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OZET

Glintimiiziin taklit edilmesi ve kopyalanmasi en zor olan rekabet avantaji enstriimani
Insan kaynagidir. Bu nedenle insan kaynaklar1 béliimiiniin en kritik fonksiyonu isgdren
segmektir. Orgiitiin kendine 6zgii yapisini, yapilacak isin 6zelliklerini ve isgoren adayimnim
6zelliklerini dogru analiz edebilmek orgiitiin siirdiiriilebilirliligi adina hayati bir dnem
tagimaktadir. Bu nedenle orgiit yonetimleri akademik cevreler isgéren se¢me teknikleri
tizerinde caligmalarini yogunlastirmaktadir. Yetkinlik kavrami bu tekniklere yeni bir
boyut agmistir. Bu calismada, isgoren se¢me kavrami, teorik altyapisi, yontemleri ve
yetkinlik kavraminin konuya getirdigi boyut tartisilmistir. Son bolimde ise Tiirkiye’deki
biiyiik 6lgekli sirketlerin iggdren se¢gme egilimleri analiz edilmistir.
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COMPETENCY-BASED EMPLOYEE SELECTION ACTIVITIES AND
TRENDS OF EMPLOYEE SELECTION MODEL PREFERENCES OF LARGE-
SIZED ENTERPRISES IN TURKEY

ABSTRACT

Rising awareness of human resources has started to encourage corporations to
integrate a human resources department into themselves. A human resources department,
which predicates effective and efficient working, manages an organization’s workforce.
This department, which is responsible for attraction, selection and evaluation of new
employees, aims to hire the most suitable employees through a review in which it assesses
a prospective employee’s personality, education, skills and interests.

Corporations need to employ the most effective and high quality staff in order to be
creative and compete with rival firms effectively. This need for high quality staff forces
organizations to be meticulous in the selection process. What is important is to create an
element of competition which cannot be copied by rivals. The key to this is to have an
effective human resources department. Man is open to change and development as
opposed to machinery. Therefore, while recruiting new employees, utmost care must be
taken. Besides a prospective employee’s skills and experience, whether he or she can
work in concert with fellow employees must be taken into consideration as well.

The principal aim of a human resources department is to find the right person for the
right position, which is very important to an organization because hiring the wrong
employee will create problems for both the firm and the person hired. A human resources
department operates through several stages: first of all, it determines the number and
quality of the staff it needs and it is responsible for attracting the right employees. It then
must pick the right employees through recruitment process. The aim is to hire the best
prospective employee for the vacant position.

For both the present and future employee vacancies, an organization must have the
ability to select the most appropriate talents who will meet the organization’s needs and
make the biggest contribution to the organization. The positive image of an organization’s
workforce policy it pursues is only possible with an employee selection system based on
solid foundations and principles. An employee selection process based on objective
principles both inspires confidence for the organization and helps it to operate more
efficiently. Therefore, an employee selection process must be appropriate for the
organization.

Employee selection process requires an accordance between the prospective
employee’s skills and qualities and the job specifications. This process is a series of
methods by means of which we try to collect information about the candidates. Generally,
there are three basic methods of selection: a written examination, various tests and
interviews.

Today, both jobs and organizations have become more flexible. In order for a task to
be done, one must have technical skills about that task. However, having technical skill at
basic stage only is not enough for today’s organizations because components of
competency are required for better performance. Therefore, in addition to three basic
selection methods, organizations have started to adopt competency based selections.

Competency based selection and placement is the process of selecting the right
prospective employees for the right positions, providing the employee with the necessary
information which will help him or her start work in the organization and introducing him
or her to the fellow employees. Today, when finding, recruiting and retaining talented
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employees is becoming harder and harder, a selection method based on competency is of
great importance. Finding and recruiting an employee who will be in harmony with the
culture and structure of the organization and who will make great contributions to it can
only be selected through a competency based selection. Many corporations are aware of
competency based selection and prefer using it while selecting new workforce.

In this study, 2010 human resources plans of 164 firms selected from among the first
500 corporations in Turkey were studied and employee selections, methods used for the
selection and competencies expected of the employee were determined and analyzed.

In this study, content analysis, which is a qualitative and quantitative research
technique, was used. Considering the human resources plans of the organizations, which
were compiled by Capital magazine, a coding direction was created which was applied to
each corporation and the results were interpreted through descriptive statistics.

Content analysis is a scientific research method used in order to make appropriate and
meaningful inferences from texts and the context they are used in. Content analysis is
regarded as a whole of methodological tools and techniques applied to various texts, a
controlled effort of interpretation and a reading method based on deduction. The
fundamental objective of a content analysis is to convert into digital data written and other
materials. Besides, it is possible to make an inference from the messages within a content
analysis.

The following conclusions were derived having evaluated the results of the study:

Sectors give priority to basic competencies while selecting employees. These
competencies are indispensable features which sectors need a lot. For example, for the
banking sector: to be a graduate of economics, to be at an acceptable age, to have
completed his military service etc. In addition to basic competencies, personal
competencies (having problem solving ability, sharpening his or her skills, being open to
social contact, being apt for team work and assuming responsibility) are required by
sectors.

Today, having basic competencies is not sufficient to be selected for a job. People
who seek to get a job must make effort to improve their personal competencies as well. It
is seen that technical skills alone are not enough to be selected for a job because such
skills can be acquired through in-service training programs. It may be said that
corporations prefer training managers in their own training programs. Moreover, the fact
that most of the corporations in the study have management training programs indicate
that as well.

When we have a look at the methods used for selecting workforce, we see that most of
the firms use a personality inventory, which is interesting. Besides, the fact that
assessment center applications are among the firms’ selection methods indicate that they
take competencies into consideration while selecting workforce.

Although different qualities are expected of prospective employees depending on the
sector, personal development and a probationary period are among the primary
prerequisites. In addition to these, a great many firms guide employees toward programs
for their development after they have qualified for basic competencies. 64.6 % of 164
corporations in the study have a management training program. Mentoring support,
leadership development programs, effective teamwork and technical competencies are
available in these programs.

These analyses on competency based personnel selection and assessment, which
include 15 different sectors, are of great significance due to the fact that they provide
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detailed information about personnel selection today. Besides, it is also important because
it gives us what the priorities of big firms in Turkey are while selecting new employees.
The fact that these firms concentrate on competency based selection methods is an
important point. Therefore, we can infer that people who want to get a job in those firms
must concentrate on competency based development.

Keywords: Human Resources Management, Employee Choice, Interviewing,
Competency, Large-Scale Enterprises

JEL Code: M12

1. GIRiS

Insan kaynaklarinin éneminin fark edilmesi beraberinde érgiitlerde bu
alanla ilgili insan kaynaklar1 yonetimi biriminin ayr1 bir yonetim birimi
olarak bulundurulmasini saglamistir. insan kaynagmin etkin ve verimli
calismasini esas alan bu birim Orgiitteki insan kaynaklar1 faaliyetlerini
gerceklestirmektedir. Faaliyetlerinden biri olan personel seg¢im ve
degerlendirme personel yetenekleri ile is gerekleri arasindaki en iyi
iligkiyi bulmak icin ¢aligmak iizere Orgiite basvurmus adaylarin,
kisiliklerini, gormiis olduklar1 egitimi, yeteneklerini ve ilgi duyduklar
konular1 inceleyerek, onlar arasindan en uygun yeteneklere sahip olanlar
orgiite kazandirmaktir.

Orgiitler, rakiplerinden farklilasmak ve yaratict olmak igin etkin ve
nitelikli personele ihtiya¢ duymaktadir. Personele duyulan bu ihtiyag,
orgiitleri personeli elde etme ve tutma gabalarin1 yogunlastirmaktadirlar.
Onemli olan diisiince taklit edilemez bir rekabet avantaji unsuru
yaratabilmektir. Bunu basarmanin anahtar1 insan kaynagindan gectigi
rahatlikla sdylenebilir. Ciinkii insan yapisi itibariyle makinelerden farkli
olarak degisken ve gelisime siirekli acik bir durumdadir. Bu nedenledir ki
orgiite yeni katilacak iggorenler ve iiyeler belirlenirken oldukca dikkatli
davranilmalidir. Hem kisinin yetenek, bilgi ve becerileri dikkate alinmali
hem de orgiite uyumu g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Yetenekli is giiciinii bulmanin, ise baslatmanin ve iste kalmasini
saglamanin zorlastigr bir ortamda yetkinlik temelli bir se¢im ydntemi
onemlidir. Orgiitiin yapisina ve kiiltiirine uyum saglayacak ve orgiitii
daha ileri diizeylere tasiyabilecek nitelikte bir personel ancak yetkinlik
bazli bir se¢imle miimkiin olacaktir. Yetkinlik bazli se¢cim ydnteminin
farkinda olan pek c¢ok isletme se¢im yontemlerini buna baglh
gerceklestirmektedir.
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Bu amagla bu ¢alismada personel se¢im ve yetkinlik bazli personel
secim kavramlart aciklanarak Tirkiye’de ilk 500°de yer alan 164
isletmenin se¢im yoOntemleri ekseninde farklari ve Onemi ortaya
konmaktadir.

2. ISGOREN SECME VE DEGERLENDIRME

Isgoren segme insan kaynaklari yénetiminin gekirdek gorevlerinden
biridir. Hemen hemen tiim insan kaynaklar1 faaliyetleriyle baglantilidir.
Ciinkii oOrgiite dogru insan kaynagmi kazandirmakla ilgilidir. Fakat
orgiitiin tlim isleyisini etkilemesinden dolay1 oldukca zor bir siirectir.
Secim siirecinin etkinligi iki temel noktada karsimiza ¢ikar. Buna
personel aday1 i¢in “iki boyutlu uyum” da denilebilir. Bu uyum, iggérenin
tanmimlanan ise uyumu ve iggdrenin mevcut g¢alisanlarla uyumu olarak
ifade edilebilir. iste basarili bir secim siireci bu iki boyutlu uyumu
saglamalidir. Aksi takdirde, bu uyum saglanamaz ise, hem isletme hem
de aday agisindan ileride sorunlar ortaya cikabilecektir. Ciinkii secim
stireci tehlikeli ve kabul edilemez adaylar ayirt etmedigi zaman, hukuki
ve finansal riskleri beraberinde getirmektedir (Werther ve Davis, 1993,
s.230’dan aktaran Kiiciikkaya, 2006; 87). Konunun genel hatlarin1 daha
iyi kavrayabilmek i¢in temel kavramlar1 incelemekte yarar vardir.

2.1. isgﬁren Secme

Isgoren segme kavrami en basit tammiyla ele alindiginda “Isgéren
segme, bir isi basariyla yerine getirebilmek icin istenen 6zelliklere sahip
adaym bircok aday arasindan segilmesi siirecidir” (Anthony vd.,1996;
243). Bagka bir ifadeyle orgiitiin bugiinkii ve gelecek déonemdeki isgdren
ihtiyacin1 ve gerekli pozisyonlarin niteliklerini dogru analiz ederek dogru
ise dogru kisiyi segme siirecidir. Bu insan kaynaklarit boliimiiniin temel
gorevlerinden biridir.

Isgoren se¢mede esas dnemli olan nokta “dogru ise dogru insan”
temasidir. Bu noktada isgoren adaymin niteliklerinin ¢ok yiiksek
olmasindan ziyade yapilacak is ve orgiitiin kiiltiiriine yapisina uyumu goz
oniinde bulundurulmalidir. Diinyanin en dayanikli kopek tiirlerinden biri
olan Sibirya kurdunu ekvatorda caligtirilma imkan1 olmadig1 gibi isgéren
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yapist ile oOrgiitin yapist uyusmadigi durumda da benzer sorunlar
yasanabilmektedir.

Bir kurum hem simdiki hem de gelecekteki is agiklari i¢in devamlilik
arz eden bir tedarik ve secim siireciyle ilgilenmek suretiyle ihtiyaclarini
en iyi bicimde karsilayabilecek yetenek tiiriinii secebilecek yeterlige
sahip olmalidir (Talay, 1997). Orgiitlerin gerek kendi isgdrenine gerekse
disartya karsi, izledigi personel politikasinin olumlu goriintiisii saglam
temellere ve ilkelere dayali bir isgéren se¢im sistemiyle saglanabilir.
Objektif ilkelere dayali bir isgdren se¢im siireci isletmeye karsi gliven
yarattig1r gibi, adaylar arasindan en iyisini se¢mekle isletmeye daha
verimli bir ¢aligma olanag verir (Goktas,2009;76). Bu agidan
degerlendirildiginde iggbren segme islevinin sistemli bir siire¢ igerisinde
degerlendirilmesi ve Orgiitiin yapisma gore diizenlenmis olmasi
gerekmektedir.

2.2. isgﬁren Secme Siireci

Isgdren secim siireci, is i¢in bagvuran kisiler hakkinda anlaml bilgiler
toplanmasi amaciyla gesitli yontem ve araglar kullanilmasi ve s6z konusu
bilgilerle is sartnamesinde belirtilen gerekler arasinda bir uygunlugun
aranmasini yansitir. Bu slire¢, ayn1 zamanda aday ve adaylar hakkinda
bilgiler elde edilmesine yardimci olacak yontemler serisidir (Bingol,
1997:124’dan aktaran Kaya ve Gozen, 2005).

Isgoren secme siireci, isletmeden isletmeye farkliliklar gosteren bir
siirectir. Bazi isletmeler, ucuz ve fazla zaman almayacak yollar
kullanirken bazilar1 bu isin {izerinde titizlikle durarak ayrintili
incelemeler ve maliyeti yiiksek prosediirler kullanabilirler. isletmede
hangi pozisyon i¢in ne tiir 6zelliklere sahip adayin arandig1 da bu konuda
belirleyicidir. Kugkusuz st diizey isler icin daha ayrintili ve uygun
yontemlerin kullanilmasi gerekir (Altun, 2006; 11). Genel anlamda
isgoren segme siireci degerlendirildiginde orgiit yapisina gore degiskenlik
gostermekle beraber temel anlamda benzerlik gostermektedir. Cesitlenme
izlenen sistematik yoldan ¢ok secilen yontemlerle ilgilidir. S6zii gecen
genel anlamada isgdren secim siireci Sekil 1°de verilmistir.

Sekil 1. Isgoren Segim Siireci
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e i

Kaynak: Erdogan,1990;147°den aktaran Kiigiikkaya,2006;92

2.3. Isgoren Secmede Kullanilan Yéntemler

Genel olarak segme siirecinde uygulanan ii¢ temel yontem vardir.
Bunlar; yazili smav yontemi, test uygulamalari ve miilakatlardir.
Isletmelerin insan kaynaklari yonetim politikasina bagli olarak bu
yontemlerden hepsi ya da iclerinden sadece birisi
uygulanabilir(Giingaglayan, 2007; 34).

2.3.1. Yazili Sinav Yontemi

Yazili sinav yontemi siklikla kullanilmamasina ragmen isgdren
adaymin verdigi cevaplarin tutarliliginin tespiti agisindan yararlidir.
Sinavlarda yer alan sorular is ile ilgili, mantikli ve adaylar1 rahatsiz
etmeyecek sekilde hazirlanir. Sinavlar, adaymn isteki basarisint 6lgme
olanagini saglayan bir Ol¢iitiin belirlenmesine baglidir. Sinavlarin, ikinci
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kez adaylara uygulanmasinda ayni sonuca yakin bir deger vermesi
sinavin glivenilirligini gosterir. Sinavlarin, belirli unlara sahip kisilerin
yaptiklan islerde ise yaklasik ayni degere ulasmasi, gegerliligini agiklar
(Giingaglayan, 2007; 34).

2.3.2. Test Yontemi

Test yontemleri, Orgiitin ihtiyag ve yapisina gore ¢esitlilik
gostermektedir. Bu yontemlerle isgdren aday bilgi diizeyi, yetkinlikleri,
kisilik yapist gibi bircok agidan degerlendirilir. Baglica kullanilan test
yontemleri; psikoteknik testler, 6l¢tiigii bireysel 6zellikler agisindan zeka,
yetenek, kisilik, ilgi, bilgi ve basar testleri olarak siralanabilinir.

e  Yetenek Testleri

Yetenek testleri, bireyin hem zihinsel hem de bedensel giiciinii ortaya
koymay1 amaglar. Bedensel yetenekler el becerileri, gorme, renkleri
ayirabilme, gereken diizeyde gii¢ kullanabilme ve koordinasyon gibi
ozellikleri ifade ederken zihinsel yetenekler, algi, hafiza, soyut
diistinebilme, kavrama, analiz ve sentez yapma gibi Ozellikleri ifade
eder(Sabuncuoglu, 2000; 91-92)

e  Zeka Testleri (Bilissel Yetenek Testleri)

Zeka; anlama, diigiinme 6grenme, gézlemde bulunma, sorun ¢ézme ve
algisal iliksilerle ilgili zihinsel islevlerin toplamini olusturan zihnin etkili
kullanim kapasitesidir. Bu tanimlar acisindan zeka testleri, belirli tipteki
zihinsel yetenekleri dlgmek amaciyla kullanilmaktadir. Bu yetenekler;
anlama, diistinsel 6zellikler, ifade diizgiinliigii, bellek, uyum cabuklugu,
mantik, 6grenme, say1 sayma kolayligi, algilama hizi, kavrayis giicii gibi
yeteneklerdir(Bingol, 1997;132°den aktaran Goktas,2009; 98).

e  Psikoteknik Testler

Bir davranig bilimi olan psikoloji biliminin verilerinin matematik ve
istatistige uyarlanmasiyla ortaya ¢ikan psikoteknik; kisinin bilgi, yetenek,
beceri, kisilik ve tutumlari gibi 6zelliklerinin dlciilebilmesi, yani
psikolojik ve fizloyolojik niteliklerinin analiz edilebilmesi i¢in
gelistirilmis bir dl¢iim ve degerleme teknigidir. Olgme ve degerleme de
testler aracilifiyla yapilabilmektedir ki bu da psikoteknik test adini
almaktadir. (Coban, 2008;51).
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e Kisilik Testleri

Kisilik testleri kisiligin farkli boyutlarini1 dlgerek, kisinin gelecekte
belli bir durum karsisinda nasil bir davranis sergileyecegiyle ilgili
kestirimde bulunur. Iyi gelistirilmis ve normal kisiligi 6lcen kisilik
testleri, isle ilgili 6nemli sonuglar kestirebildigi gibi, ise alim oncesinde
kullanildiginda esit ise alim firsatlari, sosyal adalet ve artan verimliligi de
ortaya ¢ikaracaktir (Telman ve Tiiretgen, 2004; 93).

e llgi Testleri

Ilgi testleri, bir isgéren adaymin hobilerini, tutkularini, zevklerini,
tahsil konularinda, okuma malzemelerinde, konusma konularinda,
faaliyetlerde ve mesleklerdeki tercihlerini ortaya koyar. Boylece is dis1
ilgi ve ugraslarin mesleksel basaridaki rolii ve 6nemi nedeniyle, bir
bireyin yapmakta oldugu veya yapacagi goreve karsi ilgisi belirlenmeye
caligilir (Goktas,2009;101).

e Bilgi Testleri

Adayin, basvurdugu isin gerektirdigi bilgi diizeyine sahip olup
olmadigmin o6l¢iildiigii testtir. Bu tiir testler, is analizi bilgilerinden
yararlanilarak i i¢in 6zel bir bicimde tasarlanabilir(Mondy
vd.,1999;223den aktaran Altun,2006;16). Ornegin bankalar uzman ya da
uzman yardimcist kadrolarina isgdren alirken mesleki bilgi testlerinden
yararlanmaktadirlar. Bunun gibi kamu sektoriinde ise girebilmek icin de
mesleki bilgi seviyesinin 6l¢iildiigii (KPSS) smavlara girmek zorunludur
(Altun,2006;16).

e  Basari Testleri

Basari testleri, en aygin olarak kullanilan test tiiriidiir. Boyle bir testi
olusturmak olduk¢a kolaydir. Bunlar, so6zlii, yazili ve uygulamali olabilir.
Ornegin isini ne sekilde yapabilecegini anlamak igin gergek bir isin
dikkatlice secilmis bir parcasi adaya verilerek, bilgi ve ustaligini bizzat
uygulayarak gostermesi istenir; eger aday isin bu kismi i¢in 6ngoriilen
gerekli basar1 standardina ulasamazsa, tiim isteki performans diizeyinin
de yetersiz olacagi varsayilir(Glingaglayan,2007;40).
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2.3.3. Miilakat Yontemi

Bir se¢me araci olarak miilakat, aday hakkinda hem nesnel hem de
Oznel bilgileri elde etmeye yardimci olur. Nesnel bilgiler, adaymn is
deneyimleri ve egitim durumu gibi konular1 kapsarken 6znel bilgiler,
adaym ige kars1 hevesi, kendine duydugu giiven gibi degerlendirilmesi
zor kisilik o6zelliklerini kapsar (Altun,2006;18). Giingaglayan (2007;43)
calismasinda miilakat yonteminin temel amacimi “Adayin isi basarma
yetenegine sahip olup olmadigi, basarili olmak icin motive edilip
edilmeyecegi ve kurumun ihtiyaclarm karsilayip karsilayamayacagi gibi
konulara agiklik kazandirmak™ olarak belirtmistir.

Isgoren segimi bakimindan goriisme, kilit bir rol oynamaktadir. Bunun
nedeni saglanan goriisme ortami ile ilk defa is arayan kisi ile onu ise alma
yetkisine sahip kisi ya da kisiler (grup) kars1 karsiya gelmektedir. Diger
bir ifade ile isletme icin isgdren adayinin, aday olmaktan ¢ikip kurumun
caligan olmasi biiytik Olciide gOriigmenin sonucuna
baglidir(Goktas,2009;103). Uygulamada ¢esitlilik gostermekle beraber
temel anlamda dort cesit miilakat teknigi bulunmaktadir. Karagal
(2007;20-21) caligmasinda soézii gegen teknikleri asagidaki gibi
aktarmugtir;

o Yapisal Goriismeler: Her adayin onceden belirlenmis bir dizi
soruyu yanitlamasi beklenir Bu ydntemin en biiyiik avantaji biitiin
adaylarin ayni sekilde degerlendirilmesini saglamasi ve hi¢bir noktanin
atlanmamasint garanti etmesidir. Bu tiir goriismede bir kisinin soru
sormasi, bir kiginin gézlem yapmasi ve bir kisinin de not almasi igin
toplam ii¢ kisinin bulunmasi uygun olabilir. Ancak bu yontem adayda
heyecana yol agabilir. Yapisal goriismeleri “stres miilakati” seklinde
yiiriitmeyi tercih eden firmalar da bulunmaktadir.

o Durumsal Gdiriismeler: Adaylar “....... olsaydi; basiniza ....
gelseydi ne yapardiniz? Gibi sorular ile karsi karsyya kalir. Bu,
sozkonusu olan gorevde karsilasabilecekleri bir durum olabilir. Olay,
hayal iiriinii bir senaryo bile olsa, gergekten karsilasilabilecek bir olay
kadar gercekgi olmasi gerekmektedir. Bu tiir ¢alismalar, adayin kendisini
calisaag is ortaminda hayal etmesine yardimct olur.

o Sunum Gdoriigsmeleri: Adaylara dnceden iizerinde c¢alismalar
icin bir problem veya konu verilir. Bu konu, goriismeden bir sure once



SU [iBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi 155

adaylara verilebilecegi gibi, is goriismesine geldiklerinde, goriismeden
hemen once de verilebilir ve bu konu hakkinda bir sunum yapmalar
istenebilir.

o Davramigsal Goriismeler: Sorulacak sorular genellikle onceden
belirlenir ve adaya hep gecmiy tecriibelerine yonelik sorular sorulur.
Gegmiste sergilenen davramslar her zaman gelecekte sergilenebilecek
davramslar i¢in iyi birer gostergedir.

3. YETKINLIKLER VE YETKINLIK TEMELLI PERSONEL
SECME

Yabanct literatiirde “Compentency” kavraminin karsiligr olarak Tiirk
bilim diinyasina gegcen “Yetkinlik” kavraminin so6zlik anlamina
baktigimizda “yetkin olma durumu” olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Peki
nedir bu yetkin s6zciligii denilecek olursa “Bir is i¢in gerekli bilgi ve
beceriye sahip kimse’dir. Fakat isletme alaninda yetkinlik kavramina
baktigimizda daha derin ve daha sistemli bir olusum olarak karsimiza
cikmaktadir. Yetkinlik kavraminin 6zellikleri ve tanimlarina ge¢meden
once teorik temellerine deginmek daha dogru ve kavramin anlasilmasi
adina daha verimli olacaktir.

3.1. Yetkinlikler ve Temel Ozellikleri

Yetkinliginin temel konusu insan, davranislar1 ve psikolojisi oldugu
icin tanmimi konusunda oldukga ¢esitlilik vardir. Baglica tanimlara
baktigimizda;

e Bir iste etkin ve/veya istiin performans sonuglar1 veren, kisiye ait
temel ozelliklerdi (Boyatzis,1982;21)

e Bir igte veya bir durumda etkin bagvuru kriteri ve/veya listlin
performans igin gerekli nedensel iligkiler anlamia gelen bireyin
temel 6zellikleridir (Spencer ve Spencer,1993;8)

e Isle ilgili olarak, bilginin gesidi, teknik beceriler veya motivasyonla

baglantili davranislar/eylemler grubu veya kategorisidir (Kordon,
2006:75).
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e lyi belirlenmis standartlarla dlgiilebilen, egitim yoluyla
gelistirilebilen ve calisanin isinin onemli boliimiinii etkileyen
tutum, bilgi ve yetenek kiimesidir (Ozgelik ve Ferman, 2007:74).

e Kisinin isteki rolii ile sorumluluklarinin 6nemli boliimiini
etkileyen, isteki performans1 ile baglantili, kabul edilen
standartlarla Olciilebilen, egitim ve gelisim yolu ile ilerletilebilen
bilgi, beceri ve 6zellik gruplaridir (Lucia ve Lepsinger,1999;3)

Margeret(1999) calismasinda yetkinlik iizerine yapilan tanimlari soyle
Ozetlemistir;

e Yetkinlikler yiiksek performansi onceden bildiren karakteristik
ozelliklerdir

e Ustiin performans gosterenleri digerlerinden ayirir

e Bireylerin nasil yapmalar1 ve hangi sonuclara ulagmalar
gerektigini tanimlar

Bunca tanim arasinda bogulmaktansa akademisyenler yetkinlige
boyutlart acisindan bakmistirlar. S6zii gecen boyutlar yetkinlik
kavraminin i¢inde sakli kalmig ya da agikca ifade edilmis alt basliklar
olarak diisliniilebilinir. Ceren (2006;5) c¢alismasinda yetkinligin 3
boyutundan s6z etmistir. Bunlar;

1. Bilgi: Bir konu iizerinde yetkin olabilmek i¢in oncelikle o konu
iizerinde gerekli egitimin almmis olmas1 ve konu hakkinda bilgi
sahibi olunmasi gerekmektedir.

2. Beceri: Bir konu iizerinde yetkin olabilmek i¢in o konu ile ilgi
kabiliyete dogal ya da kazanilmig olarak sahip olmak
gerekmektedir.

3. Tutum: Bir konu iizerinde yetkin olabilmek i¢in o konu hakkinda
bilgi ve beceriye sahip olmak kadar bu degerleri davranis boyutuna
tagiy1lp somutlastirmak gerekmektedir.

Ozden (2003) ise ¢alismasinda bu ii¢ boyutun 1s1nda yetkinlige ait iki
boyutun daha varligindan sz etmistir. Bu boyutlari;

4. Gozlemlenebilir Davrams: Yetkinligin degerlendirilebilmesi i¢in
gozlemlenebilir davraniglar haline déniismesi gerekmektedir.
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5. Ustiin Performans: Yetkinliklerin kullanilmasi sonucunda
olusacak sonuglarin ortalama degerlerden ve performanstan daha
fazla olmasi1 gerekmektedir.

Tim bu boyutlar ortak olarak degerlendirildiginde yetkinlik
kavraminin ¢ercevesi bir Ol¢iide c¢izilmis olmaktadir. Bu dogrultuda
yetkinlik kavrami tekrar tanimlanacak olursa; Bir igin yliksek
performansla gerceklesmesi sirasinda kisinin bilgi ve becerilerini
tutarlilik gosterecek sekilde birlestirdiginde ortaya ¢ikan gézlemlenebilir
davraniglardir. Fakat unutulmamalidir ki insani degerleri ve insan zihnini
konu alan bir konuda sinirlamalarda bulunmak yanlis olacaktir. Bu
konuda sozli gecen boyutlar kavramin somutlastirilmasinda yardimet
olarak kabul edilmelidir.

Y 6netim agisindan bakildiginda, baska bir ifadeyle uygulamalar iginde
degerlendirildiginde yetkinligin yonetimsel anlamda yetkinlik olarak
kabul edilebilmesi i¢in belli basli 6zellikleri tasimasi gerekmektedir. Bu
Ozelliklere Parry(1998) yetkinligin karakteristik ozellikleri olarak
tanimlamistir ve asagidaki sekilde siralamistir;

e Tanmmlanabilir: Yetkinliklerin isi etkileyenlerinin bulunarak
tanimlanmasi1 gerekmektedir.

e Olgiilebilir: Yetkinlikler kabul edilmis standartlarda olup,
derecelendirilmis olmalidir ve bu derecelendirme sistemine gore
Olctilebilmelidir.

e Gozlemlenebilirlik: Her yetkinligin isteki performansinin
disaridan bakildiginda en azindan sonuglari etkileme diizeyinde
gozlemlenebilerek bulunmasi gerekir.

o Gaelistirilebilirlik: Yetkinlikler egitim ve deneyim yoluyla
gelistirilebilir olmali, bireysel gelisime katkida bulunabilmelidirler.

Yukarida so6zii gecen yetkinligin karakteristik ozelliklerini algilamak
daha somutlastirmak adina basit bir 6rnek verilebilinir. Mankenlik isini
diistinelim, giizellik goreceli bir kavram olsa da bir kisinin manken
olabilmesi i¢in giizel olmasi; belirli viicut Ol¢iilerine sahip, belirli kilo ve
boyda olmast gerekmektedir. Mankenin giizel olmasi isi i¢in bir
standarttir. Giizelligin egitim ve deneyimle saglanmasi miimkiin degildir.
Bu nedenden otiirii giizellik manken i¢in bir yetkinlik degildir. Zaten
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giizel olan kigiler aranip, bulunup ve secilirler ¢iinkii bu is i¢in temel
ihtiyactir. Daha sonra egitimlerle podyumda tanitim yapabilme gibi
mankenlik isinin gereklerini yerine getirmesi saglanir. Dogru yerde dogru
adimlar1 atabilmek, dogru zamanda, uygun olan stili sergileyip istiin
performans gostermek mankenin kendi beceri, bilgisine ve bunlari nasil
kullandigina baglidir. Bu bilgiler dogrultusunda asagida bir yetkinlik
tanimlamasi 6rnegi tablo olarak verilmistir.

Tablo 1. Yetkinlik Ornegi

Yetkinlik Mitsteri Odaklilik

Miisterinin beklentilerine arti deger yaratacak sekilde yanit
Tamm i o
wvermek. miisteri tatmini saglamalk.

I¢ ve dis miisteriler ile bunlarn beklentileri konusunda derin bir

algilamaya sahip olmal.

Miisterilerin beklentilerini karsilamak ig¢in uygun kaynaklar:
harekete gecirmel.

Davramislar
Miisteri tatmini konusunda bireysel sorumluluk iistlenmek.

Acik ve direkt iletisim becerilerini kullanarak. miisterinin

giivenini kazanmak.

Miisterileri, kendileri igin 8nemli olan unsurlara en yiiksek

dnceligin verildigi konusunda ikna etmek.

Kaynak: Ceren, Y. (2006), “ Yetkinlik Bazli Miilakat ile Kariyer Degerleri
Arasindaki fliski ve Bir Uygulama”, Marmara Universitesi SBE Yiiksek Lisans, Istanbul

3.2. Yetkinlik Bazh insan Kaynaklar1 Yonetimi Sisteminin Orgiite
Sagladig1 Yararlar

Orgiitlerin bircogu benzer yapida isgorenlerle calismaktadirlar fakat
daha derin diizeyde incelendiginde her ¢alisan birbirinden farkl 6zellikler
sergilemektedir. Orgiitler rakiplerinden siyrilirken ve insan kaynagim
sekillendirirken bu degisikliklerden yararlanir. Bu yetenek, bilgi ve
deneyimden olusan degerleri yonetmek icin yetkinlik bazli sistemlerin
kullanilmas1 avantaj saglayacaktir. Yetkinlik kavraminm 1srarla IKY’e
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biitiinlesmis edilme isteginin altinda, yetkinliklerin hem orgiite hem de

isgorenin kendisine dnemli yararlar1 vardir(Paksoy,2007;29);

Bireysel davranislari, sirket degerleri ve stratejileri ile uyumlu hale
getirerek yon birliginin saglanmasi

Secme ve yerlestirme sisteminin tutarli ve seffaf olmasi,
Gorevlere dogru kisilerin yerlestirilmesi,
Kariyer adimlart i¢in ortak standartlar olusturulmasi,

Tanimlanmis davraniglarin  yoneticiler icin de rehber niteligi
tagimasi ve karar vermeyi kolaylastirmas,

Egitimlerin ~ davraniglarla  iligkilendirilerek  etkinliklerinin
arttirilmasi,

Sirket genel gelisim ihtiya¢larinin net olarak bilinmesi,
Calisanlarin motivasyonunun artmast

Organizasyonda iletisimin giiclenmesini saglayacak ortak bir dil
olusturmast,

Performansin  gelistirilmesinde, yetki ve  sorumluluklarin
yaratilmasi ile kog¢ ve takim {iiyesi ve calisanlar arasinda uyumun
saglanmasi,

Calisanlardan hangi basari standartlarinin ve ne tiir davraniglarin
beklendiginin net olarak ortaya konulmasi,

Gozlemlenebilir kriterler dogrultusunda daha adil ve dogru
degerlendirme yapilmasin1 saglamak, bunun sonucunda adil ve
dogru ticretlendirme ve terfi kararlarinin olusturulmasi,

Tiim Insan Kaynaklar1 siireg, uygulama ve ¢iktilarinin
biitiinlesmesi saglanmasidir.

3.2. Yetkinlik Bazh Isgoren Secme

Insan kaynaklarmmn asli sayilabilecek olan gorevi “dogru ise dogru

insan1 koyabilmek” tir. Bu hedef orgiit i¢in bilylik 6nem arz etmektedir.

Ise uygun olmayan elemanm orgiite dahil edilmesi iki taraf icinde

olumsuz bir durum yaratacaktir. Insan kaynaklari temin ve segim siireci;
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oncelikle iggdren ihtiyacinin say1 ve nitelik olarak belirlenmesi, sonra bu
gereksinmeyi c¢esitli kaynaklardan karsilamak {izere bazi yontemlerle
adaylarin arastirilip bulunmasi ve en son olarak da bu adaylar arasindan
cesitli yontemlerle uygun isgorenlerin segilmesi ve ise yerlestirilmesi
evrelerini  kapsamaktadir. Ama¢ ise en uygun  adaymn
secilmesidir(Bayraktar,2002). Bu ag¢idan bakildiginda yetkinlik bazli
secme ve yerlestirme, ihtiya¢ duyulan yetkinliklere sahip adaylarin dogru
isler icin secilmesi, yeni calisanin gorevine baslamasini saglayacak
bilgilendirmenin yapilmasi ve kisinin diger c¢alisanlara tanitilmasi
siirecidir (Sagir,2006;44).

Giliniimiiz kosularinda hem isler hem de beraberinde orgiitler daha
esnek bir yapiya biiriinmiislerdir. Bir igin yapilabilmesi i¢in o isin nasil
yapilacagina dair bir bilgiye, daha basit bir ifadeyle teknik beceriye sahip
olmak gerekmektedir. Fakat sadece temel diizeyde teknik beceriye sahip
olmak bugiiniin orgiitleri i¢in yeterli degildir. Ciinkii yiliksek performans
icin yetkinlik bilesenlerine ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu degisimden otiirii
orgiitler yetkinlik bazli ige alim modelini benimsemektedirler. Bu nedenin
disinda da orgiitleri yetkinlik bazli ise alim uygulamalarina iten belli bash
nedenler vardir. Bunlar(Sagir,2006;45) ;

e Yiiksek devir hizi,

e Kiritik pozisyonlarda diisiik performans,

e Egitim ihtiyacinin ise giris asamasinda belirlenmesi istegi,
e Orgiitsel degisim ihtiyact

Orgiitlerin yetkin bazli bu uygulamaya yénelmesinde yukarida adi
gecen baski unsurlari disinda da elde edilmesi muhtemel avantajlarda
bulunmaktadir. En basit fakat beklide en 6nemli 6rnek Bu konuda Bowen
ve arkadaslari(1991;35)° nin da ifade ettigi gibi “Yetkinliklere gore
belirlenmis olan performans degerlendirme sonuglariyla olusturulan
veritaban1  sayesinde ise, i¢ eleman kaynagi daha verimli
kullanilabilmesi” dir. Buna bagli olarak Giirel(2006;56) c¢alismasinda
yetkinlik bazli segme ve yerlestirmenin yararlarini;

e Isicin en uygun adayin belirlenmesini saglar.
e Acik ve adil bir yontemdir.

o Beklentilerin gergekei bir profilini ¢izer.
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e Gelisim noktalarin1 ise se¢gme asamasinda belirleyerek, ise alim
sonrasi gereken destek ve egitimi saglamay1 kolaylastirir

seklinde 6zetlemistir.

Yapilan arastirmalar gdstermektedir ki yetkinlik bazli uygulamalar
geleneksel yontemlere gore ¢ok daha verimli, daha objektif ve daha
gecerli sonuglar vermektedir. Gilirel(2006;57) ¢alismasinda bu istatiksel
sonuclar1 asagidaki tablodaki gibi aktarmistir.

Tablo 2. Miilakat Cesitlerinin Tahminsel Gegerlilik Orani

Geleneksel miilakatin tahminsel gecerliligi =%19

Yetkinlik bazli miilakatin tahminsel gecerliligi =%56

Yetkinlik bazli degerlendirnme merkezinin tah. gegerliligi = %65

Kaynak: Giirel, A. (2006), “Isletmelerde Segme ve Yerlestirmede Yetkinlik

Yoénetimi: Bir Arastirma”, Pamukkale Universitesi SBE Yiiksek Lisans Tezi, Denizli

Yukarida gegen yiiksek gecerlilik oranlarin1 yakalamak ve bu modeli
en verimli sekilde kullanabilmek icin ¢ok cesitli yoOnetsel araglar
kullanilmali, sistemli ve programli bir siire¢ calismasi yapilmalidir. Ari
(2006;41-46) calismasinda Kog¢ Holding iizerine bir arastirma yapmis ve
yetkinlik bazli ige alim siireci i¢in bes asamadan s6z etmistir;

1. Ihtiya¢ Tespiti: Biitce programlari yapilarak topluluk bazinda
talepler kesinlestirilir.

2. Bagvuru Yonetimi: Gazete ilanlari, kariyer portali ilanlari, hedef
iiniversitelerdeki aktiviteler araciligi ile adaylart ¢ekmek ve bagvuru
sayisin1 ve kalitesini arttirmak amaglanmistir. Kurumda tek aday veri
tabanindan tiim se¢me yerlestirme siireci yOnetimi saglanir. Secim
stirecinde degerlendirmeye alinan adaylar ile ilgili tiim hareketlerin veri
tabanina islenmesine olanak saglanir. Bu sayede adaylarin kurum
icerisindeki hareketleri, secim siirecinde uygulanan araclar ve bunlarin
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sonuglarmin tiim sirketler tarafindan goriilebilmesi, gereksiz tekrarlarin
Onlenmesi ile siirecte verimlilik arttirilir.

3. On eleme: Kariyer portali elektronik siizme yogunlukla
kullanilmak {izere ayrica siiziilen adaylarin bagvuru formlarindaki 6n
eleme sorulari tizerinden eleme yapilir.

4. Secim: Gerekli teknik arag ve yontemler kullanarak yetkinlik
temelli olarak orgiite katilacak adayi belirleyip segme siirecidir. IK
boliimii icin oldukg¢a yogun g¢alisilan ¢ok hassas bir siirectir. Daha etkin
secim yapilabilmesi adina belli basl yontemler kullanilir;

o  Psikoteknik testler: Psikoteknik yontem, kisi-is-is yeri uyumunu
saglamaya yonelik olarak uygun ise uygun kisiyi tespit etmeye calisan,
boylece isletmelerin uyguladiklar1 personel se¢im siireglerinde daha
isabetli kararlar vermelerine yardimci olan ve bu maksatla gelistirilen
Olciim araglarinin kullanilmasint saglayan bir tekniktir. Psikoteknigin en
onemli ol¢lim araci psikoteknik testlerdir (Giirel,2006;78).

e Kisilik Envanteri: Kisilik oOl¢limii kisilik testleri veya
envanterleri ile yapilir. “Birden fazla kisilik 6zelligini lgen testlere test
envanteri adi verilmektedir” (Eren, 2000: 320). Envanter, genellikle
kendini rapor etme bi¢ciminde olan ve birey hakkinda bilgi veren dlgek
veya kontrol listesidir. Cogunlukla, kisilik ozellikleri, ilgiler, tutunlar,
tercihler, bireysel sorunlar ve giidillenme konularina iligkindir
(Hovardaoglu ve Sezgin, 1998: 112).

e  Dil Testi: S6zii gecen dilin uzmanlar tarafindan hazirlanmis, dil
iizerindeki yeterliligi 6lgcmek i¢in diizenlenmis, gerektiginde yiiz yiize
miilakatlarla da desteklenebilmek yazili ya da online testler.

e  Grup Egzersizi: Egzersizler IK ¢alisanlar1 ve boliim yéneticileri
tarafindan yrttiiliir. Egzersizler genelde 4 kisilik gruplara uygulanmakta,
4 IK ¢alisam ve 2 boliim yoneticisi tarafindan yiiriitilmekte, sunumlar
dahil grup basina 6 saat sirmektedir. Birden fazla adayin yer aldig1 en az
4 ornek olay lizerinden aralarinda tartisarak sonuglandirdiklari caligma
birden fazla kisi tarafindan gozlenir. Ornek olaylar dnceden test edilir ve
degerlendiriciler i¢in degerlendirme kilavuzu hazirlanmistir(Ar1,2006;45)

e Yetkinlik Bazh Miilakat: Yetkinliklere dayali bir miilakat;
miilakat1 yapan kisinin sorularini, adaylarin ise o©zel davranig
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boyutlarindaki niteliklerini ve kabiliyetlerini belirlemek tizere yonelttigi
sorulardan olusmus yapilandirilmis bir miilakattir. Yetkinlige dayali
miilakatin esas noktasi, ge¢miste goOsterilen davramiglara dayanarak,
adayin gelecekte gosterecek davraniglarinin  tahmin  edilmesidir.
Yetkinlige dayali miilakatta, miilakat1 yapan, sordugu sorularla adayin is
icin gerekli olan yetkinliklerinin var olup olmadigini arastirir. Yetkinlige
dayali miilakat, en gilivenilir ve dogru sonuglarin verildigi bir miilakat
tirtidiir(Sagir,2006;53). Tim modeller gibi yonetim bazli miilakat
yonteminin belirlenmis slire¢ asamalar1 vardir. Ar1(2006;43) ¢alismasinda
bu asamalarti;

1. Pozisyonun oncelikli yetkinlik profilinin olusturulmasi
2. Planlama ve hazirlik

3. Yetkinlik bazli miilakatin uygulanmasi

4. Degerlendirme siireci

olarak siralamigtir. Miilakat siirecinin ikinci asamasi olan planlama ve
hazirlik agamasinda S.T.A.R yontemi kullanilarak miilakat soru havuzu
olusturulur. S.T.A.R teknigi, yetkinlik bazli se¢imlerde sorularin saglikli
ve objektif bir degerlendirme aract olmasini saglayan bir sistemdir.
S.T. AR tekniginin avantajlar;; davramiglara odaklanildigi  igin
giivenilirdir. Yoneticiler tarafindan kolayca 6grenilip, uygulanabilen bu
teknik secim siirecinde uzman olmayan kisilere de giivenilir bir aragla
Olcim  yapmalart i¢in  yol  gosterir(Sagir,2006;56). S.T.A.R;
situation(Durum), Task(Gorev), Attitude(Davranig) ve Result(Sonug)
sozciiklerinin kisaltmasidir. Ayni1 zamanda yildiz ¢alisan bulmaya yonelik
oldugu i¢in bu anlamda bir baglant1 kurulmustur. Bu teknik uygulanip
miilakat soru havuzu hazirlanitken su  sorularin  cevaplar
aranir(Sagir,2006;56-57);

e Durum: Adaym istenen Ozelligin sergilenebilecegi bir durumu
yasay1p yasamadig1 sorgulanmalidir.

e Gorev/Faaliyet: Bu durum igerisinde {istlenilen sorumluluklarin
neler oldugu, anlatilan durum igerisinde nasil bir gérevin alindigina
yonelik sorular hazirlanmalidir.
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e Davranig: Bu faaliyetleri gerceklestirirken nasil bir tutum
benimsendigi, hangi olaylar karsisinda hangi davraniglarin
sergilendigine yonelik sorular gelistirilmelidir.

e Sonug¢: Nasil bir sonug¢ elde edildigine yonelik sorular
olusturulmalidir.

5. Yerlestirme ve Izleme: Yeni girislerin kisa siirede kuruma
biitiinlesmesini saglayacak, ortak kiltiirii aktaracak bir oryantasyon
programi sunulur. Performans Degerlendirme Sistemi ile kiginin
performansi 6zellikle ilk y1l yakindan takip edilir ki; bu, se¢ilen adayin ne
kadar uygun oldugunun belirlenmesi agisindan 6nemlidir.

4. UYGULAMA

Bu arastirmada, Tiirkiye’de ilk 500 gerisinde yer alan 164 isletmenin
2010 yil1 i¢in yapmis olduklar1 insan kaynaklari planlar1 incelenerek bu
planlarda yer alan insan kaynaklar1 secimi ve se¢im siirecinde adaya
uygulanan yontemler ve adaydan beklenilen yetkinliklere iliskin bulgular
ve sonuglar ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Calismada niteliksel ve niceliksel arastirma teknigi olan igerik analizi
uygulanmustir. Isletmelerin Capital dergisi tarafindan derlenen insan
kaynaklar1  planlar1  dikkate alinarak bir kodlama yOnergesi
olusturulmustur. Bu kodlama yo6nergesi her bir isletmeye uygulanmis ve
sonuclar betimsel istatistikler araciligiyla yorumlanmustir.

Igerik analizi, metinlere ve kullanildiklar1 baglamlara yénelik anlamli
ve gecerli ¢ikarimlar yapabilmek i¢in kullanilan bilimsel bir arastirma
yontemidir. Icerik analizi, cesitli sdylemlere uygulanan birtakim
metodolojik ara¢ ve teknikler biitiinii, kontrollii bir yorum cabasi ve
genellikle  timdengelime dayanan bir okuma aract olarak
degerlendirilmektedir (Giirel ve Alem, 2010:335-336). igerik analizinin
temel amaci, sozel/yazili ve bunlarin diginda kalan materyali sayisal
verilere doniistiirmektedir. Ayrica, igerik analizinde mesajlardan bir
¢ikarimda bulunma da s6z konusudur (Bati, 2003:106).
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4.1. Arastirma Bulgular1 ve Yorumlanmasi

Betimsel istatistikler (Frekans dagilimi ve yiizdeler) sonucunda
asagidaki bulgulara ulasilmistir. Cikan veriler 1s18inda dagilimlar
hakkinda istatistiki yorumlar yapilmstir.

Tablo 3. Isletmelerin Alacaklar1 Kisilerden Bekledikleri Niteliklerin

Dagilimi
Sikhik Yiizde
Staj 64 39,0
Fuarlara Katihm 4 2.4
Sektorel Yaymlarin Takibi 38 23,2
Kisisel Gelisim 139 84,8
Yabana Dil 45 27,4
Sosyal Sorumluluk Projeleri 14 8,5
Kismi Zamanh Calisma 11 6,7
Deneyim 21 12,8
Bilgi Yok 2 1,2

Arastirma kapsaminda incelenen igletmelerin alacaklari kisilerden
bekledikleri nitelikler icerisinde en biiyiik pay %84,8 ile kisisel gelisime
aittir. Kisisel gelisimi %39,0 ile staj, %27,4 ile Yabanci dil, %23.2 ile
sektdrel bilgi diizeyi takip etmektedir. Isletmeler insan kaynag: talebinde
iletisim becerisi, yaraticilik, problem ¢ézme gibi kisisel yetkinlikleri
onemsemektedirler.

Tablo 4. Sektor ve Alinacak Kisilerin Pozisyonlara gore Dagilim

Sektor Pozisyon Toplam
Beyaz yakal Her ikisi Bilgi Yok
Karma (Holding) ,0% 50,0% 50,0% 100,0%
Turizm ,0% 55,6% 44 4% 100,0%
ilac ,0% 42,9% 57,1% 100,0%
Finans&Bankacihik 35,7% 28,6% 35,7% 100,0%
Tekstil 9,1% 54,5% 36,4% 100,0%
Saghk 14,3% 42.9% 42.9% 100,0%
Teknoloji ve Bilisim ,0% 40,0% 60,0% 100,0%
Lojistik ,0% 28,6% 71,4% 100,0%
Otomotiv ,0% 71,4% 28,6% 100,0%
Enerji ,0% 20,0% 80,0% 100,0%
Sigorta ,0% 28,6% 71,4% 100,0%
Iletisim ,0% 50,0% 50,0% 100,0%
Insaat ,0% 66,7% 33,3% 100,0%
Perakende ,0% 8,3% 91,7% 100,0%
Hizh Tiiketim 15,4% 53,8% 30,8% 100,0%
Diger 6,2% 37,5% 56,2% 100,0%
Toplam 6,1% 42,1% 51,8% 100,0%
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Talep edilen insan kaynaklarmin pozisyonlar: ile sektorel dagilim
incelendiginde beyaz yakalillar finans&bankacilik, saglik, tekstil
sektoriinde; hem beyaz hem mavi yakali turizm, insaat, otomotiv,
iletisim, hizli tiiketim, tekstil, karma(holding) sektorlerinde oncelikli
oldugu goriilmektedir. Sadece mavi yakalilarin doldurdugu pozisyonlarla
ilgili talep yoktur. Mavi yakalilar, yiiksek oranda insan kaynagina ihtiyac
duyan ve oOzelliklede yeni yatirimlar yapan sektorlerde beyaz yakalilarla
birlikte talep edilmektedir.

Tablo 5. Adaylarin Se¢im yontemlerinin Dagilim

Sikhik Yiizde
Miilakat 93 56,7
Kisilik Envanteri 103 62,8
Yabana Dil 84 51,2
Degerlendirme Merkezi Uygulamalari 46 28,0
Genel Yetenek 59 36,0
Teknik Yetenekler 35 21,3
Diger 22 13,4

Adaylarin  se¢cim yontemlerinin dagilimina bakildiginda se¢im
siirecinde 6nemli bir yer tutan miilakati 164 isletme iginden 93 igletme
yani isletmelerin yaklasik %57°si uygulamaktadir. Kisinin kisiligi ile
ilgili faktorlerin degerlendirilerek kisilerin kisisel yetkinliklerini dlgen
kisilik envanteri testleri (16 PF gibi) isletmelerin adaydan bekledikleri
nitelikler  ekseninde  isletmelere  gore  farklihik  gostererek
uygulanmaktadir. Calismada isletmelerin yaklagik %63°1 bu testlerden
yararlanmaktadir. Vaka analizleri gibi ¢alismalari igeren degerlendirme
merkezi uygulamalar1 isletmelerin %28°1 tarafindan uygulanmaktadir. Bu
ylizde icerisinde yer alan igletmeler ise insan kaynaklar1 egitim ve
gelisimi Onemseyen ve kurum i¢i c¢alismalarla bunu destekleyen
isletmelerdir.

Bu ylizdenin diisiik olmasinin diger bir sebebi ise bu se¢im
yonteminin digerlerine kiyasla maliyet ve deneyim gerektirmesidir. Genel
olarak bilinen ve uygulanan yontemlerden olan ve yazili sinav yontemi
olarak da bilinen genel yetenek ve teknik yetenek sinavlari sirayla %36
ve %21,3 olarak cikmustir. Diger igerisinde yer alan ilgi, basar1 ve bilgi
testleri gibi testler ise igletmelerin %13,4’0 tarafindan uygulanmaktadir.

Tablo 6. Sektor& Alinacak Kisilerin Ozelliklerine gére Dagilim
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Ozellikler Toplam

Sektor Teknik Yonetim Kisisel Temel
yetenekler becerileri yetkinlikler yetkinlikler

Karma (Holding) ,0% ,0% 50,0% 50,0% 100,0%
Turizm ,0% ,0% 22,2% 77,8% 100,0%
ila¢ ,0% 14,3% 42,9% 42,9% 100,0%
Finans&Bankacilik ,0% ,0% 21,4% 78,6% 100,0%
Tekstil ,0% ,0% 45,5% 54,5% 100,0%
Saghk ,0% ,0% 85,7% 14,3% 100,0%
Teknoloji ve Bilisim ,0% 5,0% 55,0% 40,0% 100,0%
Lojistik ,0% ,0% 42,9% 57,1% 100,0%
Otomotiv ,0% 14,3% 14,3% 71,4% 100,0%
Enerji 20,0% ,0% ,0% 80,0% 100,0%
Sigorta ,0% ,0% 28,6% 71,4% 100,0%
iletisim 12,5% ,0% 50,0% 37,5% 100,0%
ingaat 11,1% ,0% 22,2% 66,7% 100,0%
Perakende ,0% ,0% 41,7% 58,3% 100,0%
Hizh Tiiketim 7,7% 7,7% 38,5% 46,2% 100,0%
Diger 6,2% 6,2% 37,5% 50,0% 100,0%
Toplam 3,0% 3,0% 39,0% 54,9% 100,0%

Alman kisilerin  6zelliklerine bakildiginda temel ve kisisel
yetkinliklerin dncelikli oldugu goriilmektedir. Ydnetsel yetkinliklerin ¢ok
az tercih ediliyor olmasinin sebebi ise isletmelerin yoOneticilerini yonetici
yetistirme programlar1 (MT) ile egitmeleri ve yerlestirmeleridir. isletme
icindeki oOzellikle mavi yakalilar i¢in teknik yetkinlikler ise isletme
icerisindeki insan kaynaklart boliimlerinin is basinda gergeklestirilen
egitim programlari vasitasiyla kazandirilmaktadir.

Tablo 7. Isletmelerde Ydnetici Yetistirme Programimin Dagilimi

Sikhk Yiizde
Var 106 64,6
Yok 58 354
Total 164 100,0

Arastirmaya  dahil edilen 164 isletmenin %64,6’sinda  bir
Management Traniee programi bulunuyor. Bu programlarda mentorluk
destegi, liderlik gelistirme programlari, etkili takim g¢aligmalari, teknik
yeterlilikler gibi agilardan adaylara gelistirme destegi veriliyor.

Biiyiikk bir ¢ogunlukta yeni mezunlarin tercih edildigi programlarda
oncelikli olarak ilgili alanda lisans mezunu, yabanci dil bilgisi, stajlar ve
sosyal faaliyetler gibi temel kriterler arantyor. Temel kriterlerin yan1 sira
kisisel yetkinlikler; yiiksek lisans, MBA veya doktora; ikinci bir yabanci
dil, yas smin dikkate alinan diger kriterler.
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Ornegin Hayat Su, MT progranu i¢in secimlerini Danone Sirketleri
genelinde uygulanan iiniversitelerarast is simiilasyonu oyunu “Trust”
araciligiyla yapiyor. Bu programda yeni mezunlar bir sirket kurmak ve
yonetmekle ilgili ¢cok boyutlu ve uygulamali bir deneyim yasama firsati
buluyor. (Capital,2009;83) Microsoft Tiirkiye’nin MT Programinda ise
diinya genelinde uygulanan Microsoft Academy for College Hires
(MACH) ad1 verilen yeni mezun programi ile nitelikli insan kaynaginin
kuruma kazandirilmasi amaglaniyor (Capital,2009;108).

SONUC

Sektorler personel seciminde oncelikli olarak temel yetkinlikleri
aramaktadir. Bu yetkinlikler genelde sektoriin ihtiyag duydugu ve
olmazsa olmaz olarak nitelendirdigi o6zelliklerdir. Ornegin bankacilik
sektorli icin iktisadi idari bilimler mezunu olmak, askerligini yapmis
olmak, yas gibi 6zellikler sayilabilir. Temel yetkinliklerin yan1 sira kisisel
yetkinlikler de sektorlerin oOncelikli 6nemsedigi Ozelliklerdir. Kisisel
yetkinlikler sorun ¢6ziicii, kendini gelistiren, sosyal, iletisime acik, takim
caligmasina yatkin, sorumluluk sahibi olma gibi 6zellikleri igermektedir.

Bugiin isgiicii arzin1 olusturan kisilerin temel yetkinliklere sahip
olmasi is sahibi olmalar i¢in yeterli olmamaktadir. Bu kisilerin kisisel
yetkinliklerini gelistirme yoniinde ¢aba sarf etmeleri de gerekmektedir.
Teknik yeteneklerin ise alimda oncelikli olarak dikkate alinmadigi
goriilmektedir. Cilinkli bu yetenekler isletme ici egitimler kanallariyla
kazandirilmaktadir. Isletmelerin yonetim becerilerini &ncelikli olarak
almamalar1 yoneticilerini sirket i¢inde yetistirmeyi tercih ettiklerini
gostermektedir. Arastirma kapsamindaki igletmelerin ¢ogunun yonetici
egitim programlarinin (MT) bulunmasi bunun bir gdstergesidir.

Personel se¢iminde kullanilan yontemlere bakildiginda, isletmelerin
cogunlugunun kisilik envanteri kullanmalar1 dikkat cekicidir. Ayrica
degerlendirme merkezi uygulamalarinin da isletmelerin secim yontemleri
icinde yer almasi personel se¢iminde isletmelerin yetkinligi 6nemsedigini
gostermektedir.

Talep edilen insan kaynaklarmdan beklenilen nitelikler sektorel olarak
degisiklik gosterse kisisel gelisim ve staj sektoriin oncelikli olarak aradigi
niteliklerdir.
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Yetkinlik bazli personel se¢me ve degerlendirmeye iliskin 15 ayn
sektorii iceren bu analizler isletmelerin personel segiminde mevcut durum
hakkinda ayrintili bilgiler vermesi agisindan Onemlidir. Bu baglamda
caligma personel se¢im ve degerlendirme faaliyetlerinde isletmeler ic¢in
yol gosterici niteliktedir.
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