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OZET

Son yillarda igletmelerde insan kaynaklari yonetiminin {izerinde &nemle durdugu
konulardan biri; ¢alisanlarin sahip olmasi gereken yetkinliklerin tanmimlanmasi ve bu
yetkinliklerin, ise alma ve se¢me siirecinin 6nemli kriterlerinden biri haline gelmesi i¢in

gereken caligmalarin stirdiirtilmesidir.

Bu distinceden hareketle gergeklestirilen bu ¢aligmada, uygulama alamina giren
isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi ile Degerlendirme Merkezi Uygulamalarina iliskin
uygulamalar hakkinda bilgiler verilmistir. Degerlendirme Merkezi Uygulamalar nasil ve
nerelerde kullamlmaktadir ve gelecekte hangi tehditlerle karsilasabilir diisiincelerine yer
verilmistir.

Ulkemizde ulusal isletmelerde ve ¢okuluslu isletmeler de uygulamalar yer almaktadir. Bu
tezde beyaz esya sektoriinde yer alan isletmede uygulanan ise alma siirecine dair bir

aragtirma yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Insan kaynaklar yénetimi, i analizleri, ise alma ve segme siireci,
miilakat, yetkinlikler, yetkinlik tiirleri, yetkinlik modeli, degerlendirme merkezi ve

degerlendirme merkezi metodlari.
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ABSTRACT

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

selection process.

In this study which is deprived from this notion, human resources management and
assessment centers process is observed. The Assessment Centers how and where are being

used also which risks are waiting in the future this process.

In our country, natioanal and multinational corporations also exist this methods. In this

project, white goods cooperstion that is using assessment methods will be discussed.

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

and methods of assessment centers.



GIRIS

Insan kaynaklan deyimi giiniimiizde orgiitlerin mamul ve hizmet iretimi olarak
tanimlanan hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklan kaynaklardan biri olan
insam ifade eder. Insan, tiretim siirecinin en etkin pargasi olmakla birlikte ayni zamanda
iiretimin hedefidir. I§ alani ne olursa olsun isletmenin bagarisim belirleyen birinci genin
¢alisanlar ve onlar arasindaki iligkilere dayandi1 gergegi; ¢aliganlara yonelik politika, ilke ve

uygulamalarin bir aragtirma ve uygulama alam olmasina yol agmagtir.

Sirketler giinitimiizde nitelikli ve ige uygun personel alimi konusunda son derece hassasiyet
gdstermeye baglamiglardir. Bu konuda iizerinde 6nemle durulan kavramda yetkinliklerdir.
Insan Kaynaklan Yénetimindeki tiim siiregler yavag yavas yetkinlikler iizerine kurulmaya
baglamigtir. Yetkinlik, kisinin bir igi yapabilmek i¢in sahip olmas: gereken yetenek, gii¢ ve
yetki, beceri, bilgi gibi vasiflani ifade etmektedir. Bir iste yiiksek performans géstermek igin
gerekli olan yetkinliklerin belirlenmesi ise gok 6nemli bir etkendir. Belirlenen bu yetkinlikler
Insan Kaynaklan Yénetiminde ige alm disinda, performans degerlendirme, kariyer planlama
ve terfi gibi pek ¢ok siiregte de kullamlmaktadir. Kisilerin bu yetkinliklere ne kadar sahip
olduklarinin saptanmasi agamasinda ise basvurulan y6ntemlerden biri de degerlendirme

merkezi uygulamalaridir.

Degerlendirme merkezi uygulamalan, yapilan aragtirmalara gére yetkinliklerin, 6zellikle de
yonetsel yetkinliklerin, degerlendirildigi en popiiler ve en gegerli yéntemlerden bir tanesi
olarak goriilmektedir.

Degerlendirme Merkezlerinde amaglanan mevcut davramslan temel alarak gelecekteki
davramg1 tahmin edebilmektir. Adaylarin ise olan uygunluklarinin belirlenmesi igin is analizi
sonuclarina dayanarak gelistirilmis Slgiitler dogrultusunda hareket edilmektedir. Gelecekte
isin gerektirdiklerini tespit etmek igin gesitli yontemler ve igin kapsayacag: durumlan igeren
'simiilasyonlar' yani i§ benzeri ortamlar kullamlmaktadir. Adaylann birbiri ile nasil iletigim
iginde olduklarim gézlemek i¢in grup ¢alismalari kullamilmaktadir. Genellikle birden fazla
degerlendirici degerlendirme siirecine katilmaktadir. Degerlendirilenden daha fazla yetkiye
sahip ydnetici seviyesinde degerlendiriciler tercih edilmektedir. Son karar gesitli

degerlendirmelerin sonucunda hazirlanan raporlar dogrultusunda verilmektedir.



Degerlendirme Merkezi uygulamalar1 agirlikli olarak ige alim siireglerinde dogru kigilerin
dogru pozisyonlara yerlestirilmesi amaciyla kullanmilmakla birlikte, mevcut ¢aliganlara yénelik
olarak terfi, kariyer planlama ve 0&zellikle de giiclli ve gelismesi gereken alanlarin
belirlenmesinde etkin olarak kullanilabilmektedir.

Son yillarda da insan kaynaklar yonetimi ile iligkilendiren yetkinlikler konusu ve insan
kaynaginin degerlendirilmesinde kullanilan Degerlendirme Merkezi bu tez galimasimin
iskeletini olugturmaktadir.

Bu ¢aligmanin birinci boliimde, insan Kaynaklan Yonetimi kavraminin ne anlama geldigine
ve ynetimsel olarak igerigine deginilecektir. Bu kavramin gilintimiiz gretilerinden biri olan
yetkinlikle etkilesimine, ise alim, kariyer planlama ve terfi gibi siireglerde Insan Kaynaklan

birimince nasil baz alindifina g6z atilacaktir.

Calismanin ikinci bélimiinde, giinlimiizde genellikle bazi kurumsal ve kurumsal olma
yolunda ilerleyen sirketlerin kullanmakta oldugu Degerlendirme Merkezi kavramina 1gik
tutulmaya cahgilacaktir. Degerlendirme Merkezi’nin tanimi, kullamim alanlan, gegerliligi ve
gelecedi hakkinda bilgiler aktanlacaktir.

Caligmanin iiglincii béliimiinde ise, Degerlendirme Merkezinin kullanilmakta oldugu bazi
firmalardan alman bilgilere ve bir beyaz egya fireticisi firmamn, bu yontemi nasil isledigine,
kendi potasmnda nasil erittifine ve bir miilakat yontemi olarak kendi iginde nasil
etkinlegtirdigine deginilecektir.



BIRINCI BOLUM

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE GUNUMUZDEKI ONEMI

Giiniimtizde, insanoglunun da boyutlarim tahmin edemedigi hizli bir devinim, tiim diinyay:
etkisi altina alan; kiiresellesmedir. Kiiresellesme sayesinde sermaye, isgiicii ve bilgi diinyanin
her alanina kendi 6z varhfm tasima hakkina sahip olmustur. Bu ii¢ faktoriin diinya
arenasinda serbest¢e dolasir hale gelmesinin en biiyiik etkilerinden biri de isletmecilik
anlayigina katti1 yénetimsel kavramlar olmustur. Bunlardan biri de diinyanin direnemeyecegi
bir gergeklik olan insan kaynaginin 6neminin fark edilmesidir.

Ge¢mise bakildiginda ozellikle IL.Diinya Savasi’ndan sonra ortaya ¢ikan yeni ydnetim
anlayislari, neden olduklar1 yap1 degisiklikleri ve buna paralel olarak ekonomik degisimler,
isletmelerin insan kaynaklarina yeni bakis agilariyla yaklagmayr zorunlu kilmasinda etkili
olmugstur. Nitekim giiniimiiz diinyasinda yetiskin niifusun yaklasik yaris1 yagamlarinin énemli
bir béliimiiniti ¢alisarak gegirmektedir. Yapilan arastirmalar insanlarin kendi yetenek ve
6zelliklerine uygun buldugu, uyum sagladifi ¢aliyjma ortamlarinda, is tatminlerinin ve
verimliliklerinin yiiksek oranda arttifim gostermigtir. Isletmelerin de amagladigt bu
verimliliin maksimize edilmesidir.

Insan kaynaklan yénetimi anlayigimn dogmasina etki eden bir diger énemli faktér de, diger
birgok degisiklikte oldugu gibi teknolojik gelismelerdir. Bilgi teknolojilerindeki bag
dondiiriici gelismeler ve bu teknolojilerin isletmelerde yaygin olarak kullamlmaya
baglanmasi, tiim diinyadaki isletmelerde var olan isci-igveren iligkilerine de farkli boyutlar
getirmistir. Calisganin yer kisitlamasi1 olmadan is yapabilmesini saglayan esnek caligma
sistemlerinin ortaya ¢ikmasi, hizmet sekt6riiniin 6nem kazanmasi ve daha az maliyetli, esnek

bir iggiliciiniin belirlenmeye baslamasi bu farkh boyutlardan birkagidir.

Baglarda teknolojik ve ekonomik degisimlerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan gelisme,
biiyiime ve refah gibi olgular, insan kaynaklann y6netiminin dogup gelismesinde etken
olmuglardir. Yasam Kkalitesinin artmasi, ¢alisanlarin isletmelerden beklentilerinin
farklilagmasi, igletmelerin sadece ¢ok kazanma ile degil, sosyal sorumluluk ve topluma katk:

gibi birtakim farkh kriterler ile de degerlendirmeye baglanmasi ve benzeri yeni diislince ve



hareket tarzlan, igletmelerin ¢aliganlarina karsi sorumluluklarini yeniden ele almalarma yol
agrmgtir. Isletmeler, galiganlarma tatmin edici bir iicret ve is ortamu saglamanm yam sira,

onlardan maksimum yarari elde etmenin yollarini aragtirmaya baglamiglardir.

Bu degerlendirmeler sonucunda takim galismasi, kariyer ySnetimi, grup dinamikleri gibi
birgok yeni kavram ortaya ¢ikmustir. S6zii edilen bu degisim ve gelismeler sonucu sekillenen
ve insan kaynaklan yonetimi adi altinda ortaya gikan yeni olgunun geleneksel personel
yonetiminden farklihklan gesitli sekillerde ifadelendirilmigtir. Bu konuda, “Insan kaynaklar
y6netimi personel yonetiminin ¢agdag bir anlatimidir” veya “Insan kaynaklan yénetimi, insan
dgesini orgiitlin merkezinde gbren, onu 6n plana ¢ikaran bir yaklasimdir” diyenler oldugu
gibi, “Insan kaynaklar1 yonetimi, personel ySnetiminin muhasebe boyutu hafifletilmig, ancak
kapsanmu genisletilmis bir bigimdir” diyenler de vardir’.

Insan kaynaklar yonetimi, artan rekabet kosullari ve teknolojik gelismelerin is yapilarim ve
ortamlarini  degistirmesi, toplum iginde isletmenin nitelidinin degismesi, globallesme,
ekonomik yapilardaki doniigtimler ve is gérenlerin beklentilerinin farklilagmas: gibi birgok
etkenle ortaya ¢ikmugtir ve igletmelerin insan kaynagina yonelik kapsaml yaklasimmm temsil
etmektedir. Her seyden once personelin insan kaynadi olarak nitelenmesi séz konusudur.

Buna gore insan diger igletme kaynaklar gibi bir kaynaktir.

Insan kaynagmmn diger isletme kaynaklarmdan farkhihgi, gelistirilebilir ve kapasitesi
arttirlabilir bir 6zellife sahip olmasinda sakhdir. Ayrica insan, igletmenin ihtiyag duydugu
diger kaynaklar ve firetim 68eleri gibi simrh bir yapida degildir. Sinirsiz yetenekleri ve
devamh geligebilen kapasitesi ile igletmenin amaglarina ulagmasinda ve kendini degisen ¢evre
kosullarina uyarlamasinda birinci derecede rol oynamaktadir. Diger taraftan insan kaynaklan,

insam kontrol edilemez bir maliyet unsuru olmaktan gok bir yatirnm unsuru olarak ele alir.

Bu g¢ergeveden bakildiginda orgiitlerde ise alma ve yerlestirme siireci rgiitiin bagarisin1 ve
gelismesini belirleyen kritik faktSrlerden birisi olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Baska bir
ifadeyle de i ile kisi arasindaki uyumun saglanmasinda, personel segimini yapacak kisinin

sagduyusundan &te, bilimsel personel se¢imi sistemine ihtiyag vardir.

! Gary Dessler, Human Resource Management, New Jersey: Prentice-Hall Inc., 2000, 5.35.



Insan, iiretim siirecinin en etkin pargas: olmakla birlikte ayn1 zamanda iiretimin hedefidir. Is
alam ne olursa olsun igletmenin baganisim belirleyen birinci 6genin ¢ahsanlar ve onlar
arasindaki iligkilere dayandi1 gergegi; ¢aliganlara yonelik politika, ilke ve uygulamalarmm bir

aragtirma ve uygulama alani olmasina yol agmustir,

1.1.1. insan Kaynaklan Yonetiminin Kapsam ve Amaci

Insan kaynaklan yonetimi kavramimn temeli 1980°li yillarda atilirken insani temel alan ve
onun daha verimli, etkin, yararh ve liretken olmasim amaglayan, diger yandan ¢alisanin, is
doyumuna sahip ve mutlu olabilmesi i¢in gereken diizenlemelerin tamamini kapsayan bir
yonetim anlayis1 olmasi hedef almmustir. Yani insan kaynaklari, galiganlarm sadece is
yasamindaki sorun ve beklentilerinin kargilanmasina degil, tiim yagamlarinda mutlu olmalari
i¢in ugras veren bir faktérdiir. Bunlarin yaninda insan kaynaklan yénetimi, her zaman kesin
dogrulari olmayan bir bilim dalidur.

Insan kaynaklarinin iki temel amacmndan birincisi, isletmede gorev yapan insan kaynaginin,
tiim bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel (akilci) sekilde kullanarak, isletmenin hedeflerine
ulasirken verimliligin artmasim saglamak ve is hayatinin Kalitesini yiikseltmektir’. Bu
yonetim anlayisinda orgiitsel amaglar kadar bireysel amaglar da géz éniinde bulundurulur.
Burada da ikinci amag ortaya ¢ikmaktadir.

Ikinci amag, isletme galiganlarimin psikolojik, sosyolojik, fiziksel her tiirlii ihtiyaglarinin
kargilanmas:1 ve dolayisiyla verimliliklerinin en iist diizeye ¢ikacak gekilde gelistirilip
isletmeyle biitlinlestirilmesidir ki igletmede g6rev yapan personelin mesleki bakimdan
gelismelerini saglamak, bu insanlarin ihtiyaglarimi karsilamak ve igten doyum saglamalarina
katkida bulunmak, aidiyet duygusunu ¢alisana kazandirmaktir ki bu da ¢alisanin igletme icin

maksimum verimi yaratmasinda biiyiik etken olacaktir.

Insan kaynaklan ydnetimi, bu iki amagtan sadece birinci amaca ulasmak igin caba gdsterirse
isletmede galigan personelin bir {iretim aracindan (para, makine, vs.) higbir farki olmayacaktir.
Ote yandan ikinci amag, personeli diger iiretim araglarindan ayr tutar ve Orglitlerin insanlar

2 Tugray Kaynak. insan Kaynaklar1 Yonetimi. Istanbul: Dénence Basm, 2000, s.15.



i¢in varoldugu ilkesini én plana gikarir. insan kaynaklan ySnetimi, bu iki amaca birlikte
ulagabildigi takdirde ¢agdag bir gériiniim kazanacaktir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, bu iki amac1 birlikte gergeklestirebilmek igin insan kaynagryla ti¢

agidan ilgilenir’:

o Insan kaynagindan yararlanma; is analizleri, insan kaynaklan planlamasi, is
bagvurularinin alinmasi, personel segimi, egitim ve gelistirme, performans degerlemesi, terfi,

i§ degistirme, isten g¢ikarma vb. faaliyetleri igerir.

° Insan kaynagimi motive etme veya isteklendirme; isle, personel arasindaki
uyumsuzluklar: ortadan kaldirma, parasal ve parasal olmayan menfaatler; goriigme, damsma,
kariyer planlamas ve y6netime katilma gibi bireyin 6rgiitiin bagarisina katkisim arttiran gesitli

faaliyetleri igerir.

. Insan kaynagini koruma; is yeri g¢alisma kogullanmi gelistirme, is giivenligi ve is
glivencesi gibi insan kaynagimn sosyal varligim koruyan faaliyetleri kapsar.

1.1.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin iglevleri

Rekabetci ortamlarda diger tiretim faktorlerinin sinirlarini zorlayabilmek i¢in insan kaynaklan
potansiyelinin tam anlamiyla kullamlabilmesine, insanin yaratici zeka ve yeteneklerinin ise
kosulabilmesine ihtiyag duyulmaktadir. Bu durumda 6rgiit, gok yonlii, degisken, karmagik ve
cesitli insan davramglarim anlama, yorumlama, gelistirme ve yonetmeye yo6nelik biitiinciil bir
anlayig, yada kiiltiir gelistirebilmelidir. Bu anlayis1 insan kaynaklari yaklagimimmmn igerdigi
goriilmektedir. Bu durumda &rgiitte personel faaliyetlerinin konusu daha genislemistir. I.K.Y
bir taraftan kendi islevlerini yerine getirirken diger taraftan o6rgiitiin diger béliimlerine
danismanlik yapma ve tiim ydneticilerin bir insan kaynaklann ySneticisi olmas1 anlayisim
gelistirme gorevlerini de {istlenmisti. 1K.Y.’yi olugturan iglevler; insan kaynaklari
planlamasi, segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans ve kariyer yonetimi, ticret

y6netimidir.

* Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yalgin, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Adana: Nobel Yayim, 2002, s.9.



1.1.2.1. Insan Kaynaklar1 Planlamas:

Insan kaynaklar1 planlamasi temelde “kaynak ihtiyacimn belirlenmesi” siirecine dayamr.
Organizasyonun hedeflerine ulagmasi igin hangi sayida ve ne tiir 6zelliklere sahip elemanlara
ihtiyac1 vardir? Ne tiir 6zelliklere sahip elemanlar, kurumun amacina ulasmasinda en verimli
bigimde hizmet ederler? Bu ve benzeri sorularin cevaplar1 insan kaynaklarinin planlanmas: ile
ilgilidir*. insan kaynaklarinin planlamasi temelde “kaynak ihtiyacinmn belirlenmesi” siirecine

dayanir. Insan kaynag ihtiyacinin belirlenmesi siirecinde yer alan temel agamalar sunlardir’.

) Insan giicii ihtiyacimn belirlenmesi

. Is analizi

. Goérev tanimi

. Organizasyon el kitabinin hazirlanmasi

. Insan kaynaklan eylem planimn hazirlanmasi

1.1.2.2. Se¢me ve Yerlestirme

Planlama slireci sonrasinda ortaya ¢ikan isgiicii ihtiyacinin gesitli kaynaklardan kargilanmasi
i¢in aday arastirip bulunmasi ve bu adaylann se¢imi ve ise yerlestirilmesi agamalar1 segme ve
yerlestirme stirecini olusturur. Bu baglamda ihtiyacin karsilanacagi kaynaklar temelde ikiye
aynlir. Bunlar i¢ ve dig kaynaklardir.

I¢ kaynaklar, sirketin kendi galiganlari, stajyer grenciler, ¢iraklar, gegici isciler, daha dnce
sitkette caligmis olanlar(olumlu izlenime sahip olanlar) olarak siralanabilir. Eleman
ihtiyacomn i¢ kaynaklardan saglanmasi, oncelikle i zenginlestirme yoluyla yapilabilir.
Mevcut elemanlarin bazilarnm gérev tammlarinda yapilacak degigiklikler, iglerde yapilacak
zenginlestirme ile eleman ihtiyac1 giderilmis olacaktir. Is zenginlestirme ve genisletme bazen
eleman ihtiyacini ortadan kaldirdig: gibi motivasyonunu arttiracaktir.

* Findikgs, a.ge.,s. 127,
* Findikgy, a.g.e., s. 137.



Insan giicti ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanamamas1 durumunda sirket dig kaynaklara
bagvuracaktir. Dig kaynak kullanimi da sirkete bir takim faydalar saglayacaktir. Sirkete farkli
bakis agis1 ve yaklagim, girket i¢cinde hareketlilik, organizasyona yeni kan gelmesi gibi olumlu
etkiler s6z konusu olacaktir. Dig kaynaklardan eleman ihtiyaci saglanirken 6nemli olan hangi
sekilde olursa olsun elemanin bulunmasi degil, uygun olan elemamn kabul edilebilir

yontemlerle saglanmasidir. Bu amag etkili tedarik ¢abalari ile gergeklesecektir.
1.1.2.3. Egitim ve Gelistirme

Personel egitimi, ¢alisanlarin ve onlarin olusturduklar1 gruplarin igletmede su anda sahip
olduklari ya da ileride sahip olacaklar1 gérevleri daha etkin bir gekilde yapabilmeleri igin,
onlarin mesleki bilgilerini gelistiren, diiglince, rasyonel karar alma ve tutum, aligkanlik ve
anlayiglarina olumlu katkilar yapmay: amaglayan bilgi ve egitsel faaliyetlerin tiimiidiir.

Gelistirme, bir iste galigan, deneyimleri olan, fakat tam istenilen ve tatmin edecek derecede
bilgilere sahip olmayan kisilere yonelik bir egitim faaliyetidir.

Se¢gme ve Yerlestirme siireci dogrultusunda ige alman personelin kurumda g¢aligmaya
baglamasindan itibaren gerekli egitim ve gelistirme g¢alismalan ve uygulamasi gereken

kurallar egitim ve geligtirme siirecini olugturur.

Hem egitim hem de gelistirme slirecinde aym metotlar kullamlmasina ragmen, bunlar zaman
cergevesi bakimindan farklhidirlar. Egitim daha kisa siireli, bireysel olarak yapilan isler
lizerinde yogunlagan, isi daha ¢abuk ve iyi yapabilmek i¢in gereken 6zel beceri ve yetenekleri
arttiran  yondiir. Ornegin, son sinifta iken i piyasasma atildigimizi farz edelim. Insan
kaynaklar1 departmaninin ige alma béliimiinde ¢alisacagimz farz edin. Yonetim kademesinde
bir ige sahip olmamza ragmen yine de egitime ihtiyacimz vardir. Ozelikle, isletmenin insan
kaynaklar1 yonetimi politika ve uygulamalarim1 bilmeniz gerekir. Egitim &zel bir is igin
olabilecepi gibi sizi isinizde daha verimli kilmak igin de olabilir.®

6 Canan Cetin, Insan Kaynaklarinm Egitimi ve Gelisimi, Beta, 1.Bas1,1999, 5.193



Tablo 1.1.Egitim ve Geligtirme Arasimndaki Fark

FARK EGITIM GELISTIRME
ODAK NOKTASI BUGUN GELECEK
is DUSUK YUKSEK
TECRUBELERININ
KULLANIMI
AMAC SIMDIKI i$ ICIN  |DEGISIKLIKLER ICIN

HAZIRLANMA HAZIRLANMA

KATILIM GEREKLI GONULLU

Kaynak: Canan Cetin, Insan Kaynaklarmm Egitimi ve Gelisimi, Beta, 1.Bas1,1999, s.193

Gelistirme, daha ¢ok gelecekteki bir pozisyona uyum igin galiganin 6zel gelisiminde
odaklasir. Yeni bilgi ve yeteneklerin kazandirilmasi ve var olan yeteneklerin iyilestirilmesi
anlamina gelir.” Kariyeriniz gelistikge isinizin de igerigi degisecek yeni beceri ve yetenekleri
gerektirecektir. Omegin, insan kaynaklarimn ise alma béliimiinde ¢aligirken ihtiyacimz olan
yetenek ve beceri insan kaynaklari yoneticiliine terfi ettiginizde gereken yetenek ve
beceriden daha farkl: olacaktir. Daha genis bir bilgi tabamina, daha 6zel yonetim ve iletisim
becerilerine ihtiyacimz olacak, ¢aliganlarin performanslarim degerlendirebilmeniz, bireysel

problemlerinizde disiplin saglamanizi gerektirecektir.

Daha fazla sorumluluk gerektiren bir pozisyona hazirlamirken gelisim ¢abalar sizi o giinler

i¢in hazirlanmaniza yardim edecektir.
1.1.2.4. Performans ve Kariyer Yonetimi

En 6nemli IKY siireglerinden biri olan performans degerlendirmede amag, kigiyi bir biitiin
olarak tiim yo6nleriyle ele almak ve basarilarim &diillendirmek, eksikliklerin giderilmesine
olanak hazirlamaktir. Temel ilke bagansizliklardan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil,
basarilarindan dolayr ¢alisam &diillendirmektir. BSylece kurumda toplam kalite anlayigina

7 Oya Ozgelik, insan Kaynaklan Yénetimi, 2. Bask, A.U. Eskisehir, 1999, 5.123
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hizmet edilmis olunacaktir. Ciinkii performans degerleme hangi konumda olursa olsun

herkesin kendini gézden gegirmesini saglayacaktr.®

Kariyer yonetimi, giintimiizde isletmelerin {izerinde durduklar1 énemli bir siiregtir. Bireysel
kariyer hedefleri beklentileri ile igletmenin ileriye doniikk personel ihtiyaglarinin
biittinlestirildigi kariyer planlama uygulamalarinda, personelin geligtirilerek organizasyon
icindeki yiikselmesinin planlamasi gergeklestirilmektedir’. Aym zamanda bireysel gelisim
planlanmin da bu siire¢ iginde yer almasi birgok firmada yetkinliklerin &lgiilmesini de
kapsamakta ve 6nemini arttirmaktadir.

1.1.2.5. Ucret Yonetimi

Ekonomik agidan iicret “emegin fiyat1”, sosyal siyaset agisindan “iggérenin gegim aracidir™'®.
Ucretin ekonomik yonii, isgéreni en ¢ok ilgilendiren yan1 olmas: sebebiyle insan kaynaklan
yonetiminde en hassas olan ve belki de iizerinde en ¢ok durulan konulardan bir tanesi
durumuna gelmigtir. Ucret, ¢alisanlar igin bir gelir kalemi, kurum igin ise bir gider kalemi
oldugundan, genellikle sikinti olugturan bir konudur. Diger bir ifade ile ¢aliganlar, aldiklan
ticretin artirlmas1, kurum ise bu giderin azaltilmas: yoniinde ¢aba sarf eder."!

Ucretin bu denli 6nemli olmasi da yonetimsel anlamda pek ¢ok teori ve siirecin
olusturulmasma sebep olmugtur. Igletmelerin tercihlerine gére segecekleri, uygulamada
bagarl1 olabilecekleri, bir sisteme oturtabilecekleri adil bir licret sisteminin olugturulabilmesi
i¢in oncelikle is degerlemesi yapilmahdir, sonrasinda ise esdeger pozisyonlara diger
sirketlerde uygulanan iicret politikas: incelenmelidir. Ucret politikalarim belirlemek gerektigi
taktirde bu konuda damgmanlik firmalarindan gerekli destek alinabilir ve hatta giiniimiizde

sik¢a uygulanan ySntem olarak iicret yénetimi out —source edilebilir.

$ Jlhami Findikg1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1999, s. 293.
? Kaynak, a.g.e., 5.249.

1 Kaynak, a.g.e., 5.253.
! Findikgy, a.g.e., 5. 352.
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1.1.3. insan Kaynaklan Yonetiminde Temin ve Se¢im Siireci

Personel temin ve segim siireci, agik pozisyon veya pozisyonlar i¢in bagvuran adaylarn,
isletmenin ihtiyac1 oldugu niteliklere uygun olup olmadiklarinin degerlendirildigi bir siiregtir.
Diger bir deyisle, personel se¢im siireci i igin bagvuran kisiler hakkinda anlamh bilgiler
toplanmasi amaciyla gesitli yontem ve araglar kullamlmasi ve s6z konusu bilgilerle igletmenin

nitelikleri arasinda bir uygunlugun aranmasidir.

Personel se¢im siireci, bagvuran adaylarin degerlenmesini igeren bir dizi faaliyeti ve sonugta
ihtiyaca gore adaylardan birinin veya birkaginin ige alinmasi ile sonuglanan bir karar siirecini

ortaya koyar.'2

Ise almak igin bagvurulan kaynaklar, aday havuzu olusturmak ise alma ve segme
fonksiyonunun ilk adimdir. Bundan sonraki adim segme siirecidir. Her igletmenin bu siiregte
uyguladig farkli yontemler vardir. Bunun nedeni isletme Kkiiltiirlerinin, adaylarda aradiklan
niteliklerin farkli olusudur. Bu siire¢ uygulamrken dikkat edilmesi gereken nokta, gereksiz

yere para ve zaman harcanmamasidir.

Personel segme siirecinin dnemi, adaylan bulmak kadar fazladir; giinkii se¢im iglemi igin
zaman, emek ve para harcanmaktadir. Klasik isletme anlayiginda ige alinacak aday ile patron
kisinin yaptif1 kisa goriisme sonucunda adaymn, ige almip alinmadifa belirlenirdi; fakat
glintimliz modern isletme anlayiginda bu stire¢ oldukga genis ve kapsamli bir hal almugtir.
Gittikge de igletmeler bu konuda daha farkh, daha orijinal yontemler yaratmaya ¢aligmaktadir.
Bunun nedeni yanhsg kiginin ise alinmasimin getirecegi maliyet ve sorunlarin, personel se¢gme

slirecinin maliyetinden oldukga fazla olusudur.

Segim siirecinin de belirli agamalar1 vardir. Bu agamalar isletmeden igletmeye farklilik
gosterir. Biiyiik sirketlerde bu agama oldukga uzunken orta ve kiigiik isletmelerde daha
kisadir. Genel olarak personel segim agamasi, Sekil 1.2.”de goriildiigii gibidir.

2 Dursun Bing6l, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5.b., Istanbul: Beta Yayim, 2003, 5.166.
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Bagvurularin Kabulii
l v l
Yazihi Sinav Test Yontemi Miilakat
Yoéntemi Yoéntemi
y
Referans ve Saglik
Kontrolii

y

Ise Alim Kararinin
Verilmesi

y

Ise Yerlestirme ve
Oryantasyon

Sekil 1.1. Personel Se¢im Siireci
Kaynak: Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yal¢in, Insan Kaynaklar1 Yénetimi,
Adana: Nobel Yayim, 2002, s.110.

Personel segme stirecinde uygulanan ii¢ temel yéntem vardir. Bunlar, yazili sinav yontemi,
test uygulamasi ve miilakatlardir. Isletmeler bu ii¢ yontemin hepsini adaylara uygulayabilir ya
da iglerinden sadece birini tercih edebilirler; bu karar isletmenin insan kaynaklar1 yonetimi
politikasi ile ilgilidir. Gliniimiizde en ¢ok uygulanan yontemler, test ve miilakat yontemleridir.
Genelde, insan kaynaklar1 personeli eger yoksa departman yOneticisi her aday ile miilakat

yapmak ister. Asagida bu yontemlere kisaca g6z atilacaktir.
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1.1.3.1. Yazih Sinav Yontemi

Bir igletmede géreve baglayan kiginin, iginde bagarih olmasi yalnizca igini iyi bigimde yapmak
istemesine baglanamaz. Kisinin, isletmedeki bagarisim etkileyen bagka etmenler de vardar.
Personel adayinin, isin gerektirdigi yeteneklere ve becerilere sahip olmasi, bagarili sayilmasim
etkiler. Bunun yam sira adayn, isin gerektirdigi davramglarda bulunmasi da isteki basarisi
iizerinde etkili olur. Igte bu yetenek ve becerilerinin &lgiilmesi igin uygulanan yéntemlerden

biri yazili sinavlardir.

Yazili smavlar genelde devlet memuru alimlarinda kullamlmakla birlikte banka ve sigorta
sirketleri tarafindan da kullamilan bir ySntemdir. Sinavlarda yer alan sorular is ile ilgili,
mantikli ve adaylan rahatsiz etmeyecek sekilde hazirlanir. Sinavlar, adaym isteki bagarisim
6lgme olanagim saglayan bir Slgiitiin belirlenmesine baghidir. Sinavlarin, ikinci kez adaylara
uygulanmasinda aym sonuca yakin bir defer vermesi smavin giivenirlilifini gdsterir.
Sinavlann, belirli puanlara sahip kisilerin yaptiklan islerde ise yaklagik aym degere ulagmasi,
gegerliligini agiklar'.

1.1.3.2. Testler

Personel segim siirecinde kullanilan en yaygin y6ntemlerden birisi de testlerdir. Testlerin
yaygmn kullamlmasimn nedeni nesnel oluslaridir. Testler sayesinde bireyin igini nasil ve ne
diizeyde yapabilecegi etkili bir bigimde tahmin edilebilir. Testlerin gerektidi sekilde
kullamldig isletmelerde, egitim masraflarinda diismeler olmus, is kazasi sayisinda ve
personel déniislim (turn—over) hizinda azalmalar meydana gelmigtir. Bunun yan sira, testlerin
insan kaynaklann yonetiminde kullanimi, personel uyumunun iyilestirilmesine, is tatmin
diizeyinin yiikseltilmesine ve daha iyi bir grup moraline yol agmaktadir. Daha yiiksek
pozisyonlara ilerleyecek en iistiin nitelikli personelleri segmede testlerin kullammi arzu
edilmektedir. Aym zamanda testlerin kullammi, yetenege daha fazla oncelik verildigini
algilayan personel iizerinde olumlu bir etki yaratmaktadir',

** Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 4.b., izmir:Bans Yaym, 2001,
s.119.
1 Bingd], 5.171.



14

Test denince akla gelen psikolojik veya psikoteknik testler diginda, kisilerin ige uygunlugunu
degerlemede kullamlan baska teknik ve yoéntemler de vardir. Bunlardan bazilari; is
oreklemesi, degerleme merkezi, minyatiir is egitimi ve degerleme y6ntemi, yalan makinesi

ve el yazis1 analizidir.

Psikoteknik testlerin ana kullamm amaci ise, segim iglemini objektif hale getirmek, is ile
¢aligan arasindaki dengeyi saglayic1 bir degerleme yapmak, islerin gergekteki yapisina uyum
gosterebilecek personeli bulmaktir'®,

1.1.3.3. Miilakat

Personel segim stirecinde en sik kullanilan yéntem miilakattir. Miilakat denildiginde, 5zellikle
isletmelerde bir degerleme tekniBi olarak uygulanmasindan séz edildiginde, akla gelen
personel segimi veya terfi ¢cahgmalarinda yapilan gériigmedir. Miilakat s6zliik anlamiyla; bir
ige almacak elemanlar arasinda segim yapabilmek amaciyla kendileriyle kargilikli konusma,
goriisme bigiminde tammlanmigtir'®,

Miilakat, genis kavramh bir kelimedir ve belirli bir amaca doniik olarak birden fazla kigi
arasinda gergeklestirilen goriismeye verilen addir. Miilakat, kisiler arasinda gerceklesen
siradan bir konusma olmadi1 gibi, sonugsuz veya sistemsiz bir tartisma da degildir. insan
kaynaklar1 y6netiminde bir analiz veya degerleme teknigi olan miilakattan soz edebilmek igin
oncelikle yapilan goriismenin bir amaca yonelik olmasi gerekir. Miilakat bazen sorun
¢6zmede kullanilan sistemli bir gdriisme, bazen de karsilikh fikir gelistirmeye doniik olarak
yapilan bilgi veya goriis alis verigidir'’.

Miilakatin amaglari sunlardir'®;
° Adaym verilecek gorev i¢in dogru kisi olup olmadifinin degerlendirilmesi,

° Adaya bu isin kendisi i¢in uygun olup olmadifinin degerlendirme olanag tammak,

¥ Giirdal, 5.122.

16 TDK, Tiirkge Sozliik, 1996, 5.505/2

7 {lhan Erdogan, Personel Seciminde Miilakat Teknikleri, Istanbul: Beta Basim, 1994, 5.3

18 Jan Maitland, Personel Yinetimi, Cev. Duygu Ugur, istanbul: Epsilon yaymcilik, 1996, 5.42.43

UKSERUGRE 18 nutLL
V. ANTASYON MEBEE



15

. Adaym ileride karsilagacag: olas1 durumlarda basarisimn hangi boyutlarda olacagim
tespit etmek,

° Aday hakkinda bagka kaynaklardan elde edilemeyen bilgileri edinmek,

. Olumlu bir isletme imaji yaratmak; bdylece dogru kisi is Onerisini kabul etmek
isteyecek, ige alinmayan adaylar da igletme hakkinda olumlu diigiineceklerdir.

Miilakat yontemi diger y6ntemlerden daha nemlidir; ¢linkii personel adaymn, adayliktan
¢ikip o isletmenin personeli olmasi, yapilan miilakatin sonucuna baghdir.

Miilakat aslinda bir siiregtir ve bu siireg boyunca degerlendiricinin objektif olma konusunda
6zenli davranmas1 gerekmektedir. Bu stiregte, daha 6nceki degerlendirmelere ek olarak,
adaym 6zgeemisi, ise ve isletmeye uygunlugu, davrams ve kisilik yapisi, fiziki ve ruh yapist
vb. dzellikleri yiiz yiize konugsularak taninmaya ¢ahisilir. Ayrica, adaya yapacag is ve isletme
hakkinda bilgiler verilir. Boylece, goriisme yiiz yiize yapildign igin, adayin tutum ve
davramiglan, gériiniigii ve tepkileri hakkinda dogrudan bilgi sahibi olunmasi s6z konusudur.

Miilakat tiirlerini yapilandinlmis ve yapilandirilmamig, davramgsal, durumsal ve stres
miilakatlan olarak g¢esitlendirilmektedir.

Yapilandirilmig miilakatlar, tiim adaylara énceden hazirlanmis iy analizlerini igeren aymi tip
sorularin sorulmas: yontemidir. Aslinda diger yontemlere gére baglangi¢ kismi olarak daha
gok tercih edilmektedir. Miilakatin formiilii, aym goriiymeyi yapanlarin her bir aday
konusunda benzer bilgi edinilmesini saglar, béylece miilakat icin giivenilirlik artar'®.

Yapilandinlmamig miilakatlar, 6nceden organize edilmeyen, goriismenin gidis hattina gére
gozlemci tarafindan yonlendirilen miilakatlardir. Genellikle adaymm cevaplan iginden bir
konunun segilmesi ve o konuya iligkin sorularla adaym psikolojik yapisim ¢6zmeye yénelik
yapilan miilakatlardir.

1% Robert L. Mathis and John H. Jackson, Human Resources Management, 7. ed., NJ: West Publishing Co.,
1994, 5.246.
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Davranigsal miilakatlarda da adaylarin is yagsaminda daha 6nceden belirli bir projeyi yahut
prosediirii nasil uygulamis olduguna, karsilagtifn sorunlart nasil ¢éziimledifine, gereken
O6nlemleri alip alamadigina bakilmaktadir. Adaym amacina ulasip ulasmadigi da test
edilmektedir. Davrams ve sonucu test edilmektedir.

Durumsal miilakatlar ise direkt mesleki uzmanlik gerektiren sorular1 kapsamaktadir ve aday
veya adaylarin kargisinda uzman kisilerin yer aldifi miilakatlardir. Burada da uzmanlik
sorularina verilen yamtlara gore adaylar degerlendirilmektedir. Sorulara ait meslegin
uzmanlar1 cevaplar1 degerlendirmekte ve aday veya adaylara puan vererek degerlendirmeyi
sonug¢landirmaktadir.

Stres miilakat1 aslinda giiniimiizde kurumsal sirketlerin ¢ok da tercih ettifi bir yontem
degildir. Tecriibeli degerlendirici veya goézlemcilerin uzak durdugu yahut stresin bagariyr
olumsuz etkileyebilecegi pozisyonlar i¢in uyguladiklan bir yontemdir. Nedeni ise, zaten
miilakatin bagh bagina bir stres ortami yaratmasinin insan psikolojisi itizerindeki olumsuz
etkisinin bu miilakat tipi ile daha da arttirilarak ¢ogu zaman aday hakkinda yanhs bulgulara
ulagma ihtimalini yaratmasidir. Stres miilakati daha ¢ok stresin yogun oldugu birim veya
sektorler i¢in uygulanmakla birlikte adaylarin da gok ¢ekindigi bir yéntemdir.

Miilakat tiplerine kisaca degindikten sonra, miilakat tekniklerine bakacak olursak, bunlar
arasinda birebir goriismeler, grup miilakatlari, degerlendirme merkezi, yetkinlik bazh
miilakatlar, star yontemi, ¢aligma arkadas: grubu, sirah gériismeler, telefon gériismeleri, yer
almaktadir.

1.1.3.3.1. Birebir Goriigmeler

Yapilandinlmamig miilakat da denmektedir. En ¢ok kullamlan, esnek ama sonuglan gok
tartisilan bir yontemdir. Aday ile tiim gériismeler bire bir olarak, yalmz yapilmaktadir. Bu
yontemde subjektif degerlendirmelerin goériismeyi etkilemesi kagmilmazdir; uygulanmasi
halinde goriigme siirecinin ¢ok iyi planlanmas: ve etkin bir 6n hazirlik yapilmasi sarttir’®,

2 Erdogan, s.12.
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Birebir goriigmeler genellikle isveren firmamin bir temsilcisi tarafindan yiiriitiiliir. Bu
goriigmelerin yapis1 6nceden belirlenebilecegi gibi, sohbet havasinda da gegebilir. Amag, s6z
konusu pozisyon i¢in uygunluk derecesinin belirlenmesidir. Bazi firmalar, birebir gériismeleri
¢ok rahat ve sohbet havasinda yiiriitmeyi tercih eder. Bunun aday iizerinde rahatlatic1 etki
yaptigina ve bilgi ah§ verisini kolaylagtirdigi savunulur. Buna karsilik bazi firmalar "stres
goriigmesi" denilen ve adaym dogal tepkilerini ortaya ¢ikardigi savunulan yontemleri
kullanmay tercih eder. Birebir gériismelerin en biiyiik dezavantaji degerlendirmenin tek bir

kisi tarafindan yapilmasi ve daha subjektif kararlarin verilmesine neden olmasidir.

Bu tiir goriismelerde katilimciya goriismeyi yonlendirme imkani verilmigtir. A¢ik uclu sorular
sorulur. “Son iginiz hakkinda neler sdyleyebilirsiniz?” vb. Amag, tartigmalarda alinmayacak
bilgi, duygu ve davramglar hakkinda bilgi almaktir. Bu goriismeyi katilmcilar kontrol
ettifinden, yapilandinilmig sorular sorular sorulmadifindan katilimcilann birbirleri ile
karsilagtirmak zordur. Bu y6ntem daha ¢ok iist diizey yénetici segiminde kullamlir.

1.1.3.3.2. Grup Miilakati

Birden fazla miilakatgimn tek bir adayla aym anda yaptiklan miilakat y6ntemidir. Insan
kaynaklarn uzmani ya da yoneticisi diginda, ige alinacak departman yoneticileri de miilakata
katilir. Aday agisindan zor bir goriisme olsa da, etkili bir grup miilakati ydneticisinin

kontroliinde basan ile uygulanabilir. Grup gériigmesinde sorular planlanmamis olabilir.

Avantaj ve dezavantajlarina bakacak olursak®';
Grup miilakatinin avantajlari;

o Miilakatta bulunanlarin her biri belli bir adaya karsi dnyargili olamayacaklarina gére
daha adil ve dogru bir degerlendirme yoludur.

. Miilakatgilar, sorulan sorularin ve se¢im kararmmin yiikiimliliginid ortaklasa
paylagirlar.

o Daha etkili ve profesyonelcedir.

! Murat Yiiksel, Iye Alm Siireci ve Aday Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi, Basilmams Yiiksek Lisans
Tezi, Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004, s.52.
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Dezavantajlar ise;

o Bir¢ok miilakate ile kargilagmak adayda gerginlik yaratabilir, sinir bozucu olabilir,

. Miilakatgilar arasinda gerginlik olugabilir; érnegin birinin {istiinliik kurma girigimi
gibi,

° Tiim miilakatgilar: ve adayi belli bir zamanda bir araya getirmek gii¢ olabilir

seklinde siralanabilir.

1.1.3.3.3. Degerlendirme Merkezi

Degerlendirme merkezi yontemi, temelde adaylarin mevcut davramglarinin izlenmesine ve
gelecekteki davramigi igin Ongoriide bulunulmasina firsat1 veren, gesitli simiilasyonlar ve

asamalardan olugan gok kapsaml:i bir miilakat ve degerlendirme sistemidir.

Degerlendirme merkezleri(Assessment Centers) uygulama olarak cesitlilik gosterse de
kullannrm amaci temelde aymdir. Uzun, zahmetli ve yiiksek maliyetli bir siire¢ olan
degerlendirme merkezi metodu kurumsal girketlerin uygulamaya yeni bagladif1 kimisinin de
uygulamak i¢in damgmanhik aldigi bir miilakat sistemi ve ¢aliganlarin kurumsal etkinlikle
ilgili kisisel davramglarim ve yetkinliklerini degerlendirmek igin kullanilan bir prosediirdiir®.

Tiirkiye’nin birkag yildir tamdigi, gelismis iilkelerin ise neredeyse 40 yildir uygulamakta
oldugu bir yéntem olmakla birlikte, iilkemizde de gelecekte sik¢a kargilagacagimiz bir siireg
olma yolunda ilerlemektedir.

2 George C. Thornton, Assessment Centers in Human Resorce Management, 3. ed., Addison-Wesley
Publishing Co., 1992, s.1.

UK SEKU\:HU;M AUBULL
e \\\\mmmu MERKEZL



19

1.1.3.3.4. Yetkinlik Bazh Miilakatlar

Yetkinlikler kisinin gorev ve sorumluluklarmi yerine getirebilmesi i¢in gerekli olan teknik
vasiflari1 igermektedir. Bu nedenle ise uygun adaymn bulunabilmesi i¢in 6ncesinde, is
tanimlarinin olusturulmug olmasi ve bu ig tanimina gore gerekli yetkinliklerin belirlenmesi
gerekmektedir. Farkl pozisyonlar igin farkh yetkinlikler s6z konusu olacaktir ancak kisilerin
is yasammna uyum saglayabilmesi igin bir takim temel yetkinliklere sahip olmalar
gerekmektedir. Temel yetkinliklere rnek olarak®?;

e Takim galigmasi,
e Miisteri ve kalite odaklilik,
e Karar alma

yetkinlikleri verilebilir.

Yetkinliklerin Sl¢iilmesinde gok ¢esitli yontemler kullanilmakta ve bunlarin 6lgiilmesi bir
nevi miilakat teknigi halini almgtir. Yetkinlik bazhi miilakatlar, davramgsal miilakat teknigine
dayanmakta ve adaylann gegmiste gOsterdigi davramsglara dayanarak, gelecekte gdsterecek
oldugu davramglarin tahmin edilmesine imkan saglamaktadir bu agidan degerlendirme
merkezi yontemi ile aym ¢ikis noktasina sahiptir. Yetkinlige dayali miilakat, en giivenilir ve
dogru sonuglarin verildigi bir miilakat tiiriidiir®,

Yetkinlige dayali miilakatlarda sorulan sorulara ek olarak, karar verme yetkinligi ile ilgili
asagidaki sorular gosterilebilir’;

v" Bu pozisyonda kararlanmzin sorumlulugunu alma yeteneginde ve onlar savunmaya
hazir olmamz gerekir. Liitfen ¢ok zor bir karar vermek zorunda kaldigimz bir durumu

ve bunu insanlara nasil agikladiginizi anlatimz.

3 Yetkinlikler ve Bilgi Toplama Yéntemleri, HR DERG1/4/2003, www.hrdergi.com, (09 Subat 2004)

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

* Osman Bayraktar, insan Kaynaklar Yénetiminde Yetkinliklerin Kullamimas: ve Bankacihk Sektoriinde
Bir Vaka Arastirmasi, Basilmarmg Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002 s.185.
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v’ Durumu etkileyen kosul ve faktérler nelerdi?

v Yanlhg anlagilmanizin sonuglari neler oldu ve bunu nasil diizelttiniz?

v" Bunu nasil izah ettiniz?

v’ Direnmeler ile nasil basa ¢iktiniz?

v Sonug ne oldu?

Dogal olarak bu tip sorular daha énce ig tecriibesi olmus adaylara sorulur. Okulundan yeni

mezun olmus, tecriibesi bulunmayan adaylara da yagsamlarindan 6rnekler vermeleri istenebilir.

1.1.3.3.5. Star Yontemi

Bu yontem de daha ¢ok sorularin nasil olmasi gerektigi yoniinde tasarlanmig ve kanit aramaya
yonelik bir yontemdir. Davramig odakl1 miilakat tekniginde oldugu gibi gegmis davraniglarin,
gelecegin ipuglarimi verdigini savunulur, yani temelinde yetkinliklerin 6lgiilmesi s6z
konudusudur.

STAR

Situation-Durum

Task-Gorev

Attitude-Davranig

Result-Sonug¢

Adaylarm belirli durumlarda, goérevlerine gére hangi davramglan sergiledikleri ve ne tiir
sonuglar elde ettikleri test edilir, olas1 durumda olmasi gereken yani 6nceden belirlenen model
davranigla karsilagtirilir ve adayin ige uygun olup olmadigina, yahut hangi pozisyon igin daha
uygun olduguna karar verilir.
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1.1.3.3.6. Cahyma Arkadasi Grubu

Bu yontem, son yillarda gittikge daha fazla 6nem kazanan ekip / takim anlayiginin eleman
segme sistemine yansimasidir. Bu ySntemde segimin afirlifi, segilecek kiginin birlikte
calisacady ekip iiyelerindedir. Bir anlamda panel ySntemine domiistiidii sdylenebilir. Ancak
buradaki gériismenin asil amaci gruba uyumun dlgiilmesidir. Ekip ¢aligmasi ve proje bazh
islerde kullanimin olumlu sonuglar verdigi goézlenmistir. Bu tiir kiigiik gruplardan olusan is
goriismelerinin amac1 daha ¢ok derinlemesine bir goériigme yapmak veya teknik bilgiyi
6lgmektir. Bu yontem ayrica son ige alim kararini vermeyecekleri halde, bagka ¢alisanlarin da
ige alim stirecinde rol almalarim saglar. En biiyiik avantaji, uzun vadede birlikte galismasi s6z
konusu olan kigilerin dnceden birbirlerini tammalarin1 saglamasidir. Ayrica ¢aliganlarn ise
alim siirecine dahil edilmesi onlar1 motive etmekte, karar mekanizmasinda énemli rol
aldiklarini diistinmelerine olanak vermektedir. Dezavantaji ise fazla zaman almakta, planh

ytiritiilmesi ve degerleme yapilmasi1 daha zor hale gelmektedir?®.
1.1.3.3.7. Siral Goriismeler

Sirali goriismelerde birebir ancak birbiri ardina yapilan birkag gériisme s6z konusudur.
Burada miilakat yapan her kisi, s6z konusu pozisyonun tek bir yéniinii inceler - tecriibe,
teknik bilgi, yonetim becerisi gibi. Sirali goériigmeler de birebir g6riismelerin biitiin
dezavantajlarina sahiptir. Ancak 6zellikle aday sayismin gok olmadigi ve personel ihtiyacinin
acil olmadig1 durumlarda uygulanabilir’.

1.1.3.3.8. Telefon Goriigmeleri

Sonuglan saglikli ancak uygulanmasi zor bir yontemdir. Ozellikle tilkemizde az kullanilan
goriisme tekniklerinden biridir. Kullamlip kullamilmayacagi karan yine pozisyona ve
goriigmeleri yliriitecek olan kigilerin tercihine kalmigtir. Telefon goriigmeleri iki gekilde
kullamlabilir:

. Bunlardan ilki gazete ilaminda verilen telefonlara adaylarin bagvurmasi ve telefon eden

adaylarla gorevliler tarafindan telefonda bir 6n gériigme yapilmasidir.

% Kaynak, s. 157.
?7 Kaynak, s. 158.
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. Ikinci bir alternatif ise bagvuran adaylarin 6zgegmisleri iizerinden bir &n eleme
yapilmasimn ardindan yiiz yiize gériismelere gecilmeden dnce bir ikinci eleme unsuru olarak;
veya 6zgecmiste agik olmayan bazi konulan aydinlatmak amaci ile telefon goriigmelerinin
yiiriitiilmesidir.

Telefon goriismelerinin en biiylik avantaji diger yontemlere gére daha hizli olmasidir. En acil
olarak ihtiyacimz olan bilgileri telefonda 6grenebilirsiniz. Ses tonu, dil hakimiyeti, telaffuz
gibi konularda 6nemli bilgiler verir, ve bu nedenle 6zellikle telefonda miisteri hizmeti veren

birimler igin yapilan eleman alimlarinda tercih edilen bir yéntemdir.
1.2. YETKINLIGIN TANIMI VE ONEMI

Giintimiizde adindan sik¢a soz edilen ‘yetkinlik’ kavrarm hakkinda tam bir fikir birligine
varamayan uzmanlar genel olarak su ifadeyi dogrulamaktadirlar. Yetkinlik, miikemmel
performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlan kapsayan
gozlemlenebilir davramgslardir®®., Aym zamanda yetkinlik, Ingilizce’den ‘competency’
kelimesinin dilimize terciime edilmis halidir. Oxford Dictionary’de ‘competency’ kelimesinin
sifat bi¢cimi olan competent ‘in karsihg1 olarak; ‘%kisilerin bir isi yapmak igin ihtiyag
duyduklar: yetenek, giic ve yetki, beceri, bilgi vs. 'ye sahip olma durumu’ tamimi verilmektedir.
Yonetim bilimi ile ilgili Tiirkge metinlerde ‘competency’ nin karsih@ olarak; yeterlilik,
yetkinlik ve liyakat kavramlari kullamlmugtir. ‘Yetkinlik’ kelimesinin sifat bigimi olan
‘yetkin’ kelimesine, TDK Tiirkce Sozliik; ‘gerekli olgunluga erigmis, kamil, miikemmel’
karsiliklarim1 vermektedir. Biiylik Larousse S&zlliik ve Ansiklopedisi’nin yetkin, liyakat ve
yeterlilik kavramlart ile ilgili tammlar1 §6yledir®:

. Yetkin: Kendisinden beklenen tiim nitelikleri tagiyan, kusursuz, eksiksiz bir kimse ya
da bir sey igin kullanilir; miikemmel.

L Yetkinlik: Yetkin olma durumu; yetkin olan kimsenin, bir seyin ézelligi.

° Liyakat: Bir kimsenin bir igi bagarabilmesini saglayan nitelikleri; yeterlilik, ehliyetli.

2 Mehmet Cemil Ozden, Yetkinlik “In”, Is Analizleri “Out”, www.insankaynaklari.com, (16.12.2004)
¥ Bayraktar, s.2.
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° Yeterlik: Bir is igin gerekli bilgi ve beceriye sahip olma durumu; ehliyet.

° Yeterlilik: Yeterli olma durumu.

Competence kelimesinin tam olarak Tiirkgelestirilmis hali ‘kompetan’ olarak da
kullamilmaktadir. Kompetan, ‘uzman’ ve ‘yetkili’ anlamina gelmektedir. Sézliik ve kelime
anlamlanmn diginda, y6netim literatiiriinde yetkinligin tamiminda tam bir uzlagma yoktur. Bu
tanimlardan bazilari®®;

Yetkinlik; bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon, inanglar, degerler ve ilgilerin bir

karigimdir,

o Yetkinlik; bir isteki yiiksek performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve
6zelliklerdir,

o Yetkinlik; glidii, karakter, kisilik, tutum, deger, i¢erik bilgisi veya kavrama becerisi ve
iistiin bagarih olanlan ortalama performans gésterenlerden ayirmak iizere giivenilir bir
sekilde oSlgiilebilen diger kigisel 6zelliklerin bir birlesimidir,

e Yetkinlik; is amaglarim gergeklestirmede kullamilan 6lgiilebilir is- aligkanliklarimn ve
kisisel becerilerin yazili tammudar.

seklinde siralanabilir. Yetkinlik kavraminin, birgok farkli kullamm alanlar1 da vardir.
Bunlardan bazilar sunlardir':

e Psikologlar; insanlarin yeteneklerini 6lgmek ve gézlemlenen davramglarin ne derece o

insanin &zelliklerini ve kapasitesini yansittifin1 bulmak igin bu kavramla ilgilenmisgtir.

% Mehmet Cemil Ozden, Yetkinlik In, Iy Analizleri Out, www.insankaynaklari.com, (01 Subat 2004)
*! Erkan Tozluyurt, Bir Uretim igletmesinde iletisim Yetkinliginin Degerlendirilmesi, www.isguc.com, (01
Subat 2004), s.1.
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e Yonetim uzmanlary;, gahisanlarin performansim gelistirmek yoluyla 6rgiit amaglarina en
iyi sekilde nasil ulasacafim tammlamak amaciyla uygulanan fonksiyonel ¢6ziimlerde
kullanmugtir.

o Insan kaynaklari yéneticileri bu kavrami, segme yerlestirme, egitim, degerlendirme,
terfi, ticret ve 6diil yonetimi, personel planlama gibi insan kaynaklar1 fonksiyonlari
arasinda stratejik bir yon birli§i saglamak amaciyla, teknik bir arag olarak
kullanmuglardir.

o Ogretim tasarimcilary; yetkinlikleri, tiim egitim tasarim ve degerlendirme siireglerinin
hareket noktasi olarak gdrmiiglerdir. Daha makro gergevede kavram, profesyonel
hayatla okul hayati arasinda iligki kurulmasinda ve &6grencilerle ¢aligacaklar1 alanla
ilgili becerilerin kazandinlmasinda yardime: olmugtur.

o Siyasi partiler, politikacilar, sendikacilar, ve diger isgi-isveren gruplari, kavram,
iggiicii piyasasinin etkinligini artirmak igin kullanmiglardir.

Yetkinlik kavraminin y6netim literatiirtine girmesi 1960’ larin sonlarina, 1970’lerin baglarina
denk gelmektedir. Geligmis iilkelerde yetkinliklerle yénetim ve yetkinlik modeli kavramlari
uzun yillardir organizasyonlarin giindeminde olmakla birlikte; gelismekte olan iilkelere
bakildiginda bu kavramlarin yeni yeni yerine oturmaya bagladifi goriilmektedir; Grnegin
Avustralya’da hemen her sektdrde ve kamuda yetkinlik bazh sistemler kullanilmaktadir.
Cin’de ise Ozellikle gok uluslu sirketlerin kendi uygulamalarim1 lokal operasyonlara

uyarlamasi sayesinde yetkinlik kullanimi hizla yayginlagmaktadr.

Giinlimiizde ise yetkinliklerle yonetim anlayig1 isletmeleri farkli boyutlarda diisiinmeye
zorlamaktadir. Bagarili isletmelerin yOneticilerinin zamanlarimin %50’sini girketin insan
kaynagimi degerlendirmek, gelistirmek ve segmek igin harcadifi ve bunu yaparken de
yetkinlikleri kullandig1 bilinmektedir®?.

Yetkinligin 6nemi isletmeler agisindan oldukga biiyiiktiir. Yetkinliklerin igletmelere stratejik
bir hizalanma sagladif1 kabul edilmektedir. Bunun nedeni, yetkinliklerin belirlenme prosesi,

32 Tugba Cortelekoglu, Yetkinlikler, www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=1946-64k, (02
Subat 2004), s.1.
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isletmenin ulagmak istedii vizyonuna, yerine getirmekle yiikiimlii oldugu ana gorev olan
misyonuna ve bu misyona ulagirken olusturmasi ve uygulamasi gereken stratejilerine baghdir.
Vizyon/misyon stratejilerin belirlenmesi siireci aslinda igletmenin basarili olabilmesi i¢in; ana
amacinn, temel degerlerinin, temel yetkinliklerinin, stratejik énceliklerinin ve kritik bagar
faktorlerinin tespiti stirecidir. Yetkinlikler de iste bu siirecin hemen bir uzantis1 olarak
isletmeyi olusturan insanlarin sahip olmasi gereken (iistiin bagariyr saglayacak) faktorler
olarak belirlenmelidirler; ¢linkii yetkinliklerin tespiti siirecinde ilk baglangi¢ noktasi
isletmenin stratejik planlama siireci olmalidir®.

Yetkinlikler, dogru kisileri ise almayi, yiiksek performansh galiganlar1 ayirt etmeyi ve onlar
elde tutmayi saglar; bu sayede de ciddi bir rekabet avantaji kazanmasina neden olur. Omegin;
Microsoft ve General Electric iistiin performansh ¢aliganlan yetkinlikler yardimm ile ayirt
etmek ve elde tutmak suretiyle basariyr kucaklayan sirketlerin baginda gelmektedir.

Yapilan bir aragtirmaya gére ortalama bir ¢alisan ile yiiksek performansh bir galiganin
verimliligi arasindaki fark, bu konuya verilmesi gereken énemi géstermektedir. Bu fark, iist
yonetim seviyesinde +%48, orta kademe yoneticiler ve uzmanlarda +%32 ve diger

calisanlarda +%19 kadar oldugu tespit edilmistir**.

Yetkinlik, bir igin yapilmasi igin gereken tiim bilgi birikimi, ydntem, arag ve iletisimden
olusur. Hangi yetkinligin ¢alisanlarin verimliligi i¢in daha 6nemli oldugu, bu yetkinligi
kullanacak ¢alisanin, ¢aligma ve kigisel 6zellikleri ve yeteneklerinin biitiiniine baghdir.
Yetkinlik dendiginde yanlig bir gekilde, bir is igin gerekli olan, bir isletme iginde pek az kisiye
Ozgii kabiliyetler anlagilmaktadir. Bu kisiler, ¢cogunlukla da iist diizey yoneticiler olarak
anlagilir. Diger calisanlar da bu ayirt edici yetkinliklerin onlan {ist yonetime ylikselttigine
inanmaktadir. Halbuki bilgisayar1, interneti kullanabilme becerisi, telefonda miigteri ile
profesyonel bir gekilde konugmak, kurumsal kiiltiire uyum saglamak da bir yetkinlik olarak
tanimlanabilmektedir®®. Bu nedenle de yetkinlik kavramina sadece belirli kisilerin 6zelliklede
{ist kademe ¢aliganlarinin sahip oldugu diisiincesi yanligtir.

3 jlhan Ozdiller, Neden Yetkinlikler?, HR DERGI/9/2001, www.hrdergi.com, (04 Subat 2004), s.1.
¥ Cortelekoglu, s.1.
%5 Phil Farrel, 21.Yiizyil i¢in Gerekli Yetkinlikler, www.insankaynaklari.com, (04 Subat 2004).
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Yetkinlik Bilegenleri

Yetkinlik bilesenlerini; bilgi, beceri, tutum, gézlenebilir davraniglar, iistiin performans olarak

siralayabiliriz ¢

Bilgi: Belirli bir konuda yetkin olabilmek igin, 6ncelikle o konu hakkinda bilgi sahibi
olmak gerekir; 6regin ‘ekip ¢alismasi’ konusunda yetkin olmak isteyen bir bireyin,
ekip ¢aligmasimin Ozellikleri hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekecektir. Bu bilgi,
deneyim yoluyla kazanilabilecegi gibi egitim yolu ile de kazamlabilir.

Beceri; Giig sanilan, ustalik isteyen bir isi yapabilme yetisidir. Bir konuda beceri
sahibi olmak igin de o konuda yetenekli olunmas1 geregi agiktir. Bu yetenek bireyde
dogal olarak bulunabilecegi gibi, sonradan da kazamlabilir. Sonradan kazamilan
becerilerde deneyimin etkisi biiyiiktiir. Bilgi daha ¢ok egitimle kazamlirken beceri
yaparak, yasayarak, kisaca deneyimle kazanilir ve gelistirilir.

Tutum: Bireyin belirli kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde olugturdugu
diizenlenmig bir inang ve diiglince sistemdir. Bireyin bir konu ile ilgili tutumu, o
konudaki davranigini sekillendiren 6nemli bir 6gedir; 6rnegin, bireyin ekip galigmast
konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o konuda beceri kazanmig olmasi, o konuda
yetkinlesmesi i¢in yeterli olmamaktadir; ¢linkii bireyin bilgi ve becerisinin
g6zlemlenebilir davraniga doniistiiriilmesi gerekmektedir. Bunun igin de bireyin ekip
caligmasi konusundaki tutumu 6n plana ¢ikmaktadir. Eger birey ekip ¢aligmasim,
igbirliginin sinerjisinden yararlanarak daha bagarili sonuglar alma olarak algilarsa bilgi
ve becerisini o y6nde kullanarak davramga déniistiirecek, tam tersine bagkalarimn
kendi performansim diigiirecegi yoniinde bir diiglince sistemi geligtirmigse

davramglarinda bu konudaki bilgi ve becerisi kullanim alam bulamayacaktir.

Gozlenebilir Davramglar: Biitiin yetkinlik ifadeleri gozlenebilir davramglar {izerine
kurulmugtur. Yetkinliklerin bir arag olarak kullamlabilmesi i¢in 6lgiilebilmesi, bunun
i¢in de g6zlenebilir olmas: gerekir.

36 Zuhal Sakici, Yetkinlikler ve Yetkinlik Bazli insan Kaynaklar: Sistemleri, Tiirk Hava Yollar’nda Bir
Uygulama, Basilmams Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003 s 19-20.
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e Ustiin Performans: Davramg sonuglarmm ortalama performanstan daha fazla basari

saglamasidir.

Yetkinlikler, sadece miikkemmel performansi ortaya gikaran davraniglan igerirler. Bu nedenle,
yetkinlik kavrami ¢ergevesinde, bilgiye bagl olarak, bilginin bagar1 yaratacak sekilde
uygulanmasim saglayan davramislar ele almr. Aym sekilde becerilerin de bagar1 saglamak
i¢in nasil ortaya konulacaklari 6nem kazanwr. Diger taraftan, yetkinlikler her ne kadar
kendileri i motifleri olmasalar da, motiflerle ilgili belirgin davramglar ortaya ¢ikarirlar.
Asagida Tablo 1.2.’de yetkinlik bilesenlerinden bilgi, beceri ve tutumun nasil yetkinlik haline
geldigi goriilmektedir.

Tablo 1.2. Bilgi, Beceri, Tutum ve Yetkinlik

BiLGi

BECERI

Pazann fiyatlandirme
dinamiklgrini bilme.

qui iirtin

projesi
haziayabilme

Pazarfiyalandima:

dinemikler anlayarak
rekeabetgi fiyatlandima.
maodelleri geligtirir.

Yeniiirin prajeteri

/- hazrlayarak pazardefark
yaratacak gekilde
kofiumlandinr.

YETKINLIK

Tim tanhhiitetni zamaninda
yerine getirir.

Miikemimelig yapmaisteline
sehip Gling

TUTUM

Kaynak: Zuhal Sakici, Yetkinlikler ve Yetkinlik Bazh insan Kaynaklan Sistemleri, Tiirk
Hava Yollar’nda Bir Uygulama, Basilmamg Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2003, s.21.
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Bu ortak noktalardan hareketle, yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt
edici olan bilgi, beceri ve tutumlan kapsayan gozlemlenebilir davramglar olarak
tammlanmaktadir. Temelde yukaridaki tanimlamadan g¢ok farkli olmayan bagka bir yaklagim
da yetkinlikler ‘¢ikt1 yada kalite standardi’ olarak tanimlanmaktadir. Buna gore, en diigiik ve
en yliksek kabul edilir performans diizeyleri tanimlanarak standart hale getirilir ve galiganlar

bu iki {i¢ nokta arasmda dagitilir’’.
1.2.2. Yetkinliklerin Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Iliskisi

Son yillarda yetkinliklerin &neminin arttigindan daha énceki béliimlerde bahsedilmistir. insan
kaynaklar1 y6netimi alaminda ise yetkinliklerin son yillarin en biiyiik atilimini, personelin
yetkinlikleri ile firmanin rekabet gicti arasindaki baglantinin kurulmasi seklinde olmustur.
Daha 6nceleri, insan kaynaklar1 konusunda genel ve soyut 6nlemler alimrken ve “6nce insan”
diisiincesi yalmiz bir slogan olarak kullamilirken, giintimiizde analitik, ayrintih ve odak
noktasina insam koyan bir anlayis gii¢ kazanmaya baglamistir.

1990 oncesi dénemde, personelin yetkinlikleri galigkanlik, i disiplini gibi kategorilerde
degerlendirilirken, bugiin bilgi, beceri ve davranig 6zellikleri gok daha ayrintili bir bigimde
cle alinmaktadir. ise ahmda beklenen yetkinlikler, personelin kendi kisisel gelisimlerine daha
fazla 6nem vermelerini saglamaktadir. Yetkinlik diizeyindeki her artig, her birikim de
firmamn rekabet giicti bilangosunun aktifine yazilacaktir’®,

*7 Sakicy, 5.21.
* Faruk Tiirkoglu, 2001’ Dogru Insan Kaynaklar1 Aragtirmast, istanbul: Arthur Andersen, Human Capital,
2000, s.21.
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Asapida Tablo 2.1°de Isletmelerin gesitli uygulama alanlaninda yetkinlikleri kullanma

ylizdeleri ve siireleri goriilmektedir.

[Uygulama Alam IIC:elisme <1yl 1-2 yl 3-5 yil > 5 yil

alinde
Eleman Se¢imi %29 %26 %29 %12 %3
|Perfonnans Yonetimi %33 %25 %28 %11 %3
psgitim ve Gelistirme %44 %14 %25 %10 %7
Ucret Y6netimi %52 %17 %21 %7 %2

Tablo 2.1. Yetkinlik Bazli insan Kaynaklarina Ait Siireler
Kaynak: Erkan Tozluyurt, Bir Uretim Isletmesinde Iletisim Yetkinliginin Degerlendirilmesi.

www.isguc.com s.3.

Tablo 2.1.’de goriildiigii gibi yetkinlik kavram, igletmelerin insan kaynaklari fonksiyonlarinin

hemen hemen hepsinde, gelismekte olan bir kavram haline gelmistir.

Yetkinliklerin 6neminin ve kullanmmmn artmasi, giinlimiizde bir ¢ok igletmeye orgiit
yapilarim tekrar gézden gegirmelerine imkan saglamistir. Yetkinlikler, insan kaynaklari
y6netiminin ana merkezinde yer alir ve yetkinlik uygulamalan, kilit personel faaliyetlerinin
biitiinlestirilmesi ve tutarli bir insan kayna$i yOnetimi bagaris1 i¢in ¢ok degerli bir zemin
olusturmustur.

1.2.3. Yetkinliklerin Degerlendirme Merkezi Yontemindeki Etkisi

Giiniimiizde insan Kaynaklan Yé6netimindeki hemen hemen tiim siiregler yetkinlikler iizerine
kurulmaktadir. Bir iste yliksek performans gostermek icin gerekli olan yetkinliklerin
saptanmasi ve is analizlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen bu yetkinlikler Insan
Kaynaklann Yénetiminde ige alim, performans degerlendirme, kariyer planlama ve terfi gibi
pek cok siiregte kullamlmaktadir. Kisilerin bu yetkinliklere ne kadar sahip olduklarinin
saptanmas1 agamasinda ise degerlendirme merkezi uygulamalan kullanilmaktadir.
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Degerlendirme merkezi uygulamalan, yapilan aragtirmalara gére yetkinliklerin, &zellikle de
yonetsel yetkinliklerin, degerlendirildigi en popiiler ve en gegerli yéntemlerden bir tanesi
olarak goriilmektedir™®.

Degerlendirme Merkezleri'nde amaglanan mevcut davramglari temel alarak gelecekteki
davramisi tahmin edebilmek oldugundan olusturulan is profillerine uygun davramslarin
sergilenmesi beklenmektedir. Goériigmelerde, adaylarin - da yetkinlik profilinin 6nceden
belirlenen i§ analizi sonuglarindaki yetkinliklerle tutarlilik gostermesi beklenmektedir. Bunu

test edebilecekleri birgok yontem de 6nceden belirlenmektedir.

Bu y6ntemler, isin kapsayacagi durumlan i¢eren “simiilasyonlar” yani is benzeri ortamlarla
hazirlanmug panel goriigmeler, vaka ve sunum g¢aligmalarim igermektedir. Bu tiir yontemlerde
adaylarin birbiri ile nasil iletisim iginde olduklarim da gézlemek miimkiin olmaktadir.
Genellikle birden fazla degerlendirici ve kurum i¢in ¢ok &zel pozisyonlarda birim veya kisim
yoneticileri de degerlendirme siirecine katilmaktadir. Bu yéneticilerin de bu tiir miilakatlar
konusunda &nceden efitim almig olmasi, gériismelerin daha saglikli sonuglar vermesine
imkan saglamaktadir. Miilakatlarin sonunda son karar ¢esitli degerlendirmelerin sonucunda
hazirlanan raporlar dogrultusunda verilmektedir. Burada iizerinde 6nemle durulmas: gereken
bir diger konu da uygun yetkinliklerin nasil ve kimler tarafindan belirlenecegidir.

Insan kaynaklar y6netimi anlayig farklihginin diginda birgok yeni ydntemi de beraberinde
getirmigtir. Bunlardan biri de kisilik envanterlerinin olugturulmasi ve kisilerin yetkinliklerinin
Olglilmesi sistemidir. Bunu uygulayan birgok damgmanlik ve egitim firmasi1 Tiirkiye’de de
faaliyet gostermektedir. Bu siireglerin olugturulmasi genellikle Avrupa ve Amerika’da
uygulanan sistemlerin uyarlanmasiyla ger¢eklestirilmektedir.

Bu modellerden biri 6zellikle giiniimiizde sirketlerin degerlendirme merkezi
uygulamalarindan 6nce adaylar hakkinda detayh bilgi sahibi olabildikleri PFQ-R(Personality
Factors Questionaire Revised) kuramdir. PFQ-R, kisilik kuramlarindan en yeni
yaklasimlardan biri olan bes faktér modelinden yola ¢ikarak tasarlanmigtir*®. Bu model daha
detayh olarak II. béliimde ele alinacaktir.

3 Thornton, s. 42.
4 www.insanbilim.com.tr/hizmetler_olcme sm1.htm (17.11.2004)
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IKINCi BOLUM
2.1. DEGERLENDIRME MERKEZi UYGULAMASI

Degerlendirme Merkezi uygulamalari agirhikh olarak ige alim siireglerinde dogru kisilerin
dogru pozisyonlara yerlestirilmesi amaciyla kullamilmakla birlikte, mevcut galiganlara yonelik
olarak terfi, kariyer planlama ve O&zellikle de giiglii ve gelismesi gereken alanlarin
belirlenmesinde etkin olarak kullamilmaktadir. Degerlendirme merkezi uygulamalari, gegitli
durumlarda, bu konuda egitim almig gézlemciler tarafindan belirli davraniglarin gézlenmesine
dayanir. Her bir degerlendirici, 6zel olarak gelistirilmis degerlendirme simiilasyonlarindan
dogan davramslarla ilgili yorumlarim yapar ve siirecin sonunda, tiim degerlendiriciler bir
araya gelerek bu yorumlarim paylagirlar. Bu fikir paylasmm, degerlendirme merkezinin
Olgmeyi amagladigi boyutlar ve yetkinlikler tizerinden adaylarin performanslarinin
degerlendirilmesi ile sonlanir. Degerlendirme Merkezi metodu, hem kagit-kalem testlerini
hem de adaylarin karmagik olaylar sirasinda davramsglarin izlenilmesine olanak veren,
egzersizleri kullanarak aday hakkinda daha biittinsel bir fikir edinmeye firsat verir*.

Degerlendirme merkezi uygulamalari, yapilan aragtirmalara gore yetkinliklerin, 6zellikle de
yonetsel yetkinliklerin, degerlendirildii en popiiler ve en gegerli yéntemlerden bir tanesi
olarak goriilmektedir. Dolayisiyla Degerlendirme Merkezi eleman segme ve degerlendirme
stirecinde dogru aday1 belirlemek, pozisyona atanacak en uygun ¢aligam saptamak, dogru ve
etkin bir performans degerlendirmesi yapmak igin miimkiin olan en detayh incelemelerin
yapildig1 bir uygulamadir. Ise alim, performans degerlendirme, kariyer planlama ve mevcut
insan kaynaZinin firma hedefleri dogrultusunda degerlendirilmesi siireglerinde, adaylarin ve
¢ahisanlarin yetkinliklerini ig benzeri ortamlar yaratarak Sl¢iimlenmesinde kullamlmaktadir.

Degerlendirme Merkezi uygulamalan diger yontemlerle karsilastinldifinda adaylarin giiglii
ve gelisime agik yonlerine iligkin kapsamli ve derinlemesine bilgilere ulagilmasim saglar.
Uygulamalar genellikle firmanin simdi ve gelecekte hedefledigi liderlik rollerini goz 6niinde
bulundurarak istenen temel davramsglari kapsamli bir yetkinlik analizine dayanarak &lgmeyi
icermektedir. Beklenen davramslar ve firmamin yapisi hakkinda bilgi sahibi deneyimli

41 Yegim Ozlale, Bir Olgme ve Degerlendirme Yaklagim Olarak “Degerlendirme Merkezi”,
www.dbe.com.tr (05.04.2003)
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uzmanlardan olusan degerlendiriciler Degerlendirme Merkezleri siiresince yiiksek derecede
etkilesim gerektiren degerlendirmelerden sonra belirlenmis firma hedefleri dogrultusunda
adaylarm ige alimlarmdan kariyer planlamalarina kadar olan siireci kapsayan 6nemli kararlar
almaktadirlar.

Degerlendirme merkezlerinin olusumunun temeline bakacak olursak; ySnetim anlayiglarinin
insan kayna@ina ve insan psikolojisine odaklanmasiyla siireg islerligini kazanmigtir. Insan
kavramm y6netimin kar amaci ve vizyonunun basarili olmasinda temel etken varliktir. Dogru
ige alm kurum igin iyi bir baslangicin temelini olusturdufundan bugiin degerlendirme
merkezi yontemi anlamim ve Snemini yapilan seminer ve egitim programlariyla giderek

arttirmaktadir.

2.1.1. Degerlendirme Merkezinin Kullanim Amaglan

Segme ve degerlendirme siireglerinde kullanilan Degerlendirme Merkezleri'nin
kullanilmasinin temel amaci, adaylarn giiclii ve gelisime agik yonlerinin tarafsiz bir gekilde
saptamaktir. Degerlendirme Merkezi siirecinin en 6nemli 6zelligi adaylarin performanslarim,
olugturulan is benzeri ortamlarda gozlemleme olanag saglamasidir. Is benzeri ortamlarin
olusturulmasina da simiilasyonlar eslik etmektedir. Bir nevi degerlendirme merkezinin
temelinde simiilasyonlar etkindir de denilmektedir. Temel amag yaratilan ig simiilasyonun igin
gergeklesecegi ortam kosullarimi dogru olarak yansitmasidir ¢iinkii i ortamu igin kendisi ve
isin yapildi1 kosullarla bir biitiindiir ve adayin performansimin en iyi 6lgiilebilecegi ortamdir.
Omegin adaym “sorun ¢ozme” boyutunda gosterdigi performans boyutu Slgmek igin
kullamlan egzersiz tipine baglidir. “Sorun ¢6zme” boyutu ise takim g¢aligmasinda farklh
Slgiiltirken, bireysel anlamda fakl &lglilmektedir. Burada farki gozlemleyebilmek i¢in de
simiilasyonlarin niteliginin dogru belirlenmesi gerekliligi 6nem kazanmaktadir.*?.

Burada onemli olan bir diger husus da kiginin ilgili yetkinliklere uygunlugunun

degerlendirilmesi, gliglii ve gelismesi gereken yonlerinin saptanmasi ve belirlenen bu y6nlerin

“2 Dennis A. Joiner, Introduction: What are Assessment Centers, Public Personel Management Volume 31,
No.2, Summer 2002, s.182.
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gelismesine yonelik hareket planlarinin olugturulmasidir. Degerlendirme Merkezinin genel

gzellikleri®’,

° Is ortaminda kargilagilan olaylan, problemleri simiile eden araglar ve galigmalar,

° Birden fazla ve farkli degerlendirme teknigi,

. Katilmcilarin  birden fazla degerlendirici tarafindan g6zlemlenmesi yoluyla

degerlendirilmesi,

. Her yetkinligin birden fazla durumda / ¢aligmada gézlemlenmesi,

. Yiiksek performansin elde edilmesi igin gerekli olan yetkinlikler dogrultusunda

degerlendirme,

o Standart degerlendirme kriterleri ve degerlendirme yontemleri.

Bu 6zelliklere baktigimizda, Degerlendirme Merkezinin kullanim alanlarim genel olarak su
sekilde sayabiliriz.

. Eleman ve Ise Alma Kararlar,

. Caliganlarin Kariyer Y6nlendirmelerine Iliskin Veri Saglamak,

° Calisanlarin kariyer potansiyellerin objektif olarak 6lgiilmesi ve kariyer yollarinda
ilerlemede firsat esitliginin saglanmasi,

. Ustiin yetenekli, ileride liderlik kademesine gelecek ¢alisanlarin belirlenmesi ve
y6nlendirilmesi,

. Terfi ve tayin Kararlari,

“Ash Colley, Degerlendirme Merkezi Uygulamalarinda Firmaya Ozel Tasarimlar,
www.insankaynaklari.com, (02.05.2004)
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Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi,

Takim / ekip olugturulmasi,

Organizasyon geligtirme,

Kisisel Gelisim Planlamasinin kurum ihtiyaglart dogrultusunda belirlenmesi.

Bu uygulamalarin gergeklestirilmesinde Psikometrik testler giintimiizde olduk¢a yaygn
olarak kullanilmaktadir. Olgme ve degerlendirme siireglerine getirdigi objektif katkilar da
artik tartigilmamaktadir. Gerek Insan Kaynaklar uzmanlarna gerekse galiganlara veya
adaylara farkli gelen ise Degerlendirme Merkezi ¢ergevesinde kullanilan "simiilasyonlar"dir.
Bu simiilasyonlar, "grup ¢aligmalar1", "rol-oynama (role-playing) egzersizleri" ve
"ajandamdaki isler (in-basket)" gibi farkli aligtirmalardan olugmakla birlikte bu aligtirmalarin
ortak amaci kigilerin davramglanmn gozlemlenebilmesi ve i ortaminda g&sterecekleri
davramglarin bu sekilde ongoriilebilmesidir. Bu alanda yapilan aragtirmalarin sonuglarina

gore asagida belirtilen konular 6nem tasimaktadir®;

. Standart bir Degerlendirme Merkezi siireci degerlendirme &lgiitlerinin agik bir gekilde
yazilmasi,

o Adaylarin bunlardan haberdar edilmesi,

° Acik ve herkes i¢in standart olan bir degerlendirme 6lgeginin kullamlmasi,
o Degerlendiricilerin degerlendirilmesi gereken davraniglar gozleyebilmesi,
. Degerlendiricilerin 6lgiitleri etkili bir gekilde degerlendirmesi,

° Miimkiin ise birden fazla degerlendiricinin gézlem igin yer almasi,

# Ozlale, www.dbe.com.tr (05.04.2003)
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° Adaylarin goriigme talep etme hakkina sahip olabilmeleri,

° Terfi ve transfer gibi durumlarda adaylarin bir degerlendirme yapmalan igin inisiyatif
hakkina sahip olmalari.

Degerlendirme merkezleri ne kadar objektiflik kazamirsa, amacina ulagmadaki bagaris1 da o
denli artacaktir.

2.1.2. Degerlendirme Merkezi Uygulamalar:

Degerlendirme Merkezi kapsaminda farkli yetkinliklerin degerlendirildigi farkli aligtirmalar
uygulanabilmektedir. Miisteri odakhlik, inisiyatif kullanma, takim ¢aligmasi, liderlik veya
strese tolerans gibi yetkinliklerin degerlendirilmesine yonelik olarak grup ¢aligmalar
bunlardan birkagidir.

Degerlendirme merkezinin 6zellikle gelisim alanlarimin belirlenmesi gibi amaglarla mevcut
calisanlara uygulandigi durumlarda katihmecilarin geribildirim almalari ise ¢ok nemlidir. Bu
geribildirim, ¢ahiganlarla bireysel goriismeler yapilarak verilebilecegi gibi yazil olarak da
raporlanabiliyor olmalidir. Burada 6nemli olan kisinin ilgili yetkinliklere uygunlugunun
degerlendirilmesi, gii¢lii ve gelismesi gereken yonlerinin saptanmasi ve belirlenen bu y6nlerin
gelismesine yénelik hareket planlarmin olugturulmasidir®.

Degerlendirme merkezi uygulamalari, ¢esitli durumlarda, bu konuda egitim alnug gézlemciler
tarafindan  belirli davramslarm g6zlenmesine dayamir demigtik dolayisiyla bu
degerlendiricilerin de degerlendirme merkezi kavramim tamamen igine sindirmis kisiler
olmalan gerekmektedir. Her bir degerlendirici, 6zel olarak geligtirilmis degerlendirme
simiilasyonlarindan dogan davraniglarla ilgili yorumlarin1 yapmakta ve siirecin sonunda, tiim
degerlendiriciler bir araya gelerck bu yorumlanm paylagmaktadirlar. Bu fikir paylagim,

degerlendirme merkezinin  Slgmeyi  amagladift  yetkinlikler iizerinden adaylarin

* Judith Collins, Personal Selection Methods: Assessment Centers, www.hr-guide.com (11.04.2004)
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performanslarmn degerlendirilmesi ile sonlanir. Bu siirecin degerlendirme merkezi olarak

diisiiniilebilmesi igin gerekli olan tiim elementler sunlardir®:
2.1.2.1. i§ Analizleri

Is analizi faaliyetleri isletmelerdeki, islerin icerdigi gorev, sorumluluk ve calisma kosullarim
belirlemeye yonelik ¢abalart kapsamaktadir. Bu ¢aligmalarda i tanimlanmasinin yam sira isi

yapacak olan kigide bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler de belirlenmeye ¢alisilir®”.

Degerlendirme merkezinde neyin degerlendirileceginin belirlenmesi stirecin en Snemli
boliimii oldugundan, igin gerektirdigi boyutlarin, yetkinliklerin ve igteki basarinin 8lgiitii olan
is performansimn analizi yapilmalidir. I§ analizlerinin tipi ve derinligi, degerlendirmenin
amacina, igin karmasikhgma, is hakkmdaki 6n bilginin yeterliligine ve uygunluguna, ayrica
daha 6nce i analizi yapilmis olan islerle benzerligine gore degisir. Eger s6z konusu is ile
ilgili boyutlar ve egzersizler, eski is analizlerinde kullanilan arastirmalar ile segilecekse, bu
islerin karsilagtinlabilirligi ve genellenebilirligi ile ilgili bilgi saglanmahidir. Hedef boyutlar,
organizasyonun vizyonu, degerleri, stratejileri yada hedeflerinin analiz edilmesi sonucunda da

ortaya ¢ikarilabilir.

Degerlendirme merkezi uygulamalarinda degerlendirilecek yetkinlikleri belirlemek igin
yetkinlik modelleme prosediirleri de kullanilabilir. Bunun i¢in ister yetkinlik modelleme
prosediirleri, ister iy analizleri kullanilsin, degerlendirme merkezi uygulamalarinda

gozlemlenebilecek davramg kategorilerinin ortaya ¢ikmasi 6n garttir.
2.1.2.2. Davramigsal Smiflamalar

Katilmeilar tarafindan gosterilen davramglarin anlamh ve ilgili kategoriler halinde
simflanmas: gereklidir (Srnegin, boyutlar, tutumlar, beceriler, yetkinlikler ve bilgi gibi).
Burada uygulanacak olan birgok kisilik ve psikolojik testlerin bu tiir siniflama uygulamasina
katkis1 olacaktir. Davramigsal smiflamalar 6nceden dikkatle belirlenmeli ve degerlendirici
adaym her davraniginda bunu kriterlerine uygun olarak degerlendirebilmelidir. S6yle ki; belli
is profilleri i¢in belirli tutum ve davramslarin uygunlugu s6z konusudur. Ornegin bir satig-

“S Thornton, 5.57.
4 Kaynak, 5.52.
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pazarlama departmamna alinacak elemaninin kendine giiveni tam, ikna kabiliyeti yiiksek,
strese dayamkli, insan iliskilerinde bagarili olmas1 beklenmektedir. Dolayisiyla bu niteliklere
sahip olmayan birini bu pozisyon i¢in ige alinmasi s6z konusu olmayacagi gibi bu adaym bir
sonraki degerlendirme siirecine katilmasi da ilk bagtan engellenmis olmaktadir. Bu da ige alim

stireglerinde hem zaman hem de maliyet tasarrufunu saglayacaktir.

2.1.2.3. Degerlendirme Teknikleri

Degerlendirme merkezinde kullanilan teknikler, énceden yapilmig is analizleri sonucunda
belirlenen boyutlart degerlendirirken bilgi saglamasi amaciyla dizayn edilmelidir.
Degerlendirme merkezi gelistiricileri, davramiglardan yetkinliklere, yetkinliklerden de
egzersizlere degerlendirme merkezi tekniklerine uzanan bir bag kurmahdirlar. Bu bag, bir
yetkinlik egzersiz matriksine oturtulmahidir. Degerlendirme merkezi geregince tiim adaylarin
da bu siireg konusunda uzman kisiler ve degerlendiriciler tarafindan degerlendirilmesi

gerekmektedir ki uygulanan teknikler hem net hem de giivenilir sonuglar yaratabilsin.

Degerlendirme teknikleri egitimi bugiin birgok damigmanlik firmasinda egitim prosediirii
olarak sgirketlerin Insan kaynaklan birimi ¢ahsanlarina verilmektedir. Degerlendirme
merkezlerinin basaris1 bu teknik bilgilere sahip degerlendiriciler tarafindan saglanacaktir.
Dolayistyla bu uygulamayr baslatmak isteyen tiim firmalarin uygulamada yer alacak
degerlendiricilerini ve kisim ydneticilerini bu konuda donamimli hale getirmeleri
gerekmektedir.

2.1.2.4. Coklu Degerlendirmeler

Degerlendirme merkezi uygulamalannda, birden fazla degerlendirme teknigi kullamlmahdir.
Bunlar, testleri, miilakatlari, envanterleri ve simiilasyonlar1 iceren degerlendirmelerdir.
Degerlendirme teknikleri, isin gerektirdigi yetkinliklerin géstergesi olan davramglan ortaya
¢ikarmak amaciyla gelistirilir yada segilir. Oz-degerlendirme yada 360 derece degerlendirme
bilgileri de degerlendirme bilgileri olarak toplanabilir. Degerlendirme tekniklerinin giivenilir
ve objektif olduklarndan emin olunmast igin pilot ¢aligmalart yapilmahidir. Bu da,
degerlendirme merkezine katilacak aday profiline benzer katilimcilarla deneme uygulamalari

yapilarak saglanabilir.
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2.1.2.5. Simiilasyonlar

Simiilasyon, katilimcilarin o anda var olan ortama davranigsal tepkilerinden yola gikarak ise
iligkin performanslar1 &ngérmek amaciyla dizayn edilmig egzersizler yada tekniklerdir®®.
Simiilasyon &mekleri arasinda, sadece bunlarla sinirli olmamakla birlikte grup egzersizleri,
ajandamda bekleyen isler egzersizleri, miilakat simtiilasyonlari, prezantasyonlar ve veri bulma

egzersizleri sayilabilir.

Degerlendirme teknikleri, degerlendirilmekte olan her yetkinlik g6stergesi olan davraniglar
adayda ortaya cikarabilmek igin yeterli sayida isle ilgili simiilasyonlar1 igermelidir ve her
degerlendirme merkezi uygulamasinda, mutlaka en az bir (yada genellikle birkag) ise iliskin
simiilasyon olmahdir. Simiilasyonlar igin gerekliligine, tiim siireglerine vakif, olugabilecek her

tiirlii engel konusunda tecriibeli kisi veya kisilerce hazirlanmalidir®.

Degerlendirme merkezini dizayn eden kisiler, kullamilacak egzersizlerin miimkiin oldugunca
yetkinlik gostergesi olan davranis ortaya ¢ikartabilmesi konusunda dikkatli olmali ve siireci
cok iyi takip etmelidir. Ayrica, degerlendirme merkezini dizayn eden kisiler, egzersizlerin,
cesitli nedenlere katihmcilardan bazilarma avantaj saglamamasima dikkat etmelidir. Omegin
bazi uygulamalarda tecriibeli aday ile yeni mezun adaymm uygulamada fakliliklar

koyabilecegini bagtan diisiinmeli, degerlendirmede ona gére puanlama yapiimalhidir.
2.1.2.6. Degerlendiriciler

Degerlendirme merkezinin genel 6zellifi olarak her katithmciy1 gézlemlemek ve
degerlendirmek igin birden fazla degerlendirici olmasi gerekmektedir. Degerlendiricilerin
seciminde, organizasyondaki fonksiyonlar1 ve ig alanlar1 g6z Oniinde bulundurulmahdir.
Katilimcilarin  degerlendiricilere olan maksimum orani, kullanilan egzersizlerin tiirii,
egitimcilerin aldif1 egitimin miktari, egitimcilerin tecriibesi ve deerlendirme merkezinin
amaci gibi birkag degiskene baglidir. Genellikle iki katilimciyr bir degerlendirici gozleyecek

sekilde bir oranla, degerlendirici sayisina karar verilir.

“8 Thornton, 136,

® Diana E. Krause and Diether Gebert, A Comparision of Assessment Center Practises in Organizations in
German-speaking Regions and the United States, International Journal of Selection and Assessment, Volume
11, Number 4, December 2003, s.303.
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Se¢me yada terfi amach yapilandirilan degerlendirme merkezlerinde, bir katilimecinin direkt
olarak bagli oldugu yoneticisi degerlendirme merkezinde degerlendirici olarak rol
almamalidir. Burada daha tarafsiz ve degerlendirmenin gidis hattina daha vakif bir

degerlendirici olmasy, siirecin objektif olmasi agisindan énemlidir.

Degerlendirici  egitimine azami O6nem verilmelidir. Bunun igin degerlendiriciler,
degerlendirme merkezine katilmadan &nce kapsamli bir egitim almali ve degerlendirme
merkezi kriterlerine uygun performans g6stermelidir. Degerlendiricilerin dikkat etmesi
gereken hususlardan da bazilan soyledir™’;

2.1.2.6.1. Davramsi Kaydetme

Degerlendirme merkezi uygulamasi sirasinda belirli davranmigsal gézlemleri dogru bir gekilde
kaydedebilmek icin degerlendiricilerin sistematik bir prosediir kullanmalari garttir. Bu
prosediir, el yazisi ile not alma, davramsglar bir gézlem skalasina kaydetme gibi teknikleri
igerebilir. Ayrnica, ¢ok yaygin olmasa da, davramslarin video kasede kaydedilip daha sonraki
bir tarihte analiz edildifi degerlendirme merkezleri de mevcuttur. Bazen bu kayitlarin
adaylara izletilmesi ve hatalarmi neler oldugu ve dogru davramslarin neler olmas1 gerektigi
gibi geri bildirimlerle adaylar bilgilendirilebilmektedirler. Bu her firmada uygulanmamakla
birlikte, adaylar tarafindan ¢ok faydali bulunmaktadir.

2.1.2.6.2. Raporlama

Degerlendiriciler, entegrasyon asamasina gelmeden once, her alistirma esnasinda yaptiklari
go6zlemleri kapsayan bir rapor hazirlamalidirlar. Bu raporlama sistemi tek tip ve entegrasyon

asamasinda goriis farklilifim1 minimuma indirecek sekilde olmalidar.
2.1.2.6.3. Veri entegrasyonu
Davranislarin entegrasyonu, degerlendiricilerden gelen tiim verilerin bir araya getirilmesinden

olusur. Her yetkinligin entegrasyonu asamasinda, degerlendiriciler degerlendirme merkezi

uygulamasindan elde ettikleri bilgiyi ortaya koymali, ancak degerlendirme merkezinin

% Thornton, s. 132.
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amaciyla baglantis1 olmayan bilgileri ortaya koymaktan kaginmalidirlar. Entegrasyon,

degerlendiricilerin ortak kararlar neticesinde tamamlanur.
2.2. DEGERLENDIRME MERKEZININ ARACLARI

Degerlendirme merkezi uygulamalarimin hayata gegirilebilmesi i¢in gerekli olan y&ntem
araglar cesitlilik gostermekle birlikte temelde simiilasyon teknigi iizerinden olugmakta ve

uygulanmaktadir®".
2.2.1. Vak’a Cahsmasi

Is tizerinde kargilagilan bir problem verilerek katilimcidan konuyla ilgili gériisleri, ¢éziim
Onerisi istenir. Goriis ve Oneriler rapor halinde sunulabilecegi gibi bir sunug yapilarak da

sunulabilir,

Miigteri odaklilik, inisiyatif kullanma, takim ¢ahismasi, liderlik veya strese tolerans gibi
yetkinliklerin degerlendirilmesine yonelik olarak grup g¢aligmalar olugturulabilmektedir. Grup
calismasinda 8-10 kisilik bir grup yaklagik 1 saatlik bir zaman igin bir araya gelir. Her bir
katilimciya aligtirmada yapmalan gerekenleri agiklayan y6nergelerin, ahgtirmalarin gegecegi
mekanin/organizasyonun ve Kkisilerin rollerinin tamitildigi agiklamalarin ve dokiimanlarin
bulundugu zarflar dagitilir. Katilimcilar 6nce bir siire grup c¢aligmasina bireysel olarak
hazirlanirlar, daha sonra kendi aralarinda, kendilerine verilen vaka iizerinden tartigir ve en son

olarak da ortak bir grup raporu hazirlarlar.

Tiim bu siireg, gbézlem ve deferlendirme yapma konusunda egitim almig g6zlemciler
tarafindan izlenmekte ve her bir katilimci, her bir yetkinlik i¢in degerlendirilmektedir.
Katilimcilarin izniyle videoya da alinabilen bu uygulamalar, ¢aligma sonrasinda tekrar tekrar
izlenmekte ve degerlendirme siireglerinde ortaya ¢ikabilecek hata paylann bu sgekilde
azaltilmaya ¢alisilmaktadir ¢linkii tlim bu siireglerde her geyin sistemli ve standart olmasi ¢ok
Onemlidir.

3! Colley, www.insankaynaklari.com, (02.05.2004)
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2.2.2. Sunum Cahgmasi

Kisiden verilen bir konu ile ilgili bir sunus yapmasi istenir. Sunus degerlendiriciye yapilir ve
sunusun sonunda degerlendirici katihmciya sunusu ile ilgili zorlayic1 sorular sorarak ve / veya
kargit goriisler bildirerek katilimcimn konuya hakimiyetini, stres ile baga ¢ikma becerisini vb.
6lgmektedir

Grup tartiymast ve gergekleri bulma uygulamalarinda oldugu gibi, adaydan yarim saat
igerisinde bir sunum yapmas: beklenmektedir. Bu defa, adayin dagmik bir yapida verilen
problemi teshis edip olup bitenleri anlayarak bunun hakkinda degerlendiricilerin karsisinda
sunum yapmas1 gerekmektedir. Aday yeterince bilgi verip dogrulari ve yanliglar1 belirttikten

sonra ¢6ziimii sunmakta ve degerlendiricilerin soru sormalarina izin vermektedir.

Bu uygulama kiginin zeka giicii, sosyal becerileri ile istek giicii hakkinda bilgi vermektedir.
Gergekleri bulma uygulamasina benzemekte, farkh olarak gergege uygun bir sekilde planlama
ve Oneriler getirme, yani sentez yetenegi iizerinde odaklanmay: saglamaktadir. Ayrica, adayin
davramig1 da 6nemlidir, baglantilan ¢ok iyi yapip gercegi giizel bir sekilde ifade edebilmesi
gereklidir. Gergekleri bulma uygulamasindan farkli olarak adayin sosyal becerileri ve istek
giicii hakkinda daha fazla bilgi vermektedir.

2.2.3. Lidersiz Grup Tartigmasi

Bir grup katilimcrya (4 — 8 kisi) tamiml bir stire igerisinde ¢dzmeleri igin bir problem verilir.
Katilimcilardan problemi tartigmalar1 ve bir sonuca ulagmalari istenir. Caligmanin sonucu bir
rapor yada bir sunus ile sunulabilir. Grup igerisinde katilimeilara tanimh roller verilebilecegi
gibi kimsenin tanimli bir rolii de olmayabilir.

Adaylardan olusan grubun bir saatlik siire igerisinde kendisine verilen bir problemi ¢6zmesi
istenmektedir. Ideal grup saysi alt: kisiliktir. Adaylarin probleme 6nceden bakmalarna izin
verilmektedir. Degerlendiriciler toplant1 esnasinda adaylar1 gozleyip not almaktadir. Hig bir
degerlendirici toplantiya miidahale etmez ve adaylarin kendi baglarina problemi ¢6zmeleri
beklenmektedir. Adaylara verilen siire sonunda Degerlendirme Merkezi yoneticisi tartisma
sonuglanmamig olsa dahi toplantiyr sona erdirmekte ve her adayin degerlendirmesi her
degerlendirici tarafindan ayn ayri yapilmaktadir. Grup tartigmasi adaylarin problem ¢6zme
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yetenegi, kisiler aras1 hassasiyet, liderlik, iletisim becerileri, takim galigmasmna yatkinhg,
kararhlik gibi 6zellikleri hakkinda bilgi edinilmesine imkan vermektedir.

2.2.4. Rol Oyunlan

Katilimcimnim bir miigteri, ¢alisan, is arkadas: vb. roliinii {istlenmis bir kisi ile ortaya ¢ikan bir
problemi ¢dzmesi istenir. Rol oynayan bir kisi ile aday amaca gére bir iletisim kurmaktadar.
Omegin, satis alaninda, aday satis1 yapan kisi ve miisteri de rol oynayan bir bagka kisidir.
Adaya hazirlanmas: i¢in biraz zaman verilmektedir. Bu y6ntemde, adaydan &6nceden
belirlenmis hedeflere ulagmas: istenmektedir. Egitim almig iki degerlendirici bu uygulamada
adayin degisik boyutlarim lglimlerler.

2.2.5. Gelen Evrak Calismasi (In-basket)

Adaylarin “gelen evrak kutusu”nda birikmis olan evraklari, ¢agrilan, sikayetleri vb. kisith bir
stire igerisinde degerlendirmesi ve konularla ilgili gerekli kararlann almasi, cevaplandirmasi,

igleri delege etmesi beklenir.

Kisiye ¢ok degisik el yazili ve kayith dokiimanlar verilmektedir. Bunlar telefon mesajlan,
kisa notlar, siparisler, kayitlar, sikayet mektuplari, ¢aliganlara ait bilgiler vs. olabilmektedir.
Bunlar dogrudan kendisi ile ilgili olabilecegi gibi, ilgisiz de olabilir. Ne tarz bir tepki
gosterilecegi her zaman net degildir. Adaya 2-3 saat verilip,6niine konulan dokiimanlar ele

almasi ve yazil bir sekilde cevap vermesi istenmektedir.

Bunun o6ncesinde, adaya firma hakkinda bilgi verilerek yardimci olunmaktadir. Sadece
yazdiklarindan degerlendirilecegi sOylenerek adaymn miimkiin oldugunca kapsamhi ve agik
tepkiler gOstermesi saglanmaktadir. Bazen, kii¢iik bir 6n uygulama ile adaya nasil bir
faaliyette bulunmas1 gerektigi gésterilir. Bu uygulama ile adaymn problem analiz etme ve
¢dzme yetenegi, yaraticilik, kigiler arasi hassasiyet, igleri delege etme, y&netim kontroli,
planlama/organizasyon, inisiyatif kullanma, kararlilik gibi 6zellikleri hakkinda bilgi
edinilmektedir.

Bu aligtirma grup ¢alismasindan farkli olarak bireylerin tek baglarina yaptiklar bir ¢alismadir.

Burada degerlendirilebilen yetkinliklerin basinda ise planlama ve organizasyon, analitik
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diiglinme, stratejik bakis agisi, basar1 odakhilhk, delegasyon ve inisiyatif kullanma gibi
yetkinlikler gelmektedir. Kisiye verilen zarflarin igerisinde bu ahstirmanin gegtigi
organizasyona ait bilgiler, organizasyon gemasi ve kisinin bu organizasyon igerisindeki rolii
gibi bilgiler yer almaktadir. Kiginin kendisine taninan belirli bir zaman igerisinde roliine
uygun olarak verilen gorevleri tamamlamas:1 istenmektedir. Bu stirenin sonunda kigiyle
yapilan bireysel gériigmede ise, aligtirma sirasinda yaptiklarini agiklamasina yardimer olacak
sorular sorulmaktadir.

2.2.6. Kisilik Testleri ve PFQ-R Kurami

Degerlendirilecek yetkinliklere uygun Olgeklere sahip, gilivenilir gegerli ve standardize
edilmis, Tiirkce adaptasyonu yapilmug testler Degerlendirme Merkezi’nin bir pargas1 olarak
kullamlabilmektedir. Bu testlerden giiniimiizde en ¢ok tercih edilenlerden biri kigilik
envanterlerinin olusturuldugu PFQ-R kisilik testidir.

Caligan-is arasindaki uyumun saglanabilmesi i¢in hem bireyin yeteneklerinin hem de bireyin
kigilik yapisinin ¢ahigtifi ise uygun olmasi gerekir. Bireyin kisilii yaptigi ise uymuyorsa
bunu egitimle diizeltmek miimkiin degildir, dolayisiyla bireyin kisilifinin ise uygun olmasi
gerekmektedir. Bireyin is yasamindaki basaris1 kigiligine baglidir. Dolayisiyla ise alm
siireglerinde kisilik testlerinin uygulanmas1 hem igletmenin hem de bireyin bagaris1 igin ¢ok

6nemli konuma gelmigtir.

Diinyadaki kisilik boyutlar1 aragtirmalarinda son ve evrensel nokta olan “5 Faktoér Modeli”ne
(digadéniikliilik, uzlagmacilik, duygusal denge, yasantiya agiklik, sorumluluk) dayali bu
envanter Tiirkiye’de olusturulmus, tlim norm, gegerlilik, giivenirlik, istatistiki ¢aligmalari
genis bir 6rneklem {izerinde uygulanarak tamamlanmg ve 150 soru igeren bu test kisinin ige
uygunlugunu saptamada etkin bir aragtir. Bu testin standart bir norm tablosu olmakla birlikte
kurumlar igin kendi kiiltiirlerini yansitacak ayr1 norm tablolar da olusturulmaktadir™.

PFQ-R kisilik testi, diinyadaki ¢esitli kisilik testlerinin ulagamadif1 gegerlilik katsayilarina
ulagan en iyi model olarak nitelendirilmektedir. Kisilik testleri olusum siirecinde sifatlara

dayal1 olarak belirlenmistir. Bu siirecin olusumuna bakacak olursak; oncelikle s6zliiklerden,

%2 www.insanbilim.com. (17.11.2004)



44

kisiligi tamimlayan tiim terim ve sozliikkler ¢ikartilmig ve net olmayanlar ayrilmigtir. Elde
kalan sézciiklerin sayis1 4063’tiir. Bu 4063 adet sozciik ilgili sifata déniigtiiriilmiigtiir. Bunlar
tizerinde istatistiki galigmalar yapilmig sifatlar gruplandirilmigtir. Belirli agamalardan sonra da
belirlenen sifatlar 5’e indirilmigtir. Diger 6zellikler de bu 5 faktdriin bilesenleri olarak
nitelendirilmiglerdir.

PFQ-R boyut 6zellikleri arasinda sorumluluk, digaddniikliik, uzlagmacilik, duygusal denge ve
yasantiya agiklik yer almaktadir>>. Bunlara kisaca deginecek olursak;

e Sorumluluk boyutu : Tedbirli, diizenli, titiz olmay1, organizasyon becerisini, yiiksek
ego kontroliinii, amaca y6nelik olmayr icermektedir. Sabirh olmak detaylara énem
vererek ¢alimak ve giivenilir olmak, bu boyutu gelismis kisilerin ortak ozelligidir.
Kisilerin ig bagarilarin1 tahmin etmek tizere en giiclii boyutlardandur.

e Digadoniikliik boyutu : Bu boyut sosyal ortamlarda kisilerin nasil tavir takinma
egiliminde olduklarim gostermektedir. Enerjik, samimi, insancil, heyecanl,

konugkan, iyimser olmak bu boyutta yiiksek puan alan kigilerin ortak 6zelligidir.

e Uzlagmacilik boyutu : Kigsiler arasi iligkilerde etkinlidi en giiglii kriterdir. Kisilerin
farkli ortamlarda farkli insanlarla iletisimlerinde ve gatiyma alanlarinda genel
davrams egilimini ortaya koymaktadar.

e Duygusal denge boyutu : Kisinin i¢ dengesini koruyabilmesi anlamina gelmektedir.
Saki, rahat, endigesiz, tutarli, olmay1 hedeflemektedir. Kigilerin bu hedeflere ne kadar
sahip oldugunu géstermektedir. Kisi, i¢ dengesini saglayabildigi oranda hayattan ve
diger her seyden tatmin olabilecektir.

e Yasantiya acikhk : Kisilerin diinyaya nasil baktiklarini, belirli kaliplara takilip
kalmadiklarimi, kendilerini gelistirmeye ve yeniliklere ne oranda agik olduklarini
degerlendiren bir boyuttur. Yaratici, aragtirmaya merakh, geleneksel olmayan, liberal,
orijinal, hayal giicli kuvvetli, ilgileri genis, degisikligi seven, artistik, dogal, agik
fikirli, analitik, karmagik diigiinebilme egilimlerini hedeflemektedir.

%3 www.insanbilim.com. (17.11.2004)
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Bu modeli ve benzeri uygulamalari hayat gegiren damigmanhk firmalari, kurumlarin
tercihlerine gore bu uygulamalart hem ¢aliganlara da hem de ige alinacak adaylara
uygulamaktadirlar. Testin sonucunu yine danmigmanlik yapan firmalar, kendi degerlendiricileri
ile birebir geribildirim yoluyla vermektedirler. Bu yontem ise alum siirecinde genellikle
Degerlendirme Merkezi 6ncesi en 6nemli adimidir. Aday miilakatta begenilirse bu testlere
tabi tutulacaktir ve test sonuglanm Degerlendirme Merkezi’nde g6zlemlenmesine katka

saglayacaktir.

2.2.7. Birebir, Panel ve Grup Goriigymeleri

Yetkinlikleri Slgmeye yonelik sorularin soruldugu ve standartlagtirilmig degerlendirme
yontemlerinin kullamildigi goriismelerdir. Degerlendirme merkezlerinde yéntem olarak
kullamlan bu miilakatlar siirecin igine yedirilmig ve direk adlariyla amilmaktadirlar. Bu
yontemler simiilasyonlar aracilifryla kullanilmaktadirlar.

Bunlardan birebir goriismeler en ¢ok kullanilan yontemdir. Ancak subjektif bir degerlendirme
yaklasim kagimlmazdir ¢iinkii aday ile goriigen tek bir degerlendirici vardir. Bazi
miilakatgilar bu goriismelerin adayin daha rahat bir tutum sergilemesine sebep oldugunu
savunmaktayken bazilari da objektif olmamasi sebebiyle elestirmektedirler.

Panel goriismeler, ikiden fazla degerlendiricinin bazen de birim yada kisim y&neticilerinin
katildigs bazen bir bazen de birden fazla adayla yaptigi gériismelerdir. Konferans havasi
tasimakla birlikte bu miilakat yontemi daha ¢ok ilk miilakati gegen adaylarla gergeklestirilir.

Grup miilakatlan ise yukandaki iki miilakat tipini de i¢inde barindirmaktadir. Her adayla
ilgilenecek bir degerlendirici mevcuttur ve ortak bir konu hakkinda tartigmalan istenmekte ve
slire¢ iginde davramiglart gézlemlenmektedir. Degerlendirme merkezi iginde bu ii¢ ySntem
tercihen adim adim kullamlabilmektedir.

2.2.8. Gergekleri Bulma (Fact Finding)
Bu defa, adaydan ¢oziim bulmasi degil, konu ile ilgili zekice gelistirilmig sorular sormasi

beklenmektedir. Aday bu vakada neyin kapsandifim1 ve neyin kapsanmadigimi, hangi
bilgilerin eksik oldugunu bulmak durumundadir. Degerlendiriciler dinleyip not tutmaktadirlar.
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Bu ydntemde, aday aragtinic1 ve yaratici bir sekilde sorular gelistirerek konu hakkinda bilgi
toplayp konuyu agiklifa kavusturmak amacindadirlar. Sorulardan sonra adaya kisa bir siire

verilip ¢6zlim konusunda bir karar vermesi istenmektedir.

Bu yontem ile adayin zeka giicli hakkinda derinlik ve kapsam agisindan bilgi edinilmektedir.
Yaraticilik, lojistik, finans, personel, organizasyon, ticaret gibi "is yaklagimi" bilgisi ile eksik
pargalar1 bulabilme ve karar verme &6zellifi ortaya gikarilabilmektedir. Ayrica, kurdugu iligki
ve sordugu dogru sorular adaymn sosyal becerileri hakkinda bilgi vermektedir. Bunlarin
diginda toplanti, planlama ve memorandum gibi uygulamalar da kullamilmaktadir. Bunlar,
normal bir ig giiniinde yarim veya bir saat alan giinliik benzer gorevlerin simiilasyonlarindan
olusmaktadir. Herkes giinde kisa bir siire de olsa toplantiya katilmakta veya planlama yaparak
kayit tutmaktadir.

Bu uygulamalar ile OSlgiimlenen beceriler genelde gergek hayattaki ile aymdir ve bu
uygulamalar is simiilasyon g¢aligmalarn olarak adlandinlmaktadir. Uygulamanin ¢api
genisledikge daha degisik davrams cesitlerinin de o kapsam altinda degerlendirilmesi
gerekecektir. Cogu Degerlendirme Merkezi siirecinde degerlendirme siirecini daha standart
hale getirmek igin sayisal, sézel yeteneklerini ve kisilik &zelliklerini 6lgen psikometrik testler
de kullamlmaktadir. Her Degerlendirme Merkezi sonucunda adayin tiim bu uygulamalardan
elde ettigi performansi igeren bir rapor yazilmaktadir. Aday tarafinda en 6nemli nokta
degerlendiricilerin adaylara her zaman gostermis olduklar1 performans hakkinda geri bildirim
saglamas1 gerekmektedir.

Bu uygulamamn sorunlari; teknik gruplara rahat uygulanamadif: igin test giivenligi sorun

¢ikarabilir ve 6nceden belirlenen is bdliimleri her zaman bu uygulamaya uygun olmayabilir.

Geribildirim:

Degerlendirme merkezinin 6zellikle gelisim alanlanmin belirlenmesi gibi amaglarla mevcut
calisanlara uygulandig durumlarda katilimcilarin geribildirim almalar: ise ¢ok 6nemlidir. Bu
geribildirim, c¢alisanlarla bireysel gériismeler yapilarak verilebilecegi gibi yazih olarak da
raporlanabilmektedir. Burada &nemli olan kiginin ilgili yetkinliklere uygunlugunun
degerlendirilmesi, giiglii ve gelismesi gereken yonlerinin saptanmast ve belirlenen bu y6nlerin
gelismesine y6nelik hareket planlarinin olugturulmasidir.
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2.3. DEGERLENDIRME MERKEZi GOREVLILERI

Degerlendirme Merkezi’nde dort tiir gérevli sz konusudur:

Katilimecilar,

Degerlendiriciler,

Rol Oynayanlar,

Birim y6neticileri.

Degerlendirme Merkezi uygulamalarina degerlendirici olarak katilacak kisilerin, mutlaka
degerlendirme merkezi egitimleri almis olmas1 gerekmektedir. Ortalama dort egzersizden
olusan bir degerlendirme merkezi uygulamasinda iki giinliik bir degerlendirme merkezi

degerlendirici egitimi verilmesi 6ngoriilebilir.

Degerlendirme Merkezi gorevlileri, idari yapisimin ve ¢aligma prensiplerinin uygulama
oncesinde belirlenmesi ve organize edilmelidir. Omegin, Degerlendirme Merkezi
uygulamalari 6ncesi, uygulamada ihtiya¢ duyulan fiziksel yerin, arag ve gerecin belirlenmesi,
Degerlendirme Merkezi Idari Yonetmeliginin hazirlanmas1 konusunda ¢ok &zen
gOsterilmelidir.

Degerlendirme Merkezi organizasyonu degerlendirme merkezinde goérev alan kigiler
tarafindan yapilir. Genelde esgiidiimii bir yada iki kisi yiirtitiir. Organizasyondan sorumlu
kisiler;

° Tiim rezervasyonlarin yapilmasindan,

o Uygulama igin gerekli salonun kontrol edilmesinden,

° Yiyecek — igecek ihtiyaglarimin siparis edilmesinden,
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° Degerlendiricilere gerekli bilgilendirmelerin yapilmasindan,

° Degerlendirme merkezi sirasinda, degerlendiricilerin ve adaylarin koordineli bir

sekilde hareket etmesinden,

. Sonuglarin entegre edilmesinde degerlendiricilerle beraber olmaktan sorumlu
olmaldir.

2.4. DEGERLENDIRME MERKEZININ TASARIMI
Degerlendirme merkezinin tasarimi Insan kaynaklari birim tarafindan yahut gériismeler
outsouce edilmigse ilgili damgmanlik firmas: tarafindan tasarlanmaktadir. Burada kurum iist

y6netiminin onayim aldiktan sonra sirayla;

° Degerlendirme Merkezi’ne dahil olmasi diigiiniilen pozisyonlar / roller ile ilgili bilgi
toplanmasi (6rnegin kritik olay miilakatlari),

° Arag — yetkinlik Slgiim matrisinin ¢ikarilmasi,

° Araglarin tasarlanmasi,

° Katilimei bilgilerinin belirlenmesi,

° Rol oyuncusuna verilecek bilgilerin saptanmasi,

. Degerlendirme Kilavuzunun hazirlanmas,

. Katilimcilarmm  kendilerini ve diger katilimcilani degerlendirmeleri ig¢in kilavuz
hazirlanmasi,

° Idari yonetim dokiiman ve formlarnin hazirlanmas.

islemlerinden sorumludurlar.
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2.5. DEGERLENDIRME MERKEZi UNSURLARININ UYGULAMA HAKKINDAKI
GORUSLERI

Pratik tecriibeye dayali aragtirma kamitlari; yonetim basarisi i¢in uzun vadeli potansiyel ve
yonetsel becerilerin tahmini dogrulugu i¢in o6nemli destek saglar. Degerlendirme
merkezlerinin kurulmasinin yararlarina birgok kanit bulabiliriz. Diger taraftan da bu metodun
neleri 6lgebildigine ve para harcamaya deger olup olmadigina dair kargit sesler yiikseldigini
s6yleyebiliriz. Ug ana noktada elestiriler bag gostermektedir™*;

o Degerlendirmeyi yapanin yonetsel verimliliginin farkli boyutlarda karar vermedeki
yeteneginin yeterli olup olmamasi,

. Degerlendirmeyi  yapanlar  arasindaki  entegrasyon  ihtiyacinin  kargilamp

kargilanamamasi,
° Diger test ve miilakat tiplerinden daha verimli olup olmamasi.

Bu tiir sorunlara ve sorulara pek ¢ok yamt bulabilirsiniz. Onemli olan gerekli uygulamayi,
uygun ihtiyaca gére yapip yapmadigimizdir. Bu konuda uygulamada yer alan ve almayan
miilakat uzmanlarinin, adaylarn, is verenlerin farkhi gériisii temsil etmeleri pek tabiidir. O
yiizden bu uygulamaya onlarin géziinden bakarsak ortaya ne tiir yaklagimlar ¢ikacagina goz
atmakta fayda var>.

2.5.1. Katihmellarin(Adaylarin) Yaklagim

Birgok aragtirma gostermistir ki katilimcilar degerlendirme merkezi prosediirlerine biiyiik ilgi
duymugslar ve yararina inanmiglardir. En tipik degerlendirmede isc katilimcilar degerlendirme
merkezlerini ydnetsel kalitelerini gosterebilecekleri adil bir platform olarak géstermektedirler.
Katilimcilar, degerlendirme merkezi uygulamalarim zorlu ve stresli olarak gérmelerine

ragmen, geri doniistimiiniin olumlu yansiyacagina inanmaktadirlar.

>4 Thornton, s. 212.
5% Thornton, s. 213.
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2.5.2. Degerlendiricilerin Yaklagimi

Degerlendirmeyi yapan yéneticiler veya degerlendiriciler géziiyle de olumlu izlenim baskin
gelmektedir. Yoneticiler, bdyle bir degerlendirme yapmanin yonetsel performanslarim
arttiracagini, ¢aliganlarini daha yakindan taniyabileceklerini sGylemiglerdir. Tabi ki bu
tecrlibeye sahip olmak ve bunu meslek sorumlulufuna yansitmak biiyiikk bir zahmet
gerektirmektedir.

Tecriibeyle sabittir ki, degerlendirme merkezi uygulamalarinin bir standardizasyonu kesinlikle
olmalidir.

2.5.3. Sendikalarin Yaklagimm

Caliganlarin degerlendirilmesi siireclerinde ilk baslarda iggi sendikalar1 her nedense bu
durumdan rahatsizliklarim dile getirmislerdir. Ancak 1990 yilinda yapilan bir ¢aligmada
degerlendirme merkezleri siireglerinde ig¢i sendikalarmin da aktif katilimi saglanarak ok
olumlu sonuglar elde edilmistir. Is¢i ve igveren birbirini daha iyi anlama firsat1 yakalamis ve
iggiicii devrinde azalmalar olmus ise de devamlilik oranlan arti§ géstermigtir.

2.5.4. Yarg1 Mahkemelerinin Yaklagimm

Adil olmayan degerlendirmelerde, degerlendirme merkezi ¢aligmalar1 yargi siirecinin bir
par¢asi olmuslardir. Davalarin ¢ofu kamu sektSriinde bas gostermekle birlikte ortak
sikayetleri su sekilde siralayabiliriz;

> Irksal farkliliklarin gézetilmesi
> Meslege uygun degerlendirmelerin yapilmamasi
> Insanlan rencide edebilecek siireglerin islenmesi

1970’lerde karsilagilan 10 dava degerlendirme merkezlerinin haklilifimi ortaya koymaktadir.
Dava sonuglarindan azmnlik ve kadm-erkek ayrmminin degerlendirmelerde gézetilmedigini

gérmekteyiz

i KURULY
RERETI ROE
e m\ﬁm ASHON WERKEL
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1985 yihnda Omaha City polis merkezi tarafindan riitbeli polislerin se¢iminde kullamlan
degerlendirme merkezi ¢aligmalan yarg: engeliyle karsilagmigtir. Ancak davayr Omaha City

kazanmigtir.

Yapilan aragtirmalar sonucunda degerlendiricilerin iyi egitildigi, herkes igin esit standartlarin
uygulandifi ve dofru sonuglara ulagildig: tespit edilmistir. Bu davalardan da sunu
anlayabiliriz ki eger degerlendirme merkezi ¢aligmalar: biiyiik bir dikkatle yapilirsa yargiy1 da

arkasina alacaktir.

2.6. DEGERLENDIRME MERKEZININ KARSILACABILECEGI RISKLER

Gegen 20 yil iginde pek ¢ok degerlendirme merkezi gahigmalarinin uygulamalarin
gormekteyiz. Bu periyotta planlanan, baglanan, uygulanan pek ¢ok degerlendirme merkezi
Oykiilerinde bagarisiz sonuglar elde edildigi olmugtur. Bu basarisizlifin etkilerine bakinca bir
¢ok faktor etkisine rastlamak miimkiindiir.

Bazis1 zayif planlama yiiziinden siifta kalmaktadir. Degerlendiricilerin yetersiz kaldig1 ve
yeterli 6zeni gosteremedigi durumlarda da bagansizlik bag g6stermektedir. Bazi durumlarda
insan kaynaklar1 sorunlarinin ¢6ziimlerinde degerlendirme merkezi g¢aligmalan yetersiz
kalmaktadir. Bazi uygulamalarda degerlendirmeler gok sikici ve yogun oldudu igin zaman
kaybina yol agmaktadir. Bu yiizden yoneticiler zamanlarim1 operasyonel sorunlara
ayirmaktadirlar.

Degerlendiricilerin egitim eksiklikleri de bagarisizlikta pay sahibi olmaktadir. Kimi
degerlendiriciler, dier kalifiye deferlendiricilerin verimli sonuglarinin bagarisim da
diisiirebilmektedir.

Baz1 uygulamalarda degerlendirmelerin sonucu 6nceden 6ngériilemez. Yani degerlendirme
sonucu ile gergeklesen performans arasindaki bliyiikk farkliliklar ortaya ¢ikabilir. Bunun
nedeni ise ya degerlendirme yanliy uygulanmis olabilir ya da is performansi dogru
dlgiilememigtir. Ornek olarak ise performans: diisiik gikan bir ig¢inin bagka bir firmada aym
i§i yaparken performansmm ¢ok yiiksek ¢ikmis olmas: verilebilir. Bu tiir yanlis uygulamalar,
ne yazik ki baz1 igletmelerin bu uygulamaya olan ilgisini azaltmgtir.
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Bagansizlifin bir nedeni de; list yonetimin yeterli desteginin alinamamasidir. Kisith zaman,
para ve olanak eksiklifi ¢aligmalarn saghkl yiiriitiilmesini engellemekte ve proje gok iyi
gidiyor olsa da iist yGnetimin destegini g¢ekmesi basarisizhia neden olmaktadir. Baz
yoneticiler, teknik ve finansal i bagarisina konsantre olduklarindan g¢aliganlarinin gelisimine
gerekli onemi gostermektedirler. Bazi yoneticiler ise ¢aliganlarinin eksikliklerinin
goriilmesinin rakipleri tarafindan zayiflik olarak algilanacag korkusuyla uygulama
calismalarimi tehdit olarak algilamaktadirlar.

Degerlendirme galigmalarmn karsilifinin iist yonetim tarafindan karsilanmamasi durumunda
degerlendiriciler de zayif raporlamalar ve geri déniistim sunarlar. Nihayetinde degerlendirme
merkezi uygulamasi, inandincilifim ¢aliganlar géziinde kaybetme riskiyle karsi karsiya
kalmaktadir.

Degerlendirme merkezi yontemi, maliyetli, uzun zaman alan, gerekli bilgi ve donanim1 da
beraberinde getiren bir siiregtir. Dolayisiyla insan unsurunu ve finansal analizin
gerekliliklerini yerine getiremeyen her kavram gibi ihtiyaglardan birinin eksikligi siirecin
basanisim diislirme etkinliine de sahip olacaktir. Bu unsurlarin art1 etkilerini olugturabilmek
i¢in sistemi kurmadan 6nce iyi bir alt yap1 ¢aligmasi yapilmal ve sistemin en énemli unsuru
olan degerlendiricilerin yetistirilmesi ve gerekli envanterin saglanmasi1 gerekmektedir. Bu
konuda uygulamada basarih olan firmalarla benchmarking yapilabilir, alt yap1 veya sistem
kurulum destegi alinabilir.

Giiniimiizde sirketlerin kurumsallasma ve golabellesmeye kars: daha direngli olabilmesi igin
eleman alminda ve var olan ¢alisamimin performasim degerlendirmede ve arttirmada fayda
saglayabilmesi igin yetkinlik bazh bir degerlendirme siireci olarak degerlendirme merkezi
kurumsal agidan gayet verimli bir uygulamadir. Yeter ki iist yonetim, finansal ve biligim

destegi saglanabilsin.
2.7. DEGERLENDIRME MERKEZi CALISMALARININ GELECEGI
Gegen 40 w1l icinde isletme g¢ahisanlarmin gelistirilmesi ve segiminde degerlendirme

merkezlerinin ¢ok degerli katkilar1 olmugtur. Degerlendirme merkezlerinin sosyal yargilar ve

karar verme teorileri zeminindeki uygulamalara dayanmas: sebebiyle, gelisen zaman iginde
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bir takim degigimlere de her daim agik olmak durumundadir. Siirekli gelistirilmesi ve revize
edilmesi gereken agik kapilar birakilmalidir.

Su an diinyanin birgok kurumsal yapis: i¢inde kullamilmaktadir. Bunlar isletmeler diginda
birgok kurumu da kapsamaktadir. Baz: iilkelerde polis karakollarinda suglu ve siipheli profili
olusturulmasinda, egitim kurumlarinda &grenci ve egitimcilerin degerlendirilmesinde,
hastanelerde doktorlarin ve diger personelin degerlendirilmesinde, devlet kurumlarinda ast ve
tistlerin degerlendirilmesinde, psikoterapi kliniklerinde hastalarin degerlendirilmesinde
uygulamalar1 hayata gegirilmektedir.

Bu yontemi tez konusu olarak her ne kadar miilakat yéntemi olarak ele almig olsam da aslinda
kapsam ¢ok farkli boyutlant igermektedir. Her yontem gibi basan ve basansizliklan
konugulacak, tartisilacak ve elestirilecektir. Ancak insan kaynakli ydnetim anlayisinin ve
diinyanin her yanmna giden g¢okuluslu girketlerin bakis agilariyla bu ydntem Kalitesini ve
gegerliligini artiracaktir. Kurumsallagmanin temellerinde olan diiriistliik ve agiklik ilkelerinin
on plana ¢ikmasi ve isletmelerin diinya arenasinda bagari odakli ydnetim anlayiginin bir

getirisi olarak etkinliSini arttirmasi: konunun uzmanlarimin gériigleridir,

Miilakat yontemi, performans degerlendirme sistemi, bireysel gelisim planlar1 ve kurumsal
gelisim hedefleri var oldugu miiddetge Degerlendirme Merkezi ySntemi var olacaktir. Belki
yaklagim farhhklan, yontem farklhihklan, metot ayriliklan gelisecektir ancak tabiati geregi
kurumlara kattif1 deger her gegen giin artacaktir. Uygulamadaki farliliklar da biitiinliigiine
zarar vermekten ¢ok kaynak zenginligi katacak ve uygulamadaki basarisim da
zenginlestirecektir.
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UCUNCU BOLUM

Birinci bdliimde, insan kaynaklar yonetimi ve yetkinlikler ige alim konusunda bilgiler
verilmig. Ikinci bliimde ise Degerlendirme Merkezi yonteminin anlamm, gerigi ve uygulama
stiregleri konusunda bilgiler aktarilmigtir.

Bu boliimde ise, Degerlendirme Merkezi uygulamalarinda bulunan firmalardan alinan bilgiler
ve uygulamada bulunan bir firmanmn verdigi bilgiler dogrultusunda grup egzersizi
degerlendirmesinin nasil yapildigina dair gézlemler aktarilacaktir.

3.1. DEGERLENDIRME MERKEZI YONTEMININ KULLANILDIGI BAZI
FIRMALARIN GORUSLERI

Degerlendirme Merkezi bir y6netim anlayigidir. Dolayisiyla firmadan firmaya da farkhihk
gosterecektir. Her pozisyon i¢in ayn, her kullamm alam i¢in de farkli siirecler uygulanmasi
pek tabiidir. Uygulamada Degerlendirme Merkezine yer veren firmalara bu konu hakkinda
bilgi sahibi olmak igin sorular yoneltildiginde farkli cevaplar alinmistir. Ancak bu
uygulamalar firmaya 6zel ve yo6netimsel anlamda gizli siireglerdir. Bu tiir bilgileri higbir firma
kapsamhi olarak aktarmamaktadir ve siirecin igindeki simiilasyon ve vaka &rneklerini
paylasamamaktadirlar. Simdi bunlara géz atalim.

3.1.1. MERCEDES BENZ

e Mercedes'te ise alim siirecinde Degerlendirme Merkezi tekniZini tercih etme

nedeniniz nedir?

Adaylarm gok yonlii, birbirleriyle kiyaslanarak ve daha objektif degerlendirilebilmesi, adaylar
hakkinda miilakatla zor elde edilebilecek 6zelliklere ulasilabilmesi, birden fazla pozisyon igin
ayni anda birden fazla adaym belirli bir sistematik i¢inde 6nceden tarif edilmis yetkinlik
kriterleri gergevesinde degerlendirilebilmesi, i ortamina yakin simiilasyonlar cercevesinde
adaylarin gézlemlenebilmesi, adaylar arasi kiyaslamanin daha etkin olmasi, insan Kaynaklan

personeli ve bdliim yoneticilerinin etkin se¢im prosesi konusunda uygulamada aym 6Sl¢eklerde
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birlesmeleri ve kalitatif personel planlamasi konusunda girkette gerekli kiiltiiriin
olusturulmasz.

e Uygulamakta oldugunuz Degerlendirme Merkezi teknigi hakkinda bilgi verir

misiniz? Firmamzda isye ahm siirecinde yarattigi katma degerler nelerdir?

Standart bir Degerlendirme Merkezi siirecinde 6ncelikle ¢ok gozlemcili ve ¢ok adayl bir
degerlendirme giinii diizenlenmektedir. Bu sayede her gozlemci her adayr 1 ila 3 kez arasi
gézlemleme imkanina sahip olabilmektedir. Her ¢aligma i¢in belirlenmis yetkinlik kriterleri
gbzlemciler arasinda paylastirilmakta ve aymi yetkinlikler farkli gézlemciler tarafindan da
degerlendirilmektedir. Farkli ¢aligmalardan elde edilen sonuglardan adaylarin genel profilleri
¢ikartilmakta ve giin sonunda diizenlenen gézlemci toplantisinda adaylarin genel
degerlendirilmesi yapilip se¢im kararina esas olan dncelikler saptanmaktadir.

Adaylar igin standart bir Degerlendirme Merkezi uygulamasi igin 6rek giin akisi su
sekildedir: Mercedes-Benz Tiirk A.S. tamtimi, adaylarin ve goézlemcilerin tamitimi, birinci
grup tartigmasi, mesleki sunug,makale sunusu, birinci miilakatlar, ikinci grup tartismasi, ikinci
miilakatlar, {iglincii grup tartigmasi, tiglincli miilakatlar, dérdiincii grup tartismasi ve gézlemci

toplantisi.

Degerlendirme Merkezi siirecinin firmamizda yaratti1 en 6nemli katma deger, bir ¢ok adayin,
bir ¢ok pozisyon igin bir ¢ok kigi tarafindan egzamanli degerlendirilebilmesine olanak

saglamasidir.
e Degerlendirme Merkezi uygulamalar1 hangi araclan kapsamaktadir?
Degerlendirme Merkezi uygulamalari pozisyonlara gére degisiklik gOsterse de genelde

simiilasyona dayah lidersiz grup tartigmalari, kigisel sunumlar ve birebir miilakat tekniklerini
kapsamakta. Rol oyunlar1 uygulamasi ileriye yénelik olarak diisiiniilmektedir.
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e Bir Degerlendirme Merkezi teknigi olan yetkinlik bazh miilakatlarda aqk

pozisyon icin yetkinlikleri nasil belirliyorsunuz?

Her agik pozisyon igin yetkinlikler ilgili yoneticilerin degerlendirme siirecine katilimiyla
belirlenmektedir. Bunun haricinde Mercedes-Benz Tiirk igin belirlenmis analitik diisiince,
iletigim becerileri, gorev iistlenebilme / insiyatif, takim ¢aliymasi, sonu¢ odaklilik, problem
¢6zme, ikna etme, liderlik, mesleki beceri, Mercedes-Benz Tiirk motivasyonu gibi temel
yetkinlikler baz alinmaktadur.

e Degerlendirme Merkezi uygulamasmmin gergeklestirilmesinden sorumlu olan
ekibinize (gézlem yapmak yada psikometrik testleri uygulamak vb. icin) hangi

egitimleri veriyorsunuz?

Insan Kaynaklari tarafindan gézlemcilere Tiirkiye ve yurtdiginda "Gozlemci Egitimi"
verilmektedir. Insan Kaynaklan uzmanlan ise daha énce bu tarz uygulamalan yiiriitmiis olan
kismen yabanci uzmanlar tarafindan egitilmektedir ve bu siire¢ miilakat teknikleri gibi daha
genel egitimlerle de desteklenmektedir. Gerekli durumlarda yurtigi ve yurtdist damsmanhk
kuruluglarindan veya ana sirketimiz Daimler Chrysler'den uzmanlar degerlendirme siirecine
katilmaktadir.

3.1.2. NESTLE

e Nestle'de ise ahm siirecinde Degerlendirme Merkezi teknigini tercih etme

nedeniniz nedir?

Degerlendirme Merkezi siirecini uyguladifimizda hem adaylart daha iyi tamyabiliyorsunuz
hem de kisileri degerlendirirken daha objektif olabiliyorsunuz. Bir degerlendirme merkezinin
gecerlilik kat sayis1 0.65 iken yapilandinlmamis bir miilakatin gegerlilik katsayis1 0.15'tir.
Dolayis1 ile Degerlendirme Merkezi uygulayarak ise alacafimiz kigilerin is performansi
hakkinda daha kapsamli ve daha dogru bilgilere sahip olabiliyorsunuz. Bu yéntemi
uygulayarak dogru ise dogru kisiyi yerlestirme olasihgmz ¢ok daha yiiksek oluyor. Ayrica
kigiler de egzersizlerin igeriginden yapilacak ige iligkin daha fazla bilgi sahibi olacagindan is
teklifiyle ilgili kararlarim daha saglikli olarak verebiliyorlar.
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e Uygulamakta oldugunuz Degerlendirme Merkezi teknigi hakkinda bilgi alabilir
miyiz?

Su anda yetkinlik bazli miilakatlar ve grup egzersizleri uyguluyoruz. Oniimiizdeki dénemde
buna aynca kisilik ve yetenek testi gibi psikometrik uygulamalar da eklemeyi diigiiniiyoruz.
Yetkinlik bazli miilakatlar son derece yapilandirilmig, adaylarin davramg 6zelliklerini
dlgmeye yonelik miilakatlardir. Bir miilakat sirasinda genellikle 3-4 tane yetkinligi dlgmeyi
hedefleriz ve bu da asag1 yukan 1 saati alir. Bu miilakat sirasinda amag, adaym belirlenen
yetkinliklere ne kadar sahip olup olmadiimi 6lgebilmektir. Adaydan hayatindan gergek
ornekler vermesini ister, bu drnekler dogrultusunda kisinin ne tiir davramiglarda bulundugunu
Ogrenirsiniz. Elinizde her yetkinlik i¢in gerekli olan davrams gostergeleri de oldugunda
degerlendirmeleriniz hem hizh hem de objektif olur. Grup egzersizleri ise adaylarin 6 yada
8'lik gruplar halinde kendilerine verilen yapilandirilug bir konu iizerinde hazirlanarak
tarigmalarindan olugur. Egzersizin dogasinda bir lider segme durumu yoktur ancak grup
caligmas1 sirasinda bazi adaylar dogal liderler olarak bazen grubun iginden siyrilabilirler.
Ancak amag bu egzersizlerde kigilerin birbirleri ile olan iletigimlerini, iligkilerini, nasil takim

calismas1 yaptiklarmi ve birlikte problemleri nasil ¢6zdiiklerini gzlemleyebilmektir.

e Bir Degerlendirme Merkezi teknigi olan yetkinlik bazh miilakatlarda aqk

pozisyon icin yetkinlikleri nasil belirliyorsunuz?

Yetkinlikler Tiirkiye'nin de ait oldufu Asya-Okyanusya-Afrika Bélgesi'nin ortak yetkinlikleri
ancak Nestle Gida igin yeniden gozden gegirdik ve simdi de her fonksiyon igin performans
degerlendirme ve gelisim amagh olarak kullamlmak iizere davramigsal tanimlamalar
hazirlayacagiz. Degerlendirme merkezini kurgulayan ve uygulayan her iki kisi de psikoloji
egitimine sahip ve ayrica psikometrik test uygulamasinda uzun stireli deneyimleri var. Bagka
boltimlerden gézlemciler kullanildiginda ise bu kisilere gézlemci ve degerlendirici egitimleri
bu kigiler tarafindan veriliyor.
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e Bir siirecin adimlarimi zetler misiniz?

Tibbi Miimessiller i¢in uygulayacagimiz Degerlendirme Merkezi siirecinde su adimlar yer
alacak:

v’ Grup egzersizi

v Birebir Miilakatlar

Yapilan bagvurulan bir 6n degerlendirmeden gegirdik ve 60 kisilik bir kisa liste olugturduk.
Bu 60 kisiye bir mektup gonderdik ve grup egzersizine davet ettik. 24-25 Mays tarihlerinde
de grup egzersizi uygulamalarim gergeklestiriyor olacagiz. Her grup 6 kisiden olugacak. Bu 6
kisiyi de 2-3 gozlemci izleyecek ve degerlendirmeleri gergeklestirecek. Grup egzersizinde
adaylardan kendilerini Nestle’nin Bebek Mamalani pazarlama departmaninda galigan kigiler
yerine koymalarim istiyoruz. Pazarlama miidiirleri onlardan annelerin egitiminde kullamlacak

materyallerde bulunmasi gereken egitici mesajlari hazirlamalarini istiyor.

Adaylar bir grup ¢aligmasi i¢inde bu mesajlar tizerinde bir karara varacaklar. Burada adaylarin
takim galigmasi, grup ile olan uyumu, gruptakilerle iletisim diizeyi ve kalitesi, kendisini dogru
ifade edebilme, karg: tarafi dogru anlama, kisiler aras1 duyarlihk gibi 6zelliklerine bakiyoruz.
Miimessillerimizin sorumluklar1 arasinda bebek mamas: satigi yoktur. Basarilari g¢ocuk
doktorlann ile kurduklari iletisim, duyarliik ve ikna etme kabiliyetleri ile 6lgiiliir.
Degerlendirme siirecinde en Onemli seylerden birisi objektif olabilmek ve iyi not
tutabilmektir.

Bundan sonraki agama birebir miilakatlan kapsiyor. Birebir miilakatlarda da adaylarin hemen
hepsi tibb1 miimessil olarak ¢aligmis kisiler olduklar i¢in ige ySnelik deneyimleri, bilgileri
arastirilacak. Bir yetkinligin énemli bileskelerinden birisi bilgi ve deneyimdir. Bu agamada
Tibbi Miimessillerin ige bagladiktan sonra "coach"u olacak kisi miilakatlara girecek, o
kisilerin bilgi ve deneyimlerini degerlendirecek.

Ondan sonraki adimda "Infant Nutrition" béliimiiniin yéneticisi ile son bir miilakat
gergeklesecek. Grup egzersizi temel yetkinlikleri gérme firsat1 verecek, ikinci goriisme daha
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¢ok daha bireysel verileri ve biyografik verileri almak i¢in gerekli ancak yine de son karar igin

béliim yoneticisinin de aday1 gérmesi gerekli.

e Degerlendirme Merkezi'nde gorev alan bir degerlendirici nelere dikkat

etmelidir?

Degerlendirme Merkezi'nde izledigimiz siireg su sekilde: Once Nestle'yi tamtiyoruz daha
sonra ise siireci, egzersizde kendilerinden beklenenleri. Sorular1 varsa cevaphyoruz giinkii
amag herkese aym1 anda aymi bilgiyi verebilmek. Egzersiz 6ncesi sorulari tamamlamak ve
sonra herkese standart bir ortam saglamak, egit hak tammak ve aralarindaki performans
farklhihiklarint gézlemleyebilmek. 25 dakika iginde bir grup tartigmas: yapacaklar.

e Genelde Degerlendirme Merkezi Uygulamasina katilan adaylarin yaklaginm nasil

oluyor?

Adaylar genel olarak ¢ok memnun ayriliyorlar. Ciinkii bu siiregte Insan Kaynaklan
boliimiiniin kendilerine bu kadar uzun bir zaman ayirmasi kendilerine deger verildigini
hissetmelerini sagliyor. Aslinda adayin ayrnilmasindan sonraki bdliim ¢ok daha zor. Tiim
alinan bilgilerin degerlendirilmesi gerekiyor. Aday, tiirlii egzersizlerden ve miilakatlardan
geemis oluyor, hepsinde farkhh seyler gézlemliyorsunuz ve tiim bunlarn bir araya getirilip
aday hakkinda bir karara varilmasi gerekiyor. Bu ¢ok daha zor bir siireg.

3.1.3. RUMELi TELEKOM

e Yeni projeleriniz var m? Varsa, bunlarla ilgili bilgi verebilir misiniz?

Biz bir diinya markasiy1z ve yine bizim gibi diinya markasi olan girketlerin oldugu pazarda en
iylyi yapmak i¢in miicadale ediyoruz. Hizmet agirlikh bir sektér oldugumuz i¢in de
calisammiza daha iyi hizmet vermek ve onlarin da miigteriye vermis olduklar1 hizmet
kalitesini daha da arttirmak i¢in ¢abaliyoruz. Hem bu ylizden hem de yeni yeni merkezilesen
bir koordinatorliik oldugumuz i¢in neredeyse her yeni uygulama bizler i¢in yeni bir proje
demek. Bu bakimdan en kiiciik bir uygulama bile, ¢ok yeni ve biiyiik bir projeymis gibi ele
alimyor ve sonuglandinlmaya g¢aligithyor. Bu sene igerisinde ¢aligmalarina baglamayi

planladigimiz iki biiyiik projeden biri Degerlendirme Merkezi ve Yetkinlik Bazli IK Yénetimi
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projesidir. Son derece kapsamlh olan bu iki proje hayata gegirilmeye baglandiginda, yetkinlik
bazli degerlendirmelerle hem yeni igbasi yapacak olan arkadaglarimizin hem de mevcut
calisanlarimizin yetkinlik ve becerilerinin arttirilmas: saglanacak ve kariyer basamaklari ¢ok

daha sistemli ve somut verilere / ¢iktilara dayah hale getirilmis olacaktir.

3.1.4. PRICEWATERHOUSECOOPERS

e PricewaterhouseCoopers olarak yeni projeleriniz var m? Varsa bunlarla ilgili

bilgi alabilir miyiz?

PwC Insan Kaynaklar1 olarak su dénemde ve yakin gelecekte, Szellikle Ilag, Perakende,
Sigortacilik sektorleri yogunluklu, degisik teknik ve yontemler kullanarak Toplu Ise Alim
Projelerinde ¢alisacagimizi s6yleyebilirim. Ayrica, Degerlendirme Merkezi uygulamalarimiz
firma i¢i ¢alisanlar ve dig adaylarin se¢me ve yerlestirme siirecinde yaygin olarak
kullanilabilen, objektif ve etkin bir yéntem oldugu i¢in bu konuda da projelerin de s6z etmek
miimkiin.

3.1.5. ismini vermek istemeyen Bir Otomobil Ureticisi Firma

e Uygulamakta oldugunuz miilakat sistemi hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Su anda yapilandinlmis miilakat uygulamaktayiz. Oncelikle temel yetkinlikler test
edilmektedir. Temel yetkinlikleri uygun bulunanlar ise fonksiyonel yetkinliklerin Sl¢iildiigii
miilakat ve testlere tabi tutulmaktadir.

Olusturdugumuz aday havuzlarindan goériismelere ¢agirdigimiz adaylarla 6ncelikle tanima
amagl bir 6n miilakat yapmaktayiz. Bu agsamadan sonra Ingilizce smav1 diizenlemekteyiz.
Ingilizce snavinda basarili olanlar1 da S.T.A.R. yéntemi olarak adlandirilan miilakatlara alir,
bu miilakati da basariyla gegerlerse panel tipi diizenledifimiz miilakatimiza cagiririz.
S.T.A.R. y6nteminde adayin konu karsisindaki durum ve tutumlarina, sorumluluk ve gorev
alip alamadigina, daha oOnceden benzeri sorunlarla karsilagtifinda nasil bir davramg
sergilediine, sorun yasadiysa nasil ¢dziimledigine ve sonugta ne elde ettigine dair bilgiler
elde etmeye ¢aliginz.. Bu miilakati da bagariyla tamamlarsa 6 kigilik aday grubunun yer aldi:

panel tipi miilakata ¢agirinz.
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Burada degerlendirme merkezinin alt dali bir miilakat uygulamasi da uyguladigimiz
sOylenebilir. Her aday i¢in bir gozlemci, bazen insan kaynaklan birim yéneticisi bazen de
ilgili agik pozisyonun bulundugu birim yoneticisi miilakata katilir. Panel degerlendirme
formuna gore adaylan degerlendirmek igin 0-5 arasinda puanlama listesi vardir. Adaylara bir
vaka verilir ve 15 dakikalik siirede hazirlanmalan istenir. Daha sonra 45 dakika icinde

vakamn konusuna uygun bir tartigma ve ¢6ziim tiretme ortaminda adaylar incelenir.

Her adaym ilgili yetkinlikler, ¢6zlim teknikleri, iletigimleri, davramslan, organize etme
becerisi, planlama yetkisine bakilir. Sonugta en fazla puan alan 3 aday belirlenir. Ve ise alm

stireci sonlarmr,

Bir de yillik yonetici adayr alimlarimiz olmaktadir. Bu da holding biinyesinde gergeklesen bir
uygulamadir. Burada yeni mezun ya da en fazla 1 yillik tecriibeye sahip adaylarin bagvurusu
kabul edilmektedir.

¢ Bu uygulama nasil gerceklesmektedir?

Bagvurular arasindan segilen adaylar oncelikle Ingilizce smavina tabii tutulurlar. ingilizce
sinavinda bagarihi olanlar miilakata alimr. Burada basanli olanlara yetkinlik bazh kisilik
testleri uygulanmaktadir. Bizim uygulamakta oldugumuz test NEO PI-R Yéontemidir. Bu
maliyetli bir yontem olmasi sebebiyle bu teste tabi tutacagimz adaylarn iyi segmek

zorunday1z.

Testin sonuglarm kisilik envanter raporlar olarak almaktayiz. Bu da karsmmzdakinin kisilik
profilini 8frenmemiz igin ¢ok 6nemli, aday kargimizda oldugunda en azindan tutarhligim

6lgme konusunda &n bilgi sahibi olmus oluyoruz.

Yetkinlik klavuzumuz var bir de. Bu yetkinlik konusunda kisim yéneticileri de egitim aldilar.
Kisim yo6neticisi adayda bulunmasi gereken yetkinliklerin bilincinde oldugundan her
degerlendirici ile birlikte onlar da adaylar1 degerlendiriyorlar. Bu miilakatta herkesin soracag:
sorular vardir. Vakalar da damigmanhk firmalanm hazirladig: simiilasyonlardir. Herkes hangi
yetkinligi gézlemlemigse not alir ve puanlama yapilir. Sonugta agirlikta en fazla puam alan 3
aday belirlenir. Burada degerlendirmeler tek bir pozisyon igin yapilmaz, daha genis

perspektifli ve yonetici yetkinligi de aranildigindan zor bir seg¢im siirecidir.
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o Degerlendirme merkezi yontemi nygulamalarimiz var m?

Su an i¢cin orta vadeli hedeflerimiz arasinda yer almaktadir. Uygulamada kullanacagimiz
sliregler ise ige alimlar. Aslinda bir nevi yukarida bahsettifim tiim siiregler Degerlendirme
Merkezlerinin kapsadig kavramladir. Fakat biz bunu su anda bir gegis gibi diigiinmekteyiz ve

daha profosyonel bir Degerlendirme Merkezi uygulamas1 yapmay1 planlamaktayiz.

e ise ahmda nasil uygulamay diisiiniiyorsunuz?

Bizce ige alim siireci her pozisyon i¢in salt bir uygulama degildir. Beyaz yaka ve mavi yaka
icin aym ige alim prosediirleri uygulayamazsimz 6megin. Yahut ySnetici adayi(M.T.) veya
beyaz yakali eleman aliminda aym ige alum siiregleri de uygulamamaktayiz. Beyaz yaka ise
alimlarinda yetkinlik bazli miikatlar uygulamaktayiz. Ancak her pozisyon igin de faklh
yetkinlikler s6z konusu oldugundan, i analizleri yapilmakta ve uygun yetkinlikler tespit
edilmektedir. Burada da konunun uzmam firmalardan damigmanlik hizmeti alinmaktadir.
Dolayisiyla pozisyona gore farkli miilakatlar uygulamak zorundayiz.

Bizim hedefimiz Degerlendirme Merkezini kritik pozisyonlar igin uygulamaktir. Bunlar
yonetici adaylar1 ve belli bir kadamenin {istiindeki pozisyonlardir. Su anda Degerlendirme
Merkezinin once hangi asamalannin ve metotlarimn kullamilacagina karar verme

asamasindayiz.

3.2. BIR BEYAZ ESYA URETICISI FIRMADA UYGULAMA ALANLARI ve
METOTLARI

3.2.1. Tiirkiye’de Beyaz Egya Uretimi

Beyaz esya, 20.yy’mn son geyregine kadar genellikle geligmis lilkelerde iiretilen, gelismekte
olan iilkelerde ise ancak smirh sayida insanin sahip oldugu bir iiriin grubu niteligindeydi.
Teknoloji de o dénemlerde gelismis tilkelerin elindeydi. Beyaz esyada kullanilan teknolojinin
belli bir olgunluga gelmesi, gelismekte olan iilkelerin bu teknolojiyi lisans yoluyla edinmeleri,
glinlimiizde gelismekte olan lilkelerde beyaz egya talebinin artmasi ile birlikte iiretim
gelismekte olan tilkelere dogru kaymaktadir. Omegin Bati Avrupa Avrupa’da lider
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konumunda iken bu liderligini Giiney Avrupa iilkelerine kaptirmistir. Amerika kitasinda da
liretim Birlegik Devletlerden Latin Amerika iilkelerine dogru kaymaktadir.

Teknolojinin olguniudu nedeniyle artik iilkeler arasindaki teknolojik fark azalmugtir.
Gelismekte olan iilkelerin lireticileri de beyaz esyay1 gelismis iilkelerin iireticilerinin trettigi
kalitede, daha ucuza iiretebilir duruma gelmislerdir. Geligmis iilke iireticileri kendilerini
koruyabilmek i¢in teknolojik yenilikleri kisa siirede iiriinlerine yansitarak farkhilik yaratmak
istemektedirler. Tiirkiye’deki bilgi ve teknoloji birikimi bu tilir teknolojik sigramalari
kargilayabilecek diizeye ulagmigtir. Tiirkiye’deki beyaz egya treticileri 2000°li yillarda dig
pazara daha fazla 6nem vermeye baslamuglaridr. Gegen ylizyilda iiretim genelde Tiirkiye
pazarina yonelikken, artik ihrag oranlan gittikce artmaktadir. Thrag edilen mallarin énemli bir
kismimmin Bati Avrupa iilkelerine gitmesi Tiirkiye’nin bu alanda elde ettigi kalitenin bir

gtistergesidir5 6,

Beyaz egya sektorii 2004 yilinda ilk geyregi biiyiik tiretim, satig ve ihracat artis1 ile gegirdi.
2003 yil ilk ii¢ ayda buzdolabi, gamagir ve bulagik makinesi ve firin olarak toplam beyaz esya
iiretimi 2 milyon 515 bine ulagti. Bu rakam 2003 yih aym déneme gére ylizde yiizde 46
oraninda artig ifade ediyor. Beyaz Esya Sanayicileri Dernegi (BESD) iiyesi biiyiik iireticilerin
verilerine gére 2004 yih ilk ti¢ ayda 1.1 milyon buzdolaba iiretildi. Gegen y1l aym dénemde
785 bin buzdolab iiretilmigti. Bulagik ve firin {iretiminde de bliyiik artiglar gergeklesti. Ancak
en bilyiik artis camagir makinesinde oldu. 2003 yih ilk li¢ ayda 477 bin gamagir makinesi
iiretilmigken, bu wil ilk ¢eyrekte bu rakam neredeyse ikiye katlanarak 853 bine ¢ikti. Beyaz
esya lireticileri ilk ¢eyrekte 2.5 milyon beyaz esyamn 949 bin adetini i¢ piyasada satnmglar.
Gegen yil aym1 dénemde i¢ satis adeti 594 bindir. Buna gore satiglarda yiizde 60 artis olmus.
Tiiketici talebinin seyrini gésteren en 6nemli gostergelerden biri sayilan beyaz esyadaki bu
oran, ekonomideki iyilesmenin, tliketici talebinde ciddi bir artis oldufunu da gosteriyor.

1.5 milyonluk ihracat1 BESD iiyesi iireticiler, ilk ti¢ ayda 1 milyon 577 bin adet beyaz esya
ihracat1 ile gergeklestirdiler. Buna gore ihracat artis1 ylizde 46.5'i buldu. En fazla ihracati
yapilan {iriin 677 bin adetle buzdolabi. Beyaz esya ithalati, gegen yila gore dikkat ¢ekici bir

56 TUBITAK, Vizyon 2023 Projesi Kapsamnda Kurulan Malzeme ve Makine Panel’inin Tiirkiye’deki
Beyaz Esya ve Ev Konforunu Saglayan Cihazlarla ilgili Sosyo Ekonomik Faaliyet Alamm Inceleyen Alt
Panelin Raporu, www.tubitak.gov.tr, 5.5.(12.12.2004)
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durgunluk gosterdi. Gegen yil toplam 82 bin adetlik toplam ithalata karsin, bu y1l aym
dénemde 84 bin adetlik ithalat yapilmis®'.

Tiirkiye’de beyaz esya devi Argelik 1955 yilinda kurulmug aslinda geng bir sirket olmasina
ragmen, 2002 yilindan bu yana Avrupa’da g¢ok sayida marka ve sirketi bilinyesine katmig
durumdadir. Almanya’da Blomberg, Avusturya’da Elektra Bregenz, Romanya’da Arctic
sirket ve markalanimn yam sira Leisure, Flavel ve Troila markalarimi da satin aldi. Bugiin

Avrupa’daki 5 beyaz esya iireticisi sirket arasinda yer almaktadir>®.

Argelik, uluslararas: biiylimesini siirdiirerek, 2003 yilinda 1,9 milyar Euro konsolide net satig
ile 2002 yilina gére %10 bliyiime ger¢eklestirmistir. 2003 yilinda net kar 87 milyon Euro' ya
ulagirken, 6nceki yila oranla %116 artisla, iyi bir performans yakalamigtir. Bu performans,
vergi sonrasi karlilif %2,3' ten %4,5' e ytikseltirken, 2003 yilinda dagitilan temettii miktarina
72,7 trilyon TL olarak yansimugtir. Sirketin piyasa deger performansi ile IMKB-30 endeks
performansi 2003 ortalamasinin %37 {izerinde gergeklesmistir. Ocak 2003 verilerine gére yurt
icinde beyaz ve mavi yakali galigan sayis1 6457, yurt diginda ise 3009°dur>®. Hal béyle olunca
caligan se¢imi ve egitimi en 6nemli sirket politikalarindan biri olmugtur.

3.2.2. Degerlendirme Merkezi Uygulamasi

Insan kaynaklari yonetim politikasmin ana hedefleri bagarih ige alim siiregleri, ¢aligan
memuniyeti, diistik turn-over ve ilkeli bir performans sistemidir. Burada firma birgok yeni
yontemi uygulamada degerlendirmis en sonunda kurumsal anlayigina en uygun buldugu
Assesment Center Tiirkge ifade edecek olursak; Degerlendirme Merkezini kullanmaya karar
vermistir. Firma biinyesinde yer alan beyaz yakah galiganlar1 ve adaylan birgok metodun bir
arada kullamldif1 Degerlendirme Merkezi y6ntemiyle degerlendirmektedir. Degerlendirme
Merkezi metodu, hem kagit-kalem testlerini hem de adaylarin karmagik olaylar sirasinda
davramglarin izlenilmesine olanak veren, egzersizleri kullanarak aday hakkinda daha biitiinsel
bir fikir edinmeye firsat veren bir sistem olmasi sebebiyle agiklik ilkesine de uygundur.

51 www.hazine.gov.tr

%8 Yasemin Balaban, Tiirkiye zaten A.B.’de, Capital Dergisi, (05.01.2005)
% www.arcelik.com.tr
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Firma biinyesinde Degerlendirme Merkezinin kullanim alanlan:

° Segme ve yerlestirmede

) Terfi ve atama siirecinde

o Yonetim potansiyelinin belirlenmesinde

° Gelisim ihtiyaglarinin zamaninda anlagilmasinda

° Takim olusturulmasinda

° Organizasyon gelistirmede kullanilabilir

Degerlendirme merkezini olugturan unsurlar :

Katilimeilar (Participants)

° Degerlendiriciler (Assessors)

. Kaynak kisiler (Resource People)

. Merkez yoneticileri (Center Administrators)

. Egzersizler

Degerlendirme merkezinin uygulanmasinda kullanilan 5 metot vardir. Bunlara kisaca

deginecek olursak;
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3.2.2.1. Grup Tartiymasi — Belirlenmemis Rol

Rol igcermeyen bu grup egzersizinde bir sorunla ilgili ¢aligma yapmasi istenen grup
tiyelerinden verilen bilgiler dogrultusunda konuyu tartigarak bir Oneriyle gelmeleri
beklenmektedir.

Calismada her katilimeinin degisik bir segenegi temsil etmesi istenmektedir. Katilimci hem bu
segenegi en iyi sekilde savunacak hem de sirket i¢in en yararli olacak sonuca ulagmaya

calisacaktir. Bu egzersiz yaklasik 75 dakika stirmektedir.

3.2.2.2. Sunum (Presentation)

Durumu analiz etme, sonuglar ¢ikarma, oneriler getirme ve sunmaya dayal1 bir uygulamadir.
Yaklagik bir buguk saat siiren bu egzersizde ii¢ projeyle ilgili bilgileri incelemesi istenen
katilimcidan herhangi bir rolti oynamayan kaynak kisi ve degerlendiricilere bir sunum

yapmas! ve sorulan sorular tizerinde durmasi beklenmektedir.

3.2.2.3. Simiilasyon (Interview Simulation)

Katilimer ¢atisma igeren bir durumla karg: karsiya birakilmaktadir. Zor bir kisiyle bire bir
role-play’dir. Bu egzersizlerde katilime: kendi bagina degildir. Katilimcinin rol oynayan bir
kaynak kisi ile kargilasti31 bu egzersiz yarim saat kadar hazirlanma, yarim saat kadar gériigme

olmak tizere toplam 1 saat siirmektedir.

3.2.2.4. In — Basket (Gelen Evrak Calismasi)

Bu egzersizlerde 6rnek olarak katilimciya bir siire igten uzaklastifn ve dondiigiinde onu
bekleyen bir siirli evrakin oldugu stylenmektedir. Bu evraklardan bagka verisinin olmadigi
sOylenen katiimcidan, elindekileri analiz ederek baglantilar kurmasi ve gesitli kararlar
vermesi istenir. Bu egzersiz yaklagik 3 saat stirmektedir ve adayin kendi bagina yaptigi yazili

egzersizlerdir.
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3.2.2.5. Olgu Bulma (Fact Finding) (1 to 1)
Bu egzersizde de gatigma igeren bir durum ele alinmakta ancak rol oynanmamaktadir.
Durumla ilgili kisith bilgi verilen katilimcidan kaynak kigiden sorular sorarak bilgi almak
suretiyle belirli zaman kisidi igerisinde karar vermesi istenmektedir.
Bu egzersiz yaklasik 45 dakika stirmektedir.
= Ozetleme (5 dakika)
=) Soru hazirlama (5 dakika)
) Sorular (5 dakika)
= Karar verme (15-20 dakika)
=) Zorluklarla baga ¢ikma (10 dakika)

Degerlendirme merkezine bunlarin diginda iki yol da eklenebilir;

=) Miilakatlar

< Bilgiyi / kabul edilebilirligi 6l¢mek

=) Testler ve envanterler

< OPQ (Occupational Personality Questionnaire)
% PPA

Biitin bu egzersizler kiginin kendini nasil gordiigii ve bagkalarinin kisiyi nasil gérdigii
arasindaki farki gosterir. Bu egzersizlerin degerlendirilmesi ve puanlandiriimas: da kendi

aralarinda farklilagmaktadir.
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Firma, adaylan1 sabah 9°dan aksam 6’ya kadar uygulamada uygun buldugu tiim siireclerle
sinamakta ve 15-20 giin igerisinde de geri bildirimde bulunmaktadir. Adaylar genelde bu
uygulamadan ¢ok memnun aynlmaktadirlar. Adaylar miilakat neticelerinde bagarih ve
baganisiz olduklar1 noktalann Ogrenebilmekte ve kendileri igin dogru Kariyer hedefleri
belirlemede bir nevi 6n bilgi almig olmaktadirlar.

3.3. UYGULAMA OLARAK DEGERLENDIRME MERKEZi

3.3.1. Grup egzersizinin degerlendirilmesi

Bu miilakat teknigi uygulayic: firmamn ilk etapta gergeklestirdigi siirectir. Bu siire¢ adaylarin
temel yetkinliklerini 6l¢meyi hedeflemistir. Degerlendirici grubun verecegi bir bilgi, oyun

yahut firma ¢evresinde gergeklesen miilakattir.

3.3.1.1. Sozel iletigim

Telafuz

Hiz

Duraksama

Ses tonu

Vurgu

Ses

Lehge

Sozceiik
dagarcif

Seviye
Ozl

konusma

Dil

Bu sablonda miilakata alinan kisiye degerlendirme bagliklar altinda nitelifine gore puanlar
verilmektedir. Bir igletme i¢in, ¢alisanin kendini ifade etme yeteneginin diginda, ifade etme

KUGRETIM KURULL
1% ‘1‘““!“3;““310! MEBKEZ
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tarz1 da gok 6nemlidir. Giiniimiizde kurumsal sirketler, ¢aliganlarinin i¢ ve dis miisterilerle
iligkilerinde de iletisim yeteneginin giiglii olmasi, kendine giivenen bir ifade segilemesini
beklemektedirler.

3.3.1.2, Analiz ve sorgulama degerlendirilmesi

Alan

Yontem

Sorgulama

Bu degerlendirme adimimda alandan kasit adayin kendisine verilen girketin faaliyet alanina
deginip deginmediginin puanlanmasidir. Yontemde, sundugu ¢éziimleri ifade ederken aym
zamanda odada bulunan tahtada sablon yahut sekil yardimiyla agiklayip agiklayamadigina,
sorgulamada ise miilakattaki difer adaylarin savundufu &rnek sirketin faaliyetlerini
sorgulamadaki bagarisina bakiliyor.

3.3.1.3. Yaraticihik

Ozgiirliik

Burada da kisinin ¢éziimlerindeki yaraticiligin degerlendirilmesi gergeklestiriliyor.
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3.3.1.4. Dogru karar olugturma

Tahmin

Durumsal

Genislik

Tahmin; sirkete iligkin tahminlerinin ne ydnde oldugunu belirleyen baglik, durumsal
yaklagimmnin tutarhilify ve genislik ile de insan iligkileri ve diger adaylarin fikirlerine verdigi
deger olgiiliiyor.

3.3.1.5. Kararhhk

Istek

Acikhk

Kars1

koyma

Risk alma

Kiginin g¢6ziimlemelerinden ve sorunlara yaklagimmmn degerlendirildigi béliimlerden bir
digeridir, burada da daha gok kisinin duygular1 n plandadir.

3.3.1.6. Yapilandirma

Hedef

belirleme

Planlama

Yontem

kullanma
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Adayn savundugu 6rnek sirketteki hatalarnin giderilmesi ve sonrasinda yapilacaklarla ilgili
fikirlerinin ve uygulamadaki bagarisinin 6l¢iildiigii adimdir.

3.3.1.7. Insiyatif

Eyleme

yonelme

Kars1
koyma

Hedeflerini belirleyen ve planlarim olusturup uygulamaya koyan adayin eyleme yonelik olup
olmadigimin ve kars1 tarafin fikirlerine nasil yaklastiginin degerlendirildigi adimdir.

3.3.1.8. Etki ve kabul etme

Ik etki

Genel etki

Nezaket

Giyim &
Aksesuar

Viicut dili

Kiginin gorsel etkisinin daha 6n planda tutuldugu etaptir.
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3.3.1.9. Dinleme - Empati

Sozsiiz

dinleme

Sozlii

dinleme

Bagkasimin
bakis agisini

anlama

Kiginin diger adayin fikrini nasil dinledigi o fikirlere kars1 bir fikri varsa bunu dile getirip
getiremedigine bakiyorlar, empati kurmasini bekliyorlar.

3.3.1.10. ikna etme

Planlama

Miizakere

Kisisel tarz

Bu son basamakta da adayin firma yetkililerini ikna edip edemedigi degerlendiriliyor.

Biitin adimlar sona erdiginde grup egzersizinin degerlendirilmesi de sona ermis
bulunmaktadir. Tiim ana baghiklar kendi igindeki degerlendirmelerin ortalamasi alinarak
puanlandirtlir ve adaymn bir nevi miilakat raporu olusur. Omegin grup egzersizinde adaylarin
her birine bir girket verilmistir ve onlar da bu sirketi benimseyerek gerekli ¢ozlimleri ve
planlan ger¢eklestirmeye ¢alismiglardir. Dolayisiyla tiim degerlendirme stiresindeki kararlarin
sonucu rapora yansiyacaktir. Bu raporlama sistemi girket isterse tiim diger analizler i¢in de
yapilabilir. Bizim burada Orneklendirdigimiz teknikte sadece grup egzersizinin
degerlendirilmesi yapilmugtir.
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Rapora yansiyan sonucun genelde 3.5 ve tizerin de olmasi beklenmektedir. 4 ve iizeri giiclii,
3%iin alt ise iyilesmeye acik olarak nitelendirilmektedir. Raporu insan kaynaklar
uzmanlarindan biri hazirlamaktadir, bu raporu dnce kendi yéneticisine kabul gériirse de ilgili
departman yoneticisine sunar ondan da kabul gériirse, aday ige alinir ve oryantasyon dénemi

baglar.
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SONUC

Giiniimlizde sirketlerin vizyon ve misyon hedefleri iizerindeki etkisi en gok sorgulanan
fonksiyonlardan biri insan kaynaklandir. Bu yalmzca konunun daha ge¢ giindeme geldigi
Tiirkiye icin degil, gelismis bat1 {ilkeleri i¢in de hala gegerliligini korumaktadir. Verimliligin
temel bagimsiz degiskeni olan insan unsuru var oldugu miiddetce de bu konu Snemini

sitirdiirecektir.

Insan kaynaklar1 béliimlerinin yeniden yapilanmasi glindeme geldiginden bu yana varlik
nedeninin netlegtirilmesi sorunu da ortaya ¢ikmigtir. Sirketler neden var olduklarimi yani
misyonlarim, nereye gideceklerini vizyonlanm belirlerken bu yonetim anlayig1 da gelisim
icinde kendine uygun yeri bulacaktir. Degisim ihtiyacimin farkina varan isletmeler yiiziinii

baglangi¢ noktasi insana dénecektir.

Gegmige bakildiginda o6zellikle II.Diinya Savasi’ndan sonra ortaya g¢ikan yeni yOnetim
anlayislari, neden olduklar1 yap: degisiklikleri ve buna paralel olarak ekonomik degisimier,
igletmelerin insan kaynaklarina yeni bakis agilariyla yaklagsmay: zorunlu kilmasinda etkili
olmustur. Bugiin halen katma deferin somut bulgularla &lgiilememesi sebebiyle Insan
Kaynaklar1 birimlerinin uyguladif1 siiregler elestirilse de yonetsel anlamda bagarinin
artmasinda ¢ok biiylik payr olmustur. Dogru ise dogru eleman alim sayesinde birgok firma
karlilik oramin1 ve verimliligini arttirmigtir.

Insan kaynaklar, sirketin ana ve destek faaliyetlerini yiiriiten birimlerinin ve galiganlarinin
organizasyondaki gorevlerini yerine getirirken bir yol haritast olugturur ve girketin gece feneri
olur. Her bir fonksiyonda g6rev alacak kisi tam olarak neden sorumlu olacagmni,
performanslarinin takip edildigini ve buna paralel olarak iicret ve prim sisteminin
olusturuldugunu, performanslarim artiracak egitim ve gelisim programlarinin hazirlandigim,
Insan Kaynaklar1 birimi sayesinde &grenecektir. Hem g¢aliganlarin Kariyer geligimini takip
etmek hem de sirketin gelecek yoneticilerini yetistirerek yedekleme planlarimi yapmak bu yol
haritasimi olugtururken yiiriitiilmesi gereken ¢aligmalar ve sistemlerdir.

Dogru ige alim siireciyle baglayan bu yénetim anlayis giiniimiizde klasik ise alimlar yerine
¢ok daha bilingli yaklagimlar sunmaktadir. Bunlardan biri olan Degerlendirme Merkezi
kavrami temel yetkinliklerin ve fonksiyonel yetkinliklerin 6lgitildiigii, adaylarin yaratilan

simiilasyonlarla is ortaminda nasil bir gergeklikle karsilagacaklarim onceden gormeleri
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konusunda bilgi sahibi olacaklan ve kendi ger¢eklikleriyle yiizlesecekleri ¢ok kapsamli bir
uygulamadir.

Ele alinan konunun uygulama alanlarina bakildiginda Tiirkiye’de ve diinyada ¢ok basarih
sirketlerin bu ySntemi gergeklestirdigi goriilmektedir. Bagarinin kapisi insana agilan yolsa
buradaki anahtar dogru ise alim yéntemi yani Degerlendirme Merkezidir denilebilir. Gerekli
y6netimsel ve finansal destegi arkasina alan insan Kaynaklan birimleri uygulamada basan
sansini maksimize edeceklerdir. Egitim ve bireysel gelisimi de igine alan Degerlendirme
Merkezi kavrami giinlimiizde adindan sikga s6z ettirdigi gibi gelecekte de bagarisim

stirdiirecektir.
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