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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YETKINLIiK BAZLI MULAKATIN
TURN-OVER (IS GUCU DEVIR ORANI) ORANINA ETKISi
VE BiR UYGULAMA
Merve Oral
Ocak, 2008

Gelisen is yasaminda ise alimlarda rekabet saglayabilmek, ise alinacak kisilerin isin

pozisyonuna uygun yetkinliklere sahip olmasi giderek 6nem kazanmaktadir.

Ise alim siirecinde kullanilacak olan yéntemlerin adaylarin niteliklerini en saglikl
bicimde ortaya cikarabilmelerine, kendilerini en dogru ve pratik sekilde ifade

edebilmelerine hizmet etmesi gereklidir.

Sirketin yapisina ve aranan pozisyona en uygun olan adayin seg¢ilebilmesi, siiphesiz
etkin ve her iki tarafin birbirini tanimasina olanak saglayan miilakat teknikleri ile
miimkiindiir. Bu sayede sirketin bugiiniinii oldugu kadar gelecegini ve imajin1 da
dogrudan etkileyecek olan isten ayrilmalarin ve/veya isten ¢ikarmalarin da Oniine

gecilebilecektir.

Is yasaminda her yonetici sirket icerisinde acik olan bir pozisyon icin, en uygun
aday1 belirlemek ve uygun olmayanlar1 elemek amact ile is basvurularini
degerlendirerek goriismeleri yiiriitmek durumundadir. Dolayisiyla, her yoneticinin
bir ‘Insan Kaynaklar1 Yoneticisi’ gibi diisiinerek, yeni adaylarla goriismelerini

yetkinlik bazli miilakat bi¢iminde yerine getirmesi 6nem kazanmaktadir.

Anahtar Kelimeler : Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yetkinlik Bazl1 Miilakat,

Is Giicii Devir Oran
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ABSTRACT

THE EFFECT OF THE COMPETENCY BASED INTERVIEW TO
TURN-OVER IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT AND
A PRACTICE
Merve Oral
January, 2008

The world of business is evolving and advancing by the day. In order to rise to the
harsh competition, it is imperative for the companies that their employees are

competant, and very well fit for the job.

The methods of evaluation used in a recruiting process have to serve well to the
purpose of exposing and analyzing the candidates' qualifications and virtues, as well
as presenting an opportunity for the candidates to express themselves openly and

effectively.

There is no doubt, that the selection of the best candidate for a specific position is
possible only by interviewing techiques which make it possible for the parties, both
the company, and the candidate, to interact, communicate and understand each other
perfectly. Only this way, will it be possible to prevent possible future job
dissatisfactions for the employees, or possible employee inadequacies for the job,
and possible future dismissals by, or quittings from, the company. It needs to be
remembered that the labor force turnover rate of a company may and most probably

will effect its reputation directly.
In today's business life, every executive, regardless of position or job description,

finds himself or herself in a situation every now and then, where he or she has to go

through job applications, evaluate job applicants, determine the possible candidates,

v



and carry out interviews in order to select the best candidate for the job. Looking at
the recruiting process from such a point of view, it would not be incorrect to say that
every executive, no matter of what profession or expertise, is also a 'human resources
executive' ; and this, indeed, is where the importance of an competency based

interview shines.

Keywords : Human Resources Management, Competency Based Interview, Turn

Over
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1. GIRIS

Is yasaminda basarili olmak ve rekabet avantaji yaratmak isteyen isletmeler;
calisanlarindan daha yiiksek performans gostermelerini, miisteriye odaklanma
kavramima uygun davraniglar sergilemelerini, siire¢ odakli diistinmelerini, belli
sorumluluklar1 alarak liderligi daha fazla {istlenmelerini ve biitiin bunlarin elde

edilebilmesi i¢in yetkinliklerini daha yiiksek oranda kullanmalarini beklemektedirler.

Is yasaminda bireysel dzelliklere deger veren, davrams kaliplarini asan, yenilige agik,
genis bir ufka sahip ve farkhi kiiltiirlere saygi gosteren bir bakis agis1 ve siireg
anlayis1 bireylerde oldugu gibi firmalarda da gittik¢e daha yerlesik hale gelmektedir.
Bu degerlerin benimsenmesi ile isletmelerde katilimci, isbirlik¢i 6grenim anlayisi
geleneksel yetistirme yontemlerinin yerini almaktadir. Ancak, bu siirecte yapilan
hatalar, yanlis kisilerin géreve getirilmelerine neden olabilmekte ve yanlis personel
secimi sonucu yapilan isten ¢ikarmalar; 6zellikle miilakatlar yiiriiten yoneticiler i¢in
zaman kaybinin yam sira, gazete ilan1 veya danigmanlik sirketi komisyonlar1 gibi
masraflarin bosa gitmesine ve isletmeler acisindan maddi manevi biiylik kayiplara

sebep olan isgiicii devir oraninin yiikselmesine neden olmaktadir.

Bu istenmeyen bir durum olup, daha bilingli yiiriitiilen miilakatlar ile 6nlenebilir.
Ise alinacak personelin sahip oldugu niteliklerin en hizli ve kolay sekilde analiz
edilebilmesi isletme acisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Yetkinlik bazli miilakat

yontemi bu noktada kendisini gostermektedir.

Calismanin ikinci béliimiinde Insan kaynaklar1 yénetimi, sorumluluk ve amaclari,
faaliyetleri, fonksiyonlar1 ve uygulamalarina deginilmistir. Insan kaynaklari
uygulamalarinda en ¢ok iizerinde durulan ve 6nemli bir yere sahip olan is giicii

devir oran1 konusu ve 6nemi agiklanmaya c¢alisilmistir.



Calismanin {igiincli boliimiinde ise, yetkinliklerle ilgili temel kavramlar ve
yetkinliklerin insan kaynaklar1 yonetimindeki uygulamalari iizerinde durulmus, s6z
konusu uygulamalarin her birinin is giicii devir oram ile iligkisi incelenmis ve

yetkinlik bazli se¢im siireci agiklanmuistir.

Calismamizin son boliimiinde insan kaynaklar1 ydnetiminde yetkinlik bazlh
miilakatin is giicli devir oranina etkisinin olup olmadig1 arastirilmak iizere bir anket
uygulanmistir. Bu anket, bir bankanin insan kaynaklar1 departmani caliganlari
arasinda yapilmistir. S6z konusu anketle yetkinlik bazli miilakatin is giicii devir

oranina etkisi, elde edilen veriler analiz edilerek, bir sonuca varilmaya c¢aligilmistir.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE IS GUCU DEVIR ORANI

2.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanim

Insan unsurunun en énemli gii¢ olarak gerek iiretim, gerekse hizmet sektdriinde yer
almasi, sanayi sonrast toplumun en Onemli Ozelliklerinin basinda yer almaktadir.
Nitekim, insanlik bir yandan hizla artan bilgi birikimi, degisme ve gelismeler
karsisinda yeni bilgilerle basa ¢ikma ihtiyaci1 gosterirken, diger yandan hizli degisime
kars1 direnci de artmistir. Oyle ki is alan1 ne olursa olsun kurumun basarisini
belirleyen birinci 6genin ¢alisanlar ve onlarin arasindaki iliskilere dayandigi gergegi,
calisanlara yonelik politika, ilke ve uygulamalarin ve ¢alisanlarin yonetiminin bash

basina bir arastirma ve uygulama alani olmasina yol agmustr'.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, insan1 temel alan ve onun daha etkin, verimli, yararli ve
tiretken olmasi, diger yandan is doyumuna sahip ve mutlu olabilmesi i¢in gereken

diizenlemelerin tamamuni kapsar”.

Insan kaynaklar1 ydnetimi genel olarak ydnetim ve dzellikle ¢alisanlarin ydnetimini
genis bir bakis acisi ile ve insan1 merkez alarak bir biitiinliik i¢inde ele almaktadir.
Ciinkii; giiniimiizdeki bilgi toplumu donemine adin1 veren ve biiylik bir hizla artan
bilgi, insanin {irtiniidiir. Dolayisiyla insan, iiretim siirecinin bir pargasi olmaktan cok,
liretim ve hizmet siirecini belirleyen, yonlendiren ve koordine eden gii¢ olarak énem
kazanmustir. Boylece is ortaminda insanin rolii degismistir. Insana yapilan biitiin
harcamalar herhangi bir gider degil, insan kaynagina yatirim olarak énem kazanmaya

baslamugtir’.

“Insan Kaynaklar1 Yénetimi”, insan kaynaklari ihtiyaclarinin degerlendirildigi,

! {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5. bs. (istanbul: Alfa Yayinlari, 2003), 8.
* age, 5.
3 age, 10.



giderildigi, ise alinan personelden en iyi verimin alinabilmesi i¢in gerekli tesvik ve
calisma ortaminin saglandigi bir siire¢ olup, diger isletme fonksiyonlari olan tiretim,
pazarlama ve finans gibi oOrgiit amaglarinin gerceklesmesine katkida bulunan bir
isletme fonksiyonudur. Nasil ki, iiretim yonetiminin konusu mal veya hizmet,

finansal yonetimin konusu para ise, insan kaynaklar1 yonetiminin konusu da insandir.

Giiniimiizde isletmelerin 3 ana kaynag vardir. Bunlar: Insan, Teknoloji, Sermaye.
Insan kaynaklar1 yénetimi, isletmenin en énemli kaynagi olan insan giiciiniin isletme
hedefleri dogrultusunda en uygun ve en verimli sekilde kullanilmasini;

gelistirilmesini iceren tiim yontem ve tekniklerdir”.

Insan kaynaklar1 yonetimi, sadece personeli ise alma, isten ¢ikarma, {icret 5deme ve
is¢i-igveren iligkilerini diizenleme gorevlerini yapmaz; ayni zamanda diger temel
isletme fonksiyonlar1 gibi yonetimin dngdrdiigii gérev ve sorumluluklart da yerine
getirir. IKYY, ise alma, isten ¢ikarma, iicret ddeme ve isci — isveren iliskileri gibi
geleneksel gorevlerine ilave olarak, isyerine yeni teknolojiler sunmak, igyerindeki
isleri diizenlemek; calisanlara kariyerlerini planlama ve gelistirmesine yardimci
olmak; isletme amaglarinin gergeklesmesine yardimci olmak gibi gorevleri iistlenmis

durumdadir.

2.2. insan Kaynaklar1 Yonetim Siireci

Insan Kaynaklar1 Yonetim Siireci asagidaki asamalardan olusur’:
1) Is Analizlerinin Yapilmasi
2) Insan Kaynaklar1 Planlamasi
3) Is Basvurulariin Almmasi
4) Personel Se¢iminin Yapilmasi
5) Egitim ve Gelistirme
6) Performans Degerlemesi
7) Kariyer Planlamasi

8) Ucret Yonetimi

* Nehir Aksirin Borluk, Seyhan Kantemir, *’insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans
Degerlendirmenin Yeri ve Onemi’’, www.kobider.com/sunum/ik1.ppt [24.01.2008]

> “*Insan Kaynaklar1 ve Yonetimi’’, www.msxlabs.org/forum/ekonomi/9693-insan-kaynaklari-
yonetimi-human-resources-management.html [24.01.2008].



9) Calisma Iliskileri
10) Isci saghg ve Is¢i Giivenligi
11) is¢i — Isveren Iliskileri

2.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Sorumluluk ve Amaclari

IKY nin baslica sorumlulugu, IKY siirecinde yer alan gérevleri yerine getirmektir.
IKY, isletme i¢in gerekli insan kaynaginin saglanmasi ve bu kaynaktan en etkin ve
verimli bir sekilde yararlanmanin yol ve ydntemlerini ortaya koyar. Orgiit
yapisindaki gorevi ne olursa olsun, hangi birimde calisirsa ¢aligsin isletmede her
birey IKY nin kapsamina girer. IKY, bu kisilerin ise alinmalarindan emeklilik
agsamasina kadar, hatta emeklilik sonras1 donemde de 6nemli roller alir, onlarin etkin

ve verimli ¢aligabilmeleri i¢in yollar ve yontemler gelistirir ve uygular.

[KY, bu gérevini yerine getirirken iki amaci kendisine ilke edinir®:

1. Amac : Isletmede gorev yapan insanlarin bilgi , yetenek ve becerilerini rasyonel
sekilde kullanarak isletmeye olan katkilarini maksimum diizeye ¢ikarmaktir.
2. Amag: Isletmede gorev yapan insanlarin isten doyum saglamalarina katkida

bulunmaktir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, bu iki amaca birlikte ulasabildigi takdirde cagdas bir
goriiniim kazanacaktir. IKY, bu iki amac1 birlikte gerceklestirebilmek icin insan

kaynagiyla ti¢ agidan ilgilenir’:

-Insan kaynagindan yararlanma
-Insan kaynagin1 motive etme veya isteklendirme

-Insan kaynagini koruma

Insan kaynagindan yararlanma: Is analizleri, IK planlamasi, is basvurularmin
alinmasi, personel secimi, egitim ve gelistirme, performans degerlemesi, terfi, is

degistirme, isten ¢ikarma vb. faaliyetleri igerir.

% age, 2.
7 age, 5.



Insan kaynagim1 motive etme veya isteklendirme: isle calisan arasindaki
uyumsuzluklar1 ortadan kaldirma, parasal ve parasal olmayan menfaatler, gériisme,
danigma, kariyer planlamasi ve yonetime katilma gibi bireyin 6rgiitiin basarisina

katkisini arttiran bir dizi faaliyetleri igerir.

Insan kaynagim koruma: Isyeri calisma kosullarmi iyilestirme, is giivenligi ve is

giivencesi gibi insan kaynaginin sosyal varligini koruyan faaliyetleri kapsar.

IKY, yukarida sozii gecen amaglarina ek olarak asagida siralanan amaglar1 da

gergeklestirmek suretiyle isletmenin orgiitsel verimliligine katk: saglar®:

-Orgiite amaclarina ulasabilmesinde yardime1 olmak.

-Personelin beceri ve yeteneklerini en etkin ve verimli sekilde kullanarak istihdam
edilmelerini saglamak.

Iyi egitilmis ve motive edilmis personel tedarik etmek.

‘Personelde is doyumu ve kendini tamamlama ihtiyag¢larini arttirmak

-Is yasamimin kalitesini (Quality of work life) gelistirerek, devamli ¢alismay1 arzu
edilir hale getirmek.

-IKY politika ve uygulamalarini tiim ¢alisanlara aktarabilmek, onlarla bu amagcla
iletisim kurmak.

-Is ahlaki ve sosyal sorumluluk konularinda yardime1 olmak.

‘Bireylerin, gruplarin, isletmenin ve toplumun karsilikli ¢ikarlarini dikkate alan

degisim yonetimini ger¢eklestirmek.

2.4. Temel insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetleri

Temel IKY faaliyetlerini asagidaki sekilde bes grupta toplamak miimkiindiir’:

. Orgiitsel Tasarim Faaliyetleri : Is analizi, IK planlamasi, Is Tasarimu,
Bilgisayara Dayal1 Bilgi Sistemleri.

. Odiil Sistemleri, Calisanlara Katki ve Yardim Saglama Faaliyetleri: Is

giivenligi programlari, saglik hizmetleri, tazminat, performans degerleme, ticret/

¥ age, 7.
? age, 7-8.



maas yonetimi, kar pay1 verme, caligsma iliskileri, sikayet/ disiplin islemleri, sigorta ,
Vs.

. Calisanlarin ve Orgiit Gelistirmeye Iliskin Faaliyetler: Egitim ve
gelistirme, kariyer gelistirme programlari, emeklilik programlari, ¢calisanlara
yardim/danigma programlari, egilim anketleri, vs.

. Performans Degerlemesi Faaliyetleri: Calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi, verimlilik arttirma programlari, miisteri- odakli performans
degerlemesi vs.

. fletisim ve Halkla iligkiler Faaliyetleri: K kayitlary/Bilgi sistemleri,

calisanlarla iletisim, sirket yaymlari, IK arastirmalari, 6neri sistemleri.

2.5. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Fonksiyonlari

Isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri, piyasadaki rekabet kosullarina uyum
saglayabilmeleri ve hedeflerine ulasabilmeleri yolunda sahip olmalar1 gereken bir

takim faktorler vardir, bu faktorler isletme girdileri olarak ifade edilmektedir.

Giiniimiiz rekabet kosullarinda isletme girdileri (3M)'";

Makine ( Machine)
Sermaye ( Money)
Malzeme ( Material)
Yonetim ( Management)
Insan ( Man)

O O0O0OO0O0

Girdiler arasinda yer alan insan kaynaginin yeri, bir baska kaynakla asla
doldurulamaz. Ciinkii; insan diger tiim kaynaklar1 saglar, planlar, organize eder,

yonetir, ¢alisir ve boylelikle girdilerin timiine hitkmeder''.

insan Kaynaklar1 Yonetimi iki temel felsefe iizerine kuruludur'*:
1. Firmanin hedefi dogrultusunda insan giiciiniin verimli kullanilmasi,

2. Calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi ve gelisimlerinin saglanmasi.

Calisma alan1 bu denli genis olan Insan kaynaklar1 ydnetiminin {istlenmis oldugu bir

takim fonksiyonlar1 vardir. Bunlar'’:

10 Borluk, Kantemir, age, 3.
' age, 4.
2 age, 6.



—

Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Is Analizleri ve Is Tanimlari

Ise Alma ve Yerlestirme

Egitim Yonetim Sistemi
Performans Degerlendirme

Is Degerlendirme&Ucretlendirme
Endiistriyel Iliskiler

Is giivenligi ve Is¢i Saglig

o ® N kWD

Bilgi Sistemleri

10. Kariyer Gelistirme

Giiniimiizde IK'Y' nin énemi su sorunlar yiiziinden her zamankinden daha fazla
agirhk kazanmistir'*:

1. Isgiiciiyle ilgili maliyetler

2 Verimlilik

3. Degisimler
4

Isgiiciindeki olumsuzluk belirtileri

1- Isgiiciiyle ilgili maliyetler: insan kaynaklarinin etken kullaniminin maliyetler
tizerindeki olumlu sonuglar1 sunlardir:

Isgiicii devir oraninin diismesi

Devamsizlik oraninin diismesi

Is kazalarmin neden oldugu kayiplarin azaltilmas:

Hatal1 liretimin azalmasi

Uriin niteliginin yiikselmesi

Isyeri ortamindaki moral ve motivasyonun yiikselmesi

O O O O o o o

Isgoren-isveren ¢atismasinin azalmasi

2- Verimlilik: Verimlilik kavrami isgiicii verimliligini ifade etmektedir. Isgiicii

saatine isabet eden liretim miktar1 olarak tanimlanan isgiicli verimliliginin

13
age, 10.
"4 Ziileyha Giines, “’insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavrami ve Amac1”’,

http://www.odevsel.com/genel-kultur/120/insan-kaynaklari-yonetimi-kavrami-ve-amaci.html
[26.01.2008].



ylkseltilmesi, 6zellikle giderek artan isgiicii maliyetleri yiizlinden, biiyiik bir 6nem

kazanmaktadir.

3- Degisimler: Degigsimler toplumsal, kiiltiirel, yasal, egitimsel, ve teknolojik olarak
tiim yasami etkilemektedir. Bundan insan kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalarinin
etkilenmemesi miimkiin degildir. Ge¢gmisteki azla yetinen, otoriteyi sorgusuz kabul
eden calisanlarin yerini daha bilgili, azla yetinmeyen, gerektiginde sorgulayan,
beklentileri ve ihtiyaglar farkli, kendine zaman ayiran yeni bir kusak isgiicii

almaktadir.

4- [sgiiciindeki olumsuzluk belirtileri: Isgiicii devri, devamsizlik gibi gdstergelerdeki
olumsuzluklar motivasyon eksikliginden, verimlilige aykir1 tutum ve davranislardan
kaynaklanmaktadir. Islerin sikicilig1, yabancilasma, tatminsizlik gibi kavramlarla
aciklanmaya caligilan bu tutum ve davranislarin koksel nedenlerini arastirmak ve

¢dziim getirmek IKY etkinliklerinin &nemli bir béliimiinii olusturmaktadir.

2.6. Is Giicii Devir Oram

Calisma ortaminda eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinin yapilmasi,
uygun elemanlarin secilerek kurum kiiltiirline alistirllmalari, ¢aligan motivasyonu,
performans degerlendirmesi, insan giicii planlamasi, catigmalarin ¢oziimii, licret
ayarlamasi, bireyler ve gruplar arasi iliskilerin ve iletisimin saglanmasi,

yonetim-organizasyonun gelistirilmesi, yeniden yapilanma, saghkli bir Orgiit
ikliminin olusturulmasi, *’biz’’ duygusunun gelistirilmesi, c¢alisanlarin egitimi ve
gelisimi, calisanlarin igyeri ile olan hukuki baglari, maddi ve sosyal ihtiya¢larinin
karsilanmas1 ve nihayet isten ayrilmalarina kadarki tiim siirecler, insan kaynaklar1

yonetimi uygulamalari cergevesinde gergeklestirilir'”.

Kisilerin bir is yerinde calismaya baslamalari kadar ayrilmalar1 da dogaldir. ister
kisinin istegi, isterse kurumun istegi olsun bir ¢alisanin is hayatinin sonunda kadar
belirli bir kurumda ¢aligma zorunlulugu yoktur. Tercihen ayni is yerinde uzun siireler

calismak, kisi ile kurumun biitlinliigli bakimindan gerekli ve yararli olsa da bu

'S age, 5, 13.



gereklilik her zaman karsilanamayabilir.'® Bu tarz durumlarda; isletmelerdeki
c¢ikislar sonucunda isin yapilabilmesi amaciyla bosalan kadronun doldurulmasi icin
ek personel gereksinmesi dogmaktadir. Ek personel ihtiyacinin temel noktasini is

giicli devir oran1 olusturmaktadir.

Is giicii devir orani; belirli bir dénemde isletmeden ayrilanlar ile, isletmede mevcut
ortalama eleman sayisi arasindaki orandir'’. Isten ¢ikislar, is gorenin kendi istegiyle
ya da igverenin iradesiyle olabilir. Ek personel ihtiyaci belirlenirken 06zellikle
iizerinde durulmasi gereken nokta isgiicii doniisim oramidir (turnover). Is giicii
donilistim orani; bir donem i¢inde bir isletmede olusan toplam ¢ikis ya da giris
miktarinin, o dénem ic¢inde isletmede bulunan ortalama personel sayisina boliiniip,
yiiz rakamu ile ¢arpilmasi sonucunda elde edilen orandir'®. isgiici devir oram

matematiksel olarak su sekilde ifade edilmektedir'®:
Isgiicii Devir Oram = (Yilik Cikislar / Ortalama Personel Sayisi) * 100

Ortalama Personel Sayis1 = ( Donem Basi Personel Sayisi + Donem Sonu

Personel Sayis1 ) / 2

Bunu bir 6rnek problemle agiklayalim:
Bir igyerinde 1 Ocak 2002 itibariyle ¢alisan eleman sayis1 160 kisidir. 31 Aralik
2002°de ise eleman sayis1 130 olmustur. Isletmede bir yil iginde ¢ikislar 29 kisi

olduguna gore s6z konusu is yerinde; is giicli devir oran1 % kagtir?

C0OzUim: Ortalama Personel Sayis1 = ( 160+130) /2
Ortalama Personel Sayis1 = 145

Is Giicii Devir Oran1 = ( 29/145 ) * 100

Is Giicii Devir Oran1 = %20 dir.

¢ age, 100.

'7 A. Tugrul Savas, Eleman Seciminde Yetkinlik Bazh Miilakat Teknikleri, 1. bs. (Istanbul:
ANKA Matbaacilik, 2006), 10.

' *Sanayinin Gelisimi’* , http://www.1bilgi.com/hukuk/4482/sanayinin-gelisimi.html
[26.01.2008].

¥ Savas, age, 12.
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2.6.1 Isten Ayrilma Nedenleri

Ayrilmalar, genellikle asagidaki gibi tiirlendirilirler”’;
0 Ayrilmalar

Cikarmalar

Emeklilik

Oliim ve Maluliyet

O O O O

Tayin

Ayrilmalar: Kisiler, ¢esitli sebeplerden (yetkinliklerine uygun olmayan islerde
gorevlendirilmis olmalari, tistleri ve/veya calisma arkadaslariyla gecinememe, {icret
yetersizligi, is yerinde psikolojik taciz (mobbing), gelisme ve ilerleme imkanlarinin
olmayist ) dolay1 bulunduklari is yerinden kendi istekleri ile ayrilmayi tercih

edebilirler.

Cikarmalar: Is¢inin yapmakla 6devli bulundugu gorevleri yapmasi kendisine
hatirlatildig1 halde yapmamakta israr etmesi, isverene ya da ¢alisma arkadaslarina
kars1 seref ve namusa dokunacak sozler sarfetmesi veya davranislarda bulunmasi,
yahut igveren hakkinda seref ve haysiyet kirici asilsiz ihbarda bulunmasi, igverenin
giivenini kotliye kullanmast, hirsizlik yapmasi, igverenin meslek sirlarini ortaya
atmak gibi dogruluk ve bagliliga uymayan davranislarda bulunmasi vb. sebepler isten

cikarilma sebepleri arasindadir.

Emeklilik: Belirli bir yasa gelmis ve hizmet siiresini tamamlamis olan ¢alisanlarin

emekliye ayrilmalari da bir isten ayrilma seklidir.

Oliim ve Maluliyet: Calisanin dliimii, gecirilen agir hastalik ya da sakatliklar isten

ayrilma sebepleridir.

Tayin: Calisanin, herhangi bir sebepten dolayi tayininin ¢ikmasi ya da aile

bireylerinden birinin mecburi hizmeti dolayistyla tayin olmasi nedeniyle, kendisinin

2% ©*Sanayinin Gelisimi’’, [26.01.2008].
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de s6z konusu kisiye eslik etmek istemesi sonucunda isten ayrilmalarin yasanmasi

olasidir.

Bu gibi sebeplerden dolay1 yasanabilecek olan isten ayrilmalardan sonra olusacak

olan ek personel ihtiyaci isletme tarafindan saptanmasi gerekli olan bir kavramdir.

Isletme ek personel ihtiyacini saptamak igin; dnce is giicii devir oranini hesaplamak

zorundadir. Bu genelde iki deger {lizerine kurulu oranlarla yapilmaktadir.

Cikaslar lizerine kurulu olan is giicii devir oran1 hesaplama yontemi “Bretschneider

Formiilii” adiyla anilan yontemdir. Asagida belirtildigi sekilde formiile edilmektedir;

i§giicii Doniigiim Orant = Cikiglar / Ortalama i§giicii sayisi

Girisler lizerine kurulu olan ise pek ilgi gekmeyen ve kullanilmayan bir orandir. Su

sekilde formiile edilmektedir;

iggiicii Doniisiim Orani = Girisler / Ortalama iggiicii sayisi

Girisler lizerine kurulu olan hesaplama yonteminin fazla ilgi cekmemesinin nedenini
kisaca sdyle aciklayabiliriz; Olagan bir isletme biiyiimekte olan bir isletmedir ve
cikislardan ¢ok girislerin olmasi gerekir. Bu durumda, ¢ikislar azken giriglerin gok
olmast is giicii devir oranin1 yiiksek gibi gosterecektir. Buradan su sonuglara

ulasabiliriz;

» Eger, stireg i¢inde isletmeye girisler fazla ise, bu isletmenin biiylimekte (emek
yogun bir biiylime) oldugu varsayilacaktir. Bu durumda is giicii devir orani ¢ikiglar

tizerinden hesaplanir.
* Eger, cikislar fazla ise ve giris-¢ikis dengesinin kurulmasi 6ngoriilmiiyorsa,

kiigiilmekte olan bir isletme s6z konusu olacak ve is giicii devir oran1 girigler

tizerinden hesaplanacaktir.
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Sonug olarak, hesaplanan is giicii devir orani ile gercek personel miktarinin

carpilmasi, ek personel ihtiyacini sayisal olarak verecektir

Ek Personel ihtiyac1 = Is Giicii Devir Oram * Gercek Personel Miktar1

2.6.2. is Giicii Devir Oraninin Onemi

Isletmeler tarafindan, is giicii devir oraninin yiiksek olmasi, istenen bir durum
degildir. Ciinkii sonug olarak bu da isletme icin bir maliyettir’'. Bir personelin isten
ayrildigini diistinelim. Calistigi kurum tarafindan kendisine su giderler kesinlikle

yapilmistir’:

- Yeni personelin temini ve ise alim giderleri

- Egitim giderleri

-Acemi olmalarindan dolay1 neden olduklar1 giderler

- Eski personel ile yenisinin igse baslamasi arasinda gecen siiredeki iiretim kaybi

- Cok sayidaki ayrilmalarda igin yetismesi i¢in fazla ¢aligma yapilmasi zorunlulugu

ortaya cikar ve bu fazla durumdaki fazla mesai giderleri.

Is giicii devir oranmin her isletme igin gecerli olan bir standard: yoktur. Isletmenin
yapisina, is koluna, is goren sayisina ve isletmenin biiytlikligiine goére farkl

sekillerde yorumlanabilir.

Is giicii devir orani, miisteri devir oran1 ve karlilik arasinda da giilii bir iliski vardr.
Soyle ki; bir sirkette uzun siiredir ¢alisan, bilgili ¢calisanlar daha yiiksek kaliteli {iriin
ve hizmet sunar. Sonu¢ olarak miisterinin biitiinsel deneyiminin kalitesi de artar.
Tersi sekilde, en itibarli yeni calisanlar bile islerindeki ilk alti aylik siirede
kapasitelerinin ancak yiizde 20’sini kullanabilir. Bu da ¢alisanin esitlerini,
yoneticilerini ve dogal olarak i¢ ve dis miisterileri geren bir durumdur. Zayif ¢alisan
performanst zayif miisteri deneyimi yaratir; hatta potansiyel miisteri kaybina bile
neden olabilir. Dolayisiyla; siirekli bir isgiicii devir orani, karlili1 azaltacaktir.
Isletmeler en iyi ¢alisanlarini elde tutarlarsa, miisterilerini de elde tutma firsatlarimi

arttirmis olacaklardir. Konuyla ilgili baz1 6rnekler asagida verilmistir:

2 Savas, age, 10.
2 age, 10.
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Chicago merkezli reklamcilik devi Leo Burnett i¢in Bain&Company tarafindan
gergeklestirilen verimlilik arastirmasi, calisanlarin sirkette kalma siiresindeki yiizde
5’lik artigin c¢alisan verimliligini yiizde 20’den fazla, karlilig: ise yiizde 50-100

arasinda artirdigini ortaya ¢ikarmustir™.

Stakeholder Power’da®® yaymlanan “Walker Information’’cahismasi; uluslararasi
elektrik ve otomotiv pargalar: tireticisi Stalcop’taki durgunlugun nasil atlatildigini
aktartyordu. Sirketin tepe yonetimi miisteri tatmini ve ¢alisan kararliligin1 kendisini

piyasada farklilastiracak yeni unsurlar olarak belirlemisti.

18 ay sonra, “Stalcop’da kendilerini bir ailenin pargasi gibi hissettigini” sdyleyen
calisanlar 29 puan ve miisteri hizmetleri konusundaki algilama da 32 puan artig
gosterdi. Tim bunlar yeniden satin alma ve miisteri basina satig(miisteri sadakati)

seviyelerini arttirdi. Bu da sirketin biitiinsel performansina yansidi.

Kendi istegi ile sirketten ayrilanlarin yarattii isgiicii devir oranmin yiksekligi
miisterilerin satin aldig1 ya da kullandig1 her {iriin ya da hizmeti potansiyel olarak
etkiler. Isgiicii devir oranmin yiizde 55 oldugu bir hastanede tedavi gérmeyi, yeni
gorevlerindeki ilk glinlinii yasayan bir ekip tarafindan tretilen bir arabay1 bile bile
satin almay1, hatta arabasinin iste ilk giiniinii ge¢iren birileri tarafindan yikanmasini
eminim ki kimse arzu etmeyecektir. Bu kosullar altinda yonetici olmay1 arzu edecek

biri diisiiniilemez.

Is giicii devir oramnin yiiksekliginin isletmelerde yarattig1 etkileri sdyle siralamak

miimkiindiir®’.

e Her seyden 6nce iscilik giderlerini arttirir.

e [s kazalarim arttirir.

2 Frederick F.Reichheld, Thomas Teal, The Loyalty Effect, (Harvard Business School Press,
1996), 13.

** Steven F. Walker, Jeffery Marr, Stakeholder Power, (Cambridge: Perseus Publishing, 2001),
149.

* age, 133.
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e Yeni is gorenlerin bulunmasi ve yerlestirilmesi ekonomik kayiplara yol agar.
Ise alim siirecinde yapilacak olan duyuru, test ve miilakatlar, birer gider
kaynag1 olusturur.

e Yeni is goren bulunsa dahi, adaptasyonlar1 kolay olmayabilir, sirket kiiltiiriine
ve calisma arkadaglarina en hizli sekilde adaptasyonlarinin saglanmasi
gerekir. Bu da egitimler ve diizenlenecek programlarla miimkiin olabilir ki;
s0z konusu faaliyetler igletmeler i¢in yine birer gider kaynagidir.

e s giicii devir oranmnin yiiksek olmasi ve bu durumun siirmesi, diger is
gorenleri arasinda moral bozuklugu yaratabilir, bunun sonucunda caligtiklar1
yeri 1is glvenligi ve huzurundan yoksun bir yer olarak gormeye

baslayabilirler.

Biraz is giicii devir orami sasirtict degil, hatta kimi zaman gereklidir. Son derece
secici bir segme yerlestirme siirecinden yararlanarak ve c¢alisanlart hizla asimile
ederek bu seviye kabul edilebilir tutulabilir.Yiizde 10’dan fazla is giicii devir orani

zararli ve pahali olabilir.

Isletmeler acgisindan hos karsilanmayan yiiksek is giicii devir oranini diisiirebilmek

icin yapilmasi gerekenler®®;

e Eldeki insan giicii kaynagini1 ¢ok iyi tanimak, yetkinlikleri ¢ok iyi saptamak
ve is tanimlarini ¢ok iyi olusturmak,

e Dogru ise dogru elemanlar almak ve o elemanlara dogru gorevler vermek,

e Yeni eski eleman fark etmeksizin, ¢alisanlarin motivasyonlarini siirekli takip
ederek, isletmeye kars1 hissettikleri aidiyet duygusunu pekistirmek,

e Performanslarini ¢ok iyi degerlendirmek,

e Verimli ve etkin olmalart i¢in egitimler vermek, cesitli organizasyonlar
diizenlemek ve

e Kariyer gelisimleri i¢in firsatlar saglamak gerekir.

*® Savas, age, 10.
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Bu verilerin tiimii bize;

1. Dogru insani ise almamiz,

Dogru gorev vermemiz,
Yetkinliklerini 6lgmemiz,
Motivasyonunu 6l¢memiz,

Aidiyet duygusunu giiclendirmemiz,
Performansini1 6l¢gmemiz,

Egitim vermemiz,

© N v R W N

Kariyer gelisimine firsat vermemiz gerektigini hatirlatmaktadir.

Is giicii devir oram ile bire bir iliskili olan bu konular, calismamizin iiciincii

boliimiinde ayrintili olarak incelenecektir.

2.6.3. Is Giicii Devir Orani ve ise Allm

Bir isletmenin uzun donemdeki basarisi, baska herhangi bir etmenden ¢ok, istihdam
ettigi is giicliniin niteligine bagimlidir. isletmelerde insan unsuruna ydnelik her tiirlii

. e . 2
calismanin amaci, bu unsurdan verimli bir sistem yaratmaktir®’.

Oncelikle verimli insan kaynagia sahip olabilmek, sonrasinda onu elde tutabilmek,
yani; ig glicii devir oranini diisiirebilmek i¢in yapilmasi gerekenler arasinda yer alan;
dogru ise dogru elemanlar almak ve o elemanlara dogru gorevler vermek, ancak
kisiyi tanimaya, niteliklerini, kapasitesini, karakterini, sirket kiiltiirline uygun olup
olmadigini anlamaya olanak saglayacak, saglikli ve etkin ise alim ydntemleriyle
miimkiin olabilir.
S6z konusu yontemler™;

e Birebir Miilakat

e Panel Miilakati

e (Calisma Arkadaslar1 Grup Miilakat

e Sirali Miilakatlar

" Reichheld, Teal, age, 22.
¥ Savas, age, 40.
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e Degerlendirme Merkezinde Yapilan Miilakatlar

Durumsal Miilakatlar
Simiilasyon Miilakatlari
Sunum Miilakatlar
Kriterlere Dayali Miilakatlar
Davranissal Miilakatlar
Psikolojik Miilakatlar

O O0OO0OO0OO0O0

e Telefonla Yapilan Miilakat
e Stres Miilakati

e Yetkinlik Bazli Miulakat

Istatistikler, uygun olmayan adaylarin secilmesi ve dogal olarak belli bir siire sonra
yeni arayislara yonelmenin oldukc¢a maliyetli oldugunu ve ilgili kurumlara oldukg¢a
pahaliya mal olduklarin1 gostermektedir. Uluslar arasi standartlara gore isten ayrilan

bir personelin maliyeti bir y1llik briit maas tutar1 olarak hesaplanmaktadir.”’

Yukarida adi gegen ise alim ydntemlerinden bazilarina 6zet olarak deginilecek,
tezimizin konusunu olusturan Yetkinlik Bazli Miilakatlar ise ¢calismamizin iigiincii

boliimiinde detayl olarak ele alinacaktir.

% “Miilakat Teknikleri ve Kariyer Planlama Sistemi’’, www.aktifegitim.com/Page19.asp
[12.10.2007]
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3. YETKINLIKLERIN iNSAN KAYNAKLARI YONETIMINDEKI
UYGULAMALARI

3.1. Yetkinlik Tanim ve Yetkinliklerle ilgili Temel Kavramlar

Isletmeler acisindan anlami oldukea biiyiik olan yetkinliklerin isletmelere stratejik bir
hedef belirledigi kabul edilmektedir. Bunun nedeni, yetkinliklerin belirlenme
amacinin, igletmenin ulagmak istedigi vizyona, yerine getirmekle yiikiimlii olduklari
misyonlarina ve bu misyonlara ulasirken olusturulmasi ve uygulanmasi gereken
stratejilere bagli olmasidir. Amag/sonug stratejilerinin belirlenmesi siirecinde
isletmenin basarili olabilmesi i¢in, ana amacinin, temel degerlerinin, temel
yetkinliklerinin, stratejik onceliklerinin ve kritik faktorlerinin tespitinin yapilmasi

gerekir.

Yetkinlikler isletmeyi olusturan insanlarin sahip olmasi gereken {istiin basariy1
saglayacak faktorler olarak belirlenmelidirler. Yetkinliklerin tespiti siirecinde ilk

baslangi¢ noktasi isletmenin stratejik planlama siireci olmalidir.

Yetkinlik, 'Competency' kelimesinin Ingilizce’den dilimize terciime edilmistir.

“Yetkinlik; kisinin isteki rolii ile sorumluluklarimin 6nemli boéliimiinii etkileyen,
isteki performansi ile baglantili, kabul edilen standartlarla Glgiilebilen, egitim ve

gelisim yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri ve 6zellik gruplaridir™.

Sozliik ve kelime anlamlarinin disinda, yonetim literatiiriinde yetkinligin taniminda

tam bir uzlasma olmamakla beraber bu tanimlardan bazilar1 asagidaki gibidir’';

*Lucia, A.D. and Lebsinger,R., “The Art and Science of Competency Models”, San Francisco,
Jossey-Bass Pffeifer, 1999, 3.
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e Yetkinlik; bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon, inang¢lar, degerler ve

ilgilerin bir karigimdir,

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

Ozelliklerdir,

e Yetkinlik; giidii, karakter, kisilik, tutum, deger, igerik bilgisi veya kavrama
becerisi ve lstiin basarili olanlar1 ortalama performans gosterenlerden ayirmak

iizere giivenilir bir sekilde dlgiilebilen diger kisisel 6zelliklerin bir birlesimidir,

e Yetkinlik; i3 amacglarin1 gerceklestirmede kullanilan dlgiilebilir i

aliskanliklarinin ve kisisel becerilerin yazili tanimidir seklinde siralanabilir.

Yetkinlikler, sirketin diger sirketler karsisinda fark yaratarak on plana ¢ikabilecegi
ayirt edici davraniglardir. Diger bir ifadeyle yetkinlik, bir organizasyon icin rekabet
avantaji yaratan, gozlemlenebilen ve davramiglara doniisebilen; bilgi, beceri, ve

kisilik 6zelliklerinin biitiiniidiir*?.

Giliniimiizde adindan sik¢a sz edilen 'yetkinlik' kavrami ic¢in farkli is kollarinda
farkli tanimlamalar olmasima ragmen, genel olarak su ifade yetkinlik kavramim
acikca ortaya koymaktadir. Yetkinlik, miikemmel performansin elde edilmesinde

ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlar kapsayan gézlemlenebilir davramslardir™.

Isletmeler artik iyi bir ydnetim ve stratejinin dogru ise alimlardan gectigini
anlamiglar ve bundan dolay1 da yetkinliklerle yonetim anlayisi, isletmeleri farkli
boyutlarda diistinmeye zorlamistir. Basarili isletmelerin yoneticilerinin zamanlarinin
biiyiikk kisimlarini sirketin insan kaynagini degerlendirmek, gelistirmek ve se¢gmek

icin harcadig1 ve bunu yaparken de yetkinlikleri kullandiklar1 bilinmektedir**.

3! Mehmet Cemil Ozden, “’Yetkinlik ‘In’, Is Analizleri ‘Out’’, www.insankaynaklari.com
[27.02.2006].

32 Tugge Engineri, “Ucret Y6netiminde Yeni Bir Yaklasim: Yetkinlik Bazli Ucretlendirme”
www.insankaynaklari.com/cn/Content Body.asp?BodyID=13 [20.04.2006]

3 Ozden, age, 2.

3 Tugba Cortelekoglu, <’ Yetkinlikler”’,
www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=1946-64k, [20.02.2006].
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Yetkinlikler, dogru kisilerin ise alinmasini, yliksek performansh ve daha verimli
calisanlar1 ayirt etmeyi ve onlar1 elde tutmay1 saglar; bu sayede de ciddi bir rekabet
dogmasina neden olur. Isgiiciinde bilenle bilmeyeni ayirt eden ve elde tutan sirketler

her zaman bir adim 6nde olmay1 basarmislardir.

Gilintimiizde yetkinlik kavramiyla ilgili bazi yanlhslara diisiilebilmektedir. Ciinki
anlamca yanlig bir sekilde; bir is i¢in gerekli olan, bir isletme icinde pek az kisiye
0zgi kabiliyetler anlagilmaktadir. Cogunlukla da iist diizey yoneticiler igin gecerli bir
kavram olarak anlagilir. Fakat hangi alanda ve hangi diizeyde olursa olsun, her
kademede yetkinlikten s6z edebiliriz. Sonug olarak yetkinlikler, dogru kisileri ise
almay1, yliksek performansli calisanlari ayirt etmeyi ve onlarla ¢aligma imkanini

saglar; boylelikle de isletmeler daha rekabet¢i ortamlarda yarisma imkani bulurlar.

Yetkinliklerin ve yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetiminin hem igletmeye hem de

¢alisana sagladig: faydalar asagida siralanmistir”:

e Egitim ve gelistirme planlarmin, eksik olan yetkinliklerin gelistirilmesi
dogrultusunda sekil almasini saglar.

e Orgiit icindeki yiiksek potansiyele sahip olan kisilerin belirlenmesini saglar.

e Organizasyonun hedefleri ile takim ve c¢alisanlarin davraniglarinin
uyumlastirilmasini saglar.

e Isin gereklerine uygun olarak adayin yeteneklerinin incelenmesini sagladig
icin zaman ve para kaybina neden olacak gereksiz faaliyetlerin ayiklanmasini
saglar.

e Firmalarin performans beklentilerinde c¢itay1 ylikseltmesini saglayacak bir
sablon ortaya koyar.

e Yetkinlikler, organizasyonun calisandan tam olarak ne istedigini ortaya
koydugu i¢in, calisanlar da ne yapmalar1 gerektiginin bilincinde hedeflere nasil

ulasacaklarini algilarlar ve gerekli gelismeleri gerceklestirirler.

3> Ozden, age, 23.
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e Kisilerin isletmeye katkilar1 oraninda 6diillendirilmesini sagladigi icin adil ve
gelismeyi tesvik eden bir ortam yaratir. BOylece yetenekli kisilerin igletmede
tutulmasi ve motivasyonlarinin arttirilmasi saglanir.

e Yetkinlikler, siire¢lere odaklanan, tiim c¢alisanlarin niteliklerinin arttirilmasi
ile yonetim kararlarini saglikli bilgi ve veri toplamasi analizine dayandiran tiim
maddi ve manevi olmayan Orgiit kaynaklarin1 bir biitlinliikk i¢cinde ele almasi
bakimindan toplam kalite bilincini kurum genelinde gelistirir.

e Isletme, calisanlarini yetkinlikleri dogrultusunda ise aldig1 icin calisanlarina
giiveni tamdir. Calisanlar da bunun bilincinde olarak is glivencesine sahip olarak
daha rahat bir ortamda gorevlerini siirdiireceklerinden isletmeye sagladiklar
faydalar daha fazla olur.

e Tim Insan kaynaklar1 faaliyetlerinde yapilmasi gereken calismalarin
tekrarlanmasini 6nledigi i¢in sistemin etkinligini arttirir.

e Degisen cevre sartlar, teknolojideki ilerlemeler ve sektorel gelismeler,
yetkinlik modelleri sayesinde kisa siirede isletmeye uyarlanabilir.

e Yetkinlikler, isletmelerin Ogrenen organizasyon olmasinda, iizerinde
sistematik olarak hareket edilecek ve Olciilebilecek yapi tasi olmasi nedeni ile bu
stireci hizlandirir.

e Her kademe ve her is icin ilgili yetkinliklerin belirlenmis olmasi, uygun
elemanin 6zelliklerini ortaya koydugu icin dogru kisiyi, dogru zamanda se¢cme
imkani ile sirket kaynaklarimin verimli kullanilmasini saglar.

e Yetkinlikler, isletmede standartlar1 ortaya koydugu ve herkese objektif bir
degerlendirme ortamini sagladigi icin, isletmede uyumlu ve adil bir ¢alisma
atmosferi yaratilmasini saglar.

e Yetkinlikler, sadece is sonuclar1 iizerinde odaklanan degerlendirmelere
nazaran isin yapilma sekline odaklandigi i¢in uzun dénemde basarili olur.

e Sonuclara odaklanmis degerlendirmeler, calisanlarin basarisini gosterse bile,
performansin arttiritlmasi, egitim ihtiyacinin tespiti ve kariyer yonetimi
konusunda yonetime bilgi vermez. Oysa yetkinlikler tim bilgileri yonetime
saglar.

e Sonuclara odaklanan degerlendirme araglari, olay gerceklestikten sonra
yapildig1 i¢in pasif bir tutumdur ve sonuglara miidahale sans1 yoktur. Buna karsin

yetkinliklerin degerlendirilmesi aktif bir tutumdur ve arzu edilen sonuglarin
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alinamayacagi anlasildiginda yetkinlikler gelistirilerek aktif bir sekilde miidahale
imkani saglar.

e Yetkinlikler, fark yaratan insan unsuru {izerine odaklanmistir. Yetkinlikler,
nadir olarak bulunan, taklit edilmesi zor ise isletmeleri rakipleri karsisinda one
gecirmektedir. Sahip olunan yetkinlikler, bu sayede isletmelere firsatlari
degerlendirme sansi verir.

e (Calisanlarin enerjilerini dogru yonde harcamalarin1 sagladigl igin etkin

kaynak kullanimina olanak verir.

3.1.1. Yetkinlik tiirleri

Yetkinlik tiirleri ¢ok kesin bilinmemekle beraber, tanimlardan goriildigi tizere

yetkinligin alt: tiiriinden s6z etmek mimkiindiir*® :

Bilgi: Her yetkinligin az ya da ¢ok kavramsal boyutta bir bilgi diizeyi vardir.

Beceri: Yetkinligin dogal ya da tecriibe ile kazanilmis yetenek boyutudur.

Tutum: Kisilik 6zellikleri, karakter, inan¢ ve degerler gibi subjektif 6zelliklerin, bilgi
ve beceriyi harekete gecirme konusundaki yaklagimidir.

Gozlemlenebilir davrams: Yetkinligin goézlemlenebilir (ve Olgiilebilir) davranisa
doniismesidir.

Kisisel ~ Ozellikler: Bir insanin  kisiliginin veya fiziksel yeteneklerinin
tanimlayicilaridir.

Giidiiler: Kisilerin eylemlerini tesvik eden, harekete geciren faktorlerdir.

3¢ Mehmet Cemil Ozden, “’Yetkinlik ‘In’ Is Analizleri ‘Out’ ’www.insankaynaklari.com
[20.02.2006].
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Tablo 1°de bu tiirlerin daha iyi anlagilmasi adina her bir tiir i¢in 6rnekler verilmistir.

Tablo 1: Yetkinlik Tiirleri

Bilgiler Akademik bilim dallanma igerigi-matematik, edebiyat vb.

Beceriler Bir makinedeki aksakligi: teshis edebilme, tamir edebilme

Tutumlar Bir inanci veya bir hedefi savunmak veya bir inanca/hedefe kars1 ¢ikmak
Davranislar Soru sormak, cevaplamak, giilimsemek

Kisisel Ozellikler Miicadelecilik, agiklik, kigisel esneklik

Giidiiler Ozgiirliik, giivenlik, risk, digerlerine yardimct olma

Alain Klarsfeld, David B. Balkin ve Alain Roger, ""Pay Policy Variability within a French Firm:
The Case of Skill-Based Pay in a Process Technology Context," (The Journal of High Technology
Management Research, , 2003), 51.

3.1.2. Yetkinliklerin Isletmeler Acisindan Onemi

Kiiresellesme ve Bilgi Cagi’nin ayn1 anda yasandigi giliniimiizde; insanin bilgisi,
yaraticili8y, tecriibesi ve yetenekleri igletmelerin rekabette iistlinlitk saglamalari i¢in

temel dayanak noktasi olmus, bdylece insan kaynaklarinin 6nemi daha da artmustur.

Insan  kaynaklar1  yonetiminde, ¢alisanlarin  giiclii  yonlerinin,  gelisim
gereksinimlerinin ve potansiyel katkilarinin dogru olarak Ol¢iiliip degerlendirilmesi
simdi isletmeler i¢in ¢ok daha biiyiik bir énem tasimaktadir. Onceleri bu amacla
sadece bilgi ve beceri gibi Olgiilerin kullanilmast yeterli olmus ancak katilimei
yonetim yaklasimlar1 ile birlikte insana yonelik kararlarin karmasiklik derecesi
artmis ve artik bilgi ve beceri ile birlikte, tutum ve davranislar, stil ve motivasyon

gibi unsurlarin da degerlendirme kapsamina alinmasi gerekliligi anlagilmustir.
Bugiin yetkinlik bazli sistemler; segme-yerlestirme, gelisim, performans yonetimi,

kariyer planlama ve yedekleme gibi Insan kaynaklar1 siirecleri araciliiyla

calisanlarin igle baglantisin1 saglayan ve kurum kiiltliriinii, ¢alisanlarin giinliik
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davranislarma yansitan Dbiitiinsel bir cergeve olusturmaktadir. Isletmelerin

basarilarimin sirri da bu biitiinsellikte gizlidir®”.

Bugiin igletmelerde yetkinliklerin belirlenmesi, hem kisi i¢in hem de isletme i¢in bir
"kendini tanima" faaliyetidir. Bu sayede gii¢lii ve zayif yonler belirlenerek; giiclii
yonler sayesinde gergeklestirilebilecek potansiyel belirlenirken, zayif yonlere de

dikkat ¢ekerek yetersiz olunan alanlarin gelistirilmesi ortaya konur.

3.1.3. Yetkinlikleri Olcmenin Gerekliligi

Dogrudan is sonucglarimin Olg¢iilme imkani varken, dolayli yoldan yetkinliklerin
Ol¢iilmesi bazi isletmelere kaynak israfi gibi gelmektedir. Oysa yetkinliklerin

Ol¢iilmesi gerekmektedir ve bunun asagida da anlatildig1 gibi birka¢ nedeni vardir;

Sadece is sonuclarma odaklanan degerlendirme sistemlerinde isin yapilma
biciminden ¢ok, sonuglarin 6n plana ¢ikmaya baglamasi, bunun sonucunda her ne
pahasina olursa olsun kisa donemli sonuglara ulagsmanin firmanin vizyonuna, imajina
ve uzun donemli hedeflerine zarar verebildigi goriilmiistiir. Boyle bir yaklagim, firma

ilke ve degerlerine, is etigine aykir1 sekilde sonu¢ almaya sebep olabilmektedir.

Sonuglarin Olclilmesi, bireyin o isteki basarisin1 gosterse bile, performansin
artirtlabilmesi i¢in egitim ihtiyaglarin1 ve bireyin daha farkli pozisyonlar i¢in hazir
olma diizeyini belirlemedigi i¢in bireyin gelistirilmesi ve kariyer yOnetimi

uygulamalarinda kullanim alanlar1 oldukga sinirhdir.

Is sonuglarinin dlgiimlenmesi pasif bir tutumdur. Yani ancak sonuglar gergeklestikten
sonra Glgiimleme yapabilir ve sonuglara miidahale sansi olmaz. Oysa yetkinliklerin
Olciimlenmesi aktif bir tutumdur; istenilen i3 sonuglarinin alinamayacagi

anlagildiginda yetkinliklerin gelistirilmesiyle performansi artirmak miimkiindiir*®.

37 Nesime, Acar, “Siirekli gelisme-Ogrenen Organizasyonlar ve yetkinlikler”, Executive
Excellence, s. 30, (1999): 1.
% age, 32.
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3.1.4. Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinliklerin belirlenmesi ve performansla iligki kurulmasi, ise alimda "umut vaat
eden" yonetici adaylariin yetistirilmesini, terfilerde de nesnel Olgiitlerle karar

<1139
alinmasini saglar’.

Firma kiiltiiriine uyum saglayabilecek ve basarisina katkida bulunabilecek diizeyde
bireyleri ise almak, giinlimiizlin rekabete acgik piyasasinda segme ve yerlestirmede
ana stratejilerden biridir. Bu dogrultuda, ise alinacak kisilerde aranacak yetkinliklerin
firma kiiltliri ile uyumlu olmasi istenecektir. Bu nedenle firma kiiltiirii, firma
politikalar1 ve stratejileri yetkinliklerin saptanmasinda baz alinmistir. Yetkinlikler
aynm1 zamanda kisilerin becerilerini organizasyon i¢in deger iiretecek ya da degere
katkida bulunacak sekilde kullanabilme yetenekleri olarak kabul edilmekte; degerin
ise bilginin beslendigi ve paylasildigi bir kiiltiir ortaminda insanlarin ise iliskin

bilgilerinde oldugu diisiiniilmektedir*.

Firmanin amaglarina ulagabilmesi i¢in ayni anda bir ¢ok isin birbirleriyle koordineli
olarak yapilmasi gerekir. Firma personel organizasyonunu olustururken, birbirleri ile
ilintili isleri belirli kadrolar (pozisyonlar) altinda toplar. Bunun anlami, bu islerin o
kadroyu dolduracak kisi tarafindan yapilacagidir. Kuskusuz bu isleri yapacak kiside
baz1 6zelliklerin bulunmas1 gerekecektir. iste o kadrodaki isleri basari ile yapabilecek
kiside bulunmasi gereken yetkinlikler, bu 0Ozelliklerin en ©nemli bolimiinii
olusturacaktir. Firmalarda farkli meslek ve pozisyonlar i¢in benimsenmis ortak
yetkinlikler vardir. Cesitli meslek standartlar1 ve prensipleri, o meslegin yapilmasi
icin gerekli temel nitelikteki yetkinlikleri de igerirler. Eger personel organizasyonu
asamasinda belirli bir pozisyon icin gerekli ve tercih sebebi olacak yetkinlikler
belirlenmis ise, o pozisyon i¢in en uygun adayim se¢ilmesine yonelik bir sablon da
elde mevcut demektir. Bu durumda ise alim ile ilgili kisilerin yapacag: sey, adaylar
arasinda pozisyon icin gerekli yetkinlikleri en fazla karsilayan adayir se¢mekten

ibaret olacaktir*'.

3% Yasemin Duman, <’Performans, Yetkinlik ve Kisilik iliskisi’’, Kaynak Dergisi, s. 12 (2002):
14.

* Biger, Diiztepe, ¢’ Yetkinlikler ve Yetkinliklerin isletmeler A¢isindan Onemi’’, Havacihk Uzay
Teknolojileri Dergisi, (2003): 14.

I Biger, Diiztepe, age 15.
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Firsat tanindiginda, insanlar kendilerine anlamli gelen seylere baglilik; yetenek,
enerji ve becerilerini tam kapasiteyle kullanmalarini gerektiren islere egilim
duyarlar®. Sergilenen davranislarla ilgili, alisanlara dogru geribildirim verilmesi ve
kisisel gelisim/kariyer planlarmin takip edilebilmesi i¢in bu davranislarin

gdzlemlenebilir ve dl¢iimlenebilir olmast dnemlidir®.

Ancak  yetkinliklerin ~ bliylk  bir  bolimii  fiillen ¢alisma  siirecinde
gozlemlenebileceginden ve Olgiilebileceginden igse alim siirecinde gorevin
gerektirdigi yetkinliklerin sorgulandigi miildkatlarin yapilmasina ihtiya¢ vardir.
Yetkinlik bazinda miilakatlar 6nceden hazirlanmis sorularin sorulmasi yontemiyle
gerceklesecek, sonrasinda degerlendirme oOnceden hazirlanmig standart formlar

seklinde yapilacaktir*.

Derecelendirme araciligiyla yapilabilen yetkinlik bazli miilakatlarla bu yetkinliklerin
degerlendirilmesi, se¢im siirecinin verimini artirir. Burada Onemli olan
degerlendiricilerin dl¢iimii yapilacak yetkinliklerin tanimina ve yetkinligi tanimlayan

davranis 6rneklerine hakim olmasidir.

Yetkinlikler, firmanin gelecekteki basarisi i¢in hayati 6neme sahip yonetsel tutum ve
davraniglar goz oniine alinarak saptanmistir. Hedefler, ¢alisanlardan beklentinin en
net sekliyle ortaya konmasini saglamakta, sirket ana hedefleri dogrultusunda calisana
hedef verilmesini saglayarak, organizasyonun enerjisini sirket i¢in 6nemli olan basari
alanlarina odaklamasini desteklemektedir. Hedefler, ¢alisanla birlikte
belirlendiginden ¢aliganin siireci sahiplenmesini getirmekte, acik bir sistem
olmasindan dolay1 ¢alisanin performansinin yakin takibini gerektirmekte ve boylece
performans degerlendirme siirecinde daha objektif, faydali ve kolay yonetilebilir bir
degerlendirme saglamaktadir. Hedefler, ¢alisanlarin neyi basardigin1 somut olarak
gosterirken; yetkinlikler calisanlarin isini nasil yaptigini, firmanin is yapma bigimine

uygun davranislar sergileyip sergilemedigini gostermektedir®.

2 Daniel Goleman, is Basinda Duygusal Zeka, 77.
* Biger, Diiztepe, age, 14.

“ age, 17.

* Goleman, age, 82.
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Tedarik ve segme silirecinin en az maliyetle ve en dogru adaylar1 ortaya ¢ikaracak
sekilde; gergeklestirilebilmesi i¢in aday toplamaya yonelik duyumlar ile adaylarin
ozelliklerin yansitacak olan is basvuru formlarin1 yetkinlik bazli olarak
yapilandiriimas: gerekir®. Yetkinlige dayali is istek formlarinda ise adaylardan,
deneyimlerine  dayanarak, ihtiyag¢  duyuldugunda istenilen yetkinlikleri
sergileyebileceklerine dair kanitlar ortaya koymalarini isteyen sorulara yer verilir.
Ornegin adaydan karar verme yetkinligine sahip olmasi isteniyorsa, ge¢miste

bununla ilgili yasadig1 benzer deneyimleri ve bu olayda nasil davrandigini anlatmasi

istenir?’.
Gorev Tanimi Basar1 Profili Adaylar ve
Gereken Yetkinlikler ve Tasinan
Yetkinlikler Sartlar Yetkinlikler

Sekil 1: Yetkinliklerin Belirlenmesi

Insan kaynaklar1 alaninda calisanlarin nasil bir profile sahip olmasi gerektigi asagida

o . . 48
Ozetlenmistir™;

e Insan iliskilerinin ve iletisim yetkinliginin ¢ok kuvvetli olmasi, empati
kurabilme,

e kna kabiliyetine sahip olma,

e Miizakere tekniklerini bilme,

e (Catisma yonetimini gerceklestirebilme, (Cesitli calisan ve g¢alisan gruplari

arasindaki sorunlarin ¢éziimiinde gereklidir.)

% Osman Bayraktar, Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklar1 Y6netimi, Active, Agustos 2002, 11.

7 Robert Wood, Tim Payne, ‘’Competency Based Recruitment and Selection”,Osman
Bayraktar, Active, Temmuz-Agustos 2002, New York, John Wiley and Sons, 1988, 79.

* Goleman, age, 93.
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e Organizasyon ve planlama ydnlerinin gelismis olmasi,

e Analitik diislinebilme, (Sebep sonug iligkisini kurabilmek, sistematik bir
diisiince yapisina sahip olmak, biiyiikk resme bakip degisik sistemler
arasindaki baglantiy1 gorebilmek ve bunlari da insan kaynaklarina konu olan
siireclerle bagdastirabilmek.)

e Proaktif olmak,

e Ekip calismasi ve isbirligine yatkin, esneklige sahip olmak,

e Giiven yaratmak,

e lyi bir dinleyici olmak,

e Sunum yeteneginin olmasi,

e Insan ve grup davramslarini, bu davranislarin nedenlerini ve organizasyon
uizerindeki etkilerini analiz edebilmek,

¢ Kendini kontrol edebilme, duygularinin farkinda olabilme,

e Objektif ve tutarh olmak,

e Kurumun amaglarim1 gerceklestirmesi i¢in c¢alisanlart motive edebilme

yetkinliklerine sahip olmaktir.

3.1.5. Yetkinlik Envanteri

Kurumsallagmis firmalarda, tiim pozisyonlar i¢in gerekli olan yetkinlikler, bunlarin
diizeyleri ve beklenen davranislar “yetkinlik envanteri” bashigi altinda tanimlanmus,
ayrica “yetkinlik envanteri” i¢inde yer alan yetkinlikler, mevcut pozisyonlar ile de
iliskilendirilmistir. Yani hangi pozisyonlarda, hangi diizeyde yetkinliklerin
bulunmasi gerektigi saptanmistir. Her bir pozisyon i¢in gerekli yetkinlikler ve
bunlarin diizeyleri, az da olsa firmadan firmaya degisebilmektedir. Firmalarin
pozisyonlar i¢in 6nem verdikleri yetkinliklerin, o firmanin kiiltiiriinlin bir yansimasi

oldugu gozden kagirimamalidir®.

* Goleman, age, 86.
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3.1.5.1. Temel Yetkinlikler
3.1.5.1.1. Cahsanlar icin Temel Yetkinlikler
a) Iletisim
e Kendisini anlasilir bir dille samimi olarak ifade eder.
e Bilgiyi hizli ve dogru bir sekilde i¢ / dig miisterilere aktarir.
e Karsisindakileri Onyargisiz ve biitiiniiyle anlamaya calisarak dinler ve

dinledigini gdsteren uygun tepkiler verir.

b) Toplam Kalite Yonetimi
e Miisteriye en iyi hizmeti vermek i¢in ¢alisir.
e Tiim misterilerin ihtiyaglarin1 karsilayabilecek, kaliteli mamul ya da
hizmetleri sunar.

e Miisteri memnuniyetine énem verir ve kisisel sorumluluk alir.

¢) Takim Calismasi/Paylasim
e Olgiilebilir amag veya hedefler belirler ve nesnel standartlar koyar.
e Belirlenen hedeflere ulasilip ulasilamadigini takip eder. Planlanan ve
gergeklesenleri karsilastirir.
e Takim c¢aligmasina ve uyuma Onem verir, takim olarak katma deger

yaratilmasini saglar.

d) Analitik Diisiinme
e Karsilagilan problemleri, tlizerinde karar verilebilecek pargalarina ayirir ve
biitiinii de baz alarak ¢ozer.
e Problemin ¢oziimii i¢in farkli alternatifler gelistirir ve bunlardan en iyi sonug
verecek olani kullanir.
e Neden sonug iligkilerini de dikkate alarak verileri dogru sekilde yorumlar.
Olusan problemlerin nedenlerini analiz ederken, problemlere ¢6ziim Onerileri

ararken dogru bilgiler, sayisal dl¢iitler ve gostergeler kullanir™.

% age, 91.
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e) Vizyonerlik

Potansiyeli yliksek firsatlar1 sirket acisindan algilama ve uygulama yetenegini
gosterir.

Anlagilir hedefler ve sorumluluklar tanimlayarak bireylerin ve takimlarin
cabalarini ana hedeflere yonlendirir.

Sirkete yeni bakis agilar1 getirir ve sirkete gelecekte belirgin yarar saglayacak

faaliyetleri belirler, takimini bu faaliyetlere yogunlastirir.

f) Egitim ve Gelisim

Calisanlariin potansiyelini ve ilgi alanlarin1 dikkate alarak is bolimii yapar.
Bilgi birikimi ve deneyimlerini astlarina ve ¢alisma arkadaglarina uygun ve
etkili yontemlerle aktarir.

Glcli ve gelismeye acik yonleri hakkinda calisanlarina zamaninda ve

destekleyici geribildirim verir.

g) Takim Yonetimi

Basariy1 ¢alisanlarla paylasir, amaglara ulasilmasi ve basarinin devami igin
takim iiyelerini motive eder.

Farkli farkli goriislere deger verir, ekip i¢indeki, ekip iiyelerini olaylari
degisik bakis ac¢ilarindan da degerlendirmeleri yoniinde tesvik eder.

Takim tiyelerinin kurumun degerlerini, takim i¢indeki rollerini anlamalarini
saglar ve onlar1 ortak amaglara nasil katkida bulunacaklari konusunda

yonlendirir. Ekibinde tutarlilig1 ve motivasyonu saglar.

h) Temsil Yetenegi

Calisanlarin isteklerini ve diislincelerini list yonetime dogru bir sekilde iletir.
Gortislerini ¢ekinmeden ifade eder.
Farkli takim yoneticileriyle isbirligine dayanan saglam ortakliklar kurar ve bu

ortakliklar1 surdiriir.
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1) Karar Verme

Kaynaklardan veri topladiktan ve degerlendirdikten sonra karar alir.
Gerektiginde inisiyatif kullanir veya verecegi kararlari danigsmasi gereken
durumlart ayirt eder.

Maliyet, risk/fayda analizleri yaparak ¢oziim alternatifleri i¢inden en etkili
olanin1 secer.

Giivenilir karar alma tekniklerini ve bilgileri kullanarak zamaninda ve etkili

kararlar alir’".

3.1.5.1.2. Ust Diizey Yoneticiler I¢in Temel Yetkinlikler

a) Planlama/ Uygulatma

Kisa ve uzun vadeli finansal ve finansal olmayan hedefleri ( ciro, pazar pay1
vb.) gerceklestirmek amaciyla organizasyonel faaliyetlerde yon birligi saglar.

Problemleri 6nceden tahmin eder ve Onleyici faaliyetler gelistirir.

Ihtiyag duyulan kritik kaynaklar1 belirler ve bu kaynaklarm kullanimini

optimize eder.

b) Analitik Diisiinme

Isyerindeki olaylar1 ve sonuglarin, is iizerindeki etkilerini biitiinsel bir bakis
acist ile degerlendirir.

Isletmede verilere dayali karar almalarini destekleyen sistemlerin ve erken
uyart mekanizmalariin iyilestirilmesini veya kurulmasini saglar (6rnegin

veri toplama sistemleri).

¢) Vizyonerlik

Etkili iletisim, katilma, diyalog ile ¢alisanlarin vizyona baghliklarini saglar
Organizasyonun siirekliligi ve karlihigini destekleyecek teknolojileri ve/veya
yaklasimlar1 seger.

Alternatif stratejiler gelistirerek en 1yi sonug verecek olani kullanir. Stratejik
gostergeleri ve egilimleri yetkin bir bigcimde yorumlar

Onemli stratejilerin gelistirilmesinde ve operasyonel hedef ve &nceliklere

dontstiiriilmesinde onciiliik yapar.

! age, 94.
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d) Egitim ve Gelisim

Zorlayict ama ulasilabilir hedefler koyarak kisisel ve profesyonel gelisimi,
kurumsal amaglar1 destekler.
Biitiin bireylere ve takima sahip olduklar1 tiim potansiyellerini kullanmalari
icin gelisim firsatlar1 saglar.
Isletmeye katkida bulunabilmeleri igin calisanlara saygi duyulan ve

sorumluluk verilen bir ortam yaratir.

e) Takim Yonetimi

Kararlarin alinmasinda takim i¢inde veya takimlar arasinda goriis birligini
saglar.

Kurum i¢inde takim ruhunun ve ortak ¢alismanin 6zendirilmesi, fonksiyonlar
arast takim calismasinin tesvik edilmesi ve kurumsallastirilmasi igin
yontemler gelistirir.

Sirketin farkli boliimlerindeki takimlarin kullandigi en 1iyi c¢alisma

yontemlerini belirler ve digerleriyle paylasir.

f) Temsil Yetenegi

Organizasyon disinda sirketi temsil eder ve lst diizeyde iliskiler gelistirir.
Miisteriye sunulan c¢oziimiin kapsamimi ve etkinligini gelistirmek icin
tedarikgiler ile stratejik ortakliklar kurar.

Ikna edici ve etkileyici konusmasi ile karsisindaki kisilere fikirlerini

benimsetir

g) Karar Verme

Faaliyetlerin getirecegi olumlu ve olumsuz sonuclar ilgili kisileri de siirece
katarak arastirir.
Sirket c¢ikarlar1 dogrultusunda hesapli bir sekilde risk alir.

Alternatif stratejiler ve yaklasimlarla riski azaltarak karar verir.

2 age, 97.
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3.2. Yetkinliklerin insan Kaynaklar1 Yonetimindeki Uygulamalar
3.2.1. Yetkinlik Bazh Kariyer Planlamasi

Kariyer kelimesi Fransizca ve Latince kelimelerden tiiremis yol, ge¢it anlamina
gelmektedir. Kariyer; bir kisinin hayati boyunca edindigi is tecriibelerini ve bu
tecriibelerin seri halinde boliimlerle devam etmesini; bir durumdan baska duruma

gecisini ifade etmektedir.

Kariyer kavrami genellikle, ilerlemeye ve yoOnetim hiyerarsisinde yukariya
yiikselmeye elverisli igleri tanimlamada kullanilmaktadir. Ancak daha kapsaml
olarak kariyer, bir kiginin i3 yasantisindaki faaliyet, sorumluluk, tutum ve
davranislarmin gelisimi olarak tanimlanabilir. Insan giicii planlamasmin temel
hedefi, gelecekteki net personel ihtiyaclarinin giderilmesi ve bu ihtiyaglara cevap
vermek tlizere gerekli segme, egitme ve yOnlendirme fonksiyonlarinin yerine

getirilmesidir™.

Kariyer, secilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla deney ve
yetenek kazanmak, daha fazla sorumluluk iistlenmek, daha fazla sayginlik elde
etmektir. Diger yandan kariyer, kisinin c¢alisma hayatinda, ise iliskin tecriibeleri,
aktivitesi ve hiyerarsik pozisyonunu gosteren bir bileske anlamini da tasimaktadir.
Bireyler bir pozisyonda, tecriibelerini biriktirirler, daha sonra yeteneklerini gelistirip

daha iist bir pozisyona gegerler **.

Yapilan arastirmalarda, Maanen ve Schein, kariyeri bireyin émrii boyunca gegirdigi
deneyim ve maceralar dizisi olarak tanimlamaktadir. Bu tanim ilerlemeyi
icermemektedir. Ashton ve Field, kariyer kavramini prestijli islerle ilgili olarak ele
almaktadir. Bu tanim dogal olarak c¢ok sinirli bir kariyer goriislinli yansitmakta ve
giiniimiizde esnek isletme goriisii ile bagdasmamaktadir. Watts ise “bireysel” ve
“kurumsal” kariyer kavramini ortaya atmigtir. Watts, “bireysel” kariyer kavramini

toplumsal olarak gozlenebilen ve tanimlanabilen “objektif kariyer” ve spesifik is

>3 Canan Stimer, “’insan Kaynaklar1 Yonetiminin Etkinligi Olarak Orgiitsel Planlama ve
Gelistirme”’, http:// www.psikolog.org.tr/bulten/yazilar/09 kariyer.htm [03.04.2006]

>* Samuel Certo, Modern Management:Quality, Ethics and the Global Environment, 1992, 15-
16.
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deneyimlerine yoOnelik degisen gereksinimleri, degerleri, Ozlemleri ve tavirlari

yansitan “subjektif kariyer” olmak iizere iki alt gruba ayirmustir™.

Kariyer kelimesi gilinliik hayatta ¢ok sik kullanilan bir kavramdir. Kariyer sézciigii
kullanildigi zaman herkesin aklinda degisik kavramlar canlanir. Bazen kiginin
kendisini belli bir uzmanlik alanina adamasi, bazen de aralarinda birtakim iliskiler
bulunan bir dizi islerde calismak anlaminda kullanildigr goriilmektedir. Kisi

[

acisindan kariyer kelimesi, ’is’” ten ¢ok daha fazla bir anlam tasimaktadir. Ancak
hangi anlamda kullanilirsa kullanilsin, kariyer kelimesinin bir oOlclide “basari
derecesini” cagristirdigi dikkati ¢ekmektedir. Kariyer, bir kisiye basarma duygusu

verir’®.

Kariyer, insanin davranis motifleri ile donanmis, bir yasam boyu devam eden isler
serisidir. Segilen bir is hattinda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para
kazanmak, daha ¢ok sorumluluk iistlenmek, daha fazla statii, giic ve sayginlik elde

etmektir’’.

Bu tanimlarin disinda kariyer, bir bireyin istedigi yasam tarzini saglayabilmesi i¢in
uzun donemde elde ettigi veya edecegi; egitim, yetenek ve deneyimler birikimi
anlamina gelir. Bu tanimda daha ¢ok bireyin is ve yasam sekli arasinda bir dengeye

ulagma ihtiyaci lizerine yogunlastigi ifade edilmistir.

Kariyer sozciigliniin en genel anlami, secilen bir yolda ilerlemek ve bunun
sonucunda daha fazla para kazanarak, daha fazla sorumluluk iistlenmek; daha fazla
sayginlik, erk ve prestij elde etmektir. Her ne kadar kariyer anlami is yasamiyla
bagdastirilmigsa da, ev kadini, anne, baba i¢in de bu siire¢ aynidir. Bu kisiler de

kazandiklar1 bilgi, deneyim, ustalik ve egitim anlaminda zamanla gelisme gosterirler.

> Nilgiin Anafarta, “’Orta Diizey Y&neticilerin Kariyer Planlamasia Bireysel Perspektif>’,
http://www.akdeniz.edu.tr/iibf/yeni/genel/dergi/Sayi02/Anafarta.Pdf [15.05.2006].

%6 Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer ve Ulkemiz A¢isindan Onemi, MESS Mercek,
1998, 63-64.

" H. Can, A. Akgiin, S. Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, Siyasal
Kitabevi, Ankara, 1993, 163.
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Bu anlamda kariyer, kisinin yasami boyunca edindigi ise iliskin deneyim ve

faaliyetlerle ilgili olarak algiladig1 tutum ve davranslar dizisidir’®.
3.2.1.1. Yetkinlik Bazh Kariyer Planlama ve Is giicii Devir Oram

Kariyer planlama ¢alisanin isletmedeki mevcut konumunun farkinda olmasi, bir
sonraki adimda nerede hangi statiide olacagini bilmesi,gelisme seyrine uygun
hazirliklar yapabilmesi; kisacasi ¢alisanin kendini gelecege hazirlamasi ig¢in 6nemli

. 59
bir aragtir’”.

Calisanlarin gelecege gilivenle bakabilmeleri, kariyer plan-yonetimi kapsaminda
gelisme, ihtiyaglarimi tatmin edebilmeleri icin, kariyer yonetimi giderek Onem
kazanmaktadir. Aymi zamanda, kuruluslarin nitelikli c¢alisanlar1  kurumsal
biinyelerinde tutabilmeleri, is giicii devir oraninin azaltilmasi ve calisanlarin is
performans, verimlilik motivasyonlarmi saglayabilmeleri de bunu gerektirir.”’
Kurulus organizasyon var olan pozisyonlar i¢in hangi yetkinliklere ve yeterlilige
ihtiyagc duyuldugunun saptanmasi, her pozisyon i¢in Kkariyer haritalarinin

olusturulmasi ve yedeklemenin planlanmasi olusturulmaktadir.

Calisanlarin, gorev aldiklar1 kurumda kendilerini bekleyen kariyer olanaklari ile ilgili
olarak bilgi sahibi olmalar1 ayrica, bulunduklari pozisyonun gerektirdigi tiim
yetkinlikleri, gereklilikleri kavrayarak, ¢alismaya devam etmek istemelerinden daha
dogal bir talep olmayacaktir. Kisi yaptig1 isi, o anda bulundugu pozisyonu, gelecekte
ayn1 ortamda kaldig1 takdirde, kendisini ne gibi kariyer imkanlarinin bekledigini,
kendisiyle ilgili olarak su anda ve gelecekte nelerin planlandigini, sahip oldugu
beklentilerle kendisi i¢in diisiiniilenlerin ne 6l¢lide uyumlu oldugunu bildigi ya da
baska bir deyisle; s6z konusu faaliyetlerle ilgili olarak, organizasyon yapisi
dogrultusunda ve kisinin yetkinlikleri 6l¢iisiinde kendisine ne sekilde ve ne miktarda

bilgi verildigi 6l¢iisiinde is doyumuna ulasacak ya da aksi olacaktir.

*¥ Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, (Ankara:Siyasal Kitabevi, 1997) 318.

% Borluk, Kantemir, age, 43.

60 ©Kariyer Planlama-Kariyer Yonetimi, Yedekleme Sisteminin Olusturulmas:’’,
www.angdanismanlik.com.tr/ik/insan_kaynaklari yonetim_danismanligi.htm [21.10.2007].
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Kariyer planlama kavrami; oOrgiitlerin c¢alisanlarina kendi yetenek ve ilgileri
dogrultusunda kariyer gelistirme faaliyetlerini planlama ve uygulama imkanini
verme fikri iizerine kurulmustur. Oziinde ortak bir takim yargilari ortaya koyan

birgok kariyer planlama tanimindan bazilarina asagida yer verilmektedir®':

e Kariyer planlama, ig gorenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin
gelistirilmesiyle, calismakta oldugu organizasyon igindeki ilerleyisinin,

ylkselisinin planlanmasidir.

e Kariyer planlama, kisinin kariyer arzular1 ve yetenekleri ile bunlar1 bagsarmak i¢in

gerekli olan firsatlar sistematik olarak karsilastirma siirecidir.

e Kariyer planlama, bireylerin kariyer amaglarini basarmasi i¢in gerekli olan

araclarin belirlenmesi siirecidir®.

e Kariyer planlama, calisanlarin meslek, organizasyon, goérev ve kendini
gelistirecek pek cok faaliyetin se¢imi ile ilgili cabalari igeren bir planlama

surecidir.

e Kariyer planlama, kisinin, sirketin gelecege doniik hedefleri ile, kendi bireysel
hedefleri arasinda esgiidim saglanmasi; yapmakta oldugu isi daha iyi
yapabilmesi i¢cin mevcut yeterliliklerinin gelistirilmesi ve ileride iistlenebilecegi

pozisyonlar i¢in gerekli yeni yeterliliklerin kazandirilmasidir.

Sirket icindeki tiim calisanlar icin yatay ve/veya dikey kariyer olanagi yaratmayi
hedefleyen kariyer planlama; kisinin kendi kapasitesi, ilgisi, arzusu ve amagclar ile
ilgili kapsamli sonuglara ulagmasini, bu sayede de kisinin kendi hayat planimi
olusturmasini saglar. Gelecekteki gorevlendirmeler i¢in hedefler, arzu edilen yonetim
pozisyonlar1 i¢in gelistirici faaliyetler ve gelecekteki diger kariyer kararlari igin
planlarin olugsmasina katkida bulunarak kisinin gelisim planim hazirlar. Belirli
amaglar ve planlar, ig dncelikleri ve mevcut gorevlendirmeler i¢in 6diil beklentileri

yaratarak kisinin performans planinin olusumunu saglar.

¢! Kaynak, age, 161-183.
62 Can, age, 307-322.
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Kariyer planlamasinda, orgiit ve ¢alisan esit derecede sorumluluga sahiptir. Her ne
kadar ¢alisan uygulayici olarak yalmiz gibi goziikse de, arkasina orgiitiin destegini
almak zorundadir. Calisanin; kariyer bilgileri, orgiit kosullari, olanaklar1 ve aracglar
gibi konularda bilgilendirilmesi 6rgiit tarafindan saglanmalidir. Bunun yaninda orgiit,
kariyer planlamasi yoluyla; bireysel egitim ihtiyacin1 belirleme, is gorenin is
basarisini degerlendirme; is doyumunu ve ise bagliligini artirma, yiikselmeleri i¢in is
gorenleri gelistirme ve yeni alanlara girmeleri yolunda tesvik etme olanagina sahip
olur. Is gorenlerde kariyer planlamasi yoluyla kendi bilgilerini test edip, ilgi

alanlarin ve yeteneklerini degerlendirme imkanma sahip olurlar®.

Tim bunlardan anlasilacag1 {izere, kariyer planlama; Orgiitiin ve bireylerin
biitiinlesmesinin Otesinde, her iki tarafi da gelistirmeye c¢alisan bir siiregtir. Bu
siirecin basarist da; her iki tarafin birbirini ¢ok iyi tanimasma ve bir takim
gereklilikleri yerine getirmesine baghdir. Etkili bir kariyer planlama sistemi,
isletmenin c¢aligsaninin sahip oldugu yetkinlikleri ¢ok iyi bilmesi, bunlar1 gelistirmek
icin ne yapabilecegini kendine sormasi, sorunun cevabini bulup, uygulamaya
koymasi, yani ¢alisanindan o anda ve gelecekte maksimum verimliligi elde

edebilmesiyle miimkiin olabilir.

Kendisine ilgi gosterildigini goren, kendisini degerli hisseden calisan ise; siiphesiz
ki, ¢ok daha etkin olacak, s6z konusu memnuniyeti ve dolayisiyla tatmini devam
ettigi siirece, calistigi, Oonemsendigi, kendisine yatirim yapilan ve sahip oldugu
yetkinliklerle uyumlu gorevler verilen bir kurumdan ayrilmay1 diisiinmeyecektir. Bu
noktada; etkin ve verimli bir sekilde uygulanan yetkinlik bazli kariyer planlama
sisteminin ig glicii devir orani lizerindeki etkisinin yadsinamayacak boyutlarda

oldugu acik¢a goriilmektedir.
3.2.1.2. Yetkinlik Bazhh Kariyer Planlamasinin Amaclari

Teknolojik degisme ve gelismeler, islerin niteliginin degismesi ve Orgiitiin
gelecekteki ihtiyaglari; orgiitleri kariyer planlama ve gelistirme kavramlarina énem
vermeye yoOneltmistir. Kariyer planlamay1 biinyesinde gerceklestiren orgiitlerin bu

calismayr yapmalarindaki birincil amaglari; bireysel kariyer beklentilerinin

63 Kaynak, age, 187.
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gerceklestirilebilmesi icin, egitim, rotasyon vb. gibi ¢esitli araclar1 devreye sokarak

calisanlarin1 Orglitsel amaglara yonlendirmektir. Kariyer planlamasi uygulamasiyla

giidillen diger amaglar ise asagidaki gibi siralanabilir®:

a)

b)

d)

Insan kaynaklarimin etkin sekilde kullanimi: Orgiitlerde ¢alisanlarm kendi
yetenek ve isteklerine gore en uygun pozisyonda gorevlendirilmeleridir. Bu
asamada Orgiit ve calisan kendi isteklerini en uygun noktada uzlastirmaya
calisirlar. Bu nokta calisan i¢in; 1yi bir yasam standardi, kendini isyerinde iyi

hissetme, orgiit i¢in ise; verimlilik ve karliligin arttirilmasidir.

Yiikselme ihtiyaclarmmin  tatmini i¢in ¢alisanlarin  degerlendirilmesi:
Calisanlar  orgiitlerde  belirli ~ siireler sonunda kendi durumlarinin
tyilestirilmesi isteginde bulunurlar. Bu, ¢alisan kisi i¢in bir ihtiyactir. Yillarca
ayni pozisyonda calisan bireyin verimliligi elbette daha az olacak, ayni
durumda orgiitiin de, ¢alisanin yeteneklerinden tam olarak yararlanamamasi

ortaya ¢ikacaktir.

Yeni ve farkli bir alana giren c¢aliganlarin degerlendirilmesi: Bazi
durumlarda calisan, yeni ve farkli bir alanda ¢aligmak isteyebilir veya orgiit
tarafindan c¢alisanin farkli alanda calistirllmak istenmesi s6z konusu olabilir.
Bu yeni durumun hem ¢alisan, hem de orgiit acisindan olumsuzluklara yol
acmamast i¢in  kariyer  yOnetimi  faaliyetlerinden yararlanilmasi

gerekmektedir.

i egitim ve kariver olanaklarimin bir sonucu olarak is basarisinin
yiikseltilmesi: 1s basarisinin yiikseltilebilmesi i¢in, ¢alisanlarin iyi bir egitim
almast ve Orgiitlerde saglanan kariyer gelistirme olanaklarindan
yararlandirilmas: gerekmektedir. Ise yeni baslayan ¢alisan icin, ise gdre bir
egitim almig olmasi aranir; ancak uzun siiredir orgiitte gorev alanlarin yeni
durumlara uyum saglayabilmesi ve gelismeleri izleyebilmeleri i¢in 6rgiit ici
gelistirme imkanlarindan yararlandirilmalari, bireysel ve orgiitsel tatminin

saglanmasi acisindan 6nem tagimaktadir.

54 Can, age, 307-322.
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e)

f)

g)

Calisanlarin tatmininin, sadakatinin ve ise baghhigimn saglanmasi: Orgiitte
calisanlar1 Orgiite baglayan farkli tatmin unsurlari bulunmaktadir. Bunlardan
ilki, ¢alisanin Orgiitten iyi bir yagam standardini saglayabilecek diizeyde bir
ticret istemesidir. Kamu ve 6zel sektorde iyi bir licret diizeyi, ¢alisanin orgiite
baghligini ve verimli ¢alismasini saglayan énemli bir etkendir. Diger unsur
ise, calisanin doldurdugu statiiniin toplum tarafindan saygi duyulan veya
onemli sayilan bir konumda bulunmasidir. Elbette kisisel isteklere bagli
olarak, iicreti yetersiz bile olsa, toplumsal anlamda {ist diizey statii tatmini

getiren konumlar tercih edilebilmektedir

Bireysel egitim ve gelisme ihtiyaclarimin daha iyi belirlenmesi: Orgiit
icerisinde calisan bireyin gerekli egitim olanaklarindan yararlanmasi ve
bireysel gelisimi igin gerekli ihtiyaglarin saptanmasi, orgiit-birey iligkisinde
onemli bir konudur. Bunlarin en iyi bi¢gimde belirlenebilmesi i¢in orgiit ve

birey arasinda siirekli bir etkilesimin kurulmasi gerekmektedir.

Verimliligin ve performansin arttirilmasi: Calisanin  bilgi, beceri ve
deneyimlerinin gelistirilmesi, bugiiniin hizla degisen is ortaminda kritik 6nem
tagimaktadir. Calisanlarin performansini beklentileri karsilayan ve asan bir
diizeyde tutmaya yardim eder, is veya kariyerle iliskili becerileri, bilgileri

zenginlestirir, verimliligi arttirir.

Isletmelerde, calisanlarin kariyerlerini planlayabilmeleri icin belirli amaclar
edinmelerinde, kendilerine sunulan kariyerle ilgili olanaklar1 analiz edebilmeleri ve
alternatifleri karsilastirabilmeleri onemlidir. Bu yiizden isletmeler; calisanlarinin
kendilerine yon vermelerinde faydali olmasi agisindan; is zenginlestirme, rotasyon,

yetki devri, oryantasyon ve benzeri sistemler kurmaktadirlar.

Kariyer planlama ve gelistirme asamalarinda, isletmelerin egitim yoluyla c¢alisanlari
gelistirmeye, yetistirmeye ve degistirmeye yonelik olarak uyguladiklar1 tekniklerin

biiylik katkilar vardir.

Kariyer planlamasi kavraminin 06ziinde bireysel amacglar vardir. Bu konuda

arastirilanlara gore, insanlar kendileri i¢in neyin onemli oldugunu biliyorlarsa;
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kariyerlerinde ve yasamlarinda da kendilerini tatmin edecek planlar1 yaparlar ve
amaglarina ulasirlar. Iyi bir kariyer isteyen herkesin bu dogrultuda belirledikleri
amaglar vardir. Kisinin kariyerinde ilerlemesi ve amaglarina ulagsmasinda bunlar
acikea ortaya koymasimin biiyiik etkisi vardir. Amacini net olarak ortaya koyan

kisiler, karsilasacagi alternatif firsatlar1 daha iyi degerlendirebilmektedirler.
3.2.1.3. Kariyer Planlama Prensipleri

Kariyer planlamasi hem birey hem orgiit agisindan son derece onemlidir. Kariyer
basaris1 veya basarisizligt sonucunda her birey kendi kariyer yasamiyla ilgili

tahminlerde bulunur, kimligini olusturur®.

Bir¢ok orgiit calisanlarinin kariyerlerini planlamada yardimci olarak is yasaminin
kalitesini artirmaya calisirlar. Bu dogrultuda kariyer planlamasinin prensipleri

asagidaki gibidir®:

Calisanlar ve yoneticiler kariyer planlama siirecinin  birbirini tamamlayan
oyuncularidir. Gelecege yonelmek, mevcut isteki yeterlilikler ve yetersizliklerin
belirlenmesi ile baslar. Gelistirilecek veya edinilecek yeterliliklerin igin gereklerine
yanit vermesi 6nemlidir. Karsilikli yapilacak kariyer planlama goriismesinin basarisi
ve uygulanabilirligi, taraflarin bu goriismedeki diiriistliigli oraninda gergeklesecektir.
Yonetici ve organizasyonda geri bilgi akis1 kritik 6nem tasir. Kisinin kendi kendini
degerlendirmesi kilit asamalardan birisidir. Yoneticiler yonlendirme ve iyilestirme
yonlii ¢abalarini, siirekli kilmalidir. Calisanlarin  ve yoneticilerin, mevcut
organizasyondaki gelisim ve O0grenim olanaklarindan haberdar olmalar1 gereklidir.
Kariyer gelisimi, ¢alisanlar1 daha iyi seyler yapmaya, goérev alanlarini genisletmeye
yarayan en Onemli motivasyon araglarindan birisidir. Calisanlara yoneticileriyle
yapacaklar1 goriismeler icin kendi kariyer gelisim planlarint etkileyecek araglar

saglanmalidir.

6 Serpil Aytag, Cahsma Yasaminda Kariyer, Yonetimi, Plinlamasi, Gelistirilmesi,
Sorunlari, 1. bs. (Istanbul: Epsilon Yayinlari, 1997) 165-166
% Wayne F Cascio, Managing Human Resources, Mc Millian Publ. Comp., (New York:1995)

307-334.
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Organizasyonun i¢ hedefleri ile bu hedefleri gergeklestirebilmek icin gereken
yeterlilikleri ¢alisanlara aktarmak amaciyla; yoneticilere gereken iletisim ortami
yaratilmalidir. Bireysel gelisim planlar1 ile organizasyonel yedekleme planlari
arasinda baglanti olusturulmalidir. Kendi kendini degerleme, geri bilgi akisi ve
gelisim arasinda tutarli ve gergekgi bir gegis ag1 olusturulmalidir. Sirket yonetimi,

calisanlarinin gelisimine destek olmak i¢in ¢esitli imkan ve araglari saglama11d1r67.

3.2.1.4. Kariyer Planlamadaki Sorumluluklar
3.2.1.4.1. Bireyin Rol ve Sorumluluklar:

Kendi kendini degerlendirmeyi diiriistce yapmak, gelisim seceneklerini tanimlamak,
taslak olarak bireysel gelisim planin1 hazirlamak, kariyer planlama goriismesine aktif
olarak katilmak, siirekli geri bilgi istemek ve degerlendirmeler yapmak bireyin rol ve

sorumluluklaridir.
3.2.1.4.2. Yoneticinin Rol ve Sorumluluklari

Yoneticinin rol ve sorumluluklari ise, ¢alisanin simdiki isi i¢in yeterliliklerini adilce
degerlendirmek, calisan icin ilerleme ve gelisim olanaklarini tanimlamak, calisan
tarafindan hazirlanan taslak bireysel gelisim formunu incelemek, kariyer planlama

goriismesine aktif olarak katilmak, calisana siirekli geri bilgi vermektir.
3.2.1.4.3. Sirket Ust Yonetiminin Rol ve Sorumluluklar:

Sirket iist yonetiminin roli ise kariyer planlama felsefesini benimsemek ve aktif
destek vermek, egitim programlarinin yapilmasi i¢in finansal destek saglamak,
yoneticilerin  kendileri ve elamanlarinin gelisimi i¢in zaman ayirmalarini
desteklemek, kariyer gelisimi i¢in sirket i¢i ve dist diger kaynaklarin kullanimin
olanakli kilmak, sirket politika, strateji ve sonuglar ile ilgili bilgi aktarmak, sirket

i¢in, kilit olan pozisyonlara aday olanlarin bireysel gelisim planlarini inceleyerek,

57 Aytag, age, 168.
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sirket hedefleri ile kisi hedeflerinin eslestirilmesi konusunda geri bilgi akisim

saglamaktir®®,
3.2.1.4.4. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Rol ve Sorumluluklar:

Insan kaynaklar1 yonetiminin rol ve sorumluluklaria deginirsek; yeterlilik analizleri
yapmak, kariyer haritalari1 olusturmak, bireysel gelisim planlama sistemlerini
tasarlamak ve hepsini iceren kariyer planlama sistemini sirkete tanitmak, kariyer
planlama ile ilgili her tiirlii soruya yanit vermek, iist yonetimi ve diger yoneticileri
gerektiginde uyarmak, bireysel gelisim icin egitim ve gelistirme programlarini
organize etmek, sistemin agik, anlasilir ve paylasilir olarak devamini saglamak,
kariyer planlamay1 etkileyen diger politika ve uygulamalara aciklik getirmek,
baglantisin1 netlestirmek, tiim ¢alisanlart kendi alanlar1  disindaki kariyer
olanaklarindan haberdar etmek, konu ile ilgili tartisma, sorun ve catigmalarin
coziimlenmesine yardimci olmak, kariyer planlamanin amacindan saptirilmasini
onlemek amaciyla, diizenli olarak yenileme toplantilar1 tertiplemek seklinde

e+ 69
siralayabiliriz™.

3.2.1.5. Kariyer Planlama Tiirleri
3.2.1.5.1. Orgiitsel Kariyer Plinlama

Kariyer planlamast iki yonden olusturulur; bunlarin bir yoniinii bireysel kariyer
planlamasi, diger yoniinii ise Orgiitsel kariyer planlamasi olusturur. YoOnetim
acisindan kariyer planlamasi bireysel bir sorumluluk olarak kalmalidir. Ancak pek
cok birey kendi gelisimlerini etkin bir sekilde belirlemek i¢in gerekli goriis, beceri ve
inisiyatiften yoksundur. Bir orgiitte ¢calisanlardan yeterli yetenege sahip olanlar tepe
yonetime yiikselse bile, oldukca yetenekli olan pek ¢ok calisan gdzden kagirilip
geride birakilabilir. Bu sebepten pek c¢ok sirket personeline kariyer hedefleri
belirlemede ve hedeflere ulagmada yardimci olmak i¢in programlar diizenlemektedir.
Bunlarin yani sira, yonetimin kariyer planlamasinda etkin rol almasi ile bireysel
kariyer planlarinin orgiitiin gercek ihtiya¢ ve hedeflerine dogru yonlendirilmesi

saglanacaktir. Yonetim, kariyer planlamasiyla ilgili bilgi ve yardim saglayarak

6% Cascio, age, 338-341.
% age, 342.
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kariyer planlarmi Orgiitiin amaclarina ve bireyin yeteneklerine uygun olarak

yonlendirebilir’.

Bireysel amaglarin gergeklestirilebilmesi; sagliklt bir Orgiit yapisina, ilerlemeye
inanmig bir yOnetime ve alinan kararlari uygulayacak birikime sahip bir insan
kaynaklar1 béliimiiniin varli§ina baghdir. Bu boliim; performans degerlemesi yaparak
sistemin verimliligini artirmak, rehberlik ve danigmanlik hizmetleri vererek
personelin sorunlarinin ¢dziimiine yardimer olmak, organizasyon yapisi i¢inde geri
beslemeyi saglayarak alinan sonuclarin yeni projelere aktarimini saglamak gorevini

{istlenmistir’".

Yonetimin kariyer planlamasina katkida bulunmasimin diger bir sonucu ise, yeni
calisma kosullarina uyum saglayabilecek insan giicliniin elde bulundurulmasidir.
Kariyer planlamasinda bireyin kariyer isteklerinin sirketteki olanaklarla
uyumlastirilmasi gerekmektedir. Basarili bir uygulamada hem bireye hem de orgiite
esit sorumluluk diismektedir. Bireyler ne istediklerini bilmeli, yeteneklerini tanimali
ve damigmanlik yardimiyla belirli bir kariyer yolu icin gerekli egitim ve gelisimi
belirlemelidir. Sirketler de ihtiya¢ ve olanaklarin1 belirlemeli ¢alisanlarina kariyer
bilgisi ve egitim saglamalidir. Calisanlara sirketlerindeki kariyer yollari, bogalmasi
beklenen pozisyonlar ve bu pozisyonlarin gereklilikleri hakkinda bilgi verilmeden

kariyer planlamasi yapilamaz.

Orgiitlerin kariyer planlamas1 yapmasindaki amaglar1’*: Calisanlarm kapasitesini tam
olarak kullanmalarina olanak vererek isletmenin kendi hedeflerine ulasmasini
saglamak, calisganin is tatminini ve huzurunu saglamak, personel devrini ve
maliyetini azaltmak, insan kaynagindan optimal diizeyde yararlanilmasini saglamak,
calisanlarin potansiyelinin artirimini saglamak, is ahlaki olusumu iginde orgiitsel
sadakati saglamak ve aidiyet duygusunu gelistirmek, kadinlar, azinliklar, sakatlar,
yash calisanlar gibi korunmaya ihtiya¢ duyan gruplarin kariyer gelisimine yardimci

olmaktir.

7 James Walker ,Thomas Gutteridge, Career Planing Practices, (New York: Mc Graw Hill,
1979) 3.

! Nilgiin Aydemir, °2000°li Yillara Dogru Ozel Sektor imalat Sanayi’nde insan Kaynaklari
Yonetimi ve Kariyer Arayislari’’, TUGIAD, (1997) 27.

* Aytag, age, 168.
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Kariyer planlamasi birka¢ asamadan olusan bir siirectir. Kariyer planlamasinin bu

asamalari ve siirecleri Tablo 2’de su sekilde belirtilebilir’.

Tablo 2: Kariyer Plinlamasi Asamalari, Statii ve Siirecler

Asamalar  ve

geeis

donemleri

Asamalar ve gecis donemleri

Psikolojik ve orgiitsel siireg

1.Ise giris ncesi

Ise giris (gecis)

Ise girmeye hevesli, atilgan,
bagvuran, ise yeni baslayan

Onerilen aday

Kisi ve orgiit arasinda etkilesim, hazirlanma,

egitim, toplumsallagma. Aday toplama,

sinav, segme, eleme, ise alma, ige giristeki

sinirlart1  agma, ise giris torenleri, ise

alistirma.

2.Temel egitim, ¢iraklik,

Ogrenci, acemi, ise baslayan

Egitim asilama, toplumsallastirma, grupta

ise baglatma yeni mezun denemeden gecirme, ise giren kisinin
orgiitce sinanmasi, Orgiitte ilk engeli agma,
Orgiitiin bir iiyesi olarak kabul etme, yeni
stratejiler.

3.Birinci gorev Yeni liye Islevlerin yerine getirilmesi icin kisideki

Alt evreler

a)isi 6grenme

b)En yiiksek bagarim
c)Eskime

d)Yeni beceriler
O0grenme

e)Yikselme ya da belli

bir yere gelme

Devamli iiye

kapasitenin ~ smanmasi,  sorumluluklarin
verilmesi, bir ise veya bdoliime gegerek
iglevsel sinirlart agma, kisinin grupta test
edilmesi ve asilama siirecinin gegilerek ise
devamimin saglanmasi ya da reddedilmesi.
Eger ise kabul edildiyse ileri diizeyde
egitimi, toplumsallastirilmasi, ileri diizeyde
statiilere hazirlanmasi. Hazirlama, sinama,
hiyerarsideki basamaklar1

asma, isletme

degistirme, rotasyon.

4.ikinci gérev

Orgiitiin tam {iyesi

Onceki siireclerin tekrari

5.Kidemli olma,
meslegin sonuna ulagma,

isten ayrilma

Eski tliye

Orgiit icinde baska smirlar1 asma, isten
ayrilmaya hazirlanma, takdirnameler, veda

yemegi.

7 Stoner F.A., “Management”, New Jersey, 1982°den Aktaran, Alpay Ataol, Kariyer Yénetimi,

Izmir 1989, 30.
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3.2.1.5.2. Bireysel Kariyer Planlama

Bireysel kariyer planlama isten cok bireyde odaklanmayi, onun amag ve
yeteneklerinin analizini ifade etmektedir. Bu tip bir inceleme, ¢alisanin yeteneklerini

gelistirebilecegi isletme ici ve isletme dis1 durumlari da ortaya koymaktadir.

Kariyer konusunda karar verme, bireylerin yasaminda ¢ok Onemli bir yer
tutmaktadir. Kisinin kariyer se¢imi, yasamindaki is basarisin1 ve doyumunu, ne kadar

para kazanacagini, nerede yasayacagini ve hatta hobilerini bile etkileyecektir.

Birgok kisi, basit bir sekilde kariyerine baslamakta ve sansina bir yerlere
gelmektedir. Bazi1 kisiler ise ailelerinin, arkadaslarimin ya da &gretmenlerinin
yonlendirmesi ile kendilerine bir yol c¢izmektedirler. Diger bir grup birey ise,
geleceklerini yonlendirme gorevini kendi {izerlerine alarak, bu konuda zaman ve
enerji harcayarak kariyerlerini aktif bir sekilde planlamaktadirlar. Bilingli olarak
kariyerlerine baslamalar1 bireylerin basarili olmalarin1 saglamakta ve isten aldiklari
doyumu artirmaktadir. Bireysel seviyede iyi bir kariyer planlamasi i¢in kisinin
kendini tanimas1 gerekmektedir. Bireyin ¢aligmaya ne kadar istekli oldugunu bilmesi
ve calisma yasaminda Onem verdigi faktorleri belirlemesi gerekir. Aile ve 06zel
yasamindan ne kadar taviz verebilecegine karar vermesi, kariyerine baslangic
asamasinda kararlarini etkileyebilecek 6nemli faktorler arasindadir. Bireyler, hedef
ve amaglarin1 gergekei bir sekilde belirleyebilmek icin kariyerlerini etkileyecek bu

yonleri incelemeli ve kendilerini sorgulamalidirlar’™.

Bireysel kariyer planlamasi, bireyin kendini tanimasi, yonelimlerini bilmesi, orgiit i¢i
kariyer firsatlarinin arastirilmasi, hedeflerin belirlenmesi ve bilingli kariyer se¢imleri
yapabilmek icin gerekli diger faaliyetlerden olusur. Kisisel degerler ve yeteneklerle
diger kariyer firsatlar1 arasinda baglanti kurabilmek hayati bir adimdir. Kendisini iyi
tantyan ve simirlarim1 bilen birey kariyer amacglarimi gerektigi sekilde yerine

getirebilmek i¢in ilk basta kendisini gelistirmeli, kuvvetli oldugu yonleri, ilgi

M. Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, Personel Yonetimi, 2.bs, (izmir: Baris
Yayinlari, 1996), 27.
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alanlarini, beklentilerini iyi tamimlayarak kariyer planlamasi i¢in ilk adimi

atmalidir”.

Birey ilk olarak, yetenekleri, ilgi alanlari, deger yargilar1 ve beklentilerinin 15181
altinda kisa, orta, uzun donemli kariyer amaglarin1 belirler, sonrasinda ise kariyer
amaclarimi belirlemede kendisine yardimci olunmasi birey merkezli kariyer
planlamasinin ikinci basamagini olusturur. Yetenekleri ve beklentileri dogrultusunda
kariyer amaglarini saptadiktan sonra bu amaglarina ulagsmak i¢in bireyin baz1 planlar
yapmast gerekmektedir. Bu planlar1 yaparken {istlerinden veya sirket biinyesinde

bulunan insan kaynaklari boliimiinden yardim isteyecektir’.

Kariyer amaglarina ulagilmasi i¢in yapilan planlarin eyleme doniismesinde en 6nemli
kosul sirket yonetiminin bireye gerekli destegi saglamasidir. Bu destegi bireye
saglamanin ¢esitli yontemleri vardir; bireye konu ile ilgili bilgi vermek, egitim
saglamak, kariyer danismanligi vb. yéntemler bunlardan bazilaridir. Iyi bir kariyer
plani, yoneticinin bu siirece katilmasi ile miimkiindiir. YOnetici, bireye isteyerek ve
diiristce  katkida bulunmali, gerekirse bireye amaglarini se¢mesinde yol
gostermelidir. Birey bu sayede Onemsendiginin bilincine varacak ve ihtiyaglari

karsilanarak orgiite olan bagliligi artacaktir’ .
3.2.1.5.3. Global Kariyer Plinlamasi

Son yillarin kiiresel agidan hizla gelisme gosteren birkag ticari ve sinai yatirim
dolagimlar isletmeleri; ellerindeki personeli degisik iilkelerde de calistirmaya, ya da
sozii edilen bu {ilkelerde istihdam edilecek personeli birkag¢ is yapacak nitelik ve
Ozellikte gelistirmek i¢in bagka {lkelerdeki isletmelerinde gorevlendirmeye
yoneltmistir. Bu durum, 6zellikle ¢ok uluslu olarak ¢alisan isletmeler acisindan son
derece 6nemlidir. Bu alanda uzun zamandan beri ¢alisan igletmeler, isgiicii rotasyonu

acisindan kendi gelenek ve yapilarimi kurmus ve gelistirmislerdir ancak yeni

> Gibson Donnely , Ivancevich, John M.: Organizations : Behavior, Structure, Processes,
(2005), 302.

76 age, 303.

7 age, 304.
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isletmelerin, diinya piyasalarina agilma durumu agisindan oldukca zorlanacaklar

kesindir'".

Birkag¢ alanda birden faaliyet gosteren isletmeler insan kaynaklarina yonelik kariyer

planlamalarimi ti¢ temel olusumda irdelemek durumunda kalacaklardir’:

Ana iilke acisindan; ana iilke, isletmenin kurulmus oldugu iilkedir. Isletme
anavatanindaki kuruluglarinda temel elemanlarin1 yetistirmekte ve kariyerlerini
kurdurtmakta olacaktir. Ikinci olusum, isletmenin yatinm yaptigi ikinci iilkede, o
tilkenin kiiltiirel ve yasal yapilanmasinin ana iilke ile baglantili olarak bir kariyer
planlama modelinin olusturulmasi geregidir. Bu yapilanmada ana iilke personeli de
yer alacak ve aym1 zamanda da ikinci iilke personeli ana iilkeye yetistirilmek ve
gelistirilmek tizere gonderilecektir. Bu baglamda gerek ana iilkeden ikinci ilkeye,
gerekse ikinci iilkeden ana lilkeye gidecek personelin gelecege yonelik kariyerleri
irdelenecek ve yapilandirilmaya calisilacaktir. Ugiincii olusum ise, ikinci iilke
isletmesinde ¢alisan eleman ya da elemanlarin, bir {giincii iilke isletmesinde
gorevlendirilebilmeleri olgusudur. Bu durumda baglanti “ikinci iilke-ana {ilke-

ticiincii iilke” tizerinden kurulacak bir rotasyonlar dizisiyle yapilanacaktir.

Boylece kariyer planlamasi siireci global bir nitelik kazanacak ve bu 6zelligin
getirece@i baskaca bigimsel ve igeriksel diizenlemeler ve rotasyonlar iizerine

kurulacak bir yetistirme ve gelistirme yapisina yoneltilerek modellestirilebilecektir®.
3.2.1.6. Kariyer Planlamanin Yararlari

Yetkinlik bazli kariyer planlamasinin yararlari; isletmeye sagladigi yararlar ve

calisanlara sagladig1 yararlar olmak iizere iki baslik altinda incelenecektir.
3.2.1.6.1. Yetkinlik Bazh Kariyer Planlamasinin Isletmeye Sagladig: Yararlar

Yetkinlik bazli kariyer planlamasi yapilan isletmelerde, is analizi ile atanacak kadro

gorevleri ve bu gorevlere atanabilmek icin gereken niteliklerin neler oldugu agik,

78 age, 180.
7 age, 181-182.
% age, 185-186.
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kesin ve baglayici bigimde onceden belirtildigi i¢in giris sirasinda 6znel yargilara yer
verilmez. Bu da atamalarda kayiriciliga olanak vermeyen ya da kayiriciligi en az

diizeye indiren bir nesnellik saglar®'.

Yetkinlik Bazli Kariyer Planlama Sistemi, eleman almayi gercek gereksinmelere
dayandirma olanag1 saglar. Bir orgiitte eleman almay1 ger¢ek gereksinmelere
dayandirabilmek i¢in o oOrgiitte yapilacak islerin neler oldugunun O6nceden
ayrintilariyla bilinmesi gerekir. Ayrintili is tanimlar1 6nemli bir yon gosterici niteligi
tagimaktadir. Yetkinlik Bazli Kariyer planlama sistemi esit ig gorenlere esit iicret
O0denmesini olanakli kilmaktadir. Yetkinlik Bazli1 Kariyer planlama sistemi personel
degerlendirilmesinde nesnel bir 6l¢iit saglamaktadir. Calisanlarin yapacag isler agik
bir bicimde belli oldugu i¢in, kendilerinden neler beklendigini Onceden

bilmektedirler™.
3.2.1.6.2. Yetkinlik Bazh Kariyer Planlamasimin Calisanlara Sagladig1 Yararlar

Isletme icinde terfi olanag1 yarattigindan, ¢alisanlara yiikselme olanag: saglar. Farkli
egitim ve gecmisleri olan kisilere kariyer planlama destegi vererek isletmeyle
Ozdeslesmelerini ve biitlinlesmelerini saglar. Calisanlarin spesifik konularda
hedeflerini belirleyerek potansiyel yeteneklerini harekete gecirmesini saglar. Kisisel
gelisimi arttirir. Calisanlarin 6zelliklerinden yoneticilerin daha iyi haberdar olmasini

saglar. Calisanlarin gereksinmelerinin (sayginlik, taninma vb.) tatminini kolaylastirir.
3.2.2. Yetkinlik Bazh Yedekleme Sistemleri

Yedekleme Sistemi, liderligin ve verimli performansin siirekliligini saglayacak
stratejik oneme sahip calisanlarin gelistirilmesi ve yerlestirilmesini sistematik olarak

. . 4. 83
ele alma stirecidir .

81 William Werter ,Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, 4.bs, (New
York: Mc Graw Hill, 1993), 337. )

82 Cahit Tutum, Personel Yonetimi, (Ankara: Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Ens. Yay.,
1979), 24-25.

8 Caretta, age, 1992, 57.
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Isletmelerde yedekleme sistemi, kisilere is zenginligi kazandirmaktadir. Insanlarda
hep ayni1 isi yapmak sikint1 yaratir. Calisma kadrolar1 dar ise, calisanlara katma deger
yaratacak farkli isler vermek gerekir. .Bu nedenle calisanlara asil is konular1 disinda
egitimler verilerek bagka islerde de yetkin olmasi saglanir. Boylece isletme

calisanlarindan farkli alanlarda faydalanabilir.

Yetkinlik bazli yedekleme sisteminde, yedeklenen pozisyonun gerektirdigi
yetkinlikler ile mevcut yetkinlikler arasindaki fark, gelisimin yonii ve boyutu

hakkinda bilgi vermektedir®*.

3.2.2.1. Yetkinlik Bazli Yedekleme Sisteminin Adimlari

Ik olarak yedekleme yapilmasi gerekli olan onemli islerin belirlenmesi gerekir.
Bunlar genelde yonetimle ilgili islerdir. Fakat bir sirkette en az yonetsel pozisyonlar
kadar énemli baska pozisyonlar olabilir. Ornegin, bir sirketin stratejik bilgi sistemini
kurulmasinda ve isletilmesinde ¢ok kritik rol oynayan "sistem gelistirme uzmanlig1"
pozisyonunun yedeklenmesi, sistemin saglikli siirekliligi ag¢isindan Onemlidir.
Yetkinlik modeli ¢alismasi yapilmadiysa, yedeklenecek pozisyonlarin gerektirdigi
yetkinlikler belirlenir. Yedekleme siirecinde, adayin yedeklendigi pozisyona hazir
olup olmadigini; ya da birden fazla aday varsa, hangisinin en uygun oldugunu
belirleyecek yetkinlik degerleme metotlart gelistirilir (degerleme merkezi, goriisme,
360 derece vb.). Yedeklenen her bir pozisyon i¢in, ihtiya¢ duyuldugunda nasil bir

- .1+ 85
atama yapilacagina karar verilir™.

Bu konudaki secenekler sunlardir®;

e Pozisyon icin yedeklenen adaylar arasindan, gelistirilen degerleme yontemleri
yardimiyla se¢im yapilarak atama yapilir. Atama hemen yapilabilir ve aday yeni
gorevine baslar. Ya da atama karari verilir; ancak aday, x, y ve z yetkinliklerini

tam olarak kazandiktan sonra gdrevine baglayabilir.

 age, 58.
% age, 60.
% age, 61-63.
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e Her zaman sirket i¢inde o pozisyonu dolduracak bir aday bulunmayabilir. Bu

gibi durumlarda sirket disindan yerlestirme yapilabilir.

e Herhangi bir atama yapilmaz, yakin gelecek i¢in atama karar1 da alinmaz.
Ancak gelecekte yapilabilecek yedekleme ve atamalar ig¢in, potansiyel
calisanlardan olusan aday havuzlari olusturulur ve buradaki adaylar, siirekli

olarak izlenir ve gelisimleri desteklenir.

Biitiin adaylarin izleme ve gelisme c¢aligmalarini izlemek i¢in insan kaynaklar1 bilgi

sistemlerinde gerekli diizenlemeler yapilir.
3.2.2.2. Yetkinlik Bazhh Yedekleme Sisteminin Yararlar:

Yetkinlik bazli yedekleme sisteminin belli basli yararlar1 asagidaki gibidir®’;
e Liderligin siirekliligini saglar.
e Stratejik planlarin uygulamasina katki saglar.
e Yiiksek potansiyelli calisanlarin tespiti, gelistirilmesi ve degerlendirilmesine
olanak tanir.
e Erken terfilerin 6nlenmesini ve terfilerde nesnel degerlendirmeleri miimkiin
kilar.
e Kiritik pozisyonlar i¢in, ihtiya¢ duyuldugu anda gerekli adayin hazir olmasini
saglar.
e Egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesinde kilavuzluk saglar.
e Yiiksek potansiyele sahip caliganlara firsatlar taninmasini saglar.
e (alisanlarin memnuniyetini ve motivasyonunu artirir, dolayisiyla is giicii

devir oranini azaltic1 bir etkiye sahiptir.
3.2.2.3 Yetkinlik Bazh Yedekleme Sistemleri ve Is Giicii Devir Oram
Calisma yasaminda; is gorenlerin verimliligini diisiiren, yaraticiligini engelleyen ve

1§ tatminsizligine yol acan en 6nemli faktorlerden biri; siirekli ayn1 isleri yapmakta

olmanin kiside yaratti§i monotonluktur ve bunun sonucunda ise karsi olusan

%7 age, 64-66.
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isteksizlik ve bikkinliktir. Bunun Oniine gecebilmek adina, organizasyonlar is
zenginlestirme yoluna gitmekte, bunu da kisilerin sahip oldugu yetkinliklerden
hareketle gerceklestirmektedirler. Sahip olunan mevcut yetkinliklerin iyilestirilmesi,
eksik olan yetkinliklerin ise calisana kazandirilmasi ile ihtiya¢ duyuldugu anda
istenilen pozisyonlar i¢in uygun adaylarin yetismis olmasi amaclanmaktadir. Eksik
yonlerini tamamlama konusunda mevcut is gorenleri motive etme ve ihtiya¢ duyulan
pozisyonlarda gorev alabilmek adina kendilerini gelistirmelerine olanak saglama,
yeni firsatlar sunma vb... yonlerden dolayi; yetkinlik bazli yedekleme sistemleri
calisan motivasyonu iizerinde direkt etkiye sahiptir, dolayisiyla is giicli devir orani

ile yakindan iliskilidir.

3.2.3. Yetkinlik Bazli Performans Yonetimi

3.2.3.1. Performans Degerlendirme Kavram

Performans genel anlamda amacgli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir®™. isletmelerde, performansin
kavramsal tanimi ve Olglimii ise, halen iizerinde goriis birligi olusturulamayan,

arastirmacilar1 zorlayan konulardan birisidir®.

Performans degerlendirmenin tanimini su sekillerde yapabiliriz; Calisanlarin belirli
bir donemdeki fiili basar1 durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini

belirlemeye yonelik ¢alismalardir™.

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, ©onceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve Olgme yoluyla, is gorenlerin isteki calismasimi degerlendirmesi

siirecidir’”.

Performans degerlendirme bir kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢aligmalari,
etkinlikleri, yeterlilikleri, fazlaliklari, eksiklikleri ile bir biitiin olarak tiim yonleri ile

gbzden gegirilmesidir’.

8 Ziihal Akal, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans
Gostergeleri, 2.bs., (Ankara: MPM Yayinlari, 1996), 1.

% age, 1.

% Tugray Kaynak ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi; 2.bs, (istanbul: I.U. isletme
Fakiiltesi, 2000), 206.

°! Palmer, age, 7.

%2 flhami Findikg1, insan Kaynaklari Yonetimi, 2.bs, (istanbul: Alfa, 2000), 297.
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Performans degerlendirme bir orgiitte yer alan personelin gostermesi gereken basari
davraniglarini, gosterip gostermediginin saptanmasi ve gerekiyorsa onu gelistirmek

icin yapilan ¢alismalarin organizasyonudur’”.

Performans degerleme insan kaynaklar1 yonetiminin en dnemli iglevleri arasindadir.
Performans degerlemeyi kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basari
diizeyini belirlemeye yonelik calismalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve
basariy1 6lgmek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu
olanin bir insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans

veya basarinin subjektif bir kavram olmasidir’.

Performans degerleme belirli bir gérev ve is tanimi ¢ergevesinde bireyin bu is ve
gorev tanimint ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi c¢abasit ve calisanin
tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi ¢aligmalarinin sonuglarini bir anlamda ¢iktilarini
goriir ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile
yaptig1 is anlasmasinin kosullarinin ne oranda gergeklestigi, calisanin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gorev tanimindaki
standartlara ulasip ulasmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans
degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuclara gore kisiye yonelik basari
beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler 1s18inda kisinin
terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina, iicretinin artirilmasina, gérevinin
degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara

ulagilabilir®.

Eski tip teknikleri kullanan yoneticiler sadece kisisel performanst degerli
gormekteydi. Oysa is¢inin motivasyonu, yeteneklerinin gelisimi ve gelecekteki
performansinin artmasi, gegmisteki performansinin geribildirimi ile gerceklesir. Geri
bildirim, sonugta kazanilanlarin baglangicla karsilastirilmasidir. Bu nedenledir ki,

giinimiiz organizasyonlarinda strateji belirlemek i¢in performans degerlendirme

% flhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, (istanbul: I.U. isletme
Fak.,1991), 168,

% Ziihal Akal, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi, (Ankara: 1998), 1.

% J. W. Walker, Human Resource Strategy, (Mc Graw Hill, 1992) 273-274.
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sirekli yapilip is gorenin degisken performans degerleri periyodik araliklarla

kaydedilir. Bunlara bakarak is gorenin gelecekteki performansi ve gelisimi izlenir™.

Geri besleme c¢aliganlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki egitimle
desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden yapict ve 6zgiiveni
artiric1 geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayni zamanda is gorenlerin

organizasyon i¢indeki kariyerlerinin ne yénde ilerledigini gérebilmelerini saglar’’,

Performans degerlendirmesi yapmanin iki 6nemli amact vardir. Bu amaclardan
birincisi, is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar
alimirken gerekli olacaktir. Ucret artislarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere,
kariyer planlamasina ve bagka yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle
performans degerlendirme sonucu elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun
yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan
yonetsel kararlar veremez ve vermemelidir. Insan kaynaklarma iliskin diger
politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir gruba karsi

ayrimeilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak diizenlenmistir®®.

Performans degerlemesi yapmanin diger ana amaci, ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is
analizlerinde saptanan standartlara ne Ol¢iide yaklastigina iliskin geri besleme
saglamaktir. Geri besleme, is gorenlerin organizasyon icindeki kariyerlerinin ne
yonde ilerledigini gorebilmelerini saglar. Ornegin, bir ¢alisanin daha biiyiik bir
sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da mevcut durumunu siirdiirebilmesi igin

egitime ihtiyaci oldugunu gosterir’".

% age, 273-274.

7 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Cev.Dogan Sahiner, 1.bs, (Istanbul:
Rota, 1993), 10.

% Anthony M.Micolo, “Suggestions for Achieving a Strategic Partnership”, HR Focus,
Vol.70,No.9, (1993):22.

% Margaret J.Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Rota Yayinlari,1.bs, (istanbul: 1993), 9-
10.
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Performans Ydnetimi Sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesinde
dikkate alinan temel hususlar1 maddeleyecek olursak, bu maddeler asagidaki
gibidir'*:
e Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,
e Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin
gerceklestirilmesinde gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,
e Onceden belirlenen dl¢iimlere kriterlerine gore calisanlarin adil, esit ve
zamaninda degerlendirilmesi,
¢ Kisinin kendisinden beklenen performans sonucglari ile fiili basari
durumunu karsilastirabilmesi i¢in ast ile iist (degerlendirilen ile
degerleyen) arasinda etkin bir iletisim siirecinin gergeklestirilmesi,
e Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, yonetici, list ve astlarin
isbirligi i¢inde olmalart,
e (alisanlarin basarilarinin taninmasi ve odiillendirilmesi,
e Organizasyonun giiclii ve gii¢siiz yonlerinin tanimlanmast,
e Geri-besleme yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi,
e Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin

saglanmast.

Performans 06gesi, isletmede yonetim ve oOrgiitiin 6ziinii olusturmaz. Kuskusuz
isletme de, cok karmasik yapiya sahip olan insani degerlendirmek; mali, makine ve
binalar1 degerlendirmekten ¢ok daha zordur. Oziinde performans degerlendirmenin
yer aldig1, yonetim ve Orgiit degerlemesini dogru bigimde yapabilmek, giiniimiizde
yasama ve gelisme miicadelesi veren isletmelerin basta gelen degerleme sorunu

olmaktadir'®!.

'"“Cavide Uyargil; isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi:Performansin Plinlanmasi,
Degerlendirmesi ve Gelistirilmesi, (istanbul: istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayni, 1994),
2.

1" age, 3-5.
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Bir isletmede verimliligi arttirmak, yonetici yetistirmek, gelistirmek, ddiillendirmek,
yiikseltim ve isten ise aktarma kararlarinda esaslar belirlemek bakimindan

performans degerlendirmesi biiyiik 5nem tasimaktadir' %,

Organizasyonda c¢alisan is gorenlerin onceki donemlere ait hedeflerinin gergeklesme
oranlarim1 gorebilmek amaciyla farkli performans degerlendirme yontemlerinin
kullanilmast gerekir. Bu her isletmenin etkin bir performans degerlendirme ve
kariyer yapabilmesi i¢in bliylikk 6nem tasir. Bdylece is gorenlerin bulunduklari
pozisyona uygunluklarinin saptanmasini, yetkinlik ve seviyelerinin belirlenerek kisa

. .. - 1
ve uzun vadeli hedeflerinin tamamlanmasini saglar'®.

Performans degerlendirmesi bir isletmede is gorenlerin verimliligini artirma ve
odiillendirme, yonetici yetistirme, ylikseltim ve isten igse aktarma kararlarinda esaslar

belirleme bakimindan biiyiik 5nem tasimaktadir'®*.

Performans degerlendirmeleri, is gorenlerle isverenin O6nemli is konularmi
tartisabilmeleri icin firsat saglar. Bir organizasyonda calisan bireylerin yetenekleri
birbirinden farklidir. Iyi bir performans degerlendirmesi, bireysel farkliliklar1 goz
oniinde bulundurur ve performansi kesin bir bigcimde 6lgmek i¢cin 6znel ve nesnel

standartlar1 bir arada kullanir'®.

3.2.3.2. Yetkinlik Bazli Performans Yonetimi ve Is Giicii Devir Oram

Y etkinliklerin kullanim alanlarindan birisi, belki de en 6nemlisi, “Performans
Yo6netimi Sistemleri”dir. Bu kavramin kisa siirede benimsenmesinin sebebi belki de
yoneticilere, ¢alisanlar1 daha objektif kriterler dogrultusunda degerlendirebilmelerine
olanak saglayacak bir ara¢ sunmasidir. Giiniin sonunda tiim organizasyonlar
calisanlarin performansini artirmak yolu ile sirketin performansini artirmanin
yollarini aramaktadir ve bunu saglamay1 kolaylastiracak her tiirlii arag, dogru

kullanilmasi halinde, ciddi bir rekabet avantaji saglayacaktir'®.

102 Asuman Ulugmar Tiirkel, Yoneticiler i¢in: insan Kaynaklarinin Etkin Kullanimi; (Istanbul:
Tiirkmen Kitabevi, 1998), 50.

1 performans Degerlendirme ve Kariyer Planlama, http://www.kod.com.tr/kod.asp?konu=37
[30.03.2006].

1% Tiirkel, age, 50.

195 palmer, age, 8.

1% Suzanne Simpson, ’Competency-based Human Resources Management: Planning for
Success’’, www.hrmcanada.com [26.01.2008].
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Yetkinliklerin gelisimine bakildiginda, dncelikli olarak hedeflerle birlikte performans
degerlendirme sistemlerinde kullanilmaya baglandigi goriilmektedir. Caligsanlar artik,
kendilerine verilen hedeflerin yani sira, bu hedeflere ulasirken kendilerinden
beklenen davraniglari ne derece yerine getirdiklerine gore de degerlendirilmekte ve
gerekirse gelisimleri planlanmaktadir. Yoneticiler i¢in esas olan artik sadece “neyin”
basarildig1 degil, bununla birlikte “nasil” basarildigi da olmaktadir. Bu sayede
ylksek performansl caliganlar1 ayirt eden 6zellikler ortaya ¢ikartilmakta, kurum
performansina olumlu yansiyan davranis 6zelliklerinin tiim calisanlar tarafindan
gosterilmesi i¢in gelisim planlar1 hazirlanmakta ve sirketin gelecekteki liderleri bu

dogrultuda yetistirilmektedir'®’.

Yetkinliklerin yeni kullanilmaya baglandig1 bir performans degerlendirme
sisteminde, yoneticilerin ¢aligsanlarin yetkinliklerini %100 dogru bir sekilde
degerlendirmelerini beklemek haksizlik olacaktir. Yetkinlik kiiltiirii sirket i¢cinde
zamanla olgunlasan bir meyvedir. Acele etmek harcanan emegi ve zamani bosa
cikarmaktan baska bir ise yaramayacaktir. Burada 6nemli olan dogru yetkinliklerin
tanimlandigindan emin olmaktir. Eger yetkinliklerin tanimlanmasi siirecine yeterli
stire ayrilmis, dogru kaynaklar kullanilmis ve yetkinlik modeli yonetim tarafindan da
onaylanmissa kiiltiirin oturmas1 i¢in gerekli altyap1 hazirlanmis demektir. Bu
durumda tek yapilmasi gereken sey sabretmek ve dogru iletisim kanallari ile
yetkinliklerin dogru zamanda, dogru kisiler tarafindan kullanilmasin1
saglamaktir.Burada da is her zamanki gibi insan kaynaklar1 yoneticilerine ve

uzmanlarina diismektedir.

Performans degerlendirme sonuglarinda yetkinliklerin agirliginin ne olmasi gerektigi
sirket stratejileri ile ilintili olup, genellikle Insan Kaynaklar1 Y&neticileri ve Ust
Diizey Yoneticiler tarafindan belirlenmektedir. Ornegin; satis agirlikli bir
organizasyonda hedeflerlerin agirligi daha fazla, yetkinliklerin agirlig1 daha az olarak
belirlenebilmekte iken; yetkinliklerin yeni tanimlandig1 organizasyonlarda yetkinlik

kavraminin yerlesmesi ve yetkinliklerin gelisimine gereken 6nemin verilebilmesi i¢in

17 age, 23.
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bu oran esit ya da hedefler daha az, yetkinlikler daha fazla agirlikli olarak
degisebilmektedir. Bu agirliklarin pozisyonlar bazinda degismesi de oldukca sik

goriilen bir durumdur'®.

Genellikle, yonetici olmayan pozisyonlarda, yetkinlik ve hedeflerin agirliklar esit ya
da yetkinliklerin agirhig1 daha fazla belirlenirken, orta diizey yoneticiler icin
hedeflerin agirlig1 yetkinliklere kiyasla biraz daha fazla ve iist diizey yoneticiler i¢in
hedeflerin agirligi yetkinliklere kiyasla ¢ok daha fazla olabilmektedir. Burada
yoneticilerin sirket hedeflerine alt kadrolara nazaran daha fazla odaklanmalari ve
yetkinliklerin ¢oguna zaten sahip olmalar1 gerekliliginden yola c¢ikilmaktadir.
Performans degerlendirmelerinde ayrica temel, yonetsel ve teknik yetkinliklerin

agirliklari da degisebilmektedir'®

Yetkinliklerin sonuglarinin  kullanimi ile ilgili tartigmalar ise halen devam
etmektedir. Bir grup, yetkinlik degerlendirmelerinin sadece gelisim amagh
kullanilmas1 gerektigini savunurken bir diger grup ise elde edilen sonuclarin kariyer,
isten c¢ikarma ile ilgili konularda karar vermede kullanilmas: gerektigini
savunmaktadir. Gliniimiizde sirketler yetkinlik degerlendirmelerini agirlikli olarak
gelisim amaci ile kullanmakta, calisanlarin diisiik olduklar1 yetkinlikler ile ilgili

gelisim planlari yaparak gelisimlerini takip etmektedirler''.

Performans degerlendirmesi, sirket acisindan Onem tasidigi kadar c¢alisanlar
acisindan da onem tasir. Caligsanlar, ¢alismalarinin karsiligin1 gérmek isterler. Biitiin
1yi niyetini ve ¢aligma giiciinii ortaya koyarak calisan kisi, diisiik performansh ve ise
karsi ilgisiz davranan bir kisiyle ayni sekilde degerlendirildigini gordiiglinde, moral
bozuklugu yasayacak ve giderek calisma istegi azalacaktir. Bu durum, organizasyon
tarafindan fark edilmez ve gerekli onlemler (performans degerleme sisteminin daha
etkin ve verimli hale getirilmesi gibi) alinmaz ise; s6z konusu durumdan rahatsiz
olan ve huzursuzluk duyan kisinin isten ayrilmasi sonucunu bile dogurabilecek, hatta
uzun vadede toplu isten ayrilmalar yasanabilecektir. Yetkinlik bazli performans

yonetiminin 6nemi bu noktada ortaya ¢ikmaktadir.

1% age, 24.
19 age, 25.
age, 20.
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Performans yonetimi, Orgiitii istenen hedeflere yoneltmek amaciyla bilgi toplama,
bunlar1 karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni
diizenlemelerle, etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim
stirecidir. Performans yonetimi sistemi, orgiitsel sistemlerin her diizey ve biriminde

uygulanabilir''".

Dinamik bir siire¢ olarak, ¢alisanlarin performanslarin1 planlama, degerlendirme ve
gelistirmeyi amaglayan, konuya daha genis bir agidan yaklasan orgiitsel sistem,

giiniimiizde Performans Yonetimi Sistemi olarak adlandiriimaktadir' ',

Performans yonetimi, personelin sirket hedefleri dogrultusunda ¢aligmalarini
saglayan bir yontemdir. Organizasyonun rekabete dayali imkanlarinin hizmete
alimmasini saglar. Bu yontem; etkin bir sekilde isleyen organizasyondaki performans
tiplerini stratejiye gore siniflandirmak, performanst dogru olarak dlgmek ve siirekli
kendini gelistirmeyi saglayacak sekilde performans verilerini personele geri besleme

yapmak konularini igerir' .

3.2.4. Yetkinlik Bazh Ucret ve Odiil Yonetimi

Ucret, bir isletmede calisanlarin bedensel ve diisiinsel emeginin karsilig1 olarak

114

O0denen bedeldir . Calisanlarin ise katkilarina karsilik olarak 6denecek iicretin

belirlenmesi sistemine “iicretlendirme sistemi” denir' *°.

Insan kaynaklari yonetiminin &nemli bir islevi olan {icret ve odiil ydnetimi,
calisanlarin licretlerinin hem 6rgiit iginde hem de 6rgiit disinda tutarliligini saglamay1
amaglamaktadir. Ucret, ¢alisanlarin drgiit icindeki pozisyonunu ve yaptigi isin diger
isler ile kiyaslaninca Orgiit amaclarina ulasmada ne derecede basarili oldugunu

belirleyen bir gostergedir' .

Ucret yonetimi, sirketlerin ve calisanlarin en duyarli oldugu konularin basinda

gelmektedir. Ucret yonetimini olustururken taraflar agisindan ne ifade ettigi ve diizey

1 Akal, age, 50.

"2Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, Yaym No: 262, (istanbul: 1.U. Isletme Fak.,1994), 2.

'3 A Noe Raymond, Reading in Human Resource Management, (Austen Press, Richard
D.Irwin, Inc., 1994),193.

14 Borluk, Kantemir, age, 36.

15 age, 36.

® Kumbul, age, 2002, 3.
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olarak beklentisinin bilinmesi 6nem tagimakla beraber, licret yapisini etkileyen i¢ ve
dis faktorleri de unutmamak gerekir. Hem isverenler hem de is gorenler arasinda
hassas bir konu olmasi nedeni ile isletmelerin adil bir {icret sistemini kurmasi,
uygulamasi ve calisanlarina bu sistemi anlatmalart gerekmektedir. Zira konuya
isletmeler ve onun 6nemli islevinden biri "Insan Kaynaklar1 Yonetimi" agisindan
bakildiginda {icret, bir maliyet gideri ve i3 goreni gilidileme etmenidir.
Konuya emek ag¢isindan bakildiginda iicret emegin degerli olup, isverene sundugu
hizmet karsisinda bireyi yasamini devam ettirmek i¢in gereksinim duydugu mal ve
hizmeti satin alabilme giiclidiir. Buna gore igletmelerde iicret yapisinin kurulmasinda
ve yodnetilmesinde temel Ogeler olan; IS, ISGOREN, ISLETME VE UCRET
DUZEYI arasindaki optimal iliskiyi saglayacak birim ise "Insan Kaynaklari
Yonetimi" olarak karsimiza cikmaktadir. Burada Onemli olan, isveren-is goéren
dengesinin saglanmasi ve karsilikli ¢ikarlarin ortak bir noktada kesismesidir. Is goren
emeginin karsilig1 olarak hak ettigi ticreti alabilmeli, igveren ise, adil bir iicret sistemi

ile calisanlarin tatmini ve isletmenin karliligin1 saglayabilmelidir'"’.

3.2.4.1. Yetkinlik Bazh Ucret ve Odiil Yonetimi ve Is Giicii Devir Oram

Cagimizin toplumsal politikasinin temel sorunlarindan biri de kuskusuz {icretle
ilgilidir. Ulkelerin gelisme derecelerine gdre ekonomi i¢indeki yeri degisik goriinen
ticretlerin kisiler acisindan 6nemi ¢ok farkli degildir. Calisanlar i¢in iicret, yegane
gelir kaynaklaridir. Bu gelirle calisanlar, ihtiyaglarini gidermeye, durumlarini
lyilestirmeye ve sosyal gilivenliklerini saglamaya ¢alisirlar. Bu nedenle daha iyi
sartlar1 elde etmek amaci ile gelirlerini ylikseltmek isterler. Diger taraftan isverenler
de maliyet yoniinden emege miimkiin oldugu kadar az 6deme yaparak giderlerini

azaltmay1 amaglarlar''®.

Buna karsilik devlet bakimindan da ticret ve ticretlerin diizeyi hem sosyal ortam1 hem

de fiyatlar, istthdam hacmini, ekonominin gelisme hizin1 dogrudan etkileyen bir

"7 “Insan Kaynaklari Y6netimi’nde Ucret & ik’da Ucretlendirme”’,
www.donusumkonagi.com/makale.asp [18.11.2007].

""" Gizem Akalp, ’Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis™,
http://www.isgucdergi.org/index.php?p=arc_view&ex=33&inc=arc&cilt=5&sayi=1&year=2003
[26.01.2008].
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etkendir. Yani iicretin sadece ekonomik yonii yoktur. Ayrica toplumsal yani da

bulunmaktadir. iste bu nedenlerle iicret hassas ve dnemli bir konudur'"’.

Insan Kaynaklar1 Yénetimindeki konulardan en hassas olan iicreti ekonomistler, is
gorenin bedensel veya zihinsel emegi karsilifinda 6denen bedel olarak
tanimlanmuslardir. Insan kaynaklari yonetimi tarafindan ¢alisanlarin iicret diizeyini
belirleyen etmenler objektif kriterlere gore yapilmalidir. Bir diger ifade ile ¢alisanlar,
hangi ticreti neden aldiklarini, performanslarinin iicrete nasil yansitildigini veya
firmada hangi ticret politikasinin benimsendigini bilmelidir. Eger kisiler bu konuda

gerekli bilgilere sahip olamazlarsa kuruma olan giivenleri zedelenebilir'*’.

Ucret yonetimi, farkli ¢ikar gruplarinin beklentilerini ortak bir noktada kesistiren
faaliyetlerin bir sentezi olarak tanimlanabilir. Bir bakima, isletmenin ekonomik
kosullarini pek zorlamadan, fakat ig géren tatmin ve motivasyonunu saglayacak ve
sonugta verimlilik ve kaliteli tiretimi gerceklestirecek bir ortak noktay1 yakalamak

amaglanir.

Ucretlemede belirli ilkelere uymaya, belirli hedefleri gerceklestirmeye dzen
gosterilmelidir. Temel amag, uygun ticret sistem ve uygulamalari yoluyla is
gorenlerin daha verimli olma konusunda motive edilmesi bdylece orgiitiin de

performansinin iyilestirilmesidir

Ucretleme de gozetilecek amaglar sunlardir'*":

» Nitelikli is gorenleri gekme: Ucretler vasifli yeni is gorenleri isletmeye cezbedecek

diizeyde olmalidir. Bunun i¢in piyasa ile rekabet edebilir bir iicret verilmelidir.

* Mevcut is gorenleri elde tutma: Eldeki is gorenleri isletmede tutmak i¢in iicretlerin
rekabet edebilir diizeyde olmasi gerekir. Aksi halde isgiicli devri ve bunun olumsuz

sonuglari artacaktir.

» Motive edicilik: Ucretler isletmede istenir is gdren davranislarini tesvik edici,

pekistirici, bu davraniglarin gelecekte gosterilmesini saglayici olmalidir. Bu nedenle,

119

age, 33.
120 age, 33.
12l age, 33.
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1yi performans, tecriibe, baglilik, yeni sorumluluk listlenme vb. davranislar etkin

ticret planlartyla desteklenmelidir.

» Orgiit performansinin yiikseltilmesi: Verilen iicretliler ile isgiicii verimliligi ve
sonugta orgiit performansiyla bir baglant1 kurulabilir. Bu tiir uygulama yapan
isletmelerde verimliligin gelismesiyle iicret artiglar1 arasinda tutarl bir iliski oldugu
belirtilmektedir.

Yetkinlik bazli iicret kavrami yeni oturmaya baslamis bir kavramdir.Yetkinlikler
performans potansiyelini gostermektedir. Organizasyonlar, is gorenlerini motive
edici olan iicret sistemini belirlerken, performansa dayali iicret ile, yetkinlik bazlh
ticreti birlikte degerlendirmelidir.

Ucret sistemi, sirketlerin ve yoneticilerin sirket amaglarin1 gerceklestirme yolunda;
yetenekli ¢alisanlari ¢ekmek, onlar1 elde tutmak, rakiplere kaptirmamak ve motive
etmek i¢in kullandiklar1 en énemli mekanizmalardan birisidir. Ucret sistemi, hangi
calisan maliyetinin sirket amaclarina ve verimliligine katki sagladigi, hangilerinin

diisiirdiigiiniin belirlenmesinde de olduk¢a 6nemlidir.

Gilinlimiizde patronlar, calisanlar1 kabul ettirebilecekleri en diisiik iicret ile ise
baslatmay1 istemektedir. Ancak personel devir hiz1 yiikseldikge, nitelikli elemanlarini
rakip firmalara kaptirmaya basladik¢a, ister istemez iicret yapisini sorgulamaya
baslamaktadirlar. Anadolu sirketlerinin yaklasik yilizde 30’unun bu bakis agisina
sahip oldugu ve bu oranin giderek artti§1 yapilan arastirmalarla ortaya konmustur.
Diinyada ve Tiirkiye’deki is arenasinda yasanan yogun rekabet ortaminda etkin
olabilmek ve fark yaratmak i¢in “insan”m Onemi anlasilmigtir. Bu bilingle artik
firmalar biinyelerine en uygun elemani istihdam etmeye ve sahip olduklar isgiicii
potansiyelini verimli kullanarak sirket biinyesinde tutmaya onem ve Oncelik
vermektedirler. Dogru se¢im asamasindan sonra bu iiretken kisileri organizasyonda
tutma siireci, bunu saglamak ic¢in de ¢alisanlarin girkete olan bagliligini arttiracak
uygulamalar 6nem kazanmaktadir. Bunlarin arasinda sirkette adil bir {icret sisteminin
kurulmus olmasi, c¢alisanlarin performansinin dogru ol¢iimlendigi bir performans
yonetim sistemi ve performansa endeksli ddiillendirme mekanizmasinin varligr 6nem
tagimaktadir.Yine arastirmalara gore sirket ici iletisimin kuvvetli olmasi, ¢alisanlara

yonelik kariyer planlamasi yapilmasi, egitimler verilerek o sirkette kaldigi siire
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boyunca da ¢alisanin kendisini gelistirme imkaninin saglanmasi ¢alisan sadakatini ve
sirket verimliligini olumlu ydnde etkileyen yonetsel uygulamalar arasinda yer
almaktadir. Bu noktada her uygulamanin ve egitimin kuruma 6zel olmak zorunda
oldugu gercegi goz ardi edilmemelidir, ¢iinkii bir kurumda basari ile uygulanmakta

olan bir sistem bir digerine uymayabilir'*.

Yetkinliklerin kullanilmasi, {icret yonetiminde de dnemli bir girdi saglamaktadir.
Ciinkii tcret skalalarinin olusturulmasinda kullanilan is degerlemenin Onemli
girdilerinden biri, becerilerdir ve artik becerilerin yerini yetkinlikler almigtir. Boylece
yetkinlikler, belirli bir pozisyonun iicretinin olugturulmasinda énemli bir kriter olarak
kullamlmaktadir '%.

Ucret ve Odiil yonetiminde, simdiye kadar yapildig1 gibi ise ya da pozisyona gore
ticretlendirme, i¢inde bulundugu dar kaliplardan siyrilip ¢alisanlarin yetkinliklerini
g6z Oniinde bulundurarak 6nemli bir asama kaydetmistir. Yeni gelinen bu noktada,
sadece terfi edildiginde, licret artis1 elde edilmesi yerini, yeni yetkinliklerin de
odiillendirilmesine birakmaktadir. Onceleri pozisyona gore iicretlendirme sistemi,
calisanlar1 iist kademelere yiikselmeye zorlamaktaydi. Oysa her calisanin (ist
kademelerde yer almasi miimkiin degildir. Bu nedenle yetkinlikler, dikey bir
ilerlemenin yaninda yatay bir ilerlemeye de imkan vererek hem ¢alisanlarin

uzmanlagmalarint hem de bu sayede licretlerini arttirmalarini saglamaktadir.

Odiil yonetimi iicret ydnetiminin tamamlayict bir pargasidir. Odiil yonetiminde
onemli olan calisganin konuya 6zel basar1 hikayelerini Odiillendirmektir, bu bir
projedeki Ustlin performans, getirdigi Oneriyle yaratilan katma deger, iistiin satis
performansi vb. olabilir. Odiil yonetiminde 6n plana ¢ikarilmak istenen davranislarin

veya faaliyetlerin sirket stratejileri ile uyumlu olmas1 gerekmektedir.

Is degerleme sonuglarinin degerlendirilip pozisyon yogunlugu dikkate almarak

derece puan araliklar1 belirlenir. Pozisyonlarin piyasa karsilagtirmalar1 ile de

122 <> Anadolu — istanbul Ucret Makas1 Kapaniyor <, www.hrm.com.tr/basinda_hrm_arsiv5.asp
[13.11.2007].
123 Ozden, age, 2002, 2.
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derecelerin iicret araliklar1 belirlenir. Belirlenen derece araliklarinin karsiligi bilgi

diizeyi, tecriibe, yetkinlikler seviyesi gibi 6zellikler bazinda tanimlanir.

Is degerlemesi ile performans degerlendirmesi birbirini tamamlayici iki ¢alismadir. Is
degerlemesi, is gorenin yaptig1 isi degerlendirirken, performans degerlendirmesi de o
is1 yapanin kisiligini, basarisini, niteliklerini degerler. Her iki degerleme sonucuna

gore isletme ici tutarli ve adil {licret yapisinin kurulmasi gerceklesmis olur.

Rekabetin her alanda acimasiz bir sekilde yasandigi giiniimiizde organizasyonlar;

nitelikli is gorenleri biinyelerine katmak, mevcut is gorenleri elde tutmak,
calisanlarin1 motive etmek ve orgiit performansini ylikseltmek adina ellerinden gelen
maksimum gayreti gdstermek durumundadirlar, bunlar1 saglamanin yollarindan birisi
de kisilere maddi olarak emeklerinin karsiligin1 vermek, onlar1 tatmin etmektir.
Calisanlar, mevcut licret ve 0diil sisteminin adil, agik, nesnel ve dengeli oldugunu
bilirlerse; c¢alistiklar1 yere olan giivenleri artacaktir ve bu isletme agisindan hem
mevcut personeli elinde tutma hem de yenilerini cezbetme yolunda Onemli

avantajlar1 ve kolayliklar1 beraberinde getirecektir.

Burada 6nemli olan, isveren-is géren dengesinin saglanmasi ve karsilikli ¢ikarlarin
ortak bir noktada kesismesidir. I3 gdren emeginin karsilig1 olarak hak ettigi iicreti
alabilmeli, igveren ise, adil bir iicret sistemi ile ¢alisanlarin tatmini ve igletmenin
karhihgmi saglayabilmelidir'®*. Bu durumda; sirketten ayrilmalarin  niine

gecilmesinde stratejik 6neme sahiptir.

3.2.4.2. Yetkinlik Bazh Ucret ve Odiil Yonetiminin Kullanilma Nedenleri

Ucretlendirmede agirlikli olarak kullanilan sabit iicret, eski agirhigmi kaybetmeye

baslamakta ve degisken iicret kullanimi giderek yayginlasmaktadir.

Ucretlendirmede performansin belirleyici rolii daha da artmaktadir. Geleneksel

yaklagimda, en azindan tatmin edici bir performans gosteren ¢alisanlara ayni iicret

124 Akalp, age, 33.
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uygulamasi yapilirken, simdi, yiiksek performans gosteren calisanlarla diisiik

performans gosterenlerin birbirinden ayrilmasi zorunlu hale gelmistir'®.

Ucret kararlar1 verilirken odak noktasi islerden ¢alisanlara dogru kaymaktadir.
Geleneksel is degerleme siirecinden sonra belirlenen iicret yapilari, c¢alisanlar

arasinda memnuniyetsizlik yaratmaya baslamstir'*.

Ucret sistemini dar bir
cercevede tanimlanan isler ilizerine kurmak yerine sirketler, calisanlarin bireysel
yeteneklerini, potansiyellerini ve birden fazla isi gergeklestirmek icin gereken

esneklik becerilerini goz oniinde bulundurarak iicretleri belirlemeye baslamislardir.

3.2.4.3. Yetkinlik Bazh Ucret ve Odiil Sistemlerinin Sagladigi Faydalar
Ucret, motive edici en Onemli unsurlardan biridir. Giiniimiiz isgiiciiniin artik
gecmisten farkli olarak daha degisik ozellikleri ortaya g¢ikmaktadir; bireysellik,
isgliciiniin gittikce daha nitelikli hale gelmesi, hareketlilik vb. 6nemli olan iicret
yonetimini tanimladigimiz yeni is giiclinii sirkete ¢cekme, elde tutma ve motive etme
i¢in bir ara¢ olarak kullanabilmektir. Ucret ydnetiminin faydalar asagida maddeler
halinde siralanmugtir'?’:

e Sirket adil, sistematik ve giivenilir bir iicret yoOnetimi sistematigine

kavusmaktadir.

e Adil bir iicretlendirme sisteminde c¢alistiklar1 i¢in c¢alisanlarin sirkete

giivenleri artar.

o Sirketin sektorde tercih edilme diizeyi artar.

e Ucret nedeniyle isten ayrilan ¢alisan sayis1 azalir, dolayisiyla is giicii devir

orani lizerinde azaltic1 bir etkiye sebep olur.

e Yetismis eleman kaybi azalir.

e Eleman baghlgindaki artis sayesinde iyilestirme caligmalarina kaynak

aktarma firsat1 olusur.

e (Calisan memnuniyeti artar.

e Motivasyon ve tesvik aracidir.

e Rekabet giiciinii arttirir.

12 age, 307.
126 Fitt, age, 112.
127 Kumbul, age, 2.
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e Karlilik ve verimliligi arttirir.
¢ Yeni yonetim teknikleri ile uyumludur.

e Ucret agisindan 6rgiite esneklik kazandirir.

3.2.5. Yetkinlik Bazh Personel Secimi ve Ise Ahm

Is hayatinda yetkinlikler, gittikce daha énemli bir unsur haline gelmistir. ise alma ve
secme diizeyinde yetkinlikler yogun bir sekilde kullamlmaktadir.Isletmeler,
personel temini i¢in yetkinlige dayanan sistemler olusturmaya baslamislardir. Klasik
ise alma ve segme siireci ile yetkinlige dayali ise alma ve se¢me siireci arasinda
olduk¢a fazla farklilik vardir. Isletmelerin yetkinlige dayali ise alma ve se¢me

uygulamasina gitmesinin nedenlerine kisaca su sekilde deginirsek'*®;

e Yiiksek devir hiz1.
e Kiritik pozisyonlarda diisiik performans,
e [Egitim ihtiyacinin ise giris asamasinda belirlenmesi istegi,

e Orgiitsel degisim ihtiyac1 gibi konular olarak gdsterilebilir.

Yetkinliklerin ise alma ve se¢gme siirecinin igine girmesinin bir diger nedeni de,
giiniimiizde artik iglerin giderek daha esnek hale gelmesidir. Cogu teknik beceriler,
yapilan isten yiiksek performans saglanmasina yetmemektedir. Teknik becerilerin

yani sira, personelin, bilgi, beceri ve tutumlar1 da dikkate alinmaya baslanmstir.

Yetkinlik envanteri, isletmede calisan personelin, bilgi, beceri ve ozelliklerinin neler
oldugunu gosteren bir veritabanidir. Eger bir igletmede yetkinlige dayali ise alma ve
segme siireci olusturulmussa, personel ihtiyaci isletme ig¢inden saglanacaksa, once
isletmedeki tiim personelin yetkinlik envanterinin ¢ikarilmasi gerekir. Boyle bir
envanter olusturuldugu zaman, isletme ig¢inde bosalan bir pozisyon oldugunda, o
pozisyona uygun isletme iginden kag¢ personel yerlestirilebilecegi kolayca ortaya

cikacaktir'?.

128 Fitt, age, 118.
12 Andersen, age, 312.
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Bir¢ok isletmenin yetkinlik envanterini olusturmak icin kullandig1r yontem, insan
kaynaklar1 departmanimnin belirli araliklarla, tiim personele uyguladigi insan
kaynaklar1 denetimi yontemidir. Bu yontem sayesinde olusturulacak olan yetkinlik
envanteri veri tabani , personel ihtiyacini i¢ kaynaklardan saglamak isteyen bir
isletmeye avantaj saglayacaktir. Veri tabaninda yer alan bilgiler, ihtiya¢ duyulan

personeli kolayca bulmaya olanak saglayacaktir.

Bunun yaninda, ise alma ve se¢me siirecinde, {istiin performansa yol agan kisisel
ozelliklerin yani yetkinliklerin degerlendirilmesi, zaman, para ve isgiicii
kaynaklarinin, gerektiginden fazla kullanimina sebep olacaktir. Bu nedenle
degerlendirmeler, belirli bir diizeydeki performans i¢in gergekten gerekli olan
yetkinliklerle sinirlandirilirsa, se¢me ve yerlestirme siirecini gelistirmek ve

uygulamak i¢in harcanacak ¢aba ve zaman azalacaktir.

Birden ¢ok degerlendirme kriterinin kullanildig1 siireclerde, genelde adaylar
arasindan secim yapmak zor olmaz; ancak bazen, istenilenden fazla sayida aday o ise
uygun olabilir. Boyle durumlarda 6nceden hazirlikli olabilmek igin, is i¢in Onemli
olabilecek bagka yetkinlikleri tanimlamak yerinde bir davramis olur. Ek olarak
tanimlanan; yani 'arzu edilen' bu yetkinlikler, 6nemli olarak belirlenmis yetkinliklerin

ne 6l¢iide 6nemli oldugunu da kontrol etmeye yarar'*’.

Yetkinlige dayali ise alimlar; ilan, bagsvuru formu ve miilakat gibi konularda klasik

ise alim siirecinden farklilik arz etmektedir.

Yetkinlik Bazli Ise Alimda Ildn: Klasik is ilanlarinda, isin taninmi, adaylarda
bulunmasi gereken akademik diizey, kag yillik is tecriibesi gerektigi gibi konular yer
alir. Yetkinlige dayali ise alim siirecinde hazirlanan ilanlar ise, ise uygun kisilerin
bagvurmasini saglar ve ise uygun olmayanlarin basvurmalarini engelleyici 6zellikler
tasir. Bu nedenle yetkinlikler, ilanda farkli yorumlara meydan vermeyecek sekilde

acik bir sekilde belirtilmelidir'".

130 ©yetkinlik Bazli Segme ve Yerlestirme®’, www.hrdergi.com/segim siireci [15.02.2004].
1 palmer, age, 15.
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Bir ilan cikartilirken o is icin gerekli olan yetkinliklerin siralanmasi, agikca
belirtilmesi, o ilana basvuracak adaylarin kendilerinde bu yetkinliklerin olup

olmadigini sorgulamalarini saglayacaktir.

Yetkinlik Bazli Ise Alimda Basvuru Formu: Klasik basvuru formlarinda, adayin yast,
cinsiyeti, adresi, akademik birikimi, ge¢cmis is tecriibeleri gibi konular yer alir.
Yetkinliklere dayali bir bagvuru formu hazirlanirken, formu dolduranlarin, her
istenen yetkinlik i¢in, iki ya da ii¢ Ornek vermeleri veya yetkinlikte belirtilen
davranigsal gostergelere bagli olarak kendi yetkinliklerini degerlendirmeleri beklenir.
Basvuran kisinin bir skala {izerindeki davranis 6rnekleri, bu davranislart ne siklikta

kullandigina ve etkili kullanip kullanmadigima gére degerlendirilir'*.

3.2.5.1. Adaylar1 Gézden Gegirme ve ilk Eleme

Aday se¢im siirecinin verimli gecebilmesi gercekten isletmenin ihtiyaglarim
karsilayacak personel se¢iminin yapilmasina ne Olgiide hizmet ettigine baglhidir.
Bundan dolay1 da ise alim sirasinda 6zellikle iizerinde durulmasi gereken konular
vardir. Adayin yeterliliklerinin dogru saptanmasi; dogru aday sec¢imini biiyiik 6lciide

kolaylastiracagindan bu konularin basinda gelir.

Bir isletme eleman alim1 yapacagini duyurdugunda, ¢ok sayida bagvuran olacagi igin
izlenmesi gereken en dogru yaklagim istenilen pozisyonun ihtiyaclarini karsilayacak
niteliklere sahip kisinin se¢ilmesi olacaktir. Bu ylizden de ise, bu niteliklere sahip
olanla olmayani ayirt etmekle baslanmalidir. Bu kriterler ¢ok belirgin (kisisel
ozelliklerdeki detaylar) veya secim yapacak kisinin aklinda kisa bir liste olusturmasi
gibi dolayli olarak da olabilir'™. Cok fazla sayidaki is basvurularinda insan
Kaynaklarinin zamanlarinin gereksiz bir sekilde calinmasini 6nlemek amaciyla;
aranilan pozisyonla ilgili nitelige sahip olmayan kisileri elemek, siirecin ilk adimi

olmalidir.

2 age, 18.
133 Lan Beardwel, Len Holden, Human Resource Management A Contemporary Approach,
3rd. Edition, (UK: Pearson education Limited., 2001), 242.
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Issizlik, iilkemizde son yillarin en biiyilk problemlerinden biri haline gelmistir.
Dolayisiyla eleman arandigmma dair ¢ikan bir ilana; ilanda belirtilen kriterlere
uyan/uymayan ¢ok sayida kisi basvurabilmektedir. Bu durum, ise alimla ilgilenen
insanlarin zamanlarimi bosa harcamalarina neden olacagindan; eleme daha en
basindan yapilmali, yani “’yayinlanan ilandaki kriterlere uymayan basvurularin

kesinlikle degerlendirmeye alinmayacagi’’ ifadesi ilan metninde yer almalidir.

Daha sonraki asama; Insan Kaynaklar Yetkililerinin masa basinda yaptiklar: genel
elemedir. Ise alim siirecinde ¢ok fazla basvuru olacagi ve basvuruda bulunan tiim
adaylarla yliz ylize goriisme imkani da olamayacagindan dolay1 ilk elemelere,
bagvuranlar tarafindan gonderilen Cv’lerin elenmesiyle baslanacaktir. Cv tarama
sistemi ise yapilan bagvurular icerisinden gerekli niteliklere sahip olmayan adaylarin

elemesinde kullanilir.

Bu yontem, zaman acisindan daha kisa siireli ve zahmetsizdir ve hata oranim1 da
minimum seviyeye indirmektedir, ¢linkii bir anlik dalgmliktan dolay1 nitelikli bir
basvurunun gozden kacgirilma ihtimali var iken Cv taramali sistemde boyle hatalarin
olmast miimkiin degildir, bunun disinda Cv tarama sisteminde, gerekli niteliklere
sahip olan adaylar birka¢ dakika icerisinde secilebiliyorken, klasik aday se¢iminde
sadece bir aday ile goriismek saatler alabilmektedir.Cv taramali sistem, isletmeye
sagladig1 bu avantajlardan otiirli gok daha objektiftir. Bu yontem, se¢im yapanlarin
subjektif davranmalarini engeller, ancak se¢im kriterlerinin de bir kerede dogru
olarak saptanmis olmasi gerekir. Diger bir yol, random se¢im yaparak ¢ok sayida
basvuruyu azaltmaktir. Herkese bu yontemde esit sans taninir ve yanlis se¢im

kriterlerinin araya girmesi 6nlenir'**.

Aranilan niteliklere sahip kisilerin Cv’leri yiiz yiize goriisme yapilmasi igin ayri
konulmal1 ve bu kisilere ulasilarak, iki taraf i¢in de uygun olan en kisa zamanda bir

miilakat yapilmalidir.

134 age, 241.
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3.2.5.2. Basvuru Formu Doldurtma

Bagvuru formu, kisinin gerekli niteliklere sahip olup olmadiginin anlasilmasi i¢in
kisiden doldurmasi istenen ve bilgilerinin yer aldig1, kisiyi tanimaya yonelik olarak

hazirlanmis ve miilakat siirecince oradaki bilgilerden yararlanilan formdur'®’.

Ik degerlendirme, ise alimi yapanlar tarafindan sz konusu form iizerinden
olacagindan; formda yer alan her soru dikkatlice okunmali ve titizlikle
cevaplandirilmalidir. Ayrica doldurulan biitiin bilgilerin dogrulugu isverenlerce
ispata agik olacagi i¢in, igvereni aldatmaya yonelik verilmis olan yanlis ya da eksik

cevaplardan aday sorumlu olacaktir.

Aday tarafindan basvuru formunda doldurulmasi istenen en Onemli bolim; is
tecriibelerinin ve isveren referans bilgilerinin yer aldigi boliimdiir.Bazen adayin ileri
stirdiigli bilgiler ile eski igverenin sdyledikleri arasinda, (sorumluluklar1 ve onceki
isinin Onemi, istihdam siiresi, iicret seviyesi ve Ozellikle isten ayrilma nedenleri
hakkindaki bilgiler) uyusmazliklar olabilmektedir. IK uzmanlarinin adaydan tam ve
dogru bilgi elde etme cabasi, bagvurudan baslayarak referans kontrolii ve miilakatlar
ile devam eder. Gorlisme siiresince, adaylar bagvuru formunda yazdiklar1 beceriler
hakkinda oldugu kadar onceki deneyimleri ile ilgili olarak da degisik ifadeler
kullanabilirler. IK uzmanlar1 adaylar tarafindan sdylenenlerin dogrulugunun ispati
i¢cin gerekli gordiikleri durumlarda; referans olarak gdsterilen kisileri arayarak verilen

bilgilerin dogrulugunu teyit edebilmektedirler'*®.

Bagvuru formunda aday ile ilgili biitiin bilgilerin alinabilecegi nitelik ve nicelikte
sorular sorulmalidir. Bu sorular arasinda adayin kendi kisisel bilgilerinin (Ad, soyad,
adres, dogum yeri, dogum yil1 vb...) soruldugu sorularin yan sira aday hakkinda fikir
sahibi olunabilecek tiirde sorular da (Basariyr nasil tanimlarsiniz? , Gegimsiz bir
calisan ile nasil bas edersiniz, boyle bir durumla karsilagtiniz m1? , Profesyonel is
hayatinizdan arta kalan bos zamanlarinizi nasil degerlendirirsiniz? ) yer almalidir.

Ayrica, kesinlikle atlanmamasi gereken Onemli bir husus da adayin kendisine

135 Carrel Michael R., Elbert Norbert F., Hatfield Robert D.: Human Resource Management,
6th. Edition, (Usa: The Dryden Pres Harcourt College Publishers, 2000), 196.
13 age, 201.
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yoneltilen sorular1 cevaplarken, diiriist olmas1 gerektigidir. Miildkat1 yapan Kkisiler,
adaym verdigi bilgilerin (Kendisiyle, daha 6nce calistig1 yerler ve referans olarak
gosterdigi kisiler ile ilgili) dogrulugunu ve tutarliligini 6lgebilmek adina son derece
dikkatli, titiz, uyanik davranmali, iyi birer gdzlemci olmalidirlar. Bunlarin disinda
hakkinda degerlendirme yapilacak olan aday, ise alindig1 takdirde kendi rizasiyla
isten ayrilabilecegini ya da rizasi disinda isine son verilebilecegini de doldurdugu

formun altina imzasim atarak kabul etmis sayilmaktadir'®’.

Bu teknik, yonetici veya iist diizey yonetici se¢iminden daha ¢ok {iriin {iretimi,
miisterilerle ¢calisma ve bunlar gibi isler i¢in alt diizey is goren alimina odaklidir. Bu
tir bagvuru formu tabanli strateji bir¢ok sec¢im stratejisinin ¢ekirdegi olan

yapilandirilmis miilakatlarla devam eder'*®,

Adaylarin kisisel bilgilerinde oldugu gibi referans bilgilerinde de dogrular1 yazmasi
gerekmektedir, en kiiciik bir yanlis bilgi verilmesi durumunda bu adayin bastan
elenmesine neden olacaktir. IK uzmanlar1 aldiklar1 egitimler ve birikimleri sonucu;
adaylarin yaklasimindan, konugmasindan veya cevaplarindan dogru mu yoksa yanlis
mu bilgi verdiklerini kolaylikla anlayabileceklerdir. Genel olarak, 6zellikle bagvuru
formunda is spesifikasyonlar ile ilgili boliim eksik veya yanlis doldurulursa bu

adaylar bastan elenebilir'*.

3.2.5.3. Ise Giris Testleri

Personel seciminde en ¢ok bagvurulan yontemlerden biri de adaylara test
uygulanmasidir. Yapilan bir is analizinden sonra, seviyelerini tespit etmeyi
amacladigimiz bilgi, beceri ya da yetenekleri 6lgen testleri arastirdigimizda, eldeki
cok sayidaki testten bizim ilgilendigimiz spesifik konuya uygun testi bulmamiz
kolaylasmaktad1r140. Secim siirecinde testlerin kullanimi artan ve azalan periodlara
sahiptir. Testlerin gilivenilirlik ve gegerlilik yoOniinden denenmis olmasi ¢ok
onemlidir. Gegmiste kullanilan bazi testler giivenilir degildi ve bazilar1 da is goren

performansin1 dogru olarak dlcememisti. Birgok pozisyon icin gegerliligine dikkat

17 age, 196.
1% age, 198.
1% age, 202.
10 Ergin, age, 94.
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edilmeksizin genel testler kullanilmistir. Giinlimiizde isverenler arasinda test
kullanimi1 yayginlastig1 halde, s6z konusu testlerin amacina uygun ve dogru zamanda

kullanilmas1 gerekliligi isverenlerce gézden kagirilmamalidir

Ise giris testlerine 1988’den bir o6rnek: Daniel Construction Company V.
Internetional Brotherhood of Electrical Workers, ii¢ ciddi kriteri karsilayan bir secim
testi taslag1 olusturdu'*':

e Bir test i§ goren performansini dngorebilmedir.

e Uzmanlar tarafindan gelistirilmeli, tatbik edilmeli ve degerlendirilmelidir.

e “Testi basartyla gecemeyenler sonuglart 6grenmek ister” veya diger se¢im

kriterlerinde sanslarini artirma firsatina sahiptirler.

Is goren segim testleri diger secim prosediirlerinden daha objektif degildir ancak
gecerliliklerini artirmak i¢in aragtirmalar devam etmektedir. Bununla birlikte bir¢ok
igveren artan bir ¢ogunlukla daha becerikli isgiicii secmede bu testleri kullanmaya

devam etmektedir.

Yeni bir On ise alma testi serisi gelistiren (Nursing Assistan Test Battery), Franciscan
Health System of Dayton firmasi1 gegerliligini kontrol ederek testi {i¢ stire¢ seklinde
uygulamustir. Bu testteki ti¢ ayr1 bolim'*:

e Istihdam envanteri - adaylarin motivasyon diizeylerini dlger.

o Kisilik testi- adaylar1 negeli, hos goriilii, ¢ok fazla iizilmeyen vb. gibi saglik

endiistrisi i¢in gerekli biitiin nitelikleriyle tanimlayabilen bir test.

e s gereklilikleri envanteri- iste calisma kosullar1 ve adaylarin tercih ettikleri

calisma kosullar1 arasinda uyumu kestirmek. Ornegin, ¢alisma siiresince denge ve

ongoriiyii tercih eden bir kisi i¢in hemsirelik pozisyonu uygun degildir.

10 ay sonra bu iig siirecli testin kesin sonuglar1 ortaya ¢ikarilmustir: Is giicii doniisiim
orant %146’dan %27’ye diismiis, is gorenlerin verimliligi artmig ve amirlerin
raporlarina gére yeni ise alinan is gorenlerin daha yetenekli, sefkatli olduklar1 ve

takim tiyeleri ile isbirligi i¢inde ¢alistiklar1 goriilmiistiir. Test battery siirekli kullanim

"I Carrel, Elbert, Hatfield, age, 199.

142 age, 210.
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icin yerini almis ve diger calisan gruplari i¢inde benzer testler gelistirilmistir.
Nursing battery ortalamanin {istiinde performans gosterenleri basar1 ile ortaya
cikarmistir. Adaylarin testteki puanlari {i¢ kategoride yer alir: ise al, 2. Dikkatli se¢im
yap ve 3. Ise alma. FHSD ise alma kategorisine giremeyen adaylarmn kategorisini
genisletmeyi Onerdi. Iyi eleman eksikligi ve bazen bazi pozisyonlarmn acil olarak

doldurulmas: gerekliliginden dikkatli segim kategorisini daha genis tuttu'*.

A) Genel Zeka Testleri

Bu zeka testi tiirli kiigiik c¢ocuklarin okuldaki basarilarini 6grenebilmek igin
gelistirildi. Genel zeka testlerinin kiiciik ¢ocuklarin gelecekteki kariyerlerinde
basarilarini test etmede en uygun ara¢ oldugunu diisiiniilmektedir'**. Zaman gectikge

de bu zeka testi tiirline daha ¢ok bagvurulmaktadir.

B) Yetenek Testleri

Ozel bir dalda dogal bir kabiliyeti ortaya ¢ikarmak veya gabuk 6grenme kabiliyetini
anlamak icin kullanilan testlerdir. Yetenek testi belirli becerileri 6grenmede kisisel
kabiliyeti gosterir. Bu testlerle genel zeka, sozel ve gorsel kabiliyet, sayisal kabiliyet,
isitsel kabiliyet, uzaysal kavram, sekil kavrami, dinsel kavramlar, motor beceriler

(koordinasyon), parmak esnekligi, el mahareti vb. hususlar test edilmeye calistlir'*.

C) Kisilik ve ilgi testi

Kisilik testleri, isletmenin tercihlerine uygun kisilik tipini belirlemek ve bireyin
yapacagi isin gerektirdigi kisilik 6zelliklerini arastirmak amaciyla kullanilir. Kisilik
testi- Bernreuter kisilik envanteri gibi kendi kendine yeterlilik, ice doniikliik ve disa
doniikliik, sosyallik ve kendine gliven gibi nerotik egilimi olcer. Bireyin bagkalariyla
iliskilerini analiz etmek, kararlilik, hosgorii, gilivenilirlik, sorumluluk, yaraticilik,

diiriistliik, iyimserlik gibi 6zelliklerini de saptamaya calisir'*.

143 age, 288.

'* Ergin, age, 96.

3 age, 101.

1 Sabuncuoglu, age, 113.
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Kisilik testleri ile ilgili ii¢ temel problem vardir'*’:

e Genel olarak is performansini 6ngérmede gegerli ve giivenilir degildir,

e Bu tiir testlerin is i¢in basvuran adaylarin i¢ yiizlerini kendi kendilerine dogru
olarak tanimlamada yeterlidir demek yanlis bir diisiince olur,

e Bir seyi iyl yapma istegi i¢inde, istenilen test puanini alabilmek i¢in kisilik

testiyle ilgili dogru olmayan bilgi verilebilir.

Ilgi testleri ise; bireylerin belli tiir faaliyetlere duyduklari ilginin derecesini 6lger.
Ornegin; kisilere, Cumartesi 6gleden sonra televizyonda bir beyzbol magini
seyretmeyi mi, bir roman okumay1 mi, yoksa futbol oynamayir mi tercih ettikleri

yoniinde sorular sorulur'*®.

The Strong Vocational Interest Blank (SVIB) gibi ilgi testleri insanlarin dogru bir
nedenle bir meslek se¢melerini 6ngdrmek igin gelistirilmistir. Cesitli mesleklerdeki
basarilar kisisel ilgilerle karsilastirarak adaylarin hangi alanlara en yakin ilgilerinin
uyum sagladigim1 gostermeye calisir. Bu test, insanlarin gorev disindaki ve

meslekleriyle ilgili ilgilerinin olduk¢a dengeli oldugunu gostermektedir.

Is tercihleri gibi ilgi testleri, isteki veya organizasyondaki ¢alisma sartlar ile kisilerin
sevdigi veya bulunmasini tercih ettikleri ¢evre tipi arasinda da uyumu Ongoriir.
Gercek calisma sartlart ve kisinin tercih ettigi caligma sartlari arasindaki uyum,
miimkiin olan daha uzun calisma siiresi ve yeni bir ise daha kolay uyum anlamina

gelebilir.

D) Basari Testleri

Yetenek testleri bir kisinin 6grenme kapasitesini degerlendirir buna karsin basari
testleri bir kisinin 6grenme diizeyini degerlendirir. Ciinkii basar1 testleri kisinin
simdiki davramisim1 Olger, yetenek testleri de gelecekteki is goren davranislarim
ongoriilmesinde miikemmel olabilir. Bundan dolayi, IK departmanlari, basari
testlerini, kisinin isi yapip yapmayacagini saptamak i¢in, yetenek testlerini de bir
kisinin isi yapmak ic¢in egitim alma kapasitesinin olup olmadigini 6lgmek igin

kullanirlar. Ozel bir meslegin is analizlerinden adaym mesleki deneyimini test

7 Ergin, age, 103.
1% age, 111.
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edebilecek soru listeleri hazirlanir. US istthdam servisi kisinin davranisi, kullandigi
ara¢ ve Ozel is gerecleri ile ilgili bilgisini dlgen bir seri meslek testleri gelistirmistir.
Clinkii bagar testleri, beceri gerektiren bir meslegi yapmada gerekli olan deneyim

veya ozel bilgi iceren is performansini dngérmede faydali ve gecerli bir testtir'*.

E) Is Ornekleri

Ozel bir meslegin veya isin bilgisini dlcen basari testlerinin bir adim dtesinde is
ornekleri kullanilir ki burada aday isin bir boliimiinli yaparak test olur. Sekreterler
icin bilgisayarda yazma testi, iiretim katindaki is¢iler i¢in montaj testi, muhasebeciler
i¢in zimmet ve matlubun gecici karsilastirmasi hesabi testleri gibi. Is ornekleri,
basaril1 bir is performansi i¢in istenen davranislar1 6lgebildigi siirece is performansini
ongodrmede genellikle gecerlidir. Ancak is 6rnekleri kendi 6zel dogasina bagli olarak
siirl kullanilir, ancak bir isteki, ortaya konularak test edilebilecek gorevlerin yerine
getirilmesindeki kisisel yetenegi test edebilir. Diger kriterler daha farkli araclarla
olgiiliir. Is drnekleri de isi zihni yénden daha ¢ok fiziksel olarak test edebilmesiyle

150
siirlidir ™.

F) Yalan Makinesi Testleri

Yalan makinesi direk olarak kan basincini ve nefes alma hizini 6l¢ii alarak kisinin
hislerini 6l¢en bir aractir. Bu yontem sik kullanilan bir yontem olmadigi gibi
gecerlikleri de son derece kuskuludur. Yalan makinesi ii¢ alanda kullaniliyordu:

(1) Adaym basvuru formu bilgilerini dogrulamada, (2) Calisan sadakati ve
giivenilirligini saptamak icin yapilan periodik anketlerde. (3) Sirket icinde belirli

hirsizlik olaylarinim arastiriimasinda’’,

G) Diiriistliik Testi

Genellikle, is yeri kurallarina aykir1 davranislarda bulunanlar (devamsizlik ise geg
kalma, hastalik izinlerinin suistimali vb.) veya is yerinde calisirken mal veya para
calmaya yiiksek bir oranla egilimi olan kisileri tanimlamada yazili olarak
kullanilmak tizere dizayn edilmis testlerdir. Testin ¢ok genis bir davranis dizisini bir

anda i¢ermesi (hirsizlik, devamsizlik, gider kayitlarinda sahtekarlik vb.) gegerliligini

' Sabuncuoglu, age, 118.
130 Carrel, Elbert, Hatfield, age, 204.
5l age, 207.
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zorlastiran faktordiir. Diger bir problem; diiriistliigiin kisisel bir 6zellik mi yoksa
duruma gore degisen bir 6zellik mi oldugu ile ilgili uyusmazliklardir. Ugiincii
problem de, calisan diiriistliigii dlgiisiinde en ciddi nokta olarak goriilen, hirsizlik
yapma egiliminde bulunabilecek kisileri ongdrmede basarisiz olmasiydi. Ancak
adaylar icin 6n ise alma olarak ideal 6lc¢lide faydali olamasa da 3 ana dogruluk ve

diiriistliik testi gegerli olarak kullanilmaktadir'.

Acgik: Gegmiste yapilan diirlist olmayan davraniglari ortaya ¢ikaran ve
hirsizliga direkt olarak davranig egilimi olan adaylar1 ortaya cikaracak unsurlari

igeren testler.

Kisisellik: Istenmeyen bir davranisi (diisiik motivasyon, emirlere karsi gelme,

yapilan iste kisisel gurur eksikligi, gereksiz davraniglar vb.) 6ngérmede kullanilir.

Coklu olgiimler: Bu test birkac c¢esit Ol¢ii kullanir. Dogrulugu, uyusturucu
kullanimini, mala zarar verme, zamani bosa harcama, isgiicii doniisiim orani

nedenleri vb. faktorleri dlgmeye yarar.

H) Tibbi Muayene ve ila¢ Testleri

Bu tiir testlerde adaylar sadece tibbi muayene ve ilag testlerinden bir sinava tabii
tutulurlar ve ¢ikan sonuglara gore degerlendirilirler. Testi yaptirmay1 reddeden veya
test sonuclari pozitif ¢ikan adaylar kabul edilmezler. Biitiin isverenler bu testleri sart
kosmayabilecegi gibi bazi sektorler icin (Kimya, nakliye firmalar1 gibi) bunlar

onemli olabilir'>?.

3.2.5.4. Miilakatlar

Secim i¢in en ¢ok kullanilan yontemlerden biri miilakatlardir. Torrington and Hail
(1995) miilakati, "Bir amag i¢in kontrollii konusma" olarak tanimlar. Miilakat, is
basvurusunda bulunan adayin 6zge¢misine yazdig: bilgileri kendi agzindan ve daha

genis bir sekilde 6grenebilme imkani olarak degerlendirilebilir. Bagka bir deyisle

132 age, 210.
133 age, 213.
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miilakat, "bilgi degisim siireci" olarak da ele almabilir’™. Adaya firma ve is

hakkinda kisa bilgi vermek, 6zgecmiste yazilan bilgileri teyit etmek, 6zgecmiste
yazili konular hakkinda daha detayl1 bilgiler almak, 6zge¢miste belirtilmeyen, ancak
is nitelikleri agisindan 6nem tasiyan noktalar1 aydinlatmak, adayin genel gorisii,
tutum ve davraniglar, kisilik 6zellikleri ve en 6nemlisi motivasyonu hakkinda fikir

sahibi olmak, adayimn isten beklentilerini 6grenmek ve sorularini cevaplandirmak

- <, 155
imkan1 dogar .

Belirli bir pozisyon i¢in bagvuruda bulunan kisinin, o is i¢in basarili olabilecegini
gosteren bilgi, beceri ve deneyime sahip olup olmadigini belirlemek amaciyla, sinirli
bir zaman diliminde gerceklestirilen kisiler arast etkilesim siireci olarak
tanimlanabilen miilakat, en yaygin olarak kullanilan personel se¢imi tekniklerinden
biridir. Miilakatlar, adayin, isi basarma yetenegine sahip olup olmadigi, basarili
olmak i¢in motive edilip edilemeyecegi ve organizasyonun ihtiyaglarini karsilayip

karsilamayacagi gibi konulara aciklik kazandirmak amaciyla gergeklestirilirler.

Personel se¢im ¢alismalarinda miilakat1 yapan kisi ti¢ temel soruya cevap arar'*:

e Aday is yapabilir mi?
e Kurumda kendisine teklif edilecek isi yapmak ister mi?

e Buis i¢in adayin digerlerine gére muhtemel basar1 derecesi ne olacaktir?

Miilakat, secim araglarindan biri olsa da, gecerliligi tan1 degildir, 6zellikle adaydaki
is basarisin1 dngdrmede zayiftir. Peki, neden se¢imde en ¢ok kullanilan yontemdir?
diye bir soru akla gelebilir. Bu sorunun cevabi, adayin iletisim becerisini,
davraniglarini ve bagvuru formunda yazdig: bilgilerin dogrulugunu sinama ve aday
hakkinda kesin bilgiler elde etme yolunun miilakattan ge¢mesidir. Ayn1 zamanda
adaya firma ve is hakkinda daha fazla bilgi verme imkani sunar. Sunu unutmamak
gerekir ki, miilakat bir bilim degil, sanattir. Egitim ve tecriibesi az olan bir

goriismeci, goriismeden umdugu bilgileri elde edemeyecektir. Boyle kisilerin en ¢ok

'3 {nsan Kaynaklar1 Yonetimi Dergisi, (2003):15.

135 Mehmet Cemil Ozden, “’ise Alimda Profesyonellik’” ,
www. recruitmentturkey@yahoogroups.com [20.05.2006]

136 Aylin Altim, Ahmet Kovanci, ‘’Personel Se¢iminde Miildkat ve Miildkat Yontemleri”’,
Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, c. 1, s. 3 (2004): 56.

76



yaptiZ1 hata, insanlar hakkinda kaliplasmis oOnyargilarla hareket etmeleridir.
Ornegin,"Giineyliler tembel olur.", "K&yliiler beceriksiz olur." vb. Diger bir hata da;
"Satis isini seversiniz degil mi?" seklindeki yonlendirici sorulardir. Yapilan
arastirmalar ¢ikan sonucu soyle ifade edebilir: Daha yapilandirilmis bir miilakat,

daha tecriibeli bir gériismeci, daha giivenilir bir miilakat'’.

Yénetici veya IK Uzmanlarmin basarili bir miilikat gerceklestirebilmeleri i¢in;

e Adaya daha fazla konusma stiresi tanima (Miilakatin yaklasik %80°1)

e Daha fazla kisi ile panel goriisme yapma (Giivenilirligi artirmak i¢in) ,

e Yapilandirilmis miilakat yaklagimini kullanma (Gegerliligi arttirmak ve
alinan bilginin istikrarl olmasini saglamak amaciyla)

e Belirsizlik igeren sorulardan kaginmak (Kendinizi biraz anlatir misiniz?)
Bunun yerine adaya isle ilgili 0©zel olarak deneyim ve bilgilerini
Ogrenebileceginiz cevaplar vermesini saglayacak davranissal sorular sormak. Bu
tiir sorulara verilecek cevaplar kisinin Onceki isinde gosterdigi davranislar,

gelecekte de gdstereceginin en iyi belirleyicisidir.

Miilakat siirecinde adaylardan 3 genel alanda cevap vermesi istenir:
e Adayin isi yapabilecek kabiliyeti var mi1?
e Isi herhangi bir zamanda yapmak igin yeterli motivasyona sahip mi?
e Aday departmana ya da firmaya uyum saglayabilecek biri mi? Takim tiyeleri

veya diger ¢alisanlarla uyum i¢inde ¢alisabilecek mi?

Miilakatlarda, adayin, firmayla uyusabilecek, anlasabilecek ve organizasyonel

kiiltiire adapte olabilecek bir kisi olup olmadig1 da belirlenmeye calisilir'®.

Isin iceriginde telefonla griisme yapmak sz konusu ise (Cagri merkezi operatdrleri
vb.), miilakat telefonla da yapilabilmektedir. ilerleyen teknoloji uzaktan goriismeleri
kolaylastirmaktadir. Su anda az kullaniliyor olsa da video veya internet yolu ile de
secim goriismeleri yapilabilmektedir. Yiiz ylize yapilan miildkatlar goriismeci ve

aday arasinda dogmasi muhtemel Onyargilar1 Onler, ancak gelecekte adayin

157 K latt, Murdick, Schuster, age, 214.
"% Tarik Solmus, “’Personel Se¢im Siirecinde Miildkat Teknigi>> , c.5, s. 2 (1995):26
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gosterecegi performansi ongdérmede pek gilivenilir degildir. Ancak yine de bu tiir
olumsuzluklar yapilandirilmamis miilakatlarda daha ¢ok ortaya ¢ikmaktadir.
Yapilandirilmis miilakatlar bunlara ek olarak yapilan psikometrik testler ve is

ornekleri subjektifligi azaltmaktadir.

3.2.5.4.1. Yetkinlik Bazh Miilakat

Giliniimiizde pek cok sirket, ihtiyaclarina uygun adaylari secgebilmek igin, artik
aradiklar1 pozisyonlarin gerektirdigi yetkinliklere dnem vermekte olup, ’Yetkinlik

Bazli Miilakat’” yéntemini kullanmaktadir'>’.

Davranigsal miilakat teknigine benzeyen yetkinlik bazli miilakatlarda amaclanan,
adaylarin yetkinliklerini saptayabilmektir. Yetkinlikler; giidiiler, 6zellikler, 6zgiiven,

bilgi ve yetenek olmak iizere siniflandirilabilir.

Yetkinlik bazli miilakatin, esas noktasi, ge¢miste gosterdigi davraniglara dayanarak,
adayin gelecekte gosterecegi davraniglarinin tahmin edilmesidir. Miildkat1 yapan,
sordugu sorularla adayin is icin gerekli olan yetkinliklerinin var olup olmadigim
arastirir. Yetkinlige dayali miilakat, en giivenilir ve dogru sonuclarin alindig1 bir

miilakat tiiriidiir'®°.

Miilakat1 yapan kisi eger belli bir miilakat formati izlerse, uygun yetkinlik diizeyi
lizerinde yogunlasmasi daha kolay hale gelir. Miilakati yapan kisinin basarisi,
miilakat icinde yer alan tiim yetkinliklerle ilgili yeterli bilgiyi alabilmesiyle
baglantilidir. Bunun i¢in de miilakata katilan adayin kendisine yoneltilen sorulari
detaylandirarak cevaplamasi, kendisini ve yapabileceklerini en acgik ve pratik sekilde
ifade etmesi beklenmektedir. Miildkat1 yapan kimse, iyi bir miilakattan bu
davranislarin sonucunda adayin sagladigi gelisimle ilgili 6rnekler ¢ikarabilmeli ve
ayrica adayin bu davraniglari uygun ortamlarda kullanip kullanmadigini da sordugu

sorularla anlayabilmelidir'®".

19 Savas, age, 52.
190 ©>Competency Based Interviews’’,
highways.gov.uk/aboiitus/recruit/general info/competency.htm, [15 Subat 2004].
1ol “yetkinlik Bazli Segme ve Yerlestirme’’, www.hrdergi.com [15 Subat 2004].
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Yetkinlik bazli miilakatlarda sorulan sorulara 6rnek olarak, karar verme yetkinligi ile

ilgili asagidaki sorular gosterilebilir '®%;

e Bu pozisyonda kararlarinizin sorumlulugunu alma yeteneginde ve onlari
savunmaya hazir olmaniz gerekir. Liitfen ¢ok zor bir karar vermek zorunda
kaldiginiz bir durumu ve bunu insanlara nasil agikladiginiz1 anlatiniz.

¢ Durumu etkileyen kosul ve faktorler nelerdi?

¢ Yanlis anlagilmanizin sonuglari neler oldu ve bunu nasil diizelttiniz?

¢ Bunu nasil izah ettiniz?

e Direnmeler ile nasil basa ¢iktiniz?

e Sonug ne oldu?

Sonugta bu tip sorular daha 6nce is tecriibesi olmus adaylara sorulur. Okulundan yeni
mezun olmus, tecriibesi bulunmayan adaylardan da yasamlarindan c¢esitli 6rnekler

vermeleri istenebilir.

3.2.5.4.2. Yapilandirilmams Miilakatlar

Yapilandirilmamis miilakatlarda, her adaya farkli sorular sorulmakta ve miilakat
daha ¢ok sohbet havasinda gerceklesmektedir. Bu tiir miilakatlarda, miilakat1 yoneten
kisi miilakat kapsamini olusturmada 6zgiirdiir. Adaya sorulacak sorular 6nceden
belirlenmez. Goriismeci, performansla iligkili olabilecek ya da bu konuda bilgi
saglayabilecek Ozellikler iizerinde odaklanarak konudan konuya atlar. Miilakat
sonucu, biiyiik oranda, goriismecinin egilimlerine, sezgilerine ve deger yargilarina
bagl kalmaktadir. Yapilandirilmamis miilakatlar, duygusal tepkiler, diislinceler ve
tutumlar konusunda daha detayli bilgi saglamakla ve daha yaygin olarak

kullanilmakla birlikte daha az giivenilirdir'®.

Burada adayin konusma bigimi,
olaylara yaklagimi, kendisini veya fikirlerini savunma bi¢imi saptanmaya c¢alisilir. Bu
yontem degerlendirilecek olursa, bilgilerin gegerliligi ¢ok yiiksek degildir. Adaylara

sorulan sorular farkli olacagindan, karsilastirma standart olmayacaktir. Onemli olan

12 Osman Bayraktar, insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetkinliklerin Kullanilmasi ve
Bankacilik Sektoriinde Bir Vaka Arastirmasi, 185.
163
age, 39.
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miilakati1 yapanin aday hakkindaki kanaatidir. Dolayisiyla, her goriismecinin adayda

. .. o e .. 164
biraz kendisini aradig1 sdylenebilir .

3.2.5.4.3. Yapilandirilmis Miildkatlar

Yapilandirilmis miilakatlarda, adaya yoneltilecek sorular, bir uzman grubu tarafindan
onceden hazirlanir ve her adaya ayni sorular sorulur. Alinan cevaplar, bir miilakat
formuna kaydedilir. Sorular, firma tarafindan gelistirilen ve agik pozisyona ait
gerekli yetkinlikleri de kapsayan is analizlerine dayanilarak hazirlanir. Miildkati
yapan kisi her goriismenin sonunda standart bir degerlendirme formu doldurmak

zorundadir'®’

. Goriisme miimkiin oldugunca standartlastirilmali, biitiin adaylara ayni
sorular sorulmali, cevaplar goriismecinin 6nceden derecelendirdigi bir formatta
degerlendirilmeli ve bu 06l¢ii, is davranislarinin 6zelliklerini iceren bir derecede

olmalidir'®®,

Boyle bir formun tamamlanmasi, herhangi bir kisinin neden bir katilimcinin digerine
tercih edildigini sormas: halinde basvurulacak dokiimantasyonu saglar'®’.
Yapilandirilmig  miilakatlar, yonetim becerilerini ortaya ¢ikarmada oldukca
basarilidir. Onceden belirlenmis sorular belli bir mantik sirasinda sorulmalidir.

Gériigmeci, adaylarin yanitlarini tam olarak anlayana kadar beklemelidir'®®,

Bu yontem degerlendirilecek olursa, bilgilerin gegerliligi yiiksektir, adaylar arasinda
karsilastirma daha objektif olur, ancak sorular standart oldugundan, adaylarin 6zel ve
yaratict yonleri analiz edilemeyebilir. Adaylarin bekleyen adaylarla temasi
olacagindan alinan cevaplar benzer olmaya baslar, degerleme daha mekanik, objektif

ve karsilagtirmaya miisaittir'®’.

Yapilandirilmis miilakat, goriismecinin 6nceden saptanmis isle ilgili sorular dizisi

hazirlamasini gerektirir. Cevaplar genellikle yerlesik bir 6lgek tizerinde puanlanir.

164 lhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, (istanbul:
1.U. Isletme Fakiiltesi Yayinlari, 1991), 264.

1% insan Kaynaklar1 Yonetimi Dergisi, (2003): 9.

166 Beardwel, Holden, age, 243.

17 Robert L. Mathis , John H. Jackson, Human Resources Management, 7.bs., (Usa: Vest
Publishing Corporatin, 1994), 246.

1% age, 246.

' Erdogan, age, 58
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Soyle ki;
1 - Zay1f,
2 - Sinirda,
3 - Kabul edilebilir,
4 - Ortalamanin ustiinde,

5 - Oldukea iyi.

Gorlismeci miilakat bittikten kisa bir siire sonra, degerlendirme ile ilgili nedenleri
kapsayan kisa bir Ozeti de igeren degerlendirme formunu tamamlar. Yapilan

arastirmalar miilakatlarin 28'inde 14'iniin yapilandirilmis oldugunu gostermektedir.
3.2.5.4.4. Panel Miilakatlar

Panel miilakatlarda geleneksel bire bir gorliisme teknikleri kullanilabilir. Panel
miilakatlarda biitiin panel {iyeleri adaya puan verdiginden, bu miilakatlar kisisel
Onyargilart minimize eder. Aday icin yapilan degerlendirme sirasinda, birkag kisisel
degerlendirme ortalamasini almak, bir kisinin kisisel onyargilar1 disinda bir denge
olusturur. Panel teknigi goriismeyi yapilandirilmis olmaya zorlar. Panel miilakatin
tek dezavantaji bir goriismeci yerine daha fazla goriismeci gerektirdiginden
organizasyon i¢in maliyeti biraz arttirmasidir. Burada adaylarin liderlik 6zelligi, fikir
savunma ve fikir gelistirme ydnleri, sorun ¢6zme yaklasimlar: ve benzer 6zellikleri
analiz edilebilir. Bu yontem degerlendirilecek olursa; degerlendirmenin gruplara gore
standart hale getirilmesi, giincel ve ayn1 6zellikleri 6l¢ebilecek sorularin bulunmasi

zordur. Ayrica sorularin bazi gruplara daha yatkin olma ihtimali vardir'”.

3.2.5.4.5. Durumsal Miilakat

Durumsal Miilakat, tamamen meslek ile ilgili sorularla sinirlt yapilandirilmis bir
miilakattir. Deneyimli adaylarda, format esas olarak meslek bilgisinden olusur.
Miilakat sorulari, meslek analizine dayanir ve meslegin uzmanlar tarafindan kontrol
edilir'”". Sorular, genellikle adayin gérevini yaparken karsilasabilecegi bir durumla

ilgilidir. Olay hayal {iriinii bir senaryo bile olsa, ger¢ekten karsilagilabilecek bir olay

10 age, 58.
17! Mathis, Jackson, age, 246.
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kadar gercekei olmasi gerekmektedir' 2. Ornegin: Is taniminda giivenlik konusunu da
iceren bir gorev icin yapilan is goriismesinde asagidaki soru sorulabilir: " Bir sabah
elemanlardan birini bagka bir kisinin ¢antasini karistirirken goriiyorsunuz ve ayni
giin ¢antas1 karistirilan kisi size clizdaninin kayboldugunu bildiriyor. Bdyle bir

durumda ne yaparsiniz?"

Bir yoneticilik pozisyonu i¢in yapilan is goriismesinde asagidaki soru sorulabilir:

"Bir toplanti organize ediyorsunuz. Toplanti odasi i¢in rezervasyon yaptirdiniz,
onceden yiyecek ve icecekler 1smarlandi ve toplanti saatinde odaya girdiginizde
hazirliklarin tamamlanmamis oldugunu goriiyorsunuz. Bu olayin tekrarlanmamasi

icin neler yapabilirsiniz?"

3.2.5.4.6. Sunum Miilakatlar:

Bu tip miilakatlarda adaylara 6nceden lizerinde calismalar1 i¢in bir problem ya da
konu verilir ve bunun hakkinda bir sunum yapmalar istenir. Bu konu miilakattan bir
stire once adaylara gonderilebilecegi gibi, is goriismesine geldiklerinde, goriismeden
hemen o6nce de verilebilir. Ornek olarak, satis operasyon bdliimiine alinacak
sorumluya pazarlama ve satig departmanlar1 arasinda, promosyonlarla ilgili ¢ikan
hayali sorunu ¢6zmesi i¢in gereken imkanlar saglanir ve kisinin bu sorunun altindan

nasil kalktig1 gézlemlenir'”.

3.2.5.4.7 Kriterlere Dayah Miilakat

S6z konusu pozisyonda ¢alismasi gereken ideal bir elemanin sahip olmasi gereken
ozellikler, is analizini yiiriitme ve is tanimindan yararlanmak sureti ile belirlenir ve
adaylar bu kriterler ile karsilastirilarak degerlendirilir. Bu yontemde is analizi, is
tanimi1 ve aday profilinden yararlanilarak goriisme sirasinda sorulacak sorular
gelistirilir. En  Onemli kriterler belirlendikten sonra bu noktalarin {izerinde
derinlemesine durulur ve adaya, s6z konusu davranislar1 ortaya cikaracak sorular

yoneltilir. Genellikle diger yontemler ile birlikte kullanilir'™,

' insan Kaynaklar1 Yonetimi Dergisi, (2003): 12.
'7> Mathis, Jackson, age, 257.
174 age, 260.

82



3.2.5.4.8. Davramissal Miilakatlar

Davranigsal miilakatlarin 6ziindeki prensip, gelecekteki davraniglarin en iyi
gostergesinin gegmisteki davraniglar oldugu inancidir. Miildkat adayin gegmisteki
bazi durumlarda olaylar1 nasil ele aldigi hakkinda konusmasimi saglamak ig¢in
diizenlenen bir dizi soruyu igerir. Gegmiste belli bir prosediirii nasil uygulamis
olduklar1 veya bir problemi nasil ¢ézdiikleri konusunda adaylardan spesifik drnekler
vermeleri istenir' .
Ornegin:

e Bana detayl bir rapor yazdiginiz ve bulgularinizi sundugunuz bir olay1 anlatir

misiniz?

e Raporu nasil yazdiniz?

e Raporu nasil sundunuz?

e Nasil bir tepki aldiniz?

3.2.5.4.9 Stres Miilakatlar:

Tiim miilakat tiirleri arasinda adaylarin en ¢ok ¢ekindigi, ve cevap vermekte en ¢ok
zorlandiklar1 goriisme tarzidir. Bu tiir miilakatlarda amag, adayimn en zor durumlarda
bile paniklemeden sorunlar1 pratik bir sekilde ¢ozme yetenegini gérmektir, fakat

biraz ¢aligma ile bu tiir sorularin aslinda basit cevaplar1 oldugu anlasilir.

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

dezavantaji vardir. Aday ise alindiginda bu imaj onun isine de yanstyabilir' .

3.2.5.5. Miilakatin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Miilakatin gegerliligi, miilakat sonucu ile adayin is basarisi arasinda uyumun olmasi,

adayn ise uygun olarak secilmis olmasi demektir.

'3 age, 263.
176 K latt, Murdick, Schuster, age, 213.
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Miilakatin giivenilirligi, ayn1 adaym degisik miilakatgilar tarafindan benzer
degerlendirilmesi veya adayimn ise uygunlugunun farkli bakis agilarindan benzer
goriilmesidir. Bulgular yiizeysel olarak kullanmak kolaydir. Ancak, giivenilirlik ve

gegerlilik ortalamalarinin yorumunu etkileyen bazi sorunlar vardir'”’:

o Eksik arastirma yapma,
e Kii¢iik numune boyutu,
e Toplanan bilgideki cesitlilik,

e Olgiim kriterleri.

Ne kadar iyi tasarlandig1 ve yonetildigine bakilmaksizin bu tekniklerin hi¢ biri, bir
insanin belirli bir rolii yerine getirebilecegini veya getiremeyecegini tahmin edecek

hassasiyette milkemmel se¢im kararlari tiretemez.

Farkli secim tekniklerinin gecerliligi hakkindaki istatistikler, her teknigin kendi
icindeki degisimleri gizledigini gostermektedir. G6z Oniine alinmasi gereken iki
kriter giivenilirlik ve gegerliliktir. Giivenilirligin anlami, genel olarak tutarli sonuglar
tiretebilmek olarak tanimlanirken, gegerlilik uygulanan teknigin 6lgiilmesi, istenilen
kriterin Olcililebilen miktarini tanimlar. Bunlar, se¢im testi ile ilgili olarak 6nceden
incelenmistir, fakat diger tekniklere de uygulanabilir. Ornegin, miildkat yapan
kisilerin miilakat yetenekleri farkliysa veya se¢im kriterleri hakkinda farkl
anlayiglara sahipler ise, bu miilakatlarin giivenilirligi de degisebilir. Giivenilirlik,
miilakati yapan sadece bir kisi ise de degisebilir. Bu durumda, miilakatin
zamanlamas1 ve o ana kadar ka¢ miilakat yapildigi da miilakatin giivenilirligi

{izerinde etkili olabilir'”®.

Goriismelerin gegerli ve gilivenilir sonug verebilmesi icin, hataya yol acgabilecek
faktorlerin bilinmesi ve bunlardan kacinilmasi gerekir. Gorligme amacinin iyi
saptanamamasi, goriismenin isle ilgisinin zayif olmasi, gorligmenin hazirlik,
uygulama ve degerlendirme asamalarmma gerekli Ozenin gdsterilmemesi,

goriismecilerin yetersiz olmalari, uygun miilakat yonteminin se¢ilmemesi, goriisme

""" flhan Erdogan, Personel Seciminde Miildkat Teknikleri, (istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim 1994), 174.
'8 age, 182.
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yer ve zamanmin uygunsuzlugu vb. gibi bircok faktor, hatali ve yetersiz
degerlendirmelere yol agabilir. O nedenle, Ozellikle goriismeyi planlayan ve
uygulayanlarin goriisme ilkeleri ve diisiilebilecek hatalar konusunda bilgili olmasi

gerekir'”.

Adayin yaniltici, yapay davranislar sergilemesi, kendini oldugundan farkl
gostermesi, gerekli bilgileri vermemesi, miildkat giinii rahatsiz, sinirli, heyecanh

veya iimitsiz olmasi, adaym beden dili, verilecek karar etkileyebilir'™®.

"Hale etkisi"nde, adayin bir 6zelligi ile ilgili bilgiye dayali olarak ulasilan olumlu
veya olumsuz yarginin diger Ozellikleri i¢inde gecerli sayilmasi s6z konusudur.
"Hatta ilk yargilarin1 desteklemek icin, gorlismeciler ¢esitli olumlu ipuglar1 aramaya

baglarlar'®'.

Gorlismecinin Onyargili davranmasi (yeterli bilgi ve kanit olmaksizin) da biiyiik

thtimalle goriismeyi olumsuz etkileyecektir.

Goriismecilerin, kendi diisiincelerine yakin gordiikleri adaylara oncelik tanimasi ve

tarafli davranmasi da dogru adayin se¢ilmesini engelleyecektir.

3.2.5.6. Miilakatin Sitmirhiliklar

Kuskusuz, miilakat en yaygin sekilde kullanilan se¢im yontemi olsa da bazi
sinirliliklart vardir. Uzman en iyi se¢imi yapmak i¢in sik sik diger yontemlerin
yardimma bagvuracaktir. Bu, bagka ydntemlerin goériismenin yerine gecebilecegi
anlamina gelmez; ¢iinkii gelistirilmesi miimkiin olan en iyi se¢im programiyla bile,
taraflar sonunda kars1 karsiya gelip birbirlerini goriisme ya da tartisma yoluyla

tanimak zorundadirlar'®?.

Miilakat kullanimi ile ilgili olumsuz goriisii olanlar genelde miilakati test ile

kiyaslamaktadir. Eger adayin zihinsel veya bedensel 6zelliklerini, kisiliginin belirli

17 Ahmet Cevat Acar, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2. bs, (A.U.Eskisehir, 1999), 116-117.
"% Acar, age, 116-117.

181 Altun, Kovanci, age, 59.

"2 Finnigan, age, 86.
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yonlerini 151 dogrultusunda analiz etmek gerekiyorsa, bu konuda gecerliligi
kanitlanmis testler kullanilmalidir. Ciinkii zihinsel diizeyin analizi veya gergek¢i bir
kisilik Ol¢iimii miilakat ile yapilmaz. Miilakat siiresince bir¢ok nedenden dolay1

diisiik istikrar veya gecerlilik vardir'®’:

e Gorlismeciler kisisel onyargilarini minimuma indirmeye stirekli olarak 6zen
gostermelidirler. Ancak, yine de adaym cinsiyeti, 1rki, dini, okulu veya
hobileriyle  ilgili  olarak son  kararlarm1  verirken  Onyargilarindan
etkilenmektedirler. Onyargilar negatif olabilecegi gibi pozitif de olabilir. Adaymn
cinsiyeti miildkat durumunu en ¢ok etkileyen faktordiir. Bu problem iyi egitilmis

uzman goriismecilerde bile ortaya ¢ikabilmektedir.

e Miildkatlar adaylara gore ¢ok degisik nitelikte olabilir. Bunun nedeni her
adaym alt yapisinin, deneyimlerinin, kisilik 6zelliklerinin becerilerinin farkl

olmasindan kaynaklanir. Her adayin is gegmisi 6zellikle tetkik edilmelidir.

e Miilakat: etkileyen dig faktorler olabilir. Eger bir goriisme sabahin ¢ok erken
saatlerinde ise goriismeci giine yeni baglamanin acemiligini yasayabilir. Yine,
cok gec saatlerde ise isten cabucak ayrilma isteginde olabilir. Bu iki miilakattaki
adaylar karsilastirilmak istendiginde de sorun yasanabilir. Diger bir sorun da
kontrast etkisi denilen, ¢ok etkileyici bir adaydan sonra goriismeye alinan aday ile
yapilan miilakat normalden daha az bir pozitif goriisme olarak degerlendirilebilir;
veya tam tersi olarak zayif olarak nitelendirilen bir adayin goriismesinden sonra

goriismeye alinan aday normalden daha iyi olarak degerlendirilebilir.

e Acik pozisyonu doldurmak igin goriisiilecek maksimum aday sayist ve
maksimum zamani firma saptamis ise, bu durum miildkatta ayrica bir baski
yaratacaktir. Goriismeci pozisyonun acil doldurulmasi gerektigini diisiiniiyorsa,
boyle bir durumda da goriisiilen son adaya pozisyonu Onermek gibi bir hata
yapilabilir. Gorligmeci, genel olarak kendini en rahat hisseden ve kendinden daha

geng birini ise almakla miilakati sonuglandirir.

'8 age, 88-91.
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Goériismeyi daha giivenilir kilmak igin sekiz kural 6nerilmektedir'®*:

e Adayr gormeden Once sorulacak sorulart ve objektif bir goriigme plani
hazirlayn,

e Gorlismeyi siz yonetin ancak adayin da is ve sektor hakkinda birka¢ soru
sormasina izin verin.

e Uygun sorular sorun ve cevaplari dikkatlice dinleyin.

e Siyasi goriis iceren sorular sormayin.

e Objektifligi elden birakmayin.

e Adaym ileri stirdiigii ilgili sorular1 arastirin ve bunu ek konularla takip edin.

e Zaman ayirin ama bosa harcamayin.

e Goriisme esnasinda elde ettiginiz bilgileri kaydedin.

3.2.5.7. Miilakatlarda Kullanilan Soru Yapilari

Miilakatta sorulan sorularin cevabi olabilecek bilgiler, isletmelerde giinliikk yasamda
fiilen kullanilan veya kullanilabilecek tiirden olmalidir. Is ile hi¢ bir zaman dogrudan
iliskisi olmayan giincel hayatta ve is ortaminda yer almayan sorularin miilakatta yer
almamasina dikkat etmek gerekir. Bu tiir sorular adaylarin yanlis degerlenmesine yol
acar. En dogru adayr se¢mek icin miimkiin oldugu kadar detayli bilgi almak

gereklidir. Soru sorma sekli, adayin bilgi aktarma diizeyini etkileyecektir'®’.

A) Kapah Uclu Sorular

Genellikle cevabi "evet-hayir" olan sorulardir. Diger bir ¢esidi de cevap secenekleri
siralanmis ve siralanmamus kapali uclu sorulardir. Ozellikle genis kapsamli nesnel
bilgi gerektiginde kullanilir'®®. Bazi bilgilerin  gbzden gegirilmesi igin
kullanilabilecegi gibi istatistiki analiz bigimlerine de wuygundurlar. Davranis
yogunluklari, inan¢ dereceleri, davramis sikliklari belirlemede kullanilirlar.

Gortisiilenler i¢in zor degildir. Ciinkii segme sahasi kisitlanmistir. Kapali sorularda

'8 age, 93.
'8 age, 95.
186 Cetin, age, 40.
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dikkat edilmesi gereken nokta, aday1r miilakat1 yapan kisinin duymak istedigi cevabi

vermeye yonlendirmesidir.

B) Acik Uclu Sorular

Goriismelerde en ¢ok kullanilan soru ¢esididir. Ciinkii adaya daha genis kapsamli
cevap imkam saglar'®’. Agik uglu sorular adaym konusmasmi tesvik ettiginden,
onlarin duygusal durumlari, kelime bilgileri, onyargilar1 hakkinda goriisene daha
fazla bilgi saglama olanagi verir'™. Aday anlatirken bir yandan da ilave sorular
sorma firsat1 dogar ve aday1 detayli bilgi verme konusunda cesaretlendirir. A¢ik uclu

sorulari {i¢ kategoride toplayabiliriz'*:

e Soru olmayan sorular: Bunlar soru seklinde olmayan ve daha detayl bilgi
vermeye yonlendiren ifadelerdir. Ornek: "Bana simdiye kadar karsilastigimz en
zor misteriyi tanmimlaym." Adayin kullanacagi 6rnekleri kendisinin se¢mesine
olanak verir.

o Detaylandirict sorular: Bu tiir sorular adayin belli bir konunun detayini
anlatmasini isteginiz durumlarda ise yarar. Ayrica konusmanin yoniinii kontrol
etmek veya adayi belli bir konuya yonlendirmek i¢in de kullanabilirsiniz.

Ornek: " Zor bir miisteri ile ugrastiginiz bir durumu anlatin. Durumu kontrol
altinda tutmak i¢in ne yaptiniz?"

e Degerlendirme sorulari: Belli bir konuda adayla ilgili edindiginiz izlenimi
degerlendirmek i¢in soracaginiz sorulardir. Adayin belli bir konuda yetersiz
oldugu izlenimine kapildiysaniz, soracaginiz sorularla bunu
degerlendirebilirsiniz.

Ornek: " Web tasarimi konusundaki becerileriniz beni ¢ok etkiledi. Bu konuda ne

kadar ileri diizeyde oldugunuzu diisiiniiyorsunuz?"

"7 Ergin, age, 92.
'8 Cetin, age, 39.
1% age, 45-46.
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C) Izleme Sorular
Adayin gecmis is hayatina yonelik sorular yoneltilebilecegi gibi, ilgili
pozisyonlardaki isi ni¢in istedigini ortaya koyabilmesine yardimc1 olabilecek sorular

da olabilir'”.

D) Yansitici sorular

Adayn belirttigi bir goriis soru olarak yinelenir''.
E) Yonlendirici Sorular

Belirli bir konuya iligkin bilgi istenmesi amaci ile kullanilirlar. Kullanildiginda
adaylarin bu sorulara “’hayir’” cevabi1 vermesi ¢okg¢a rastlanilan bir durum

oldugundan, miilakatlarda bu tip sorulardan miimkiin oldugunca kaginmak gerekir'*>.

F) Arastirici Sorular

Adayin cesitli konulardaki diisiince ve faaliyetlerini ortaya c¢ikarmaya yonelik
sorulardir. Aday miilakat sirasinda strese girebilir Onerdiginiz pozisyona uygun
yetkinliklere sahip olsa da ve yeterlilikleri konusunda siipheye diisebilir. Ya da onun
zayif noktalarin1 bulmaya calistiginiz1 diistinebilir. Basarili bir miilakatg1 giivene ve
saygiya dayal1 bir iliski kurarak, aday1 rahatlatmaya calismalidir. Ozellikle iletisime
psikolojik engel koyabilecek sorulardan kaginmasi, adaya dogrudan sorular
yoneltmek yerine daha hassas yollardan soru sormayi denemesi, son derece yerinde
olacaktir. Ornegin; ‘’Patronunuzla problem yasadiniz mi?”> yerine, ‘’Bize
patronunuzu tarif edebilir misiniz?’’ sorusu ayni konuyu 6grenmeye yonelik fakat

tarz olarak yumusatilmis bir sorudur'”.

' jnsan Kaynaklar1 Yonetimi Dergisi, (2003): 13.
Pl age, 13.
92 age, 17.
13 age, 21.
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3.2.5.8. Referans Kontrolii

Referanslar, 6zellikle CV veya basvuru formunda eksik veya yanlis bilgiler verme
ihtimali olan adaylar olursa bu adaylarin 6zge¢mislerinin kontrol edilmesini saglar.

Referans kontroliiniin nedenlerini séyle siralayabiliriz'**:

e Adaylar hakkindaki bilgileri teyit etmek
e Adaylarin bagvuru formunda yazmadigi bilgilere ulasmak (Zayif dikkat,

takim iiyeleri ile ¢alisabilme yetenegi, sug kayitlari, el konulmus ehliyet vb.)

Ayrica adayin ¢aligma tarzi ve tecriibeleri, insan iliskileri hakkinda daha fazla bilgi
almak,referans olarak gosterilen kisilerin tepkilerine bakarak, adayla ilgili bazi

tespitlerde bulunma firsati elde edilir'”.

Referans kontrolii igin birgok yontem vardir'™:

Basvuru formundaki referans
listesindeki arkadas veya eski isverenler IK uzmani tarafindan ziyaret edilerek yiiz
ylze gorisiilebilir. Bu metot 6zellikle zaman alic1 ve maliyetli olmas1 agisindan
genellikle iist diizey pozisyonlara bagvuru yapan adaylar i¢in uygulanir. Diger bir
method referanslar1 e-mail yoluyla kontrol etmektir. Bu metodun iki dezavantaji
vardir. Cevabin gelmesinin uzun siirme ihtimali yaninda kisisel olarak telefonla
saglanabilecek bilgiler kadar ayrintili bilgi alinamayabilir. Ayrica, isverenler eski
calisanlar1 hakkinda gercek diisiincelerini yazmaktan kaginabilirler. Ugiincii method,
telefon goriismesidir. Uygun bir zamanda aday hakkinda eksiksiz ve dogru bilgiler
elde etmek igin dogru bir yoldur. Onceki isveren veya amirden adayin gegmisi ve

yetenekleri hakkindaki bilgiler fazlasiyla edinilebilir. IK Uzmanlar1 aday hakkinda

0zel sorular sorarak detaylara inebilir.

Referans kontroliinde son method, adaylarin ge¢cmisini ve tecriibelerini ticret
karsiliginda arastirmak i¢in 6zel bir firma ile anlagmadir. Bu firmalar eski igverenler
ile goriismeler yaparak, adayin su¢ dosyalarini, kredi dosyalarini, egitim bilgilerini

ve is tecriibelerini kontrol eder. Deneyimli IK Uzmanlar1 genellikle diger yontemlere

"% Finnigan, age, 98.
%5 Yener Tugay, ’Kisisel Goriisme”’, http://www.ekser.com/kariyer [02.10.2006].
' Finnigan, age, 100-102.
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gore daha avantajli olan telefonla referans kontrolii metodunu tercih ederler. Bu
avantajlar;
e Onemli konularda derhal aydinlanma saglanabilmesi.

e Posta formlarina kiyasla telefon araciligiyla daha fazla bilgi saglanabilmesi.

Adaylarin 6nceki isleriyle ilgili bir problemleri olmast durumunda; telefonla referans
kontroliinde karsilasilabilecek sorunlarin basinda direng ile karsilasma gelmektedir.
Fakat pozisyon i¢in diisiiniilen aday ile ilgili olarak bilgilerin gerekliligi vurgulanir,
bu bilgilerin eksikligi durumunda adayin pozisyon icin diisiiniilmesinden
vazgecilecegi  sdylenirse; deneyimler karsilasilan direncin  kirilabilecegini

kanitlamistir™”.

Telefonda goriisme yapan kisi goriisme ifadesini 1liml1 bir tarzda baglatmalidir. "su is
icin bize aday olan kisi ile ilgili bize verilen bilgileri dogrulamak istiyorum"
tarzindaki bir ifade karsisinda , bilgi almak i¢in aranilan kisi gereken bilgilerin zaten
bizde mevcut oldugunu, sadece dogrulanmak amaciyla arandigini hissederse daha

rahat konusacaktir.

Insan Kaynaklar1 Uzmanlarinin karsilasabilecegi direncin bir diger sebebi de;
igverenlerin eski c¢alisanlar1 hakkinda konusarak sorumluluk altina girmek
istememeleridir. Ozel bilgilerin verilmesi dzel hayata tecaviiz veya sahsa hakaret

olarak algilanip dava agilabilir.

Secim agamasinda kullanilan diger yontemler olarak da okul kayitlart ve miisteri

giiven raporlarindan bahsedilebilir'*®:

Okul kayitlari: Ozellikle okul devam durumu, sinavlarda alinan notlar, okul sicil
kayitlarindan hareketle; adayin, isin gerektirdigi becerilere sahip olup olmadigi

hakkinda 6nemli bilgiler edinilebilir.

¥7 Acar, age, 123.
' Erdogan, age, 182.
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Miisteri giiven raporlari: Bir¢ok igveren, adaymn 6deme degerleri ile ilgili bilgileri,
piyasadaki imaji, arkadaslarinin veya ortaklarmin kisisel goriisleri vb. gecmis

bilgilerini saglamada miisteri giiven raporlar1 tutan acentalardan faydalanabilirler.

3.2.5.9. Secim Karari Verme

Ise alma siirecinin biitiin amac1 ve se¢im islemi, basvurulan pozisyona uygun olup
olmayanlar arasindaki farki ortaya cikartacak yeterli bilgiyi elde etmektir. Adaylar
once kisisel Ozellikleri agisindan belli kriterlere gore degerlendirilir. Adaylar asla
birbirleri ile kiyaslanmamalidir (Torrington and Hail, 1995). Mesleki gecmisi
arastirilan, 6zel yasantis1 hakkinda bilgi toplanan ve yeterli goriilen adaylarin tamam
esas itibariyle ise kabul edilecek ozellikleri tasirlar. Bu o6zellikleri tasiyan adaylar
gerekiyorsa son bir gorliisme ve deneme icin firmaya davet edilirler. Bu kisiler
ozellikle ¢alisacaklar1 boliimlerin yoneticileri veya sorumlulari ve gerekiyorsa ilk
amirleri ile yiiz yiize goriistiiriilmelidir. Ilk amirlere de pozisyona uygun olan adaylar
arasindan son se¢imi kendilerin yapabilecegi giivencesi verilmeli ve bu safhaya insan
Kaynaklar1 Uzmanlar1 karismamalidir. Boylece yoneticiler ile ise girenler, se¢im
safhasinda kars1 karsiya kalacak, yoneticiler se¢imin sorumluluguna ortak

olacaklardir'®’.

Anderson ve Shackleton, se¢im siirecinde degerlendirme i¢in gerekli olandan fazla
bilgi elde edinmenin sakincali oldugu uyarisin1 yapmalarina ragmen degisik se¢im
metotlarinin birlesimi ile her adayla ilgili olarak daha fazla bilginin elde

edilebilecegini vurgularlar (1993).

Organizasyonlardaki son gelismeler ve c¢alisanlarin beklentilerindeki degismeler,
secimde verilecek kararin esneklik derecesini artirmistir (Sparrom end Hiltrop 1994).
Teknolojik gelismeler, ekonomik istikrarin azalmasi, goniillii olarak isgiicii doniisiim
oraninda yiikselme, yeni ¢evre kanunlari gibi nedenlerle calisanlar terfi etmeden
cesitli isleri yapmak zorunda kalabileceklerdir. Geleneksel "kal veya git" kararlan,

0zel bir isle ilgili olan veriler ve bilgiler, bir firmaya asamali olarak giris kararlarin

199 Klatt, Murdick, Schuster, age, 102.
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3.2.5.10. Secim Siirecinin Etkinliginin Degerlendirilmesi

Secim siirecinin son agsamasi; ise alma silirecimizin basarisini somut degerlerle
Olgmektir. Bir se¢im siirecinin ii¢ temel kurali vardir. Bunlar; etkinlik, verimlilik

adalettir®®.

e Etkinlik, uygun ve uygun olmayan adaylar1 dogru olarak ayirt etmeyle
ilgilidir. Mayo(1995), terfi imkani, kalicilik, ileriki yillarda yiiksek performans
gosterebilecek kisileri ise alma gibi kistaslart; personel aliminda g6z oOntinde
bulundurmay1 tavsiye etmektedir. Bununla birlikte bu kistaslar c¢aligma
kosullarindan ve firma sahip veya yoneticilerinin giderek artan baskisindan

etkilenmektedir.

e Verimlilik, yontemlerin maliyeti, ige almman kisi basina ortalama maliyet,
cesitli agamalar arasi ¢alisilmadan gecen bos zaman, is Onerisi yapilma yiizdesi ve

kabul edilme ytizdesi ile ilgilidir.

e Adalet, biitiin adaylar1 esit firsat tanimak, adaylara 6nyargili davranmamalk,
cinsiyet, dogum yeri, 6ziirlii olmak gibi sahsin inisiyatifinde olmayan kistaslar1 en

son dikkate almaktir.

Ornek: Uretimde calisacak personel alimi icin yapilan bir testte, yeni secilen {iretim
elemanlarinin daha 6nce ise alinan iiretim elemanlarindan daha ¢ok tiretim yaptiklari,
yeni ise alinan kisilerin isglicii devir oraninin daha dnce ise alinan personele gore
daha az oldugu saptanmistir. Bu sonuglar, yeni uygulanan se¢im testinin dogruluguna
baglanmistir. Bununla beraber firmada calisan biitiin satis personelleri bu sene daha
onceki yillara gore daha fazla iiretim yapmustir. Bu yiizden se¢im siirecinin bagarisini
degerlendirirken firma i¢i ve dis1 gerceklesen teknolojik, ekonomik ve sosyal
degisiklikleri de dikkate almaliyiz. Uretim artisi, ise yeni alman personellerin
performansiyla ilgili olabilecegi gibi son teknoloji iirlinii yeni alinan makinelerden

kaynaklanmis da olabilir®".

20 age, 221-222.
! Harvey, Bovin, age, 138.
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Periyodik denetim, arastirmalar ve diger degerlendirme teknikleri insan kaynaklari
programlarinda oldugu kadar pazarlama, iiretim ve gesitli sektorler i¢cinde 6nemlidir.
Sec¢im siireci 6l¢tim teknikleri "belli nitelikteki insan kaynagini saglayan sec¢im siireci
insan kaynaklar1 planlarima m1 6zeldir?" sorusunun cevabini da sorgulamalidir.
Secim siireci Ol¢lim teknikleri, yeni ise alinan personellerin performanslarini
belirlemek icin ige giris zamani ve ise girdikten bir siire sonra yapilan dl¢timlerdir.
Buradaki onemli gostergeler; performans degerlendirme ve sonuglari, ise devam
kayitlari, verimlilik derecesi, isi liretme siiresi vb. ‘dir. Bu tiir kayitlar1 ilk se¢im
stirecinde Ongordiigimiiz kayitlar ile karsilagtirarak se¢im siirecini degerleyebiliriz.
Secim siirecinin degerlendirilmesinde su sorulari sorabiliriz?*:

e lyi bir secim politikasi gelistirildi mi?

e Ise almada kullandigimiz standartlar gercek is performanst ile ilgili midir?

e Adaylarin ni¢in reddedildigine dair dogru kayitlar1 elde edebildik mi?

( “Nitelik olarak yeterli degil’> gibi bir aciklama tatmin edici degildir.)

Basvurularin ylizde kagi ise yerlestirilmektedir?

e Secim siirecindeki her asamanin siirece katkis1 ne olmaktadir (goriisme, test,

referans kontrolii vb.) ?

e Secim siirecinin her agamasinin maliyeti nedir?

e Secim araglarimizin gegerliligi nedir?

e Deneme siiresi boyunca personelin yiizde kagi isten ¢ikarilmistir?

e Secim stiresinde ongoriilenler ve is performansi derecesi arasindaki iliski ne

kadardir?

e Insanlarla isi karsilastirmada ne kadar iyi oldugunuzu &lcebilecek bir ¢ikis

mulakatiniz var mi1?

Secim karari, segim siirecinde IK’nin belirledigi gergeklesmesi gereken minimum
performansa bagldir. Insan kaynaklar planlarindaki gerekli nitelikte ve tipte insan
kaynagini saglayip saglayamadigini degerlendirmek igin siireci periyodik olarak

gdzden gegirmek ¢ok dnemlidir®.

22 age, 143-145.
2% age, 221-223.
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Ise alimlarda kullanilacak olan miildkat teknigi, miilakati kimlerin yapacagi,
miildkatta adaylara yoneltilecek olan sorular, uygun goriilen adaylardan ise
hangilerinin alinacagi, ise alim gerceklestikten sonra ise alim siirecinin bastan sona
degerlendirilmesi, akabinde, se¢imi i¢in zaman ve para harcanan yetkin ¢alisanlarin,
sirket biinyesinde muhafaza edilebilmeleri, rakipleri tercih etmemeleri, verimli ve is
tatminine sahip olarak calismalarini devam ettirmeleri icin yapilan kariyer
planlamasi, performans degerlendirmesi, iicretlendirme vb... faaliyetlerin tiimii,
aslinda isten ayrilmalarin Oniine ge¢gmek , daha dogru bir ifade ile is giicii devir

oranini en aza indirmek amaciyla gerceklestirilen faaliyetlerdir.
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4.YETKINLIK BAZLI MULAKATIN iS GUCU DEVIR ORANINA ETKiSi
ILE ILGILI BIR UYGULAMA

Arastirmanin birinci, ikinci ve {giincii boliimiinde edindigimiz teorik bilgiler
15181nda, dordiincii boliimde; is giicli devir orani ile ise alimlarda kullanilan yetkinlik
bazli miilakat arasindaki iligkiyi saptamaya yonelik olarak yapilan bir uygulama
ortaya konacaktir. Bu suretle aragtirmanin amaci, tanimi, sinirliliklar, sayiltilari
belirlenecek ve elde edilen veriler neticesinde bir ¢ikarimda bulunularak sonuca

varilmaya ¢alisilacaktir.

4.1. Amag

Aragtirmada ige alinacak personelde bulunmasi gereken yetkinlik 6zelliklerinin
belirlenmesi, 6l¢iilmesi, degerlendirilmesi, yetkinlik bazli miilakat ile ise alinmig
personel hakkindaki diigiincelerin elde edilmesi ve insan kaynaklari alaninda
calisanlarin ise alimda kullandiklar yetkinlik bazli miilakatin is giicli devir orani ile

iliskisinin yorumlanmasi amaclanmustir.

4.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmamiz ¢ercevesinde olusturulan hipotezler asagidaki gibi siralanmustir:

Ana hipotez:

H;: Yetkinlikler ile i giicii devir oran1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ana hipotez neticesinde ortaya konabilecek alt hipotezler de su sekilde siralanmustir:

H;: Yon belirleme ile is giicti devir oran1 arasinda anlamli bir iliski vardir.
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H,: Takim ¢alismasi ile is giicli devir orani arasinda anlaml bir iliski vardir.

H;: Iletisim ile is giicii devir oran1 arasinda anlamli bir iliski vardar.

Hy: Sonug odaklilik ile is giicii devir oran1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hs: Yaraticilik ve girisimcilik ile i giicii devir orani arasinda anlamli bir iligki vardir.

Demografik degiskenlere iliskin hipotezler de asagida belirtilmistir:

H;. Calisanlarin yetkinlikleri demografik degiskenlere gore degismektedir.

H;: Calisanlarin yetkinlikleri yasa gore farklilik gostermektedir.

H,: Calisanlarin yetkinlikleri cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Hs: Calisanlarin yetkinlikleri egitim durumuna gore farklilik gostermektedir.

Hj: Calisanlarin yetkinlikleri tinvana gore farklilik gostermektedir.

Hs: Calisanlarin yetkinlikleri is deneyimine gore farklilik gostermektedir.

4.3. Arastirmanin Simirhhiklarn

Aragtirmamiz, yetkinlik bazli ise alim yapan bir bankanin insan kaynaklari
departmaninda gorev alan 60 kisiye uygulanmis, fakat 45 kisiden geri bildirim

alimmustir.
4.4. Arastirmanin Sayiltilar:
Arastirmaya katilan denekler anketteki ifadelere isteyerek ve kimsenin etkisi altinda

kalmadan cevap vermislerdir. Ankette yer alan “’yetkinlik’’ temel alinarak

gergeklestirilen ise alimlarla ilgili goriislerin soruldugu kisim; yani son dort ifadeyi
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kapsayan boliim; yetkinlik bazli miilakatlarin is giicti devir orani ile iligkisini

saptamaya yonelik olarak diisiinlilmiis ve ankete konmasi uygun goriilmiis

ifadelerdir.

»’Yetkinlik bazli miilakatla ise alinan personel, isletmeyi hedeflerine ulagtirmada,
diger yontemlerle ise alinan personele gore daha basarilidir.”” seklindeki ilk ifade ile
Ogrenilmek istenen; aslinda yetkinlik bazli miilakatlarin is giicii devir orani ile
iliskisinin ne yonde oldugudur. “’ise alinan personel, isletmeyi hedeflerine
ulagtirmada basarili ise; bu bir is tatminidir ve igyerinden ayrilmak istemeyecektir’’

diistincesinden hareket edilmistir.

“’Yetkinlik bazli miilakat temel alinarak ise alinan personelin is yerindeki ¢alisma
stiresi, diger yontemlerle ise alinan personele gore daha fazladir.”” seklindeki ikinci
ifade ise; dogrudan yetkinlik bazli miilakatlar ile is giicii devir orani arasindaki

iliskiyi anlamaya ydnelik olarak anketteki yerini almistir.

“Yetkinlik bazli miilakat temel alinarak ise alinan personelin is yerine saglayacagi
katma deger, diger yontemlerle ise alinan personele gore daha fazladir.”” ifadesi ise;
¢ Kisi calistig1 yer icin ne Ol¢lide faydali bir eleman olursa, bulundugu konuma,
yaptig1 ise ne Olciide kendinden bir seyler katarsa; hem kendisi mutlu ve basarili olur,
hem de calistigi kurumda bulunan ve onu degerlendiren insanlardan da ayni geri
bildirimi alir ve bu geri bildirim sadece takdirle sinirli kalmayip, {icret vb... yan
haklar seklinde de kendisini gosterebilir; bdylece kisi, basarili, mutlu oldugu ve de

(34

birgok agidan tatmin oldugu bir is yerinden ayrilma istemez. ° mantigindan yola

c¢ikilarak hazirlanmistir.

“’Yetkinlik bazli miilakat temel alinarak ise alinan personelin kendini gelistirme
stireci, diger yontemlerle ige alinan personele gore daha hizlidir.”” seklindeki son
ifade de vurgulanmak istenen; kisi bulundugu konum ya da yaptig1 is her ne olursa
olsun; kendisini gelistirmek adina ne kadar ¢ok ¢aba sarf eder ve kendine bir takim
nitelikler katarsa; bu onun gerek 6zel, gerekse de is hayati lizerinde olumlu etkiye
sebep olacaktir. Kisinin kendisini gelistirebilmesi de, dncelikle kendisini iyi

tanimasiyla sonrasinda ise etrafindaki kisilerin; onu degerlendiren ¢aligma
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arkadaglarinin onun yapabileceklerini, yapamayacaklarini, sahip oldugu kapasiteyi,

niteliklerini kavramalar1 ve buna gore davranmalariyla miimkiin olabilecektir.

S6z konusu ifadelerde yer alan; ‘’Ise alinacak personelin isletmeyi hedeflerine
ulastirmada daha basarili olmasi, 1§ yerine saglayacagi katma degerin daha fazla
olmasi, kendini gelistirme siirecinin daha hizli olmas1’’ kisimlari yetkinlik bazli
miilakat ile iliskilendirilmistir. Cilinkii yetkinlik bazli miilakat, kisiyi tanimak, onun
siirlarini 6grenmek, kurum kiiltiiriiyle uyumunu anlamaya ¢alismak, s6z konusu

pozisyon i¢in en uygun aday1 segmeye yonelik olarak uygulanan bir miilakat tiirtidiir.

Anketin son boliimiinde yer alan bu dort ifade de; dogrudan yetkinlik bazli miilakat,
dolayli olarak is giicli devir oran ile iliskilidir, dolayisiyla tezin arastirma konusunu

temsil etmektedir.

4.5. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirma tanimlayici tiirde bir aragtirma olup, anket yontemi kullanilarak veriler
toplanip, analiz edilmistir. Tanimlayici arastirma tiirii cergevesinde toplanan veriler

iligki analizine sokulmus ve bu bulgular dogrultusunda yorumlanmaya c¢alisilmistir.

4.5.1. Orneklem

Aragtirmanin evrenini; finans sektdriinde faaliyet gosteren ve ise alimlarda yetkinlik
bazli miilakat yontemini uygulayan bir banka temsil etmektedir. Bu arastirmada
orneklem grubu ise; s6z konusu banka biinyesindeki insan kaynaklar1 departmaninda
gorev yapan 60 kisilik personeldir. Arastirmamiza, insan kaynaklar1 departmaninda
gorev alan, 45 kisi katilmistir. ilgili departmandan anketlerin geri déniis orani

%75 dir.
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Aragtirmaya katilan bireylerin kisisel 6zellikleri ile ilgili temel istatistiksel bilgiler

tablolarla ifade edilmistir.

Tablo 3: Deneklerin Yas Gruplarina Gore Dagilimi

YAS FREKANS YUZDE
21-26 12 26,67
27-32 21 46,67
33-38 11 24,44
39 veiizeri |1 2,22
TOPLAM |45 100,00

Arastirmaya 21-26 yas aras1 12 kisi, 27-32 yas aras1 21 kisi, 33-38 yas aras1 11 kisi
39 ve lizeri yasta 1 kisi katilmistir. Arastirmaya toplamda 45 kisi katilmistir.

Tablo 4: Deneklerin Cinsiyete Gore Dagilimi

CINSIYET FREKANS YUZDE
BAYAN 35 77,78
ERKEK 10 22,22
TOPLAM 45 100,00

Aragtirmaya katilanlar, 35 bayan, 10 erkek olmak tizere toplam 45 kisidir.

v .T:.lblo 5: Deneklerin Egitim Seviyesine Gore Di.lglllml
EGITIM FREKANS YUZDE
ON LiSANS 4 8,89
LISANS 33 73,33
YUKSEK LISANS 8 17,78
TOPLAM 45 100,00

Arastrmamiza katilanlarin 4’ On Lisans, 33’{ Lisans, 8’i Yiiksek Lisans

mezunudur.
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Tablo 6: Deneklerin Unvanlarina Gére Dagilim

UNVAN FREKANS YUZDE
UZMAN 13 28,89
UZMAN YRD 12 26,67
YETKILI 13 28,89
MUDUR 4 8,89
MUDUR YRD 3 6,67
TOPLAM 45 100,00

Arastirmamiza katilanlarin 13’ Uzman, 12°si Uzman Yardimcisi, 13’1 Yetkili,

4’1 Midiir, 3’4 Mudir Yardimcisidir.

Tablo 7: Deneklerin Is Deneyimine Gore Dagilimi

IS DENEYIMI FREKANS YUZDE
1 VE 1 DEN AZ 3 6,67

2-4 YIL 13 28,89
5-10 YIL 17 37,78

11 VE UZERI 12 26,67
TOPLAM 45 100,00

Aragtirmamiza katilanlardan 3’{iniin ig deneyimi 1 ve 1 yildan az, 13’{iniin 2-4 yil,

17°sinin 5-10 yil, 12’sinin 11 ve {izeri yildir.

4.5.2. Veri Toplama Araci

Arastirmamizda; bilgi toplama yontemleri igerisinde yer alan ’Anket Yontemi’’,
arastirmamizin konusu hakkinda bir sonuca varilmasi agisindan kullanilmasi en

uygun yontem olarak goriilmistiir.

Arastirmamizin uygulama kismi olan anket boliimiinde yer alan “’Y6n Belirleme”’,
“Takim Calismast’’, “’Iletisim”’, ’Sonu¢ Odaklilik’’, ¢’ Yaraticilik ve Girisimcilik’’
ana basliklar altindaki yetkinliklerle ilgili sorular; kisileri ise alirken, onlarin sahip
olduklar1 temel yetkinlikleri saptamak, s6z konusu yetkinliklerin ilgili pozisyonlarda
kullanilmasini saglayarak, kisileri niteliklerine gore islere yerlestirmek adina

arastirmaci tarafindan belirlenmistir. Arastirmaci tarafindan bir ¢ok yetkinlik tiirii
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arasindan , bu bes yetkinligin secilmis olma sebebi ise; is tatmini ve dolayisiyla is
giici devir orant ile yakindan iligkili oldugunun diisiiniilmesinden

kaynaklanmaktadir.

Aragtirmada veri toplama amaci ile hazirlanmis anketin ilk bdoliimiinde ise
demografik oOzellikler yer almaktadir. Demografik 6zelliklerin yer aldigi sorular

cinsiyet, egitim durumu, is deneyimi, iinvan ile ilgili sorular1 icermektedir.

Anket caligmasinda yetkinlik bazli ise alimda yetkinliklerin 6nemini vurgulayan 25
adet soru sorulmustur. Sorulan sorular “Onemli”, “¢ok Onemli”, “6nemli”, “pek
onemli degil”, “hi¢ 6nemli degil” cevaplarindan olusan besli likert 6lgek seklinde
hazirlanmistir. Son bdliimde yer alan yetkinlik bazli miildkatin is giicli devir oranina
etkisini Olgmeyi amaglayan 4 soruya, ankete katilanlar tarafindan “Kesinlikle
Katiliyorum” , “ Katiliyorum” , “Kararsizim” , “Katilmiyorum” , “ Kesinlikle

Katilmiyorum “ seklinde, cevap vermeleri istenmistir.

Arastirmada yer alan sorularin aragtirmaya genel olarak nasil bir fayda sagladigini,
anket sorularinin giivenilirligini ve arastirma ile i¢sel uyumunu 6l¢mek, arastirmanin

temsil giiciinii nceden tahmin edebilmemiz i¢in 6nemli bir asamadir.

Bu etkileri inceleyen analiz yontemi Gtivenilirlik analizi olarak ifade edilmektedir.
Anket sorularmin gilivenilirligi, arastirmanin giivenilirligini dogru orantili sekilde
etkilemektedir. Giivenilirlik analizi sonuglari anket sorularinin giivenilir oldugunu
desteklemekte ve anket sorularinin arastirmanin amacina uygun olarak hazirlandigini
ifade etmektedir.Giivenilirlik analizi sorular1 bir biitiin olarak inceler ve sorularin
birbirleri ile arasindaki uyumu, hesaplanan katsayi ile temsil eder. Katsaymin ilgili

kriterle karsilastirilmasi ile giivenilirligin ne kadar giiclii oldugu tespit edilir.
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Tablo 8: Cronbach Alpha
Reliability Statistics

Cronbach's Alpha
Based on
Cronbach's Alpha | Standardized Items | N of Items

,938 ,930 34

Cronbach Alpha katsayisi, belirli kriterler altinda yorumlanir.

0< p < 0,40 ise olcek giivenilir degildir.

0,40 < p < 0,60 ise olcek diisiik giivenilirlige sahiptir.
0,60 < p < 0,80 ise dlcek oldukg¢a giivenilirdir.

0,80 < p < 1,00 ise olcek yiiksek derecede giivenilirdir.

S6z konusu kriterler altinda gilivenilirlik analizi test istatistiginin 0,938 olarak

hesaplandigini ve 6l¢egin yiiksek derecede giivenilir oldugunu sdyleyebiliriz.

4.5.3. Uygulama

Anket bir firmanin insan kaynaklar1 departmaninda gdrev yapan 60 kisiye dagitilmas,

45 kisiden geri bildirim alinmistir.

Veri toplama asamasinda firmanin insan kaynaklari departmaninda gorev yapan
personele anket uygulamasi yapilarak, anketler calisanlara dagitilmis ve veriler
toplanmistir. Anketlerin dagitilmasi, toplanmasi ve bilgisayar ortamina aktarilmasi

bir ay siirmiistiir.

4.5.4. Kullanilan istatistik Analiz Teknigi

Anketler aracilig ile toplanan veriler, SPSS 13.0 versiyon paket programi yardima ile
degerlendirilmistir. Demografik degiskenlerin dagilimi frekans tablolan ile
gosterilmistir. Hipotezlerin test edilmesinde ve karsilagtirmalarda ortalamalar ve Ki-

kare testi ile Mann Whitney U ve Kruskal Wallis Nonparametrik testleri
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kullanilmistir. Ayrica 6rnekleme iligkin olarak gecerlilik (Reliability Analysis) testi

yapilmustir. Isletmede uygulanan anket verilerinin alpha katsayis1 0,938 dir.

4.6. Bulgu ve Yorumlar

4.6.1. Anket Sorularinin Frekans Dagilimlar:

Ankete katilanlarin yon belirleme yetkinligi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplarin

frekans ve yiizdeleri;

Ifade 1: Yapilacak islerin dnceliklerini hedeflere gore belirlemek

Tablo 9: Yon Belirleme Yetkinligi ifade 1

YON BELIRLEME 1 FREKANS YUzZDE KUMULATIF YOZDE
Son derece onemli 27 60,00 60,00

Cok onemli 12 26,67 86,67

Onemli 4 8,89 95,56

Pek 6nemli degil 2,22 97,78

Hic 6nemli degil 1 2,22 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlarin 27°si <> Yapilacak Islerin Onceliklerini Hedeflere Gore

Belirleme’’ ifadesini son derece dnemli, 12°si ¢ok 6nemli, 4’1 6nemli, 1’1 pek

onemli degil, 1°1 hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamustir.

Ankete katilanlarin yon belirleme yetkinligi ile ilgili 2. soruya verdikleri cevaplarin

frekans ve yiizdeleri;

[fade 2: Isi sonuglandirmak i¢in kaynaklar1 saglamak ve kullanmak

Tablo 10: Yon Belirleme Yetkinligi Ifade 2

YON BELIRLEME 2 FREKANS YUZDE KUMULATIF YOZDE
Son derece 6nemli 13 28,89 28,89

Cok onemli 24 53,33 82,22

Onemli 6 13,33 95,56

Pek 6nemli degil 2,22 97,78

Hic 6nemli degil 1 2,22 100,00

TOPLAM 45 100,00
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Ankete katilanlarm 13’ii “’Isi sonuglandirmak igin kaynaklar saglama ve kullanma”’
ifadesini son derece 6nemli, 24’{i ¢ok 6nemli, 6’s1 énemli, 1’1 pek 6nemli degil, 1’1

hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamistir.

Ankete katilanlarin yon belirleme yetkinligi ile ilgili 3. soruya verdikleri cevaplarin

frekans ve yiizdeleri;

Ifade 3: Isle ile ilgili uygun sorumluluklari devretmek

Tablo 11: Yon Belirleme Yetkinligi ifade 3

YON BELIRLEME 3 FREKANS YUZDE KUMULATIF YOUZDE
Son derece 6nemli 11 24,44 24,44

CGok 6nemli 20 44,44 68,89

Onemli 10 22,22 91,11

Pek onemli degil 2 4,44 95,56

Hi¢ 6nemli degil 2 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlarin 1171 “’Isle ilgili uygun sorumluluklari devretme’” ifadesini son
derece 6nemli, 20’si ¢ok 6nemli, 10’u 6nemli, 2 ‘si pek dnemli degil, 2’si hi¢ 6nemli

degil seklinde yorumlamstir.

Ankete katilanlarin yon belirleme yetkinligi ile ilgili 4. soruya verdikleri cevaplarin

frekans ve yiizdeleri;

[fade 4: Vizyon ve degerlerin 6nemini herkesin bilmesini saglamak

Tablo 12: Yon Belirleme Yetkinligi ifade 4

YON BELIRLEME 4 FREKANS YUZDE KUMULATIF YOZDE
Son derece 6nemli 1" 24,44 24,44

Cok 6nemli 18 40,00 64,44

Onemli 12 26,67 91,11

Pek 6nemli degil 2 4,44 95,56

Hi¢ 6nemli degil 2 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00
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Ankete katilanlarin 11°1 “’Vizyon ve degerlerin 6nemini herkesin bilmesini
saglamas1’’ ifadesini son derece 6nemli, 18’1 cok dnemli, 12’si 6nemli, 2’si pek

onemli degil, 2’si hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamistir.

Ankete katilanlarin yon belirleme yetkinligi ile ilgili 5. soruya verdikleri cevaplarin

frekans ve yiizdeleri;

Ifade 5: Islerin zamaninda tamamlanmasini saglamak

Tablo 13: Yon Belirleme Yetkinligi ifade 5

YON BELIRLEME 5 FREKANS YUZDE KUMULATIF YOUZDE
Son derece 6nemli 27 60 60

CGok 6nemli 10 22,22 82,22

Onemli 11,11 93,33

Pek onemli degil 4,44 97,77

Hi¢ 6nemli degil 2,22 100

TOPLAM 45 100

Ankete katilanlarm 27’si “’Islerin zamaninda tamamlanmasini saglama’’ ifadesini
son derece dnemli, 10’u ¢ok 6nemli, 5’1 6nemli, 2’si pek onemli degil, 1’1 hi¢ 6nemli

degil seklinde yorumlamustir.

Aragtirmaya katilanlarin Takim caligmasi yetkinligi ile ilgili sorulara verdikleri

cevaplarin frekans ve yiizdeleri;

[fade 1: Takim iiyeleriyle bilgi paylasmak

Tablo 14:

Takim Cahismasi Yetkinligi ifade 1

TAKIM CALISMASI 1 FREKANS YUZDE KUMOLATIF YOZDE
Son derece 6nemli 26 57,78 57,78

Cok onemli 14 31,11 88,89

Onemli 3 6,67 95,56

Pek 6nemli degil 2 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00

Arastirmaya katilanlarin 26’s1 <’ Takim iiyeleriyle bilgi paylasmasi’’ ifadesini son

derece 6nemli, 14’1 ¢ok 6nemli, 3’1 6nemli, 2°si pek 6nemli degil seklinde

yorumlamistir.
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[fade 2: Takim iiyelerinin katkilarina dnem vermek

Tablo 15: Takim Cahsmasi Yetkinligi ifade 2

TAKIM CALISMASI 2 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 19 42,22 42,22

Cok 6nemli 14 31,11 73,33

Onemli 9 20,00 93,33

Pek 6nemli degil 2,22 95,56

Hic 6nemli degil 2 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00

Arastirmaya katilanlarin 19’u “’Takim iiyelerinin katkilarina 6nem vermesi’’

ifadesini son derece onemli, 14’1 ¢ok dnemli, 9’u 6nemli, 1’1 pek 6nemli degil, 2’si

hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamistir.

[fade 3: Takimin ortak hedefini gerceklestirmesini kolaylastirmak
Tablo 16: Takim Calismasi Yetkinligi ifade 3

TAKIM CALISMASI 3 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 19 42,22 42,22

Cok 6nemli 14 31,11 73,33

Onemli 10 22,22 95,56

Pek 6nemli degil 1 2,22 97,78

Hi¢c 6nemli degil 1 2,22 100,00

TOPLAM 45 100,00

Aragtirmaya katilanlarin 19’u “’Takimin ortak hedefini ger¢eklestirmesini

kolaylastirmasi1’’ ifadesini son derece dnemli, 14’1 ¢ok dnemli, 10’u 6nemli, 1’1 pek

onemli degil, 1°1 hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamustir.

[fade 4: Takim iiyelerinin katilimini saglamak

Tablo 17: Takim Calismasi Yetkinligi ifade 4

TAKIM CALISMASI 4 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 20 44,44 44,44

Cok 6nemli 13 28,89 73,33

Onemli 17,78 91,11

Pek 6nemli degil 4,44 95,56

Hi¢ onemli degil 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00
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Arastirmaya katilanlarin 20’si “’Takim tiyelerinin katilimini saglamasi’’ ifadesini son
derece onemli, 13’1 ¢ok 6nemli, 8’1 6nemli, 2’si pek dnemli degil, 2’si hi¢ onemli

degil seklinde yorumlamustur.

[fade 5: Takimini basarili sonuclar almasi icin tesvik etmek

Tablo 18: Takim Cahsmasi Yetkinligi ifade 5

TAKIM CALISMASI 5 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 23 51,11 51,11

Cok 6nemli 13 28,89 80,00

Onemli 5 11,11 91,11

Pek 6nemli degil 2 4,44 95,56

Hic 6nemli degil 2 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlarin 23’1 “’Takimini basarili sonuglar almasi icin tesvik etmesi’’
ifadesini son derece 6nemli, 13’1 cok dnemli, 5’1 6nemli, 2’si pek dnemli degil, 2’si

hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamistir.

Ankete katilanlarin Iletisim yetkinligi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplarin frekans

ve ylizde dagilima;

[fade 1: fletisim kurarken kendini etkin bir sekilde ifade edebilmek
Tablo 19: Iletisim Kurma Yetkinligi ifade 1

ILETISIM 1 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 29 64,44 64,44

Cok 6nemli 12 26,67 91,11

Onemli 1 2,22 93,33

Pek onemli degil 1 2,22 95,56

Hi¢c 6nemli degil 2 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 29°u “’lletisim kurarken kendini etkin bir sekilde ifade
edebilmesi’’ ifadesini son derece onemli, 12’°si ¢ok dnemli, 1’1 6nemli, 1’1 pek

onemli degil, 2’si hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamistir.
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Ifade 2: Iletisim tarzini karsisindaki kisilere gore ayarlamak

Tablo 20: iletisim Kurma Yetkinligi Ifade 2

ILETISIM 2 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 17 37,78 37,78

Gok dnemli 15 33,33 71,11

Onemli 10 22,22 93,33

Pek 6nemli “degil 3 6,67 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 17’si “’Iletisim tarzimi karsisindaki kisilere gore ayarlamasi®
ifadesini son derece 6nemli, 15’1 ¢ok 6nemli, 10’u 6nemli, 3’ pek 6nemli degil

seklinde yorumlamistir.

Ifade 3: Karsisindakini ikna etmek icin uygun miizakere teknikleri kullanmak

Tablo 21: iletisim Kurma Yetkinligi ifade 3

ILETISIM 3 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece énemli 11 24,44 24,44

Gok dnemli 18 40,00 64,44

Onemli 11 24,44 88,89

Pek 6nemli degil 4 8,89 97,78

Hic 6nemli degil 1 2,22 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 11°1 “’Karsisindakini ikna etmek i¢in uygun miizakere

teknikleri kullanmasi’’ ifadesini son derece onemli, 18’1 ¢ok 6nemli, 11’1 6nemli,

4’1 pek 6nemli degil, 1’1 hi¢ 6onemli degil seklinde yorumlamaigstir.
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Ifade 4: Miizakere siirecinde organizasyon veya is ihtiyaglarina odaklanmak

Tablo 22: fletisim Kurma Yetkinligi ifade 4

ILETISIM 4 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 9 20,00 20,00

Cok 6nemli 18 40,00 60,00

Onemli 15 33,33 93,33

Pek 6nemli degil 2 4,44 97,78

Hic 6nemli degil 1 2,22 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 9’u “’Miizakere siirecinde organizasyon veya ig ihtiyaglarina
odaklanmas1’’ ifadesini son derece onemli, 18’1 ¢ok onemli, 15’1 6nemli, 2’si pek

onemli degil, 1°1 hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamustir.

ifade 5: Catismalar1 ¢oziimlemek

Tablo 23: Iletisim Kurma Yetkinligi ifade 5

ILETISIM 5 FREKANS YUZDE KUMULATIF YOZDE
Son derece 6nemli 13 28,89 28,89

Cok 6nemli 18 40,00 68,89

Onemli 10 22,22 91,11

Pek 6nemli degil 1 2,22 93,33

Hi¢c 6nemli degil 3 6,67 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 13’1 ’Catismalar1 ¢oziimlemesi’’ ifadesini son derece onemli,
18’1 ¢cok 6nemli, 10’u 6nemli, 1’1 pek 6nemli degil, 3’1 hi¢c 6nemli degil seklinde

yorumlamistir.
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Ankete katilan bireylerin sonu¢ odaklilik yetkinligi ile ilgili sorulara verdikleri

cevaplarin frekans ve yiizdeleri;

[fade 1: Sonuca ulasmak icin kararlilik gdstermek.

Tablo 24: Sonuca Ulasma Yetkinligi ifade 1

SONUG ODAKLILIK 1 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 28 62,22 62,22

Cok 6nemli 11 24,44 86,67

Onemli 3 6,67 93,33

Pek 6nemli degil 4,44 97,78

Hic 6nemli degil 1 2,22 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 28’1 “’Sonuca ulagmak i¢in kararlilik gostermesi’’ ifadesini son

derece 6nemli, 11°1 ¢ok 6nemli, 3’1 6nemli, 2’si pek onemli degil, 1’1 hi¢ 6nemli

degil seklinde yorumlamustir.

[fade 2: Karara yonelik alternatiflerden uygun olanini belirlemek

Tablo 25: Sonuca Ulasma Yetkinligi ifade 2

SONUGC ODAKLILIK 2 FREKANS YUzZDE KUMULATIF YOZDE
Son derece 6nemli 17 37,78 37,78

Cok 6nemli 16 35,56 73,33

Onemli 9 20,00 93,33

Pek onemli degil 3 6,67 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 17’°si “’Karara yonelik alternatiflerden uygun olaninin

belirlenmesi’’ ifadesini son derece 6nemli, 16’s1 cok 6nemli, 9’u 6nemli, 3’1 pek

onemli degil seklinde yorumlamustir.

111




[fade 3: Kararlarina destek kazanmak icin digerlerini dahil etmek.

Tablo 26: Sonuca Ulasma Yetkinligi ifade 3

SONUC ODAKLILIK 3 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece onemli 4 8,89 8,89

Cok 6nemli 15 33,33 42,22

Onemli 16 35,56 77,78

Pek 6nemli degil 8 17,78 95,56

hi¢c 6nemli degil 2 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 4’ii ’Kararlarina,destek kazanmak i¢in digerlerini dahil
etmesi’’ ifadesini son derece 6nemli, 15’1 cok 6nemli, 16’s1 6nemli, 8’1 pek onemli

degil, 2’si hi¢c 6nemli degil seklinde yorumlamastir.

[fade 4: Kararimn uzun vadeli sonuclari diisiinerek en uygun stratejiyi belirlemek

Tablo 27: Sonuca Ulasma Yetkinligi ifade 4

SONUC ODAKLILIK 4 FREKANS YUzZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 19 42,22 42,22

Cok 6nemli 19 42,22 84,44

Onemli 11,11 95,56

Hi¢ 6nemli degil 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 19°u “’Kararin uzun vadeli sonuglarini diistinerek en uygun
stratejiyi belirlemesi’’ ifadesini son derece 6nemli, 19°u ¢ok 6nemli, 5’1 6nemli, 2’si

hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamistir.

[fade 5: Kararlarin hayata gecirilmesini saglamak.

Tablo 28: Sonuca Ulagma Yetkinligi ifade5
SONUG ODAKLILIK 5 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 25 55,56 55,56
Cok 6nemli 12 26,67 82,22
Onemli 11,11 93,33
Pek onemli degil 4,44 97,78
Hi¢ onemli degil 2,22 100,00
TOPLAM 45 100,00
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Ankete katilanlardan 25°1 “’Kararlarin hayata gecirilmesini saglamasi’’ ifadesini son
derece dnemli, 12’si ¢ok 6nemli, 5’1 6nemli, 2’si pek 6nemli degil, 1°1 hi¢ 6nemli

degil seklinde yorumlamustir.

Ankete katilan bireylerin Yaraticilik ve Girisimcilik yetkinligi ile ilgili sorulara

verdikleri cevaplarin frekans ve yiizdeleri;

Ifade 1: Yaratici, yenilik¢i ¢oziimler gelistirmek ve uygulamak.

Tablo 29: Yaratic1 Yenilikci Coziimler ifade 1

YARATICILIK VE GIRISIMCILIK 1 | FREKANS YUZDE |KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 25 55,56 55,56

CGok 6nemli 12 26,67 82,22

Onemli 5 11,11 93,33

Pek onemli degil 2 4,44 97,78

Hi¢ 6nemli degil 1 2,22 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 25°1 ’Yaratici, yenilik¢i ¢oziimler gelistirmesi ve uygulamasi’
[fadesini son derece 6nemli, 12’si ¢ok 6nemli, 5’1 dnemli, 2’si pek dnemli degil,

1’1 hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamistir.

[fade 2: Olaylara farkli bakis acilari ile yaklagmak.
Tablo 30: Yaratici Yenilikci Coziimler ifade 2

YARATICILIK VE GIRISIMCILIK 2 | FREKANS YUZDE |KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 21 46,67 46,67

cok 6nemli 15 33,33 80,00

onemli 6 13,33 93,33

pek 6nemli degil 3 6,67 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 21°1 “’Olaylara farkli bakis acilari ile yaklagsmasi’’ ifadesini son
derece 6nemli, 15’1 cok dnemli, 6’s1 6nemli, 3’1 pek onemli degil seklinde

yorumlamiglardir.
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[fade 3: Mevcut is modelini sorgulamak

Tablo 31: Yaratic1 Yenilikci Coziimler ifade 3

YARATICILIK VE GIRISIMCILIK 3 | FREKANS YUZDE |KUMULATIF YUZDE
Son derece onemli 17 37,78 37,78

Cok 6nemli 12 26,67 64,44

Onemli 13 28,89 93,33

Pek 6nemli degil 2 4,44 97,78

Hic 6nemli degil 1 2,22 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 17’°si “’Mevcut is modelini sorgulamasi1’’ ifadesini son derece

onemli, 12’si ¢ok dnemli, 13’1 6nemli, 2’si pek 6nemli degil, 1’1 hi¢ 6nemli degil

seklinde yorumlamislardir.

ifade 4: lyilesme firsatlari gdrmek

Tablo 32: Yaratic1 Yenilikci Coziimler ifade 4

YARATICILIK VE GIRISIMCILIK 4 | FREKANS YUZDE |KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 20 44,44 44,44

Cok 6nemli 12 26,67 71,11

Onemli 10 22,22 93,33

Pek 6nemli degil 1 2,22 95,56

Hi¢ 6nemli degil 2 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 20’si ¢’ lyilesme firsatlarmi gérmesi’’ ifadesini son derece

onemli, 12’si ¢ok dnemli, 10’u 6nemli, 1’1 pek 6nemli degil, 2’si hi¢ 6nemli degil

seklinde yorumlamislardir.

Ifade 5: Yeniliklerin hayat gegirilmesinde aktif rol oynamak .

Tablo 33: Yaratic1 Yenilikci Coziimler ifade 5

YARATICILIK VE GIRISIMCILIK 5 FREKANS YUZDE KUMULATIF YUZDE
Son derece 6nemli 17 37,78 37,78

Gok 6nemli 10 22,22 60,00

Onemli 14 31,11 91,11

Pek onemli degil 4,44 95,56

Hi¢ onemli degil 4,44 100,00

TOPLAM 45 100,00
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Ankete katilanlardan 17’si “’Yeniliklerin hayata gecirilmesinde aktif rol oynamasi1’’
ifadesini son derece 6nemli, 10’u ¢ok 6nemli, 14’ 6nemli, 2’si pek dnemli degil,

2’si hi¢ 6nemli degil seklinde yorumlamislardir.

Anketimizin son kisminda ise; yetkinlik bazli miilakatlar sonucunda ise alinan
personel ile diger yontemlerle kullanilarak ise alinan personel arasinda basari,
calisma siiresi, calistigi kuruma sagladigi katma deger, kendini gelistirme siireci

acisindan farklilik olup olmadigi karsilastirma yapilarak anlasilmak istenmistir.

Arastirmaya katilan bireylerin Yetkinlik temel alinarak gerceklestirilmis ise alimlar

icin hazirlanmis ifadelere verdikleri cevaplarin frekans ve ylizdeleri;

Ifade 1: Yetkinlik bazli miildkatla ise alinan personel, isletmeyi hedeflerine
ulastirmada diger yontemlerle ise alinan personele gore daha basarilidir.

Tablo 34: Yetkinlik Bazh ise Alim ifade 1

YETKINLIK 1 FREKANS YUZDE |KUMULATIF YUZDE
Kesinlikle Katiliyorum 16 35,56 35,56

Katiliyorum 22 48,89 84,44

Kararsizim 4 8,89 93,33

Katiimiyorum 3 6,67 100,00

TOPLAM 45 100,00

Ankete katilanlardan 16°s1 ©* Yetkinlik bazli miilakatla ige alina personel, isletmeyi
hedeflerine ulagtirmada diger yontemlerle ise alina personele gore daha basarilidir.”’
Ifadesini kesinlikle katilryorum, 22’si katiltyorum, 4’{i kararsizim, 3’ii katilmiyorum

seklinde yorumlamistir.
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Ifade 2: Yetkinlik bazli miilikat temel alinarak ise alman personelin,

isyerindeki caligma siiresi diger yontemlerle ise alinan personele gore daha fazladir.

Tablo 35: Yetkinlik Bazh Ise Alim ifade 2

YETKINLIK 2 FREKANS YUzZDE KUMULATIF YOZDE
Kesinlikle Katiliyorum 7 15,56 15,56

Katiliyorum 12 26,67 42,22

Kararsizim 18 40,00 82,22

Katilmiyorum 7 15,56 97,78

Kesinlikle Katilmiyorum 1 2,22 100,00

TOPLAM 45 100

Ankete katilanlardan 7’si “’Yetkinlik bazli miilakat temel alinarak ise alina
personelin, ig yerindeki ¢aligma siiresi diger yontemlerle ise alina personele gore
daha fazladir.” Ifadesini kesinlikle katilryorum, 12’si katiliyorum, 18’1 kararsizim,

7’si katilmiyorum, 1’1 kesinlikle katilmiyorum seklinde yorumlamistir.

Ifade 3: Yetkinlik bazli miilakat temel aliarak ise alman personelin is yerine

saglayacagi katma deger diger yontemlerle ise alinan personele gore daha fazladir.

Tablo 36: Yetkinlik Bazh Ise Alim ifade 3

YETKINLIK 3 FREKANS YUzZDE KUMULATIF YOUZDE
Kesinlikle Katiliyorum 12 26,67 26,67

Katiliyorum 19 42,22 68,89

Kararsizim 10 22,22 91,11

Katilmiyorum 3 6,67 97,78

Kesinlikle Katilmiyorum 1 2,22 100,00

TOPLAM 45 100

Ankete katilanlardan 12’si “’Yetkinlik bazli miilakat temel alinarak ige alinan
personelin is yerine saglayacagi katma deger, diger yontemlerle ise alina personele
gore daha fazladir.”” ifadesini kesinlikle katilryorum, 19°u katiliyorum, 10°u

kararsizim, 3’1 katilmiyorum, 1’1 kesinlikle katilmiyorum seklinde yorumlamustir.
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Ifade 4: Yetkinlik bazli miilakat temel alinarak ise alman personelin kendini

gelistirme siireci diger yontemlerle ise alinan personele gore daha hizlidir.

Tablo 37: Yetkinlik Bazh Ise Alim ifade 4

YETKINLIK 4 FREKANS YUzZDE KUMULATIF YUZDE
Kesinlikle Katiliyorum 14 31,11 31,11

Katiliyorum 19 42,22 73,33

Kararsizim 20,00 93,33

Katilmiyorum 6,67 100,00

TOPLAM 45 100,00

Aragtirmaya katilanlardan 14’1 “’Yetkinlik bazli miilakat temel alinarak ise alina

personelin kendini gelistirme siireci, diger yontemlerle ise alinan personele gore daha

hizlidir.”” Ifadesini kesinlikle katiltyorum, 19’u katiliyorum, 9’u kararsizim, 3’i

katilmiyorum seklinde yorumlamiglardir.

4.6.2. Cahisanlarin Yetkinlikleri ile Is Giicii Devir Oranlar1 Arasindaki iliskiye

iliskin Bulgular

Tablo 38: Yetkinlikler ile Is Giicii Devir Oram Iliskisi
Ki-kare testi sonuglari

Deger]  Serbestlik derecesi| Anlamlilik diizeyi)

Pearson Chi-Square| 312,748 297 ,254

Likelihood Ratio| 150,775 297 1,000

Linear-by-Linear Association ,016 1 ,898
N of Valid Cases 45

Pearson Chi Square test istatistigi Ki kare bagimsizlik analizi test istatistigidir.

0,254 olarak hesaplanan test istatistigi 0,05 olan anlamlilik katsayisindan biiyiik

oldugu i¢in, arastirmaya katilan bireylerin yetkinlikleri ile is giicli devir oranlar

arasinda bir iliski bulunamamustir.

P = 0,254 oldugundan; H, hipotezi reddedilmistir.

p>0,05 iliski yok
p<0,05 Iliski var
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4.6.3. Calisanlarin Yon Belirleme Yetkinligi fle Is Giicii Devir Oranlar

Arasindaki Iliskiye fliskin Bulgular

Tablo 39: Yon Belirleme Yetkinligi ile Is Giicii Devir Oram Tliskisi
Ki-kare testi sonuglari

Deger Serbestlik derecesi  Anlamlilik diizeyi)

Pearson Chi-Square| 135,198 121 ,178

Likelihood Ratio| 93,459 121 ,970

Linear-by-Linear Association| ,006 1 ,937
N of Valid Cases 45

0,178 olarak hesaplanan test istatistigi, 0,05 olan anlamlilik katsayisindan biiyiik
oldugu i¢in; yani p = 0,178 oldugundan; ¢alisanlarin yon belirleme yetkinligi ile ilgili
sorulara vermis olduklar1 cevaplarla is giicii devir oram1 arasinda bir iligki

bulunamamustir.

4.6.4. Cahsanlarin Takim Calismasi Yetkinligi fle is Giicii Devir Oranlar1
Arasindaki Iliskiye iliskin Bulgular

Tablo 40: Takim Calismasi Yetkinligi fle Is Giicii Devir Oram iliskisi
Ki-kare testi sonuglari

Deger| Serbestlik derecesi| Anlamlilik diizeyi)
Pearson Chi-Square| 156,638 132 ,071
Likelihood Ratio| 103,113 132 ,970
Linear-by-Linear| ,000 1 ,987
Association|
N of Valid Cases 45

0,071 olarak hesaplanan test istatistigi, 0,05 anlamlilik katsayisindan biiylik oldugu
icin; yani p = 0,071 oldugundan; calisanlarin takim calismasi yetkinligi ile ilgili

sorulara verdikleri yanitlarla is giicii devir oran1 arasinda bir iligki bulunamamustir.

118



4.6.5. Calisanlarin iletisim Yetkinligi ile Is Giicii Devir Oranlar1 Arasindaki
Mliskiye fliskin Bulgular

Tablo 41: letisim Yetkinligi ile Is Giicii Devir Oram iliskisi
Ki-kare testi sonuglari
Deger] Serbestlik derecesi| Anlamlilik diizeyi)

Pearson Chi-Square[429,306 324 ,000
Likelihood Ratio| 175,963 324 1,000
Linear-by-Linear] 37,079 1 ,000

Association|

N of Valid Cases 45

0,000 olarak hesaplanan test istatistigi, 0,05 anlamlilik katsayisindan kiigiik oldugu
icin; yani p = 0,000 oldugundan; ¢alisanlarin iletisim yetkinligi ile ilgili sorulara

verdikleri yanitlarla i giicli devir orani arasinda bir iliski vardir.

4.6.6. Calisanlari Sonu¢ Odakhlik Yetkinligi ile s Giicii Devir Oranlan
Arasindaki Iliskiye Iliskin Bulgular

Tablo 42: Sonu¢ Odaklihk Yetkinligi ile Is Giicii Devir Oram iliskisi
Ki-kare testi sonuglari
Deger Serbestlik Anlamlilik diizeyi)

derecesi
Pearson Chi-Square 430,921 324 ,000
Likelihood Ratio 176,447 324 1,000
Linear-by-Linear 37,546 1 ,000
Association
N of Valid Cases 44

0,000 olarak hesaplanan test istatistigi, 0,05 anlamlilik katsayisindan kii¢iik oldugu
icin; yani p = 0,000 oldugundan; c¢alisanlarin sonu¢ odaklilik yetkinligi ile is giicli

devir oran1 arasinda bir iligki vardir.
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4.6.7. Calisanlarin Yaraticthk Ve Girisimcilik Yetkinligi ile Is Giicii Devir
Oranlar Arasindaki Tliskiye iliskin Bulgular

Tablo 43: Yaraticilik ve Girisimcilik Yetkinligi ile Is Giicii Devir Oram iliskisi
Ki-kare testi sonuglari

Deger| Serbestlik derecesi| Anlamlilik diizeyi)
Pearson Chi-Square| 374,367, 324 ,028
Likelihood Ratio| 171,134 324 1,000
Linear-by-Linear| 32,373 1 ,000
Association|
N of Valid Cases 44

0,028 olarak hesaplanan test istatistigi, 0,05 anlamlilik katsayisindan kiiciik oldugu
icin; yani p = 0,028 oldugundan; ¢alisanlarin yaraticilik ve girisimcilik yetkinligi ile

is giicli devir oran1 arasinda bir iligki vardir.

4.6.8. Yasa Gore Yetkinlikler Arasi Farkhliklara fliskin Bulgular

Tablo 44: Yasa Gore Yetkinlikler Aras1 Farkhliklar
Test Sonuglar

Chi-Square 1,313
df 2
Asymp. Sig. ,519

a Kruskal Wallis Test

Calisanlarin yetkinlik 6zellikleri, yaslarina bagl olarak farklilik gostermemektedir.

4.6.9. Cinsiyete Gore Yetkinlikler Arasi Farkhihklara iliskin Bulgular

Tablo 45: Cinsiyete Gore Yetkinlikler Aras1 Farkhiliklar
Test Sonuglari

Mann-Whitney U 101,000

Wilcoxon W| 137,000

V4 -1,310

Asymp. Sig. (2-tailed) ,190

Exact Sig. [2*(1-tailed ,200
Sig.)]

Mann-Whitney U testi

Calisanlarin yetkinlik 6zellikleri, cinsiyetlerine bagl olarak farklilik
gostermemektedir.
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4.6.10. Egitim Durumuna Gére Yetkinlikler Aras1 Farklihklara iliskin Bulgular

Tablo 46: Egitim Durumuna Gore Yetkinlikler Aras1 Farkhihiklar
Test Sonuglari

Chi-Square 4,353
df 2
Asymp. Sig. ,113

a Kruskal Wallis Test

Calisanlarin yetkinlik 6zellikleri, egitim durumlarina bagl olarak farklilik
gostermemektedir.

4.6.11. Unvana Gére Yetkinlikler Aras1 Farklihklara iliskin Bulgular

Tablo 47: Unvana Gore Yetkinlikler Arasi Farkliliklar
Test Sonuglari
Chi-Square 1,349
df 4
Asymp. Sig. 853
a Kruskal Wallis Test

Calisanlarin yetkinlik 6zellikleri, tinvanlarina gore farklilik gostermemektedir.

4.6.12. is Deneyimine Gore Yetkinlikler Arasi Farkhhklara fliskin Bulgular

Tablo 48: Is Deneyimine Gore Yetkinlikler Aras1 Farkhliklar
Test Sonuglari

Chi-Square ,783

df 3

Asymp. ,854
Sig.

a Kruskal Wallis Test

Calisanlarin yetkinlik 6zellikleri, is deneyimlerine gore farklilik géstermemektedir.
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5. SONUC

Isletmelerin en dnemli kaynag: insandir. Isletmelerin kendileri icin hayati 6neme
sahip calisanlarin1 segerken kullandiklar1 miilakat tekniklerinden biri olan Yetkinlik
bazli miilakat, artik yeni olarak algilanan bir kavram olmaktan ¢ikmisg, bircok
organizasyon tarafindan tercih edilen bir se¢im yoOntemi haline gelmistir.
Organizasyon biinyesine katilacak olan insan kaynaginin sahip oldugu yetkinliklerin
arastirilmasi, taninmasi, kisinin sahip oldugu yetkinliklere uygun iste ve pozisyonda
gorevlendirilmesi, s6z konusu yetkinliklerin gelistirilmesi yoluna gidilmesi, siiphesiz
ki; calisanlarin is doyumunu dogrudan etkileyecek, yaptigi ise ve ¢alistigi is yerine
olan baghhgimi arttiracaktir. Bu noktada; organizasyonlar tarafindan hos
karsilanmayan, is giicii devrinin Oniline ge¢ilmis olacaktir. Arastirma, insan
kaynaklar1 yonetiminde yapi tas1 niteligindeki “’insan’’ ve ise uygun ’insan’’
seciminde gliniimiizde ise alimlarda bir¢ok kurum tarafindan tercih edilmekte olan
yetkinlik bazli miilakatlar ile yine insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda yer alan is
giicii planlama asamalarindan biri olan is giicli devir orani arasindaki iliskinin

boyutunu ortaya koymak amaciyla hazirlanmistir.

Yetkinlik bazli miilakat ile is giicli devir orami arasindaki iligkiyi tespit etmek
amactyla yapilan bu c¢alismada; finans sektoriinde faaliyet gdsteren bir bankanin
insan kaynaklar1 departmani ¢alisanlarinin yas, cinsiyet, egitim durumu, iinvan ve is
deneyimleri ile sahip olduklar1 yetkinlikler arasindaki iligkiler incelenmis, ayrica
sahip olunan her bir yetkinlik (Yon belirleme, takim caligmasi, iletisim, sonug
odaklilik, yaraticilik ve girisimeilik) ile is giicii devir orani arasindaki iliski
saptanmaya caligilmistir. Bu amagla olusturulan anket formu aracilifiyla veriler

toplanmis ve analiz edilmistir.

Bulgular neticesinde; insan kaynaklar1 departmani c¢alisanlarinin  demografik
Ozellikleri agisindan bakildiginda; sahip olduklar1 yetkinliklerin s6z konusu
demografik ozelliklere gore bir farklilik arz etmedigi gortilmistiir. Ayrica; her bir

yetkinlik bashigi altindaki sorulara verilen yanitlar tek tek analiz edildiginde; s6z
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konusu yetkinliklerden; *Yon Belirleme’’, “’Takim Calismasi’’ yetkinlikleri ile is
giicii devir oram arasinda herhangi bir iliski bulunamamis; ancak “’lletisim’’,
“Sonu¢ Odaklilik’’, “’Yaraticilik ve Girisimeilik’” yetkinlikleri ile is giicii devir

orani arasinda bir iliski saptanmustir.

“lletisim’’ yetkinligi ile is giicii devir orani arasindaki iliski su agidan
yorumlanabilir: Calisan kendisini ne kadar rahat ve dogru bir sekilde ifade ederse;
iletisim tarzin1 karsisindakine gore ayarlar ve buna gore davranirsa; meydana gelmis
ya da gelebilecek ¢atigmalar1 ne kadar etkin yonetebilirse, isten ayrilmalar da o denli
az olacaktir, bunun tam tersi de diisiiniilebilir. iletisimi zayif, kendini rahatlikla ve
dogru bir sekilde ifade edemeyen bir ¢alisan, bulundugu ortamda kalmay1 mi1 gitmeyi
mi tercih eder sorusu akla gelir. “'Sonu¢ odaklilik’’ yetkinligi agisindan bakildiginda;
isle ilgili hedeflere ulagmak i¢in kararlilik gdsteren, almis oldugu kararlara ¢alisma
arkadaglarin1 da dahil eden ve s6z konusu kararlar1 hayata gecirme yoOniinde ¢aba
sarfeden c¢alisanlar, iist yOnetimin de dikkatini c¢ekecek, mutlaka bir sekilde
odiillendirilecektir, boyle bir ortamdan ayrilmay: tercih etmeyecektir. Tersi bir
durumda; kararlarimi1 kendisi alamayan, isiyle ilgili hedeflerine ulagsmada zorlanan
calisanlarin da istleri tarafinda fark edilecegi kesindir. Bu fark edilis, icten
cikarilmayla ya da kisinin kendi istegiyle isten ayrilmasiyla dahi sonuglanabilir.
“Yaraticilik ve Girigimcilik’’ yetkinliginde ise; olaylara farkli bakis acilari ile
yaklagan, isler iginden ¢ikilmaz bir hal aldiginda dahi, alternatif ¢6ziim yollar
iiretebilen, firsatlar1 dnceden gorebilen ve yeniliklerin hayata gegirilmesinde bizzat
rol alan c¢alisanlar i¢in basar1 kacinilmaz olacaktir, kisiler basarili olduklar1 ve
yaraticiliklarinin  6zgiir birakildigi ortamlarda her zaman igin caligmay1 tercih
edeceklerdir. Tam tersi sekilde davranan ¢aliganlarda ise; durum isten ayrilmaya ya

da isten ¢ikarilmaya kadar gidebilir.

“Yon belirleme’” ve “Takim ¢alismasi’ yetkinlikleri acisindan bakildiginda; s6z
konusu yetkinlikler ile is giicii devir orani arasinda bir iliskinin bulunamamast;
aragtirmamizdaki orneklem azligindan ya da; anketin uygulandigi sektorden

kaynaklaniyor olabilir.
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Ana hipotezimizin konusunu olusturan yetkinlikler ve is giicli devir orani arasindaki
iliski boyutuna gelirsek; bu iki konu arasinda herhangi bir iligkinin var olup
olmadiginin tespit edilebilmesi icin; yetkinliklerle ilgili olarak sorulan sorulara
verilmig olan yanitlarin tiimiinlin ortalamasi alinmis, yine ayni sekilde anketin son
boliimiinde yer alan ve dogrudan yetkinlik bazli miilakat, dolayl olarak is giicli devir
orani ile iligkili olan son dort soruya verilmis olan yanitlarin ortalamasi da alinarak;
s6z konusu ortalamalar birbiri ile kiyaslanmis ve sonugta; P = 0,254 olarak
belirlenmistir. p>0,05 oldugundan; arastirmaya katilan bireylerin genel olarak
yetkinlikleri ile is gilicii devir oran1 arasinda anlamli bir iligki bulunamamaistir. Ancak
yetkinlikler ayr1 ayr1 is giicii devir orani ile iligki analizine sokuldugunda, calisan
yetkinlikleri ile is giicii devir oram arasinda sadece ‘’iletisim”’, ’Sonu¢ Odaklilik’’,
“Yaraticilik ve Girisimcilik’” yetkinlikleri bakimindan anlamli bir iligkiden s6z

edilebilir. Diger bir ifadeyle, H; hipotezi kismen kabul edilmistir.

S6z konusu arastirma ile amaglanan; yetkinlik bazli miilakat ile is giicii devir orant
arasinda bir iligkinin varliginin, yetkinlik bazli miildkatin is giicii devir oranina
etkisinin tespit edilmesi idi. Arastirma sonucunda; bdyle bir iliskinin yetkinlikler
bazinda kismen var oldugu saptanmistir; ancak mevcut arastirma farkli bir sektorde,
ya da aym sektorde fakat daha cok sayida katilimciyla yapilmis olsaydi;ortaya

¢ikacak olan sonug su ankinden farkli olabilirdi.
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EK:1- ANKET FORMU

Insan Kaynaklar1 Departmanlarinda Cahsanlara Yénelik Anket Formu

Bu anket, Yildiz Teknik Universitesi Insan Kaynaklari Yonetimi Yiiksek Lisans
programi kapsaminda, Yard. Do¢. Dr. A. Tugrul Savas danismanliginda; yetkinlik
bazli miilakatin, is giicii devir oranma etkisini 6lgmek amaciyla hazirlanmis bir
caligmadir.

Arastirma; ise alinacak personel i¢in miilakatta baz alinacak yetkinliklerin
belirlenmesi, bunlarin dl¢iilmesi, degerlendirilmesi, Insan kaynaklari alaninda ¢alisan
sizlerin ise alimacak Kisilerin seciminde hangi yetkinliklerin 6nemli oldugu
konusundaki algilarimzi ve yetkinlik bazh miilikat temel alinarak yapilan ise
alimlarin is giicii devir orani tizerindeki etkisini saptamay1 amaglamaktadir.

Aktaracagimiz tiim bilgi ve gorlisler bilimsel gizlilik ilkesi dogrultusunda
degerlendirilecektir. Tlginiz ve katkilariniz igin tesekkiir ederim.

Merve ORAL

ANKET SORULARI

Yasimz:
21 - 26 yas arasi

()
27 - 32 yas arasi ()
33 - 38 yas veiizeri ()
39 - ve lizeri

Cinsiyetiniz:

Kadin ()
Erkek ()
Egitiminiz:

On lisans ()
Lisans ()
Lisans Ustii ()
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Unvaniniz:
Uzman () Uzman Yardimcist () Yetkili ()
Miidiir ( ) Yonetici ()

Is Deneyiminiz:

1 ve 1 yildan az ()

2—-4wyl ()

5-10y1l ()
()

11 y1l ve tlizeri

Liitfen agagida yer alan yetkinliklerin 6nem derecesini degerlendiriniz.

1- SON DERECE ONEMLI
2- COK ONEMLI

3- ONEMLI

4- PEK ONEMLI DEGIL
5- HIC ONEMLI DEGIL

YON BELIiRLEME 1|2

1- Yapilacak islerin 6nceliklerini hedeflere gore
belirlemek

2- Isi sonuglandirmak i¢in kaynaklar1 saglamak ve
kullanmak

3- Isle ilgili uygun sorumluluklar1 devretmek

4- Vizyon ve degerlerin 6nemini herkesin bilmesini
saglamak

5- Islerin zamaninda tamamlanmasini saglamak

TAKIM CALISMASI 1|2

1- Takim tiyeleriyle bilgi paylagsmak

2- Takim tiyelerinin katkilarina 6nem vermek

3- Takimin ortak hedefini gergeklestirmesini
kolaylastirmak

4- Takim tiyelerinin katilimini1 saglamak

5- Takimini basarilt sonuglar almasi i¢in tesvik etmek
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ILETISIM

1- Iletisim kurarken kendini etkili bir sekilde ifade
edebilmek

2- Iletisim tarzini karsisindaki kisilere gore ayarlamak

3- Karsisindakini ikna etmek i¢in uygun miizakere
teknikleri kullanmak

4- Miizakere siirecinde organizasyon veya is
ihtiyaclarina odaklanmak

5- Catismalar1 ¢oziimlemek

SONUC ODAKLILIK

1- Sonuca ulasmak i¢in kararlilik gostermek

2- Karara yonelik alternatiflerden uygun olanini
belirlemek

3- Kararlarina destek kazanmak i¢in digerlerini dahil
etmek

4- Kararin uzun vadeli sonuglarini diistinerek en uygun
stratejiyi belirlemek

5- Kararlarin hayata gegirilmesini saglamak

YARATICILIK VE GIRISIMCILIK

1- Yaratici, yenilik¢i ¢oziimler gelistirmek ve uygulamak

2- Olaylara farkli bakis agilar ile yaklasmak

3- Mevcut is modelini sorgulamak

4- lyilestirme firsatlarim gérmek

5- Yeniliklerin hayata ge¢irilmesinde aktif rol oynamak
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Liitfen, “yetkinlik” temel alinarak gergeklestirilen ise alimlar i¢in, asagidaki
goriislere katilip katilmadiginizi belirtiniz.

1- Kesinlikle Katiliyorum
2- Katiliyorum

3- Kararsizim

4- Katilmiyorum

5- Kesinlikle Katilmiyorum

Yetkinlik bazli miilakatla ige alinan personel, isletmeyi
hedeflerine ulastirmada diger yontemlerle ise alinan
personele gore daha basarilidir.

Yetkinlik bazli miilakat temel alinarak ise alinan
personelin, isyerindeki ¢alisma siiresi diger yontemlerle
ise alinan personele gore daha fazladir.

Yetkinlik bazli miilakat temel alinarak ise alinan
personelin, igyerine saglayacagi katma deger diger
yontemlerle ige alinan personele gore daha fazladir.

Yetkinlik bazli miilakat temel alinarak ise alinan
personelin, kendini gelistirme siireci diger yontemlerle
ise alinan personele gore daha hizlidir.
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OZGECMIS

MERVE ORAL

BATI MH. KIRLANGIC SK. TEPEDELEN APT.
B BLOK NO:5/1 PENDIK - ISTANBUL

TEL:0 535 706 85 96 — 0 216 390 02 80

E-MAIL : merve_1981@yahoo.com

KiSIiSEL BILGILER :
UYRUGU - T.C.
DOGUM YERI - ISTANBUL

DOGUM TARIHI  :02/10/1981
MEDENI DURUM : BEKAR
SURUCU BELGESI : B

EGITIM DURUMU :

2004 - ....... YILDIZ TEKNIK UNIV.(YUKSEK LIiSANS) INSAN KAYNAKLARI,
2. SINIF (TEZ ASAMASI)

2000-2004 KOCAELI UNiV. 1.I.B.F ISLETME (mez.derece:2.77) 4’lii sisteme gore
1995-1999 PENDIK LISESI (YABANCI DIiL AGIRLIKLI-siiper lise)
(mez.derece:3.89) 5’li sisteme gore

1992-1995 ORHAN SINAN HAMZAOGLU ILKOGR. OKULU (mez.derece:4.98)
5’11 sisteme gore

IS TECRUBESI :

13.03.2006 - ......... T.C. IS BANKASI A.S. -ANA KASA SORUMLUSU
-BIREYSEL MUSTERI TEMSILCISI
-GISE SORUMLUSU

01.08 - 31.08.2003 ECZACIBASI KARO SERAMIK, iISTANBUL
IC SATINALMA DEPARTMANI (STAJ)
GOREV VE SORUMLULUKLAR:
Firmalara teklif ve siparis mektuplari yazilmasi ve gonderilmesi
Fatura ve irsaliyelerin diizenlenmesi ve takibi,eksik olanlarla ilgili firmalarla irtibata
gecmek
Stok bilgilerinin AS400 programi yardimiyla sisteme girilmesi
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01.07 - 31.07.2003 TUBITAK MAM, KOCAELI
MUHASEBE DEPARTMANI (STAJ)

GOREV VE SORUMLULUKLAR:

Calisanlarin maas bordrolarinin hazirlanmasina yardimci olmak

Firmalarla olan yazigmalarin takip edilmesi

ALINAN EGIiTiM VE SEMINERLER :

1 - Eyliil 2004 Istanbul Lisan Merkezi — Ingilizce Egitimi

2 - Mayis 2004 Powerpoint (Bilge Adam-Bilgi Teknolojileri Akademisi)
3 - Mayis 2004 Excel (Bilge Adam -Bilgi Teknolojileri Akademisi)

4 - Mayis 2004 Pfizer ile tanisin (PFIZER A.S.)

5 - Mayis 2004 “’Self Branding’’ NIGEL BARLOW

6 - Temmuz 2003 ISO 9002 (Cevre Yonetimi Kalite Standardi Semineri)
TUBITAK MAM

7- Mart 2006 Temel Bankacilik Egitimi (T.Is Bankas1 Egitim Miidiirliigii)

YABANCI DilL :

Ingilizce (okuma+yazma+anlama) : Advance seviyesinde (TOEIC: 775)
Sirpga (Bosnakga) : Iyi seviyede

BILGISAYAR BiLGIiSi :

Windows 95, 98, XP, MS Office prog. (Word, Excel, Powerpoint), ETA, AS400,
Outlook Express, Internet kullanimi ve tiim ofis cihazlar1 (Fax, Fotokopi,
Scanner...vb.)

REFERANSLAR :

1- A. TUGRUL SAVAS : YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI, Yrd. Dog. Dr.
TEL :0 532 500 14 92

2- VASFI HAFTACI : KOCAELI UNIVERSITESI, Prof. Dr.
TEL :0 533 430 63 52

3- RIDVAN ONTURK : TUBITAK MAM., Muhasebe Uzmani
TEL : 0542 257 20 40

4- TULAY ATES : ECZACIBASI KARO SERAMIK, i¢ Satin Alma Sefi
TEL : 0 532 422 01 06
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