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OZET

Bu tez ¢aligmasinda, sl bir zaman dilimi icinde adaym ileride gosterebilecegi
performansin1 6ngérmede en gegerli yontem olarak goriilen yetkinlik bazli miilakat yontemi

ve uygulamas: yer almaktadir.

Yetkinlik bazli miilakat, kisileri bulunduklar1 pozisyonun sahip olmast gereken yetkinliklere
gore degerlendirerek mevcut durum ile hedeflenen durum arasindaki farki ortaya ¢ikarmayi

amaclamaktadir.

Klasik se¢me sistemlerinde, adaylarin ise uygunlugunu belirlemek i¢in kullanilan en Snemli
kriter isin igerigine dayanarak hazirlanan is gerekleridir. Yetkinliklere dayali se¢im yaklagmimi
ise, igin iceriginden ¢ok adaylarin s6z konusu igte nasil performans gosterecekleri konusu
tizerinde odaklanmaktadir.

Geleneksel segme sistemlerinin, isi yapmak igin gerekli donamima sahip adaylar
belirleyebildigine, ancak bu kigilerin iste olaganiistii bir performans sergileyeceklerini garanti
edemedigine dikkat cekilmektedir. Bu nedenle siirecin birinci agamasi iste bagariyt ortaya

cikaracak performans kriterlerinin yetkinlikler bigiminde tanimlanmasidir.

Geligen Teknoloji, rekabet kosullari, globallesme, igverenin beklenti ve hedeflerindeki
degisimler, isletmenin nitelik ve etkinliklerindeki geligsmeler nitelikli insan kaynaginin
onemini artttrmigtir. Insan kaynagmmn dnemi arttik¢a organizasyonlar Kisilerin sahip olduklart
bilgi ve becerileri arttirmaya, kigilik 6zelliklerini belirleyip gelistirmeye yonelmislerdir. Bir
igte tsttin performans elde etmeye sebep olan, kisinin bilgi beceri ve kisilik 6zellikleri, yani
yetkinlikleri, igletmeler tarafindan farkedilmis, 6nemleri giinden giine daha iyi kavranmaigtar.
Performans: artirmak ya da {istin performans yaratmanin temel kaynagi da uygun
yetkinliklere sahip galiganlar ige almaktir.

Yetkinlikler, organizasyonun hedefleri ile uyumlu, kurumsal ve kigisel performans i¢in kritik,
gozlemlenebilir, Ol¢timlenebilir ve ayirt edici davramglardan olugmakta olup, yliksek
performans: yakalamak igin ©nemli merkez noktalaridir. Yetkinligin bir arag olarak

kullanilabilmesi, bunun i¢in de gézlenebilir olmas1 gerekmektedir.
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Yetkinlik bazl yapilandirilmaya gidildiginde isletmedeki tiim pozisyonlar igin gerekli
yetkinlik seviyelerinin ve derecelerinin belirlenmesi, bunun gostergesi kabul edilen davramsg
tamimlarinin olusturulmas: gerekmektedir. Biitlin bunlarin organizasyondaki vizyon, misyon,
degerler, stratejiler ve Orgiit kiiltiiriinden elde edilebilmesi sistemin uygulanabilirligi agisindan

6nemlidir.

Firma kiiltiirtine uyum saglayabilecek ve basarisina katkida bulunabilecek diizeyde bireyleri

ige almak, giinfimiiziin rekabete acik piyasasinda se¢me ve yerlestirme de ana stratejilerden
biri olarak kabul edilmektedir.
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ABSTRACT

In this study,in a restricted time period ,considered as the best method for guessing the
performance of a candidate the competence based conversation method and its application
takes place.

The compotence based conversations evaluating the people according the compotences that
their position must have, aim to make the differences clear beetwen the real existing situation
and aimed position.

In classical evaluation systems, the most important criteria for determining the appropriation
for the job are the necessities based on the contents of the job. The approach based on the
competence is focused on the performance rather than the contents of the job.

It must be noted that the traditional evaluating systems have the ability to determine the
suitable canditates but not guarante that they could perform the high performance. So that, the
first step for the process is the define the performance criteria in terms of competences.
Growing technology, the conditions for challenging, globalisation, the expections of the
employer and the change of the aims, the capabilities of the firm and the growth of its
activities increased the importance of human sources.

When the importance of human source have increased the organizations tend to increase the
ability and capability of the people and determine the personal characteristics and improve
them. The cause for high performance, the characteristics and personel abilities namely
competences are realised by the firm and more investigated. The main source of increasing the
performance and create the high performance is the give the job appropriate people.

The competence, made up of the behaviors suiting the aims of the organization, critical to
personel and public performance, observable, measurable and distinguishable, is the important
central point to reach the high performance. The competence must be used as a tool,and for
this 1t must be observable.

When we apply the competence based structure, it’s necessary to determine the competence
levels and degrees. It’s important since the system can be applied.

In our current media, one of the main strategies is to give the job to the people that can

contribute to the success and suit the culture of the firm.
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GIRIS

Yetkinlik bazli miilakat aragtirma ve uygulamasiin amaci, segim siirecinin miilakat
agamasinda en etkin yontemin izlenerek dogru ise dogru kisiyi yerlestirebilmektir.
Gliniimiizde organizasyonlar, kendini tantyan, gliclii ve gelistirmesi gerektigi yonlerini bilen,
ne yapmak istedigini ve bunu nasil yapacagim bilen organizasyonlardir. Bu tiir
organizasyonlarda c¢alisanlar, kurum kiiltiiriinii benimsemis, hedeflerini saptamis, karar alma
stirecine katilarak hareket eden kigilerdir. Katilim ve hedef paylagimindaki artis, aktivitelerin
hiyerargik fonksiyonel yapida degil, siire¢ yonetimi ile yapilmasim gerektirmektedir. Stireg
yoOnetimi, kontrolii en aza indirgeyen igleyis tarzidir. Bu noktada kisilerin ise uygun olarak
secilmeleri, organizasyonun performansi ve bagarisi i¢in ¢ok Onemli oldugu ortaya
¢ikmaktadir.

Bu tez ¢aligmasmin birinci boliimiinde se¢im stireci teorik olarak incelenmis ve yetkinlik bazli
miilakat yonteminin segim siirecinin hangi asamasinda daha etkin olarak yer alabilecegi
aragtirilmugtir. Secim siirecindeki test uygulamalarinin kurumdan kuruma farkliliklar tasimas:
nedeni ile bu agama hari¢ diger tiim agamalar uygulamada yer almugtir. Ikinci béliimde
yetkinliklerin tarihgesi, literatiirde kullamlan tanimlan, yetkinliklerin belirlenmesi, Sl¢tilmesi
ve yetkinlik sistemine yoneltilen elestiriler ele almmigtir. Bu boliimde uygulama olarak ig
analizleri yapilmig, gorev tamimlari, is gerekleri, is profilleri yapilarak tigiincti boliimiin
uygulamasina temel olacak yetkinlikler saptanmaya ¢aligilmigtir. Ugtincti boliimde yukarida
belirtilen teorik ¢aligmalar ve uygulamalar 1s131inda yetkinlik bazli miilakat uygulamasi ve

degerlendirilmesi ele alinmstir.

Uygulama yapilan firmanin galisanlarinda olmas: gereken temel yetkinliklerin saptanabilmesi
i¢in igletme orta yonetim bolimlerinde bulunan galiganlar ile ig analizleri yapilmigtir. Kisisel
ve sosyal yetkinlikler daha ¢ok beyaz yaka g¢aliganlarda, teknik yetkinlikler ise mavi yaka
calisanlarla is analizleri yapilmistir. Is analizleri beyaz yaka galiganlar igin anket ve boliim
sorumlusuyla goériisme yontemleri ile, mavi yakada gozlem, amiriyle birebir gériisme ve

béliim sorumlusuyla goriigme yéntemleri kullanilarak yapilmigtir.

Yapilan gézlem esnasinda, igin gézlemlendigi kesinlikle kisilerin gozlemlenmedigi ¢aliganlara
agiklanmigtir. Bu, kisilerde olusabilecek tedirginligin ortadan kalkmasim saglamugtir. Kisiler
daha rahat bir sekilde iglerini yaparak yapilan gozlemin daha dogru sonuglar vermesine



olanak tanimiglardir. Kigilerin ¢aligma ortamlari, kullandiklar arag¢ ve geregler, kendilerinde
bu igi yapmak i¢in gerekli olan bilgi, yetenek ve beceriler tek tek ele alinarak ig tamimlar, is
gerekleri ve ig profilleri olugturulmustur. Bu sayede ¢aliganlarin yetki ve sorumluluklannin
sinirlar belirlenmis ve isletmede herkesin bu dogrultuda galisarak daha yiiksek performans ile
hareket etmelerine zemin hazirlanmugtir. Ayrica yapilan is tamimlan, isin diger islerle
iligkilerini ve igin organizasyon i¢indeki neminin belirlenmesini saglamstir. Is gerekleri ve
sonrasinda ¢ikarilan is profilleri kapsaminda galiganlarin fiziksel, zihinsel, duygusal, sosyal ve
davranigsal 6zellikleri saptanmaya galigilmustir. Is profilleri, belli bir is yada is ailesi i¢in
gelitirilmis yetkinlikler seti veya basarn faktérlerini kapsamaktadir. is profillerinden de
calisan kisilerde olmasi gereken yetkinlikler teker teker saptanarak, isletme i¢inde ynetim
kademesinde ve daha alt kademede olmas1 gereken hiyararsik yetkinlikler saptanmugtir.

Saptanan bu yetkinlikler tanimlanmig ve kigilerde bunlarla ilgili gereken farkindaliklarin
yaratilmas: ve kigileri bu yetkinlikler dogrultusunda hareket etmeye giidiileyerek kurum
hedeflerini gerceklestirmeye yonlendirebilmek igin her giin yarim saat yetkinliklerle ilgili
egitimler verilmistir. Bu egitimlerde, kigilerin gorevlerini yaparken kargilagmig olduklan
kritik olaylar karsisinda davramig Grnekleri verilerek ilgili yetkinliklerin daﬁé akilda kalict
olmalar1 saglanmisgtir. Bu egitimlerde, kisiler gézlenerek ve verilen 6rnekler dikkate alinarak
miilakat esnasinda yetkinlikleri ortaya g¢ikaracak soru tipleri saptanmaya g¢aligilmigtir,
Saptanan bu soru tipleri uygulanan yetkinlik bazli miilakat esnasinda sorulmus, ahnan
cevaplar tek tek yazilmistir. Daha sonra alinan cevaplar kargilagtirilarak sorularin giivenilirligi
smanmigtir. Miilakat esnasinda verilen her puan, yetkinligin kendi agirhii ile garpilarak, elde
edilen degerler toplanip, pozisyonun agiclik puanlarimin toplamina béliinerek ortalama

bulunmustur. Bulunan puanda tist sinir 7, gegerli puan 4 iizeri olarak saptanmugtir.

Yetkinlik bazli miilakat sonucunda iki miigteri temsilcisinin ige alimi gergeklestirilmis ve bu
kisilerin performanslar1 belirli araliklarla takip edilerek miilakatin gegerlilifi sinanmaya
caligtlmagtir.

Yetkinliklerle ilgili olarak yaptigim teori ve uygulama incelemeleri ve arastirmalarimin birbiri
ile ortligmesi , yetkinlik bazli miilakatlarin kurumsallagmak isteyen her igletmenin uygulamasi
gerekliligini g6stermisgtir.



BIRINCI BOLUM
SECIM SURECT

1.1. SECIiM SURECININ TANIMI

Isgoren secimi, igletmede bosalan ya da bosalacak gorevlere i¢ ve dig kaynaklardan

bagvuran adaylar arasimndan isin gereklerine en uygun kisi ya da kigileri segmektir. *

Secim, aday havuzundan pozisyonun saptanmig kriterlerine en iyi uyan bir adayr bulma
olarak tanimlanabilir.

Bir igyerinde verimliligin saglanmasi ya da insanlarin gtidiili bir sekilde ¢aligip, yaptiklari
isten doyum elde ettikleri bir iste ¢aligabilmeleri igin birinci kosul, “ise uygun insan —
insana uygun is” eslesmesinin dogru bir sekilde gergeklesmesidir. >

Bir ¢ok organizasyonda ige alma stireci stirekli bir stire¢ olarak igler. Emeklilik, iggiicii
doniigiim oran1 ve diger olagan eksikliklere bagh olarak stirekli bog pozisyonlar vardir.

Segim stireci, her yonetici icin ¢ok 6nemlidir. Ise alimda verilen yanlis kararlarin, kaynak
ve firsat maliyetlerinin yani sira bu kararlardan bir ¢ok insanin etkilenecegi ger¢egi goz
Ontinde bulundurulmalidir. Dogru se¢im, biitlin i gruplarn i¢in gelisme ve artan verimlilik
anlamina gelir. Yanhis se¢imin sonuglari; hayal kiriklii, tekrarlanan egitimler, bosa
harcanan dokiimanlar, moral diistikliili ve nihayetinde yeni ige alinan kigilerin hizmet
s6zlesmelerinin feshidir. Bu da se¢im siirecinin yeniden baglamasi anlamindadir. Yanlig
secimin dier gorlinmeyen maliyeti, igte basarili olabilecek bir adayr reddetme,
organizasyona katma degeri olabilecek bir adayin firsat maliyetini igerir. 3

1 Zeyyat, Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8. baski, Ezgi Kitapevi, Bursa, 1997, s. 106

2 Canan Ergin, Insan Kaynaklar Y&netimi “Psikolojik Bir Yaklagim”, Academyplus Yaymevi, 2002 s. 76
* Lawrance A. Klatt, Robert G. Murdick, Frederick E. Schuster, Human Resource Management, Ohia,
Bell&Howel Company, 1985, s. 221



Kigilikle nitelik arasindaki denge, eleman se¢iminin temel sorunlarmdan biridir; zira kigilik
ve niteligin ideal bilesimi tek bir insanda nadiren bulunur. * Siz becerikli ve deneyimli
insanlar1 ige aldifiniz diigliniirken, bunun yaninda fikirleri, inanglari, deger ve kisilikleri de

ise alirsiniz.’

Degisen yagsam tarzlari, ise alim yasalari, ortaya yeni ¢ikan  ¢aligan ihtiyaglar1 teknolojik
ilerlemeler iggiicliniin de degismesine neden olmusgtur. Organizasyondan organizasyona
degisimin derecesi degigebilir fakat dig gliglere uyum amaciyla biitiin organizasyonlarin
degisime ihtiyact vardir. Biitiin bu degisiklikler segim maliyetlerini arttirmistir. Segim

karari, ilk seferinde dogru yapilmasi gereken bir karardir.

Segim stireci, ige alim ve se¢me oldugu kadar organizasyon amaglari, is dizaym ve
performans degerlendirme stireci ile birlikte igler. Secgim siirecindeki ilk nokta
organizasyon amaglarmin saptanmasidir ki bu organizasyonun genel ise alum politikalarim
igerir. Y6netim, hem spesifik isler igin piyasadaki en iyi kisileri ise almak (ki bunlar
yiiksek ticret ve sosyal haklar gerektirir) hem de nispeten diislik yevmiye veya ticret
Gdenen (bunlar, isgiicli déniisiim oranini etkileyen veya yevmiyesinden, sosyal haklarindan
veya c¢alisma sartlarindan tatmin olmayan kisiler disindakilerdir) kigileri istihdam etmek
ister. Politikalar1 olugturanlar, segim stirecinde goriigme, test ve diger se¢im araglarindan
hangi kombinasyonu kullanacaklarim1 saptamalidirlar. Se¢im stirecinde, maliyeti minimize
edecek, en iyi ve uygun adayr segmeyi kolaylagtiracak biiylilii bir segim araglart
kombinasyonu yoktur. Bununla birlikte Insan Kaynaklari Yonetiminde 6zel alanlar igin
birkag yeni segim teknidi gelistirilmigtir. Asagida agiklanacak olan, degerlendirme
merkezleri bunlardan biridir.

Ikinci nokta, is dizaym ¢alismalari ile her igin gerektirdigi gorevlerin ve sorumluluklarin
saptanmasidir. Isin tekrarlanma ve motive etme derecesi biiytk miktarda c¢aligan
performansina etki eder. Calisanlarin performanslari kendi yetenek ve motivasyon
derecelerinden etkilenir. I dizayn: her iki faktorii de biiylik miktarda etkiler.

4 John Finnigan, Dogru ise Dogru Eleman, 2. baski, Istanbul, Rota Yaym Yapim Tanitim Tic.Ltd. $ti. 1997,
s. 47
5 Hardy Caldwell, Mikemmel Aday: Segme, Birinci Baski, Hayat Yaymcilik, Istanbul, 1999, s. 8



Ugtincti nokta, iy basarismin 8lgtilmesidir. Gelecekte hangi niteliklerde bir caliganin i
bagvurursunun kabul edilip, segilecegini saptamak i¢in baganili galisanlarn kegfedilip
niteliklerinin saptanmasi gerekir.

Dérdiincii element, ig analizi yoluyla is spesifikasyonlarim ortaya ¢ikarmaktir. Bunlar,
hangi kisilik 6zellikleri, hangi beceriler ve isi bagarmak i¢in nasil bir alt yapmimn bulunmasi
gerektigini igerir. 1990 larda “Yetkinlik Bazh Ise Ahm”’a odaklanma, geleneksel ig
becerilerinin  neler olmast gerektiginin saptanmasim  gerektirdiginden ~ bir gok

organizasyonun segim siirecine etki etmisgtir.

Ideal olarak gegerli yetkinlikler:

Yonetici yetkinlikler Kisisel yetkinlikler

Sorumluluk devretme Is/tirtin bilgisi

Calisanlar1 motive etme Teknik bilgi

Proje ybnetimi PC kullanma becerisi

Sunug becerisi Zaman ve gatigma yonetimi becerisi

Kaynak: Ann Vineda, “Performans Management Through a Work / Life Lens, “ Hr Focus (February 1998),
$.9-10

Organizasyonel amagclarla baglantili kigisel yetkinlikler, g¢aliganlarin organizasyon
degerleriyle daha uyumlu davranmasina yol agtifindan toplam performans: da gelistirir.

1.2. SECIiM KRiTERLERIi

Bir ¢ok firma etkili performansa sahip iggdren se¢imi i¢in bir dizi karekteristikler
kullanirlar. Segim siireci baglamadan 6nce, is spesifikasyonlarindan bagarih bir performans
icin gerekli bir karekteristikler profili ¢ikarilir. Bu diigiinceden hareketle is tammlarindan
ve is gereklerinden yararlamlarak bu isi yapacak bir kiginin g6stermesi gereken belirli
davransglar1 igeren bir iy profili listesi belirlenebilir ve bu davramslar meslegin Snemli

kosulu haline gelir.® Segim stirecinin temel elementleri gekil 1°de gosterilmektedir.

¢ Giilruh Ozigik Giirbtiz,Personel Aragtirmalart ve Isgoren Segme Stireci, Birinci Baski, Literatiir Yayncilik,
Istanbul, 2002, s. 27



Teknik gereklilikler: Bunlar egitim ve ig deneyimini igeren kriterler olabilir. Onceki is
deneyimleri gelecekteki ig performansinin iyi bir Sngdriiciistidiir.

Kigisel gereklilikler: Pozisyona bagl olarak adaym bir ekip iginde galigmasi, gruba
sozclilik etmesi veya pozitif bir tarzda yapici geribildirim alip verebilmesi gibi. Bazi
mesleklerde liderlik yetenegi basarih bir is performansi igin gerekli olabilir ve bir segim
kriteri olarak g6z dniinde bulundurulabilir.

Fiziksek gereklilikler: Bazi mesleklerde 6zel fiziksel karekteristikler basarth bir
performans i¢in 6n gerekliliktir. Ornegin, itfaiyeciler ve jokey olarak caligacaklar i¢in &zel
fiziksel nitelikler gerekir.

Se¢im Araclari: Arzu edilen
kisilik dzellikleri, karekter ve
yeteneklere sahip adaylari
saptayabilmek i¢in hangi
araglar uygundur?

Is 6zellikleri: Hangi Kisisel
Yeterlilik veya ozellikler,

.| yetenekler ve nitelikler
performans bagarisi ile

ilgilidir?

Is basari kriterleri: Yiiksek
performansi diigiik

performanstan noktalar <
nelerdir? Bunlar nasil Slgiiliir?

Is dizaym: Caligan kisinin
sorumluluklan ve gérevleri
nelerdir? Organizasyon igin
hangi isler bireysel olarak
yerine getirilir?

Organizasyon amaglari:
Organizasyonun misyonu
nedir? Vizyonu Nedir?

Sekil 1 Secim Siirecinin_Temel Elementleri




Kaynak: Mitchell S. Novit, Essentials of Personnel Management (Englewood Cliffs, NJ: Prentice —
Hall, 1979), 70. Reprinted by permission of Prentice-Hall, Inc.

Tipik bir secim prosesi su adimlan icerir;

Doldurulacak pozisyonun gesidine veya organizasyonun biiylikliigiine gére bu adimlarin
sirast da degisebilir. Stireg genellikle gegerli bagvurularin gézden gegirilmesi ile baglar.
Daha sonra, bagvurular kalburdan gegirilerek pozisyon i¢in gerekli yeterliliklere sahip
gorlinenler muhafaza edilir. Uglincti adim standart bilgilerin saglanmas: igin adaylara
bagvuru formu doldurtmaktir. Daha sonra adaylara isle ilgili ve organizasyon tarafindan
onaylanmug bir test yapilir. Bundan sonraki adim genellikle Insan Kaynaklar1 Béliimiinde
adaylari miilakata almaktir. Bu goriismelerde amag, adaylarn alt yapilarini, referanslarin,
is deneyimlerini kontrol etmektir. Son olarak, elemede kalan son birkag aday Insan
Kaynaklar: Yoneticisi ve bir iist departman yoneticisi ile goriigtiiriiliir. Bu goriismeler
stiresince, adayla oldugu kadar adayin ¢aligacag: béliimde ¢aliganlar ve amirleriyle de is
gereklilikleri bagtan sona tartigilir. Bu noktada, is i¢in en iyi yeterliliklere sahip adaya is
teklifi yapilir. Eger aday Oneriyi red ederse, yonetim diger nitelikli adaylarla iletigim
kurabilir veya bagka nitelikli aday uygun olarak goriilmiiyorsa ige alim siireci yeniden
baglatilir. Aday Oneriyi kabul ettigi zaman, aday1 organizasyona yerlestirme stireci baglar.
Bu siireg  sekil 2 ‘de g6sterilmektedir.



Adaylan

gozden gegirme

v

ik Eleme

Gelecek i¢in g6zoniinde tut

!

Bagvuru formu

Eleme

doldurtma

A 4

Eleme

Testler

A 4

A 4

Eleme

Goritsme

y

Referans

A 4

Eleme

Kontrolii

h 4

Boliimsel
gorigmeler

Eleme

y

is Onerisi

Y

Saglik kontroli

Y

Eleme

A 4

Saglik raporu

olumsuz

A

Aday saghk
kontroltinden gegti
ve kabul edildi

A
Yerlestirme

Sekil 2 Secim Siireci
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Aday Saghk
kontroliinden
geeti reddedildi
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Diger
adaya Sner

Ise alim stirecine
devam et




1.2.1. Secimin Amaglar : Yetenek Ve Motivasyonu Degerlendirmek

Segim stirecinin amaci, ¢alisanlarin gelecekteki performanslarini maksimize etmektir, Bir
¢alisanin performans: onun yetenek ve motivasyonuna baghdir. Biitlin segim stireci,
bagarili bir isgdren olabilecek en yiiksek motivasyona ve gerekli tiim yeteneklere sahip
isgGrenlerin saptanmasi etrafinda d6ner. B

Cogu insan para kazanma gereksiniminde oldugu i¢in calisir. Fakat bu, baz1 insanlarin
bagka isler yaparak daha fazla para kazanacakken bdyle yapmamalarini veya digerleri isten
atilmayacak kadar ¢alistrken onlarin tam kapasiteyle ¢alismalarim agiklamaz.” Cok defa,
isteki basarisizlik, beceri veya yetenek eksikliginden degil motivasyon eksikliginden ortaya
¢ikar. Beceriler ve yetenekler organizasyon iginde veya diginda alinacak bir egitim ile
gelistirilebilir, fakat motivasyon aym miktarda gelistirilemez. Ornegin, bir firmada basarihi
bir satiy temsilcisi olmay1 bagaramayan kisilerin %85 i yetenek eksikliginden degil firma
igindeki motivasyon eksikliginden basarisiz olmuglardir.®

Bir kisinin motivasyonunu dogru olarak degerlendirmenin anahtar1 onun degerlerini
olgmek olabilir. Eger aday igvereni ile aymi degerleri paylasiyorsa, aym amaglan
basarmaya baglanmasi daha muhtemeldir. Ornegin. Kentucky’deki Toyota otomobil
fabrikasinda, 200.000 in istlinde aday lizerinde, adaylar, kendi temel degerleri ile firmamn
degerlerini kargilastirmak i¢in 20 saatlik bir test, gbriisme ve se¢im stirecinden
geemislerdir ve sonunda adaylar oldukga bitkin bir hale gelmislerdir. Toyota, kendisine
inanir ve felsefesi stirekli gelisimdir, giiglii motivasyona sahip ve kaliteye yiiksek deger
veren c¢aliganlar ister. Toyota’nin segim siireci beceriler tizerine odaklanmamugtr, ¢iinkii
yeni ige girenler egitime alinacaklardir, odaklanilan nokta belirli kisilik ozellikleri ve
degerlerdir. Ornegin; problem ¢6zme; problemi dile getirmede kendini motive edebilen ve

kendi kendine disiinebilen insanlar, takim ¢aligmasi; kisisel beceri, y6netim tarzi ve

? Finnigan, s. 75
¥ Michail R. Carrel, Norbert F. Elbert, Robert D. Hatfield, Human Resource Management, Sixth Edition, The
Dryden Press Harcourt College Publishers, 2000, USA, s. 189



iletigime istekli, esneklik; degisen gereklere uyum becerisi, stirekli 8grenme; siirekli olarak

yeni stiregler ve yeni i metotlar1 bulma arzusu.’

Farkh insanlar farkli geylerden ve farkh seylerin farkli miktarlarindan motive olurlar. En

iyi elemam segme teknikleri bu hususlarin anlagiimasina baglidar. '

Se¢imim temel amaci yliksek performans standartlarimi karsilayacak elemanlarin ige
alinmasidir. Potansiyel elemanlar1 teshis etmek bilimsel bir ¢alismadan 6te bir sanattir.
Gegmigte yapilan se¢imlerde, firmanin bugilin ihtiyaci olan becerilere sahip adaylar
tizerinde durulurken gilintimiizdeki segimlerde bir ekip iginde yiiksek performansla
calisabilecek ve gelecekte terfi edecegi pozisyonun gerektirdigi beceriler ile ilgili
potansiyele sahip olan adaylarin segimi tizerinde durulmaktadir.!

Ise alimla ugrasan bir g¢ok kisi, daha ¢ok adaya ulagabilmek igin, belirli gérevlere
odaklanan ilanlardan ziyade genel ilgi alanlarina hitap edenleri tercih ederler. Arama
kriterleri; teknik ve teknik olmayan beceriler, yetkinlikler, kigisel ozellikler, kigilik ve
deneyimi icermektedir. Bu alanda uzman kigilerin bireyde aradiklari, deneyim; rol,
fonksiyon, is, endiistri, mesleki uzmanlagsma ya da farkli bir ¢aligma tarzi olabilmektedir.
Ayn1 zamanda, bireyin, yeni isvereninin kurum kiiltiiriine, takima ya da ¢aligma ortamina
ne derecede uyacagini tahmin etmeye yardimer olacak dzelliklerde aramr. '2

Verimli bir se¢im siireci birkag amag igerir:*?
- Yiiksek performansh iggiicti gelistirme, organizasyonel stratejiyi saptayabilen ve
yasal siirliliklar iginde asgari diizeydeki sonuglari basarabilen bir iggiicii.
- Ise alma maliyetlerinin geri d6niistim hizim artirabilmek. (Bir yatiim olarak, se¢im
giderleri, isgiicli doniiglim oranmim, eZitim maliyetlerini, fayda maliyetlerini
azaltmak ve ticret giderleri i¢in iyi bir deger yaratmak) )

? Carret, Elbert, Hatfield, s. 189

1 Finnigan, s. 77

' Carrel, Elbert, Hatfield, 5.186

12 Frances Cook, Frances, HR Direktor, 2000 Edition, Yetenek Avciligs, www.insankaynaklari.com, 06.12.03
13 Don Harvey, Robert Bruce Bowin, Human Resoruce Management, An Experiential Approach, Perntice
Hall, NewlJersey, 1996, s. 119
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- Digerlerini de kendileri gibi cezbedebilecek yliksek performans gosteren adaylari
segmek ve kazanma siirecini devam ettirmek.

Iyi segimin etkileri;

- Adayin becerilerinden yararlanma,

- Haksizhig1 ve ayrimeilif1 azaltmak,

- Verimliligi artirmak,

- Isgticti donfisiim oranim azaltmak,

- Takimlarin kalitesinin artirmaktir, -
Dogru ise dogru kisiyi segmek; verimi yiikseltir, isten ayrilma oranimi diigiiriir, galiganlarin
is doyumunu etkiler, devamsizlif: azaltir, oryantasyon ve egitim masraflarini diigtiriir,
caliganlar arasinda sinerji yaratir, kisilerin gliclii yonlerini ortaya gikarir, zihinsel katma

degeri artiir. °
1.3. SECIM SURECI ASAMALARI

1.3.1. Adaylar1 Gézden Gegirme Ve ilk Eleme

Biitiin bagvurularin gerekli nitelikleri kargilamasi miimkiin olamayacagina gére segimde ilk
adim uyguh olan ve olmayan adaylar1 ayirt etmek olacaktir. Bu Onceden saptanmug
formlarin igeriginde olan bilgileri kargilagtirarak yapilmalidir. Bu kriterler ¢ok belirgin
(kisisel ozelliklerdeki detaylar) veya dolayl1 olarak segim yapacak kiginin aklinda kisa bir
liste olusturmasi gibi dolayl: olarak da olabilir. *° ilk eleme, ag1k olarak niteliksiz olan veya
arzu edilmeyen niteliklere sahip adaylarin bagvurularim eleyerek se¢im siireci stiresince
Insan Kaynaklar1 Béltimiiniin boga zaman harcamasim &nler. Cogu is bagvurularinda gelen
bir ¢ok bagvuru ciddi olarak zaman harcamayr gerektirmez. Olumlu firma imajim
koruyabilmek i¢in bagvuran her adaya nazik davramiglarla karsilik verilmelidir. Esas olarak
ilk eleme, kritik ig spesifikasyonlarina sahip adaylari ve niteliksiz adayian ¢abuk bir

sekilde ayirarak se¢im siireci maliyetlerini minimize etmeyi miimkiin kilar.

!4 Bahattin Aydn, Performans Degerlendirme Dersi Miilakat 8devi, 2003

15 yasemin Atakuman, Is Performansim Belirleyen Kisilik Ozellikleri, www.baltas-baltas.com, 04.01.2004
16 Lan Beardwel, Len Holden, Human Resource Management a contemporary approach, Third Edition,
Pearson education Limited. UK, 2001s. 242
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Insan Kaynaklar1 B6liimii adaylarin CV ve &n mektuplarim gézden gegirerek is tanimimda
var olan minimum niteliklere sahip adaylar1 saptamalidir. Ise segim siirecinin en nemli
noktast CV’lerin ¢ok dikkatli bir sekilde tetkik edilmesidir. Clinkii CV°lerin ¢ogu kisisel is
geemisi ile ilgili oldukga etkili ifadeler igerirken bunlarin % 36 s1 eksik veya yanlis bilgi
igermektedir. Bu bilgiler degisik anlamlar igeren yorumlardir: Kazanilmamis ancak iddia
edilen egitim dereceleri, 6zellikle ¢aligmadif tarihleri igeren istihdam edilme tarihleri,
geemis igindeki ticretler ve tinvanlar hakkindaki abartilar, gegmis gorev ve basarlarla ilgili
stislemeler ve yine 6zellikle sabika dosyalar1ile ilgili eksik bilgiler...

Nitelikli adaylarmn CV’lerine ilgilendikleri pozisyonla ilgili bir soru isareti konur. Eger ilk
eleme aday ile direk iletisim kurularak yapilirsa goriismeci bir gok strateji izleyebilir.
Gortigmeci tek bir soru ile eleme yapabilir. Bu tiir sorulara verilen cevaplar adayla
goriigmeye devam edilip edilmemesini belirleyebilir. Ornegin, ticret isteginiz nedir? Hafta
sonu veya gece ¢alisabilir misiniz? Haftada ii¢ gece sehir disina ¢ikabilir misiniz? Vb.

Segim stirecinde bu noktada veya bagka herhangi bir noktada reddedilen adaylar, aday
izleme kayitlarina gegirilmelidirler. Bu kayitlarda, isin adaya Snerildiginin nedenleri veya
adayin neden reddedildiginin nedenlerini bulunmalidir.

1.3.1.1. CV taramah sistem

Bilgisayarla CV tarama sistemi ¢ok fazla miktarda CV leri ilk eleme yapmada kullanilir.
Nike, Disney, MCI vb. firmalarda bu sistemden yaralanmaktadir. Bu software sistemler,
kagit CVlerle ilgili olan yonetimsel ve bolimsel maliyetleri azaltir. Bu sistemler ¢ok
gesitlidir ve genel olarak Insan Kaynaklari gahisanlari tarafindan kabul edilmis CVleri
bilgisayarin veritabamina kayit eder. Daha sonra CVler anahtar kelimeye gére dosyalamr
veya diizenlenir ve adaya cevap mektubu gonderilir. Pozisyon igin gerekli “kriterleri
kargilayan adaylar anahtar kelimeler girilerek veri tabaninda bulunur. Eger tarama
stiresinde ¢ok uzun veya ok kisa bir liste gikarsa kriterler degistirilir. Insan Kaynaklan
Uzmanlar1 bu Cvleri belirli kriterlerle tarama ile tasnif edilmesi gereken kagit Cvlerle
karsilagtinldiginda birkag avantaja sahiptirler:

e Sistem, kapasitesi ve hizina bagl olarak ige alma acentalarina gok fayda saglar.

12



e Dosyalama kolay ve hizhdir, biitin Cvleri (istenmeyen binlerce Cvler dahi)
dosyalayarak yeniden elde etmeyi miimkiin kilar.
e Bu sistemler sayesinde ige alma siireci hizlanir.
e Adaylara geligmis bir hizmet sunar.
¢ Doldurmay1, kopyalamayr ve Cvleri aywrmayt ortadan kaldiran kagitsiz bir
sistemdir.
Bu yontem, se¢im yapanlarin subjektif daranmadan korur ancak segim kriterlerinin bir
kerede dogru olarak saptanmig olmasi Ngerekir. Diger bir yol, random se¢im yaparak ¢ok
sayda basvuruyu azaltmaktir. Herkese bu yontemde esit sans tanmr ve yanlis segim

kriterlerinin araya girmesini onler. !’
1.3.2. Bagvuru Formu Doldurtma
Bagvuru formu, ise almada kisisel 6zet bilgileri kapsar. Kigiler hakkinda uygun bilgiler

iceren bu kayitlar, miilakat esnasinda ve referans kontrollerinde adayin ise uygunlugunu
saptamak icin kullanilir.

17 Beardwel, Holden, s. 241
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Tablo 1
BASVURU FORMU

| Btittin bagvurular, yas, 1k, renk, din, cinsiyet, dogum yeri, Sztirliliik ve askeri statliye bakiimaksizin kabul edilir.

LUTFEN HER BOLUMU DOLDURUNUZ (ON VE ARKA) Tarih:
Soyad1 Adi

% Adres Semt Tige Sehir Ev Tel

/A Cep Tel

:ﬁ Dogum Tarihi Anne Adi Baba Ad1 E-mail:

'a Acil durumlarda bagvurulacak Adres ve telefon:
Pozisyon ad1 Talep edilen ficret Daha dnce firmamiza bagvurdunuz mu?
Ise baglama tarihi Katkida bulunacagmniz alanlar

o> Calisma gekli ( Tam glin, yarim glin, gegici, yaz aylari, staj)

% Calisamayacaginiz zaman aralif1 var m? Neden? Isle ilgili okul

gﬁ Ozel alanlarla ilgili aldiginz sertifikalar
Yitksek lisans Okul ad1 Tarihler Diploma Ortalamaniz Uzmanhk

notunuz alanimz

Universite

:g) Universite
Yiksek okul
Lise
1k8gretim

Ruhsal veya bedensel olarak ige engel bir ySniintiz var mu?

mi?

% Varsa nedir?

w2

Askerlik durumu:

Caligmanizda yasal bir engel | Evet ise neden? Herhangi bir sugtan | Evet ise neden?
bulunmakta midir? dolay1 hitkiim giydiniz

LUTFEN ARKA BOLUME DEVAM EDINIZ.
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Daha 8nce ¢aligtig1 yerler Son iginizden baglayarak, staj yaptigmiz, goniilli olarak ¢aligtiginiz isler dahil olmak
lizere timlnii yazimz.
Firma ismi
Adres Baglangig Gcreti Son aldi1 ticret
Bagli oldugu ybneticisinin adi Telefonu Unvam
Ayrilma nedeni
Firma ismi
Adres B Baglangig Gicreti Son aldig: ticret
Bagl oldugu yoneticisinin adi Telefonu Unvam
Ayrilma nedeni
Firma ismi
Adres Baglangig Ucreti Son ald11 ticret
Bagli oldugu ydneticisinin adi Telefonu Unvam
Ayrnlma nedeni
Firma ismi
Firma ismi
Adres Baglangig ficreti Son ald1g: ticret
Bagli oldugu yoneticisinin ad1 Telefonu Unvam
Ayrilma nedeni

Daha 6nce galigtifiniz yerlerden y6neticiniz olan en gok 3 kisiyi referans olarak yaziniz.(Akrabalar diginda)

Ad - Soyad

Calistis yer

Unvan

Telefon

Referanslar

TARIH

tamamen 6demeyi kabul ve taahhiit ederim.

IMZA

Bu formda doldurmus oldugum her bilginin tamamen dogru olduguna, ise kabul edildigim
takdirde bu bilgilerden birinin veya tamamimn yanliy ¢ikmasi halinde higbir hak talep

etmeden sirketinizden ayrilmay1 ve bu nedenle sirketinizin maruz kalacag1 zarar ve ziyam

FORMU DOLDURMAK ICIN GOSTERDIGINIZ ILGIYE VE ZAMANA TESEKKUR EDERIZ.
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Formun sonundaki onay bsliimii gok dikkatli okunmalidir. Iyi bir bagvuru formu bes kritik

unsur igerir:

1. Aday yazmis oldugu biitiin bilgilerin dogrulugunu onaylamak igin tarih ve imza

atar.

2. lIse alinmasi igin gerekli olan tibbi muayeneyi kabul ettigini onaylar.

3. Alt yap: bilgilerini igeren referanslar1 ve eski igverenleri hakkinda yazdiklarim

onaylar.
4. Kendi istegi ile istihdam edilecegini ve herhangi bir nedenle veya nedensiz,
herhangi bir zamanda hizmet s6zlesmesinin feshedilebilecegini kabul eder.

5. Yazih bir istihdam onay1 {ist yonetim tarafindan imzalanir ve béylece ise alma

Onerisi gegerli olur. Bunun diginda ige alma siireci iginde verilen her hangi bir s6z

veya teklif gegerli degildir. Su maddelerin bagvuru formunda yer almasi1 gerekir:

Adaymn adi

Adayn ev adresi ve telefon numarasi

Adaym en az ¢aligma yaginda olup olmadig1

(Isle ilgili ise) Adaym bir veya daha fazla yabanci dil konusup, yazma ve
okumas1 olup olmadig1

Adaym geg¢mis is deneyimleri (istihdam edilme tarihleri, ticret artiglari, is
sorumluluklar: ve gérev sorumluklari, ayrilig nedeni)

Adaym gece veya hafta sonlan ¢aligmasi gibi 6zel is gereklerini onaylayip

onaylamadigi

Adayn askerlik hizmeti

Adayin sug kayd

Adaym seyahat etmeyi kabul etmesi (Isle ilgili ise)

Adayin 6zel becerileri ve egitimleri

Adaym bagvurdugu pozisyona eleman arandiini nereden duydugu
Adaym iiye oldugu profesyonel organizasyonlar

Adayi kimin ige aldifim g6steren boliim

Adayn fultime veya part time ¢aligmasi vb. gibi diger bilgiler.
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1.3.3. Bagvuru formlarm kullanma: Bagvuru formu adayin is nitelikleri hakkinda
degismez kayitlardir. Ayrica segim siirecinde istenen bilgileri kapsar. IK uzmanlan
miilakat sorularim hazirlarken ve referans kontrollerinde bu formu kullamir. Segim
stirecindeki en onemli bolim adaymn gegmis is deneyimlerini ve referanslarnn
dogrulugunu tetkik etmektir. Bazen adayin ileri stirdiigti ile eski igverenin s6yledigi adayin
gorevleri, sorumluluklar1 ve Onceki isinin Onemi, istihdam siiresi, iicret seviyesi ve
Ozellikle isten ayrilma nedenleri hakkindaki bilgiler uyusmamaktadir. IK uzmanlarinin
adaydan tam ve dogru bilgi elde etme ¢abasi, bagvurudan baglayarak referans kontrolii ve
miilakatlar ile devam eder. Goriigme siiresince, adaylar bagvuru formunda yazdiklari
beceriler hakkinda oldugu kadar 6nceki deneyimleri ile ilgili olarak da degisik ifadeler

verebilirler.

Bagvuru formlari, aym1 zamanda, her aday i¢in istenebilirligi saptamak ve biitiin formlan
g6zden gegirme hususunda global bir degerlendirme ortaya koyabilecek eleme araci olarak
kullanilir. Aday sayisimin ¢ok fazla oldugu dﬁsﬁnﬁldﬁgﬁnde veya bos pozisyona uygun alt
yapis1 olmayan ve beceri eksikligi olan adaylar1 zaman kaybetmeden eleyebilmek igin
kullanifan global degerlendirme subjektif bir tekniktir. Is tammlarindaki yapilacak
gorevlerden ¢ok yiiksek performans: 6ngoren kisisel yetenekleri igeren formlara yonelme
bagvurular: ayrit etmede kabul edilen kriterleri degistirmisgtir.

IK wzmanlarinin, 6zel beceri diizeylerini veya 6zel alandaki deneyimi veya miidiir, amir
pozisyonu gibi 6zel 1is alanlari ile ilgili degerlendirmesi daha objektif ayirim teknikleri
kullanirlar. Bu tiir bir degerlendirme de degisik beceriler ve alt yap1 gereklilikleri ile ilgili
olarak isten ise degisecektir. Genel olarak, 6zellikle bagvuru formunda is spesifikasyonlar
ile ilgili boltim eksik doldurulursa bu adaylar bagtan elenebilir.

PepsiCo ve Texas Instruments firmalarimin daha 6nceki IK Direktorleri olan Brooks
Mitchell, iki teknigin birlesimi olan bir segme stratejisi tavsiye eder: (1) Biyografik test
tabanl bagvuru formu, egitim, gegmis iy deneyimleri ve adayin hobileri ile ilgili bilgileri
iceren ve (2) yapilandirilmis miilakat. Bu teknik, yonetici veya iist diizey yénetici
segiminden daha ¢ok {irlin tiretimi, miigterilerle ¢aligma ve bunlar gibi isler igin alt diizey
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iggbren alimina odakhidir. Bu tiir bagvuru formu tabanh strateji bir gok se¢im stratejisinin
¢ekirdegi olan yapilandiriimus miilakatlarla devam eder.'®

1.3.4. Ise Giris Testi

Personel se¢iminde en ¢ok bagvurulan yontemlerden biri de adaylara test uygulamaktir.
Yapilan bir is analizinden sonra, §lgmeyi amagladifimiz bilgi, beceri ya da yetenekleri
Olgen testleri aragtirdigimizda, eldeki gok sayidaki testten bizim ilgilendigimiz spesifik

konuya uygun testi bulmamuz kolaylagmaktadir.'®

Se¢im siirecinde testlerin kullanimi
artan ve azalan periodlara sahiptir. Testlerin giivenilirlik ve gegerlilik yoniinden denenmis
olmas1 ¢ok Snemlidir. Gegmigte kullanulan bazi testler giivenilir degildi ve bazilar1 da
iggbren performansinmi dogru olarak dlgememistir. Bir ¢ok degisik isler igin gegerliligine
dikkat edilmeksizin genel testler kullanilmigtir. Buglin test kullanimi arttii halde
igverenler segim stirecinde bu testlerin kullaniminda daba dikkatli davranmaktadir.
1988 den bir Ornek, Daniel Construction Company v. Internetional Brotherhood of
Electrical Workers, {i¢ ciddi kriteri karsilayan bir segim testi taslag1 olugturdu:*°

1. Bir test iggdren performansini 6ngdrebilmedir.

2. Uzmanlar tarafindan gelistirilmeli, tatbik edilmeli ve degerlendirilmelidir.

3. Testi bagariyla gecemeyenler sonuglar1 Ogrenmek ister veya diger segim

kriterlerinde sanslarim artirma firsatina sahiptirler.

Isgoren secim testleri difer segim prosediirlerinden daha objektif degildir ancak
gecerliliklerini arttrmak i¢in aragtirmalar devam etmektedir. Bununla birlikte bir ¢ok
igveren artan bir gogunlukla daha becerikli isglinii segmede bu testleri kullanmaya devam
etmektedir.

Yeni bir 6n ige alma testi serisi gelistiren (Nursing Assistan Test Battery),Franciscan
Helalth System of Dayton firmasi gegerlilifini kontrol ederek testi ii¢ slireg seklinde
uygulamugtir. Bu testteki {i¢ ayr1 bliim: (1) Istihdam envanteri — adaylarin motivasyon
diizeylerini 6lger. (2) Kisilik testi- adaylarin neseli, hos goriilii, cok fazla tiziilmeyen vb.
gibi saglik endistrisi icin gerekli biitiin nitelikleri taumlayabilen bir test. (3) Is

18 Carrel, Elbert, Hatfield, s.196
1 Brgin, s. 94
2 Carrel, Elbert, Hatfield, s.199
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gereklilikleri envanteri- iste ¢aliyma kogullar1 ve adaylarin tercih ettikleri ¢aligma kosullar:
arasinda uyumu kestirmek. Ornegin, caligma stiresince denge ve dngdriiyii tercih eden bir

kisi igin hemgirelik pozisyonu uygun degildir.

10 ay sonra bu tig siiregli testin kesin sonuglari ortaya ¢ikarilmigtir: Is giicti doniistim oram
%146 dan % 27 ye diismiis. Iggorenlerin verimliligi artmis ve amirlerin raporlarina gore
yeni ige alman iggbrenler daha yetenekli, sefkatli ve takim iiyeleri ile igbirligi icinde
calistiklan goriilmiigtir. Test battery stirekli kullamm i¢in yerini alms ve diger ¢aligan
gruplant icinde benzer testler geligtirilmigtir. Nursing battery ortalamanin {istiinde
performans gosterenleri bagsari ile ortaya ¢ikarmugtir. Adaylarin testeki puanlan {ig
kategoride yer alir: 1.Ige al, 2. Dikkatli segim yap ve 3. Ise alma. FHSD ise alma
kategorisine giremeyen adaylarin kategorisini genisletmeyi dnerdi ve iyi eleman eksiklizi
ve bazen bazi pozisyonlarn acil doldurulmasi gerektiginden dikkatli se¢im kategorisini
daha genis tuttu.
Tablo 2
FSHD On Ise Alm Kategorileri

FHSD ‘nin kullandi81 6n ise alim testi. Aday puanlan iige boliiniir ve performans ve
igglicli doniistim oram bagari ile Sngoriiliir.
Sonuc¢ Karar Performans dngoriisii
— Kirmizi i1k adaylart ~ Ise almama Ortalama Performans %350 sanstan daha az
(En alt tigiincii puan) Tahmini yillik katma degeri: - $2204/ise
— alim
— Ortalama performans tizerinden %50 -%63
Sar1 151k adaylan Dikkatli ol Sans
|| (Orta puanlar) Tahmini yillik katma degeri: +$727 / Ise
alim
] Yesil 151k adaylan Derhal ige al Ortalama performans tizerinden % 63 ten
| | (Ust puanlar) daha iyi
Tahmini yillik katma degeri: + $1989/ Ise
alim

En 6nemli birkag psikoteknik test tiiriine deginelim.

a) Genel zeka testi: Genel zeka testleri kiiglik gocuklarin okuldaki basarilarini
Ogrenebilmek igin gelistirildi. Bu testin, kiigiik c¢ocuklarin gelecekteki akademik
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kariyerlerindeki bagarilarini test etmede genel zeka testlerinin en uygun arag oldugunu
distintilmektedir. Aym zamanda, bir ¢ok meslekteki performansinda zeka ile olan
korelasyonu olumlu bulunmugtur. Ancak zeka testleri ile ilgili olarak psikolojide uzun
zamandir devam eden bir tartigma vardir. Bu, zekanin genel bir temeli olup tek boyutlu mu
oldugu yoksa, akil ylirlitme ya da algisal hiz gibi ¢esitli biligsel yeteneklerin bir bilegimi mi

oldugu konusudur.?

b) Yetenek testleri: Ozel bir dalda dogal bir kabiliyeti veya cabuk 6grenme kabiliyetini
anlamak veya 6zel bir alanda bir yetenegi ortaya ¢ikarmaya yarayan testlerdir. Yetenek
testi belirli becerileri 6grenmede kisisel kabiliyeti gosterir.

Bu testlerle su hususlar test edilmeye ¢alisilir: Genel zeka, s6zel ve gorsel kabiliyet, sayisal
kabiliyet, isitsel kabiliyet, uzaysal kavram, sekil kavrami, dinsel kavramlar, motor beceriler
(koordinasyon), parmak esnekligi, el mahareti vb.

¢) Kisilik ve ilgi testi: Kisilik testleri, isletmenin tercihlerine uygun kisilik tipini
belirlemek ve bireyin yapacag: isin gerektirdidi kisilik 6zelliklerini aragtirmak amaciyla
kullanilir. Kigilik testi- Bernreuter kigilik envanteri gibi- kendi kendine yeterlilik, ice
doniik ve diga doniik, sosyallik ve kendine giiven gibi nerotik egilimi Slger. Bireyin
bagkalariyla iligkilerini analiz etmek, kararlilik, hosgorii, giivenilirlik, sorumluluk,
yaraticilik, diirtistliik, iyimserlik gibi dzelliklerini de sapmaya ¢aligir. 2

Kisilik testleri ile ilgili {i¢ temel problem vardir: (1) Genel olarak i performansim
Ongérmede gegerli ve giivenilir degildir, (2) bu tiir testlerin is i¢in bagvuran adaylarin i¢
yiizlerini kendi kendilerine dogru olarak tanimlamada yeterlidir demek yanlig bir diigiince
olur, (3) bir seyi iyi yapma istegi i¢inde, istenilen test puanim alabilmek igin kigilik testiyle
ilgili dogru olmayan bilgi verilebilir.

Ilgi testlerinde de bireylerin belli tiir faaliyetlere duyduklari ilginin derecesini olger.
Ornegin, kisilere, televizyonda bir baseball magimi mu seyretmeyi tercih ettikleri, bir

2 flhan Erdogan, igletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, Ugdal Negriyat, Istanbul, 1980, s. 138
2 Ergin, 5. 96
3 Sabuncuoglu, s. 113
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roman okumay1 mi, yoksa cumartesi 6gleden sonra local bir oyun liginde mi bulunmak

istedikleri gibi sorular sorulur.

The Strong Vocational Interest Blank (SVIB) gibi ilgi testleri insanlarin dogru bir nedenle
bir meslek se¢melerini Sngérmek igin gelistirilmigtir. Cesitli mesleklerdeki bagarilari
kigisel ilgilerle karsilagtirarak adaylarm hangi alanlara en yakin ilgilerinin uyum
sagladigini gbstermeye ¢aligir. Bu test, insanlarin gérev digindaki ve meslekleriyle ilgili
ilgilerinin olduk¢a dengeli oldugunu géstermektedir.

Is tercihleri gibi ilgi testleri, isteki veya organizasyonun ¢alisma sartlar1 ile kisilerin sevdigi
veya bulunmasim tercih ettikleri ¢evre tipi arasinda da uyumu Ongériir. Gergek galigma
sartlar1 ve kiginin tercih ettifi ¢alisma sartlart arasindaki uyum, miimkiin olan daha uzun
caligma siiresi ve yeni bir ige daha kolay uyum anlamina gelebilir.

d) Basar Testleri

Yetenek testleri bir kisinin 6grenme kapasitesini degerlendirir buna karsin bagar testleri
bir kiginin ne kadar &grendiginin diizeyini degerlendirir. Ciinkli bagar: testleri kiginin
simdiki davramgim OSlger, yetenek testleri de gelecekteki isgéren davramglarini
ongoriillmesinde mitkemmel olabilir. Bundan dolayi, IK departmanlari, basar testlerini,
kisinin igi yapip yapmayacagim saptamak i¢in, yetenek testlerini de bir kisinin isi yapmak
icin egitim alma kapasitesinin olup olmadigim 6lgmek igin kullanirlar. Ozel bir meslegin is
analizlerinden adayin mesleki deneyimini test edebilecek soru listeleri hazirlanir. US
istihdam servisi kiginin davranigi, kullandig1 arag ve ozel is gerecleri ile ilgili bilgisini
Olgen bir seri meslek testleri gelistirmigtir. Ciink{i bagari testleri , beceri gerektiren bir
meslegi yapmada gerekli olan deneyim veya &zel bilgi igeren is performansini 6ngérmede

faydali ve gegerli bir testtir.

e) is Ornekleri

Ozel bir meslegin veya isin bilgisini &lgen bagar testlerinin bir adim &tesinde is drnekleri
kullanilir ki burada aday igin bir boliimiinii yaparak test olur. Sekreterler i¢in bilgisayarda
yazma testi, Uretim katindaki iggiler icin montaj testi, muhasebeciler i¢in zimmet ve

matlubun gegici kargilagtirmas: hesabu testleri gibi. Is rnekleri, bagarth bir is performanst

21



icin istenen davramglar1 Olgebildigi siirece iy performansini 6ngérmede genellikle
gegerlidir. Ancak ig 6rnekleri kendi 6zel dogasina bagli olarak simrli kullamilir, ancak bir
isteki ortaya konularak test edilebilecek gérevlerin yerine getirilmesindeki kisisel yetenegi
test edebilir. Diger kriterler daha farkli araglarla 6lgiiliir. Is 6rnekleri de isi zihni yénden
daha ¢ok fiziksel olarak test edebilmesiyle sinirlidir.

f) Yalan Makinesi Testleri

Yalan makinesi direk olarak galvanik cilt cevabini, kan basincim ve nefes alma hizim 8lgli
alarak kiginin hislerini 6l¢en bir aragtir. Bu yontem sik kullamlan bir yéntem olmadig: gibi
gegerlikleri de son deece kuskuludur. Yalan makinesi ti¢ alanda kullaniyordu: (1) Adaymn
bagvuru formu bilgilerini dogrulamak, (2) Calisan sadakati ve giivenilirligini saptamak igin
yapilan periodik anketlerde. (3) Sirket iginde belirli hirsizlik olaylarmin arastirmasinda.

Frenoloji kafatasinin ¢ikintilariyla ilgilidir. Grafoloji, el yazisi analizidir. Ses stres
analizcileri, psikolojik stres degerleyicileri ve aday eleme araglari olarak deceptographlar

gegcerlilikleri kamtlanmig araglar degildir.

Tabi, bu arada astrolojinin personel segme siirecine higbir katkis1 olmayacagini belirtmek
gerekir. 2*

g) Diiriistliik Testi

Genellikle, is yeri kurallarina aykir1 davranislarda bulunanlar (devamsizlik, ise ge¢ kalma,
hastalik izinlerinin suistimali vb.) veya is yerinde ¢aligirken mal veya para galmaya yiiksek
bir oranla egilimi olan kisileri tammlamada yazil1 olarak kullamlmak iizere dizayn edilmig
testlerdir. Testin gok genis bir davramg dizisini bir anda igermesi (hirsizlik, devamsizlik,
gider kayitlarinda sahtekarlik vb.) gegerliligini zorlagtiran faktdrdiir. Diger bir problem de
diirlistliigtin kisisel bir 6zellik mi yoksa duruma gore degigen bir 6zellik mi oldugu ile ilgili
uyusmazliklardir. Ugtinci problem de, galisan diiriistliiti Slgiistinde en ciddi nokta olarak
gortilen, hirsizlik yapma egiliminde bulunabilecek kisileri 6ngdrmede basarisiz
olmalariydi. Ancak adaylar i¢in 6n ige alma olarak ideal 6lglide faydal olamasa da 3 ana
dogruluk ve diirlistliik testi gegerli olarak kullanilmaktadir. A¢ik: Gegmiste yapilan diiriist

* Ergin, s. 100

22



olamayan davraniglar1 ortaya ¢ikaran ve diirlist olmayan ve hirsizliga direk olarak davranis

egilimi olan adaylar ortaya gikaracak unsurlari olan testler.

Kigisellik: Istenmeyen bir davramis1 (dtistik motivasyon, emirlere kars: gelme, yapilan iste
kisisel gurur eksikligi, gereksiz davraniglar vb.) 6ngdrmede kullanilir.

Coklu &lgtimler: Bu test birkag cesit 6l¢ii kullanir. Dogrulugu, uyusturucu kullanimini,
mala zarar verme, zamam boga harcama, iggiicli doniigiim oram1 nedenleri vb. faktdrleri

6lgmeye yarar.

h) Tibbi Muayene Ve ilag Testleri

Isler genellikle adaym tibbi muayene ve ilag testlerini gegme sartina bagli olarak teklif
edili. Bu bir g¢esit adaym onemli i fonksiyonlarm yerine getirebilecek fiziksel
ozelliklerine odaklanmadir. Test sonuglart negatif ¢ikan adaylara i teklif edilir. Testi
yaptirmay1 red eden veya test sonuglan pozitif ¢ikan adaylar kabul edilmezler. Biitiin
igverenler bu testleri sart kogmayabilecegi gibi baz1 sektorler igin (Kimya, nakliye firmalar1
gibi) bunlar 6nemli olabilir. Yapilan aragtirmalara gdre igverenlerin ise alimda ilag
testlerini kullanmalar1 uyusturucu ilag kullanimimn azalmasina neden olmustur.

1.3.5. Miilakatlar

Segim icin en gok kullanilan yontemlerden biri miilakatlardir. Torrington and Hall (1995)
miilakati, “Bir amag i¢in kontrollti konugma” olarak tammlar. Miilakat, is bagvurusunda
bulunan adaym &zgegmisine yazdig: bilgileri kendi agzindan ve daha genis bir sekilde
Ogrenebilme imkam olarak degerlendirilebilir. Bagka bir deyisle miilakat, “bilgi degisim
stireci” olarak da ele almabilir. * Adaya firma ve ig hakkinda kisa bilgi vermek,
dzgegmiste yazilan bilgileri teyit etmek, 6zgegmiste yazili konular hakkinda daha detayl
bilgiler almak, 6zge¢miste belirtilmeyen, ancak is nitelikleri agisindan 6nem tasiyan
noktalar aydinlatmak, adayin genel goriigtinii, tutum ve davramslan, kisilik 6zellikleri ve
en 6nemlisi motivasyonu hakkinda fikir sahibi olmak, adayin igten beklentilerini 63renmek
ve sorularini cevaplandirmak imkam dogar.?®

% insan Kaynaklar1 Yonetimi Dergisi, Ocak 2003, s. 15
26 Mehmet Cemil Ozden, Ise Alimda Profesyonellik, www. recruitmenturkey@yahoogroups.com. 08.03.2004
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Belirli bir pozisyon igin bagvuruda bulunan kiginin, o i§ i¢in bagarili olabilecegini gdsteren
bilgi, beceri ve deneyime sahip olup olmadifim belirlemek amaciyla, sinirlt bir zaman
diliminde gergeklestirilen kigiler arasi etkilegim stireci olarak tanimlanabilen miilakat, en
yaygin olarak kullanilan personel se¢imi tekniklerinden biridir. Miilakatlar, adayin, isi
basarma yetenegine sahip olup olmadid, bagarih olmak i¢in motive edilip edilemeyecegi
ve organizasyonun ihtiyaglarim karsilaylp karsilamayacagi gibi konulara agiklik
kazandirmak amaciyla gergeklestirilirler.
Personel se¢im ¢aligmalarinda miilakati yapan kisi {i¢ temel soruya cevap arar:

1. Aday ig yapabilir mi?

2. Kurumda kendisine teklif edilecek isi yapmak ister mi?

3. Buis icin adayin digerlerine gore muhtemel basari derecesi ne olacaktir??’

Miilakat, segim araglarindan biri olsa da, gegerligi tam degildir. Ozellikle adaydaki is
basarisini éngérmede zayiftir. Peki neden se¢imde en ¢ok kullanilan yontemdir? diye bir
soru akla gelebilir. Bunun nedeni, adaymn iletigim becerisini, davraniglarini ve bagvuru
formunda yazdif: bilgilerin dogrulugunu sinamak ve kesin bilgiler elde etme yolunun
miilakattan gectigidir. Aym1 zamanda adaya firma ve is hakkinda daha fazla bilgi verme
imkam sunar. Sunu unutmamak gerekir ki, miilakat bir bilim degil bir sanattir. Egitim ve
tecriibesi az olan bir gériismeci, gériismeden umdugu bilgileri elde edemeyecektir. Boyle
kisilerin en ¢ok yaptigi hata, insanlar hakkinda kaliplagmig Onyargilarla hareket
etmeleridir. Ornegin,”Giineyliler tembel olur.”, “Kdyliiler beceriksiz olur.” Vb. Diger bir
hata da yénlendirici sorulardir. Ornegin, “Satis igini seversiniz degil mi?” . Yapilan
aragtirmalar sonucu g0yle ifade edilebilir: Daha yapilandirilmis bir miilakat, daha tecriibeli

bir goriismeci, daha giivenilir bir miilakat.”®

Yonetici veya IK Uzmanlarimn bagarila bir gdriigme yapmalan igin:
1. Adaya daha fazla konugma stiresi tanima(Yaklagik miilakatin %80i)
2. 3 veya daha fazla kisi ile panel gériigme yapma (Giivenilirligi artirmak i¢in)
3. Yapilandirilmis miilakat yaklasimim kullanma (Gegerliligi arttirmak ve alinan
bilginin istikrarl olmasim saglamak)

27 Aylin Altun, Ahmet Kovanci, Personel Segiminde Miilakat ve Miilakat Yontemleri, Havacilik ve Uzay
Teknolojileri Dergisi, Ocak 2004, Cilt 1, say1 3, 5.56
28 Klatt, Murdick, Schuster, s. 214
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4. Belirsizlik igeren sorulardan kaginmak (Kendinizi biraz anlatir misimiz?) Bunun
yerine adaya isle ilgili 6zel olarak deneyim ve bilgilerini 6grenebileceginiz cevaplar
vermesini saglayacak davramigsal sorular sormak. Bu tiir sorular kisinin 6nceki

isinde gosterdigi davraniglar gelecekte de gdstereceginin en iyi belirleyicisidir.

Miilakat stirecinde adaylardan 3 genel alanda cevap vermesi istenir:
1. Adayn isi yapabilecek kabiliyeti var m1?
2. Isi her hangi bir zamanda yapmak icin yeterli motivasyona sahip mi?
3. Aday departmana ya da firmaya uyum saglayabilecek biri mi? Takim iiyeleri veya
diger ¢alisanlarla uyum i¢inde ¢alisabilecek mi?

Miilakatlarda, adaymn, firmayla uyugabilecek, anlagabilecek ve organizasyonel kiiltiire
adapte olabilecek bir kisi olup olmadig1 da belirlenmeye ¢aligilr. *

Ozellikle isin igeriginin telefonla goriisme yapmaktan olugmast s6z konusu ise miilakat
telefonlada yapilabilmektedir. Ornegin Call Center operatorleri gibi. ilerleyen teknoloji
uzaktan gorlismeleri kolaylagtirmaktadir. Su anda az kullaniliyor olsada video veya
internet yolu ile de se¢im goriigmeleri yapilabilmektedir. Bu yéntemler ylizylize yapthirken
goriismeci ve aday arasinda olusan 6nyargilarin olugmasimida 6nler ancak gelecekte adaym
gosterecegi performansi ongdrmede pek giivenilir degildir. Ancak yine de bu tiir
olumsuzluklar yapilandiilmamig goriismelerde daha ¢ok ortaya ¢ikmaktadur.
Yapilandiniimis miilakatlar bunlara ek olarak yapilan psikometrik testler ve is ornekleri
subjektifligi azaltmaktadir.

1.3.5.1. Miilakatin Tarihsel Geligimi

Yoneticiler tarafindan goriismenin ise almada 6nemi ilk defa 1920 ‘lerde Western Electric
Sirketi ‘nin Hawthorne Isletmesi ile ilgili olrak yapilan aragtirmalardan sonra anlagilmugtir.
S6z konusu arastirmalarin amaci,¢alisanlarin morali ve verimlilik derecesini etkileyen

151,151k, nem, ses,vb. etmenleri saptamak amacim giidityordu. *°

® Tarik Solmus, Personel Se¢im Stirecinde Miilakat Teknigi, Cilt 5, Sayi 2 .
30 Canan Getin, Personel Segiminde G8riisme, Birinci Bask, Caglayan Basimevi,Istanbul, 1990, s, 4
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Aragtirmalar sonucunda goriigtilenlerin sorulan sorulara cevap verecekleri yerde kendilerini
o anda en fazla ilgilendiren konular hakkinda konusmak egiliminde olduklar1 dikkati
¢ekmigtir. “Arastirmacilar bu noktadan hareket ederek yepyeni bir g¢alismaya girigerek
goriismeyi, goriigiilenin yonetmesine izin vermiglerdir. Goriisiilenler bilgi vermelerinin
yam sira duygularini da ifade etmeye baglamiglardir. Sonug olarak, gériligenler ¢aliganlarin
psikolojik durumu hakkinda daha iyi bir fikre sahip olurlarken soru sorarak da higbir
zaman Ofrenemeyecekleri bazi sasirtici bilgileri elde etmislerdir. En Onemlisi ise;
goriigiilenler de goriisgmeden yarlar saglamiglardir. Kendilerin anlayisla dinleyen bir insanin

kargisinda serbestge konugarak iglerini dokmiiglerdir. « 3!

Miilakatlarin gegerliligi ile ilgili 1929 yilinda yapilan ve bu alanda ilk aragtirmalardan biri
olan Hollingsworth’un ¢aligmasi sonucunda 12 deneyimli satig miidiirtintin miilakat sonrasi
ise alinacak aymt kigi hakkinda son derece farkli degerlendirmelerde bulunduklar:
saptanmastir. 32

Karsilikli konugma usulii, zellikle II. Diinya Savas: sirasinda ve daha sonra ¢ok tutuldu.
Bu arada Personel Yonetiminin $nemli islevlerinden Personel Segimi ve Ise Alma Islevinin
Onemi de anlagilmaya baglanmigtir. Nihayet, se¢me teknik ve usulleri gelistirilerek
bugiinkti duruma gelinmigtir. >

1.3.5.2. Miilakat Cesitleri

a) Yapilandinlmami§ Gériismeler

Yapilandirilmamig gériismelerde, her adaya farkli sorular sorulmakta ve goriigme daha gok
sohbet havasinda gergeklesmektedir. Bu tiir goriigmelerde, gériismeci, gériisme kapsamim
olusturmada &6zgiirdiir. Adaya sorulacak sorular Onceden belirlenmez. Goriigmeci,
performansla iligkili olabilecek ya da bu konuda bilgi saglayabilecek ozellikler tizerinde
odaklagarak konudan konuya atlar. Goriisme sonucu, bilylk oranda, goriismecinin
egilimlerine, sezgilerine ve deger yargilarma bagl kalmaktadir. Yapilandiriimamis
goriigmeler, duygusal tepkiler,diigtinceler ve tutumlar konusunda daha detayh bilgi

3! Cetin, s. 4 (Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, 2. B., Isletme iktisadi, 30. Y1l Yaymlari, No. 2, Istanbul, 1979,
5. 245)
%2 fnsan kaynaklari.com, Eleman segme ve deBerlendirme Teknikleri, 27.05.2001
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saglamakla ve daha yaygin olarak kullanilmakla birlikte daha az giivenilirdir. > Burada
adaym konusma bigimi, olaylara yaklagimi, kendisini veya fikirlerini savunma bigimi
saptanmaya c¢aligilir. Bu yontem degerlendirilecek olursa, bilgilerin gegerliligi ¢ok yiiksek
degildir. Adaylara sorulan sorular farkli olacagindan, kargilatirma standart olmayacaktir.
Onemli olan miilakati yapanin aday hakkindaki kanaatidir. Dolayisiyla, her gorlismecinin
adayda biraz kendisini aradif1 s6ylenebilir. >

b) Yapilandirilmis ebjektif siireg

Yapilandinlmis miilakatlarda, adaya yoneltilecek sorular, bir uzman grubu tarafindan
onceden hazirlanir ve her adaya aym sorular sorulur. Alinan cevaplar, bir miilakat formuna
kaydedilir. Sorular, firma tarafindan yapilan ve agik pozisyona ait gerekli yetkinlikleri de
kapsayan is analizlerine dayamlarak gelistirilir. Miilakati yapan kisi her goriismenin
sonunda standart bir degerlendirme formu doldurmak zorundadir>® Goriisme miimkiin
oldugunca standartlagtirilmali, biitiin adaylara aym sorular sorulmali, cevaplar
gbrlismecinin 6nceden derecelendirdigi bir formatta degerlendirilmeli ve bu &lgii, is

davramglan 6zelliklerini igeren bir derecede olmalidir.”’

Bdyle bir formun tamamlanmasi, herhangi bir kiginin neden bir katiimcinin digerine tercih
edildigini sormasi halinde bagvurulacak dokiimantasyonu saglar. 3® Yapilandirilmig
objektif gortisme stiregleri ySnetim becerilerini ortaya ¢ikarmada oldukca bagarilidir.
Onceden belirlenmis sorular belli bir mantik sirasinda sorulmalidir. Goriismeci, adaylarin
yanitlarim tam olarak anlayana kadar beklemelidir. *

Bu yOntem degerlendirilecek olursa, bilgilerin gegerliligi yiiksektir, adaylar arasinda
kargilastrma daha objektif olur, ancak sorular standart oldugundan,adaylarin &zel ve
yaratic1 ydnleri analiz edilemeyebilir. Adaylarin bekleyen adaylarla temasi olacagindan

33 Cetin, s.4 (Eren)

3 Tartk Solmus, s. 39

% {lhan Erdogan, Isletmelerde Personel Segimi ve Bagar1 Degerleme Teknikleri, 1.U. isletme Fakitltesi
Yayinlari, Istanbul, s. 264, 1991

% Insan Kaynaklar Yonetimi Dergisi,Ocak 2003, s. 9

37 Beardwel, Holden, s. 243

%8 Robert L. Mathis and John H. Jackson, Human Resources management, 7. b., Vest Publishing Corporatin,
1994, s. 246

3 Mathis, Jackson, s. 246
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alinan cevaplar benzer olmaya baslar, degerleme daha mekanik, objektif ve karsilagtirmaya
miisaittir,*’

Yapilandinlmig miilakat, goriismecinin 6nceden saptanmig igle ilgili sorular dizisi
hazirlamasmm gerektirir. Cevaplar genellikle yerlesik bir 6lgek tizerinde puanlanir. Syle
ki; 1 zayif, 2 siurda, 3 kabul edilebilir, 4 ortalamanin {istiinde, 5 oldukga iyi. Goriismeci
miilakat bittikten kisa bir siire sonra, degerlendirme ile ilgili nedenleri kapsayan kisa bir
Ozeti de igeren degerlendirme formunu tamamlar. Yapilan aragtirmalar goriismelerin
28’inde 14 ‘linlin yapilandirilmus oldugunu gostermektedir.

c¢) Panel goriiymeler

Panel goriigmeler de geleneksel bire bir goriisme teknikleri kullanilabilir. Panel
miilakatlarda biitiin panel tiyeleri adaya puan verdiginden bu miilakatlar kisisel dnyargilar:
minimize eder. Her aday igin son degerlendirme, birkag kisisel degerlendirme ortalamasim
almak, bir kiginin kisisel 6nyargilar diginda bir denge olugturur. Panel teknigi gorlismeyi
bu noktaya dogru ve daha yapilandirilmig olmaya zorlar.. Panel miilakatin tek dezavantaji
bir goriismeci yerine daha fazla goriigmeci gerektirdifinden organizasyon igin maliyeti
biraz arttirmasidr.

Burada adaylarn liderlik 6zelligi, fikir savunma ve fikir geligtirme y6nleri, sorun ¢6zme
yaklagimlar1 benzer o6zellikleri analiz edilebilir. Bu yontem degerlendirilecek olursa,
degerlenmenin gruplara gore standart hale getirilmesi zordur. Giincel ve aym &zellikleri
Olgebilecek sorunlarin bulunmasi zordur. Sorunlarin bazi gruplara daha yatkin olma
ihtimali vardur.”!

d) Durumsal Miilakat

Bu teknik, tamamen meslek ile ilgili sorularla sinirli yapilanmg bir gériigmedir. Deneyimli
adaylarda, format esas olarak meslek bilgisinden olugur. Miilakat sorular1, meslek analizine
dayamir ve meslegin uzmanlar tarafindan kontrol edilir. ** Sorular genellikle adayin
gorevini yaparken karsilagabilecegi bir durumla ilgilidir. Olay hayal iirlin bir senaryo bile

“° Erdogan, Isletmelerde Personel Segimi, s. 58
! Brdogan, Igletmelerde Personel Segimi, s.58
2 Mathis, Jackson, 5.246
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olsa, gergekten kargilasilabilecek bir olay kadar gergekei olmasi gerekmektedir. 4 Ornegin:
Is taniminda giivenlik konusunu da igeren bir gérev igin yapilan is gérlismesinde asagidaki
soru sorulabilir: “ Bir sabah elemanlardan birini bagka bir kiginin ¢antasim karigtirirken
goriiyorsunuz ve aym giin ¢antas: karigtinilan kisi size ctizdaninin kayboldugunu bildiriyor.

Béyle bir durumda ne yaparsimz?”

Bir yoneticilik pozisyonu igin yapilan ig goriismesinde asagidaki soru sorulabilir:” Bir
toplant1 organize ediyorsunuz. Toplanti odasi igin rezervasyon yaptirdimiz, Snceden
yiyecek ve igecekler ismarlandi ve toplanti saatinde odaya girdiginizde hazirliklarin
tamamlanmamis oldugnu gériiyorsunuz. Bu olayin tekrarlanmamasi igin neler

yapabilirsiniz?”

¢) Sunum Miilakatlan

Bu tip gorilismelerde adaylara 6nceden {izerinde g¢aligmalar: igin bir problem ya da konu
verilir ve bunun hakkinda bir sunum yapmalar1 istenir. Bu konu goriismeden bir stire dnce
adaylara gonderilebilecegi gibi, is gbriismesine geldiklerinde, goriigmeden hemen &nce de
verilebilir. Ornek olarak, satis operasyon béliimiine alinacak sorumluya pazarlama ve satig
departmanlar1 arasinda, promosyonlarla ilgili ¢ikan hayali sorunu ¢dzmesi igin gereken

imkanlar saglanir ve kiginin bu sorunun altindan nasil kalktig1 gézlemlenir.

f) Kriterlere Dayah Miilakat

S6z konusu pozisyonda caligmasi gereken ideal bir elemanin sahip olmasi gereken
ozellikler, ig analizini yiirlitme ve is tanimindan yararlanmak sureti ile belirlenir ve adaylar
bu kriterler ile karsilastirilarak degerlendirilir. Bu ySntemde i analizi, is tanim ve aday
profilinden yararlanilarak goriime sirasinda sorulacak sorular geligtirilir. En onemli
kriterler belirlendikten sonra bu noktalarin iizerinde derinlemesine durulur ve adaya, s6z
konusu davranmiglari (;rtaya cikaracak sorular yoneltilir. Genellikle diger yontemler ile
birlikte kullamlir. *

# IKY,Ocak 2003, 5.12
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g) Davramigsal Goriismeler
Davramg miilakatlarin 6ziindeki prensip, gelecekteki davramglarin en iyi gostergesinin
gecmigteki davramiglar oldugu inancidir. Miilakat adayin gegmisteki bazi durumlarda
olaylar nasil ele aldig hakkinda konusmasini saglamak igin diizenlenen bir dizi soruyu
igerir. Gegmigte belli bir prosediirii nasil uygulamis olduklar1 veya bir problemi nasil
¢ozdiikleri konusunda adaylardan spesifik 6rnekler vermeleri istenir. Ornegin:

e Bana detayli bir rapor yazdigimiz ve bulgularinizs sundugunuz bir olay: anlatir

mistiz?
¢ Raporu nasil yazdiniz?
¢ Raporu nasil sundunuz?

o Nasil bir tepki aldimz?

h) Stres Miilakatlan

Diger goriisme tiirleri arasindan adaylarin en ¢ok g¢ekindigi, en ¢ok cevap vermekte
zorlandiklar1 goriisme tarzidir. Bu tiir gériismelerde amag, adaym en zor durumlarda bile
paniklemeden sorunlar pratik bir sekilde ¢6zme yetenegini gérmektir. Fakat, biraz ¢aligma
ile bu tiir sorularin aslinda basit cevaplart oldugu anlagilir.

Ancak stres miilakatlarinin, is ve firma hakkinda negatif bir imaj birakmasi gibi bir

dezavantaji vardir. Aday ise alindiginda bu imaj onun isine de yansiyabilir. *°

1.3.5.3 Gegerlilik
Miilakatin gegerliligi, miilakat sonucu ile adaym is bagarimi arasinda uyumun olmasi,

adayin ise uygun secilmis olmasi demektir.

Miilakatin  glivenilirligi, aym adaymm degisik miilakatgilar tarafindan benzer
degerlendirilmesi veya azlaym ise uygunlugunun farkli bakis agilarindan benzer
gorilmesidir. Bulgular1 yiizeysel olarak kullanmak kolaydir. Ancak, giivenirlik ve
gegerlilik ortalamalarinin yorumunu etkileyen bazi sorunlar vardir:

o Eksik aragtirma yapma,

“ 1KY, Ocak 2003 , 5. 13
%5 Klatt, Murdick, Schuster, s, 213
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¢ Kiigiik numune boyutu,
o Toplanan bilgideki ¢esitlilik,
o Olgiim kriterleri*®

Ne kadar iyi tasarlandif1 ve yonetildigine bakilmaksizin bu tekniklerin hig¢ biri, bir insanin
belirli bir roli yerine getirebilecegini veya yerine getirmeyecefini tahmin edecek
hassasiyette mitkkemmel se¢im kararlar1 tiretemez. (Machington ve Wilkinson, 1996:119)
Sekil 3’ te tesadiifi tahmin igin sifir ve miikkemmel tahmin igin 1.0 olacak sekilde; Tahmini
ve gergek is performansi arasindaki korelasyon katsayisi ile Slgiilen se¢im metotlarmin

gecerliligi gosterilmektedir.

1.0 7] Miikemmel Tahmin (1.0)

0.9 _|

0.8 _|

0.7 | Degerlendirme Merkezi - Terfi ( 0.68 )

0.6 —{ Yapilandirilms Milakat - (0.62)

0.5 - is Ornekleri - (0.55)

04 Yetenek Testleri - (0.54)

03 —  Saplik Testi- (0.40)

0.2 — Kisilik Testleri - (0.38)

0.1 - Yapilandinlmams Miilakat - (0.31)
0 — Referans Kontrolii - (0.13)

Astroloji - (0.0) -
El Yazis1 — (0.0) Kaynak: Adapted from Anderson and Shackleton ( 1993).

Sekil 3 Secim Metotlarinin Tahmini Gecerliligi

% {ihan Erdogan, Personel Segiminde Miilakat Teknikleri, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1994;s.
174
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Degerlendirme merkezleri ve se¢im sinavlari gibi daha dogru metotlarin kullaniminin
artig1, secim isleminin etkinliginin gelistirilmesine yardimci olmaktadir. Fakat, IRS (1999)
aragtirma bulgulari, degerlendirme merkezlerinin, tiim organizasyonlarin sadece % 8’inde
en etkin segim metodu olarak kabul edildigini gostermektedir. Buna mukabil,
organizasyonlarin % 76 ‘s1 en etkin se¢im metodu olarak miilakat teknigini kabul
etmektedir. Bununla beraber, gecerlilik hakkindaki slipheler sonucunda, ¢aliganlar daha
yapilandirtlmig miilakat formatlarinmn kullammim veya testler veya is simiilasyonu gibi

diger se¢im metotlari ile miilakati desteklemeyi tegvik etmektedirler.

Farkli se¢im tekniklerinin gegerliligi hakkindaki istatistikler, her teknigin kendi igindeki
degisimleri gizledigini gostermektedir. G6z6niine alinmas1 gereken iki kriter giivenilirlik
ve gegerliliktir. Glivenilirligin anlami, genel olarak tutarli sonuglar iiretebilmek olarak
tammlanirken, gecerlilik uygulanan teknigin Olglilmesi, istenilen kriterin &lgiilebilen
miktarim tamimlar. Bunlar, segim testi ile ilgili olarak 6nceden incelenmistir, fakat diger
tekniklere de uygulanabilir. Ornegin, miilakat yapan kisilerin miilakat yetenekleri farkliysa
veya segim kriterleri hakkinda farkli anlayislara sahipler ise, bu miilakatlarin giivenilirligi
de degigebilir. Giivenilirlik, miilakat1 yapan sadece bir kisi var ise de degisebilir. Bu
durumda, miilakatin zamanlamas1 ve o ana kadar ka¢ miilakat yapildig1 da miilakatin
yapilmas: tizerinde etkili olabilir.

Degerlendirme merkezlerinde, is performansimn tahmininde kullanilan aligtirmalarin
etkinligi, drnekledikleri isin performans igeriginin ve davranigsal gerekliliklerinin ne
kadarini temsil ettiklerine baglidir. Uygulamada, degerlendirme merkezlerinin standard,
organizasyondan organizasyona farklilik gosterir. Uygun sekilde tasarlanan ve uygulanan
degerlerdirme merkezlerinin diizgiin islemesi, aym isimle kurulan ve galigtirilan her
degerlendirme merkezleriniz aym kalitede oldugu anlamina gelmez. Ingiltere’de kotii
hazirlannmug egzersizler ve egitimi yetersiz olan, uzman olmayan degerlendiricilerin
bulundugu degerlendirme merkezlerinde adaylarin bunu farkederek bulunduklar ortama
konsantre olamadiklari saptanmugtir. (Fleltcher, 1993) Yetersizlikler farkediliginde etkin is

performansi igin Sl¢lilmeye galigilan tavir ve davranig sonuglarina ulagilamamaktadir.
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Testlerin kullamiyla ilgili de bazi ilave problemler vardir. Hem Ingiliz Psikoloji Kurum
(BPS) hem de personel ve gelisim Enstitiisti (IPD) testlerin kullammi hakkinda uygulama
talimatlar1 yaymladi. Bu talimatlar, testlerin uygulanmasinda sorumlu olan herkesin,
“degerlendirme, yorumlama ve geribildirim bu uygulamalar arasindadir”, BPS (IPD, 1997)
tarafindan tavsiye edilen yeterlilik seviyesini elde edecek sekilde egitilmesi gerektigini
vurgular. Ayrica, bu talimat “tek bir testin sonuglari, karar verme i¢in tek temel olarak
kullamlmamalidir” gergeginin altimi ¢izer (IPD, 1997)*

Fakat, Newel ve Shackleten (1993) tarafindan yapilan bir aragtirmaya goére, firmalar
testlerin uygulatilmasi i¢in egitilmis personel kullansalar da, pek ¢ogu, sonuglar hakkinda
adaylara geribildirim vermemektedir ve bazilar1 da testleri insanlar hakkinda kati
degerlendirmeler yapmak igin kullanmaktadir. Bu ikinci durum, IRS aragtirmasinin (1999)
bulgulan tarafindan da desteklenmektedir. Bu bulgular sorulara cevap verenlerin % 2’si
kisilik, okur-yazarlik ve sayisal testlerin en etkin se¢im metodu oldugunu bildirmektedir.

1.3.5.4 Miilakatin Smirhliklanr

Kuskusuz, gériigme en yaygin sekilde kullanilan segim y6ntemi olsa da baz1 sinirliliklar:
vardir. Uzman sik sik, en iyi se¢imi yapmak i¢in diger tekniklerin yardimina bagvuracaktir.
Bu, bagka tekniklerin goriismenin yerine gegebilecegi anlamina gelmez; ¢linkii
gelistirilmesi miimkiin olan en iyi se¢im programiyla bile, taraflar sonunda kars1 karstya
gelip birbirlerini gérlisme ya da tartisma yoluyla tanimak zorundadirlar.*®

Milakat kullanimi ile ilgili olumsuz goriigii olanlar genelde miilakati test ile
kiyaslamaktadir. Eger adaymn zihinsel veya bedensel ozelliklerini, kisiliginin belirli
yOnlerini isi dogrultusunda analiz etmek gerekiyorsa, bu konuda gegerliligi kanitlanmig
testler kullanmalidir. Ciink{i zihinsel dﬁieyin analizi veya gergeke¢i bir kisilik olglimii
miilakat ile yapilmaz.

Miilakat stiresince bir ¢ok nedenden dolay: diigiik istikrar veya gegerlilik vardir.

47 Lan Beardwel, Len Holden, Human Resource Management a contemporary approach, Pearson Education
Limited, UK, 2001, s, 246-245
“8 Finnigan, s. 86
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1.

Goriismeciler kisisel Onyargilarimi stirekli olarak minimuma indirmeye ozen
gostermelidirler. Ancak, yine de adayin cinsiyeti, irki, dini, okulu veya hobileriyle
ilgili olarak son kararlarinda etkilenmektedirler. Onyargilar negatif olabilecei gibi
pozitif de olabilir. Adayn cinsiyeti miilakat durumun en ¢ok etkileten fakt6rdiir. Bu
problem iyi egitilmig uzman gériismecilerde bile ortaya ¢ikmaktadir.,

Miilakatlar adaylara gore ¢ok degisik nitelikte olabilir. Bunun nedeni her adayn alt
yapistnin, deneyimlerinin, kigilik ozelliklerinin becerilerinin farklhi olmasindan

kaynaklanir. Her adayin is gegmigleri 6zellikle tetkik edilmelidir.

. Miilakat: etkileyen dig faktorler olabilir. Eger bir goriigme sabahin ¢ok erken

saatlerinde ise goriigmeci gline yeni baglamanin acemilifini yagayabilir. Yine, ¢ok
ge¢ saatlerde ise isten g¢abucak ayrilma isteginde olabilir. Bu iki miilakattaki
adaylar kargilagtiilmak istendiginde de sorun yaganabilir. Diger bir sorun da
kontrast etkisi denilen, ¢ok etkileyici bir adaydan sonra gériismeye alinan aday ile
yapilan miilakat normalden daha az bir pozitif gériisme olarak degerlendirilebilir
veya tam tersi olarak zayif olarak nitelendirilen bir adaymn goériigmesinden sonra
goriismeye alinan aday normalden daha iyi olarak degerlendirilebilir.

Agik pozisyonu doldurmak i¢in goriistilecek maksimum aday sayisi ve maksimum
zamani firma saptamis ise, bu durum miilakatta ayrica bir baski yaratacaktir. Eger
gorligmeci pozisyonun acil doldurulmasi gerektigini diisiiniiyorsa, bdyle Dbir
durumda da goriigiilen son adaya pozisyonu Onermek gibi bir hata yapilabilir.
Goriismeci, genel olarak kendini en rahat hisseden ve kendinden daha geng birini
ige almakla miilakati sonuglandurir.

Gorlismeyi daha giivenilir kilmak i¢in sekiz kural 6nerilmektedir:

1.
2.

NS kW

Aday1 gdrmeden 6nce sorulacak sorulari ve objektif bir gériigme plani hazirlayin.
Goriigmeyi siz yonetin ancak adayin da ig ve sektdr hakkinda birkag soru sormasina
izin verin. ]

Uygun sorular sorun ve cevaplan dikkatlice dinleyin.

Siyasi goriis igerin sorular sormayin.

Objektifligi elden birakmayn.

Adayn ileri stirdtigii ilgili sorular: aragtirin ve bunu ek konularla takip edin.

Zaman ayirin ama boga harcamayin.
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8. Goriisme esnasinda elde ettiginiz bilgileri kaydedin. ¥

1.3.6 Referans kontrolii: Referanslar, 6zellikle CV veya bagvuru formunda eksik veya
yanlis bilgiler veren ¢ok aday olunca bu adaylarin alt yapilarimin bagtan basa kontrol
edilmesinde 6nemli bir adimdrr. Bu nedenleri g6yle sayabiliriz:

1. Adaylar hakkindaki bilgileri dogrulamak

2. Elde edilmemis bilgileri ortaya g¢ikarmak (Zay:f dikkat, takim dyeleri ile

caligabilme yetenegi, sug kayitlari, el konulmusg ehliyet vb.)

Ayrica adaym galigma tarzi ve gegmis deneyimleri ile ilgili daha fazla bilgi almak, adayin
bireyler arasi iligki kurma becerileri hakkinda bilgi almak, referans olarak verilen kisilerin
tepkilerine bakarak, adayla ilgili bazt gikarimlar yapmak firsat1 elde edilir. *°

Referans kontrolii i¢in bir ¢ok metot vardir. Bagvuru formunda isimleri yazilan adaym
arkadaslarint veya eski isverenini IK uzmam kisisel olarak ziyaret edebilir. Bu metot
6zellikle zaman alici ve maliyetli olmasi agisindan genellikle {ist diizey pozisyonlara
diistiniilen adaylara i¢in uygulanir. Diger bir metot referanslart mail olarak ¢ek etmektir.
Bu metodun iki dezavantaji vardir. Cevabin gelmesi biraz zaman alabilecegi gibi kisisel
olarak telefonla saglanabilecek bilgiler kadar derine inilemeyebilir. Bundan bagka, bir ¢ok
igveren eski ¢caliganlar1 hakkinda kigisel duygu ve diigtincelerini yazmaktan sakinabilirler.

Uglincii metot telefon goériismesidir ki, elverigli bir zamanda aday hakkinda tam bilgiler
elde etmek i¢in dogru bir aragtir. Onceki igveren veya amir adayin altyapisi hakkinda biittin
bilgileri fazlasiyla verebilir. IK Uzmanlari aday hakkinda 6zel sorular sorabilir veya

detaylara inebilir.

Referans kontroliinde son metot adaylarin alt yapilarimt {icret karsilifinda aragtirarak
digaridan hizmet veren bir kurum ile anlagmadir. ‘Bu tir kurumlar eski igverenler ile
goriismeler yapar, adayin su¢ dosyalarim, kredi dosyalarim ve egitim bilgilerini kontrol
eder. Deneyimli IK Uzmanlar1 genellikle bir gok avantaj igeren telefonla referans kontrolii
metodunu tercih ederler. Soyle ki,

- Onemli konularda derhal aydinlanma saglayabilir.

 Klatt, Murdick, Schuster, s. 215
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- Genellikle posta formlarmdansa telefonda daha fazla bilgi saglanabilir.

- Ozellikle dis acentalar1 kullanmak ve direkt iletigime gegmek ile karsilagtinldiginda
nispeten daha az gider gerektirir.

- Sorugturma gerektiren baz1 ek alanlar ortaya gikabilir.

- Goriigmeyi hizlandirmak ve verimli bir konugmay1 miimkiin kilmak i¢in telefonda
da kullanmak {izere yapilandirlmig bir form faydali olacaktir.

Telefon kontrollerindeki en biiylik problem, eger adaylarin dnceki isleriyle ilgili bir
problemleri varsa, direng ile karsilagilabilir. Ancak, eger pozisyona diigiiniilen aday i¢in
bu bilgilerin gerekli oldugu vurgulanirsa veya bu bilgilerin eksikligi aday1 pozisyon i¢in
diistiniilmekten alikoyaca@i sGylenirse, deneyimler bu direncin kirilacagim gostermistir.
Telefonda goriigme yapan kiside goriisme ifadesini 1limh bir tarzda baglatmalidir. Soyle ki,
“su i i¢in bize aday olan ....... la ilgili bize verilen bilgileri dogrulamak istiyorum’’. Bu tiir
bir ifade kargisinda kisi gereken bilgilerin edinilmis oldugunu sadece dogrulanmak

amactyla arandifim hissederse daha rahat konugacaktir.

Insan Kaynaklart Uzmanlarinin kargilagtift direncin bir diger nedeni de eski igverenlerin
eski ¢alisanlar1 hakkinda konugarak sorumluluk almak istememeleridir. Bu tiir bir konugma
6zel hayata tecaviiz veya karaktere hakaret olarak algilanip dava agilabilir.

Secim agamasinda kullanmilan diger y6ntemler olarak da okul kayitlar1 ve miisteri giiven
raporlarindan bahsedilebilir.

Okul kayitlar : Oldukga fazla isveren okul kayitlarim tercih etmektedir. Ozellikle okula
devam, sinav ve 6zel kurslar ve igin gerektirdigi beceriler hakkinda olduk¢a 6nemli bilgiler
saglanir,

Miisteri giiven raporlari: Bir ¢ok igveren aday hakkinda alt yap: bilgilerini saglamada
miigteri giiven raporlari kayitlar tutan acentalardan faydalanabilirler. Ornegin, deme
degerleri ile ilgili bilgileri, piyasadaki imaji, arkadaglariin veya ortaklarinin kigisel
gorlsleri vb.

0 Yener Tugay, Kisisel Goriigme, ekser danigmanlik, 25 Agustos 2003, 08:00, www.ckser.com
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1.3.7 Secim Karar1 Verme

Ise alma siirecinin biitiin amac1 ve segim iglemi, isi yapip yapamayacaklar arasindaki fark:
ayirt etmeyi miimkiin kilacak yeterli bilgiyi saglamaktir. Her aday daha dnce belitlenmis
olan bireysel ozellikleri igeren se¢im kriteleri agisindan degerlendirilir. Adaylar asla
birbirleri ile karsilagtinlmamalidir (Torrington and Hall, 1995). Mesleki gegmisi
aragtirilan, 6zel yasantis: hakkinda bilgi toplanan ve yeterli gériilen adaylarin tamami esas
itibariyle ise kabul edilecek 6zelliklerdedirler. Bu adaylarin [istesi ¢ikarilir ve son bir
gorlisme gerekiryorsa deneme igin isletmeye yeniden davetleri gergeklestirilir. Bu kisiler
ozellikle galigacaklar1 boliimlerin yoneticileri ve gerekiyorsa ilk amirleri ile kars1 kargiya
getirilmelidir. Ilk yoneticilere de 6zellikleri uygun bulunan adaylar arasindan gergekgi
sec¢imi kendilerin yapabilecegi giivencesi verilmeli ve bu safhaya uzman kisiler
karigmamalidir. Boylece yonetici ile ige giren, segim safhasinda karst karsiya kalacak,
yoneticiler se¢imin sorumluluguna ortak olacaklardir.

Anderson ve Shackleton, se¢im stirecinde degerlendirme igin gerekli olacagindan fazla
bilgi elde edilmesinin sakincali oldugu uyarisim vermelerine ragmen degisik secim
metotlarinin birlesimi ile her adayla ilgili olarak daha fazla nitel ve nicel bilgilerin elde
edilebilecegini vurgularlar (1993).

Organizasyonlardaki modern geliymeler ve ¢alisanlarin beklentilerindeki degismeler,
secimde verilecek kararin esneklik derecesini artrmigtir (Sparrom end Hiltrop 1994).
Teknolojik degisiklikler, ekonomik biiytimede diigily, goniillii olarak isgiici donilistim
oraninda yikkselme, yeni g¢evre kanunlart gibi nedenlerle ¢aliganlar terfiye gerek
kalmaksizin gegitli isleri yapmak zorunda olmaya yonlenebileceklerdir. Gelencksel “kal
veya git” kararlari, 6zel bir isle ilgili olan veriler ve bilgiler, bir firmaya asamal1 olarak
giris kararlarint getirecektir. Ornegin, tecriibe siiresi, belirli stireli s6zlesmeler, part time

¢alisma vb. uygulamalar se¢im stirecine farkl: yaklagimlarin olugmasina neden olacaktir.
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1.4. SECiMIi ETKILEYEN FAKTORLER

Segimi etkileyen bir gok faktor vardir. Bunlar iggticti piyasasinin gartlar1 ve organizasyonel
faktérlerden olusur. Bir pozisyon igin ¢ok fazla aday varsa, se¢im daha karmagik bir hal
haline gelir. McDonald Moskova’daki ilk restaurantim agtii zaman sadece 605 kisinin ige
almaca@ isler igin 27 000 adaydan bagvuru formu almgtir. 3!

Eger aday eksikligi var ise, segim daha kolay goriilebilir ancak bu kez de organizasyonun
ihtiyac1 olan gorevleri yapabilecek gerekli becerilere sahip aday eksikligi ile
kargilagilabilecektir.

Organizasyonel faktorler, biiyiiklik, karmagiklik derecesi, yerlesim, teknoloji ve calisma
sartlarim igerir. Aym zamanda firma kiiltliri de eleman se¢imini etkileyecektir.

1.5. SECIM STRATEJILERI
Secim stirecinde izleyebilecegimiz yaklagimlarda secimi etkiler.

1. Coklu Engel: Bir secim asamas: adaym bir sonraki agamaya gegmesine bir engel
olustururu. Oncelikle adaym bagvuru formun doldurmas: ile basglayan ve saglik
kontrolii ile biten siireg iginde herhangi bir agamada takilan aday elenir.

2. Telafi Etme: Aday, bir agamadaki hatalarindan dolay1 hemen elenmez. ilk asamada
diistik puan almis olan aday diger agamalarda ¢ok daha yiiksek puan alarak bunu
telafi edebilir. Ornegin, gérlisme esnasinda diisiik puan alan aday, performans
testinde veya r;eferans kontroliinde ¢ok iyi puan alabilir.

3. Karma strateji: Burada siireg ¢oklu engelle baglar ve telafi edici yaklasim ile sona
erer. Omegin, ise giris igin uygulanan testlerden organizasyoil minimum puam alan
adaylar1 bir sonraki agamaya gegirir. Bu minimum puanin altinda kalanlar elenir.
Digerleri siirecin biitlin agamalarindan gegirilir. Telafi edici bir yaklagimla,
sonuglar stire¢ sonunda karsilagtirilir,

*! Harvey, Bovin, s. 119
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4. Yerlesim &l¢iisti: Adaym birden fazla pozisyon igin ele alinmasi oldugundan daha
genis bir sliregtir. Adaymn becerileri, ilgileri, yetenekleri ve diger karekteristik
nitelikleri bir pozisyona uymayabilir ama belki digerine uyabilecektir. Bu strateji
ozellikle yeterli aday olmayan bazi spesifik isler igin geleneksel sec¢im / eleme
yaklagimindan bir adim daha 6nde olarak kullamlmaktadir. Ayrica, islerini
cesitlendirmis biiylik kuruluslarda bu strateji olduk¢a verimli ve minimum
maliyetle islerligini stirdlirmektedir.

5. Fayda-Maliyet Analizi: Bir isgbreni ise almanin iki tip maliyeti vardir. itki
Pozisyonun doldurulmasmin gergek maliyeti olan, goriisme, test, vb. , digeri yanhs
bir se¢im yapmamn maliyeti. Bu da, kendi i¢inde ikiye ayrilir. Isi bagaramayacak
birini segmenin gériinen maliyeti; segim giderleri, zaman maliyeti, diisiik verimlilik
vb. ve iste yliksek performans gosterebilecek bir adayr ise almamanin firsat
maliyeti de goriinmeyen maliyeti olusturur. >

1.6. SECIM SURECININ ETKINLiGIiN DEGERLENDIRILMESI

Secim karari, se¢im stirecinde kullanilan gesitli araglar tarafindan istenilen performansi
Ongérme temeli lizerine kuruludur. Bu anlamda, Ongoriiler dogru cikarsa aday ise

yerlestirilir ve burada se¢im siirecinin verimli ve gegerli sonuglandigim séyleyebiliriz.

Dogru kisiyi se¢tigimizi nasil anlayabiliriz?

Segim stirecinin son agsamas ise alma siirecimizin basarisi nitel ve nicel olarak slgmektir.
Bir se¢im stireci ti¢ ana prensip tizerine kuruludur: Etkinlik, verimlilik ve adalet. Etkinlik,
uygun ve uygun olmayan adaylari dogru olarak ayirt etmeyle ilgilidir. Mayo(1995),
kalicilik, terfi edebilme, {i¢ ile bes y1l sonra yiiksek performans gosterebilecek potansiyele
sahip kigileri istihdam etme gibi kriterleri ise alimda 6lgii olarak Snermektedir. Bununla
birlikte bu kriterler ¢aliyma kogullarindan ve organizasyon iginde isverenl:erin giderek artan
baskisindan etkilenmektedir. Verimlilik, yontemlerin maliyeti, ige alinan kisi bagina
ortalama maliyet, ¢esitli asamalar aras1 ¢alisiilmadan gegen bos zaman, i 6nerisi yapilma
ylizdesi ve kabul edilme ylizdesi ile ilgilidir. Adalet, biitiin adaylar1 hakh ve dogru bir

32 Klatt, Murdick, Schuster, s. 220

39



sekilde ele almak, onlara esit firsat tanimak, basarili ve bagarisiz adaylara iligkin cinsiyet,
dogum yeri, 6ziirlli olmak gbi kayitlari minimumda tutmakla ilgilidir.

Ornek olarak satiy elemani segmede kullanilan yeni bir test programimin sonuglarina
deginirsek, izlenen ¢aligmalarda, programin ilk yilinda segilen satis elemanlarimin daha
once istihdam edilen satig elemanlarindan daha ¢ok toplam satiga ulagmig olduklari, yeni
ige alman kisiler arasinda isgticti doniiglim oraninin azaldi saptanmigtir. Bunlar, yeni
se¢im testinin gegerliligine atfedilmigtir. Buna Kargin baz1 kigilerse, yil iginde biitiin satis
personelinin satiglarmin bu yil yiiksek oldugunu dikkat g¢ekmigtir. Uygun bir neden
saptamak oldukc¢a gli¢ olmasina ragmen, her firma kendi se¢im siirecinin verimliligini
degerlendirmek igin ¢aba harcamaktadir. Periyodik denetim, aragtirmalar ve diger
degerlendirme teknikleri insan kaynaklar1 programlarinda oldugu kadar bu tiir aragtirmalar
pazar, {iretim ve gesitli sektdrler i¢inde 6nemlidir. Bu degerlendirme teknikleri su soruya
cevap aramayi akla getirir; “belli nitelikteki insan kaynagim saglayan se¢im stireci insan
kaynaklann planlarina mu 6zeldir?” Daha Oncede belirttifimiz gibi segim siireci
degerlendirmede esas anahtar olan yeni ige alinanlarn iy performansidir. Buradaki 6nemli
gostergeler, performans degerlendirme ve sonuglari, ige devam kayitlari, verimlilik
derecesi, isi liretme siiresi vb. Bu tlir kayitlan ilk segim stirecinde 6ngordiigtimiiz kayitlar
ile kargilagtirarak segim slirecini degerleyebiliriz. Segim siirecinin  sistematik
degerlendirilmesinde su sorulari kullanabiliriz:

1. lyi bir se¢im politikas: gelistirildi mi?

2. Ise almada kullandiginmz standartlar gergek is performanst ile ilgili midir?

3. Adaylarin ni¢in reddedilgine dair dogru kayitlar1 elde edebildik mi (nitelik olarak
yeterli degil ,gibi bir agiklama tatmin edeci degildir. ) Bagvurularin yiizde kagi ise
yerlestirilmektedir?

4. Segim slirecindeki her agamanin katkisi ne olmaktadir (gbriisme, tést, referans

kontrolii vb. ) ?

Sec¢im siirecinin her agamasimin maliyeti nedir?

Segim stirecini bagarili bir gekilde mahkemede savunabilir miyiz?

Se¢im araglarimizin gegerliligi nedir?

Deneme stiresi boyuncu % kag isgbren ¢ikarilmigtir?

® N & oW
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9. Se¢im sliresinde ongoriilenler ve iy performansi derecesi arasindaki korelasyon
nasildir?
10. insanlarla isi kargilaghrmada ne kadar iyi oldugunuzu Olgebilecek bir ¢ikis

miilakatiniz var mi1?

Verimli bir segim program, dikkatli bir i analizi, anlagilir bir insan kaynaklar1 planlamas:,
etkin ige alim teknikleri gibi kriterler tizerine kuruludur. Se¢im karari, se¢im stirecinde
dngoriilen performansa baglidir. Insan kaynaklar planlarindaki gerekli nitelikle ve tipte
insan kaynafim saglayip saglayamadifini degerlendirmek igin siireci periyodik olarak
g6zden gegirmek ¢ok 6nemlidir. >

1.6.1. Secim Tekniklerinin Maliyeti

Ise alma ve segimin maliyeti yliksek bir siireg oldugu kesindir ve bazi se¢im teknikleri
olusturdugu maliyetler nedeniyle organizasyonda sadece bazi anahtar pozisyonlar igin
kullanilmaktadir. Ornegin, Barclays Bankasinm tahminlerine gore, kendi degerlendirme
merkezlerinin genel maliyeti gerekli malzemelerle birlikte yaklagik 15. 000 $ tutmaktadir

(IDS, 1995).

Fakat, en diisiik maliyetli metotlarin belirlenmesinde, goriinen maliyetler, hatal1 kararlarin
olusturdugu maliyetlerle dengelenmelidir. Hatali kararlarin olusturdugu maliyetlere is¢inin
yetenek yetersizligi nedeniyle olugan maliyetler dahil olabilir. Jaffec ve Cohen, asagidaki
maddelerden bazilari veya tamaminin géz 6niine alinmasini tavsiye etmektedir:

e Bir iscinin degisimi durumunda, duran igin tekrar baglamas: igin gerekli stire,

e Bir ig¢inin sirket igin veya digt iy degistirmesi sirasinda olusan bos siire

(¢alisilmayan siire),

e Iscinin degismesi sirasinda egitim ve/veya tekrar egitim

¢ Yeniden yerlestirme maliyeti,

o Etkin ve etkin olmayan ig¢inin tiretkenligi arasindaki degigim,

e Basansiz ig¢i tizerindeki ve boliimdeki digerleri tizerindeki psikolojik etki.

53 Klatt, Murdick, Schuster, s, 221-223
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1.7. TURKIYE’DE SECIM SURECI

Ttrkiye’de konuyla ilgili en 6nemli sorun, elde yeterli verinin bulunmayigidir. Pek gok
igyerinde ytirtitlilen faaliyetlerin, bagarist ya da basarisizlifina iligkin yayinlanmis yeterli
sayida bilimsel yaymn bulunmamaktadir. Bunun bir nedeni, gesitli sirketlerde yiiriitiilen
faaliyetlerin, sirketin i¢ isleyisine iligkin &zel bilgi nitelifinde olmasidir. Bu anlagilabilir
bir noktadir. Ancak, asil biiylik sorun, lilkemizde tiniversiteler ile is diinyasimn arasinda
sik1 bir igbirligi olmamasindan kaynaklanmaktadir. Yani, girket bilgileri gizli tutularak,
uygulamadan elde edilmig sonuglar1 bir arada degerlendiren bilimsel yayinlar yeterince

yaptlmamugtir. **

Canan Cetin’in Personel Segiminde Goriigme adli kitabinda yapilan arastirmalar,
Tirkiye’de ige almay: genellikle personel miidiirii, birim miidiirii veya ilgili genel midir
yardimcilarmin  yaptigimi  gdstermektedir. Son onay yonetim kurulundadir. Fabrika
personeli i¢in fabrika miidiirleri, Holding’te Koordinatér ve Bagkan Yardimcilar1 bu gorevi

tistlenirler. >°

Aday havuzu olugturmada en ¢ok basvurulan kaynak %94.1 ile gazete ilanlan, %81.2 ile
mevcut aday kayitlarim kullanmak, %55.4 ile yakin g¢evrenin tavsiye edecegi kisileri
sorugturmak, %45.5 ile danigmanlik girketlerine bagvurmak, %18.8 ile {iniversitelerde
diizenlenen tanitim giinlerine katilmak, %4 ile elaman ihtiyacinin girket i¢inde kargilamak
olusturmaktadir. >

Ise alim siirecinde en gok kullanilan yéntem birebir miilakatlardir. Yonetici aliminda yiizde
90.3, yonetici olmayanlarin aliminda ise ylizde 87.7 oraninda kullamlmaktadir. Bir aday ve
birkag mitilakatci ile yapilan panel miilakatin kullanim oram ise yiikselme egilimindedir.
Bu metot yonetici aliminda yiizde 41.2, y6netici olmayanlarin aliminda ise yiizde 45.9’luk
kullanim alam buluyor. Kisilik testleri ile mesleki testler heniiz yaygin kullanim oranina

ulagmug goriinmiiyor. Aym tespit degerlendirme merkezi (asessment center) iginde

>4 Ergin, 5.186

55 Cetin, Ek 1 Tablo 6

5$Biilent Cerit, Personel Segme, Yerlestirme ve Miilakat Teknikleri, Hiirriyet Insan Kaynaklar Gazetesi
Geng Isglicti Aragtirmasi, 2002
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yapilabilir.’” Arthur Andersen’in 2001°e dogru insan kaynaklari arastirmasi adli kitabinda
yer alan bu sonuclar eleman alimlarinda objektif ve miimkiin oldugunca &lgiilebilen
kriterlerden ¢ok, subjektif unsurlar ve sezginin agir bastifin gosteriyor.

“1990 6ncesi donemde, ¢alisanlarin yetkinlikleri ¢aligkanlik, is disiplini gibi kategorilerde
degerlendirilirken, bugiin bilgi, beceri, tutum ve davrams 6zellikleri ¢ok daha ayrintila bir
bigimde ele alinmaktadir. Arthur Andersen’in 2000’e dogru insan kaynaklari aragtirmasi
sonuglari, firma y6netici ve sahiplerinin bu yetkinliklerin i diinyasinda tartigildigx lgtide
bilincinde oldugunu géstermektedir. Bu biling diizeyi, firmalarin eksikligini duyduklart
igslevlere bagli olarak da degismektedir. Sanayilegmis iilkelerde bagkasmin geligimini
destekleme (coaching), yetkinliine bigilen deger yiiksek olurken, Tiirkiye ¢ de bu
yetkinlik ile ilgili beklentinin orant ydneticilerde % 38.2°de ydnetici olmayanlarda ise
%8de kaliyor. Aym1 durum analitik diigtince yetkinliginde de ortaya ¢ikiyor. Buna kargilik
miigteri odakl (costumer focus) olmak aranan bir yetkilik. Bu yetkinligin oran1 y8netici
olanlarda % 52.1’e, olmayanlarda ise % 49.8’e kadar yiikseliyor. Takim ¢alismasi inisiyatif
sahibi olma, sorumluluk iistlenme ve iletisim becerileri de beklenen ve aranan yetkinlikler
arasinda yer almaktadir. >

Diger geleneksel segim teknigi olan referanslarla ilgili yapilan aragtirmalar sonucunda
firmalar tarafindan siklikla adaylara sorulmasina ragmen ige alim kararlarinda neredeyse
hig kullamilmadiklari bulunmustur. >

1.8. DEGERLENDIRME MERKEZLERIi

Degerlendirme merkezi uygulamalari, eleman segme ve degerlendirme siirecinde dogru
adayi, firma iginde pozisyona atanacak en uygun galigam belirlemek, dogru ve etkin bir
performans degerlendirilmesi yapilmasi ve c¢aliganlarin egitim ve gelisim alanlarini
saptamak igin kullamlan en etkin degerlendirme uygulamasidir.®

57 Anderson, Arthur, 2001’¢ Dogru insan Kaynaklar1 Aragtirmasi, Sabah Yaymeilik A. S. Istanbul, 2000, s.
38

58 Anderson, s. 41-42

% insan Kaynaklar Com. icerik Ekibi, Eleman Segme ve Degerlendirme Teknikleri, 27.05.2001

% iKY, Ocak 2003, 5. 10
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Segme ve degerlendirme siireglerinde kullamlan Degerlendirme Merkezleri’nin
kullanilmasmin temel amaci, adaylarn giiglii ve gelisime agik yonlerinin tarafsiz bir
sekilde saptamaktir. Degerlendirme merkezi stirecinin en Onemli 6zelligi adaylarin
performanslarin, olugturulan is benzeri ortamlarda gézlemleme olanag: saglamasidir.®!

Amag, daha ¢ok yonetici diizeyindeki grevler igin uygun kigileri saptamaktir. Bu nedenle
yoneticilige aday olan kisiler gruplar halinde degerlendirilmeye alinirlar ve performanslar
birbirleriyle kiyaslamah olarak degerlendirilir. %

Degerlendirme merkezi uygulamalari, gesitli durumlarda, bu konuda egitim almig
gozlemciler tarafindan belirli davraniglarin gozlenmesine dayamir. Her bir degerlendirici,
ozel olarak gelistirilmis degerlendirme simiilasyonlarindan dogan davramslarla ilgili
yorumlan yapar ve slirecin sonunda, tiim degerlendiriciler bir araya gelerek bu yorumlar
paylagirlar. Bu fikir paylagimi, degerlendirme merkezinin 6lgmeye amagladidi boyutlar/

yetkinlikler {izerinden adaylarin performanslarinin degerlendirilmesi ile sonlanir.

Genel anlamda bakildiginda, degerlendirme merkezi siirecinde gozlemlenerek
degerlendirilecek davramgsal ozellikler takim ¢alismasi, kiiltlirel uygunluk, teknik
deneyim, liderlik becerileri, iletigim becerileri,organizasyon ve planlama becerileri, 6zel ve
sayisal yetenek, katr ve tutarlilik, muhakeme becerileridir. Bunlarin yaninda, siirecin en
onemli 6zelligi de belirlenen temel ve fonksiyonel yetkinliklere ve aramlan davramg
gostergelerinin  dlgtimlenmesine yonelik araglarin tasarlanarak uygulanmasina, amaca
yonelik igerik uygulama olanagi oldugu i¢in yararlar1 ¢ok etkin ve kullamma yonelik
oldugu agiktir. *

Degerlendirme Merkezi araglar olarak, Vak’a galigmasi, sunum ¢aligmasi, lidersiz grup

tartigmast, rol oyunlari, gelen evrak ¢aligmasi(in-basket), is simiilasyonlar, kisilik testleri,

¢! Yegim Ozkale, Bir Olgme ve Degerlendirme Yaklagim olarak Degerlendirme Merkezi, www. humanitas.
com.tr,2 Nisan 2003

62 Brgin, 5,101

% iKY, s, 10

%KY, s, 10



birebir/Panel/grup gorlismeleri, gergekleri bulma, taklit toplantilar gibi araglar
kullamlmaktadir.%

1.9. SORU YAPILARI

Miilakatta sorulan sorularmn karsiti olan bilgiler, isletmeler ile ilgili igin yapilisinda
kullanilabilecek tiirden olmalidir. I3 ile hi¢ bir zaman dogrudan iligkisi olmayan giincel
egitimde yer almayan genel kiiltlir sorularinin miilakatta yer almamasmna dikkat etmek

gerekir. Bu tlir sorular adaylarin yetersiz degerlenmesine yol agar.

En dogru aday1 segmek igin miimkiin oldugu kadar detayli bilgi almak gereklidir. Soru
sorma sekli adayin ne kadar detayh bilgi aktaracagim etkileyecektir.

Kapah uclu sorular; genellikle cevabi “evet-hayir” olan sorulardir. Diger bir ¢esidi de
“cevap segenekleri siralanmig ve siralanmamig kapali ugla sorulardir. Ozellikle genis
kapsamh nesnel bilgi gerektiginde kullamilir.”®® Baz bilgilerin g&zden gecirilmesi igin
kullanilabilecegi gibi istatistiki analiz bigimlerine de uygundurlar. Davranis yogunluklari,
inang dereceleri, davramg sikliklar1 belirlemede kullanilirlar. Goriigiilenler i¢in zor degildir.
Ciinkii segme sahasi kisitlanmistir. Kapali sorularda dikkat edilmesi gereken nokta, aday:
miilakati yapan kiginin duymak istedigi cevab1 vermeye yonlendirmesidir.

Acik uglu sorular; adaya daha genis kapsamli cevap imkam sagladigindan goriismelerde
en gok kullanilan soru ¢esididir.®” Acik ugla sorular adaym konugmasini daha fazla tegvik
ettiginden, onlarin duygusal durumlari, kelime bilgileri, 6nyargilari hakkinda goriigene
daha fazla bilgi saglama olanag: verir.®® Aday anlatirken bir yandan da ilave sorular sorma
firsat1 dogar ve aday: detayl bilgi verme konusunda cesaretlendirir. Ag¢ik uglu sorulan {ig
kategoride toplayabiliriz: (1) Soru olmayan sorular: Bunlar soru geklinde olmayan ve daha
detayl: bilgi vermeye ydnlendiren ifadelerdir. Ornek: “Bana simdiye kadar karsilagtiginiz
en zor migteriyi tammlaymn.” Adaya kullanacag: 6rnekleri adaym kendisinin segmesine

olanak verir. (2) Detaylandiric1 sorular: Bu tiir sorular adaymn belli bir konunun detaymi

6 Martin Yate, Knock’em Dad, Adams Media Corporation, Massachusetts, 1998, s.185
¢ Cetin, s. 40
5 Ergin, 5. 92
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anlatmasini isteginiz durumlarda ige yarar. Ayrica konugsmanin yoniinii kontrol etmek veya
adaya belli bir konuya yonlendirmek igin de kullanabilirsiniz. Ornek: “ Zor bir miisteri ile
ugrastiginiz bir durumu anlatin. Durumu kontrol altinda tutmak igin ne yaptimz?” (3)
Degerlendirme sorulari: Belli bir konuda adayla ilgili edindiginiz izlenimi degerlendirmek
igin soracagmiz sorulardir. Adayin belli bir konuda yetersiz oldugu izlenimine
kapildiysamiz, soracaginiz sorularla bunu degerlendirebilirsiniz. Ornek: “ Web tasartmu
konusundaki becerileriniz beni ¢ok etkiledi. Bu konuda ne kadar ileri diizeyde oldugunuzu
diigtiniiyorsunuz?””

Izleme Sorular; adayin gegmis is hayatina yonelik sorular yoneltilebilecegi gibi, ilgili
pozisyonlardaki isi nigin isteginin ortaya koyabilmesine yardimeci olabilecek sorular da
olabilir.®®  Yansiticn sorular; adaymn belirttigi bir goriis soru olarak yinelenir.”
Yidnlendirici sorular; belirli bir konuya iligkin bilgi istenmesi amaci ile kullamlirlar.
Kullanildiginda adaylarin bunlara hayir demesi ¢ok giigtiir. Bu nedenle, kullanilmamalar1
gerekir. /! Arastiricr sorular; adaym gesitli konulardaki diisiince ve faaliyetlerini ortaya
¢ikarmaya yonelik sorulardir.

Onerdiginiz pozisyona uygun yetkinliklere sahip olsa da, aday miilakat sirasinda strese
girebilir ve kendi niteliklerinin yeterliligi konusunda stipheye diigebilir. Ya da onun zayif
noktalarim bulmak i¢in zor sorular sordugunuzu diistinebilir. Bagarih bir miilakat¢t glivene
ve saygiya dayall bir iligki kurarak, adayi rahatlatmaya g¢aligir. Ozellikle iletigime
psikolojik bir engel koyabilecek sorulardan kaginarak direk olan sorular sormak yerine
daha hassas yollardan soruyu sormak yerinde olacaktir. Ornegin; “Patronunuzla problem

yasadiniz mi1?” yerine, “Bize patronunuzu tarif edebilir misiniz?” .
1.10. GORUSME HATALARI

Gortigmelerin etkinlik ve bagarisii olumsuz ydnde etkileyen ve degerlendirmelerin hatali

olmasina yol agan bir ¢ok faktdr vardir. Goriigmelerin gegerli ve giivenilir sonug

58 Cetin, s. 39

%KY Dergisi, Ocak 2003, s. 13
iKY Dergisi, 5.13

" C. Ergin, 5. 92
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verebilmesi igin, hataya yol agabilecek faktdrlerin bilinmesi ve bunlardan kaginilmasi
gerekir.”

Goriligme amacinn iyi saptanamamasi, gériismenin isle ilgisinin zayif olmasi, goriismenin
hazirlik, uygulama ve degerlendirme asamalarna gerekli O6zenin gOsterilmemesi,
goriismecilerin yetersiz olmalari, uygun miilakat yonteminin segilmemesi, gériisme yer ve
zamammn uygunsuzlugu vb. gibi bir ¢ok faktdr, hatali ve yetersiz degerlendirmelere yol
acabilir. O nedenle, 6zellikle gériismeye planlayan ve uygulayanlarin goriisme ilkeleri ve
diisiilebilecek hatalar konusunda bilgili olmas: gerekir. ™

Adaydan kaynaklanan miilakat hatalarina verilecek Ornekler sunlardir: Yamultici, yapay
davramglar sergileyebilir, kendini oldugundan farkli gdsterebilir, gerekli bilgileri kendi
istegiyle vermeyebilir, isi veya kurum/kurulusu taniyamayabilir veya yanlis anlayabilir,
miilakat glinli rahatsiz, sinirli, heyecanli veya limitsiz olabilir, adayin beden dili verilecek
karart etkileyebilir.”

Ozellikle, goriismecilerin diigebilecekleri tipik goriisme hatalar1 vardir. “Hale etkisi,
Onyargi veya kahp yargilar” bunlar arasinda sayilabilir. “Hale etkisi”nde, adayin bir
ozelligi ile ilgili bilgiye dayali olarak ulagilan olumlu veya olumsuz yargmn diger
ozellikleri iginde gegerli sayilmasi s6z konusudur. “Hatta, ilk yargilari1 desteklemek igin,

goriismeciler gesitli olumlu ipuglar: aramaya baslarlar.”

“On veya kalip yargilar”a dayali degerlemede ise, adaym mensup oldugu grup hakkindaki
goriislerin (yeterli bilgi ve kamit olmaksizin) birey i¢in de gegerli kabul edilmesi soz

konusudur.

Bunlara ek olarak, gériigmeciler, genellikle kendi goriis ve tutumlarina yakin gordiikleri
adaylar1 daha olumlu degerlendirmektedirler. Goriigmecinin aday1 6nceden tanimasi veya

adayda kendisini aramasida tarafli davranmasina yolagar.

2 Ahmet Cevat Acar, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2. Basi, A.U.Eskigehir, 1999, s. 116-117
® Acar, s. 116-117
™ Altun, Kovancy, .59
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Zathk etkisi, adaylarin gériismeye aliug sirast ile ilgili degerleme hatasidir.. Buna gére,
orta uygunlukta bir adaymn gok giiglii adaylardan sonra gériigmeye alinmasi, onun “gok
yetersiz” olarak degerlenmesine yol agabilir. Yine, gériismede “olumsuz bilgiler”e daha
fazla agirlik ve 6nem verilmesi egilimi de bir hata kaynagidir. “Erken karar vermek”,
bir bagka hata kaynagidir. Aragtirmalara gore, degerlemecilerin aday hakkindaki kararlarim
goérlismenin ilk birka¢ dakikasi iginde verme egiliminde olduklari, geri kalan zamanda bu
yargilarim destekleyici bilgiler elde etmeye c¢aligtiklar1 saptanmugtir. Bundan kaginmak
i¢in, kararin goriigme sonuna kadar verilmemesi gerekir. Adayin 6zelliklerinin miilakatcty
tatmin etmemesi, “Ben insan sarrafiyim!” diiglincesi, adayla miilakatginin farkli seyleri
algilamasi, milakat¢inin belirli/ideal eleman tipi goriisti uygun ve dogru olmayan yarg

veya kararlara bagli hatalardandur.

Ayrnica, goriismelerde aday: belli bir cevab: vermeye “yonlendirici sorulary” da gergek
bilgilerin elde edilmesine engel olabilir. Hep gériismecinin konusmasi ve adaya adeta firsat
vermemesi, gorlismecenin adayla gerekli iliskiyi kuramamasi, ne tip bilgi arayacagim
bilememesi, adayla ayni terminolojiyi kullanmamasi, goriigmecinin dinlemeyi bilmemesi,
hatali degerlendirmelere yol agan faktorlerdir. Ayrica, davraniglardan 6zellik ¢ikarmmimin
tarafsiz ve dogru yapilmamasi, dogru sorularin segilmemesi, yaniltici cevaplar alinmasi ve

“evet” veya “hayir” ile cevaplanacak sorular olusabilecek hatalardandir. 7’

Cesitli nedenlerle, adaylarin yeterli ve dogru bilgi vermemeleri de goriigmelerin basarisimn
olumsuz bigimde etkileyecektir. Bu nedenle, goriismeye baglarken adaym

cesaretlendirilmesi ve yersiz endigelerden arindirilmas: dnemlidir.

Biitiin bunlar dikkate alindiginda, “yapilandirilmig-planli” goriismelerin daha dogru sonug
verecegi sOylenebilir. Gorligmeler, 6zellikle adaylarmn, isletmeye uygunlugunu, motivasyon
diizeyini ve sosyal (kigiler aras: iligki kurma) becerilerini degerlemek igin uygun segim

araclaridir.

> Frgin, s. 87
76 Altun, Kovancy, s, 59
7 Altun, Kovancy, s. 59
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Gériigmeyi cercevelendirmede su sekiz agama izlenebilir:"®

1. Durum-Her goriisme igin tutarli bir gergeve saglamak ve adayin rahat olmasmi
saglayacak bir ortam hazirlamak. Yeterli bir goériisme igin 30-60 dakika
Onerilmektedir.

2. Dokiimantasyon- Gorlisme igin resmi bir prosediir ve yazili bir kayit sistemi
hazirlanmalidir. Gorlisme sonunda Snemli olan noktalar1 kayit etmeyi saglamak
i¢in nasil bir dokiimana gegirilecegi saptanmalidir.

3. Standartlagtirma- Miilakat formati standart olmalidir. Adaymn dnceki is yasanimu,
6zel yeteneklerini, becerilerini ve egitim alt yapisini ortaya gikaracak bir soru listesi
hazirlanmalidir. Bu hazirlik, sitireg iginde bilgi toplamada dengeli bir cergeve
hazirlayacaktir.

4. Puanlama- Gérlisme esnasinda alman cevaplarin nasil puanlanacagi saptanmahdar.
Goriisgme slireci sonunda adayr azami olarak degerlendirebilecek kriterler ne
olacaktir? Bir aday i tanimuyla ilgili her alanda puan almalidir. Eger goriisme
esnasmda birkag kisi puanlama yaparsa sonradan puanlar karsilagtirilabilir ve kritik
noktalar tartigilabilir.

5. Is spesifikasyonlarini gdzden gecirme- Her goriismeden once  isler igin
spesifikasyonlar ve tanimlar gdzden gegirilmelidir. Ozellikle goriismeci adaylarn
niteliklerinde bagka bir is igin uygunluk saptarsa, her igin Gnemli ayrintilar
goriismecinin aklinda olmalidr.

6. Bagvuru formlarini gézden gegirme- Miilakattan Once bagvuru formu gozden
gegirilmelidir. Mumkiin olabilecek problem alanlarimi g6rmek, ek bilgi
istenebilecek veya goriisme siiresince daha detayli olarak tartisilmas: gereken giiglii
ve zayif alanlarla ilgili alanlar1 gérmek fayda saglar.

7. Gorlismecileri egitmek- Kigisel Onyargilan ve diger miimkiin olabilecek
gorlismenin giivenilirlifine zarar verebilecek faktorleri tanimak igin gériigmecileri
egitmek gereklidir.

8. Isle ilgili sorular- Goriigmeyi isle ilgili devam ettirecek sorular hazirlanmalidir.
Konu digina ¢ikilmamalidir. Sorular “ben bdyle bir durumda ne diistinebilirim” den
¢ok adaylarm geemis davramglari hakkinda fikir verebilecek orneklerle ilgili
olmalidir.

8 Carrel, Elbert, Hatfield, s, 206
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Is gorlismesinin sonu ¢ok kritik bir andir. Aday {icretler, ¢aligma sartlan veya isle ilgili
sorular sorabilir. Goriigmeci adaya galigmak i¢in ne zaman uygun oldugunu ve agik olan
pozisyonun ne zaman dolmasi gerektigini sdylemelidir. Eger birden fazla kisi ile
goriigiilmiisse veya son kararmn verilmesi i¢in belli bir siire var ise adaya kararin kendisine
ulagtirlmas: hakkinda ortalama bir siire s6ylenmelidir. Ornegin 10 giin veya iki hafta gibi.
Ayrica bu bildirinin telefonla m1 yoksa mektupla mu olacagi konugulmalidir. Gériismeci
kabul edilemeyecek olan adaylar dahil biitiin adaylara karsi pozitif olmalidir. Bu
pozisyona uygun olmayan bir aday bagka bir tarihte bagka bir pozisyon igin uygun
goriilebilir.
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IKINCi BOLUM
YETKINLIiKLER

2.1. YETKINLIKLER

Klasik segme sistemlerinde, adaylarin ise uygunlugunu belirlemek i¢in kullamlan en
onemli kriter igin igerigine dayanarak hazirlanan is gerekleridir.” “Yetkinliklere dayali
tedarik ve se¢im yaklagimi ise igin igerifinden ¢ok adaylarin s6z konusu iste nasil
performansin gosterecekleri konusu {izerinde odaklagir. Leshner, gegmis deneyim, egitim
gerekleri ve test sonuglari tizerinde odaklagan geleneksel segme sistemlerinin isi yapmak
icin gerekli donamima sahip olan adaylan belirledigine, ancak bu kigilerin iste olaganiistii
bir performansin sergileyeceklerini garanti etmedigine dikkat gekmektedir.”®® “Bu nedenle,
yetkinliklere dayalt segme siirecinin birici agamasi bu iste bagariyr ortaya cikaracak
performans  kriterlerinin  yetkinlikler bigiminde tammlanmasidir.”®  “Boyatzis,
degerlendirme siirecinde iy tamimlari ve i gereklerin esas alarak adaylarin uzmanlik
bilgisini ve iy fonksiyonlarn yerine getirme yeteneklerini Slgmeyi amaglayan klasik
y6ntemlerin bu amag icin uygun olmadigim belirtmektedir.” ¥ Yetkinliklerin tanimlanmast
i¢in is profillerine ihtiyag vardir. Is profilinde, s6z konusu pozisyon igin gerekli teknik ve
davramgsal yetkinlikler belirtilir. “Bu diisiinceden hareketle i tammlarinda ve is
gereklerinden yararlanarak bu igi yapacak bir kiginin gostermesi gereken belirli
davramglar1 igeren bir ig profili listesi belirlenebilir ve bu davramglar meslegin 6nemli
kosulu haline gelir. ..is profilindeki kosullar, isletmenin eleman bulma ve segme
islemindeki amaglarim olugturur.®

“Gorev” kavrami, aymi amaca yonelik yontem, arag ve faaliyetleri bir araya topladig: gibi,

yetkinlik kavrama da birbirini tamamlamasi gereken bilgi, beceri ve davraniglan

7 Cavide Uyargil, Reha Aluhan, “Is analizleri ve Is Dizayn1”,insan kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul
Universitesi Isletme Fakilltesi Yaymu, 1998, 5.63

% Martin Leshner, “Superstar Employee Selection, Training Critical”. National Underwriter Propert,
No:XXXIX, Eylul 1993, S. 20-22

81 «“Michael Armstrong; Personnel Management Practice”, Osman Bayraktar, Active, Temmuz-Agustos 2002,
Sixth Edition, London , 1998, S. 195

82 «Richard E. Boyatsiz, The Competence-Based Employment interviewing”, Osman Bayraktar, Active,
Temmuz-Agustos 2002, London, 1997, s. 16
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biitlinlestirir. Calisan, gérevinin gerektirdigi faaliyetlerden bir tanesini bile yapmadiginda
amacina ulagmayacagina gore, gerekli bilgi ve becerilerin tiimiine sahip olmadig siirece
yetkin sayilmaz.

Yiksek performansl: ¢alisanlarin girketin karliiim ve verimliligini dogrudan etkiledigi
gercedi, yoneticilerin en az insan kaynaklari departmanlart kadar ¢alisanlarin
performanslarinin dl¢iilmesi, degerlendirilmesi gelistirilmesi konularinda hassas olmasinin
zorunlu kilmaktadir. Yapilan bir aragtirmada ortalama bir ¢alisan ile yliksek performansh
bir ¢aliganin verimliligi arasindaki fark bu konuya verilmesi gereken 6nemi bir kez daha
gozler oniine sermektedir. S6z konusu farkin, {ist yonetim seviyesinde +%48, orta kademe
yoneticiler ve uzmanlarda +%32 ve diger calisanlarda +%19 kadar oldugu tespit
edilmigtir.%

Yetkinlik Bazli Miilakatlarda amaglanan adaylarn bes kategori altinda toplanan
yetkinliklerini gérligme boyuncu saptayabilmektir. Yetkinlikler giidiiler, 6zellikler, 6z-
giiven, bilgi ve yetenek olmak iizere siiflandirilmiglardir, 33

Ise alim siirecinde pek gok sirket tarafindan tercih edilen “Yetkinlik Bazli Miilakat
Teknikleri” ve “ Degerlendirme Merkezi” (assessment Center) uygulamalarinda &lgiilen
iletisim, duyarlilik, inisiyatif kullanma, zorluklar karsisinda dayanikhilik, olumlu diisiinme,
motivasyonu koruma, kisileraras: iligkilerde bagarili olma gibi yetkinliklerin ¢ogunun
kisisel ve kigileraras1 alanlara iliskin oldugunu ve potansiyel bir ¢aliganin is yasaminda
elde edebilecegi basariy1 6ngerebilmek igin temelde kisinin Duygusal Zeka 6zelliklerinin
Slgtimlenmesinin hedeflendigini gériiyoruz. Benzer bir bigimde, performans degerlendirme
ve terfi agjamalarinda da g¢alisanlarin teknik yeterliliklerinin yam1 sira Duygusal Zeka
Ozelliklerinin Snemle dikkate alindifini ve verilen karar {izerinde biiyiik rol oynadigim
izleyebiliyoruz. Egitimli, alaminda deneyimli ve gerekli tiim teknik bilgiye sahip bir
yOneticinin astlariyla etkin ilegtisim kuramamasi, ¢atigmanin uzun stireli ve ¢oziimsiiz bir
gerilime donilismesi, olumsuz etkilerin girket genelinde hissedilmesi; bir ¢alisanin zaman

zaman yasadif1 duygu patlamalarinin ekip tiyeleri tarafindan anlayigsizlikla kargilanmast;

8 Omgik Glirbiiz, s. 27
% Beatty, Richard H. Increasing Return on Human Capital, www.hrscope.com, 12.09.2003
% insan Kaynaklan Com. igerik Ekibi, Eleman Segme ve Degerlendirme Tennikleri, 27.05.2001
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sitket caliganiyla yaptif1 uzun bir goriigmenin ardindan miigterinin anlagiimadigi hissini
paylasarak sirketle iligigini kesmek istefini dile getirmesi. Bu ve benzer durumlarda
basarisiz olunmasmin ardinda yatan etkileri inceledigimizde, yOneticinin ya da ¢ahsanin
kigisel farkindaliga sahip olmadifim, olumsuz kosullar altinda (stres karsisinda, ¢atisma
durumunda, kriz anlarinda v.b.) kendine ve duygularina hakim olamadigim, olaylara tek
tarafl1 yaklagarak caliganlarin, ySneticilerin ya da miigterilerin durumlarina ve ihtiyaglarina
duyarhilik gostermedigini (empati kuramadigint) ve kisinin astlariyla, y6neticileriyle, 6teki
calisanlar ve miigterilerle olumlu kigileraras: iligkiler kurmadifim griiyoruz. Daniel
Goleman’in “Working with Emotional Intelligence” adli kitabinda 181 sirkette yiiriitiilen
ve ¢esitli isleri ve yetkinlikleri kapsayan aragtirmalar degerlendirerek, yiiksek performans
igin gerekli yetkinliklerin % 67 ¢ sinin Duygusal Zeka baglantili yetkinlikler oldugunu
belirtmektedir.

Is yasamu degistikce, mitkemmellik igin gereken 6zellikler de degisir. Yildiz elemanlarin
yeteneklerini onyillardir izleyen veriler, 70’li yillarda basari igin nispeten daha az nem
tastyan iki yetinin 90°h yillarda hayati derecede 6nem kazandigini ortaya ¢ikarmigtir. Ekip
kurma ve degisime ayak uydurma. Ayrica, yildiz elemanlara 6zgii, yepyeni yetenekler
goriilmeye baglamigtir; bunlardan en gbze garganlari, degisim katalizorliigii ve gesitliligi
bir gii¢ kaynaj1 olarak kullanmaktir. Yeni zorluklar, yeni yetenekler gerektirir.®

Isverenlerin baglangi¢ diizeyindeki elemanlarda ne aradiklari konusunda yapilmis ulusal
bir anketin sonuglarina goére, belirli teknik beceriler, temeldeki igbaginda 6grenme yetisine
oranla daha az 6nem tastyor artik. Isverenlerin siralamasina gére, bu yetiden sonra sunlar
geliyor; dinleme ve s6zlii iletisim, uyum saglayabilme ve yenilgilerle engellere karsi
yaratic tepkiler, kigisel yonetim, giiven, hedefler dogrultusunda ¢alisma motivasyonu,
kariyerinin geligtirme ve bagardif1 islerle gurur duyma, grup i¢i ve kigileraras: etkililik,
isbirligne ve ekip c¢aligmasina yatkinlik, anlagmazliklar1 ¢6zme becerileri, kurulug i¢inde
etkililik, katkida bulunma istegi, liderlik potansiyeli. Arzu edilen yedi 6zellikten sadece
biri akademik; okuma, yazma ve matematikte yeterli olmak.

Kendini Yénetebilmek, kisinin duygularini kontrol ederek diiriist ve tutarlt davranmasi
ve degisimlere karsi kendi kendini ayarlayabilmesidir. Refleksif duygularim1 kontrol
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edebilen liderler, birlikte ¢aligtiklari insanlara bir giiven ve adalet ortamn iginde
bulunduklarini hissettirirler. Basarili bir lider, bagarisizla kargilastiginda mantikli ve
sofukkanli davranarak, yapici ¢bziimler iretebilendir. Kendini yonetebilen lider,
teknolojik, ekonomik ya da y6netsel degisikliklere karsi 6nyargisiz yaklasabilir ve kendini
yeni duruma sogukkanli bir sekilde adapte edebilir.’

Sirketlerin ise aldiklan MBA (Isletme Yiiksek Lisans Boliimi) mezunlarinda ne
aradiklarim aragtiran bir ¢aligmadan da buna benzer bir liste ¢ikmisti. En fazla arzu edilen
lic yetenek, iletisim becerileri, kisilararasi beceriler ve inisiyatifii. Harvard Igletme
Okulun’nun kayit-kabil ve mali yardimdan sorumlu idare miidiirii Jill Fadule, “empati,
baska agilardan bakabilme, iliski ve igbirligi”nin, okula bagvuranlarda aranan yeterlilikler
arasinda yer aldigim sdyliiyor. %

Duygusal zeka kavrami, kisaca “kiginin hem kendi duygularmin, hem de karsisindaki
kigilerin duygularimin farkinda olmasi, onlari anlamasi, tamimlamasi, kaynaklan ve
nedenleriyle baglantilandirmasi, duygularim1 ydnetmesi ve onlardan gerek kisisel alanda
gerekse kisileraras: iligkilerinde etkin bir bigimde yararlanmas1” olarak agiklanabilir ve
gortildiigi tizere i¢inde “kisisel farkindalik” , “empati” (kendini kargisindaki kiginin yerine
koyarak, onun duygu ve diigtincelerini dogru olarak anlamasi), “duygu yénetimi” ve iligki
yOnetimi” gibi hem kisisel ve hem de sosyal yetkinlikleri barindirir.

Iliski Yonetimi, kiginin agik ve ikna edici bir gekilde iletisim kurabilmesi, sorunlari
¢ozebilmesi ve etrafiyla giiclii baglar kurabilmesidir. Bu yetenek aslinda duygusal zekanin
ilk dort 6zelliginin bir sonucudur. Ancak yiiksek duygusal zekaya sahip liderler, iliski
yOnetimi ve sosyal yetenekleri sayesinde birlikte galistiklar1 insanlar1 basar1 i¢in motive

edebilecek, onlar1 yénetmede ve ikna etmede basarili olabilecektir.®

Kendinin Farkinda Olmak, kiginin kendi duygularini, giiclii ve zayif yonlerini,
smirlarini bilmesi ve anlamasidir. Yiksek diizeyde duygusal zekaya sahip olan lider

% Daniel Goleman, is Baginda Duygusal Zeka, ikinci Basim, Varlik Yaymlan A.S. istanbul, 2000, s.17

%7 Daniel Goleman; Duygusal Zeka Neden IQ'dan Daha Onemlidir, Cev., Banu Segkin Ytiksel, 22. Baski,
Varlik Yaymlar, Istanbul, 2002

% Daniel Goleman, Is Baginda Duygusal Zeka, s. 21-22

% Robert K. Cooper / Ayman Sawaf; Liderlikte Duygusal Zeka, Yonetimde ve Organizasyonda Duygusal
Zeka (EQ), Cev., Zelal Bedriye Ayman-Banu Sancar, Sistem Yayincilik Sirket Kiltiirit Dizisi, {stanbul, 2000
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pozisyonundaki kisiler, kendi kisilik 6zelliklerinin birlikte galigtiklar1 insanlar1 dogrudan
etkileyeceginin farkindadirlar, bu ylizden kendilerini diiriist ve komplekssiz olarak
degerlendirirler. Kendi kapasitelerini bildikleri i¢in altindan kalkamayacaklari islere
girmezler; giristikleri islerde de ne kadar risk almalan gerektigini ya da nerede yardima
gereksinimi duyabileceklerini bilirler. Kendini bilen liderler, dzgtivene de sahiptirler; bu
anlamda kendilerine y6neltilen elegtirileri tehdit olarak degil, kendilerini gelistirme firsatt
olarak goriirler.”

Kendini giiclii ve zayif yanlari ile tantyamayan ugus ekibi personeli, birbirine nerede daha

gok destek olacagmi kestiremeyebilir.”!

Duygulan ve stresi kontrol edebilme yetenegi bagariy: olugturan en énemli duygusal zeka
gostergesidir. Depo yoneticileri ile yapilan bir aragtirmada stresi kontrol etme yeteneginin
kan, metrekareye diigen satislari, kisi bagma diigen satiglari ve yatirima ayrilan parayi
(dolan) arttirdigr gériilmektedir.

Savag Sanati adli kitabinda Sun-Tzu bu konu ile ilgili olarak sunlan ifade etmektedir.
"...Digerlerini kontrol edenler kuvvetlidir. Olabilirler de ama kendini kontrol edebilen ¢ok
daha gii¢liidiir... Duygularindan armmug sakin, serinkanli, kayitsiz savaggr kazamr; hirsh
talih avcist degil... DOvils ustast olanlar Ofkelenmezler, kazanma ustasi olanlar
korkmazlar. Dolayis1 ile akilhlar doviismeden 6nce kazanir, cahiller kazanmak igin
doviiglir...Hem kendini hem de kargisindakini taniyan asla tehlikeye diismez, kendini
tamyip da karsisindakini tammayanmin kazanma olasilit yari yariyadir, ne kendini ne de
kargisindakini tantmayanlar ise her muharebeyi yitireceklerdir... "*>

Duygusal zeka konusunuda duygular: kontrol etmenin yanisira onun nasil kullanilacag: da
onem kazanmgtir. Ornegin, Sigdal Barsade tarafindan Yale Universitesinde yapilan bir
aragtirma incelenebilir. Bu aragtirmada goniillillerden meydana gelen gruplara yonetici
rolleri verilmis ve onlardan iglerini yiirlitmeleri istenmigtir. Bu gruplarm i¢ine daha
onceden egitilmis bir aktor (rolti grup i¢inde dnceden belirlenen bir kisi) yerlestirilmistir.

%0 Daniel Goleman; Duygusal Zeka, Cev.,Banu Segkin Yiksel, 22.Basim, Varlik/Bilim Yayinlar, Istanbul,
2002

*! Nergis Tiiker, Etkin mirettabatlar ve Duygusal Zeka, hitp://www.baltas-baltas.com/ kaynakdergiyazi.asp?
PRI=173&SAYI=9, (17.07.2003)

%2 Jere E Yates.,Gerilim Altmdaki Yonetici, Cev.Fatog Dilber,ligi Yaymcilik, istanbul, 1989
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Her zaman ilk dnce akt6ér konusmustur. Baz1 gruplarda aktSr canli ve neseli, bazilarinda
rahat, bazilarinda stresli ve bazilarinda sert bir miza¢ sergilemistir. Tiim bu gruplarda
aktoriin roliiniin ve duygularmin gruplar etkiledigi gortilmiistiir. Canli ve negeli aktoriin
yer aldig1 grup sirketine para agisindan daha gok katki saglamistir. Buna benzer bulgular
diger alanlardan da elde edilebilir. Bachman Amerikan Deniz Kuvvetlerindeki en etkili
liderlerin yumugak huylu (toleransli), digsa doniik, duygusal olarak kendini ifade edebilen
heyecanli ve sosyal olduklarimi gostermisgtir.

Diger bir drnek, empatinin (kendisini bagkasinin yerine koyma) duygusal zekanmn 6nemli
bir yonii oldugunu gdstermek agisindan faydali oldugunu géstermektedir. Aragtirmacilar
bunun yerel (o birime ait) bagariya katki saglayacagim yillardir bilmektedir. Harvard’da
Rosethal ve is arkadaglan, 20 yil once digerlerinin duygularim daha iyi anlayan
galiganlarin (insanlarm) sosyal hayatta oldugu kadar is hayatinda da bagarili oldugunu
gOstermigtir. Daha glincel olarak, satig miktarlarinin empati yoluyla arttifina dair bir anket
ornek verilebilir. Alicilar kendilerini dinleyen ve sorularina cevap veren saticilardan
etkilenmektedirler.

Simdiye kadar duygusal zekanin hem hayatta hem de iste ne kadar 6nemli olduguna dair
aragtirmalan ortaya koyduk. Bununla beraber bu kavramda eksiklikler de mevcuttur.
Goleman ve Mayer, Salovey ve Caruso duygusal zekanmn tek bagina is performans: igin
gliclii bir kestirim olmadiini ortava koymuslardir. Goleman duvygusal zeka ve duvgusal
gliciin (yetenegin) bir kiyaslamasim yapmigtir. Duygusal gii¢ is hayatinda yiiksek bagariya
ulagtiran bireysel ve sosyal becerileri ortaya koymaktadir. Duygusal gii¢ duygusal zeka
{izerine kurulmustur. Ornek verirsek, diger insanlarin ne diislindtigiinti anlama yetenegi
etkileyici olma yeteneginin geligtirmektedir. Benzer sekilde duygularim iyi kullanabilen
insanlarin bagartya ulagmalar1 daha kolaydir. Bunlar performans: tahmin etmek istiyorsak

tanimlamamiz ve 6lgmemiz gereken niceliklerdir. **

Kigisel Yetkinlikler
Kendini tamimak: Duygularim taniyan ve etkilerinin izleyen kigi; ne hissettiklerini bilir,
duygularin1 tanir. Diiglinceleriyle soyledikleri ve so6zleriyle hissettikler arasindaki

% The Value of Emotional Intellegence at Work, www.google.com, 23.03.04
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baglantimin farkindadir. Hislerinin, performansini nasil etkilediSini fark eder. Degerlerinin
ve hedeflerinin kendisine nasil y6n verdiginin farkindadr.

Kendini dogru degerlendiren Kkisi; gliclii ve zayif ySnlerinin farkindadir. Yagantilarim
gbzden gegirir, ders gikarir. Geribildiririmlere, yeni bakis agilarina, siirekli 8grenmeye ve
kendini gelistirmeye agiktir. Kendiyle barigiktir, hatta dalga gegebilir.

Kendine giivenen kisi; kendini i¢inde bulundugu duruma ve kisiye yogunlagtirabilir, tiim
varliftyla orada olabilir. Goriigleri kabul gbrmese de yiiksek sesle dile getirir, dogru
bildiklerinden sagmaz. Belirsizlik ve baski altinda bile kararli ve tutarlidir.

Ornegin; kendine giivenen, nazik, akli basinda, saglikli ve otoriter bir kaptanin sesini
hoparlérlerden duymak her yolcuyu rahatlatir. Aksi ise ugus ekibi dahil herkesi tedirgin

eder.*

Kendine Egemen olmak

Kendini denetleyebilen Kkisi; anlik duygusal tepkilerini ve moral bozucu duygularim
yOnetebilir. Zorlayic1 anlarda bile kendini kaybetmez, olumlu bakis agisim korur ve
sarsiimaz. Bask: altinda da berrak diistiniir ve odak noktasim yitirmez.

..... Bir bilim adami bagkalarini etkileme ve ikna etme yetisinin yani sira, zorlu hedeflere
ulagmak i¢in ¢aba harcamasim saglayacak i¢ disipline sahip olmadif siirece, dehas: onu

zirveye tasimaya yetmeyecektir.”">

Giivenelir kisi; ahlaki degerlerine uygun davranir ve yolundan sapmaz. Giivenilirligi ve
ozginligl ile sayg1 uyandirir. Yanlhiglanim itiraf edebilir ve bagkalrimn ahlaka uymayan
davraniglarina karg1 ¢ikar. Herkes tarafindan kabul gérmese de ilkelerinin arkasinda durur.
Vicdanh Kkisi; baglihklarina sadiktir ve verdigi sozleri tutar. Amaglarina ulagmak igin
izledigi yol konusunda sorumluluk tistlenir. Islerinde dikkatli ve diizenlidir.

Uyumlu kigi; ayni anda birkag gérevi, degisen oncelikleri ve hizli degisimi yumusak bir
bigimde ele alir. Tepkilerini ve taktiklerini degisen kogullara uydurur. Olaylara bakisi
esnektir.

Yenilikei Kisi; farkli kaynaklardan yeni fikirler edinir. Sorunlara 6zgiin ¢ziimler bulmaya
caligir. Yeni fikirler Giretir. Diiglintirken yeni bakig agilarina ve risklere agiktir.

* Toter; (17.07.2003)
% Daniel Goleman, Iy Baginda Duygusal Zeka, s. 27
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I¢ motivasyon

Motivasyon, kiginin kendisini ve birlikte ¢aligti1 insanlar1 bagariya odaklayarak motive
edebilmesidir. Yiiksek duygusal zekaya sahip liderler, iglerini daha iyi yapmak igin gliclii
bir istek igerisindedirler, bu anlamda bagartya ulagmak igin Ogrenmeye hevesli ve
yaraticiliklara agiktirlar. Bagariya odakli bir motivasyon, liderin ¢itayr siirekli daha
yiiksege koymasini, drgiitiine bagl kalmasim ve bagarisizliklarda yilginlifa kapilmamasim
da beraberinde getirir. Yiiksek diizeyde igine motive olamamis ugus ekibi, ugusta meydana
gelebilecek ufak problemleri panikleyerek biiytitebilir.”®

Basan yonelimine sahip Kisi; sonug odaklidir, hedef ve standartlarini tutturmak igin ¢aba
gOsterir. Kendine zorlayici hedefler koyar ve hesaplanmig riskler alir. Belirsizlikleri
azaltmak igin bilgi toplar ve daha iyisini yapmanin yollarmi bulur. Performansin
gelistirmeyi 6grenir.

Isine bagh Kkisi; daha biiyitk kurumsal hedefler igin , bireysel ve ekip adina kolaylikla
Ozveride bulunabilir. Temel hedefe odaklanmayr anlamli bulur. Karar verirken ve
secenekleri degerlendirirken ekibin temel degerleyrinden yararlanir. Ekibin misyonunu
gergeklestirmek icin firsat arar.

Inisiyatif sahibi kisi; firsatlardan yararlanmaya hazirdir. Yapmas1 gerekenden ya da
kendisinden beklenenden fazlasinin yapar. Gerektiginde, lkural ve talimatlar1 agmay: ya da
esnetmeyi bilir. Aligtilmamng ve atak ySntemlerle bagkalarini harekete gegirir.

Iyimser kisi; engeller ve direniglere karsin hedeflerinden vazgegmez. Basarisizhk
korkusundan ¢ok bagar1 umuduyla hareket eder. Engelleri, kisisel kusurlara baglamaz, is
akigimn olagan bir sonucu olarak goriir.

Toplumsal Yetkinlikler

Toplumsal Farkindahk

Empati, bagkalarinin fikir ve duygularim1 anlamaya c¢alisma, tavirlarini onlarn ruhsal
durumlarina gore ayarléma becerisidir, yani liderin ¢evresinden haberdar olmasidir. Takim
caligmasimn giderek 6nem kazandif giiniimiizde, empatinin iyi bir lider i¢in vazgecilmez
bir 6zellik oldugu agiktir. Birlikte ¢aligtigi insanlarin goriislerini hisseden ve anlayan lider,
bu goriigleri dikkate alarak hem insanlara orgiitiin etkin bir elemani olduklarim hissettirir,

% Tuter; (17.07.2003)
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hem de bu gortislerden yapict elestiriler olarak faydalanir. B6ylece galiganlarimin bireysel
verimliliklerini yiikseltir ve liderlik giictinii pekistirir.

Empati sahibi kisi; duygusal ipucglarina duyarlidir ve iyi dinler. Duyarli davranir ve
bagkalarin bakig agisim anlar. Bagka insanlarin ihtiyag ve duygularii anlayarak onlara
yardimc1 olur. Empati en azindan bir bagkasinin duygularini okuyabilmeyi gerektirir; Daha
yliksek diizeydeki empati, bir insanin dile getirmemis endige yada hislerini sezmeyi ve
bunlara kargilik vermeyi kapsak. En {ist diizeyde ise, empati bagka birinin hislerinin altinda
yatan sorunlar1 ya da endigeleri anlamaktir.

Ornegin; empati sahibi kigilerden olusan ugus ekibi; Duygusal ipuglarina duyarlidir ve iyi
dinler. Duyarl: davranir ve bagkalarinin bakis agistmi anlar. Bagka insanlarmn ihtiyag ve
duygularini anlayarak onlara yardimci olur. Yolcularin istek ihtiyaglart bu sekilde
anlagilir.”’

Hizmet ydnelimli kisi; miiteri ihtiyaglarini anlar ve bunlart hizmet ya da iiriinle eglestirir.
Miisteri tatmini ve sadakatini artirmak igin yollar arar. Gereken yardimi seve seve verir.

Miisterinin bakis a¢isim kavrar ve giivenli bir danigsman gibi davranur.

Bagkalarmi gelistiren kisi; insanlarin giilii y6nlerini, bagsarilarimi ve gelisimini taktir
eder. Yapici geribildirim verir ve insanlarin gelisme ihtiyaglarimi ayirt eder. Kisilerin
becerilerini geligtirmek igin akil hocalifi yapar, zamaninda ySnlendirir ve miicadele
gerektiren gbrevler verir.

Farkhiliklar1 yarara doniigtiiren kisi; farkli ortamlardan kisilerer sagg1 gosterir ve iyi
liski kurar. Farkli diinya goriislerini anlar ve ekip iginde farkliliklarar duyarlidir.
Farkliliklar firsat olarak goriir ve onlarin agi1 ¢ikmasina olanak veren bir ortam yaratir.
Onyargilar ve hosgoriisiizliikle miicadele eder.

Politik bilinci olan kisi; 6neli gii¢ iliskilerini dogru ¢oztimler, koklii sosyal bagliliklar
sezinler, miisterilerin ve rakiplerin goriislerini ve davramiglarini biginlendiren giileri anlar.
Durumlar: ve kurum dis1 gergeklikleri isabetle teshis eder.”®

77 Tuter; (17.07.2003)
8 Emotional Competence Framework, www.eiconsortium.org
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Ornegin, sosyal becerileri eksikse, baskalarm ikna etmekte ve esinlendirmekte, ekiplere
yol gostermete yada degisim kataliz6rliigli yapmakta basarisizi olacaklardir. Eger
ozbilingleri yetersizse, kendi zayif yanlarinin farkina varamayayacak ve giiglii noktalardan

emin olmanim verdigi dngiivenden yoksun kalacaklardir. *°
2.2. YETKINLIKLERIN TARIHCESI

Miikemmel ig performansinin &gelerini aragtiran McClelland, bilimsel temelleri ilk olarak
yirminci ylizyil baglarinda Frederick Taylor’in ¢aligmalariyla atilmis olan bir girisime
katilmig oluyordu. Taylorist verimlilik uzmanlari i diinyasinin tarayarak bir is¢i bedeninin
yapabilecegi mekanik bakimdan en verimli hareketleri analiz ettiler. Insan ¢alismasinin
ol¢iisti makineydi. Taylorizmin ardindan, bagka bir degerlendirme standart1 geldi: IQ testi.
Bu standarti 6nerenler, mitkemmelligin dogru 8lgiitiiniin insan zihninin yetileri oldugunu
savunuyorlardi. Daha sonra, Freudcu diislincenin dogusuyla birlikte, IQ’ya ek olarak
kisiligin de bir miikkemmellik 88esi oldugu fikri bir bagka uzman grubu tarafindan
savunuldu. 60’1l yillara gelindiginde, kisilik testleri ve tipolojiler &rnegin, bir kiginin disa
doniik mii yoksa i¢e doniik mii, “hisseden “bir tip mi yoksa “diigiinen” bir tip mi oldugu-
¢alisma potansiyelinin standart 6l¢iileri arasinda yer altyordu.

Ama ortada bir sorun vardi. Kisilik testlerinden pek ¢ogu psikolojik bozukluklar1 teshis
etmek gibi tamamen farkli gerekgelerle tasarlanmigti. Dolaysiyla, insanlarin ig
performanslarimn gercekte ne kadar iyi oldugunu tahmin etmekte yetersiz kaliyorlardi. IQ
tetsleri de glivenilir degildi; yiiksek IQ’lu kisilerin is performanst gogunlukla zayif

kalirken, vasat IQ’1u kigiler son derece bagarili oluyordu.

McClelland’in “Zeka Yerine Ye:terliligin Sinanmas1” baslifini tagiyan 1973 tarihli tezi,
tartigmay1 bagka bir ybne kaydirdi. Insanlann igbasinda ne kadar iyi performans
gostereceklerinin ya da hayatta bagarili olup olamayacaklarimn, geleneksel akademik
beceriye, okul notlarina ve yiiksek diplomalara bakilarak tahmin edilemeyecegini

savunuyordu. Bunun yerine, tistin bagarililari sadece iglerini yiiriitmelerine yetecek kadar

% Daniel Goleman, s, 37
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basarili olanlardan ayirt eden geyin, empati, &zdisiplin ve inisiyatifi de i¢ine alan bir dizi
Ozgiil yeterlilik oldugunu 6ne siirliyordu. McClelland’in Onerisine gore, belirli bir igte
tistlin performansa ulagilmasini saglayan yeterlilikleri sergilediklerini belirlemek gerekirdi.
McClelland’1n tezi, mitkemmelligin Slgiimiine yepyeni bir yaklasim getirdi; bunun amaci,
insanlarin yeterliliklerini yapmakta olduklari belirli bir is ¢ergevesinde degerlendirmekti.
Bu diistinlige gbre “yeterlilik”, daha etkili ya da tistlin ig performansim1 doguran kigisel bir
Ozellik ya da aligkanliklar kiimesidir; bagka bir deyisle, kisinin igbagindaki c¢abalarma
agikga ekonomik deger katan bir yetenektir. *% B

Yetkinlik kavrami, yonetim literatiiriinde ilk defa 1957°de Selznick tarafindan”ayirtedici
yetkinlik” bi¢iminde, Orgiitli kilit basar1 fakt6rlerini belirleyen siirecin agiklanmasi
amaciyla kullanilmig ancak kavram bu kullanimiyla evrensel bir diizeyde kabul
gbérmemigtir. Yetkinlik kavrami Prahalad ve Hamel”in, 1990 ‘da Harvard Business Review
dergisinde yaymmladiklari “The Core Competence of the Corporation” adli makaledeki
temel yetkinlikler seklindeki kullanimindan sonra yaygnlik kazanmigtir. 1!

Yetkinlik kavramim insana iligkin bir unsur olarak ilk defa White 1959 ‘da kullanmusg,
ancak kavram insan kaynaklar alanindaki asil yerini McClelland’in 1973’te American
Psychologist dergisinde yayimladig: “Testing for Competence Rather than Intelligence”
adli makaleden sonra almugtir.'?

Tarihte insanoglunun ve dolayist ile organizasyonlarin “Yetkinlik”’kavrami ile tanigmasinin
1960 ‘larin sonlarina, 1970’lerin baglarina denk geldigi bilinmektedir. Geligmis tilkelerde
“yetkinliklerle yonetim” ve “yetkinlik modeli” kavramlart uzun yillardir organizasyonlarin
giindeminde olmakla birlikte; gelisgmekte olan iilkelere baktiginizda bu kavramlarin yeni
yeni yerine oturmaya bagladifi goriilmektedir. Ornegin, Avusturalya’da hemen her
sektorde ve kamuda yetkinlik bazli sistemler kullamlmaktadir. Cin’de ise 6zellikle gok

1% Daniel Goleman, Is Baginda Duygusal Zeka, s. 26

191 “Mark Cook, Corri Farquharson, Business Economics, Strategy and Applications, London, 1998. s. 394
», Osman Bayraktar, Active, Temmuz-Agustos 2002

12 Jon P. Briscoe, Douglas T. Hall, An Alternative Approach and New Guidlines For Practice,
Organizational Dynamics, Vol. XXVIII, No:2, Autumn 1999, s. 37-52
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uluslu sirketlerin kendi uygulamalarim lokal operasyonlara uyarlamasi sayesinde
yetkinliklerin kullanimi hizla yaygmlagmaktadir,'®

Yetkinlik kavrami, 1982 yilinda da Richard Boyatzis’in “The Competent Manager”
kitabinda kullanilmis ve insan Kaynaklar: alaninda yerini pekistirmistir.

2.3. YETKINLIKLER VE SAGLAYACAGI YARARLAR
McClelland, personel segiminde akademik yetenekleri, bilgi icerikli testleri ve okullarin
verdigi bagari dereceleri ile belgeleri kullanan geleneksel ¢aligmalari degerlendirdigi
makalesinde su sonuglara ulagty;'*

1. Bu ¢aligmalarda kullanilan araglar gergek hayattaki basariyr éngérmemektedir.

2. Mevcut degerlendirme sistemi, genellikle azinliklar, kadmlar ve nispeten daha

dusiik sosyoekonomik katmanlar: koruma egilimindedir.

Bu bulgular tizerine McClelland, ¢abalarini ig bagarisint 6ngorebilecek, 1k, cinsiyet veya
sosyoeckonomik katmanlar1 gbzetme egilimi olmayan yeni bir aragtirma y6netimi bulmaya
yogunlagtirdi.

McClelland, is yetkinligi ¢aligmalarinda; isi iyi yapmak igin hangi karekteristikleri ihtiyag
duyulacag: konusunda herhangi bir Snyargiya sahip olmadan analizlerin dogrudan isi
yapan kimseden bagladifim1 ve agik uglu davramigsal vaka gortismelerinden hareketle is
bagarisim ortaya gikaran insani karekteristiklerin tanimlandigimi belirtmektedir. Amacy, iste
Uistlin bagariy1 dogrudan etkileyen 6zellikleri tespit etmektir. Yoksa, onlardan herhangi biri
kisi bagarisiyla baglantili olabilir timidiyle bir insanin sahip oldugu biitiin karekteristiklerin
glivenilir bir gekilde belirlenmesi pesinde degildir.

McClelland ile aym1 ¢aligma ekibinde yér alan Boyatsiz “The Competent Manager”,
Spencer’lar ise “Competencies at Work™” adli eserlerinde gelistirdikleri y6ntemler ile
yetkinlik ¢aligsmalarim, daha kolay anlagilabilir ve uygulama kabiliyeti yiiksek modeller
haline getirmiglerdir. Bu iki g¢aligmanin McClelland ile baglayan bu akimin somut bir

13 Tugba Cortelekoglu, Yetkinlikler, www.insankaynaklari.com, 30.09.2003 (Abell, Angela&Chapman
Datron. The Agile Workforce; Competenciy Based Careers )
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gbriinim kazanmasinda bliyk pay: vardir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 alaninda
kullanilan yetkinlik kavramimin tam bir netlie kavusmasi i¢in s6z konusu yazarlarin bu
kavrama ytikledikleri anlanu ayrintili olarak aktarmak gerekli gériilmiigtiir.

Boyatsiz, yetkinlikleri “kiginin, iste kendisinde beklenen 6zel davramslar1 sergilemesine
imkan veren Kkigisel ozellikler” olarak tammlamaktadir.'® Bu tammlamaya gore
yetkinlikler, bireyin , ig ortamina getirdigi kigisel yetenekleri temsil etmektedir. Ancak bir
iste etkili performansin oraya ¢ikmasi sadece kiginin sahip oldugu yetkinliklere degil, igte
kisiden ne beklendigi ve isin gergeklestirildigi oOrglitsel cevre ile de baglantilidir.
Boyatzis”in “ Etkili Is Performans1 Modeli” olarak isimlendirdigi bu yaklagim Sekil 4 ‘de
agiklanmaktadir.

Birey.

.

sel
R

Sekil 4 Etkili is Performansi Modeli

Spencer’lar, Boyatzis’in yetkinlik kavraminda yer alan unsurlari daha ayrintili hale
getirirler;!% “Yetkinlik, bireyin herhangi bir isteki veya herhangi bir durumda sergiledigi
etkili ve/veya tistiin bagari ile neden sonug iligkisi bulunan temel bir dzelliktir.”

Kisinin uzun dénemde olaylar kargisindaki siirekli diistince ve davraniglarinin sebebi olan
yetkinliklerin beg tiir karateristik 6zellikleri vardir. Bunlar:

104 1 yle M. Spencer, Signe M. Spencer; Competence at Work, New York, John Wiley and Sons Inc. 1993, s.
4

195 «Richard E. Boyatzis, The Competent Manager, New york, John Wiley ans Sons Inc., 1982, s. 12”
Osman Bayraktar, Active, Temmuz-AZustos 2002
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1. Gudii: Bireyin belli bir kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde olusturdugu
diizenli bir inang ve davramga sebep olan diiglince sistemidir.

2. Ogzellik: Fiziksel ozellikler ve duruma uygun cevap verebilen bilgidir. Fiziksel
ozelliklerin igteki Onemine savag pilotunun el-gdz koordinasyonu &rnek
gosterilebilir.

3. Kigisel kavramlar: Bireyin degerleri, tutumlar1 ya da kisisel imajindan
olugmaktadir.

4. Bilgi: 6zel bir alanda kiginin sahip oldugu bilgidir.

5. Beceri: Uygun fiziksel ve diigtinsel performans: gosterebilme yetisidir. 17

Temel 6zellik; kisiliginin s ., o ..
bireyin nasil davranacagim 6ngéremeye imkan saglayacak bir gostergedir. Yetkinlikler
kisilerin temel &zellikleridir ve kigilerin, degisik durumlara uyarlanabilen, makul bir siire
boyunca devamlilik gdsteren diistinme ve davranig bigimlerine igaret eder. Beg tip yetkinlik

ozelligi vardur: 1. Gudiiler, 2. Ozellikler, 3. Benlik telakkisi, 4. Bilgi, 5 Beceri.

Merkezi ve ylizeysel yetkinlikler
Cekirdek kisilik
Gelistirilmesi en zor

Beceri \¢— Go&zlemlenebilir.
Bilgi

Benlik Telakkisi

Benlik Telakkisi +— Gizli
Ozellik gindi

Tutumlar
degerler

Buzdag1 Modeli Yiizey: En kolay gelistirilebilir

Sekil 5 Merkezi ve Yiizeysel Yetkinlikler

Bir yetkinligin tiirti ve seviyesi insan kaynaklar1 uygulamalari igin pratik degeri olan
konulardir. Sekil 5 ‘de goriildiigii gibi bunlar insan karakterinin yiizeyini olusturur ve bu

1 gpencer, Spencer, 5.9
197 Biger Diiztepe, Yetkinlikler ve Yetkinliklerin Igletmeler A¢ismndan Onemi, cilt 1, say12, s. 15



ozellikleri dolayisiyla da gézlemlenebilirler. Benlik telakkisi,6zellik ve giidii yetkinlikleri
ise daha gizli, “daha derin”lerde olup kisiligin merkezini olugtururlar. Yiizeyde yer alan
bilgi ve beceri yetkinliklerinin geligtirilmesi nispeten kolaydir. Kisilik buzdagimn
temelinde bulanan temel giidii ve 6zellik yetkinliklerinin degerlendirmek ve geligtirmek ise
oldukga giictiir.

Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in, 6ncelikle o konu hakkinda bilgi sahibi olmak
gerekir. Bu bilgi deneyim yolu ile kazanilabilecedi gibi egitim yolu ile de kazamlabilir.
Yetkinligin ikinci boyutu olan beceri kisaca, “gii¢ sanilan, ustalik isteyen bir isi yapabilme
yetisi” olarak tanimlanmaktadir. Bir konuda beceri sahibi olmak i¢in de o konuda yetenekli
olunmasi geregi agiktir. Bu yetenek bireyde dogal olarak bulunabilecegi gibi sonradan da
kazamlabilir. Ornegin bireyin kisilik yapisi baskalari ile birlikte bir ekip icerisinde
calismaya uygun ise, bu konuda dogal bir yetenege sahip oldugu sOylenebilir. Kisilik
yapis1 yalmz g¢alismaya uygun olan bir birey de zaman igerisinde bagkalar1 ile bir ekip
icerisinde digerleri ile uyum igerisinde galigma yetenegini kazanabilir. Sonradan kazanilan
becerilerde deneyimin etkisi biiyiiktiir. Bilgi daha ¢ok egitimle kazanilirken, beceri
yaparak, yasayarak, kisaca deneyimle kazanilir. Yetkinlifin ti¢lincii boyutu olan tutum ise,
bireyin belirli kigi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde olugturdugu diizenlenmig bir
inang ve diigiince sistemidir. Bireyin belirli bir konu ile ilgili tutumu, o konudaki davramsi
sekillendiren 6nemli bir 6gedir. Ornegin bireyin ekip galismasi konusunda gerekli bilgiye
sahip olmasi ve o konuda beceri kazanmis olmasi, o konuda yetkinlesmesi i¢in yeterli
olmamaktadir. Ciinkli bireyin bilgi ve becerisinin gozlemlenebilir davramga
déniistiiriilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de bireyin ekip ¢aligmasi konusundaki tutumun
On plana ¢ikmaktadir. Eger birey ekip ¢aligmasini, igbirligini sinerjisinden yararlanarak
daha bagarili sonuglar alma olarak algilarsa bilgi ve becerisini o yonde kullanarak davranig
doniigtiirecek, tam tersine bagkalarmin kendi performansinin diiglirecegi yoniinde bir
distince sistemi gelistirmigse davraniglarmda bu konudaki bilgi ve becerisi kullanim alant
bulamayacaktir. !%

Neden sonug iligkisinden maksat bir yetkinligin belli bir davranisa yol agmasi ya da bunu
O6ngormesidir. Gtidii, 6zellik ve ben telakkisi yetkinlikleri davramig i¢in gerekli olan

19% Mehmet Cemil Ozden, www.mcozden.com, 24.12.2004
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beceriyi, dolayisiyla iy performansi sonucunda elde edilecek hasilayr 6ngoriirler.
Yetkilikler daima hasilay1 elde etmek igin gerekli olan eyleme yol agan zorlayic giidii ve
ozellik niteliinde bir amaca, y6nelimi igerir. Omnegin, bilgi ve beceri yetkinlikleri
degismez bigimde, her zaman tahrik eden bir diirtii ve saik igerir.

Yetkinlik yaklagimi, sadece kisilerin istenilen diizeyde bilgi ve beceriye sahip olmalar ile
degil, bunlarmn is davranigina doniistiiriilebilme yetenegi ile ilgilenmektedir. Bu nedenle,
yetkinlik modelinde yer alan her yetkinlik i¢in davrams tanimi ve ihtiyag diizeyi belirtilir.
Diizey belirlenmesi yetkinlik yaklasiminin en kritik unsurlarindan birisidir. Ctinki,
yetkinliklerin eksikligi kadar fazlaligi da problem olugturur. “Kiginin sahip oldugu
yetkinlikler ile kurumun ve isinin gerektirdikleri arasinda uyum ne kadar iyi ise,
performans ve is tatminin de o derece yiiksek olur.” !%

Kurumlar, yetkinlik modellerini olugturarak, sahip olduklari isgiicliniin standartlarinin ve
bu iggiiciinden beklentilerini belirlemekte, caliganlarin organizasyon stratejileriyle uyumiu
¢aligmalarin1  saflamakta ve yetkinlikleri, degerlendirmede bir ara¢ olarak
kullanmaktadirlar."'® Hedefler, organizasyona nereye ulasacagini g6sterirken, yetkinlikler,
nasil ulasacagim gostermektedir. Dolayisiyla hedef ve yetkinliklerin uyumlu olmas:
gerekmektedir. '

Competency kelimesinin sifat bicimi olan competent’mn karsilig1 olarak; “kisilerin bir isi
yapmak igin ihtiyag duyduklar1 yetenek, gii¢, yetki, beceri, bilgi v.s. karsih§ olarak
kullanm!maktadir. ''?

Caliganlanin organizasyon, departman ve kigisel diizeyde sonuglar elde etmek igin
kurumsal inang ve degerler sistemi ile uyumlu olarak sahip olduklar1 ya da gelistirdikleri

19 7uhal Baltas, Yoneticinin Performans Degerlendirme Yetkinlikleri, Kaynak, Sayi 2, Ekim Aralik, 2002,
8.7

"% www.insankaynaklari.com.i.k.y. Danismanligi/CN/EY/hrc.asp

! Baltag, 5. 8

N2p g Hornby, Oxford Advanced learner’s Dictionary of Current English, third Edition, London, , Oxford
Universitiy Press, 1974”, Osman Bayraktar, Active, Temmuz-Agustos 2002
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bilgi, beceri ve tutumlarla gergeklestirdikleri eylemler, yetkinlikler olarak
isimlendirilmektedir.'3

Son yillarda sik¢a kullanilan “yetkinlik” kavramimin tanimi iizerinde literatiirde bir
uzlagma yoktur. Bunlardan bazilari:

- Bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon, inanglar, degerler ve ilgilerin bir
karigimudir.

- Birigteki yiiksek performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve 6zelliklerdir.

- @Gldu, karakter, kisilik, tutum, deger, igerik bilgisi veya kavrama becerisi ve {istiin
bagarili olanlar1 ortalama performans gosterenlerden ayirmak tizere glivenilir bir
sekilde olgiilebilen diger kisisel 6zelliklerin bir bilesimidir.

- I amaglarim gergeklestirmede kullamlan 6lgtilebilir is aligkanliklarinin ve kisisel

becerilerin yazili tanimidar. '™

Yetkinlik, “yetkin olma”, bir konuda yeterli olma, kendinden beklenen davramglari
gosterebilme anlamina gelir. Yetkinlikler, organizasyonun hedefleri ile uyumlu, kurumsal
ve kigisel performans igin kritik, g6zlemlenebilir, ol¢timlenebilir ve aywrt edici

davramslardan olusmaktadir. '

Yetkinliklerin evrensel bir tanimi1 olmamakla birlikte, genel olarak sunlar s6ylenebilir:
Yetkinlikler;

o Yiiksek performansi 6nceden bildiren karakteristik 6zellikleridir.

e Ustlin performans gosterenleri digerlerinden ayirir.

¢ Bireylerin nasil yapmalar1 ve hangi sonuglara ulagmalari gerektigini tanimlar.

o (Odeme sistemi ile iligkilendirilebilir.

Caliganlarda bulunmas: gereken, birbiriyle baglantili, ‘temel’ yetkinlikler (bilgi, beceri,
davranig ve diirtiiler):

o Yiiksek performans: yakalamak igin Snemli merkez noktalaridir.

153 fsmet Barutcugil, Performans yonetimi, ikinci baski, Kariyer Yaymeilik fletigim, Egitim Hiz.LTD.STI.,
Istanbul, Ekim, 2002, 5.20

14 Jeffery S. Shippmann, v.d., “The Practice of Comptency Modeling”, Personel Psychology, V.53, 2000, s.
706/Mehmet Cemil Ozden, Yetkinlikler “In”, Is Analizleri “Out”, www.mcozden.com, 22.05.2003

115 Ebru Ozend& Yelda Agaoglu, Yetkinlikler, Humanitas,www humanitas.com, 14.04.2003
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o Organizasyonun devam eden basarisi i¢in 6nemlidir.

o Digerlerinden iyi gbze ¢arpan performansi énceden bildirebilir.
o Organizasyonlarda ¢alisan herkese genel olarak uygulanabilir.
 Organizasyonel is stratejileri ile aym dogrultudadur.!'®

Yetkinlik bazli insan kaynaklan uygulamalarinin etkinligi tablo 3 gésterilmektedir.

Tablo 3
Yetkinlik Bazh insan Kaynaklar1 Uygulamalarmm Etkinligi
Toplam kalite/miisteri merkezli davraniglar %80

Rekabet tistiinliigiinti saglayan rgiitsel yetenekler %69

Tiim ¢alisanlarin yetkinlik seviyelerinin ytikseltilmesi | %59

Becerilerin geligtirilmesi %50

Orgtistsel bagartyr saglayacak kritik faktorlerdeki | %70
kisilere / birimlere ait rollerdeki tistlin performansin

desteklenmesi

Kaynak: Tozluyurt, Bir Uretim Iletmelesinde Yetkinligin Degerlendirilmesi, Bakis Dergisi, 11.03.2003,
http://www.isguc.org/iletisim_yetkinligi.php

Yetkinlikler, sirket iginde ortak bir dil kullamlmasi gibi bir fayday1 beraberinde
getirmektedir. Hem kisi hem de ekipler bazinda ayn1 standartta analizlerin yapilmasi ve bu
analizlerin sistematik hale getirilmesi sirkete saglanan bagka bir kazanctir. Yetkinlikler
aym zamanda, bagariy1 somutlagtirarak, objektif bir bakis saglar; bdylece bagarmin tanumi
herkes igin aymdir ve herkes tarafindan bilinir.!"’

Yetkinliklerin 6zellikleri
1. Bagimsizdirlar: Her biri i performansina egsiz bir katkida bulunur.
2. Karsilikh bagimlidir: Her biri, birgok kuvvetli etkilesim yoluyla, digerlerinden bir
6l¢tide yararlanar.

116 Butteris Margaret, Yetkinlik Bazli Odeme ve Organizasyonel Basari, Reinventing HR, 1999,
www.insankaynaklari.com, 30.11.2000
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3.

Hiyerarsiktir: Yetkinliklerin her biri birbiri tizerine kuruludur. Ornegin 6zbiling,
kendine ¢ekidlizen verme ve empati i¢in garttir. Kedine cekidiizen verme ve
6zbiling, motivasyona katkida bulunur; ilk dort kapasitenin her biri sosyal
becerilerlerde is bagindadir.

Gereklidir, ama yeterli degildir: Temelde bir yetkinlige sahip olmak, kesilerin
bunlarla bagdasa igbirlifi ya da liderlik gibi yeterlilikleri gelistirecegini ya da
sergileyecegini garanti etmez. Orgiittin havas1 ya da kisinin igine olan ilgisi gibi
etkenler de, yeterlililgin kendini gosterip gosteremeyecegini belirleyecektir.
Kendine ait Ozellikleri vardir: Genel liste tiim iglere bir &lgiiye kadar
uygulanabilir, Ancak, farkl igler farkli yeterlilikleri gerektirir. '3

Yetkinliklerin kullanilmasinin hem sirket hem de galisanlar i¢in saglayacag: faydalardan
bazilara g8yle tamimlanabilir:

Beklentilerin ve kalic1 bagar1 6l¢iitlerinin agik¢a tanimlanmasi

Calisanlarin kendilerinden beklenin bilmesi

Tanimlanmig davraniglarin yéneticiler igin de rehber niteligi tagimasi

Bireysel davraniglarin, sirket degerleri ve stratejileri ile uyumlu hale getirilerek yén
birligini saglanmasi,

Gorevlere dogru kisilerin yerlegtirilmesi,

Kariyer adimlari i¢in ortak standartlar olugturulmast

Egitimlerin davramglarla iligkilendirilerek etkinliklerinin artirilmasi

Se¢me ve yerlestirme sisteminin tutarli ve geffaf olmasi,

Sirket genel gelisim ihtiyaglarinin net olarak bilinmesi

Sirket performans standartlarinin agiklifa kavusturulmasi ve gitanin yiikseltilmesi
Calisanlarin yaratic1 diistinme ve inisiyatif almaya tegvik etmesi

Calisan motivasyonunun artmasi. 19 -

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) sistemlerinde yetkinlik uygulamalarinin faydalart

Se¢imde;

17 Nevin Karabiyik, Yetkinlikler, Marmara Universitesi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilimdal, istanbul,

2003

118 Daniel Goleman, Is Bagmnda Duygusal Zeka, s. 41
19 Ebru Ozen, Yelda Agaoglu, Yetkinlikler, Humanitas, 22.09.03
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1. Isin gereksinimlerine iliskin resmin biitiiniin saglar
2. Isi bagarih bir sekilde yapacak insanlarin ise alinmasi olasiligim artirr.
3. Miilakat siirecinin ¢ok daha sistematik yapilmasinin saglar.
4. Egitimle gelistirilebilecek olan yetkinlikler ile geligtirilmesi daha gii¢ olanlarin
ayirt edilmesini saglar.
Egitim ve geligtirme;
1. Isin basarlmasinda en fazla efkisi olan, bilgi, beceri ve karakteristiklere
odaklanilmasin saglar.
2. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin Srgiitiin deger ve stratejileri ile uyumlu olmasimm
saglar.
3. Siirekli kogluk ve geribesleme yapilabilmesi i¢in bir sistem saglar.
Degerlendirme;
1. Izlenecek ve 6lglilecek alanlar igin ortak bir dil saglar.
2. Performans degerlendirme gériismelerine odaklanilmasin saglar.
3. Caligann i lizerindeki davrans ile ilgili bilgi elde edilmesini saglar.
Yedekleme;
1. Isin veya rolin gerektirdigi bilgi, beceri ve karakteristiklerin netlestirilmesini
saglar.
2. llgili adaym yeni rolii ile ilgili hazir olma seviyesinin degerlendirilmesi igin bir
yOnetim saglar.
3. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin eksik olan yetkinliklerin gelistirilmesi
dogrultusunda olmasini saglar..
4. Orgiit igindeki ytiksek potansiyele sahip olan kigilerin belirlenmesini saglar. '2°

Genel olarak yetkinlik, miikkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi,
beceri ve tutumlar1 kapsayan gézlemlenebilir davraniglar olarak tammlanmaktadir, %!

120 Marmara Universitesi, Orgiitsel Davrams Bilim Dali Doktora Orencisi, www.google.com, Erigim tarihi:
26.12.2003

121 yalgmn ipbiiken, Deger Yaratan insan Kaynaklar:: i.d.e.a. Gorigt, insan Kaynakalri Konferansi Bildirileri,
2000, s. 5/ Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Yetkinlikler ve IK Stiregleri, www.mcozden.com, 18.05.2003
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Tim yetkinlik tanimlarmm ortak noktasi yetkinliklerin yiiksek performansla
iligkilendirilmesi ve Slgiilebilir olmasidir. 2 Tum yetkinlikler gozlenebilir davramglar
lizerine kurulmustur. Yetkinligini bir ara¢ olarak kullanilabilmesi, bunun igin de
g6zlenebilir olmasi gerekmektedir. Diger bir nokta, sergilenenen davramglarla ilgili olarak
calisanlara dogru feedback verilmesi ve kigisel gelisimi kariyer planlarinin takip
edilebilmesi ig¢in bu davramglarin Slgtimlenebilir Szelliklere/kriterlere oturtulmasi
gerekmektedir. Aslinda bu 6zellige dikkat edilirse “yetkinliklerle” “performans degerleme
kriterlerinin” birbirinden ¢ok farkli oldugunu gésteren en biiyiik ayrim noktasinin bu
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yetkinlikler, kisilerde olmast gereken en alt nitelikler olup,
bunlarn o&lgiilebilmesi igin “ igin yapilmasinda™ gereken g¢egitli Olgtim kriterlerinin,
yetkinlikler lizerine dogru bir bigimde oturtulmasi gerektigi goériilmektedir. Dolayisiyla
denilebilir ki yetkinlikler, bir igin yapilmas: gereken gerekli koguldur. Ancak kriterler bu

isin amacina ulagmas i¢in gereken yeterli kosullar anlamina gelmektedir. 123

Tiirkge’de yetkinlikler, yeterlilik ve liyakat kelimeleri hemen hemen ayni kavrama igaret
etmektedir. Ancak yeterlilik, bir gorevin yerine getirilmesi agisindan gerekli olar kriterlere
asgari diizeyde sahip olmak; liyakat, kifayet, yararlilik, uygunluk, yaragirlik sdzciiklerine
karsilik gelirken, yetkinlik, ayirt edici bir 6zellik olarak tanimlanmaktadr.

Yetkinliklerle ilgili bilim dallart:

Psikoloji: Insanlann yeteneklerinin &lgmek ve gozlemlenen davramslarin ne derece o
insanin yetenek ve kapasitesinin belirlemek i¢in yetkinligi agiklamislardir.

Y&netim: Personel performansim ve organizasyon performansini geligtirmek amaciyla
ilgilenmigtir.

Insan kaynaklar1 yonetimi: Seg¢me yerlegtirme, performans degerleme, egitim gibi
fonksiyonlar arasinda stratejik bir amag¢ birligi saglamak i¢in teknik bir arag olarak
kullanilmgtir.

Egitimciler: Profesyonel hayatla e@itim hayat arasinda iligki kurulmasinda

yararlanmiglardir,

122 Tygba Cortelekoglu, www.insankaynaklari.com, 22.12.2003
12 K arabiyik, s.4
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Siyasi partiler: Isgficti piyasasmnin etkinligini arttirmak igin kullanmiglardur. 12
Insan Kaynaklarinda Yetkinliklerin yeri:

o Firma igse alim sfirecinde her bir pozisyon i¢in hangi nitelikleri dikkate aliyor? O
pozisyon i¢in yapilan is duyurusunda yer alan nitelikler, gerekli baglica yetkinlikler

konusunda da bir ipucu vermektedir.

o Uygulanmakta olan performans degerlendirme formlarinda degerlendirme
kapsamina alinmig olan nitelikler ve agirliklandirma sekilleri de incelenebilir. Bazi
firmalarda performans degerlendirme formlarinda ¢egitli pozisyonlar igin farkli
nitelikler yer alir.

¢ Bu nitelikler o pozisyon igin 6nem verilen yetkinlikler igin birer ipucu olarak
degerlendirilebilir, tiim pozisyonlar igin ortak olan performans degerlendirme
formlarinda ise, firmanin 6nem verdigi ortak yetkinlikler hakkinda bir fikir
edinilebilir.

e Firmamn, icretlendirme yaparken hangi kriterleri dikkate aldigi da bu baglamda
Onem kazanmaktadir, ¢iinkii bazi firmalarda iicretlendirme yapilirken gosterilen
yetkinliklere dikkat alinabilmektedir. Firmanin boyle bir uygulamas: olmas:
durumunda, iicretlendirmede dikkate alinan yetkinlikler firmanin 6zellikle nem
verdigi yetkinlikler olacaktir.

e Firmamn terfi politikasi ve terfilerde dikkate alinan kriterler 6nem verilen

yetkinliklerin de bir g6stergesidir.

e Firmamn 6nem verdigi yetkinlikleri algilamak, mesleki gelisimi saglamanmn
yaminda oOzellikle meslekte hiyerarsik olarak yiikselme acisindan Onemlidir.
Mesleki gelisim i¢in hangi yetkinliklerin geligtirilmesi gerektigini algilamak, bir

124 K arabryik, s.4
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baglangic noktast olugturur, bundan sonraki agsamada kigi, bu yetkinliklerden
hangilerine ne &lgtide sahip oldugunu belirleyebilir. 1%

2.4. YETKINLIKLERIN BELIRLENMESi

Yetkinliklerin belirlenmesi ve performansla iligkilendirilmesi, yalmzca performans
degerlendirme stire¢lerinde degil, aym zamanda ige alimda “umut vaat eden” y®netici

adaylarinun yetistirilmesinde, terfilerde de nesnel dlgiitlerle karar alinmasina sagliyor. 126

Yetkinliklerin belirlenmesi ve tanimlanmasi igin uygun ve gegerli bir yaklagim
gerekmektedir. Kullanilan arag sadece ¢alisanin bireysel yetkinliklerini belirleyip bir dizi
sorumluluklar vermemeli, aym1 zamanda isletmenin gereksinim duydugu yetkinliklerle
baglantimin saglanmasi i¢in uygun bir yol gsterici olmalidir. Faaliyetlerin koordineli
yapilabilmesi i¢in temel yetkinliklerden yola ¢ikilmalidir. Genelde tiim galisanlarda aranan
ve diger yetkinliklere gore daha baskin ve yonlendirici dzelliklere sahip yetkinlikleri temel
yetkinlikler olarak adlandirabiliriz.

Firma kiltlirline uyum saglayabilecek ve basarisina katkida bulunabilecek diizeyde
bireyleri ise almak, glinlimiiziin rekabete agik piyasasinda segme ve yerlestirmede ana
stratejilerden biridir.Bu dogrultuda, ise alinacak kisilerde aranacak yetkinliklerin firma
ktilttirli ile uyumu aranacaktir. Bu nedenle temel yetkinliklerin belirlenmesinde firma
kiiltiirli ve firma politikalar1 ve stratejileri yetkinliklerin saptanmasinda baz alinmugtir.
Yetkinlikler aym1 zamanda kisilerin becerilerini organizasyon igin deger iiretecek ya da
degere katkida bulunacak sekilde kullanabilme yetenekleri olarak kabul edilmekte; degerin
ise bilginin beslendigi ve paylasildig: bir kiiltiir ortaminda insanlarin ige iligkin bilgilerinde
oldugu distinilmektedir."”’

Firmanin amaglarina ulagabilmesi i¢in ayn1 anda bir gok igin birbirleriyle koordineli olarak
yapilmas: gerekir. Firma personel organizasyonunun olustururken, birbirleri ile ilintili

igleri belirli kadrolar (pozisyonlar) altinda toplar. Bunun anlami, bu iglerin o kadroyu

125 Mehmet, C. Ozden, Yetkinliklerin Bilerlenmesi, Bireysel Yetkinlikler ve Insan Kaynaklar1 stiregleri,

(http://www.mcozden.com/forum3-12byiks htm), 1999 Erigim tarihi 23.12. 2003
126 Yasemin Duman, Performans, Yetkinlik ve Kisilik iliskisi, Kaynak, Say1. 12, Ekim Aralik 2002, s. 14
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dolduracak kisi tarafindan yapilacagidir. Kuskusuz bu isleri yapacak kiside bazi
ozelliklerin bulunmas1 gerekecektir. Iste o kadrodaki igleri bagari ile yapabilecek kiside
bulunmas: gerekin yetkinlikler, bu 6zelliklerin en 6nemli béliimiinii olugturacaktir.
Firmalarda farkli meslek ve pozisyonlar i¢in benimsenmis ortak yetkinlikler vardir. Cesitli
meslek standartlar1 ve prensipleri, o meslegin yapilmas: igin gerekli temel nitelikteki
yetkinlikleri de igerirler.?® Eger personel organizasyonu agamasinda belirli bir pozisyon
i¢in gerekli ve tercih sebebi olacak yetkinlikler belirlenmis ise, o pozisyon i¢in en uygun
adayin segilmesine ydnelik bir sablon da elde mevcut demektir, Bu durumda ise alim ile
ilgili kigilerin yapacag: sey, adaylar arasinda pozisyon igin gerekli yetkinlikleri en fazla

kargilayan aday1 se¢gmekten ibaret olacaktir.

Firsat tanindiginda, insanlar kendilerine anlamli gelen seylere; baglilik, yetenek, enerji ve

becerilerini tam kapasiteyle kullanmalarin gerektiren islere egilim duyarlar. '*°

Sergilenen davramglarla ilgili cahisanlara dogru geribildirim verilmesi ve kigisel
gelisim/kariyer planlarmin takip edilebilmesi i¢in bu davramiglarin gozlemlenebilir ve
Slgtimlenebilir olmasi dnemlidir."*® Ancak yetkinliklerin biytik bir bslimi fiilen caligma
stirecinde gozlemlenebileceginden (ve dolaysi ile dlgtilebileceginden) ige alim siirecinde
gorevin gerektirdigi yetkinliklerin sorgulandigi belirgin bir yapiya sahip miilakatlarin
yapilmasina ihtiya¢ vardir. Yetkinlikler bazinda 6nceden hazirlanmig sorularin sorulmasi
yontemiyle gerceklesecek, sonrasinda degerlendirmenin 6nceden hazirlanmig standart
formlarda derecelendirme aracilifiyla yapilabilen yetkinlik bazlhi miilakatlar ile bu
yetkinliklerin degerlendirilmesi se¢im stirecinin verimini artiracaktir. Burada 6nemli nokta,
degerlendiricilerin 6l¢limili yapilacak yetkinliklerin tanimina ve yetkinlifi tanimlayan

davranig 6rneklerine hakim olmasidir.

Yetkinlikler, firmanin gelecekteki bagarisi i¢in hayati 6neme sahip yonetsel tutum ve
davraniglar g6z oniine alinarak saptanmigtir. Hedefler ¢alisanlardan beklentinin en net
sekliyle ortaya konmasim saglamakta, sirket ana hedefleri dogrultusunda ¢aligana hedef

verilmesi saglayarak organizasyonun enerjisini girket i¢in 6nemli olan basar1 alanlarina

127 Bicer, Diiztepe, s. 14
128 Bjcer Ditztepe, s. 15
12 Daniel Goleman, i Baginda Duygusal Zeka, s. 77
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odaklamasim desteklemekte, hedefler galiganla birlikte belirlendiginden g¢aliganin siireci
sahiplenmesini getirmekte, agik bir sistem oldugundan ¢alisanin performansinin yakindan
takibini gerektirmekte ve bdylece performans degerlendirme slirecisini daha objektif,
faydali ve kolay yo6netilebilir bir hale déniismesini saglamaktadir. Hedefler ¢alisanin neyi
bagardigim1 somut olarak ifade ederken, yetkinlikler ¢aliganin isini nasil yaptigmni, firmanin
is yapma bi¢imine uygun davraniglar g6sterilip gosterilmedigini ifade etmektedir.

Mesleki gelisim i¢in gerekli yetkinliklerin diizeyleri ile bireyde mevcut olan yetkinliklerin
diizeyi arasindaki fark, kisinin hangi yetkinliklerini ne olglide gelistirmesi gerektirdigini

belirlemektedir.

Tedarik ve segme siirecinin en az maliyetle ve en dogru adaylar1 ortaya ¢ikaracak sekilde
gerceklestirilebilmesi igin aday toplamaya yonelik duyurular ile adaylarin 6zelliklerin
yansitacak olan is bagvuru formlarm yetkinlik bazli olarak yapilandirilmasi gerekir.'!
Yetkinlige dayal1 is istek formlarinda ise adaylardan, deneyimlerine dayanarak ihtiyag
duydugunda istenilen yetkinlikleri sergileyebileceklerine dair kanitlar ortaya koymalarini
isteyen sorulara yer verilir. Omegin adaydan karar verme yetkinligine sahip olmasi
isteniyorsa, gegmiste bununla ilgili yasadigi benzer deneyimleri ve bu olayda nasil
davrandigim anlatmast istenir. *?

Bu tezde, 6ncelikle aragtirma yapilan sektSrde beyaz yaka olarak galiganlarin sahip olmasi
gereken temel yetkinlikler analiz edilip tanimlanmaya galigilmug, bu yetkinlikler daha sonra
daha genig is aileleri seklinde gruplandirilmis ve son olarak da rol diizeyinde
agirliklandinlmigtir. Saptanan temel yetkinlikler, is ortaminda ¢aligan herkeste bulunmasi
beklenen karakter 6zelliklerini ifade etmektedir. Biitlin bunlar meslegin icrasi igin gereken
ortak nitelikteki yetkinlikler olarak kabul edilmektedir. Yonetici adaylar1 i¢in yonetsel
yetkinlikler aranmaktadir. Ancak bu yetkinliklerin neler oldugu y&neticinin firmadaki
rolline ve heyararsik konumuna gore degisecektir. Teknik yetkinlikler ise, yapilan iglere
gore degisin yetkinliklerdir.

130 Bicer, Diztepe, s. 14
1 Osman Bayraktar, Yetkinliklere dayal insan kaynakalri y8netimi, Active, Temmuz-Agustos 2002, s. 11
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Gorev Tanim Bagar1 Profili Adaylar
Gereken
Yetkinlikler Sartlar Yetkinlikler

y

Yetkinlikler ve » Taginan

Sekil 6 Yetkinliklerin Belirlenmesi

Insan kaynaklar alaninda galiganlar nasil bir profile sahip olmalidir:

L4

Insan iligkilerinin ve iletisim yetkinliginin ¢ok kuvvetli olmasi, empatik olmal,
Ikna kabiliyeti ,

Miizakere tekniklerini bilme,

Catigma yOnetimi gesitli ¢aligan ve ¢alisan gruplar arasidaki sorunlarin ¢6ztimtinde
gereklidir.

Organizasyon ve planlama yonlerinin geligmis olmasi

Analitik diisiinme; sebep sonug iligkisini kurabilmek, sistematik bir diiglince
yapisma sahip olmak biiylik resme bakip degisik sistemler arsindaki baglantiy1
gorebilmek ve bunlann da insan kaynaklarina konu olan siireglerle (isi alma ve
yerlestirme, performans yOnetimi, kariyer yOnetimi,licret yoOnetimi vb.)
bagdastirabilmektir.

Proaktif olmak,

Ekip galismas: ve igbirligi, esneklie sahip olmak,

Giiven yaratmak

Iyi bir dinleyici olmak,

Sunum yeteneginin olmasi,

fnsan ve grup davramslarim, bu davramglarin nedenlerini ve organizasyon
tizerindeki etkilerini analiz edebilmek,

Kendini kontrol edebilme, duygularinin farkinda olabilme,

Objektif ve tutarli olmasi.

Kurumun amaglarimi gergeklestirmesi igin g¢aliganlarin  motive edebilme
yetkinliklerine sahip olmalidir.

132 «R obert Wood, Tim Payne, Competenc, Based Recruitment and Selection”, Osman Bayraktar, Active,
Temmuz-Agustos 2002, New York, John Wiley and Sons, 1988, s. 79
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Tecrtibeli eleman her zaman iyi eleman demek degildir. Bir kiginin bir isi yapmis olmas1 o

igi iyl yapmig oldugnun garantisi degildir.
2.5. YETKINLIKLERIN OLCULMESI

Yetkinlikler onemli oldugu kadar bunlan &6lgmek ve degerlendirmekte Onemlidir.
Yetkinliklerin dlgiilmesiyle ilgili olarak aragtirmalar neler s6ylemektedir?

1998°de yaymlanan bir makalede, Davies, Stankov ve Roberts duygusal zeka iizerine yeni
bir fikir ve teorinin olmadifini sdylemistir. Bu sonug sadece daha 6nce elde edilen veriler
isiginda ortaya ¢ikmustir. Bununla birlikte yetkinliklerin 6lgiimii yenidir ve bunlarn
psikometrik o6zellikleriyle ilgili ¢ok fazla bilgi yoktur. Giinlimiizde duygusal zekay:
degerlendirmede &zellikle yeni 6lgiiler gelistirilmigtir. Ayrici bu tiir 6lglilerin tahmin
agisindan giicline dair aragtirmalar yetersizdir. Bunlarla ilgili en popiiler olan1 &zetleyelim:
On yildan fazla bir stiredir kullanilan Bar-on EQ-I testi en eskisidir (Dr. Reuven BarOn
tarafindan duygusal zekay: 6lgmek igin kullamilan ilk lgektir. Diinya ¢apinda 20 yil1 agkin
stirede 85.000 kisi tizerinde duygusal ve sosyal zeka davranislarim bes kritere dayanarak
dlgmiistiir. Kisinin kendine giiveni, kigisel farkindalik, kendi kendini degerleme, gerceklik,
esneklik, problem ¢6zme, iyimserlik, mutluluk, strese dayamklilk, duygusal kontrol,
kisisel iligkiler, sosyal sorumluluk, empati gibi 6geleri kategorize etmistir). Bu alet baz1
insanlarin digerlerine nazaran daha duygusal niteliklere sahip olup olmadiklarim
degerlendirmek igin tasarlanmugtir. EQ-I testi Amerikan Hava Kuvvetlerine alinacak
adaylar i¢in oldukea iyi tahminler de saglamistir. Boylece Amerikan Hava Kuvvetleri yillik
3 milyon dolar maliyet avantaji saglamistir. Ahlaki ve wrksal gruplar arasinda ise fazla
belirgin farklar bulunmaktadir."?

Ikinci bir arag ise Multifakt6r Duygusal Zeka dlgegidir. MEIS kendini gosteren 6lgegin
diginda bir yetenek testidir. Test uygulanan kisi kabiliyeti, idraki, tanima, anlama ve
duygusallik ile galigmay: Slgen bir takim gorevlerin iistesinde gelmektedir. Bu testin
gegerliligi tizerine veriler bulunmakla birlikte iyi bir tahminde bulunabilecegi sylenemez.

133 www.google.com, Emotional Intellegence At Work
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Ugtincti arag ise duygusal kapasite aletidir. ECI 360 derecelik bir aragtir. Kendilerini 20
kapasitenin {izerinde 6lgliyle goren insanlar Goleman’in aragtirmasina gore duygusal zeka
ile bagdastirilirlar. ECI gelismekte olan yeni bir ara¢g olmasina ragmen bunun
elemanlarmin (pargalarinin) % 40 ° 1 eskilerden gelmektedir. Kendi kendine degerlendirme
anketi ise Boyatzis tarafindan gelistirilmigtir. Bu daha 6nceki veriler, Kuzey Amerika,
Italya ve Brezilya’da yiizlerce yonetici, lider ve girisimcilerden elde edilmigtir. Fakat
ECI’nin da kestirim giicliniin tahmini degeri oldugu séylenemez.

Ticari agidan diger bir 6lgek ise EQ haritasidir. Verilerin gegerliligi iizerine deliller olsa
bile, bunun eski tarzda oldugu sdylenebilir.

Digerlerinden daha az bilinen 6lgek de mevcuttur. Schuttle, Malouff, Hall, Haggerty,
Cooper, Golden ve Dornheim, Salovey ve Mayer’in (1990) daha dnce yaptif1 ¢aligmalara
dayanan 33 maddeli kendi kendine 6lgme Olgegi gelistirmigtir. Bu 6lgek iizerine dayanan
duygusal zeka skorlari ilk yil kolej derecelerine ve saglik birimlerindeki g¢esitli mental
(zihinsel) aktivitelere dayanmaktadir.

Sonug olarak, psikologlar tarafindan yillarca galigilan genig kapsamli yetenekler kiimesi
lizerinde duygusalzekanin bulundugunu akilda tutmak faydalidir. Béylece, duygusal zeka
ve kapasiteyi 6lgmek igin 6zel testler ortaya gikmaktadir. Bu testlerin bazilari oldukga
glicliidiir. Bunlardan birinin ismi, 6grenilmis optimizmi 6lgen SASQ Seligman Slgegidir ve
burada 6grencilerin, satig elemanlarinin ve atletlerin yiiksek performanslar1 dlgiilmektedir
(Schulman 1995).1%*

Yetkinlik bazh insan kaynaklar yonetimi, kigileri bulunduklari pozisyonun sahip olmasi
gereken yetkinliklere gore degerlendirerek mevcut durum ile (kisilerin sahip olduklari
yetkinlikler ile) hedeflenen durum (pozisyonun sahip olmasi gereken yetkinlikler)
arasidaki farki ortaya ¢ikarmayi amaglamaktadir. Ttim bu galigmalarin yapilmasindaki en
Onemli sebep organizasyonel yetkinligin arttirilmasidir. Organizasyonel yetkinlik kavrami,
misterilerin ihtiyaglarim kargilamak igin yetkinlikleri kullanarak ¢alisanlarin geligimini
dtizenlemektir.
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Yetkinligin nihai 6l¢tisti ¢aliganun aldifi sonuglardir. Ancak yetkin oldugu halde onun
digindaki faktérlerden dolay: arzu ettifimiz performansi gbsterememesi de miimkiindiir.
Kald: ki baza yetkinlikler dogrudan 6lgebilecegimiz sonuglar1 yol agmayip, bagartya dolay1
yoldan kati yaparlar. Hatta baz yetkinlikler, difer c¢alisanlara destek olmak iizere
kullanilirlar. Dolayisiyla kisinin mevcut yetkinligini 6lgerken aldig1 sonuglarin yaninda, o
yetkinligi tanimlayan davramigsal gostergeleri sergileyip sergilemedigine de bakmamiz
gerekir. Bunun i¢in agagidaki ve benzeri araglar kullanabilir.

¢ Elde edilen sonuglarin analizi

e Tutum ve davramiglarin gézlemlenmesi

o Kritik olaylar kargisindaki tavrinin incelenmesi

o Kendisiyle ilgili diislinceleri

e Bagkalarinin o kisi ile ilgili diigiince ve goriisleri

e Yiiz yiize gbriigmeler

o Testler

Modern segim teknikleri altinda ig Orneklem testleri, degerlendirme merkezleri ve
biyografik veriler bulunmaktadir. Son 25 yil iginde yapilan ¢aligmalar sonucunda,
uzmanlar adaylarin yetkinliklerini 6lgmek icin psikolojik testler ya da diger teknikler
yerine, adaym bir Onceki iginde g6stermis oldugu performansa iligkin is davramist
drneklerini gdzlemleyebilecekleri bir teknik gelistirmislerdir. Is 6rneklem yaklagimi olarak
adlandirilan bu teknikte adaya yoneltilen sorularda iste uygulamalari gereken gérevleri

kapsayan sorular sorulmaktadir ve bir 6nceki i§ performansindan Srnekler vermesi istenir.

2.6. YETKINLIKLERIN GELISTIRILMESI

Norolojik diizeyde, bir yeterliligin gelistirilmesi, beynin otomatik tepkisi olarak eski
aligkanlifin yok edilip, onun yerine yeni bir aigkanlifin konulmasi demektir. Bir yeterlilik
gelistirmenin en son agamasina, eski aligkanlifin otomatik tepki statiisiinii kaybettifi ve
yeni aligkanlifin onun yerini aldifi noktada ulagilir. Bu noktada, davramg degisikligi
istikrar kazanmstir, eski aligkanligin yeniden niiksetmesi pek olasi degildir.

134 Emotional Intellegence At Work, www.google.com, erisim tarihi: 23.03.2004
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Genel olarak, derinlerdeki temel tavirlarin ve bunlara iligkin degerlerin degistirilmesi,
galigma aligkanliklarinin degigtirilmesinden daha zordur. Ornegin, bir etnik 6nyarg, kisinin
bu etnik gruba mesup birinin yaninda sdylediklerine ve yaptiklarina kiyasla daha zor
degisir. Basarma gereksinimi gibi diirtiiler ve nekazet gibi kisilik dzellikleri pekistirilebilir
ya da tdrpiilenebilir, ama bu siireg uzunca bir zaman alir. Ozbiling, sikint1 veren duygularin
yOnetimi, empati ve sosyal beceri gibi gizli yeteneklerin olugturulmasi konusunda da aym
sey gecerlidir. Iyi odaklanmig simiilasyonlar, oyunlar, rol yapma ve benzeri ydntemler
yoluyla, insanlara arzulanan yeterliligi uygulama firsati veren egitim programlan,
uygulama i¢in giiglii bir baslangi¢ noktasi olusturubilirler. Ama daha karmagik gorev
simiilasyonlari, bilgisayar ortaminda is oyunlari, rol oynamalar, ekip halinde sorun ¢6zme
egzersizleri ve biitlin bir orgiitsel gergekligin genis gapli simiilasyonlar1 arttikga, alinan
sonuglar da genelde karigik olur. Egitim ve geribildirim, pekistirme ve igbast uygulamasi
ile birarada kullanilmalar1 gerekir,'*

Yetkinlik gelistirme ¢abalarinda rol aynayan taraflar ii¢ ana gruba ayirarak inceleyebiliriz:

Bireyin kendisi: Yetkinlik gelistirme 6ncelikle bireyin 6grenme arzu ve becerisine baghdir.
Yonetici: Yonetici 6grenme kaynaklarmin segiminden kazanilan bilgi ve becerilerin
yasama gecirilmesine kadar her asamada caligami yonlendirmeli, rehberlik etmeli ve
desteklemelidir.

Kaynaklar: Hem egitimden, 6rnek alma ve deneyim olanaklarina kadar gerekli kaynaklarin
saglanmasi hem de bunlarn ihtiyaglara uygun olmasi gerekir.

2.7. YETKINLIiK SISTEMINE YONELTIiLEN ELESTIRiLER

Yetkinlik sistemine yonelik elestirilerin {i¢ nokta {izerinde yogunlastifi gdzlenmektedir.
Birinci nokta, ¢aliganin dogustan getirdigi ve sistemin mimarlarinda Spencer’larin kisilerin
bagsarisinin tanimlanmasinda ayirt edici bir faktor olarak gordiikleri 6zelliklerin insan
kaynaklar1 y6netim siirecinin hangi agamalarinda dikkate alinacagi konusudur. Hemen

biitlin yazarlar, g6zlenmesi ve egitim yoluyla geligtirilmesi zor olan bu tiir 6zelliklerin

135 Daniel Goleman, is Basinda Duygusal Zeka, s. 187
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se¢im stirecinde kullamilmasini dogru bulmakta ancak bunlarin iicret ve egitim planlarma
dahil edilmesine kars1 ¢tkmaktadirlar. 13

Ikinci elegtiri noktasi, igletmelerin benzer yetkinlik listelerini kullanmalar1 dolayisiyla
sistemin basma kalip hale geldigi, listeye konulan yetkinliklerin isletmeye bir rekabet

avantaj1 saglamadigidir. 7

Ugtincti elestiri noktast ise yetkinlik modellerinin hizla degisen evre sartlarna karst uyum
saglayamadig yoniindedir. %8

Kondola, yetkinlik yaklagimina agagidaki bes noktada elestiri yoneltmektedir.'*

Gegmiste yasamak: Yetkinlikleri tamimlamak i¢in kullamlan teknikler, &zellikle da
davramsgsal temelli goriismeler, kritik vaka ve repertuar lgedi goriismeleri ortak bir kusuru
paylagmaktadirlar. Onlar bize su ana kadar bagarili olmus bulunan kimselerin
karakteristiklerini tanimlama konusunda yardimci olmaktadirlar. Ancak kisilerin ileride
neye ihtiyaglar1 olacagi konusunda herhangi bir sey sdylememektedirler. Tehlike de tam bu
noktada bag gostermektedir. Orgiitler geleceklerini sekillendirmek igin gegmigsteki
caligmalara dayanarak belirlenen yetkinlikleri kullanacaklardir.

Uzlagtinlamaz Farkliliklar: Dogru bigimde uygulandiinda davramgsal vaka ve kritik olay
gorlismeleri, farklilagtiric: karakteristikleri su yiiziine ¢ikarmak amaciyla yiiksek diizeyde
etkili olan personel ile daha az etkin olanlar1 karsilagtirmaktadir. Fakat bu karsilastirma da
bir takim tehlikeler barindirmaktadir. Bazi karakteristikler &nemsiz olabilir.;
aynigtirilamayan bazi seyler ¢ok Snemli olabilir ve nihayet {istiin bagarili kimselerin sahip
olmadifn Oyle karakteristikler olabilir ki isletmenin bunlara ihtiyact vardir veya
muhtemelen gelecekte ihtiyaci olacaktir. ki grubu birbirinden ayiran &yle degiskenler

136 “Parry, “Just What is a Competency” Lawler III, a.y., Rich a.y., Andeson, Brown, a.y.”, Bayraktar

137 Daved E. Hussey, business Driven Human Resource Management; Chichester, John Wiley and Sons,
1996, s. 97

138 «Cira, Benjamin, a.y., Lawler III, a.y. %, Bayraktar

139 Robert Wood, Tim Payne, Competency Baset Recritment and Selection, New York, John Wiley and Sons,
1988, 5. 79
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olabilir ki bunlarin performansa higbir etkisi olmayip sadece orgiit kiiltiiniin basmakalip

yargilarim ve varsayimlarimi yanstyorlardir,

Bagtan savma bir ig; Yetkinlik gergevelerinin bir gogunda o kadar ¢ok yetkinlik bulunuyor
ki, sistem kendi agirlifina dayanamayip ¢ékiiyor.

Bir bagka ciddi problem de davramgsal gostergelerin kalitesidir. Kalitesizlik; ifadelerdeki
tutarsizlik, anlam sapmalari, Olglilmesi mimkiin olmayan veya tamamen ayrimci
tanimlamalar geklinde ortaya gikabilir.

Tektiplesme: En biiyiik tehlikelerden birisi de igi iyi yapan birini belirleyip bundan sonraki
segimleri hep bu tipi esas alarak yapmaktir. Sayet bu yontemle isletmelerdeki farkliliklar
azaltilir ya da onlar1 artirmada bagarisiz olunursa bu durumda muhtemelen yaraticilik, icat
kapasitesi, farkls yaklagimlari ve problem ¢dzme beceriler gibi bir ¢ok yetenek de ortadan
kaldirilmis olacaktir. Kisa siire sonra da 6rgiit bir durgunluga girecek ve sayet yenilenmez
ise dagilma kaginilmaz olacaktir.

Yetkinlik modelleri insan Kaynaklari y6netimi i¢in giicli araglar olabilirler. Sayet tedarik,
segme, gelistirme ve ddiillendirme gibi biitiin siireglerde kullanmilirlarsa, sonunda insanlar
verilmek istenen mesaji algillayacak ve istenilen bigcimde davramglar sergilemeye
baglayacaklardir. Ancak burada yeni bir problem ortaya ¢ikmaktadir. Zamanla piyasa
sartlari degisecek, dolayisiyla yoneticilerin sahip olmalar gereken yetkinlikler de
farklilagmig olacaktir. Bunun anlami, asgari olarak yetkinlik modellerinin g6zden
gegirilmeli, en ug noktast ise yeni bir yetkinlik seti olusturmak igin sil bagtan bir proje
yapilmasidir. Her iki yilda bir boyle zorlugu kim yasamak ister? Sonug; bir ¢ok yetkinlik
modelinin heniiz biirokrasi labirentlerindeki dolagimini tamamlamadan gegersiz hale

" gelmesidir.

Boritz ve Carnaghan, yetkinlige dayali uygulamalar1 yoneltilen elegtirileri, tammlardaki
tutarsizlik, yetkinlik listelerin agir1 ayrintili olugu, yetkinlife dayali degerlendirmenin
yiiksek maliyetli ve karmagik olugmas: bagliklar altinda toplamaktadir'®,

140 «Boritz”, (Bayraktar), s. 19
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UCUNCU BOLUM
ISE ALIM SURECINi ETKILEYEN FAKTORLERIN ARASTIRILMASI VE
YETKINLIK BAZLI MULAKAT UYGULAMASI

3.1. FIRMANIN TANITILMASI

Bir deri ¢antadan deri diinyasma... 1970'lerin baginda {iniversitede Sgrenci iken is
kurma galigmalarni yapan Celet Kardesler, ticaret odasina gelen mal siparis taleplerini
degerlendirir. Deri ganta temin etmek isteyen ABD'li bir firma ile baglant1 kuran Celetler,
firmanin istedigi numuneyi bir gecede Kapaligarsi'da fason olarak iirettirir. Fiyat teklifinin
¢ok yiiksek kalmasina ragmen, Celetler'in girisimci ruhu ABD'li temsilciyi oldukga etkiler.
Temsilciden isin inceliklerinin §3renilmesi ve birlikte ¢aligma teklifi alinmasiylada DESA

seriiveni baglar...

Firma deri tiretime 1972 yilinda ii¢ kardesin girisimiyle kurulmug bir fabrikada baglamus.
Zaman iginde bu #i¢ kardesten biri olan Melih Celet Bey kardeglerinin de hisselerini de
almus.

Firma Misyonu:Diinya varoldugu ve insanlar deri {iriinler kullandif1 siirece, onlarmn bu
konudaki taleplerini kargilayan kuruluglardan biri olarak kalmak.

Firma Vizyonu: Firmamizin ulusal ve uluslar aras1 pazarlarda etkinligini ve verimliligini
arttirmak amaciyla, deri konusunda entegre bir kurulug olarak, kendi uzmanlik alanimizda
stirekli gelisen ve degisen sektdriin Onciiliigtinii yapan, uluslar arasi platformda giivenilir
ve saygin bir kurulug olmaktir. Ayrica kendi sektoriinde diinyanin belli bagh markalarmin
Tirkiye temsilcisi olarak miigterilerimize gesitli tiriinler sunmaktir.

Kalite Politikalarimiz: Miisterilerimize zamaminda kaliteli iirlinler sunarak onlarin
memnuniyetinin stireklilidini saglayarak kaliteyi yagatmak ve gelistirmek temel
politikamizdir. Bu politikaya takim ruhuna sahip, kendini yoneten ve geligtiren
caliganlarimizla sahip gikacagiz.
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Organizasyon gemasina baktipimizda, temel boltimler Uretim, Urlin Geligtirme, Satis, ve
Mali igler olarak dorde ayrilmakta iken, destek bolumler, IK, Kalite, fthalat-Thracat ve
Bilgi Islem béliimlerinden olugmaktadir.

Firma deri tizerine entegre bir kurulug oldufundan faaliyetlerini 3 béliim halinde

ytirtitmekte; derinin tabaklanmasi, deri iiriin tiretimi ve satis.

Corlu’da iki tabakhanesi mevcut. Buradan tabaklanmug olarak gelen derilerden 3 gesit {irtin
liretilmekte; saraciye (deri ¢anta, valiz, kemer, ciizdan, ayakkabi, hediyelik egya),
konfeksiyon (mont, pardesti, yelek ve diger konfeksiyon) ve ev dekorasyon tiriinleri (perde,
hali, sehpa vs.).

Satig yurtici ve yurtdiginda gerceklestiriliyor. Yurtdisi satisla ilgili olarak, toplam iiretimin
% 80-90°lik kismu yabanci miisterilerin siparigleri g6z 6niine alinarak gergeklestiriliyor.
Alman sipariglere goére miigteri firmanmn {riinleri, yine migteri firmanin kalite
gerekliliklerine gére tiretim agamalarindan gegiyor. Firma heniiz yurtdigina kendi
markasiyla ¢ikmig degil. Dolayisiyla Dig Satig, firmanin yurtdisi magazalarimi agmayi
planladig1 2004 sonu — 2005 baglangicina kadar, fason iiretimle kisitli durumda.

Yurtigi satis da kendi iginde ikiye ayrilmakta. Perakende ve Toptan Satig. Yurtici
Perakende ve Toptan satis zincirlerinde firma kendi markasi ile iiretmis oldugu iiriinlerin
yanimnda distribtitorltiglinii yaptig1 secgkin firmalarinda tirlinlerini satiga sunmakta. Firmaya
ait mevcut 29 magaza bulunuyor ve magaza sayis: giin gegtikce artmakta. 2004 yili hedefi,
yii 33 magazayla tamamlamak. Toptan Satis firmanin bir zamanlar en biiyik satig
kanaliyken iilkemizdeki ekonomik krizler nedeniyle ¢ok kiigiilmiis durumda. Bu kriz
donemlerindeki piyasa durgunlugu ve liiks tiikketim maddesi olmasi nedeniyle daralan deri
satlslarmin otesinde bayilerin 8deme zorluklarina diigmesi de firmanin agurhigin dis satiga

vermesine neden olmus.
Uretimin dagilim gdze alindiginda, Dis sati toplam tiretimin %80-90 1 olugturmakta.

Firma Marks&Spencer, Polo, Peruna, Pringle, ... firmalarina onlarin markalan ile {iretim
yapmakta. Dig satiy ayagnin kuvvetli olmas: yurtiginde yasanan ekonomik krizlerin
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etkisini azaltmg olsa da, global rekabetin gok artmig olmas1 firmanin gelecekteki risk
potansiyelinin de artmasma neden olmus. Ulke i¢i ekonominin de iyilesme egilimi
gostermesi ve fason iiretimdeki amansiz rekabet kogullari, firmann markalagmaya
yonelmesine ve bir ¢gok farkli noktada arz yaratma hedeflerini olugturmasina yol agiyor. Bir
yandan markaya yatirim yapilirken, diger yandan da dis satisa ve fason tiretime alternatif
kanallarin gli¢lendirilmesi gergeklestiriliyor.

Yilda 61 milyon dolar ciro yapan bir kurulug, 900 e yakin ¢aligan: var.

Firma Kiiltiirii: Her isletmenin, iginde bulunulan cografi ve beseri konum, iglev gdsterilen
sektor, firmanin sahipleri, firma ¢alisanlar1 degigkenlerinin bir araya gelmesiyle
olusturduklar; kendine gore isleyis prensipleri, kurallari, kisaca kendine has bir kiiltiirti
vardir. Bu olgu kurum kiiltiirii olarak adlandiriimaktadir. Kurum kiiltlirti her seyden 6nce o
isletmede galisanlarin dzellik ve yeteneklerinin belirgin hale gelmesine, ¢alisanlarin kariyer
beklentilerinin olugmasina y6n verecektir. Kurum Kiltiirii, kurum igindeki mevcut
mozayigi ifade etse de, bu mozayigin pargalarinin nicelik ve nitelifi ve bunun yan: sira
harcin igerigine miidahale edilebiliyor olmasi 6nemli bir unsurdur. Firma kilttirliniin
geligsen yeniliklere gore gekillendirelebilmesi firmanin olug amaglarina fayda saglayici bir
faaliyet bilincini ortaya ¢ikartyor. Kurum Kiiltiiriintin yonlendirilmesi, temel hedeflerin,
misyon ve vizyonun olusturulmasi, bunlara bagli stratejilerin ve politikalarn
tamimlanmasiyla miimkiindiir.

Dogruluk, firmanin kurulusundan bu yana hakim olan en 6nemli degerdir. Siki ¢alisma ve
azim, her yeni girisimle birlikte stirekli basari i¢in sart kosulmustur. Kayitsiz sartsiz
kaliteye baghilik, tiim girisimlerimizin uzun vadede bagarili olmasina temel olugturan
migteri sadakatinin anahtaridir. Bu hedefe yardimer kalite yonetim politikalart
olusturulmustﬁr.

Firma kiilttriintin diirtistlik, dogruluk temeli {izerine kurulu olmasi ve ana omurgada iki
temel yaklagimu igermesi arzulantyor.
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Bunlardan birincisi sorumluluk: Firmanin Kalite Politikasinda’ da belirtildigi gibi, toplam
kalitenin, marka ve stireglerin olusturulma ve geligtirilme faaliyetlerinin bagrol oyunculari
caliganlar. Hedeflere ulasmamn yolu, hedeflerin netlestirilmesine ve biitiin birim enerjilerin
aym yone odaklandirilmasindan gegiyor. Bu stireglerin olugturulmasindan yénetilmesine
kadar, sorumluluk bilincinin firma kiltiirti iginde kaniksanmis olmasi gerekmektedir.
Stiregleri baglatmak ve katilmak, sorumluluklari kiilfet olarak degerlendirmemek,
sorumluluk kavramiyla ilgili olarak firma iginde olugturulmaya ¢aligilan ortak bilingtir. Bu
ortak sorumluluk bilincinin olugturulmas: igin, birey bilincinin proaktif bir yaklagima

yOnlenmesini saglamak gerekir.

Ikinci temel yaklagim sadakat: Kurum basarisinin ana faktSrlerinden biri de firmaya
duyulan baghlik. Takim calismas: yapabilmenin, takim icin deger iiretme istekliligine
sahip olmakla gerceklestirilebilecegine inanmiliyor. Gelisim saglayabilmek ve takimn
pozitif enerjisini koruyabilmek igin bireylerin pozitif degerlendirmelere yonelmeleri,
yerme ve karalama davraniglarindan kagmarak geligim amagli geri bildirim kiiltiiriiniin

benimsemesi gerekiyor.

Firmanin mevcut durumuna bakildiginda, kurumun sorumluluklann arzulanan olgiide
paylasabilmesi veya galiganlarin sorumluluk alabilmesi i¢in yeterli cesarete sahip olmadig
gézlemleniyor. Otuz senesini devirmig bir firma olmasi nedeniyle, olugmus baz
aligkanliklar1 degistirebilmekte zorlarulabiliyor. Firmanin kurulusundan itibaren kurum
liderliginin tek elde tutulmasi ve galisanlarin belirleyici veya katilimei olmalarindan ¢ok
uygulayici olmalari, uluslar arasi ve ulusal platformlarda gergeklestirmeye calisilan
atthmlarin  gerisinde kalinmasina neden olabiliyor. Eski aligkanliklarin yansimalari
nedeniyle basar1 sanst, ist yonetimin performansina gerektiginden fazla bagimli kaliyor.
Stratejik diizeyde organize edilen faaliyetler, diger diizeylerdeki yonetim bogluklarinin
genislemesine neden oluyor. Taktik diizeyde liderlik yetki ve yetkinlik eksiklikleri
nedeniyle personel gelisim odakli olmaktan uzaklagip bireysel kazang ve kayiplarini
kollama egilimine girebiliyor. Uretim stireglerin etkin kontrolityle ulasilabilen somut
kaliteye, takim bilinci eksikligi nedeniyle satig ve hizmet alanlarinda ulagilamiyor.
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Mevcut durumdan arzulanan duruma yonelebilmek i¢in, insan kaynafini yonetmek,
caliganlarin gelecegini aydinlatmak, ¢alisanlarin yaptigi igle biitlinlesmesini saglamak
tizere kigisel kaliteye yatirim yapmak ve igletme kiiltiirtinli benimseyecek, yeteri kadar ve
yeterli 6zellige sahip olan elemanlari ige almaliyiz.

Yeni personelin firma kiiltiirline adaptasyonu igin, o kiiltlirti kabullenebilecek profile sahip
olmasi; firma deger ve politikalariyla olusturulan atmosferde performansmn yénetilmesi
gerekir, Isletme hedef ve degerlerinin, firma kiiltiiriine ve gdrevsel yetkinliklere uygun
sec¢ilmis olan g¢alisanlartyla paylagtlmasi, slireglerin aktif y6netimi ve yonetenle caligan
arasinda “kazan-kazan” yaklagimiyla olugturulacak istikrarli iletisim bireysel ve kurumsal
bagarmin temel gartidir. Elemanim yeteri kadar isletmesinde tutamayan, sik eleman
degistiren, verimli kaliciifn saglayamayan igletmelerin elemanlarinin kurum kiiltiiriinii
benimsemesi, performans, politika ve hedefler agisindan etkilemesi sorun olmaktadir.
Benzer sekilde sik is degistiren elemanlar da iistlenecegi gérevin performans, politika ve
deger boyutunu ihmal etmeye yatkin hale gelmektedir. Dogru segilmedigi igin igten
¢ikarilan veya begenmedifi i¢in isten ayrilanlardan ¢ok, isi ile gelecegini biitlinlestiren
eleman yerine, ayrilmay: umut edip de yaptig1 gorevde idare etmek durumunda kalan
personel nedeniyle isin performans, politika ve hedef boyutunda 6nemli zafiyetler ortaya
cikmaktadir. Sik eleman degisimi nedeniyle kurum kiltiirlinlin  olusturulmasinda
zorlamlmakta, ¢alisanlar yaptiklan is ile yetenekleri arasindaki iligkiyi
kaybetmektedirler.'*!

3.2. ARASTIRMA YAPILAN FIRMANIN CALISMALARI

Deriler tabaklanmis olarak Corlu’daki fabrikadan gelir. Derilerle ilgili laboratuar testleri
Corlu’daki fabrikada yapilir. Burada deriler sadece manual olarak test edilir. Yapilan
testleri g6yle siralayabilitiz:

Su testi: Suyun derinin stiinde leke birakip birakmadigi, suyun deri tarafindan emilip
emilmedigi kontrol ediliyor.

Kuru siirtlinme testi: 50 kez tekrarlantyor ve aginma test ediliyor.

Islak siirttinme testi: 50 kez tekrarlaniyor ve 1slak olarak aginma test ediliyor.

1 {lhan Erdogan, “Caliganlar iyi se¢ilmiyor ama kolayca ¢ikarilabiliyor”www.google.com
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Yag kusma: Deriler, yumugamas: amaciyla tabaklanma sirasinda yaglanir. Bir miiddet
sonra bir takim kimyasal maddelerle bu yaglar tekrar temizlenir. Bu kimyasal iglemler
optimum seviyede olmadigi zaman bu yaglarin bir kismi deride kalir ve zamanla bu yag
ortaya ¢ikarak renk degisikligine neden olur.

Abraj testi: Ozellikle stiet deri tizerinde yaglanmadan dolay: renk degisimi test edilir.

Tuse & tutum: Derinin yumugaklifi ve hamuru kontrol edilir.

Renkte agilma var mi1? Deri esneme esnasinda altindan farkli bir renk vermemesi gerekir.
Koku var mu? Deri kimyasal iglemlerden yeterli sekilde gegirilmediginde {izerinde
bakteriler koku yapar.

Deride olabilecek bazi hatalar:

Catlak: Deriden kaynaklanan catlaklar.

Ispire: Deriyi yiizme esnasinda olusan yiizme hatalari.

Pinehole: Kil kklerinin derinin lizerinde belirgin olmasi.

Krom kinigt: Kromlama esnasinda ortaya gikan kirigiklik,

Mantarl deri Vb.

Dolap denilen bir makinede deriler yikanir. Bir dolaptan yaklasik 800- 1200 arasi deri
kanat ¢ikar. Bunlar paketler halinde geldiginde miktarina gore belli bir adedi kontrol edilir.
Kabul edilen, hatasiz paketler iizerine yesil kontrol sayfasi, kabul edilmeyen, hatal
paketlerin {izerine kirmizi kontrol sayfasi konur. Eger bir dolap i¢inde renk verme hatasi
cikmigsa bu biitiin dolap i¢in gegerlidir. Nubuk, tizeri zimparalanmig deridir. Derinin alt
kismu siiet olarak isimlendirilir. Eger derinin iki yiizii birden zimparalanmigsa buna giideri

denir.

Kalin olan baz1 deri cinslerinin i¢inden de bir tabaka deri ayrilmakta. Bu deri genellikle
¢anta ici kaplama gibi alanlarda degerlendirilmektedir. Ust tabak deri daha kiymetli olan
analin deriyi olusturmakta. S}iet olarak domuz derisi kullaniminda derinin tliy egiminin
aym yone olmasi olduk¢a Onemli. Tily egiminin farklilifi da renk degigimine neden
olmakta. Kesim esnasinda bunun kesinlikle g6z 6niinde tutulmasi gerekiyor. Baz1 oglak
derilerinin ¢ok ince olmamast ve burugmasi nedeniyle kesimden 6nce titliden gegmesi

gerekiyor.
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Konfeksiyon alaminda kullanilmayan deriler genel olarak canta, valiz, ciizdan, kemer vs.
gibi saraciye denilen malzemelerin tiretiminde kullanilir.

Firma, Mark& Spencer, Polo, Peruna gibi markalar i¢in fason olarak {iretimde
bulunmaktadir. Magazalar kendi kalite standartlarini, {iretimde kullanilacak malzeme alig
verisinde bulunulacak iireticileri vb. gibi unsurlart kendi saptamaktadir.

Magazalar igin elde tutulan gesitli renk skalalarinda deri kanatlar bulunuyor. Deri”
kanatlarin renklerinin birbirini tutmasi ¢gok énemli oldugundan, magazada, glin 1giklarinin
bir simiilasyonu altinda deri kanatlarin renkleri kontrol edilmektedir. Deri, kalip kesimine
gelmeden once asorti denilen renk ayrimina tabi tutulur. Ornegin bir mont igin tig kanat
veya dort kanat gibi aynmi renkten olusan ayirimlar yapilir. Bunlar aynldiktan sonra tekrar
ayak Olgiileri kontrol edilip gerekli 6lgtilerde kanatlar hazirlamyor. Kesimden artan
pargalar hurda olarak yastik, pargali 6rti, yelek vs. yapiminda kullanilmak {izere satilir.

Rengin birbirini tutmamasi olduk¢a karmagik nedenlerden ileri gelebilir. Omegin, derisi
kullanilan hayvanin hangi mevsimde dogdugu, kag yasinda oldufu veya nerede yasadigi
gibi unsurlar rengin farkli olugunda etkili. Ancak bunlar daha ¢ok deri eksperlerinin ugrag
alanlari iginde. Deriler buraya tabaklanmig olarak geldiklerinden bu gibi kontrollerden g¢ok

daha 6nce ge¢mis oluyorlar.

Olgii olarak kullamlan ayak s6zciigii deri kanatlarin biiyiikliigiinti belirler. Modele gbre
degismek tizere 37, 50 ayak gibi bir biiylikliik bir mont i¢in kullamlir. Hesaplamada bu
ayaklara ayrica kesim igin %10 gibi bir fire oran1 eklenir. Deriler ham halde geldiginde
gerdirilerek agilir. Deri daha diizglin ve daha ince soft bir hale getirilmig olur. Tabaklanmig
deriler kesime gelmeden 6nce kag ayak olduklari makinelerle saptanir. Derinin ka¢ ayak
oldugunu 6lgen makineye deri gerhiﬁlerek verildigi takdirde ayak &l¢iisti yanlighikla daha
biiylik olarak saptanabilir. Ancak gerdirilerek dlgiilen derinin gergekte ayak olglisti daha
kiigiik oldugundan hesaplanan dlgiilerde bir mont i¢in yeterli olmayabilir. Bu nedenle bu
dlgiimlerin yapilmasinda bu olasiliklar: bilen kisilerin bulunmasi olduk¢a 6nemli.
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Fabrika i¢inde Su béltimler bulunmakta: Modelhane, kesim, kontrol, dikim, astar, Utli,
dtigme, citeit paketleme, son kontrol vb. Ayrica, valiz, ¢anta, clizdan, kemer gibi saraciye
béltimleri. Ayakkabi boliimii.

3.3. UYGULANAN YETKINLiK BAZLI MULAKAT

Yeniden yapilanma galigmalari gergevesinde organizasyon semasinin tam olarak ortaya
¢ikmasi amaciyla i analizleri yapildi. Is analizlerinden faydalamlarak i tammlan ve is
gerekleri ¢ikarldi. Boylelikle sorumluluk ve yetki sinirlari daha agik bir sekilde
belirlenmis oldu. Bir kisinin isini yaparken ig tatmini saglamasi ve motivasyonu ile
yakinda ilgilidir. Ise alim esnasinda o pozisyondaki kisinin yapmast gereken gorevler
ortaya ¢ikarildi. Bu gorevlerin gerektirdigi bilgi, beceri ve tutumlarin belirlenmesi ile isin
gereklilikleri belirlendi. Firma i¢in, adaylarin hangi niteliklerinin 6n planda oldugu ve aday
segme sirasinda dikkat edilmesi gereken noktalar belirlendi. Ayrica is analizlerinin
yapilmast ile yazilacak gérev tammlarinin yer aldii organizasyon el kitabinda o gorevi
yapacak kisilerden bulunmasi gereken nitelikler, ¢aligma saatleri, kisinin unvani, ¢aligacagi

departman, igin hangi islerle baglantili oldugu gibi bilgilere de yer verildi.

Is analizleri galigmalarn 3 tiir yontem ile yapildi. Mavi yaka icin gézlem, ¢alisanla miilakat
ve amiriyle miilakat olarak, beyaz yaka igin de anket ¢alismalari, ¢aliganla miilakat ve
departman amirleriyle goriisme olarak galigmalar stirdiiriildii. Bu uygulamalar esnasinda
yapilan ¢aligmalarin amaglar1 bireylere anlatilmig ve kiginin degil igin gozleminin
yapidigr acgiklanmustir. Is analizleri ile isin amaci, yapilan temel gorevler, ¢alisma
kosullari, kullanilan arag ve geregler, sorumluluklar, yetkiler, bu isi yapacak kiside
bulunmasi gereken 6zellikler, ne kadar deneyim gerektirdigi , hangi diizeyde bir 6grenim
seviyesi gerektirdigi ve ig akiginin hangi boliimler arasinda nasil gergeklestigine dair
bilgiler elde edildi. )

Bu g¢aligmalar sonunda gérev tammlan olusturularak eski yapilmig gérev tamimlar ile
karsilagtirildi ve ortaya ¢ikan degisiklikler saptanmigtir. Bunlarin nedenleri aragtirilmusgtir.
Ozellikle miisteri firmalarm sart kogtuklari kalite standartlari, gérev tammlarinmn
degismesinde birinci derecede etki etmistir. Gérev tamimlarmin ve gerekliliklerinin de
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saptanmasindan sonra ig profilleri ayrintili olarak ¢ikarildi. Asagida Genel Miidtir Sekreteri

i¢in gerekli olan yetkinlileri igeren is profili 6rnek olarak verilmigtir.

Dakikada en az ........ kelime yazabilir.

Yazili metinler kopya edip, yanligsiz bir sekilde diizelterek yazabilir.

Kendisine verilen degisik iglere kisa stirede adapte olur.

Kurumun diger elemanlarini gelismeler ve problemler hakkinda haberdar eder.
Gonderilen iglerin ilerleyigini takip eder ve gerekli yerlerde diizeltmeler yapar.
Diger insanlarla iyi iligkiler kurar. Caligma arkadaglarina, miisterilere— ve diger
insanlara amaglarina ulagmak ve iglerini bitirebilmek igin zaman ayirir, onlara
yardim eder. Yardim sever bir yaklagim sergiler.

Belirli bir bilgiyi saglamak i¢in bir dosyalama sistemi geligtirir.

Geleneksel meslek egitimiyle Ogrenip, yeni yeteneklerinin ve bilgisini isinde
uygular.

Ozel ilgi alam ve amaglanyla isi bagdastirir. Gsterdigi performanstan ve yaptigi
seylerden 6zel tatmin alir.

Diger insanlarin hassasiyetine ve ihtiyaglarina ilgi gosterir.

Baski altinda veya zitlagmada soguk kanlilifim korur.

Bireylerle veya grupla konugurken kendisin net ve etkili bir sekilde agiklayabilir.
Sozlti ve yazili ifade yetenegi geliskindir.

Iyi bir dinleyicidir. Anlamak igin sorular sorar, mesaj1 alindigini teyit eder. Diizgiin

gramer kullanur.,

Miisteri temsilcisi is profili :

Cok iyi derecede Ingilizce konugabilir ve yazabilir.
Is ve slireg takibi konusunda bagarilidar.

Calisirken konsantrasyonunu korur. -

Bagladig isi bitirir.

Iletisim ve sunum becerileri geligmistir.

Sonug odaklidir.

Miisteri odaklidir, miisteri agisindan bakar.
Gerektiginde talepkar olabilir.

Sistemli ¢aligir.

91



o Diizenli dosyalama yapar.
o Tekrar eden islerde istikrar gsterebilir.

Miisteri Temsilcisi pozisyonu igin gergeklestirilen miilakatlar:

Ise alma siireci, bagvuran adaylarin 6zgegmisleri arasindan uygun niteliklere sahip kisilerin
segilmesi ile baglamuistir. Ozgegmis kontrolii ile ilk eleme gergeklestirilmistir. Geriye kalan
Ozgegmigler bir 6n gbriisme yapilmast igin gagnlmstir, On goriigmeyi gegen aday
departman yoneticisinin bulundugu ikinci bir milakata cagirilmigtir. Kurum kiiltiiri
degerleri su sorular sorularak gbéz Oniine alimugtir. Firmanin hedefleri nelerdir?
Pozisyonun nasil bir stratejik konumu var? Sorular firma kiiltiiri kapsaminda ele
almmigtir. Daha sonra istenen kriterler bazinda aday havuzundan gereken yetkinliklere
sahip adaylar alinmistir. (30 8zgegmige inilip). Firmaya uyum saglayabilecek ve yeterli
niteliklere sahip oldugu diistintilen adaylar miilakata alinmigtir. Miilakatta adayin hedefleri,
nasil uyum saglayabilecegi, firma kiiltiiriine uygun degerlere sahip olup olmadig
smanmugtir. Firmada kigilik testleri ozellikle ¢ok st diizey pozisyonlar igin
uygulanmaktadir. Miilakatlardan bagariyla ¢ikan adaylarmn referans listeleri kontrol
edilmigtir. Degerlendirmede olumlu bulunan Giiltimser Cigek ve Sevgi Ozkan adli iki
adaya ig teklifi yapilmagtir.

On mektubun, ilk asamada biiyiik dnem tasidig1 bilinciyle * Ben kimim, sizin firmantz
hangi 6zelliklerimle faydali olabilirim” vurgulamalari incelenmistir. Ne ¢ok yalvariyor, ne
¢ok abartili ne de g¢ok miitevazi olunmaliydi. Bu sadece yazilar igin degil miilakat
esnasinda da gegerliydi. Kisinin oldugu gibi yani dogal olmasi veya yazilarin1 bu imaj1
vererek yazmast her zaman pozitif bir etki yapacag diistiniilmiistiir.

Yapilan miilakatta, adayin istekliligi, niteliklerinink diistintilen pozisyona ve firma kiiltiiriine
uygunlugu, aday yoniinden de Onerilen pozisyonun ve firma degerlerinin kendisi igin
uygunlugu smanmigtir. Bu goériismeler, uzun stireli olabilecek bir iligkinin baglangig
boltimi oldugundan, her iki tarafinda yapacag konugmalarda agiklik ve dogrulugun hakim
olmasini tercih edilmigtir.
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Miilakat 3 boliim halinde gergeklestirildi. Birinci boliimde adaya firma ve is hakkinda
bilgi verilmistir. Ikinci béliimde ise aday kendini tanitmistir ve kendisini taniyabilmek
amaciyla sorulan sorulan cevaplamuistr. Uglincti boliimde de adaym sormak istedigi
sorular cevaplanmistir. Amag, karsilikli olarak agik ve net bilgilere sahip olmakti.

Her seyden 6nce adaym randevu saatine uyup uymadig1 kontrol edilmigtir. Aday miilakata
almirken odadan igeriye girmesi, davramglari, el sikismasi gibi bedensel isaretler
degerlendirilmigtir. Ancak bu agamada aday hakkinda bir degerlendirme yapmak olduk¢a
yanlig olurdu.

Miilakata gelen adaya Oncelikle 6zgegmigini paylagtifi i¢in tesekkiir edilmigtir. Kisa bir
rahatlatma siirecinden sonra, adaya miilakatin boliimleri ve yaklagik ne kadar siirecegi
konusunda bilgi verilmigtir. Rahatlatma siireci adaydan elde edilebilinecek bilgi ¢esidi
agisindan oldukga biiyiik 6nem tagimaktadir. Firma ve pozisyonla ilgili bilgi vermeden
Once adaym firma hakkinda ne kadar bilgiye sahip oldugu sorulmustur. Firma hakkinda
aragtirma yapmi§ olmasi onun isteklilifini ve dinamizmini gostermektedir. Bu aym
zamanda, adaymm O6n hazirlk yapma aligkanhifiyla ilgili bir gosterge olarak
degerlendirilmigtir. Miilakatta verilen cevaplar, ise alinan kisilerin o firmada gergekten
caligmak istedigini, ilgilendigini ve ciddi oldugunu géstermistir.

Firma hakkinda adayin bilmesi gerekenlerle ilgili 6zet bir bilgi verilmistir. Firma tanitima,
aday icin beklentilerine uygun olup olmadifina karar vermesini saglarken ayn1 zamanda
Insan Kaynaklari’nin yaptig1 bir tamtim agamasidir. Bu asamada kisaca firmamn tarihine,
kurucularina, gerceklestirdigi ana faaliyetlere, organizasyon yapisina deginilmistir,
bliyikliigi ile ilgili olarak personel sayis1 ve yillik cirosundan bahsedilmistir. Firmayla
ilgili genel bilgi verilmesini takiben, pozisyonla ilgili bilgi verilmistir. Pozisyonun
organizasyon i¢indeki yeri, hangi pozisyona raporlad1§1: i¢/ dig miisteri ve tedarikgileriyle,
pozisyona bagh gérev ve sorumluluklar hakkinda bilgi verilmisgtir.

Daha sonra adaym kendini aramlan bir nitelik olan yabanci dil ile tanitmasi istenmigtir.

Bunu yabanci dil ile yapmasi bizim adaym dil seviyesini dlgmemize imkan vermigtir.
Adaym Ingiltere’de tig yil siire ile kalmig olmasi ile dile hakimiyet kazanmasi bu noktanmn
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agilmasini saglamistir. Aday ne kadar da agik pozisyon igin yeterli niteliklere sahip olsa,
kendini sunmasi onun iletisim ve sunum yetenegi hakkinda ipuglari vermigtir. Adaym
konugmas1 esnasinda kullandigi dil, ikram edilen bir igecegi nasil kabul eftigi veya
etmedigi, beden dili aday hakkinda ige uygunlugu agisindan bize ipuglarnn vermistir.
Adaym, pozitif heyecan sergilemesi, is yapilan sektdr hakkinda bilgi edinmis olmas: ve
ogrenmek i¢in sorular sormasi, goriigme igerisinde asirtya kagmadan belirli bir sicaklik
hissi yaratabilmesi, 6nceki igvereni igin kot konugmaktan kaginmasi, para odakh
olmamasi, sirketin ona vereceklerinden ¢ok onun girkete neler kazandiracagindan
bahsetmesi, konugmalarinda abartiya kagmamas: olumlu olarak degerlendirilmistir. Adayin
kendine glivenen bir davranig ve ses tonuna sahip olmasi, konugurken géz temasim
kurmasi, gelisim alanlarimi kabullenmesi kendine olan 6zgiivenini gdstermistir. Gelisim
alanlarmin kabulii, adayin gelisime agiklik konusunda da olumlu intiba birakmasm

saglamistir.

Sorulan her soru ardindan adaya birkag saniyelik bir siire taninarak adaya diistinme stiresi
verilmesine dikkat edilmistir. Bu diigtinme stiresini higbir soruda kullanmayan adaylar igin
benzer sorular1 daha 6nceden ezberledigi ve pek gergekei olmadig diigtiniilebilirdi.

Miilakatta tammlanmig ozellikler gergevesinde detay bilgiler elde edilebilecek soru
bagliklan saptanarak &ncelikle adaym yasamu ile ilgili bilgiler elde edilmeye ¢aligilmistir.
Ozellikle adaym yetkinlik, motivasyon ve adaptasyonunun degerlendirilmesi
diigliniilmiigtiir. Bu o&zellikler incelikle sorulan sorular sayesinde ortaya ¢ikarilmaya
¢aligilmistir. Adaym yasaminin erken yillarinda i¢inde bulundugu ekonomik, sosyal,
duygusal durumlar ve adaymn sahip oldugu ailesi adaym ozellikleri ile yakindan ilgili
oldugu diislintilmiistiir. Ailesi ve gevresine baglilik gosteren adaylarin, iligkilere 6nem
verdigi ve takim ¢aliymasi igin uygun olabilecekleri diiglintilmiigtiir. Bunun yam sira
adaym sosyal ortamu hakkinda edinilen ipuglari, basvmucia bulundugu takimin sosyal
ortamina adaptasyonu hakkinda fikir olugturmustur. Ekonomik agidan diigiik statlide bir
ailesi olan adaysa geng yaslarda ise baslayacagindan okul yillann boyunca ¢alisacak ve
girisimcilik, hirs, 6zdenetim ve bagimsizlik gibi niteliklerinin &n planda olabilecegi
diigtintilmigttir. Burada adaya “Evde gérdiigii disiplin ¢ok siki m1 gevsek mi yada dengeli
mi?” diye sorulmustur. “Kendi param: harcamaya ilk ne zaman bagladin?” “Kendi
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elbiselerini segmeye basladifinda kag yasindaydin?” “Cocukluk yillarna baktiginda ne
kadar mutlu oldugunu gériiyorsun?” gibi sorular yoneltilmigtir.

Adaym simdiki durumu ile ilgili olarak, aile iginde yiikiimliiliiglintin ne oldugu, evlilik
durumu, hayat tarzi, ikamet ettii yer, sorulmugtur. Ayrica, “Esiniz bu i hakkinda ne
diiglintiyor?”, “Disarida bagka bir gelir kaynaginiz var m1?”, “Cocuklarinin egitimi ile ilgili
olarak nasil planlar yaptimz?”, “ Esiniz seyahat etmeniz hakkinda ne diiglintiyor?” gibi
sorular y6neltilmigtir. B

Adaym saglik, kisisel aligkanliklar1 ve enerjisi ile ilgili olarak; “ Gegen yil saghiginiz ile
ilgili probleminiz oldu mu?”, “ Soguk alginlif1 veya bas agris1 gikayetleriniz oldugunda
genel olarak neler yaparsimz?”, “ Gegen yil saglikli kalabilmek igin neler yaptimz?” gibi
sorular yoneltilmigtir.

Adayin hayatinin belli kisminda giinliik olarak yasadig1 problemler, hayal kirikliklar1 ve
gecici bagarisizliklarla baga ¢ikma yollan adaymn kigisel diizeni hakkinda ip uglan
verecekti. “I¢inde bulundugunuz su giinlerde problem olarak gordiiiintiz seylerden biraz
bahsedebilir misiniz?”, “Kotii bir karar verdiginiz veya hata yaptiginizda ne yaparsiniz?”,
“Bugiin i¢in en biiylik probleminiz nedir?” sorular: ySneltilmisgtir.

Adaymn bu ige nigin bagvurdugu ile ilgili somut bir neden sdylemesi isin gerekleri ile
kendi yetkinlikleri arasinda adayin yapmis oldugu degerlendirmeyi g6sterecekti. Kigisel ig
tatminiyle birinci derecede ilgilenen bir aday ile sans eseri bagvuru yapmis aday arasinda
fark kisisel performansi agisindan adaym potansiyelinin gostergesi olacaktir. “Seni bu ige
bagvurmaya iten neden nedir?”, “ Bu firma hakkinda neler biliyorsun?”, “ Seni bu ige

¢eken nedir?”

Egitim ve 6grenim alanindaki sorular kiginin bilgisi ve entelektiiel kabiliyetinin géstergesi
olacakti. Bunlar kisinin girigimciligi, kendine gliveni, bagimsizlifi ve duygusal durumu
hakkinda 6nemli hipotezler ¢ikarmamizi saglayacakti. Burada ozellikler adayin egitim
yillarinda sevmedigi ancak bagarili oldugu dersler onun sorumluluk sahibi olma ve

sevmedigi gérevlerde de bagarili olma hipotezini desteklemektedir.

95



Egitim diizeyi ve tipi, adaym okudugu okulun &zellikle segilmesinin nedeni, adayin kendi
kendini veya egitimini finanse etme derecesi onun girigkenligi ve azmi hakkinda ipuglart
verecekti. “Universitenin ......... bolimiinde egitim almigsimz. Bu bélimii segmenizdeki
amag neydi?” “Bu alanda egitim almaya sizi yonlendiren ne oldu?”, “En ¢ok ilginizi ¢eken
ders neydi?”

Sosyal hayatla ilgili bilgi alma boliimii miilakatta Onyargilara en ac¢ik boliimdii. Bu
genellikle goriismenin baglayacagi en miikemmel alan ancak Onyargilar nedeniyle en zor
ve en gilivenilmez alan olarak biliniyordu. Adayin mesleki ve sosyal aktiviteleri ile ilgili
olarak nelerden etkilendigini degerlendirilmistir. Ozellikle adaym kayitl: oldugu mesleki
birlikler ve sosyal aktivitelerini gergeklestirdigi dernek ve kliipler adayin ekonomik ve
sosyal statiisti hakkinda bilgi verecekti.

Adaym katilmig oldugu sosyal aktiviteler gbzden gecirildi: “Ne tiir sosyal aktivitelere
katildimz?”, “Bu tiir organizasyonlardaki roliiniiz neydi‘?"’, “Bu tlir aktivitelere ne kadar
zaman aywrirsimz?” Meslekle ilgili olarak bilgi edinmek gerektiginde “bos zamanlarinda
aktivitelerini tek bagina mu1 yoksa arkadaglar ile birlikte mi yapiyor?” sorusunun cevaplari
bize adayin ekip galigmasina yatkinlidi, basarist ve rolii hakkinda ipucu verecekti. Bu bize
adayin en iyi yapabilecegi is tipi ve kisisel yetenekleri ile ilgili olarak bilgi saglamigtir.

Adaymn aktif spor yarigmalarina katilmas: onun sadece dayamiklilik ve kuvvetini degil aynt
zamanda onun azmini, girisimciligini ve igbirligini oldukga iyi gésterecekti. “Hangi atletik
aktivitelere katildimiz?” “ Oynadigin takimda hig liderlik yaptin m?”

Adaymm bos zamanlarinda yaptifi aktiviteler aym: zamanda onun entelektiiel zekasi,
yaraticilik kabiliyeti, fiziksel durumu ve motivasyonu ile ilgilik olarak da kanit
saglayacaktir. “Hobilerinizden bahsedebilir misiniz?”, “Bos zamanlarmizda neler
yaparsimz?”, “ Hangi fiziksel egzersizleri yaparsimz?”, “ Ne tip kitaplar okumayi tercih
edersiniz?” gibi sorularla aday hakkinda gegitli bilgiler toplanmgtr.
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Gortisme boyunca adayin kisisel davramslar1 degerlendirilmigtir. Adayin duygusal dengesi
nasildi? “Aday kolaylikla kirilabilecek biri mi?”, adayin size giivenebilecedi tarzda bir
iletisim kurabildiniz mi, adayin kigisel g6riiniigli ve tavirlar igin gereklerini kargiliyor mu,

vb. gibi sorular bizim cevap bulmamiz gereken sorulardi.

Kigsisel iligkileri adayin diger insanlarla olan iliskilerinin hepsini kapsar. Adaymn cevaplari
ve sosyal aktiviteleri onun astlariyla, tistleriyle ve miigterilerle olan galigma iligkilerinin
etkinligini gosterecektir. “Ne tiir insanlarla daha iyi anlagirsimz?”, “Ne tiir insanlar sizi
sinitlendirir?” gibi sorular adaym takim g¢aligmas:1 konusundaki muhtemel performansi
hakkinda fikir olugturmak amaciyla sorulmugtur.

Okul dis1 aktivitelerde adaym hangi rolde oldugu, 6gretmenleri ile olan iligkileri ve biiyiik
smiflarla olan iligkileri 6grenilerek adaymn potansiyeli ile ilgili bilgiler elde edilebilirdi.
“Opretmenlerin sana olan bakig agist genelde nasildi?” “ Okulda kag cesit sosyal
aktivitelere katildiniz?” “Grup lideri ve siuf bagkam hi¢ segildin mi?”

Adayn kisa ve uzun vadeli hedef ve amaglarint gézden gegirilmigtir. Adayin hedefleri ile
firma hedefleri birbirine uyumlu ise durum umut vaat edici olarak diisiiniilebilirdi. Bununla
birlikte adaym amaglar1 degisik durumlarin ortaya ¢ikmasinda uyum saglayabilecek
geniglikte olmaliydi. “Ontimiizdeki 5 yil iginde yapmak istediginiz is nedir?”, “Bir iste
neler sizin igin dnceliklidir;iicret, unvan veya basar1?”, “Size Onerdigimiz is sizin kariyer
hedeflerinize ne kadar uyuyor?” gibi sorularla adaymn amaglarinin yam sira isteklilik ve
samimiyet konusunda fikir olugturulmasinda yardimci olmaktaydi.

Adayin mesleki hedefleri i diinyasinda simdi ve gelecekte meslek olarak ne kadar énemli?
Olgunlagmamis ve hedefleri olmayan bir kigi orta bir kariyer ¢izgisinin gerisinde kalarak
kendine belirli bir miktar gelir ve glivenlik temin edebilecek bir aday olarak ele alinacaktir.
“Kariyer hedefi olarak bu meslegi segmenize neden olan sey nedir?”, “Boyle bir meslegi
ne zamandan bu yana diisiintiyorsunuz?”, “ Neler bu hedeflerin sizin igin iyi olacagini
hissettiriyor?” Adaymn kariyer hedefi hirsi, karar olusturma yetenegi ve 8zgiiveniyle ilgili
bir alandi.
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Adaym dayamklilik ve smrliliklari agisindan kigisel degerlendirmeleri ve mesleki
yeterliliklerini gelistirme yoniindeki cabalari igteki performansimin unsurlari arasinda
distintilmiistiir. Kisinin performans: igteki ¢evresel sinirlamalar ve kigiye uygun kaynaklar
olmas: agisinda gozlenmeliydi. “Hangi yeteneklerinizin amaglarina ulagmaniz igin size
yardimei olacagini diisiintiyorsunuz?”, “$oyle bizim yaptigimiz isleri bir gézden gegirerek
bize syleyebileceginiz en gii¢li tarafimz ne olabilir?”, “ Hangi alanda daha iyi gelisme
yapabileceginize inamyorsunuz?”. Hi¢ kimse milkemmel degildir, hepimizin daha

gelistirecegimiz yonlerimiz vardir.

Adaymn entelektliel ve okul basarilarimi, bu alandaki dereceleri, siniftaki durumu, vb.
gozden gecirilmeliydi. “Hangi alanda en iyi galigmani yaptin?” “ Hangi alanda en fazla

zorluklarla kargilagtiniz?”, ¢ Dereceleriniz nasildi?”

Sahip oldugu kisisel ve sosyal yetkinlikleri ile bunlarin meslefe uyumu hakkinda en
verimli bilgi kaynagi adaymn daha Once yapmis oldufu is gegmisi aragtinlarak elde
edilecekti. Bu aragtirma, adaymn yalmzca is gorevlerini ve bunlar1 ifa etmesini
kapsamamaliydi. Teknik beceriksizlik is basarisizliginin kii¢iik bir nedenini olugturabilirdi.
Calisma aligkanliklari, kigisel ¢abalar ve takim olarak bir isi yapma kabiliyeti ¢ok daha
onemliydi. Is bagansizliklanmin  biiylik nedenlerinin bu tiir eksiklikler oldugu
diistintiliiyordu. Bu alanda adayin istihdam stiresinden sayilan askerlikteki ¢alismalar1 da
goriistilmeliydi.

Caligma stili ve aligkanliklan: Adaym ige yaklagimi, uyaniklilik, hayal giicii, girisimciligi,
ise olan istegi, sorumluluk duygusu ve oncelikleri gibi faktdrlerin vurgulayacad diigiiniilen
alan. “ Daha once ........ gérevde bulundugunu goriiyorum. Bu igi biraz anlatabilir misin?”
“Calistigin firmada uzman oldugun konu nedir?”

Onceki pozisyonu ile ilgili uygunluk: Adaymn bagvurmus oldugu is fonksiyonlar: ile daha
onceki i deneyimlerini kargilagtirin, ozellikle bilgi ve yeteneklerle ilgili gereklilikler
yontinden “Son iginde veya islerinde neler yaptigini anlatabilir misin?” “Bu isinde ne gibi
deneyimler kazandin? (Burada adayin bir ara¢ kullammini 63renmesi, bir problem ¢dzme

yontemi gelistirmis olmasi veya bir siireci bastan sonra 6grenmis olmasi gibi somut
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seylerden bahsetmesi beklenir.)” “ Isinle ilgili planlarn nelerdir?” * Sahip oldugun
inisiyatifini kullanma alanlarin nelerdir?” gibi sorular sorulmugtur.

Mesleki bagarilar: Adayin is basarilari, terfi durumlari ve iicret artiglarim tahmin etmeye
yardimc1 olmak agisindan su sorular sorulmugtur. “Bu isteki en biiylik bagarin olarak ne
sOyleyebilirsin?” “Yeni bir teknik, edebi bir gelisme veya 6zel bir metot olarak kendi
basina buldugun bir geligmeyi tarif edebilir misin?” “ Geriye baktiginda, iste kargilagtigin

en zor iki problemden bahsedebilir misin?”

Liderlik ve kigisel iligkiler: Adaym ¢aligma arkadaglari, yoneticileri ve miigterileri ile olan
iligkilerini bu alan kapsamaktaydi. “Anladigim kadariyla s6yle bir y6netici ile ¢aligiyorsun.
Biraz yo6neticinden bahsedebilir misin?” “Onunla ne ¢esit bir iletisimin vardi?” “ Onun
senin hakkinda nasil bir tanim yapacagini diiglintiyorsun?” “ Nasil bir stipervizorle en iyi

sekilde caligabilecegine inamyorsun?”

Isten ayrlma nedeni: Simdiye kadar adayin birkag¢ ise bagvurmus olmasi ve o islerden
sosyal olarak kabul edilebilir nedenlerle ayrilmis olmasi gerekiyordu. S&ylenen bu
nedenler dogru veya yanlis olabilirdi. Yiiksek bir ticret, iyi bir 6grenme firsat1 veya bir
yetenek gelistirme gibi isleri degistirmede mantikli ve agik bir nedeni olmazsa, s6ylenen
nedenlerin gegerliligi ile ilgili olarak ciddi olarak diigliniilmeliydi. “Bir ¢ok is
degistirmenin nedenini bana anlatabilir misin?” * Sana igini degistirme kararini verdiren en
onemli durum neydi?” “ Seni en tatmin eden ve motive edici buldugun is taraflari nedir?” «
Bir iste en az 6nem verdigin yonler nedir?” Yapilan aragtirmadan en ¢ok rastlanan ayrilma
nedenleri: 1. Eski iginde sifirdan bir sistem kurmus, faydali oldugu sdylenerek
desteklenmis ancak yeni bir yOneticinin gelmesiyle bu sistem kullanim digi birakilmus.
Diger kisilerde sistemin faydali olmasina ramen yeni gelen yoneticinin fikirlerini
desteklemis. 2. Kurumsalliktan uzak olmak, 3. Ust diizey yéneticilerin ¢ok sik degisn;esi,
4. Kariyer firsatlariin olmayisi, 5. S6z verildigi halde zam yapilmamasi, 6. Agresif,
samimi olmayan, dedikoducu, kaytaran, sorumsuz davranan, Onyargili, sabit fikirli,
tartigmalar1 isle bagdastirmayip kisisel olarak algilayan, elestiriye a¢ik olmayan, duygusal
ipuglar1 vermeden konusan y6neticiler ve i arkadaglari, 7. Geligme olanaginin olmamasi,
8. Diistik ficret, 9. Sektorilin gelecegi, 10. Is tatminsizligi, 11. Kisilerin yetki ve sorumluluk
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alanlarinin belli olmamasi, 12. Insana deger verilmemesi, 12. Kendi egitim aldig: alan ile
ilgili olmamasi, 13. Personeline aidiyet duygusu hissettirmeyen firma yénetimi, 13. Farkli
bir alanda kariyer yapmak istemesi, 14. Firma vizyonunun olmamasi, 15. Performansin

dikkate alinmamasi.

Adaya yetkinliklerle ilgili olarak sorulacak sorularda bir takim bogluklar ¢ok ince
detaylarn ortaya ¢ikmasinda etkili olmayabilir ama tanimlanan ve igi yaparken gosterecegi
performans: tahmin etmede gerekli olan 6zellikleri etken bir gekilde ortaya gikaracakt.
Yetkinlikleri 6lgebilmede hipotez yaklasimi uygulanacakti. Bu yaklagimda, bir sorunun
cevabindan elde edilen verilerle, hipotezin temelini destekleyecek diger sonuglar
¢ikartilmaya caligilmigtir. Bazi durumlarda spesifik bir 6zelligi olgebilecek temel bir olgii
gelistirmek miimkiin olmayabilirdi. Béyle bir durumda yardime1 ek bir &lgi
kullamlabilirdi. =~ Ancak se¢im karari verilitken bu g6z Oniinde bulundurulmaliyd.
Yeterlilik diizeyi, is analizi tarafindan saptanan 6zelliklerin agirligi ve karmasiklifim
belirtmekteydi. Bunun yam sira, isi yaparken adayin gbsterecegi yeterlilik veya uyum
degerlendirilecek difer bir konuydu. Is analizinden her unvana gére bir segim plam
gelistirildi. Degisik is performanslarindaki yeterlilik dereceleri degisik olabilirdi. Adaylan
muhtemel performans yeterliliklerine gére 4 kategoriye ayirabilecegimiz diistintilmiigtiir:
Kabul edilemez: Acik bir gekilde etkin is performans: diizeyi i¢in uyum ve yeterliligi
minimum seviyede olan adaylar.

Esikte olan: A¢ik bir sekilde etkin performans i¢in uyum ve yeterliligi sorgulanabilecek
diizeyde olan adaylar.

Kabul edilebilir: Ag¢ik bir sekilde etkin performans i¢in uyum ve yeterliligi minimum
seviyeden daha yiiksekte olan adaylar.

Ustiin seviye: Agik bir sekilde etkin performans igin uyum ve yeterlilik seviyesine sahip
ve yliksek performans gosterecek seviyede uyum ve yeterlilige sahip adaylar.

Son olarak miilakat esnasinda igin nasil yapildigim, kapsadigi &Szelliklerini, ¢alisma
saatlerini, ig yliklinin hangi oranda oldugu, gelis gidis saatleri, servis giizergahlari, maas,
ikramiyeler, tatiller, miilakat sonucunun nasil ve ne zaman bildirilecegini ve diger
konularda adaya agik olarak bilgi verilmigtir. Biitlin sorular bitip yeterli yanitlar alindiktan
sonra adaya sorularmn bittigi bildirilmistir. Adaymn anlattiklari hakkinda kisa bir 6zet
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yapilmig ve adaya tam olarak anlayamadigi konular hakkinda gerekli sorulari sormasina

firsat tanmmugtir. Gelecek siiregte ne olacagi ve sonucun kendisine hangi zaman araliginda
bildirilecegi hakkinda adaya gerekli bilgi verilmisgtir.

Pozisyonla ilgili olarak agirlig: olan yetkinliklerin sorulari agagida yer almaktadir. Alinan
cevaplarla ilgili olarak yapilmis olan ortak bir degerlendirme ve varilan kararlara miilakat
agsamasinda yer verilmistir. Sorular direk ve sert bir sekilde degil genellikle dolayh
sayilabilecek ve hassas bir sekilde sorulmaya 6zen gosterilmistir. Or. “Yoneticinizle hig
sorununuz oldu mu?” “Is arkadaslanimizla nasil geginirdiniz?” tarzinda degil, “Bize
yoneticinizi nasil tarif edebilirsiniz?”, “ Size en yakin olan ¢aligma arkadagmizla olan
iligkinizi biraz tarif edebilir misiniz?” tarzinda sorulmugtur.

Miilakatin degerlendirilmesi agamasinda miilakat esnasinda alman notlar objektif
degerlendirme agisindan biiylik 6nem tagimistir. Miilakatta konusulan konular kagit
iizerine tagmmmadik¢a insan beyni konularin ince detaylarinda kolayca yamlabilirdi.
Boylece oOnyargilannmiz akilda kalacaklarin yerini tutarak fark etmeden g6riigme
degerlendirmesini etkileyebilirdi. Yapilandirilmig bir miilakat her zaman gbze c¢arpan
noktalar1 elde edebilecek iyi hazirlanmig bir form igermeliydi. Bu diiglinceden hareketle
yapilan ig analizleri sonucunda olusturulmusg olan i tanimlar1 ¢ergevesinde olugturulan ig
profillerinin gereklilikleri baz alinarak organizasyonda herkeste bulunmas: gereken temel,
sosyal ve teknik yetkinlikleri saptanmustir. Bu yetkinliklerin tanimlamalan yapilmugtir.
Miilakat esnasinda kullanilmak tizere yetkinlik bazli bir form 6rnegi gelistirilmigtir. Form
tizerinde birinci miilakat kanaati, tarih ve sonug, ikinci miilakat kanaati, tarih ve sonug ve
Uglincli miilakat kanaati, tarih ve sonu¢ bdltimleri bulunmaktadir. Form, firmamn tiim
temel sosyal, kigisel ve teknik yetkinliklerin yedi skalalik bir 6zet tamimlamasi ve
gorlismeciye miilakat esnasinda sinayacag: yetkinlikle ilgili davraniglarin ip uglarini igeren
doérder ifadeden olugmaktadir. Bu yedi skalalik tanimlar begli gruplar halinde yazilmgtir.
Iki ve ti¢ puan ile bes ve alti puan arasi degerlendirme miilakati yapan kiginin
izlenimlerinden g¢ikardif: kanaatini kullanmasi igin ayni grup i¢inde yazilmigtir. Formun
sonunda ig gerekleriyle ilgili boliim ve gorlismecinin kisaca kendi fikirlerini yazabilecegi
bir not béliimii yer almaktadir. Her pozisyon i¢in daha fazla 6nem tagiyan yetkinlikler
agirhiklandirma yapilarak saptanmugtir. Bu agirliklandirma sonucu her pozisyon igin
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ulagilmast gereken puan skalasi olusturulmustur. Ancak su unutulmamas: gereken bir
noktadir: Bu agirhiklandirmalara siki siki baglt kalmadan belli bir limite kadar esneklik
tanimak 6zellikle bir takim olugturmada gesitlilikten yararlanma olanagy saglayacaktir.

Miilakatin yetkinlikler ve is profili agisindan degerlendirilmesi:

e Cok iyi derecede Ingilizce konusabilir / yazabilir. Ingiltere’de 3 yil kalarak cesitli
islerde ¢aligmig ve birgok yonden literatiire hakim olmus.

o Ig/ siireg takibi konusunda basarili oldugunu belli bir yagam diizeni kurmayi ve bu
diizene uymay: sevdiginden anlayabiliyoruz.

e Yaptif1 iglerde sonu¢ almadifinda tatmin olmadigim séylemesinden bagladigr isi
bitirecegini ve sonug odakli oldugunu anlayabiliriz.

o lletisim ve sunum becerileri gelismistir. Miilakat esnasinda sicak, kendini
kabullenen bir tarz sergilemis, anlamak i¢in sorular sorarak aktif dinleyici
oldugunu gostermigtir.

o Miisteri odaklidir, miisterinin agisindan bakabilir. Kendini miisterinin yerine
koyarak Ornekler vermesi bunu géstermektedir.

o Gerektiginde talepkar olabilir. Yurtdiginda yalmz kalmasimin da etkisiyle ayaklarin
saglam basabilme konusunda kendini gelistirmisg.

o Eski tecriibelerindeki caligma sistemi hakkinda ifadeleri kendisinin sistemli
caligabildigini gosteriyor.

e Yine eski iginde kurdugu ve takip ettigi dosyalama sistemi diizenli dosyalama
yapabilecegini gésteriyor.

e Ingiltere’de kasiyer olarak rutin bir isi stkilmadan uzun siire yapmis olmasi bu tiir
tekrar eden iglerde istikrar g&sterebilecegini gosteriyor.

e Ev arkadagmin hastalii nedeniyle vizesini bir ay i¢in uzatmig olmasi onun
bagkalarin1 da diiglinebilen bir kisilige sahip oldugunu gésteriyor.

¢ Yurt digina tek bagina gitmesi, bilim kurgu filmleri sevmesi onun yaratict ve risk
alabilen bir kigilige sahip oldugunu gosteriyor.

e Okul doneminde sevmedigi derslerde de bagar1 gdstermesi onun rutin iglerde
bagaril1 olabilecegini gosteriyor.

¢ Rol modeli olarak sectigi kisilifin nitelikleri, sosyal, diiriist, empatik, hizli
diigtinebilen ve her pozisyonun problemlerine egilerek ¢6ziim bulabilen, tavirlariyla
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kisiye gore serbet veren, her zaman giivenilir olan bir kisi gibi nitelikler olmasi
nedeniyle kendini bu dogrultuda gelistirecegi beklenebilir.

o (Cozim {Uretmeyen, alternatif bulamayan ve isi tikayan insanlarla caligmak
istememesi onun sonuca ulagmada kararli oldugunu gésterir.

e Adayin terclime yapmasi, mektup yazmasi, aragtirma yapmayl sevmesi,
konugulanlan 6zetlemesi iletigim yetkinligi olarak degerlendirilmigtir.

o Ingiltere’ye gelen arkadaglarina rehberlik yapmasi, nasihatlar vermis olmasi, destek
vermesi insam yetkinlikleri olarak degerlendirilmistir.

o QOzellikle adayn ti;/atroyu cok sevmesi ve rol yeteneginin olmasi, ¢esitli yemekler
yapabilmesi, ev dekorasyonunda becerikli olmasi onun yaraticilik yetkinligi olarak
degerlendirilmigtir.

e Yaptif1 aragtirmalar ile ilgili olarak ¢esitli analizler yapabilmesi, cesitli bilgileri
kategorize edebilmesi, problem ¢Ozebilme yetisine sahip olmasi ile verdigi
ornekler, beyin firtinas1 yapmay: sevmesi, Ingiltere’ye gitmeden Ingiltere’de nasil
yasayacagim hayalinde canlandirma yapabilmesi adaymn analitik diisiinebilme
yetkinligi ile ilgili olarak degerlendirilmigtir.

Bu tiir yetkinlikler, ise 6zgii ve isin gergeklestirilmesi igin gerekli 6zel yetkinliklerdir.

3.4. ARASTIRMA YAPILAN FIRMADA SAPTANAN SORUNLAR

1. Tasarruf politikalar1 dogrultusunda az sayida personel istihdami ve personele az
yatirim yapilmasi belli bir siire sonra igten sofuma ve igten ayrilma diisiincesini
doguruyor. Is glicli déniistim orannin yiiksek olmasinin sebeplerinden biri.

2. Departmanlar aras: iletigimsizlik ¢aliganlarin goérevlerini tam olarak yapmasim
engelliyor.

3. Izne ¢ikan kisilerin ne zaman donecegi konusunda belirli bir takvim yok.
Departman yoneticileri biliyor. Oysa bunun IK departmam tarafindan hazirlannug
olmasi gerektigi sGyleniyor.

4. Biiyiliyen i hacmi nedeniyle ihtiya¢ olan veya ¢ikan eleman yerine yeni eleman
alinmamasi ig yiikiinii fazlalagtirtyor.

5. Mesai yapmak zorunda olan ¢aliganlar igin, fazla g¢alisma Ucreti diginda

motivasyonlarim artirici galigmalar yetersiz.

103



10.

11.

12.

13.

Merkeziyet¢i tutum yetersiz yetki devrine neden olurken, ist ySnetimin zamaniin
asirt yogunlagmasina neden oluyor.

Olugacak engeller Onceden goriildiigli halde yeterli &nlem almmayip engel
cikincaya kadar gayret ediliyor.

Caliganlar iist yonetimden gok ¢ekiniyor.

Yapilan analizlerin ve anketlerin geri doniigliniin olmamasi calisanlarin artik
yapilan bu tiir iglere duyarsiz bir tutum izlemesine neden oluyor.

Calisanlarin ¢aligma ortam iyilestirilmesine yonelik isteklerinin kulak ardi
edilmesi, ¢alisanlarda isteksizlige neden oluyor.

Yiiksek performansin degerlendirilip odiillendirilmemesi hayal kinkligi ve is
tatminsizligine neden oluyor.

Caliganlarin alacagi unvan deneyimlerine gére mi yoksa 6grenim seviyelerine gore
mi olacag: tartigmalarn var.

Miigteri temsilcileri, deriyi tanimamalar1 nedeniyle derinin cinsine uygun model
siparigi vermemeleri maliyetlerin artmasina neden oluyor. Modele uygun derinin
secilmeyisi fire oranlarini arttirirken tirtintin de maliyeti arttiriyor. Soyle ki, oglak
derisi kii¢iik ebatlarda oldugundan kullamlacak modelinde kiigiik ebatlar igermesi
gerekiyor. Model biiyilik ebatlar igerdiginde kesilen deri pargalar deri kanattaki
kullanilamayacak deri pargalarinin artmasina neden oldugu gibi modelin
tamamlanmasi1 igin bir ¢ok deri kanatin kullamilmasi gerekiyor. Numuneler
kusursuz derilerden dikiliyor. Derinin dogal bir {iriin oldugu dolayisiyla kumasg gibi
kusursuz olamayacagi miigteriye anlatilmadifinda numuneye bakilarak verilen
sipariglerin iptali s6z konusu olabiliyor. Miisteri temsilcilerinin egitimine,
tabakhaneden baglanarak iiretime kadar her agsamay: kapsayan bir deri bilgisi
verilerek yapilmasi biiyiik yarar saglayacaktur.

Cikan veya emekli olan iy giiclinlin yerine firma biiylimeyi devam ettirmesine
karsilik yeni isgiicli alinmiyor. Artan ig yikiiniin eksik iggiicii ile tamamlanmasi bir
takim koordinasyon eksikliklerine neden oluyor. Bu da iglerin saglikli yiirlimesini
engelliyor. Aym boliimdeki kisilerin birbirinin yaptig1 islerden haberdar olmamasi
aksakliklara neden oluyor. Bu aksakliklar bir patlama yaratincaya kadar
giderilmeye ¢aligilmiyor. Bir patlama yarattifinda da fabrikaya maliyeti daha fazla
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oluyor. Bu reaktif tutum hem isgliclinli hem de maliyetleri olumsuz etkilemis

oluyor.

Firmada alinan stratejik diizeyde bir karar: Fabrikadaki is yiik{i nedeniyle baz1 d6nemlerde
tiretimdeki igciler fazla mesai yapmak zorunda kaliyorlar. Dolayisiyla giinliik ticretlerinin
%50 fazlas1 ¢aligtyorlar. Maliyetler acgisindan bir kargilagtirilma yapildiginda fasona is
verilmesi daha ucuza geliyor. Fabrikanin kendi ig¢isine verdigi %50 fazla mesai ticreti

maliyetleri artiriyor.

Toplantida goriistilen iki alternatif: 1. Islerin bir kism1 fasona verilerek fabrika icinde
calisan igcilerin fazla mesai yapmalari 6nlenir. Hem fazla mesai ticretinin yiiksek olmasi
nedeniyle maliyetlerin artmasi Snlenir, hem de daha verimli bir iggiictine kavugulabilir.

2. Yapilan iiretimin %80-90 gibi bir kismu ihracata y6nlenmis oldugundun, iiretimden
sonra mamuller ihracatin yapilacagi yer olan {zmir limanlarina taginmakta. Vakit ve fasona
is verme ihtimalinden (fasona is verme fabrika iginde mesai almadan g¢aligan iggilerin
maliyetinden daha ekonomik) kurtulmak maksadiyla Izmir de bir fabrika binas1 kurulabilir.
Bu diiglincenin somutlagmasi1 halinde getirecegi maliyetler ve kazanilacak maliyetlerin
kargilastirilmas: derhal yapilmalidir.

Ihracat yapan firmamiz, sipariglerini genelde bahar aylarinda almaktadir. Bu nedenle, is
bitinceye kadar yabanci para kurlarinda bir diigme s6z konusu olursa yaptiklari s6zlesme
geregi fiyatinda yiikseltemeyeceklerinden olduk¢a =zarara gireceklerdir. Ancak is
sOzlesmesi yapildiginda ige baglamak amaci ile bankalardan yabanci para olarak kredi
alinirsa, alinan kurun degeri alindiginda yliksek ancak is yapildig: sirada kur farklarinda
diisme oldugunda 6denen faiz ve borg diislik kurdan oldugundan oradan bir zarar1 kapatma
s6z konusu olabilmektedir. Veya bunun tersi bir durum s6z konusu olmas: da miimk{indtir.
Boyle bir durum ithalatgt lehine olmasina kargin tersi bir durum ithalatg1 aleyhine ancak
ihracatg1 lehinedir. Bu nedenle kurlarda olabilecek oynamalarin minimum olmasi

firmamiz agisindan kazanghdir.
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Mavi yaka beyaz yaka ayrimi mesai alan almayan olarak yapilmali yoksa yetkinliklere
gbre yapilan terfilere gbre mi? Kisi is¢i olarak galisip mesai yaptifinda giinliik ticretinin
%350 fazlas: ile mesai ticretini alirken, kisiyi yetkinliklerinden dolay: terfi ettirip ustabagi
konumuna getirdiginizde ve ustabasin1 da beyaz yaka olarak alirsamiz g¢aligan terfi edip
maagt azalmakta. Zam yaparsamz maliyetler ylikselmekte. Usta baglarina mavi yaka
derseniz, baz1 ustabagilar, mithendislerin yaptiklann yoneticilik ve koordinasyon iglerini
yapmakta siras1 geldiginde mithendislerden daha gok yetkili durumda olduklar gézleniyor.
Mavi yaka beyaz yaka ayrimim operasyonel diizey ve orta yOnetim diizeyi olarak
yaparsaniz, operasyonel diizeyde iy yapan bir ¢ok mithendis mavi yaka durumuna
diigmekte. Operasyonel diizeydeki ustabagi miihendisten daha fazla iicret almakta. Usta
bagin1 beyaz yaka yapamayacagimiza gére mithendise mavi yaka demek dogru mu?

Tablo 4
Egitim ve yabanci dil degerleme tablosu

1 2 3 4 5

{Egitim Meslek | Universite | Bogazici, ITU, ODTU | 2/3 + Doktora

Lisesi | mezuniyeti mithendislik veya | lisanstistii

Mezuniyet isletme mezunu program
Yabanci dil |Baslangig | Orta diizey | lyi (kendini ctimlelerle| Cokiyi | Mikemmel
l(ingilizce) | seviyesi climle ve akici olarak (genis | (anadil kadar
kurabilme ve| so6zlii/yazili ifade sdzctik iyi)
akicilik edebilme) | haznesi ve
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3.5.

MULAKAT DEGERLENDIRME FORMU

Tablo 5
Miilakat Degerlendirme Formu

BELIRLENEN YETKINLIKLER CERCEVESINDE HAZIRLANAN

olaylarin  ozellikle

YETKINLIKLER 1 2 3 4 5 6 7
Isteldilik ve | Uyusuk hal, | Pozisyona ilgisi az, | Pozisyon hakkinda | Isteklilizi Uretmeyi kendine
dinamizm bogvermis  tavirlar | ¢aliyma sevki | notr tavir sergiliyor. | hissediliyor, hedef belirlemis,
sergiliyor.  Halsiz, | yetersiz, yogun, | Vasat aktivasyon ve | galismaktan  zevk | pozisyon igin  gok
bitkin, uyuguk tavir | yavag tavirlar | tempo alan,  basanlarmi | arzulu, Enerjisiyle
gozlemleniyor kutlayan bir tarz. | buyileyen,  hareket
Hareketli, canli | katan, canlandiran,
davramglar, pozitif | kipir kipar.
heyecan
gozlemleniyor.

Calismaktan zevk | Neyle karsi karsiya Zorluklardan Yitksek motivasyon

alyor. oldugunun  farkimda gekinmiyor. sahibi, ne istedigini
(arastirmig) biliyor.

Ozgiiven Tamamiyla  boyun | Kendini agaf1 goren | Vasat duzeyde | Kendini sayan ve|Baska gbrig ve
eBen veya saldiran { tavir, kendini | bireysel farkindalik { 6nemseyen, yargilara agk,
davramg kabullenmede ve kendini | kendiyle  barigik, | yeteneklerinin ve

gelisim alani olan, | kabullenme, elestiri | kendisini geligim alanlarmnin
oldugu gibi | aldiginda tepkisel bagkalartyla esit | farkinda olan, kigisel
gdrinmeyen goren, clestirilmeye | geligim odakli

agik

Giglt  yanlarmm | Elegtirilmeyi Kendi imang ve | Varhgou

ve geligim | gelismek igin firsat degerlerinin hissettiriyor.

alanlarinin olarak goren Ssavunucusu,

Jarkinda.

Samimiyet, Saygisiz, Miilakat yapant hog | Vasat paylagim, | Agik dtriist tutum, | Tarafsiz tutum, zeki,

Ictenlik, dedikoducu, cilall | tutmaya, fayda | ghven hissi saglama, | goriisin® digtnerek | agik, direk  ifade,

glivenilirlik laflar, kendi | saglamaya caligan, | kapali kutu ifade eden, tutarli | gerektidinde  disgsel,
¢ikarinin dnemseyen, | kendini oven, soylem ve davranis, | aZz1 siki, sicak tutum
kaypak tavir abartan, igten fikir ve olaylan

pazarlikh paylagmaktan
¢ekinmeyen

Yapug Hatalarm Tutarli, &zii sdzil | Direk olarak

anlagmalary uyar. | kabullenir. bir. konuya girer.

Sorumluluk Hig sorumluluk | Coziim Gerektigi kadar | Etki ve ilgi | Cozam odakh, etki
almayan, kagak | tretmektense sorumluluk  alan, | alanlarinin farkinda, | alaninin  genigletmeye
gliresen sorumluluklar sirlan ¢0z0m dretmek igin | istekli, elini tagin altina

bagkalarina genisletmeyen hevesli koyan
yonlendiren
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sorunlar nedenlerini

kendi diginda arayin

Sorumluluk Proaktif Sorumluluk  almak | Zorluklars  kigisel

almaktan igin milcadele eden. | kalite igin  geligim

gekinmeyen. alar olarak goren.

Analitik Eksik bilgiye dayali | Konu ve sorunlari | Acik¢a belli olan | Tam verileri | Bilgiye  iligkin g

Diigiinebilme zayif sonuglara varan | sadece  yhzeysel | eilimleri ayurt | toplayip analiz | iligkiler ve egilimleri

olarak algilayan edebiliyor  ancak { eden, konulan alt | anlayan, veri ve
bilgiyi ¢ozOmle | unsurlara inerek | olaylar kisa zamanda

butiinlestiremeyen | kavrayan kapsaml
inceleyip,.alternatifler

tretebilen

Veri Neden ve sonug Batanii Objektif  planlar

toplayabiliyor. iligkilerini algilayabiliyor. yapyor.
gdrebiliyor. Sorunlart hizh

tanmiyor.

Yaraticihk Yeni fikir | Bilinmeye Yenilik getirmeyen, { Yeni ve eskiyi|Zeki ve  orijinal
olusturamaya, kural | beklenmeyenden eskiye yapismayan, | bitiinleyen, planli | fikirler, normal yoldan
ve adetlere fazlastyla | gekinen tavir, | gbrev adam dogonce,  fikirler | ayn, sezgilerine
bagl aligiimig fikirler geligtiren giivenen, cesur,

orijinal

Risk alabilir. Ozgin fikirleri var. Sorgulayict, farkdi| B bir  ongoriye

bakig agilarn | sahip.
geligtiren.

Karar verme ve | Karar alamayan Karar almaktansa | Riskleri Alternatifleri Uyu aragtirilan veriler,

uygulama kararmn  bagkalan | disinmeden anhik | objektif sekilde | luzli ve etkin risk

tarafindan durumlara deperiendiren  ve | analizi yapabilme ve
alinmasmin  tercih | “genelde”  uygun | etkin  segenekleri | cesaretle karar alma,
eden, kararlarin1 sik | kararlar aliyor fark eden, kararlara | uygulama

sik degistiren, yonelik  planlama

basma kalip kararlar yapabilen

alan

Kararlarimin Net  fikirlere ve Cesaretli. Tamamlayict.

arkasinda duran. | vizyona sahip.

Sitrekli Gelisgme | Yeni ve farkliya | Eski metotlant Sven, | Gerektigi kadar | Merakli, dikkatli ve | Yeniyi, beklenmeyeni
dosman, gelisim igin | “ gok bilen” sadece | 6grenen, gelisimle | inceleyici, arayan, kuvvetli
yetersiz  hisseden, | giiclt yanlarindan | ayn1 huzda yirityen, | tecriibelerinden yanlarmi bilen, somut,
asgir1 inatgi vasat inisiyatif | 6grenen, farkh | odaklanmig  hedefleri

kullanimi fikirlerden olan
yararlanan

Proaktif. Fusan yaratan, Tecritbelerinden Gazlem ve
aragtiran, Jaydalanyor. aragtirmalardan
gozlemleyen. Jaydalamyor.

Miisteri Maugsteriye kars1 | Mogsteri  istek ve | Mogterinin - somut | Musteri  talep  ve | Beklentileri ve

Duyarlihifx duyarsiz ihtiyaglarinin kalite  beklentisini | ihtiyaglarimin somut | talepleri  yonetebilen,

saflanmasinda, kargilayan ve soyut boyutta | hizmet kalitesiyle
kolay  hizmetleri degerlendirebilen, | musteri sadakatini
sunan, hizmet miigteri iin | saglayabilen
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sunumunda ¢oztmler Oreten
istikrarsiz

Hizmet  verirken | Milsteri ihtiyaglarmm Miigterilerin Coziim getiren.

ozel hissettiviyor. | dngdrebiliyor. yanmda (takiminda)

Detay ve Iy Takibi | Isleri tamamlamak | Amaglara ulagmak | Herkes  tarafindan | Igle ilgili firsatlani [Isle  ilgili  tom
igin gercken streyi | igin gereken bilgiyi | fark edilen detaylar: | gorebilen, dikkatli | incelikleri gorebilen;
kestiremeyen, duzenleyemeyen ya | gorebilen bir tarzda  bilgi | iligki ve  zaman
detaylart da kullanugh hale toplayan kendi | planlamasinda, check-
umursamayan getiremeyen, diizeninin olugturan, | list kullaniminda

daginik gabigan zamaninin bagarili
planlayan, detaylar:
net  gbren, is
takibinden, somut
katki  yapmaktan,
check-listlerle
(zamanlamasina
uygun) “
isaretleri ile
galigmaktan  keyif
alan

Dikkatli, Odaklanmug sorular. Veri igindeki | Sistematik, sireg ve

Inceleyici. boshuklar sistemler  hakkinda

gorebiliyor. bilgili.

Isyiikil ve stresle | Panik havasi yaBin, | Amaglara ulagmak | Vasat stres yonetimi | Kendi stresiyle | Metot belirleyip

bagedebilme devamlt telaghi bir | i¢in gereken bilgiyi bagedebilen, is | zorluklar: sakince
gorinti duzenleyemeyen ya paylagimi yapip | agabilen, is temposu

da kullanigh hale stresini  azaltabilen, | gok artsa bile
getiremeyen, mizah giiciine sahip, | kontrolini
dagmik calisan kendine giilebilen, | koruyabilen
bagansizliktan agtr1
sekinmeyen,
tepkilerini  kontrol
edebilen
Sahneden Oncelit  swalamas Hedef ve | Zora dayanabilen.
kagmayan. yapabilen. beklentilerini
netlestiren.

Dinleme ve | Dikkatini Kendi fikrini | Soracaklarim Konugmaciya Dinlerken

anlama kapasitesi | toplayamayan, dogtnmekten notlamaktansa yonelen,soz konusmacmin  bakig
surckli soz bolen, | konunun gelisimini | aninda sormay! | kesmeyen, agisim  yakalamaya
agiri soru soran kagiran, tercih eden, | dinlediklerini caligan, ahenkle

konugmacinin ytzeysel dinleyen | notlayan, konusmak | dinleyen
fikrini degersiz igin  s6zin tam
bulan veya anlamiyla bitmesini
soylediklerini bekleyen, takildig1
aleyhine kullanmak konulari agtkca
igin dinleyen soran, konu ve
fikirleri cabuk
kavrayabilen
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Etkin dinleme ve | Satw aralarom Dinledigini Soru sorarak daha

anlama. dinliyor (empati). dzetleyebilme. iyt anlamaya
calipyor.

Ifade yetenegi Dagmik, Kafa kangtiran, ¢ok | Kendini anlatmaya | Atk ve anlagilir | Agik hedefler, dikkat
bitirilmeyen  sozler, | uzun ifadeler, | yarayan  diizeyde | cimleler, beden | toplayan, dinleyici ve
anlagiimayan cOmle | mantiksiz  sozler, | ifade yetenegi, | diliyle konuyu tartan vurgulu
yapist ve hatali | 0zensizce  segilen | smurlt yeterli s6zctik | soylediklerini ve etkileyici konusma
sbzctikler kelimeler, monoton | haznesi destekleyen  tavir,

ve beden diliyle plani anlatim ve
desteklenmeyen anlatma uyumiu
anlatim degigken vurgulama

Aker bir konugma. | Agik ve anlagilw bir Konuya bagly, | Dolaysz, uzun
dil. ifadeyi tamamlyor. | olmayan anlatim.

Ikna yetenegi Savlarinin  arkasinda | Baskict veya | Ditstincelerini Inandinict  tezler, | Olaylara ¢ok  aqili
durmayan, abartili, | eBilgen davranarak, | paylasan, fikirlerini [ anlamli  hedefler, | bakabilen, takip eden,
dis fikirlere karg1 { dikkat  toplamay: | ve kendini vasat | planlt bir sekilde | pozitif enerji yayan,
umursamaz bagaramayan sekilde sunabilen amaca yonlendirme | cesur, bagariya inanan

gozlemi

Bagarya inamyor. | Komu  ile  ilgili Ornekler veriyor. Tartismayr  degil
mesajlar veriyor. kistyi /  fikri

kazanmaya yonelik.

Takim Ben merkezci, | Igine kapanik, { Bulundugu grupta | Takun  bagansma | Empatik, ortak kararlar

¢aliymasina bireysel bagarmnt igin | bireysel retim | dikkat  ¢ekmeyen, | Oncelik veren, | alinmasim tercih

yatlanhk ve | yasayan, hep “ben” | odakh, uyumsuz, | kalender tiplemesi | paylasimcy, saygih, | eden,takim bagarisina
uyugmazhklarla | diyen, paylagmayan, | baskalarnmn sorurnlulukiari oynayan
basedebilme hirgin fikirlerini paylasan, takim

algilamayan, bagarisii  bireysel

bireysel bagarilarin basaridan  oncelikli

onceliklendiren tutan

Kazan - kazan Farkle gorilglere Takim ruhu | Kendi  fikirlerini
saygul. olusturabilen. rahatsiz  etmeden

paylasan.

Insan iligkileri fliski  kuramiyor, [ Kigisel ihtiyag ve | Ihtiyath davrams, | Kendi haklarini | Insanlan rahatlatan, bir
agin eilgen ya da | digiincelere gerektigi Slgide | koruyan, kigisel | arada tutan, stirlikleyen
agint saldirgan duyarsiz, elestirmek | yakmnlik farkhiliklara saygily, | iligkiler kuruyor ve

igin dinleyen, bagkalarnin fikir ve | koruyor, hak ve
vargilayici, sorunlarina duyarls, | dustincelere saygih
“kuyrukew/ izleyici! oldugu gibi gorinen
Kazan — Kazan Empatik. Organizator. Karsismdakine
deger veren. “ne
olursan ol, yine
gel”
Geribildirim Kapali kutu, sifiSr | Olusu degil kisiyi | Zorunluluk halinde | Gelisim odakl, net| “Biz takimiz” ruhunu
ilgi, kupon biriktiren | elegtiriyor, *“ ben | dar kapsaml1 | ve zamaninda | yaratir, daha iyiye
biytgiin” veya | geribildirim geribildirimde gitmek igin
egilgen geri bulunma, konugma { geribildirim yapar ve
bildirim ve rehberliBiyle | bilgiyi paylagir
tegvik, takdir eden
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Objektif gozlemci, | Yaprer, cesaret Gelisime ikna eden, | Uyumu
verici. tegekialr etmeyi | kolaylagtiran,

bilen. rehber.

Yetki Devretme | Isin bitintin bizzat | Sadece zorunln | Gorev tanumlarma | Kigisel kapasiteleri | Yetki taleplerini
yapan, igi [ durumlarda gore astlantyla | g6z O©nune alarak | personelinin
paylagmayan, diger | yetkilerini yetkilerini paylagan | yetki  devrederek | becerilerini geligtirmek
kigilerin yetki | devreden, personelini i¢gin  kullanan, yeni
taleplerini yetkilerini geligtirmeyi ufuklar agan,
gbrmezden gelen paylagmaktansa amagclayan, destekleyen

kimseye yetkilerini kendinde

kaptirmamam tutmaktansa

egilimi gosteren paylasmayr  tercih
eden

Yapilan Gerektiginde yol Olasi aksakiiklara | Neyin nastl

delegasyon gosteren, karg: ongorili, hos | yapilacag

haklanda  duyuru | gerektiinde destek gorilit, korusunda net.

yapan. olan.

Model Olugturma | Ornek olusturmayan | Saygmlik hissi | Grupta  giivenilen, | Grupta kendini fark | Kusursuz bir gliven
bir tarz,  dusik | olusturmayan, takim @iyesi olarak | eftiren, prensipleri | ortam:  olugturabilen,
dzgliven ve | bagarilan sahiplenip | kabullenilen, kigisel  gikarlann | takiming
ghvenilirlik bagarisizliklara takimdaki istinde tutan, | kenetleyebilecek

mazeret Oreten tarz | bireylerden  farki | ideallerini nitelikte, 6mek alinan,
) olmayan gergeklestirme algakgontiln, israrct,
cesaretine sahip karizmatik

Net prensip ve|Kararlh ve Ozgin Gitven ortamu | Egitlikgi yaklasim.

ideolojiler. tutum, olusturabilen tarz.

Minimum Beklenen

Egitim seviyesi 1 2 3 4 5

Is tecribesi 1 2 3 4 5

Yabanci dil bilgisi 1 2 3 4 5

Askerlik iligkisi 1 2 3 4 5

Seyahat ozgorloge | 1 2 3 4 5

Fiziksel imaj 1 2 3 4 5

Kahieilik 1 2 3 4 5

Notlar:
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3.6. OLUSTURULAN YETKINLIK HAVUZU

Kigisel ve sosyal yetenekler is hayatinda uygulamalarda bagar1 igin kaginilmaz
yetnikliklerdir.

Kigisel yeteneklere drnek olarak bireyin tercihlerinden, bagarili oldugu alanlardan haberdar
olmast ve bunlann dofru sekilde kulanamilmesi, 6n sezgilerine gilivenebilmesi ve
igglidiilerini diizenleyebilmesi; 6zellikle de hedefine ulagmada kenisine yardimci olacak
birikimini kullanarak yiiksek motivasyon seviyesine ulagmasi sdylenebilir.

Sosyal yetenekleri agiklarken, iki nokta 6ne ¢ikar,bunlar empati ve sosyal becerilerdir.
Empati, kiginin kargisindaki insan1 kendi yerine koymas: ve onun duygularini, ihtiyaglarin
ve kaygilaram algilayabilmesidir. Hizmet sektSriintin her alaninda vne ¢ikan bu EQ
Ozelligi miisteriye, anlagildiginin, yardim edildiginin ve dnemsendiginin hissettirilmesi
agisindan garttir.

Sosyal beceriler ise kiginin kargisindakinden istedigi kargiliklari ve yamitlari alabilme
yetisidir. Kigileraras: iletisimin yogun oldugu insan kaynaklari, pazarlama ve satig
alanlarinda bu 6zellige sahip ¢aliganlaryin iglerinde ¢ok basarili oldukalir bir gergektir.
Omegin karsisindaki miisterinin kaygilarini anlayabilen bir satig uzmant, satis yapmakta
diger meslektaglarina oranla daha bagarili olabilirr Ya da igveren agisindan
degerlenidirildiginde, c¢aliganlari ile iyi iligkiler kurabilen, onlara kendilerini gilivende
hissedecekleri ve yeteneklerini ortaya ¢ikarabilecekleri bir ortam saflayan yonetici,
caliganlarinin ¢ikardig: islerden daha verimli sonuglar alabilir.

1. Miisteri odakhhik: Dis ve i¢ miisterilerin memnuniyetine odaklanma, biitiin
caligmalarim ve faaliyetlerini miigterileri diislinerek gergeklestirme, miisteriler i¢in
deger yaratip, mﬁstefi beklentilerine cevap vererek stirekli miigteri mutlulugu igin
caligabilme becerisidir.

2. Dinleme ve anlama: Empatinin anahtan olan iyi dinleyebilmek, iletisim yeterliligi
icinde son derece &nemlidir. Insanlarin birlikte ¢alistiklar1 kisinin etkili bir
iletisimci olup olmadigi konsunda yaptigi degerlendirmelerin yaklagik tigte biri,
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dinleme becerilerine —zekice sorular sormak, agik fikirli ve anlayigh olmak,
karsisindakinin s6ziinli kesmemek, dneriler aramak- dayanmaktadar.

3. Ozgiiven: Kendinden emin bir izlenime sahip, varlifim hissettiren kisiler. Kararl,
belirsizliklere ve baskilara ragmen saghkli kararlara varabilirler. (Ozglivenden
yoksun olanlar igin, her bagarisizlik bir yetersizlik hissini dogrular. Ozgtiven, {istiin
performansin “olmazsa olmaz” geregidir. Nitekim, alt, orta ve list diizey yOneticiler
arasinda, {istiin performans gosterenleri ortalama performans gésterenlerden ayiran
sey, daha yiiksek 6zgiiven diizeyleridir. Beceri tek bagina tistiin performans: garanti
etmeye yetmez; becerilerimizi en iyi bigimde kullanabilmemiz ig¢in onlara
inanmamiz gerekir. 4 )

4. Kalite bilincine sahip olma, kaliteyi yasam ve yasatma : Caligmalarinda ve
davraniglarinda siirekli olarak kalite unsurunu dikkate alarak, dirtinde, yonettigi
stiregte ve iligkilerinde kalite bilincini yagama becerisidir.

5. lletigim: Kendini kargisindaki kisinin yerine koyup, goriislerini ve diistincelerini
sozlii, yazili ve bedensel iletisim tekniklerini etkin bigimde kullanarak agike¢a ifade
edebilme ve etkilesim kurabilme becerisidir.

Miilakat esnasinda adayin sozel ifadesini dinleyerek degerlendirmek ana olgiidiir.

Agiklik, biling, tamlik, diksiyon, gramer, kelime, akicilik, renkli ve ilging bir dil, ikna

edilik gibi 6zellikler degerlendirilir. '**

6. Geribildirim: Orgiitler, ¢alisanlarim igle ilintili belirli bilgilerden yoksun
biraktiklarinda farkinda olmadan performanslarini kisitlayabilirler.

7. Ikna etme: En temel diizeyde, etkileme ve ikna etme, diger kiside belirli
duygularin uyandirilmasina dayanir; bu duygular, erkimize saygi, bir projeye
yo6nelik tutku, bir rakibi geride birakma hevesi yada bir hakszilig1 kars1 6l¢tilii bir
6fke olabilir.

8. Analitik diigiinme: Problemleri, gergek verilere dayanarak tanimlayip, anlamhi
par¢alara bolme, parqala} arasindaki iligkileri irdeleyerek biitlin olasiliklar:
degerlendirip, akilci ¢oziimler iiretebilme yetkinligidir.

9. Organize etme ve koodinasyon: Gorevleri, yapilan planlar dogrultusunda delege
ederek, isin akisi1 kontrol edip, ¢aliganlar aras: iletisimi saglayarak igi bagariyla
sonuglandirma becerisidir.

2 Daniel Goleman, I Baginda Duygusal Zeka, s. 91
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10. Planlama: Sirket hedef ve stratejilerini Oztimseyip,06ncelikleri belirleyerek,
faaliyetlerin ne zaman, nasil ve hangi kaynaklardan ne miktarda kullamilmak
suretiyle gergeklestirileceginin etkin bir sekilde belirleme yetkinligidir.

11.1s birligi : Basarmm takim galigmasi sonucu oldugunu bilerek ortak amaca
ulagmak y6niinde yardimlagma ve birlikte hareket etme becerisidir.

12. Kararhhk: Kararlanin gergeklestirilmesinde karsilagilabilecek zorluklardan
yilmadan sonuca ulasabilme becerisidir.

13. inisiyatif: Isiyle ilgili beklenmeyen durumlarda y6nlendirmeye ihtiya¢ duymadan
harekete gegebilme ve firsatlar1 degerlendirme becerisidir.

14. Giincel olma: Isiyle ilgili sirketteki, ilkedeki ve diinyadaki geligmelerden haberdar
olup, elde ettigi bilgiyi isine yansitarak stirekli dahé iyiye yonelme tutumudur.

15. Motive etme: Calisanlarin isin 6neminin ve amacin hissettirme, gereken yetki,
sorumluluk, destek ve ydnlendirmeyi saglamay, kisisel geligimlerine firsat verme,
bagarilari1 Sdiillendirme, gelismelerden haberdar etme, ve olumlu bir c¢aligma
ortami yaratarak elemanlarin gsevkle ¢aligmasinin saglama becerisidir.

16. insan iligkileri: Kisilerin duygu, diisiince ve bakis agilarma saygi gosterebilme,
problemlerine egilme, yapici iligkiler kurabilme, olaylara 6nyargisiz yaklagabilme

becerisidir.

Kodak’ta miikemmellik i¢in gereken diger Ogeler; Worden’in ifadesiyle sunlardir:
“Savinimzi ne kadar iyi sunabilirsiniz? Glidii 6nemlidir; sabahin sekizinden aksam saat
bese kadar orada &yle oturup,y hep diirtlilmeye mi ihtiya¢ duyuyorsunuz, yoksa baz1 kigisel
fedakarliklarda bulunabilen, yiiksek enerjili biri misiniz? Birlikte ¢aligilmasi zor bir insan
misiniz, yoksa dogal bir lider olarak mi goriilityorsununz? Diplomas: de 6nemlidir; kigisel
ve kurumsal duyarihlkalri seziyor musunuz?Yaratict risklere girebiliyor ve uyum
saglayabiliryor musunuz? Bagkalarinin 6zgliveninin sarsan, kavgaci biri misiniz, yoksa
diger insanlara ilham verip onlara yol mu g(‘isteriyorsuﬁuz? Ve son olarak, proaktivite var:
Isinizde bir etki yapacak sekilde takipei, eyleme yonelik biri misiniz?'*
Yildiz ekipleri 6ne gikaran yetenekler:

e Empati ya da kigileraras1 anlayig

o Isbirligi ve gabalarin birlegtirilmesi

143 Belix M. Lopez, Personel Interviewing, second edition, Mc GrawHill 1975, US, s. 153
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o Acik iletigim, agik kistas ve beklentiler belirleme, eksik performans gdsteren ekip
tiyeleriyle ylizlesme

e Ekibin performans geribildirimine kulak vermesini ve daha bagarili olmaya
dgrenmeye ¢aligmasinin saglayan kendini gelistirme diirtiisti

e Ekip olarak sahip olduklar1 giiglii ve zayif yonleri degerlendirmeleriyle kendini
gOsteren 6zbiling

e Inisiyatif ve sorunlarmn ¢6ziimiine proaktif bir tavrila yaklasma

¢ Ekip olarak kendine glivenme

¢ Kolektif gérevlerine yaklagim tarzlarinda esneklik

e Hem girket igindeki diger anahtar gruplarin gereksinimlerini degerlendirme, hem de
orgiitiin sunabildigi kaynakalri kullanma becerisi anlaminda, drgiitsel biling

e Diger ekiplerle baglar kurmak

3.7. YETKINLIK BAZLI MULAKAT SORULARI

Yetkinlik bazli miilakatlarda, adaya yonetilen sorular, performans degerlendirmede
kullanilan yetkinlikleri ortaya ¢ikarici sorular yonetilir.

isteklilik ve Dinamizm

e Firmamizi ne kadar taniyorsunuz, sektor hakkinda neler biliyorsunuz?

¢ Nigin bu ige bagvurdunuz, neden bu firmada ve sektdrde ¢aligmak istiyorsunuz?

e Ne tip isleri yapmaktan zevk alirsimiz? Sizin i¢in en uygun isi tanimlar misimz?

e Ne tip isleri yapmaktan hoglanmazsiniz? Gegmis tecriibelerinizde bu tiir isleri
yapmaniz gerekti mi, bu durumda ne yaptimz?

e Tercih sansimz olsaydi/olsa, iginizde ne tip sorumluluklar olmasini
istemezdiniz/siniz? Orneklendirin.

e Yaparken gok keyif aldigimiz gorevlerden iki veya {i¢ tane 6rnek verebilir misiniz?

o Bugiine kadarki tecriibelerinizden hangisinde en fazla ig tatminine ulagtimz?

¢ Giinliik iglerinizde belirlenmis bir yapiy: mi, yoksa sik gergeklesen degisimleri mi

tercih edersiniz?

144 Daniel Goleman, {§ Baginda Duygusal Zeka, s. 45
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Ozgiiven

Samimiyet, I¢tenlik ve Giivenilirlik

Kendinizde pozitif buldugunuz y6nler nelerdir?

Gelistirmeyi diistindtigiiniiz 6zellikleriniz nelerdir?

Hangisi en ¢ok elegtirilen 6zelliginizdir?

Bugiine kadar aldigimiz ve sizi en gok etkileyen elegtiri neydi? Bu elestiriyi nasil
degerlendirdiniz?

Is hayatinizda, dogru olmadigna inandiginiz bir sey yapmaniz istendi mi?
Giivenilirlik ve bagliliginizin bilingli veya bilingsiz sinandigi oldu mu? Neler
hissettiniz.

Kendi performansiniz1 degerlendiriyor olsaydiniz hangi kriterler tizerinden, nasii
degerlendirme yapardiniz?

Bireysel olarak yapmaktan hoglandiginiz gérevler nelerdir?

Sirketimizin hangi {irlin veya hizmetini kullaniyorsunuz, diisiinceniz nedir?

Yaraticihik

Is tecriibeleriniz arasinda yaraticihimizi en etkin olarak kullandiginiz bir durumu
anlatabilir misiniz?

Isinizde karsilagtigimz hata, gecikme gibi problemleri ¢6zmek igin nasil bir yol
izlersiniz?

Onceki is yerinizi ve isinizi, bu isi yapmakta olan sizi ve yoneticinizi metaforik
olarak betimleyebilir misiniz?

Size verilen gorevlerde, sizden 6nce bu pozisyonda bulunanlardan farkli olarak
neler yaptimz?

Bizimle ¢aligirsamz, firmamiza ve takiminiza neler katabileceginizi
diistintiyorsunuz?

Yaptiginiz ige yenilik getirmeniz gerektigi bir olay anlatabilir misiniz? Bu durumda

ne yaptinz?

15 Daniel Goleman, s. 277
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Sorumluluk

Is tecriibelerinizde inisiyatifinizde olmayan bir sey yaptinmiz mi1? Yetki simirlariniz:
agtiginiz oldu mu?
Cevrenizde yaganan veya sizin neden oldugunuz, aklimza ilk gelen “hata’y1”

paylagir misimz? Hata’nin telafisi nasil gergeklestirildi?

Karar verme

Gegen sene iginde verdiginiz en gli¢ karar neydi? Bu karan zor yapan ne olabilir?
Karaliliginizla ilgili bir 6rnegi bizimle paylagir misimz?

Is onceliklerinizi belirlerken nelere dikkat edersiniz?

Is hayatimzda vermek zorunda kaldiginiz zor bir karar1 anlatir misimz? Kararinizi

etkileyen en 6nemli unsurlar nelerdir?

Siirekli Gelisim

Son birkag y1l icinde hangi yeteneklerinizi, nasil gelistirdiniz?

Oniimiizdeki bir yil i¢inde gelistirmeyi hedeflediginiz herhangi bir beceriniz var
mi?

Ogrenme tarziniz nasildir? (tatbik, hissetme, arastirma, gézlem) Hangi yayinlart
takip ediyorsunuz?

Orta veya uzun vadeli hedefleriniz nelerdir?

Sinmirsiz zaman ve kaynaginiz olsaydi nasil harcardiniz?

Bu iste hangi becerilerinizi geligtirmeyi diislintiyorsunuz?

Miisteri Duyarhhig:

Sizce hizmette kalite nasil saglanir?

Hizmet veya iirlin sunarken miigteriniz ile yagams oldugunuzu en biiyiik problemi
paylagir misimz?

Satis yaptigimiz baglica insan tiplerini betimleyebilir misiniz? Her grup i¢in hangi
yaklagimlar1 kullanirsimz?

Detay ve Is Takibi

Yonetici olmadiginiz halde koordine etmek durumunda kaldigimz gruplar oldu mu?
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o Isinizle ilgili olas: problemlerden haberdar olabilmek igin neler yaparsiniz?
o Detay takibi konusunda performansinizi nasil buluyorsunuz? Somut bir 6rnek

verebilir misiniz?

Stres ve Is Yiikiiyle Bas Edebilme

Neden bu kadar sik ig degistirdiniz?

¢ Sizin veya bSlimiiniiziin zaman sinirlar i¢inde tamamlayamadigmniz bir i oldu
mu? Bu sorunlarla nasil basa ¢iktiniz? i

e Isler beklediginiz gibi gitmediginde tutumunuz nasil olur?

o Isinizle ilgili elestirileri nasil kargilarsimz?

e Nelere sinirlenirsiniz? Sinirlendiginizde kendinizi nasil kontrol edersiniz?

¢ Yogun i temposundan kaynaklanan stresle nasil basa ¢ikiyorsunuz?

o Baski ve stres altinda ¢alismak zorunda kladiginz bir zaman: anlatir misiniz? Bu
ortam nasil olugtu? Nasil basa ¢iktimiz? Olayin diger sorumluluklarinza etkisi ne
oldu?

Dinleme ve Anlama Kapasitesi
e [letisim aksakliklarinin olas1 nedenleri sizce neler olabilir?
e [lletisim eksikliginden kaynaklanan herhangi bir aksaklik yasadiniz mi?
Aksakligin nedeni ne olabilir?

Ikna Yetenegi
¢ Sizi neden ige alalim?
o Sizi diger adaylardan farkli kilan 6zellikleriniz nelerdir?
e Ikna yeteneginizle ilgili bir 6rnek verebilir misiniz?
e Caligtigmz firmada karsilagtigimiz 6nemli bir sorunu ve bu sorunu nasil
¢ozdiiglintizii anlatir misimz?

Takim Caliyjmasina Yatkinhk
e Gegmis tecriibelerinizde takim olarak bagardiginiz bir gérev oldu mu? Sizce takim

bagarisinin anahtari nedir?
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¢ Takim halinde bagaramadiginiz bir gérev oldu mu? Takim bagarisizlifinin
nedenleri neler olabilir?

o Takim arkadaglarinizin sizi hayal kiriklidina ugrattigi bir durum yasadiniz m?

e s arkadaglarinizla bir konu hakkinda uzlasamadigimz zaman neler yaparsiniz?

e Onceki yonetici ve takim arkadaglarimzla iligkileriniz nasildi? Kendilerinden

sizinle ilgili bilgi alabilir miyiz?

Insan iligkileri
¢ Bos zamanlarimizi nasil degerlendirirsiniz?
o Aklimizdaki ideal ¢aligma ortamu ve is iligkilerini betimleyebilir misiniz?
o Ig arkadaglarimizla i haricinde birlikte olur musunuz?

“,......ancak bilin adamlar1 ve teknik mesleklerdekiler arasinda bile, analitik diigiince,
insanlari etkileme yetisinden ve bagarma diirtiistinden sonra ti¢iincii sirada yer almaktadir.”

Geribildirim
Geribildirim ile karalama arasindaki fark sizce nedir?

Sizi neler motive eder?

Is hayatimizda kendinize 6rnek aldigimz bir yoneticiyle ¢calistiniz m1? Bu ydneticiyi

Ornek yonetici olarak nitelendirmenin nedenleri nelerdir?

Bir yonetici takiminin bagarisinin devamui igin neler yapmalidir?

Yetki Devri
e Devrettiginiz bir yetki nedeniyle problem yasadimiz mi? Daha sonra bu aksaklikla

ilgili neler yaptin1z?
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Davramgsal 6rnekler alabilecegimiz bazi sorular:

Stresli bir ortamda gosterilebilecek liderlik dzelliklerini anlatan bir érnek verebilir
misiniz?

Ornegin: Departmanimzda gergeklestirilecek bir projenin liderligini tistlendiniz. Ancak bu
projeyi gergeklestirmek icin gok sinirh zaman ve kaynaklara sahipsiniz. Proje tehlikededir
sizden bunu gerceklestirmeniz istenmektedir. Ise nereden baglarsmiz?

Yonetim tarzimizdan biraz bahseder misiniz? B

Ornegin: Takimmmiza &nemli bir projede verilmistir. Siurl: zaman ve insan kaynaginiz
vardir. Takim iginde bir toplant1 diizenleyerek, projenin durumunu agiklar ve zamanlamaya
uymak igin dnerilerde bulunmalarim isterim. Birkag mitkemmel fikir ortaya ¢ikt1 ve takim
bu fikirlere uyarak is akisim diizenledi. Proje zamaninda sonuglandi. Bu benim katilime:
bir liderlik tarzim oldugunun bir gostergesidir.

Karsilagtigimz yonetimsel bir problemle nasil bag ettiginizi anlatabilir misiniz?
Ornegin: Uretim sorumlusu iken yeni bir {irliniin piyasaya ¢ikis zamanlamasi ile ilgili bir
problemle karsilastim. Urlin, dizaynindan dolay1 piyasaya {i¢ hafta gecikme ile ¢iktr. Bu
nedenle tiretim hattinizda farkliliklar yapmak gerekti. Neler yaparsimz?

Size rapor vermeyen bir isgéreni nasil yonettiginizi anlatir misiniz?

Bu sektorde deneyimsiz oldufunuzu gérilyorum. Alt yapimzdaki bu zayiflikla nasil
bagedebilirsiniz? Oncelikle bu sekt6rde yogun bir arastirma yapar bilgi toplarim. Herhangi
bir sektérde bagari kazanmak igin detaylar, kaynaklar, esneklik, entelektiiel girisimcilik,
yaraticilifa cevap verme ve pazarn siirekli olan i¢ degisiklikleri hakkinda gok iyi yapilmig
ve detaylara inilmig bir arasgtirma bagsarim1 i¢in sarttir. Ben kariyerim boyunca bu
yetenegimi kullanarak bagarili oldum. (Bu sizin sektdrle ne kadar ilgili oldugunuzu ve
proaktif bir tutum i¢inde bulundugunuzu ortaya koyacaktir.)

Takiminizdaki zor bir insanla nasil basedebilirsiniz? Bir toplant1 esnasinda benim ekibimde
gbrevli olan bir iggoren bir gesit zitlik ve kizginlikla diigtincelerini agikladi. Bende bu olay1
tartigmak i¢in kendisiyle 6zel olarak goriigtlim. Bu davranigini ve sonuglarimi elegtirdim.
Onunla 6zel gérlismem ige yaradi ve iggbren davramglarim degistirdi ve daha makul ve
verimli hale geldi.
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3.8. ARASTIRMA YAPILAN FIRMADA SAPTANAN TEKNIK YETKINLIKLER

Uretim teknik yetkinlikleri

Deri teknolojisi: Deri teknolojisinin yakindan takip edilmesi, standartlarn belirlenmesi,
dlgtilmesi, kontrol edilmesi ve gelistirilmesi becerisidir.

Deri konfeksiyon teknolojisi: Deri konfeksiyon teknolojisinin yakmdan takip edilmesi,
standartlarin belirlenmesi, 6lgtilmesi, kontrol edilmesi ve gelistirilmesi becerisidir.

Uretim planlama ve stok kontrol: Stok kontrol ve iiretimi planlama problemlerini analiz
edebilme ve bu problemlerin 6nlenmesi igin gerekli tekniklerin kullanilabilmesi
becerisidir.

Malzeme yonetim: Malzeme yonetim problemlerin ¢dzebilme ve malzeme yOnetim
tekniklerini kullanabilme becerisidir.

Ol¢iim teknikleri: Uretilen {irlin veya hizmetin siire¢ boyuncu beklenen spefikasyonlara
uygunlugunun test edilmesiyle ilgili ySnetim bilgisi ve bu yontemi en dogru sekilde
uygulama becerisidir.

Planh periyodik bakim: Bakimin bir program gercevesinde yapilabilmesini saglayabilme
becerisidir.

Is etiidii: Isin en iyi sekilde yapilmasmin saglamak amaciyla, igin alt elemanlarina
béltinerek incelenmesi,yontemlerin belirlenmesi, ¢aligma sartlar1 da géz oniline alarak
standartlarm olusturulmasi ve insan / makine sistemlerinden en yliksek verimi almak igin
gerekli diizenlemelerin belirlenerek gergeklestirilmesi becerisidir.

Uriin gelistirme: Yeni bir {irlin tasarlayabilme veya mevcut bir iiriinde pazarmn istedigi
degisiklikleri yapabilme becerisidir.

Kapasite planlamasi: Urlinlerin zamaninda iiretilebilmesi i¢in is giicli ve makinelerin en
uygun sekilde hazir edilebilmesi becerisidir.

Uretim(siire¢ bilgisi): Uretim stlirecine ait i akigt ve islemler hakkinda sahip olunan
bilgidir. i

Yerlesim planlama; Uretim siirecinde yer alan insan giicli, makine ve malzeme
hareketlerinin en ekonomik sekilde gerceklesmesini saglamak {izeri, iiretimde kullanilan
tlim hammadde, parga ve yari Uiriinlerin fabrika iginde izledikleri yollar1 planlayabilme ve

{iretim sistem tasarimina entegre edebilme becerisidir.
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Urtin bilgisi: Urlintin miisteri, genel dizayni, teknik 6zellikleri, imalat sekli ve kullanim
alanlarin igeren bilgidir.

Makine, techizat, donamm bilgisi: Uretim stirecinde kullamlan makine teghizat ve
donanimin teknik 6zellikleri ve kulanim talimatlari hakkindaki bilgidir.

Simiilasyon teknikleri: Sistemlerin isleyisi ile ilgili gereken istatistiksel verileri elde
ettikten sonra bilgisayar ortaminda sistemin bir modelini kurma ve degisik separyolar
tiretip modeli caligtirarak sistemin degisik kosullarda cevabinin nasil olabilecegini
belirleyebilmek bilgi ve becerisidir.

Miihendislik ekonomisi: Mithendislik faaliyetlerinin mali ve finansa agidan analizini

yapabilme becerisidir.

Malzeme fiyat analizi: Firmanin ihtiyact olan malzemenin tedarik¢i tarafindan uygun
iiretim y6ntemleri ile tiretilmesinin maliyetinin tespit edebilme becerisidir.

ithalat bilgisi: Yurt digindaki tedarikgi firmalardan hammadde, malzeme ve yedek parca
ithal edebilmek igin gerekli yasal prosediirleri takip etme ve yazigmalart yiiriitebilme

becerisidir.
3.9, INSAN KAYNAKLARI TEKNIK YETKINLIKLERI

Insan kaynaklar1 ybnetimi: Insan kaynaklan fonksiyonlarm bilme ve uygulayabilme
becerisidir.

insan kaynaklar planlamas: Sirket hedef ve stratejileri dogrultusunda gerekli iggiiciiniin
nasil temin edileceginin ve geligtirileceginin planlanmasi bilgisidir.

is analizi: Organizasyonda yer alan islerin sorumluluk alanlarinm tespiti ve iglerin
gerceklestirilmesi i¢in gereken kalifikasyonlarin belirlenmesi bilgisidir.

Personel se¢cme ve yerlestirme teknikleri: insan kaynaklari planlar1 dogrultusunda uygun
test ve miilakat yontemlerini kullanarak sirketi eleman temin etme ve segilen elemanlarin
sitkete uyumlarim saglayabilme bilgisidir. i

Ucret yonetimi: Sirket ve piyasa kosullarini g6z 6niinde bulundurarak sirket tcret
politikasinin belirleme bilgisidir.

Odiil yénetimi: Caligsanlarin motivasyonlari ve sirket katkilarin arttirmak amaciyla sirket
hedeflerin dogrultusunda ¢aliganlarin bagarisimn ddiillendirmek igin sistem kurma ve
uygulayabilme becerisidir.

125



Performans yonetimi: Performans sisteminin girketin tim ¢alisanlari tarafinda
bilinmesini, benimsenmesini ve etkin bir gekilde uygulanabilmesini saglayabilmek
becerisidir.

Kariyer Planlamasi : Sirket hedefleri dogrultusunda tlim caliganlan yatay ve dikey
hareket olanagi saglayabilmek igin kariyer haritalar1 olusturabilmek bilgisidir.

Endiistriyel iliskiler: Isci isveren arasindaki iliskiyi saglayabilme ve gerekli hukuki
caligmalari yiiriitebilme bilgisidir.

Egitim ve gelistirme; Calisanlarin mevcut ve gelecekteki pozisyonu goz Oniinde
bulundurularak gereken egitim ihtiyacinin tespit edebilme, egitim planlarin olugturabilme,
verilen egitimleri stirekli degerlendirerek gerekli revizyonlan yapabilmek bilgisidir.

Is tatmini: Sirket icerisinde galisan mutlulufunu saglamak amaciyla is tatmini Slgtim
testleri olugturabilme testlerin sonuglar1 dogrultusunda sirkette gereken iyilestirmeleri
yapabilme bilgi ve becerisidir.

Is giivenlii: Caliganlarin is kazalarinda korumak ve saglikli bir ¢aligma ortamu
yaratabilmek amaciyla gereken mevzuati bilme ve sistemleri gelistirme, uygulayabilme
becerisidir.

Organizasyonda iletisim : Sirketi icin iletigimi arttirma amaciyla sistemler kurup
uygulayabilme bilgisidir.

Is ve sosyal sigortalar hukuku: Calisanlarn hak ve &devleri, gahisanlarin {icretler
iizeriden 6denecek primlerle ilgili bilgilere sahip olma becerisidir.

Pazarlama — Satis teknik yetkinlikleri

Pazarlama: Pazarlama fonksiyonlarini bilme ve uygulayabilme becerisidir.

Pazarlama stratejileri: Misteri, iirlin, fiyat, dagittim ve tutundurma konularinda yeni
stratejileri gelistirebilme, reklam ve kampanya planlayabilme bilgi ve becerisidir.

Pazar arastirmasy: Urlin/hizmet, miisteriler, rakip triinler, sekt6riin yapis1 vb. konularda
anket ¢aligmasi, analiz, rapor hazirlama ve sonuglar1 degerlendirebilme bilgisidir.

Satiy yonetimi: Satiglarin girket strateji ve politikafanna uygunlugunun takibi, satig
elemanlarin takip edebilme ve ydnlendirebilme bilgisidir.

Satig teknikleri: Urtin miisteri bilgisini, iletisim kurma ve ikna etme yetenegini kullanarak
satiglarin arttiriimasi ve satig faaliyetlerinin daha etkin yapilmasim saglama becerisidir.
Serviste davranig: Miisteri tatmini saglama amaciyla {irlin bilgisini kullanarak miigteriyle
iletisim kurabilme ve gikayetin oradan kaldirabilme becerisidir.
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Dagitim kanallar1 ve sistemleri: Urlinlerin dagitimi, bayii teskilati ve organizasyon
bilgisidir.

Lojistik: Talebin olustugu andan itibaren, iiriintin en kisa zamanda ve uygun maliyetle
miigteriye ulagtirllmas1 amaciyla satin alma faaliyetinden baglayarak tiim tiretim ve dagitim
faaliyetlerinin kapsayan stiregler hakkindaki bilgidir.

Ambalaj ve goriiniig: Miisteri beklentileri dogrultusunda {irlintin ambalaj ve goriinligtinii
tasarlayabilme becerisidir.

Reklam stratejileri: Medya planlamas1 ve girketin reklam stratejileri konularinda bilgi
sahibi olmaktir.

Uluslar arast pazarlama teknikleri:tiriinlerin, hizmetlerin ve fikirlerin gelistirilmesi,
fiyatlandirilmasi, tutundurulmas: ve dagitilmasina iligkin olarak uluslar arasi platformda
yapilan planlama ve uygulayabilme becerisidir.

Uriin ydnetimi: Miisteri tatminin saglanmasina yonelik olarak {irliniin, {iretim, pazarlama,
satig agamalarinin bilinmesi ve gereken faaliyetlerin planlanabilmesidir.

Uriin rekabet analizi: Uriiniin pazardaki gli¢lti, zayif yonelin, pazardaki imkanlarim,
rakiplerinin rekabet avantajlarin analiz edebilme becerisidir.

Yeni iiriin gelistirme: Uretim departmaninla birlikte galisarak yeni bir {iriin tasarlayabilme
veya mevcut bir tirlinde pazarin istedigi degisiklikleri yapabilme becerisidir.

Fiyat yonetimi: Genel ekonomik kogullar, rakipler, iiretim maliyetleri g6z Oniinde
bulundurularak {irlin ve hizmetlerin fiyatlandirilmasi, dinamik olarak degisen kosullara
uyumun saglanabilmesi becerisidir.

Tiiketici korumu kanunlar: Tiiketiciyi korumaya yOnelik mevzuati takip edebilme,
degisiklikleri organizasyonun gereken béliimlerine iletebilme becerisidir.

Miisterin davramglar: miisterinin yeni gelistirilecek tirtinler hakkindaki yaklagimlarinin
tahmin edebilme, iiriin tasarimin miigteri odakli yapilabilmesine katkida bulunabilmesi

becerisidir.

3.10. GENEL TEKNIK YETKINLIKLER

Degisim YoOnetimi: Organizasyonlarda yasanan sistem, slireg, kiiltlir ve yap1
degisikliklerinde, c¢aliganalrin katilmim ve degisimin kabul goérmesini saglmayacak
y6ntem ve yaklagimlar: bilme ve uygulayabilme becerisidir.
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Zaman yonetimi: iglerin 6nceliklerini, zaman gereksinimlerini belirleyerek zamaninin en
iyi sekilde planlayabilme ve iglerine tahsis etme becerisidir.

Proje Yonetimi: Projenin adimlarini ve kaynak ihtiyaglarini tespit edebilme, gerekli
kaynaklarin tahsis edilmesini ve etkin kullanimini saglama, projenin planlanan gekilde
ilerlemesinin ve beklenen spefikasyonlara uygun olarak istenen zamanda tamamlanmasini
saglama becerisidir.

Kriz Yonetimi: Kriz ortamlarinda tehlikeleri sogukkanlilikla kargilayip en az zararla
atlatarak, olumsuz kosullar1 firsatlara d6niistiirebilme ve degerlendirebilme becerisidir.
Benchmarking: Piyasada ¢esitli sektdrlerde ©Oncti kuruluglari inceleyerek ilgili
fonksiyonlarn mukayese edebilme, kurulusun giiclii yonlerini tespit edip kendi slirecine
daha da gelistirerek adapte edebilme ve siireci degistirebilme becerisidir.

Yonetimde Kantitatif Metotlar (Karar Modelleri, Simplex, Simiilasyon vb.):
Yonetimde, problemlere ¢6ziim bulma, karar verme ve sistem geligtirme amaci ile g¢esitli
modelleme tekniklerini bilme ve modelleme ile karar analizleri yapabilme becerisidir.
Sanayi ve Cevre Iligkileri: Stire¢ boyunca doga, toplum ve ¢alisanin sagligma zarar
verebilecek her tiirlii olumsuz sartlarin ortadan kaldirilmas: konusunda duyarilik gsterme
ve gerekli 6nlemleri alabilme becerisidir.

Dokiimantasyon: Gergeklestirilen faaliyetler siiresince gereken agamalarda cesitli raporlar
iireterek siirecin ¢iktilar1 ve isleyisi belgeleyebilme, bunlar1 diger bir kisinin kolaylikla
ulagabilecegi bir sekilde argivleme becerisidir.

Grup ici Iletisim: Elde edilen bilgi ve tecriibeyi takimin diger bireyleri ile paylagma istegi
ve becerisidir.

Etkin Dinleme: Karsimizdakini sadece stzlerle degil, yliz mimikleri, el ve kol hareketleri
ve beden durusu ile duyabilme ve anlayabilme becerisidir.

Yazh fletisim: Konuyu en kisa ve agik sekilde, diizgiin bir dil kullanmak suretiyle yazili
olarak ifade edebilme ve ilgili kigilerer bu bilgiyi ulagtirabilme becerisidir.

Sozlit Tletisim: Konuyu en kisa, en agik ve en etkileyici bir sekilde, tonlama ve viicut dilin
etkin gekilde kullanarak s6zlii olarak ifade edebilme becerisidir.

Ikna ve Etkileme Becerisi: Sirket i¢inden veya sirket digindan Kkisileri ikna ederek isini
yaptirabilme becerisidir.

Yabana Dil: Pozisyonun gerektirdigi yabanci dili yazili ve s6zlii olarak kullanabilme
becerisidir.
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Bilgisayar Bilgisi: Isini yapabilmesi i¢in ihtiyac1 olan temel Office programlarim ve &zel
programlari kullanabilme becerisidir.

3.11. MULAKATI DEGERLENDiRME RAPORU

Her goriisme sonrast yapilan degerlendirme dikkatli bir sekilde dizayn edilmis formlara
rapor edilmelidir. Goriigmelerin rapor edebilecegi yapilandirlmig checklist’lerden
serbestge diiglincelerin yazilabilecegi ¢ok c¢esitli formlar vardir. Bunlardan goriisme
icerigine uygun olani kullamlmalidir. Gortismeyi simurlandiran ¢ok dar veya keskin
ifadelerle kisiye rehberlik yapmayan formlar degisik goériismeler arasinda kargilagtirma
yapmada ¢ok zay1f kalir. 146

Her goriismeden 6nce, gérlisme i¢in hazirlanmig olan formun {istine adayin adi, soyads,
diistiniilen pozisyonu ve departmam yazilmistir. Pozisyon igin segim plami gozden
gecirilmistir. Pozisyona uygun yetkinliklerin daha kolay goriismesi i¢in ilgili yetkinlik
veya konu boliimii isaretlenmistir. Daha 6nce yapilmig olan pozisyona gore énemli olan
yetkinlikliklerin agirliklandirilmasina gore yetkinlikler ana yetkinlikler ve gereklilikler
(adayda olmazsa olmaz yetkinlikler ve gereklilikler) ve yardimci yetkinlikier olmak {izere
form tizerinde goriilebilecek sekilde ayrilmistir. Her pozisyon igin ortalama olarak ana
yetkinlikler ve yardimci yetkinliklerin toplam: 15 adet olmas: yeterli griilmigttir.
Yetkinliklerin ayrica tanimlamast yapilmugtir. Adayla., goriigme esnasinda adayin verdigi
cevaplarin hangi kategoriye girdigine karar vermeyi kolaylagtiracak alt agiklamalar
yapilmustir. Olglilecek  yetkinliklerle ilgili gerekli bilgileri saglayacak sorular
hazirlanmigtir. Goriigmeden 6zellikle goriigiilecek konular maddeler halinde yazilmalidir.
Biitiin bunlar hazirlandiktan sonra goriisme igin detayli bir segim plam yapilmig olur.
Miigteri temsilcileri i¢in yaptigimiz yetkinlik agirliklandirmasinda agirligs en yiiksek olan
yetkinlik miigteri duyarlilig, detay ve i takibi yapabilme yetkinlikleridir. Gfir{isme plani iy
deneyimlerinden baglamig egitim alani, sosyal ve kigisel yetkinlikler ve adaymn kariyeri ve
0z degerlendirme ile devam etmistir. Goérlisme boyuncu aragtirilan konularla ilgili ek
sorular sorulmustur. Her konu ile ilgili olarak kigisel izlenimler, ek sorular veya sonraki

146 Felix M. Lopez, Personel Interviewing, Second Edition, MC Graw Hill, 1975, s. 157
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aragtirma konular1 ile ilgili akla takilanlar stirekli olarak not alinmugtir. Bunlar
degerlendirme esnasinda kigisel etkilerin hatirlanmasinda biiylik yarar saglayacaktur.

Géoriismeciye Onceden saptanan $zelliklerle sinirlandirilmayan bir form (4 veya 5 6nemli
konuda adaym verdigi cevaplan kisaca not edebilecek boslukiart olan bir form) daha etkin
olacaktir. Fakat 2 veya daha fazla goriismeci ile yapilan bir bir ka¢ adayin katildig: bir
goériigmede bu tip agik uglu bir for etkin olmayabilir. Bu takdirde yapilandirilmig fakat
serberst diiglincelerin de yazilabilecegi bir form daha ideal olacaktir. Bu tiir bir form bir
gbriisme rehberi olmasimin yaninda,  gorlismedeki etkileri standardize edecektir,
gOriigmeciler arasinda kargilagtirma yapma firsati verecektir ve standart terimlerin
kullanilmasiyla daha objektif bir degerlendirme imkani saglayacaktir. Gériigmeden hemen
sonra aday hakkinda ¢izilen profil ile ilgili alinan notlar, referanslardan saglanan bilgiler

karsilagtirilarak son karar agamasina gecilir.'*’

Son sentez ve karar: Son karari saptamak gériisme degerlendirme siirecinin en 6nemli
asamasidir. Eger gorevimizi iyi yapmigsak gereken sentez igin gesitli bilgilere de sahibiz
demektir. Bu sentez segim siireci ile ilgili objektif ve adaletli diiiincelerin temeli {izerinde
yapilmalidir. 1k olarak, goriismeyi uygun bir sekilde idare etmigsek, adayin zayif y6nlerini
ve ise uygun olmayan niteliklerini bulmus olmaliyiz. Olumsuz gériilen bilgilerin bazilari
yanlhig anlasiloug  veya i gerekleri kargilagtirilirken hale etkisi ile tersine gevrilmis
olabilir. Fakat su unutulmamalidir ki, biz ideal olan kisiyi degil isi yapabilecek gercek
kisiyi ariyoruz.

Bir ¢ok firma yetkilisi bu tiir hileleri gérebilmede yetersiz oldugundan, igeriden terfi
ettirmektense digaridan eleman alma yolunu tercih etmektedir. Kendi ¢alisanlartyla stirekli
birlikte olmaktan dolay1 onlarn zayif yonlerini ve eksikliklerine aldirmaz bir tavir alir.
Digaridan gelecek adaylarda aym zayiflifa diismek nadiren olabilecek bir seydir. Onlar her
zaman taze kan oldugundan daha ¢ekici gelir. Mevcut galigarin yapacagi hatalarin higbirini
sergilemezler. Zeki bir degerlendirici, kisilerin zayif yonleri kargisinda onlarm kuvvetli
y6nlerinide son kararina tagiyarak degerlendirir ve adaylar1 degerlendirmede sadece se¢im

plam1 sablonunu kullanmaz. Adaymn hangi zayifliklarim telafi edebilecegini saptamada

47 Relix M. Lopez, Personel interviewing, Second Edition, MC Graw Hill, 1975, s. 157
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dengeli kontrol sistemi vardir. Herhangi bir is i¢in gerekli olan insan 6zelliklerini igeren
bir set ornegi yoktor. Resmi egitimdeki eksiklikler, genig bir hayat deneyimi tarafindan
denklestirilebilir. Entelekttiel derinlikteki eksiklik kalic1 olma, kendini adama ve enerjik
olma gibi 6zellikler tarafindan telafi edilebilir. Ancak baz1 kusurlar da telafi edilemez. Hirs
eksikligi veya pratik zeka hicbir zaman yliksek bir zeka diizeyi veya kivileim gibi bir
kisilikle telafi edilemez. Ig bilgisi ve yetenegi higbir zaman ¢evreye uyumsuz bir kisiyi
telafi edemez. Isverenlerin bagarisi farkli kisilerin karakterlerinin bilegimiyle ortaya gikar.
Sadece, goriisme dncesi ig dzellikleri icin kigisel 6zelliklerin listelendigi yeterlilikler veya

yeterli esneklikte olacak minimum gereklilikler yeterli degildir.

fkinci bir konu da, degerlendirme igin gereken sentez hayatin gergeklerine, o an yasanan
durumlara, yagsanmig ve ders alinmig olaylara, bagarilara ve becerilere odaklanilmalidir, Bir
kisinin gegmiste yaptif1 seyler gelecekte yapacagi seyleri gosterecektir. Kisinin daha
onceki aligkanliklar ve davramslarinin gelecekteki olaylar gosterecek demek ¢ok kati bir
ifade olabilir ¢linkii gegmisteki gibi aym cevresel faktdrler olmayabilir. Sosyal olarak da
insanlarin deneyimlerinden ders c¢ikararak degigtikleri sOylenir. Fakat kanitlar bu
degisimlerin ancak yogun bir terapi veya travmatik bir deneyim tarafindan iglenmedikge

kiginin davramglar ve degerleninin degismesi ¢ok nadir ve kiigtik bir derecede olacaktir.

Ugtincii olarak, son karar igin degerlendirmeyi yapacak kisilerin uzman kisiler olmas1 ¢ok
O6nemlidir. Coklu degerlendirmelerde her degerlendirici uzman ve deneyimli olmasimin
yaninda degerlendirmesini bagimsiz olarak yapmalidir. Bu degerlendirme kiginin iginde
bulundugu ¢evresel etkileri muhakkak icermelidir.

Son karar verildikten sonra kararin tekrar vurgulanmasi gereklidir. Goriismeyi
degerlendirme ve ige alma asamasinda dolayli olarak yapilan tartigmalarda birinci hedef
verimli, faydali ve tiretici bir ¢aliganin ige alimidir. Bu, madalyonun dogru olan tarafidir.
Fakat biittin gergek bu olsa idi se¢im, boyle karigik, 6nemli ve ilging olmazdi. Madalyonun
diger tarafi, yani se¢im siirecinin diger 6nemli hedefi, belki daha 6nemli hedef, siiregelen
degerlere uyum saglayacak, tam anlamiyla bir tatmin ve canlanma yaratabilecek ve firma
vizyonundaki en son hedefe dogru biiyliyiip gelismede pozisyona faydali olabilecek kisiyi

segmektir.
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SONUC

Yetkinliklerin kisiden kisiye farklilik tasimasi, her kiginin yagsami boyunca farkli egitim ve
farkli yasam siirecinden gegmesinin dogal bir sonucudur. Bu farkliliklar, miiracat edilen isin
gerektirdigi yetkinliklere gore de farklilk gostermektedir. Kisilerin sahip olduklar
yetkinlikler ile kurumun ihtiyag duydugu yetkinlikler arasinda farkliliklar oldugu gibi
kurumdan kuruma da ihtiya¢ duyulan yetkinlikler farklilasmaktadir. Her kurum kendine has
yetkinlikleri tespit edip ige alim sirasinda yetkinlik bazli miilakatlar yaparak hedefleri ile
uyumlu ve iistiin performansla ¢aligabilecek kigileri ayirt etmeye ¢aligilmalidir.

Temel yetkinlikler, igletmenin vizyonuna ulagmasinda misyonunu gergeklestirirken
¢aliganlarda da bulunmasi gereken en Onemli kisisel ozelliklerdir. Temel yetkinliklerin
saptanmasinda kurum kiiltlirti g6z 6niine alinmalidir. Bu, Kisilerin yetkinliklerini kullanmada
ve gelistirmede, kurum hedeflerinin hizla gergeklestirilmesinde biiyiik dénem tasimaktadir.
Saptanan yetkinlikler ve yapilan egitimler ¢aliganlar arasinda zaman iginde yeni bir kurum
kiltliri olusturma g¢aligmalarinin baglangici sayilir. Saptanan temel yetkinlikler isletme
degerleri olarak kabul edilebilir. Bu sayede caliganlar arasinda bagar kriterleri daha agik ve
net olarak belirlenerek, basari tanimlamasinda ortak bir dil yaratilacaktir. Caliganlardan ne
beklenildiginin de daha agik olarak ortaya ¢ikmasi kisilerin kurum hedeflerine odaklanarak

caligmalarini saglanacaktir.

Her kurum kendine 6zgii temel yetkinlikleri saptandiktan sonra, se¢im siirecinin miilakat
agamasinda kigilerin bu &zelliklerini tespit etmede kullanabilecegi yetkinlik bazli bir miilakat
degerlendirme formu olusturulmalidir. Yetkinlikler ile igin basariyla yapilmasi arasinda
anlamli bir neden-sonug iliskisi kurulmas1 gerekeceginden, miilakat formunda yetkinlikler
icin derecelendirme yapilmasi kisilerin yeterlilik seviyelerini saptayabilme imkani
tamyacaktir. Her gorevin yerine getirilmesinde farkli yetkinliklere ihtiya¢ duyuldugundan,
yetkinlikler temel olarak belirlendikten sonra fonksiyona gore agirliklandirma yapilmasi,
“olmazsa olmaz” diyebilecegimiz yetkinlikleri saptamada uygun bir y6ntemdir.
Derecelendirilmis yetkinlik bazli miilakat degerlendirme formu, ¢aliganlarin gelistirmesi
gereken yetkinliklerin saptanmasinda da fikir verebileceginden egitim ihtiyaci saptama
yoniinde de fayda saglayacaktir.
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Kigilerde bulunmasi gereken yetkinlikler saptandiktan sonra, ise alim swrasinda kisilerin
gorevlerini bagar ile yerine getirmesi i¢in gerekli olan yetkinlikleri ortaya ¢ikarabilecek
nitelikte soru tipleri tizerinde oldukg¢a ayrintili ¢alismalar yapilmahdir. Miilakattin istenilen
objektif sonucu verebilmesi i¢in adaya rahat olmasini saglayacak ortam olusturulmah ve onu
rahatlatacak tarzda sorularla miilakata baglanmalidir. Belirsizlik igeren soralardan
kagimlmahidir. Miilakat esnasinda herhangi bir hata yapmamak icin miilakatta
karsilagilabilecek hatalar hakkinda bilgi sahibi olmak gerekir.

Miilakatin degerlendirilmesinde asagidaki nedenlere dayanarak miilakatin etkin ve verimli
oldugu sdylenebilir.
1. Yetkinlik bazli miilakat en az maliyetle en uygun adaylari secmeyi
saglayabilmektedir.
2. Biitlin adaylara esit firsat taniyarak adaylarin sadece iste gosterebilecekleri performans

tizerine odaklanilmasimi saglayabilmektedir.

Islerin gerektirdigi yetkinlikler ile g¢aliganlarin pozisyona uyum diizeyi karsilagtirmasi
sonucunda, ¢aliganlarin kisisel 6zellikleriyle uyumsuz islerde diisiik motivasyon ve is tatmini

ile potansiyel performanslarmin altinda ¢aligmalarinin oniinii gegildigi goriilmektedir.

Sonug olarak, igletmelerin hedefleri ile uyumlu yetkinliklere sahip kisileri ise almalar kurum
performansini arttiracagl tezini dogrulamistir.  Arzu edilen performans alinamayacag

anlagildifinda yetkinlikleri gelistirerek performansi arttirmak miimkiindiir.

Yetkinlik bazli miilakat uygulama yontemi, insan unsuruna dayanan her teknikte oldugu gibi
uygulandif1 is ortamina gore yeniden bigimlendirilmesi gereken bir yontemdir. Yontemin
iglerligi agisindan asagidaki dneriler gozoniine alinmalidar;
1. Orgiit katiimer karar verme, siirekli 6grenme ve bireysel esneklik unsurlarin iceren
bir kiiltiire sahip olmalidir.
2. Bu yaklagimmn uygulanmasi iist ydnetimin uygulamay1 benimsemesi ve sahiplenmesi
ile bir anlam ifade edecektir.
3. Isletmeler, basmakalip yetkinlik uygulamalarimi kendi firmalarinda gerekli
aragtirmalari ve uyumlagtirma ¢aligmalarim yapmadan kesinlikle kullanmamalidirlar.
Uygulamanin verimliligi agisindan her isletmenin genel verileri kendi kogullarina gére

yorumlayip davramg gostergelerini yeniden tanimlamasi gerekmektedir.

133



Aragtirmalar, adaylarin kendi ilgilerini, hizmet verdikleri organizasyonun ilgilerini ve
toplumun etik degerlerini iceren ilgilerini dikkate alarak daha iyi ve daha gergege yo6nelik

degerlendirme yontemleri tizerinde durmaktadir.

Yetkinlik sisteminin bir defa olusturulup stirekli kullanilamayacagi, donem dénem gézden
gegirilip yenilenmesi ve gelistirilmesi gerektigi unutulmamalidir. Bugiin igin ¢ok énemli olan
bir yetkinlik, siire¢ i¢inde olusan degisimler sonucu 6nemini kaybederek yeni yetkinliklerin
onem kazanmasina neden olacaktir. Daha 6nceleri 6nem tagimayan ekip halinde ¢aligma ve
farkliliklardan yararlanma yetkinlikleri takim g¢aligmalarinin onem kazanmasiyla ©n plana

gececektir.
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