢in ayr1 ayr1 incelenmigtir.
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Tablo 3.20. Kamu Sektorii Genel Dagilumi

| KAMU SEKTORU-GENEL DAGILIM |

Frekans |JA.Ortalama
Sorumluluk alabilme 40 3,76
insanlarla iligki kurabilme 36 3,67
Kavrama yetenegi 35 3,65
Calisma kosullarina adaptasyon 31 3,61
Kendini dogru ifade etme 30 3,58
[Yazili iletigim araglarini kullanabiime 30 3,56
Dinamiklik 29 3,54
Szl iletisim kurabilme 28 3,53
Takim galigmasina yatkinitk 28 3,51
Yaraticilik 28 3,5
Karar alma 27 3,5
Problem ¢dzme yetenegi 27 3,48
Kaynaklart etkin kullanma 26 3,48
Girigkenlik 25 3,46
Ozgiiven ve dzdenetim sahibi oima 24 3,44
|Analitik diiglinme 21 3,38
Baskalarni etkileme, ikna etme 21 3,36
Olusabilecek sorunlart dngérebilme 20 3,34
Empati kurabilme 19 3,32
Kisisel motivasyonu yiiksek tutma 19 3,3
Belirsizliklerle baga ¢itkma 18 3,28
Inisiyatif kullanma 18 3,26
Liderlik ve yonetim becerisi 17 3,25
Strese dayaniklilik 17 3,23
Musteri ve kalite odakhilik 17 3,21
Stratejik diistinme 15 3,17
YUkselme ve gelisme odaklilik 14 3,15
Esneklik 14 3,13
Farkl kiltrlere uyum 14 2,96
Dis gortnisine 6zen gésterebilme 13 2,94
Catismayi ydnetme 10 2,9
Yabanci dile yatkinlik 9 2,86

Yukanida Tablo 3.20°de ige alinacak personelde aranan yetkinliklerin 6nem derecesi
kamu sektorii i¢in siralanmigtir. Genel dagilimin siralandig listede ilk bes yetkinlik
sirastyla; sorumluluk alabilme (40), insanlarla iligki kurabilme (36), kavrama yetenegi
(35), galisma kosullarina adaptasyon (31) ve kendini dogru ifade etme (31)
yetkinlikleridir. Son bes yetkinlik sirasiyla, esneklik (14), farkl kiltiirlere uyum (14),
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dis goriiniisiine 6zen gosterebilme (13), catigmay1 yénetme (10) ve yabanci dile
yatkinlik (9) yetkinlikleridir.

Tablo 3.21. Ozel Sektor Genel Dagilim

| OZEL SEKTOR-GENEL DAGILIM |

Frekans|A.Ortalama

Sorumluluk alabilme 31 3,8
Takim galismasina yatkinlik 28 3,75
Kavrama yetenegi 27 3,72
Kendini dogru ifade etme 25 3,63
Insanlarla iligki kurabilme 24 3,61
S6zIu iletisim kurabilme 24 3,58
Olugabilecek sorunlari éngérebilme 22 3,55
Liderlik ve ybnetim becerisi 21 3,53
Problem ¢6zme yetenegdi 20 3,52
Calisma kosullanna adaptasyon 20 3,52
Musteri ve kalite odaklilik 20 3,5
Ozgtiven ve 6zdenetim sahibi olma 19 3,48
Girigkenlik 19 3,46
Analitik diisinme 19 3,41
Kisisel motivasyonu ytksek tutma 18 3,36
Karar alma 17 3,36
Yaraticilik 16 3,34
Kaynaklar etkin kullanma 16 3,33
Belirsizliklerle baga ¢ikma 16 3,32
Empati kurabilme 16 3,31
Bagkalarint etkileme, ikna etme 15 3,3
Strese dayaniklilik 14 3,3
Dig géranigine 6zen gdsterebilme 14 3,27
Yabanci dile yatkinlik 14 3,22
Dinamiklik 13 3,19
Esneklik 13 3,17
Catismay! yénetme 13 3,12
Farkli kultariere uyum 13 | 31
Stratejik dustinme 12 3,09
Inisiyatif kullanma 12 3,05
Y ukselme ve gelisme odaklilik 11 3,01
Yazili iletigim araclarini kullanabilme 7 3

Ozel sektdr igin ise alinacak personelde aranan yetkinliklerin 6nem dereceleri Tablo
3.21°de swralanmistir. Buna gore siralamada yer alan ilk bes yetkinlik, sorumluluk
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alabilme (31), takim ¢aligmasina yatkinlik (28), kavrama yetenegi (27), kendini dogru
ifade etme (25) ve insanlarla iligki kurabilme (24) yetkinlikleridir. Son bes yetkinlik ise,
farkh kiiltiirlere uyum (13), stratejik diistinme (12), inisiyatif kullanma (12), yiikselme
ve gelisme odaklilik (11) ve yazil iletisim araglarim kullanabilme (7) yetkinlikleridir.

Her iki sektor i¢in ilk beg yetkinlik siralamasinda bir paralellik s6z konusudur. Kamu
sektoriinde ¢galigma kogullarina adaptasyon ilk begte iken, 6zel sektorde ise takim
¢alismasina yatkinlik yetkinligi ilk bes siralamasinda yer almaktadir.

Bu verilere gore kamu sektorii i¢in, yaraticilik, karar alma, yazili iletisim araglarini
kullanabilme, inisiyatif kullanma, dinamiklik ve ¢alisma kosullarina adaptasyon gibi
yetkinlikler 6zel sektére oranla daha gok nemlidir sonucu ortaya ¢ikmustir. Ote yandan
ozel sektdr iginse, takim galigmasina yatkinlik, liderlik ve yonetim becerisi, miisteri ve
kalite odaklilik, yabanci dile yatkinlik ve olugabilecek sorunlari 6ngorebilme gibi
yetkinlikler kamu sektriine oranla daha tist siralarda yer almaktadir.

Genel dagilimda miisteri ve kalite odakliligin alt siralarda yer almasi kamu sektoriinde
Ozel sektore oranla daha alt siralarda yer almasindan kaynaklanmaktadir. Bunun
yaninda yazili iletisim araglarim kullanabilme yetkinligi 5zel sektor dagiliminda‘en alt
sirada yer almaktadir; bu da bu yetkinligin sektdriin genel dagilimindaki siralamasini
etkilemektedir. Yazili iletisim araglarini kullanabilme yetkinligi kamu sektoriinde dzel
sektore oranla daha fazla biirokrasi olmasiyla iligkilendirilse bile; stratejik diigtinme,
yiikselme ve gelisme odaklilik, dinamiklik ve inisiyatif kullanma gibi yetkinliklerin 6zel
sektor siralamasinda kamu sektoriine oranla alt siralarda yer almas: oldukga sagirtict bir

durumdur.
3.6.4.3. Yetkinliklerin Onem Derecesinin Departmanlara Gire Dagilum

Bu béliimde, galiganlarin yetkinliklerinin 6nem derecesine yonelik algilan ayn ayn
departman bazinda incelenecektir.
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3.6.4.3.1. Insan Kaynaklar1 Departmam

Insan kaynaklan departmani igin ise alinacak aday personelde aranan yetkinliklerin
Onem derecesi agagida Tablo 3.22.’de g6sterilmistir.

Tablo 3.22. Insan Kaynaklar1 Departman

INSAN KAYNAKLARI
Frekans A.Ortalama

Insaniarla iligki kurabilme 17 3,77
Kavrama yetenegi 17 3,76
Sorumluluk alabilme 16 3,72
Calisma kosullarina adaptasyon 16 3,63
Takim ¢alismasina yatkinlk 14 3,59
Sozlh iletisim kurabilme 13 3,59
'Yazili iletigim araglarini kullanabilme 13 3,54
Dinamiklik 12 35
Giriskenlik 11 3,5
Kendini dogru ifade etme 11 3,5
Kaynaklari etkin kullanma 11 3,45
Empati kurabilme 10 3,41
Problem ¢ézme yetenegi 10 3,41
Bagkalarini etkilerme, ikna etme 10 34
Ozguven ve 6zdenetim sahibi oima 9 3,36
Olusabilecek sorunlari 6ngérebilme 9 3,33
Analitik distinme 9 3,27
Farkli killturlere uyum 8 3,24
'Y ikselme ve geligsme odakhiik 7 3,24
Karar alma 7 3,24
Yaraticilik 7 3,22
Belirsizliklerle baga ¢ikma 7 3,22
Kisisel motivasyonu yliksek tutma 6 3,2
Esneklik 6 3,18
Stratejik dislinme 6 3,13
Liderlik ve yénetim becerisi 6 3,10
Inisiyatif kullanma 6 3,09
Musteri ve kalite odaklilik 6 3,09
Strese dayaniklilik 5 2,95
Dis géruntsline 6zen gdsterebilme 5 29
Catismay! yénetme 4 2,81
[Yabanci dile yatkinlik 3 2,68
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Tablo 3.22.’ye bakilarak sektSrdeki insan kaynaklari galisanlari i¢in departmanlarina
alinacak personelde aradiklar: yetkinliklerin en 6nemlisi insanlarla iliski kurabilme (17)
yetkinligidir. Bunu ilk bes sirasiyla kavrama yetenegi (17), sorumluluk alabilme (16),
calisma kosullarina adaptasyon (15) ve takim g¢aligmasina yatkinhik (14) yetkinlikleri
izlemektedir. Son bes siray1 da miisteri ve kalite odaklilik (6), strese dayamklilik (5), dig
goriiniise 6zen gosterebilme (5), catismayr yonetme (4) ve yabanci dile yatkinlik (3)
yetkinlikleri almigtr.

Insan kaynaklar1 departmani, bir igletmenin tiim personelini taniyan, personelin ttim
6zlik islerinin yam sira performans degerleme, kariyer planlamasi gibi fonksiyonlarim
 yerine getiren bir departman oldugu igin insanlarla iliski kurabilme yetkinliginin en fist
sirada yer almast, bunun yaninda iletigim yetkinlik grubunun da iist siralarda yer almasi
son derece anlamli bir sonugtur.

Bunun yam sira bir destek departmani olarak diigiiniildiigiinde catismay1 yonetme gibi
bir yonetim yetkinligin oldukga iist siralarda ¢ikmasi beklenirken en alt siralarda yer
almasi ve giinlimiizde insan kaynaklar icin en Onemli olgulardan biri olan strese
dayanikliligin da en alt siralarda yer almasi oldukea sagirtict bir durumdur.

3.6.4.3.2. Satig-Pazarlama Departmam

Satig-pazarlama departmam i¢in ise alinacak aday personelde aranan yetkinliklerin
Oonem derecesi agagida Tablo 3.23.’de gosterilmistir.
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Tablo 3.23. Satig-Pazarlama Departmanm

ISATIS-PAZARLAMA DEPARTMANI

Frekans [A.Ortalama

Baskalarini etkileme, ikna etme 11 3,78
Sorumluluk alabiime 10 3,71
Kendini dogru ifade etme 10 3,68
Insanlarla iligki kurabilme 9 3,64
Problem ¢6zme yetenedi 9 3,6
Girigkenlik 8 3,57
Liderlik ve y6netim becerisi 7 3,52
Olusabilecek sorunlari dngérebilme 7 3,5
Ozguven ve 6zdenetim sahibi olma 7 3,48
IYaraticilik 7 3,48
Belirsizliklerle bagsa ¢cikma 7 3,46
Takim galismasina yatkinlik 6 3,44
Kavrama yetenegi 6 3,44
Sozli iletisim kurabilme 6 3,42
Karar aima 6 3,42
Calisma kosullarina adaptasyon 6 34
Dis gérinisiine 6zen gésterebilme 6 3,38
Farkli killtirlere uyum 6 3,35
Kaynaklarn etkin kullanma 5 3,3
Kisisel motivasyonu ytksek tutma 5 3,28
Dinamiklik 5 3,28
Strese dayaniklilik 5 3,28
Muasteri ve kalite odakllik 4 3,24
Inisiyatif kullanma 4 3,24
Yazili iletisim araglarini kullanabilme 4 3,22
Y tikselme ve gelisme odaklilik 4 3,21
Analitik diginme 4 3,21
Empati kurabiime 4 3,17
'Yabanci dile yatkinlik 3 3,14
Catismay! ybnetme 3 3,07
Esneklik 3 3
Stratejik duslinme 2 3

Tablo 3.23. ‘e bakildiginda satig-pazarlama departmam ig¢in ise alinacak adaylarda

aranan yetkinliklerin baginda bagkalarimi etkileme, ikna etme (11) yetkinligi

gelmektedir. Bunu, sorumluluk alabilme (10), kendini dogru ifade etme (10), insanlarla
. iligki kurabilme (9) ve problem ¢6zme yetenegi (8) yetkinlikler izlemektedir.
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En alt bes yetkinlik ise, empati kurabilme (4), yabanci dile yatkinlik (3), ¢atigmay1
yonetme (3), esneklik (3) ve stratejik diigtinme (2) yetkinlikleridir.

Sektordeki igletmelerin ana fonksiyonlarinda biri olan satig-pazarlama departmanina
alinacak personelde aranan yetkinliklerin en {ist sirasinda bagkalarimi etkileme, ikna
etme yetkinliginin yer almasi olduk¢a anlamli 61masm1n yaninda bu sonug, sektdrdeki
rekabetin biiyiikliigiine de dikkat ¢ekmektedir. Bunun yam sira kendini dogru ifade
etme, insanlarla iligki kurabilme ve girigkenlik gibi iletisim yetkinlik grubunun de st
siralarda yer almasi, bir satig-pazarlama departmam igin iletigimin nedenli &nemli
oldugunu gostermektedir.

Ote yandan bagkalarm etkileme, ikna etme yetkinliginin en {ist sirada yer alip, migteri-
kalite odaklilik yetkinliginin ortalamanin agagisinda kalmasi, isletmelerin en Onemli
amagclarin tirlinlerini satmak oldugu, miigteri ve kalite odakliligina yeteri kadar 6nem
vermedikleri bigiminde yorumlanabilir; ancak Onem verdikleri sorumluluk alma,
bagkalarmi etkileme, ikna etme, insanlarla iligki kurabilme ve problem ¢6zme gibi
yetkinlikler zaten miisteri ile iligkilere y6nelik yetkinlikler oldugu i¢in ayrica miigteri
odaklilik yetkinligini tekrar segmemis de olabilirler.

3.6.4.3.3. Finans Departmam

Asagida Tablo 3.24.°de finans departmam i¢in ise alinacak aday personelde aranan

yetkinliklerin 6nem derecesi siralanmigtir.
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Tablo 3.24. Finans Departmani

| FINANS DEPARTMANI |
Frekans | A.Ortalama
Kavrama yetenegi 12 3.68
Karar aima 11 3.66
Stratejik dugtinme 10 3.62
Sorumiuluk alabilme 9 3.6
Liderlik ve yonetim becerisi 9 3.58
Takim galismasina yatkinlik 9 3.53
Problem ¢6zme yetenegi 8 3.53
Strese dayaniklilik 8 3.49
Olusabilecek sorunlar dng6rebilme 8 3.46
Belirsizlikierle basa ¢ikma 8 3.46
Kisisel motivasyonu ytiksek tutma 8 3.42
Yukselme ve gelisme odaklilik 8 3.4
Yaraticilik 8 3.38
Dinamiklik 7 3.33
Analitik digtinme 7 3.33
Kaynaklari etkin kullanma 7 3.3
Girigkenlik 7 3.3
Inisiyatif kullanma 6 3.28
Insanlarla iligki kurabilme 6 3.28
S0zl iletisim kurabilme 6 3.26
Calisma kosullarina adaptasyon 6 3.26
Ozguven ve 6zdenetim sahibi olma 6 3.24
Empati kurabilme 6 3.24
Kendini dogru ifade etme 5 3.2
Esneklik 5 3.2
Baskalarini etkileme, ikna etme 4 3.13
Yabanci dile yatkinlik 4 2.86
Musteri ve kalite odaklilik 3 2.8
Farkh kuttUrlere uyum 3 2.75
Dig gérlnlsune 6zen gdsterebilme 2 2.75
Yazil iletisim araglarini kullanabilme 2 273
Catismay! yénetme 1 2.68

Elde edilen sonuglara gore, siralamadaki ilk bes yetkinlik sirastyla, kavrama yetenegi
(12), karar alma (11), stratejik diigtinme (10), sorumluluk alabﬂme, liderlik ve y6netim
becerisi (9) seklindedir. Son bes yetkinlik de sirastyla, miigteri ve kalite odaklilik (3),
farkli kiilttirlere uyum (3), dig goriiniigiine 6zen gﬁsterebilme (2), yazali iletigim
araglarim kullanabilme (2) ve ¢atigmay1 yénetmedir (1).
Genel anlamda sayisal islemletin aguhkh olarak yer aldig: finans departmaninda; bu
islemlerin yapilabilmesi i¢in ¢alisanlardan sayisal -yonlerinin kuvvetli olmasi beklenir.
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Aragtirma sonucundan da bu departman i¢in alinmasi planlanan personelde, kavrama
yeteneginin, karar alma ve stratejik diiglinebilme yetkinliklerinin arandig
goriilmektedir. Bu, departmanin ana fonksiyonu ile iligkilendirildiginde anlamli bir
bulgudur. Ote yandan farkli kiiltiirlere uyum, dis goriintime 6zen gosterme, yazili
iletigim becerisi ve satig-pazarlama departmanina oranla miigteri odakhilik, tretim
departmamina oranla kalite odaklilik finans departman: ¢alisanlari igin daha alt diizeyde
yetkinlikler olarak diisiiniilebilir.

Bunun yaninda finans departmani, her ne kadar sayisal bir departman da olsa, bir
isletme igerisinde yer aldifindan ve diger departmanlar ile iligki icerisinde oldugundan
iletisim ve bireysel yetkinliklerin de Onemli olmas: gereklidir. Aragtirma sonucuna
bakildiginda iletigim yetkinlik grubu igerisinde yer alan yetkinlikler ortalamanin altinda
kalmiglardir. Bu da finans departmami ¢aliganlari icin iletigim yetkinliginin Gneminin
yeterli diizeyde kavranamamus olabilecegi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

3.6.4.3.5. Bilgi Islem Departmanx

Asagida bilgi islem departmanina alinacak personelde aranan yetkinliklerin 6nem

derecesi siralanmugtir.
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Tablo 3.25. Bilgi islem Departmani

IBILGI ISLEM DEPARTMANI

Frekans JA.Ortalama
Kavrama yetenegi <] 3,88
Sorumluluk alabilme 8 3,8
S6zIQ iletisim kurabilme 7 3,72
Insanlarla iliski kurabiime 7 3,66
Giriskenlik 7 3,66
Inisiyatif kullanma 6 3,58
Takim galigmasina yatkinlik 6 3,58
Kendini dogru ifade etme 6 3,65
Dinamiklik 6 3,55
Karar alma 6 3,5
Problem ¢ézme yetenegi 5 3,5
Yaraticihik 5 3,48
Ozgtiven ve 6zdenetim sahibi olma 5 3,48
Kaynaklari etkin kullanma 5 3,44
(Calisma kosullarina adaptasyon 5 3,44
Yazill iletisim araglarini kullanabilme 5 3,42
Liderlik ve ydnetim becerisi 5 3,42
Y itkselme ve gelisme odaklilik 5 34
Dig gbrunustne 6zen gosterebilme 5 3.4
Analitik distinme 5 3,35
Yabanci dile yatkiniik 5 3,35
Olusabilecek sorunlar 6ngérebilme 4 3,33
Strese dayaniklilik 4 3,33
IMusteri ve kalite odaklilik 4 3,3
Kisisel motivasyonu ylksek tutma 4 3.3
.|[Empati kurabiime 4 3,22
Baskalanni etkileme, ikna etme 3 3,22
Stratejik distinme 3 3,22
Belirsizliklerle basa ¢ikma 2 3,11
Esneklik 2 3,11
Catismay! ydnetme 2 3,05
Farkli kiiltirlere uyum 1 2,66

Tablo 3.25.¢ bakildiginda bilgi islem departmam i¢in 6ncelikli ilk bes yetkinlik
sirastyla, kavrama yetenegi (9), sorumluluk alabilme (8), so6zlii iletigim kurabilme (7),
insanlarla iligki kurabilme (7) ve giriskenlik (7) seklindedir. Son bes yetkinlik de
swrastyla, stratejik diigtinme (3), belirsizliklerle baga ¢ikma (2), esneklik (2), ¢atigmay1
yonetme (2) ve farkl kiltiirlere uyum (1) seklindedir.
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Bilgi iglem departmam, teknolojinin fist seviyede kullanildig:, isletmelerin teknolojik
sorunlarinin ¢5ziildiigi bir departmandir. Boyle bir departman igih almacak personelde
aranan yetkinliklerin baginda kavrama yeteneginin ve sorumluluk alabilme yetkinliginin
yer almasi olduk¢a anlamlidir. Bunun yaninda ilk bes yetkinlik siralamasina
bakildiginda biiyiik oranda iletigim yetkinlik grubunun yer aldig1 géziikkmektedir. Bu da,
anketi dolduran bilgi iglem yetkililerinin, bu departmana alinacak personelin iletisim
yetkinliklerinin sanildiginin aksine daha 6n planda olmasina 6nem gosterdiklerini ortaya
cikarmistir. Stirekli teknoloji odakli g¢alisan personelde kigileraras: iletisim kurma
ihtiyact kendini hissettiriyor olabilir.

3.6.4.3.6. Ar-Ge Departmam

Asagida Tablo 3.26.’¢ ar-ge departmanina alinacak personel icin aranan yetkinlikler

stralanmustir.
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Tablo 3.26. Ar-Ge Departmam
IAR-GE DEPARTMANI ]
Frekans | A.Ortalama
Yaraticilik 10 3,8
Kavrama yetenedi 10 3,8
Sorumluluk alabilme 9 3,72
Olusabilecek sorunlari dngérebiime 8 3,66
Belirsizliklerle basa ¢cikma 8 3,63
Problem ¢6zme yetenedi 7 3,6
Caligma kosullarina adaptasyon 7 3,5
Takim galismasina yatkinlik 6 3,5
Karar alma 6 3,5
Ozgliven ve 6zdenetim sahibi olma 6 3,48
S6zl iletisim kurabilme 5 3,48
Insanlarla iligki kurabilme 5 3,44
Analitik dastinme 5 3.4
Yazili iletigim araglarini kullanabilme 5 34
Kaynaklari etkin kullanma 4 3,4
Dinamiklik 4 3,4
Inisiyatif kullanma 4 3,33
Girigkenlik 4 3,33
Liderlik ve y8netim becerisi 4 3,22
Musteri ve kalite odaklilik 4 3,2
Kendini dogru ifade etme 4 3.2
Esneklik 3 3.2
Empati kurabilme 3 3,18
[Yabanci dile yatkinitk 3 3,18
Kisisel motivasyonu yiiksek tutma 3 3,14
Catismay! yénetme 3 3,14
Bagkalarini etkileme, ikna etme 3 3,10
Strese dayanikiilik 2 3,05
Stratejik daginme 2 3
Y Ukselme ve geligsme odaklilik 2 29
Farkh kaltrlere uyum 2 29
Dis gériinisiine 6zen gbsterebilme 1 2,8

Arastirma sonucunda elde edilen siralamadaki ilk beg yetkinlik; yaraticilik (10),
kavrama yetenegi (10), sorumluluk alabilme (9), olusabilecek sorunlari 6n gorebilme
(proaktif olma) (8) ve belirsizliklerle baga ¢ikma (8) seklindedir. Son bes yetkinlik de;
strese dayamklilik (2), stratejik diigtinme (2), yiikselme ve gelisme odaklilik (2), farkl
kiiltiirlere uyum (2) ve dig goriintisiine 6zen gosterebilme (1) seklinde siralanmugtir.



135

Yaraticilik, kavrama yetenegi, olusabilecek sorunlari 6ngérebilme, bu sorunlarm
¢oztimi ile ilgili sorumluluk alabilme ve belirsizliklerle baga ¢ikma gibi yetkinliklerin
bu departman i¢in 6n planda olmalari, sektérdeki igletmelerin piyasayr her an canh
tutmak ve yeni {irfinleri piyasaya ¢ikarmak yada mevcut iiriinleri gelistirmek i¢in ar-ge
departmaninda bu  yetkinliklere sahip personele gereksinim  duyduklarim
gOstermektedir.

Rekabetin tist seviyede oldugu sigara piyasasinda igletmeler rakiplerinden 6nde olmak
icin piyasay:r devamli hareketli tutmak zorundadirlar. Ozellikle insan saghg1 kavram ile
yakindan iligkili olan piyasa i¢in, insan sagligina daha az zararli iirtinlerin piyasaya
sunulmasi i¢in ar-ge departmanina biiyiik ig diismektedir. Bu ylizden de bu departmanda
calisacak personelde aranan yetkinliklerin baginda yaraticilik, kavrama yetenedi ve
sorumluluk alabilme yetkinlikleri gelmektedir.

3.6.4.3.7. Uretim Departmani

Asagida Tablo 3.27.’de Uretim departmani igin ise almacak personelde aranan
yetkinlikler siralanmagtir,
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Tablo 3.27. Uretim Departmanx

|ORETIM DEPARTMANI ]
Frekans [|A.Ortalama
Musteri ve kalite odaklilhk 15 4
Kaynaklari etkin kullanma 14 3,92
Sorumliuluk alabilme 13 3,85
Yaraticilik 13 3,85
Kavrama yetenegi 12 3,71
Sozll iletisim kurabilme 12 3,68
Insanlarla iligki kurabilme 11 3,64
Kendini dogru ifade etme 11 3,64
Takim galismasina yatkinlik 10 3,57
Olusabilecek sorunlari 8ngérebilme 10 3,5
Calisma kosullarina adaptasyon 9 3,71
Problem ¢ézme yetenegi 9 3,57
Stratejik dusinme 9 3,57
Ozgliven ve 6zdenetim sahibi olma 8 3,57
'Yazili iletisim araglarini kulianabilme 8 3,57
Kisisel motivasyonu yuksek tutma 8 3,57
Analitik digiinme 7 3,5
Dinamiklik 7 3,5
Empati kurabilme 7 3,5
Dis goruntstne 6zen gdsterebilme 7 3,5
Esneklik 7 3,42
Catismayi yénetme 7 3,42
Karar alma 6 3,42
Strese dayaniklilik 6 3,40
Baskalarini etkileme, ikna etme 6 3,38
Girigkenlik 6 3,32
Liderlik ve ydnetim becerisi 6 3,30
Farkh kiltarlere uyum 5 3,28
Belirsizliklerle baga ¢gikma 5 3,2
'Yabanci dile yatkinlk 4 3
Inisiyatif kullanma 3 3,14
YUkselme ve gelisme odakliltk 1 3,07

Aragtirma sonucunda Onem siralamasindaki ilk beg yetkinlik, miisteri ve kalite odaklilik
(15), kaynaklari etkin kullanma (14), sorumluluk alabilme (13), yaraticilik (13) ve
kavrama yetenegi (12) seklindedir. Son bes yetkinlik ise; farkli kiiltiirlere uyum (5),
belirsizliklerle baga ¢ikma (5), yabanci dile yatkinlik (4), inisiyatif kullanma (3) ve
yiitkselme ve gelisme odaklilik (1) seklindedir.



137

Genel siralamada ve diger departmanlarin siralamasinda genelde ortalama altinda kalan
miisteri ve kalite odaklhilik yetkinligi bu departmanda en st sirada yer almistir. Bunu,
bemen arkasindan kaynaklann etkin kullanma yetkinlidi izlemigtir. Bir tiretim
departmant igin her iki yetkinligin 6nemi oldukga biiyliktiir. Rekabetin yogun olarak
yagandifn sektorde, liretim baglangic adimi olarak degerlendirilirse, {irtinlerin
miisterilerin talepleri dogrultusunda ve kaliteli sekilde pazara siiriilmesi i¢in 6zellikle
miisteri ve kalite odaklilik yetkinliginin her zaman 6n planda olmas: gereklidir. Ote
yandan sorumluluk alabilme, yaraticihifin kullanilmasi ve iiretim siirecinde sorunlari
kavrayabilme gibi yetkinlikler de bu departman agisindan Onemli sayilabilecek
yetkinliklerdir. Uretim departmam agisindan degerlendirildiginde; en az 6nemli goriilen
farkl: kiiltiirlere uyum, yabanci dile yatkinlik gibi yetkinlikler olagan kargilamirken,
inisiyatif kullanma yetkinliginin daha iist basamaklarda yer almasinin beklenebilecegi

sOylenebilir.
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SONUC

Global rekabet ortaminda basarili olmak isteyen igletmelerin oncelikle yeterli 6lgtide
insan sermayesine sahip olmalari gerekir. Bunun yaninda bu sermayeden etkin olarak
faydalanmasi gerekir. Bu sebepiedir ki, insan kaynaklar1 yOnetimi ve 6zellikle de insan
kaynaklar1 yOnetiminin ise alma ve segme fonksiyonu, isletmelerin bagarya
ulagmalarinda olduk¢a 6nemli rol oynamaktadirlar.

Bir igletme her ne kadar {istiin teknoloji sahibi olsa da, maddi sermayesi ne kadar fazla
olsa da unutulmamasi gereken bu varliklari kullanacak ve yonetecek kisinin insan
oldugudur. Eger isletmeye alinacak personel, bu varliklari kullanacak veya yonetecek
kapasitede degilse; isletmenin verimli olmas1 beklenmemelidir. Yapilan iglerle, o isi
yapacak olan personel arasindaki uyum ya da uyumsuzluk o isletmenin rekabet
ortamindaki bagarisim etkileyen en 6nemli faktdrlerin baginda gelmektedir. Bu yiizden
de isletmelerin insan kaynaklari departmanlari bu varliklari kullanacak ve yonetecek
dogru kisileri segmek durumundadirlar.

Ise alma ve segme siireci, bagvurularin kabul edilmesi ve degerlendirilmesi ile baglar;
daha sonra secim sfirecinde gesitli agamalarla — sinav, test, miilakat - devam eder. Ise
alinmasi uygun goriilen adayin saglik ve referans kontrollerinin yapilmasindan sonra,
adaya gerekli oryantasyon egitiminin verilmesiyle siire¢ sona erer.

Giiniimiizde artik klasik ige alim siireci yerine yetkinliklere dayali ise alim siireci
uygulanmaya baglamugtir. Yetkinlikler, bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon,
inanglar, degerler ve ilgilerin bir kangmmudir. Her igletme igin gerekli temel ve
fonksiyonel ihtiya¢ vardir. Bu yetkinliklere sahip personelin ige almmmasi igin
isletmelerin ilk "~ 6nce yetkinlik konusunu igletme kiiltlirlerine kazandirmalarn
gerekmektedir. Yetkinlik bazli insan kaynaklar uygulamalari; eger isletme i¢i yetkinlik
modeli olusturulmadan, sadece moda bir kavram oldugu i¢in uygulanmaya caligilirsa
olumlu sonug etme olasilif azalacaktir. Nasil ige alma ve segme fonksiyonu bir siiregse,
yetkinlige dayali ise alma ve segme de aym sekilde bir siireci ifade eder. Ik &nce
yapilmas: gereken isletme igi yetkinlik modeli olusturulmasi, tlim personelin



139

yetkinlikler konusu hakkinda bilgilendirilmesidir. Yetkinlik modeli olmayan bir igletme,
insan kaynaklar fonksiyonlarim yetkinlik kavramiyla iligskilendiremez.

Yetkinliklerin isletmeler agisindan 6nemi diislincesinden hareketle, bu tezin iigiinct
bélimiinde sigara sektdriinde faaliyet gosteren dort 6zel ve bir kamu igletmesinde
yapilan arastirmaya yer verilmistir. Aragtirmada, igletmelerin yetkinlikler ile ilgili alg:
ve tutumlar: degerlendirilmis ve ige alinacak aday personelde aradiklari yetkinliklerin
Onem dereceleri incelenmigtir. Ayrica yetkinliklere iligkin kamu ve o6zel isletme
caliganlarimin  algilann arasindaki farkliliklar irdelenmigtir. Kamu isletmesinde,
yetkinliklerin belirlenmesinde tepe yonetimin, departman yoneticilerinden ve kidemli
caliganlardan daha ¢ok etkili oldugu sonucu ortaya ¢ikmigtir. Bu da kamu isletmesinde,
6zel isletmelere oranla daha merkeziyetgi bir yap: oldugunu gostermektedir.

Bununla beraber, igletmelere alinacak personelde daha Onceden belirlenmis
yetkinliklerin aranip aranmadif1 konusunda da kamu igletmesinde, 6zel igletmeye oranla
daha az 6nem verildigi ortaya ¢ikmistir. Bu da yetkinlikler konusunun kamu sektoriinde,
ozel sektdrde oldugu kadar 6nem kazanamadigim gostermektedir. Ozellikle performans
degerlemesi yapilirken de Onceden belirlenmis yetkinliklerin kamu igletmesinde
yeterince g0z Oniine alinmamasi, performans yonetiminin yetkinlik konusuna

dayandirilmadig sonucunu vermektedir.

Aragtirmada, ige alinacak personelde aranan yetkinliklerin 6nem siralamalarina
bakildiginda, sektériin genel dagiliminin ilk sirasinda sorumluluk alabilme yetkinliginin
yer aldigr goriilmektedir. Bu yetkinligi ilk bes yetkinlik sirasiyla, kavrama yetenegi,
insanlarla iligki kurabilme, kendini dogru ifade etme, takim caligmasina yatkinlik
yetkinlikleri izlemektedir. Kamu sektorii genel dagihmmmm ilk bes siralamasmda,
sorumluluk alabilme, insanlarla iligki kurabilme, kavrama yetenegi, ¢caligma kogullarina
adaptasyon ve kendini dogru ifade etme yetkinlikleri yer almaktadir. Ozel sekt6r genel
siralamasinda ilk beste de; sorumluluk alabilme, takim galigmasina yatkinlik, kavrama
yetenegi, kendini dogru ifade etme ve insanlarla iligki kurabilme yetkinlikleri yer
almaktadir.
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Departman bazinda ise alinacak personelde aranan yetkinliklere bakildiginda,
isletmelerin her departman i¢in farkli yetkinlikleri 6n planda tuttuklari gériilmektedir.
Insan kaynaklar1 departmani igin insanlarla iliski kurabilme, satig-pazarlama departmani
icin bagkalarim etkileme-ikna etme, finans departmani igin kavrama yetenegi, bilgi
islem departmam i¢in kavrama yetenedi, ar-ge departmam i¢in yaraticilik, liretim
departman i¢in de miisteri ve kalite odaklilik yetkinlikleri ilk sirada yer almistir. Bu da,
her departman igin belirli yetkinliklerin disinda bazi fonksiyonel yetkinliklerin 6n
planda tutulup, o yetkinliklere sahip personelin tercih edildigi sonucunu vermektedir.
Utretim departman: i¢in miigteri ve kalite odaklilik, ar-ge departmam igin yaraticilik ve
kavrama yeteneginin, satig-pazarlama departmani i¢in bagkalarim etkileme, ikna etme
yetkinliginin en {ist siralarda yer almasi oldukga olumlu bir sonugtur. Dolayisiyla
isletmeler, bu departmanlarda s6z konusu yetkinlikleri koruma ve gelistirmeye devam
etmelidirler. Ote yandan baz1 departmanlar i¢in gerekli oldugu diigiiniilen yetkinliklerin
en alt siralarda yer almasi dikkat cekmektedir. Ozellikle satig-pazarlama departmani igin
miisteri ve kalite odakliligin ortalamanin altinda yer almasi beklentilere uymayan bir
sonugtur. Insan kaynaklari departmani igin ¢atigmayr yonetme yetkinliginin en alt
siralarda yer almasi da yine beklentilerle bagdagmayan bir sonu¢ yaratmistir.
Dolayisiyla isletmeler, bu departmanlar i¢in bu yetkinlikleri daha ¢ok dikkate almak ve

6nem vermek durumundadirlar.

Sonug olarak yetkinlikler konusu her ne kadar iilkemizde insan kaynaklar: alam igin
yeni bir kavram olsa da 6zellikle 6zel isletmeler kamu sektdriine oranla bu konuya daha
fazla 6nem vermekte ve insan kaynaklari sistemlerini yetkinlik kavramina entegre

etmeye ¢aligmaktadirlar.
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Ekl1. Anket

Sayimn Tlgili;

Bu aragtirma, Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Insan Kaynaklari
Yonetimi Yiiksek Lisans Programi, Orgiitsel Davranis Ana Bilim Dali gergevesinde
Yrd. Dog. Dr. Turhan ERKMEN damismanhi@inda yiiriitillen tez ¢alismas: i¢in
yapilmaktadr.

Aragtirma, ise almacak aday personelin yetkinliklerinin 6neminin degerlendirilmesine
ve galisanlarn yetkinlikler ile ilgili algilarina yonelik bir ¢aligmay: kapsamaktadir.
Anket sorularna vereceginiz cevaplar kesinlikle gizli tutulacak; kisi, kurum ad:
verilmeyecek, tez calismasi kapsaminda degerlendirilecektir.

Bu anket size zarf i¢inde verilecektir. Anketi cevapladiktan sonra liitfen yine zarf icinde
geri veriniz.

Gosterdiginiz ilgi igin tegekkiir ederim.
Saygilarimla;

M. Murat YOKSEL
Y.T.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yiiksek Lisans Ogrencisi
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1. Cinsiyetiniz

Kadin [ ] Erkek [ ]

2. Yagniz

20’den kiigik ]  20-25 [ 26-35 [ 36-50 [ 51-
tistli

3. Egitim Diizeyiniz

Ilkégretim [ 1 Lise[_1 Lisans (] Lisansiisti [_]

4. Isletmedeki Toplam Hizmet Siireniz

lyldanaz [] 1-3 [ 4-6 1 7-10 [ 10-tstii (]

5. isletmedeki Pozisyonunuz
Calisgan [ ] Sef (1 Midiir [

6. Sektor

Ozel 7  Kamu[ ]

7. Departmaniniz

.......................................................................................................................................
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Litfen agagida; departmaninizda calismasi icin ige alinacak adayda

aradiginiz yetkinliklerin 6nem derecelerini belirtiniz.

Departman:

‘|Cok Onemli

Onemli

Az Onemli

Onemsiz

Giriskenlik

Liderlik ve ydnetim becerisi

Analitik distinme

Sorumluluk alabilme

Calisma kosullarina adaptasyon

Yazili iletisim araglarini kullanabilme

Inisiyatif kullanma

Takim calismasina yatkinhk

Kavrama yetenegi

Empati kurabilme

Karar alma

Kisisel motivasyonu ylksek tutma

Belirsizliklerle basa cikma

Strese dayanikhlik

Baskalarini etkileme, ikna etme

Yaraticihk

Olugabilecek sorunian éngérebilme

'Yabanci dile yatkinlik

Catismay yénetme

Problem ctzme yetenegdi

S6zlu iletisim kurabilme

Ykselme ve gelisme odaklilik

Dis gérinisiine 6zen gdsterebilme

Kendini dogru ifade etme

Farkh kiltirlere uyum

Stratejik disinme

Esneklik

Misteri ve kalite odaklilik

Ozgiven ve dzdenetim sahibi olma

Insanlarla iliski kurabilme

Kaynaklan etkin kullanma

Dinamiklik
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Departmanimiz bakimmmdan ise alinacak personelde aranan en 6nemli 3 yetkinligi,

Onem derecesine gore siralaymiz.

Litfen agagidaki ifadelerin 6nem derecesini, kurumunuzu ve departmaninizi dikkate
alarak degerlendiriniz.

1) Departman bazinda yetkinliklerin belirlenmesinde daha ziyade o departman
yoneticisi etkili olmaktadir.

Kesinlikle [] Katiiyorum[— 1  Katilmiyorum[ ] Kesinlikle [ ]
Katiliyorum Katilmiyorum

2) Departman bazinda yetkinliklerin belirlenmesinde esas itibariyle tepe yonetim etkili
olmaktadir.

Kesinlikle (] Katihiyorum 1  Katilmiyorum[_1 Kesinlikle [1
Katiliyorum Katilmiyorum

3) Departmana alinacak personelde aranan yetkinliklerin belirlenmesinde, o
departmandaki kidemli ¢aliganlarin goriigleri de alinmaktadir.

Kesinlikle [_] Katiiyorum[ 1  Katilmiyorum[_1 Kesinlikle [ ]
Katilryorum Katilmiyorum

4) Kurumumuza alinacak personelde, departmanlarca belirlenmis olan yetkinliklerin
bulunup bulunmadigina 6zen gosterilir.

Kesinlikle [ ] Katiiyorum 1 Katilmiyorum[_| Kesinlikle [ 1
Katiliyorum Katilmiyorum

5) Kurumumuzda ¢aliganlarin s6z konusu yetkinliklerinin gelistirilmesine yonelik
faaliyetlere ve egitim programlarina yer verilir.

Kesinlikle ] Katiltyorum[ 1 Katilmiyorum[ 1  Kesinlikle [_]
Katiliyorum Katilmiyorum
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6) Kurumumuzda ¢aliganlanin performanslari, 6nceden belirlenmis yetkinliklere
uygunluguna gore degerlendirilir.

Kesinlikle [_] Katihyorum[ 1  Katilmiyorum{ 1 Kesinlikle [__]
Katilryorum Katilmiyorum
7) Yetkinliklerin belirlenmesinde, ise iliskin 6zellikler ve is tanimlari da dikkate alinir.

Kesinlikle [ ] Katiiyorum[ ]  Katilmiyorum[_] Kesinlikle [_]
Katiliyorum Katilmiyorum



