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ELEMAN SECME VE YERLESTIRME SURECINDE YETKINLIK BAZLI
MULAKATIN ONEMI VE BiR UYGULAMA
Seydi Serdar Koc¢
Ekim, 2010

Guniimiiz igletmelerinde nitelikli insan kaynagina duyulan ihtiyacin artmast ancak bu
ihtiyacin istenilen gekilde karsilanamamasi eleman se¢gme ve yerlestirme siirecinin
onemini bir kez daha ortaya koymaktadir. Bu tezde eleman se¢gme ve yerlestirme
sirecinin nasil yapilandirilmasi, yonetilmesi, sonuglandirilmasi ve nelere dikkat
edilmesi gerektigi Ustiinde durulmug boylece etkin bir ige alma sirecinin igletmeler

acisindan dneminin vurgulanmasi amaglanmaigtir.

Eleman se¢gme ve yerlestirme siirecinde dogru adayir se¢mek igin birgok arag
kullanilmaktadir. Adayin yetkinlik ve becerilerinin pozisyon igin yeterliligini arastiran
ve adaylar arasinda guvenilir bir degerlendirme yapmay1 amaglayan yontemlerden biri
de yetkinlik bazli miulakattir. Tezde bu miilakat siirencinin nasil yapilandirilacagi,
sirecin yonetimi ve sonuglarin degerlendirilmesini iceren bir uygulamaya yer
verilmigtir. Uygulamanin yapildig1 isletmede onceden var olan ve sadece bagvuru
formlart ustinden takip edilen mulakat surecinin giktilariyla yeni sirecin ¢iktilari
kargilagtirilmigtir. Kargilagtirma sonuglart 6zellikle sayisal verilerle ifade edilmeye
caligilmig boylece tezin amacinin gegerliligi arastirilmistir. Bu baglamda yetkinlik bazli
eleman segme ve yerlestirme siirecinin onceki stirece gore igletmenin zaman ve Ucret
maliyetini anlamli bir sekilde azalttig tespit edilmigtir. Ayrica islemlerin bir yonetmelik
seklinde dizenlenmesi siire¢ agamalarinin takibini kolaylagtirmis ve siirecin etkinligini

de arttirmistir.

Her turli kaynagin giin gecgtikge azaldigi ve rekabetin de surekli arttigi diinyamizda
isletmeler sureglerini strekli iyilestirmelere tabi tutmali higbir zaman mevcutla
yetinmemelidirler. Bu baglamda basariya ulasmig firmalarla bencmark yapilabilecegi

gibi igletmeler kendi kaynaklarindan faydalanarak sifirdan siire¢ tasarimma da

il



gidebilirler. Unutulmamasi gereken her isletmenin kendi kultira ile yasayan bir

organizasyon oldugudur.

Anahtar Kelimeler : Insan kaynaklar1 yonetimi, is analizleri, eleman se¢me ve

yerlestirme stireci, yetkinlikler, yetkinlik bazli mulakat.
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ABSTRACT

THE IMPORTANCE OF COMPETENCY BASED INTERVIEW ON
EMPLOYEE RECRUITMENT AND SELECTION PROCESS AND A STUDY
Seydi Serdar Koc¢
September,2010

The increase in the need of qualified human resource in todays’ firms although not well
supplied, emphasises the importance of employee recruitment and selection process
once more. This thesis marks how a selection process to be built up, managed,
completed and what to be take care on. And focuses on the importance of an effective

recruitment and selection process for the firms.

There are several ways to choose the right candidate in recruitment and selection
process. Competency based interview is one of these ways’ to look for the degree of the
candidates competincies and abilities and a reliable evaluation for them. This thesis
includes a study on how a competency based interview to be built up, the managing of
the process and evaluating the results. The study compares two different selection
processes, one to be made just on the application forms and the other is the competency
based process. For the validity of the thesis and the comparison of the results, effects are
mostly tried to shown in numbers. In this case the competency based system
substantially decreased the time and wage costs of the firm. On the other hand, the flow
of the process from a selection procedure made the control of the process easier and

increased the effectiveness of the steps.

In the world of descending sources and great competition firms must re-build their
workflows and procedures and always look for better. Bencmarking is a way for this
aim. Firms can also use their equities and start from the beginning. The thought

shouldn’t be forgotten is that firms are living organisms with their self cultures.

Key Words :Human resource management, job analysis, employee selection and

recruitment rocess, competencies, competency based interview.



ONSOZ

Ulkemizde birgok kisi lisans egitiminde almis oldugu bilgileri is hayatinda
kullanamamakta ve farkli branglarda calisarak hayatlarini siirdirmektedir. Egitimiyle
paralel bir pozisyonda gorev alan ve sansli azinlik olarak adlandirdigim bu grupta yer
almaktan buyik mutluluk duydugumu 6zellikle belirtmek isterim. Segtigim tez konusu
ustinde c¢alisirken degerli hocalarimin kitap ve yayinlari kadar gerek kendi
tecriibelerimden gerekse de diger meslektaglarimin birikimlerinden biuyik oOlciide
faydalandim ve her asamada desteklerini aldim. Temennim bu ¢alismanin tim

meslektaglarima ve konuyla ilgilenen paydaslara katkida bulunmasidir.

Tezin hazirlanmasi sirecinde tarafima vermis oldugu manevi destekten otiiri esim
Hiilya’ ya; yine gostermis oldugu samimiyet ve desteklerinden 6tiiri kiymetli hocam
Sn. A Tugrul Savas’ a ve maddi manevi varligini siirekli yanimda hissettigim degerli

yoneticim Sn. H. Sadun Gtilbahar’ a tesekkiirti bir borg bilirim.

Diinyada ve ozellikle iilkemizde insana verilen degerin strekli artmasi dilegiyle.

S. Serdar Kog¢
Ekim, 2010
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1. GIRIS

Is yasaminda insana verilen onem sanayi devrimiyle birlikte baslamis ve 1980 li
yillarin baginda insan kaynaklari yonetiminin ortaya c¢ikmasiyla bu konudaki
calismalar hiz kazanmistir. Isletmelerin basarili olmalarinda ve karliliklarini
arttirmalarinda sermaye kadar insan kaynaginin da énemi giin gectik¢e artmaktadir.
K1t kaynaklar1 en verimli gsekilde degerlendirmeyi temel amag edinen igletmeler ayni
felsefeyi insan kaynagi i¢in de diusinmek zorundadirlar. Bu baglamda optimum

sayida calisanla en yiiksek verimi elde edecek is akislart ve planlamalar yapilmalidir.

Insan kaynagina verilen 6nemin artmasi eleman se¢me ve yerlestirme siirecinin
hassasiyetini de ayni1 oranda artirmustir. Isveren ihtiyag duydugu nitelikli is giiciinii
en 1yi sekilde, en kisa yoldan ve en disik maliyetle karsilama ¢abasindadir. Bu
sirecte yapilacak ve Onemsiz olarak nitelendirilebilecek hatalar isgiicii kaybi,
niteliksiz iggiicti temini ve maliyet kayiplar1 gibi sonuglara sebep olabilecektir. Bu
tir olumsuzluklart basindan oOnlemek ise ancak iglerin iyi analiz edilmesi, is
sireclerinin ve ihtiyaglarin planlanmasi, is analizi sonuglarma gore hangi adayin
secileceginin tespiti, eleman ihtiyacinin nasil ve kim tarafindan karsilanmast
gerektiginin bagtan belirlenmesi ile miumkiin olacaktir. Dogru elemanin ige
alinmasiyla birlikte calisanin basart ve  motivasyonunun arttiritlmasi igin insan
kaynaklar1 yonetiminin diger fonksiyonlar1 devreye girecektir. Performans
yonetimiyle ¢aliganin performansi 6l¢iliip yonlendirmelerde bulunulacak, egitim ve
gelisim stireciyle calisan girket ve bireysel beklentileri dogrultusunda gelistirilecek,
ticret yonetimiyle caligmalarinin kargiligini maddi agidan, adil bir sekilde alacak,
kariyer planlamasiyla da sosyal yonden tatmin saglayarak kariyer hedefleri

dogrultusunda ve sirket amaglariyla paralel bir sekilde ilerleyecektir.

Bu tezin amaci yukarida belirtilen hususlardan yola ¢ikarak ginimiiz insan
kaynaklar1 yonetiminde eleman segme ve yerlestirme stirecinin igletmeler agisindan

onemini vurgulamak, ideal sistemin kurgulanmasi siirecini anlatmak ve teorik olarak



bahsedilen konular1 bir uygulama vesilesiyle anlamlandirmaktir. Dogru elemant en
kisa siirede se¢menin igletmenin zaman ve ig¢ilik maliyetlerini dugstrecegi agiktir.
Ancak sonuglarin nasil farkliliklar gosterecegi tezde yapilacak uygulama ile sayisal

olarak da ortaya ¢ikacaktir.

Ulkemizde modern insan kaynaklar1 uygulamalar1 gelismis iilkelere goére maalesef
daha kisir kalmaktadir. Bu durum kendini konu ile ilgili akademik kaynaklarda da
gostermektedir. Tezin teorik kisminda yapilan agiklamalarda daha ziyade ornek

uygulama diyebilecegimiz siirecleri igeren yabanci kaynaklardan faydalanilmigtir.

Bu calisma yukarida da deginildigi gibi eleman se¢me ve yerlestirme siirecinin
kurgulanmast siirecini uygulamayla birlestirerek anlatmayr amacglamaktadir. Bu
baglamda oncelikle insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonlar: kisa bir sekilde
aciklanmigtir. Daha sonra esas konu olan eleman se¢me ve yerlestirme siirecine gecis
yapitlmig bu baglamda oncelikle sirecin igletmeler agisindan Onemi Ustiinde
durulmugtur. Hemen arkasindan siirecin dogru bir sekilde kurgulanmasi igin
izlenmesi gereken asamalar agiklanmigtir. Burada miimkiin oldugunca uygulamay1
da kapsayacak sekilde agiklamalar verilmeye ¢alisilmis, is analizlerinden baslayarak

oryantasyona kadar uzanan siire¢ detayli bir sekilde ele alinmistir.

Teorik kismin ardindan da ginimuzde ise alim surecinde siklikla kullanilmaya
baglanan ve adayin pozisyon i¢in yetkinliklerini aragtiran yetkinlik bazli eleman
secme sistemi Ustiine bir uygulama verilmistir. Teorik kisimda anlatilan konular bu
uygulama ustiinde ayni sirada incelenmis ve sonuglari farkin daha iyi goriilebilmesi

amaciyla daha ziyade sayisal olarak ortaya koyulmaya ¢aligilmigtir.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIM VE ONEMI

Insan kaynaklar1 yonetimi, herhangi bir orgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklarinin orgiite, bireye ve c¢evreye yararli olacak sekilde, yasalara da
uyularak, etken yonetilmesini saglayan islev ve calismalarin timudar.! Insan
kaynagi, orgitlerin mal ve hizmet tretmek i¢in kullandiklart kaynaklardan biri ve
beklide en Onemlisi olan caligsant ifade eder. Bu ifade sadece orgut iginde Ust
dizeyde yer alan caligsanlart degil, en ust dizeyden vasifsiz elemanlara kadar
uzanan bir biitiinii ifade eder. Insan kaynaginin verimli kullanilamamasi diger
kaynaklarin etkinligi ne derece olursa olsun isletmenin verimliligini olumsuz yonde
etkileyecektir. Bu sebeple isletmeler insan kaynaginin kullanilmasina buyik 6nem

vermelidirler.

Klasik personel yonetim yaklagimlart bu ihtiyaci tam olarak kargilamaktan uzak
kalmig ve daha ¢ok caligsanlarin 6zlik haklarinin yonetimi tGstinde durmustur.
Gunumiiz insan kaynaklar1 yonetimiyse klasik personel yonetimi iglevlerini igine
alacak sekilde yeniden yapilanmig ayrica calisan motivasyonu ve isletmenin

verimliligini arttirmak igin birgok faktorii bir arada degerlendirmistir.?

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci verimliligi arttirmak ve is yasaminin

niteligini yiikseltmekle rekabet iistinligii saglamaktir.’

Insan kaynaklar1 yonetimi tiim calisanlar1 isletme amaglar1 dogrultusunda
kullanmak i¢in kurum kiltira etrafinda toplamaya ¢aligir. Bu siireg iginde

caliganlarin eksikliklerini tespit edip bireysel gelisimi surdirilebilir hale getirir.

! Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklarn Yénetimi, 3. bs. (Istanbul: Beta
Basim,2008), 3.

* Prof.Dr.Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklarn Yonetimi,2.bs.(Bursa: Alfa Aktuel Basim, 2005),7.
? L.E.Mcentire, vd., “Innovations In Job Analysis: Development and Aplication of Metrics to Analyze
Job Data”, Human Resource Management Review, Vol.16.,2006, 311.” den aktaran Prof. Dr.Cavide
Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (Istanbul: Beta Basim,2008), 2.
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Ayrica ig tatmini ve motivasyonunun saglanmasi i¢in biiyik 6nem tagityan galigan

iligkilerinin de etkin bir gsekilde yonetilmesini saglar.

Genel bir Insan Kaynaklan Yonetimi tanimi yapmak gerekirse; "Insan Kaynaklari
Yonetimi, orgiitiin amaglarini gergeklestirmek igin yeni insan kaynaklari saglamayzi,
mevcut insan kaynaklarini muhafaza etmeyi ve gelistirmeyi igeren faaliyetlerin

. ve g 4
timuduir."

2.1. Insan Kaynaklar: Yénetiminin Organizasyon I¢indeki Yeri

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin amaglarina ulasabilmesinin en énemli sartlarindan
biri organizasyon i¢inde saglam bir yapilanmaya gidilmesi ve tepe yonetimin insan
kaynaklar1 yonetimine gereken 6nemi vermesidir. Onemli olan bu organizasyona
kurum iginde verilen isim degil, islevlerdir. Insan Kaynaklarinin organizasyon
icindeki yeriyle ilgili kesin bir yargiya ulagilmamakla birlikte belli sinirlar iginde bir
cerceve ¢izilmistir. Insan Kaynaklarinin orgiitlenme sekli kurumun niteligi ve

buyuiklugine gore farkliliklar gosterebilmektedir.

Kugciik olgekli igletmelerde biuiyiik firmalara oranla daha dar kapsamli bir insan
kaynaklari yonetimi s6z konusudur. Gerektigi zamanlarda yoneticiye yardimci

olabilecek bir uzman kiigiik 6lgekli bir isletme igin daha uygun olacaktir.’

2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Fonksiyonlar:

2.2.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Planlama her konuda oldugu gibi insan kaynaklar1 yonetiminde de temel adimdir.
Faaliyete baglamadan 6nce yapilacak isin amaci, nasil yapilacagi, izlenecek

suregler ve karsilagilabilecek sorunlar genel hatlariyla degerlendirilmelidir.

Organizasyonun hedeflerine ulagmasi i¢in insan kaynagini en etkin nasil kullanirim

sorusuna cevap arayan insan kaynaklart yonetiminin iyi yapilanmig bir planlama

* M.Serif Simsek, H.Serdar Oge, Stratejik ve Uluslararasi Boyutlar: ile insan Kaynaklan
Yﬁnetimi, (Ankarz}: Gazi Kitabevi, 2007), 2. .
> [lhami Findik¢1, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4.bs. (Istanbul: Alfa Basim, 2002), 35.



siirecine ihtiyac1 vardir. Orgiitiin sahibi oldugu mevcut Insan Kaynaklarini en
akilct bir bigimde kullanmay1 ve bugiinden gelecekteki insan giicii kaynagini
nitelik ve nicelik yoniinden kararlastirmayr amaglayan oOngoriiye Insan

Kaynaklar1 Planlamasi denir. °

Klasik yonetim tarzinin hikim sirdagi donemlerde islerin fazla bilgiye gerek
duyulmadan genellikle tepe yonetimin kati kararlariyla yapilmig olmasi insan
kaynaklar1 planlamasina O6nem verilmemesini de beraberinde getirmisti. Ancak
1980’lerden sonra kiiresellesmenin hiz kazanmasiyla birlikte bilgi akiginin
hizlanmas1 ve buna bagli olarak bilgiye olan ihtiyacin artmasi insana verilen dnemi
de artirmig oldu. Caligsanlarin kurum i¢i ve diginda meydana gelen degisikliklere
en kisa stirede adapte olmalari, hizla artan bilgi yiukt altinda ezilmemeleri,
bilgi eksiklikleri nedeniyle verimliliklerinin diigmesinin engellenmesi etkin bir insan
kaynaklar1 planlamasi sayesinde gerceklesti. Unutulmamasi gereken en onemli
nokta insan kaynaklari planlamasinin bir sire¢ oldugudur. Giint kurtarmaya
yonelik  politikalar  igletmeyi  higbir  gsekilde  istenen  amaglara
ulastiramayacaktir. Bu baglamda insan kaynaklarinin nitelik ve nicelik
bakimindan degerlendirilmesi, is analizlerinin yapilmasi ve buna bagl olarak unvan
ve statiilerin belirlenmesi, gorev tanimlarinin yapilmasi, kurum i¢i ve kurum dist
degisikliklere en hizli sekilde ayak uydurulmasi amaciyla egitim programlarinin
hazirlanmast ve igverenle birlikte isciyi de memnun edecek ticret hadlerinin

belirlenmesi ancak etkin bir insan kaynaklari planlamasiyla miimkiin olabilecektir.

Etkin bir planlama siireci eksikliginin is yerinde yigilmalara, yuksek is giici
devrine, caligan tatminsizligine ve motivasyon bozukluklarina sebep olacagi ve

isletmeyi hantal bir yap: haline getirecegi goz ard1 edilmemelidir.’

2.2.2. Eleman Secme ve Yerlestirme

Isletmeler sahip oluklari insan kaynaklarini en uygun sekilde kullanirken, bir
yandan da ihtiya¢ duyulan pozisyonlara en etkin elemanlar1 bulmaya calisirlar.

Eleman ihtiyact mevcut kadrolarla personel sayisit arasindaki fark ya da gelecekte

® Burhan Aykag, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve insan Kaynaklarimn Stratejik Planlamas:,
Ankara: Nobel Yayim-Dagitim, 1999), 93. .
” Tugray Kaynak, insan Kaynaklar Planlamasi. 2. bs. (Istanbul: Alfa Basim, 1996), 1-22.
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isletmede ortaya c¢ikacak yeni kadrolar oraninda belirlenir. Bu bakig agisiyla
eleman se¢gme ve yerlestirme, insan gicli planlamast sonucunda ortaya g¢ikan
personel acigin1 karsilamak tzere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve motivasyona

sahip adaylar1 arastirma ve kurulusa ¢ekebilme faaliyetleri olarak tanimlanabilir.®

Bu noktada insan kaynaklari planlamasi ve ig analizlerinin ige alma konusundaki
onemi de ortaya ¢ikmaktadir. Is analizleri sonucunda elde edilen goren tanimlari, is
standartlar1 ve isin nasil yapilacagina iligkin diger bilgiler ve bu bilgilerden
faydalanilarak yapilacak etkin bir insan kaynaklari planlama siireci ise alma

asamasinda isletmeye 6nemli 6lgiide 151k tutacaktir.”

223. Insan Kaynaklar1 Egitim ve Gelisimi

Egitim hayatin baslangici ile baslayan ve hayat boyunca devam eden bir
bilgilendirme siirecidir. Bireyin g¢evresinde meydana gelen degisikliklere ayak
uydurmast ve yeni bilgiler edinebilmesi ancak egitim yoluyla gergeklegebilir.
Guniimiiz igletmeleri bu 6énemli olgunun farkina varip organizasyonlarini siirekli
Ogrenen yapilar haline getirmeye g¢aligmaktadirlar. Bazi kurumlarin egitimi bir
moda ya da sts gibi gordigu ve gereken onemi vermedigi gorilmektedir. Bunun
yaninda egitimin yiiksek bir maliyet icermesi de bir¢ok firmanin bu konuya yeterli
onemi gosterememesine sebep olmaktadir. Bu baglamda egitim ve gelisim
calisanlarin igini etkin bir bi¢cimde yapma yetenegini arttirarak su anki ve
gelecekteki performansint iyilestirme yonindeki herhangi bir girisim ya da

eylemdir. "

Egitim ihtiyacinin dogru sekilde tayin edilmesi i¢in daha 6nce yapilmig performans
degerleme sonuglarindan ve yil iginde yapilabilecek egitim ihtiyact belirleme

anketlerinden faydalanmak akillica olacaktir.

Egitim esnasinda aktif katilim saglanarak katilimcilarin 68renme dizeyi ust

seviyeye c¢ikarilmalidir. Ayrica egitimin verilecegi ortam, egitimi verecek kisi

8 Prof Dr.Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar Yonetimi, 6.bs. (Ankara: Gazi Kitabevi, 2007), 101.

? R.Wayne Mondy,SPHR, Human Resources Management, 11th Edt., (USA: Pearson Education,
2010), 92-93.

19 M. Serif Simsek, H.Serdar Oge, Stratejik ve Uluslararasi Boyutlari ile insan Kaynaklan
Yonetimi, (Ankara: Gazi Kitabevi, 2007), 231.



ya da kisiler ve uygulanacak egitim programi titizlikle segilerek egitimden

beklenen fayda artirilmalidir.

Kisaca kurumlar bilgiyi degeri kaybolmayacak bir servet olarak gormeli ve
egitim i¢in yapilan yikli harcamalart bosa gidecek masraflar olarak degil gelecek

adina yapilan en kiymetli yatirim olarak gormelidirler."'

2.2.4. Performans Yonetimi

Isletmeye yeni alinacak ya da isletme biinyesinde ¢alismakta olan elemanlarin
belirlenen i ve gorev tanimlari gergevesinde islerini ne olgiide iyi yaptiklarini
tespit etmek temel amaciyla kullanilan performans degerlemesi insan kaynaklari
yonetiminin en Onemli fonksiyonlarindandir. Diger bir ifadeyle performans
yonetimi tizerinde anlagmaya varilmig gayeler, amaglar ve standartlar ¢ergevesi
icinde performansi anlayip yoneterek orgitten, takimlardan ve bireylerden daha
iyi sonuglar almanmn bir aracidir.'” Biyiik 6l¢iide insana bagli oldugundan yani
subjektif 6zellikler agir bastigindan performansin etkin bir sekilde 6lgiilmesi de
son derece zorlagmaktadir. Bununla birlikte ol¢iimlerin sadece c¢aligan bazinda
yapilabilecegi disinilmemeli bir butin olarak kurum performansinin  da

oOlgilebilecegi unutulmamalidir.

Degerleme sonucu elde edilen bilgiler hem kurum hem de ¢alisan agisindan buytk
onem tagir. Calisan kendi eksiklerini gorir ve bireysel basarisini arttirmanin
yollarini arar. Yani sonuglar ¢alisan igin bir motivasyon aract haline donusiir.
Kurum ise c¢alisaninin performansina bakarak kendisinden beklenen igin ne
olcude gergeklestirildigini izler. Ortaya ¢ikan olumsuzluklarin kaynagini arastirir
ve ¢oztimler tretir. Sorun kurumun yapisindan kaynaklaniyorsa siiregler yeniden
gozden gegirilir ve gerekiyorsa yeni yapilanmalara gidilir. Ayrica terfi, Gcret artigi,
is zenginlestirme ve genisletme, isten ¢ikarma, egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve
kariyer planlama gibi bir¢ok konuda performans degerlendirmesi sonucu elde edilen

bilgilerden faydalanilir."

! Dursun Bingol, insan Kaynaklar Yonetimi, 5. bs. (istanbul: Beta Basim, 2003), 206-208.

2 Michael Armstrong, A Handbook of Personel Manegement Practice,4th Ed.,(London: Kogan
Page, 1991), 397.

*John M. Ivancevich, Human Resources Management, 11th Ed., (USA: McGraw-Hill, 2010), 253.



Her siirecte olabilecegi gibi performans degerleme siirecinde de farkli
sorunlarla  kargilagilabilir.  Degerlemeyi  yapan kisi  calisanlarla  ilgili
dustindtklerinin etkisinde kalarak objektif bir degerlendirmeden uzaklasabilir.
Bunun yaninda degerlemesi yapilanin baskin yontinin 6n plana ¢iktigi durumlarda
ve performans oOlgimiinde yanlig araglar kullanilmasinda ayni olumsuzluklar

gergeklesebilecektir.

Bircok fonksiyona veri saglayan performans degerlemenin etkinligini tst dizeyde
tutmak i¢in degerlemeyi yapacak kisinin iyi bir egitimden ge¢gmis olmasi aranmali
ve objektif karar vermeyi kolaylagtiracak sistemler ve Olgme araglari

gelistirilmelidir."*

2.2.5. Kariyer Yonetimi

Belirsizliklerle dolu is diinyasi bir biitiin olarak kurumlar etkiledigi gibi kurum
icindeki ¢aligsanlar1 da etkileyecektir. Calisan boyle bir durumda gelecege giivenle
bakamayacak, motivasyonu bozulacak ve kurum amagclariyla kendi amaglarini
butlinlestiremeyecektir. Calisanin kariyer planinin olmamasi yani gelecekte nerede
ve nasil bir durumda olacagini gorememesi bu olumsuzluklarin bag
mimarlarindandir. Insan kaynaklari yonetiminin fonksiyonlarindan biri olan kariyer
planlamasinin konusu da g¢aligsani bu karamsar tablodan kurtarmak i¢in ona kariyer

plani ¢ikarmak ve bu plan dogrultusunda c¢alisan1 yonlendirmektir.

Kariyer yonetimi bir ¢alisanin mevcut bulundugu konumun farkinda olmasi, kendi
icin bir sonraki adimda neyin oldugunu bilmesi, is gelecegini 6ngormesi, gelisme
seyrine uygun hazirliklar1 yapabilmesi kisacast kendini gelecege hazirlamasi

bakimindan ¢ok gerekli ve yararli bir ¢alismadr."

Kariyer yonetimi iki farkli agidan ele alinmalidir. Oncelikle calisan ne yapmak
istedigini bilmeli, ne tiir becerilere sahip oldugunun farkinda olmali ve amaglarini

belirlemelidir. Kurum ise c¢aligan1 belirledigi amaglar dogrultusunda nasil

' David A.Decenzo, Stephen P.Robbins, Fundementals of Human Resources Management, 9th
Edt., (USA: John Viley&Sons Inc.,2007), 277. .
!> {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4.bs. (istanbul: Alfa Basim, 2002), 343.



yonlendirmesi gerektigini 1yi tespit etmelidir. Bu amagcla ¢alisana yardimci olmaly,
gelecekte bulunabilecegi pozisyonlarla ilgili onu aydinlatmali, yonlendirmeli ve
terfilerde objektif kriterlere dayanmalidir. Caliganlarin gayreti, yetenekleri ve is
bagarist kariyer yonetimi sirecinde referans noktalar olmali, adaletsiz

uygulamalardan kaginilarak her ¢aligana esit sans ve imkanlar saglanmalidir.

2.2.6. Ucret Yonetimi

“Is gorenlerin uzmanlik ve hizmetlerinin karsilig: olan kazang ve odiillerle ilgili

iicret sistemlerinin tasarimi ve yonetilmesi”'®

olarak ifade edilen ticret yonetimi
kurum ve ¢alisan arasinda en hassas olan noktadir. Ucret kurum igin maliyet,
calisan icin de gelir ifade eder. Yonetim iucret giderlerini kismaya ¢aligirken
calisanlar da bunun aksine tcret gelirlerini arttirmaya ugrasirlar. Bu olgu ¢ogu
zaman siurtismelere ve bununla birlikte de c¢alisanlarin is tatmini ve

motivasyonlarinin diigsmesine boylece de is verimliliginin azalmasina sebep olur.

Olusabilecek olumsuzluklart 6nlemek amaciyla anlik digiincelerden uzaklagilmali ve
objektif kriterlere dayanan uzun vadeli tcret politikalari olusturulmalidir. Bu
asamada 1§ gucu arz talep dengesi yakindan takip edilmeli, rakiplerin uyguladig
ticret politikalart incelenmeli ve miimkinse uzman kisi ya da kuruluglardan

faydalanilmalidir.

Bununla birlikte tcret artisinin kisiye 6zel oldugu unutulmamali, caligsanlarin

gostermis olduklari performanslari ve basarilar1 da iicretlerine yansitiimalidir.'” '®

2.2.7. Personel ve idari Isler

Klasik kurum yapisinda insan kaynaklar1 uygulamalari sadece personelle ilgili idari
isler c¢ergevesinde kalmakta ve ginimiz insan kaynaklari fonksiyonlarina

deginmemekteydi. Bugiin ise personel ve idari isler, insan kaynaklar1 yonetiminin

16 Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 412.

7 Wendell L.French, Human Resources Management, 6th Edt., (USA: Houghton Mifflin Company,
2007), 395-397.

'®Luis R.Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, 6th Edt.,
(USA: Pearson Education, 2010), 330-331.



bir alt iglevi haline gelmistir.

“Personel bolimiinde operasyonel destek faaliyetler olarak en ¢ok su islevlerden

soz edilebilir:

Isci secimi, sicil dosyalarini olusturma, iicret bordrolarini hazirlama, avans ve
ikramiyeler, yillik izinler, hasta vizite kagitlari, personel devamini izleme, is
saglhigl ve is giivenligi, sivil savunma islemleri, SSK-Is Kurumu ile iliskiler,

. e e . . . . 19
hizmet i¢i egitimler, servis organizasyonu, vardiya organizasyonu.”

Bu kapsamda, personel aliminda adaydan istenecek belgelerin listelenmesi,
caliganlarin  6zlik haklari, ig yerinin ilgili kamu kurum ve kuruluglarina

bildirilmesi gibi konular bu baglamda ele alinabilmektedir

1% Prof Dr.Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi,2.bs.(Bursa: Alfa Aktuel Basim,
2005),8.
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3. ELEMAN SECME VE YERLESTIRME

3.1. Eleman Secme ve Yerlestirme Tanim ve Onemi

Insan kaynaklari yonetiminin 6nde gelen fonksiyonlarindan biri olan eleman
secme ve yerlestirme, insan kaynaklari planlamasindan baglayarak ise alimin
gerceklesmesi ve oryantasyon ¢aligmalarina kadar uzanan uzun bir stiregtir. Ancak
etkin bir planlama stireci de islerin detayli ve basarili bir sekilde analiz edilmesiyle

gerceklesebilir.*’

Firmay1 hedefledigi amaglarina ulastiracak personelin se¢imi kurum agisindan
buytik onem tasimaktadir. Yanlig bir se¢im ¢alisan memnuniyeti ve firma
verimliligini olumsuz etkileyeceginden ise alma stirecinin son derece rasyonel bir
sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in ig analizleri sonucu elde
edilecek gorev tamimlari dikkate alinarak igletmenin stratejik planlari
dogrultusunda se¢im yapilmalidir. Firmanin su anki durumunun yaninda misyon
ve vizyonu, ig giicii devir oranit ve departmanlari ig yiki oranlari da dikkate

alinmalidir.

* Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt.. (USA: Pearson-Prentice Hall, 2008),
166.
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3.2. Eleman Se¢cme ve Yerlestirme Yontemleri

3.2.1. Miilakat

Ise alma yontemlerinin en yaygin olarak kullanilani olan miilakatlar esas amactyla
aday ya da adaylarla firma temsilcisi ya da temsilcilerinin bir araya geldigi ve
personel seciminde adaylarin belirli 6zelliklerinin saptanmasi amaciyla yapilan
kargilikli gorismedir. Mulakatin bir degerleme teknigi olabilmesi igin sistematik

ve bir amaca yonelik olarak uygulanmasi gerekmektedir.*!

3.2.2. Polygraph

Polygraph, genellikle ve yanlis olarak kullanilan diger adiyla yalan makinesi,
kiginin viicudundaki biyolojik degisiklikleri, kalp atiglarinda ve nefes alma
diizenindeki dalgalanmalar1 6lgen mekanik bir alettir.”* Adaya bir uzman esliginde
ozel sorular sorulur. Aday sorular1 cevaplarken viicudunda meydana gelen
fiziksel degisiklikler kaydedilerek uzmanlar tarafindan analiz edilir. Adayin
kan basinct ve nabzindaki degisiklikler, nefes alma hizi ve terleme orani analizde

kullanilan temel degiskenlerdendir.

Yontemin temel varsayimi korku, su¢ ve stres gibi duygularin insan viicudunda

fizyolojik degisiklikler yaratacagi yoniindedir.

Bu yontemin uygulanabilmesi bir¢ok iilkede yasal sarta baglanmistir. Amerika'da
ancak ozel giivenlik gorevlisi aliminda, daha Onceden uyusturucu kullandiklari
tespit edilenlerin ige alinmasinda, ekonomik krizlerin sonuglarinin veya igyerinde

hirsizlik arastirilmast gibi durumlarda kullanilmasina izin verilir. >

*! Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta Basim,
2008), 167.

22 Robert L. Mathis, John H.Jackson, Human Resouce Management, 12th Edt., (USA: South-
Western, 2008), 240.

> Lloyd L. Byars, Leslic Rue, Human Resource Mnagement, 6th Edt., (USA: Irwin McGraw-Hill,
2000), 181.
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3.2.3. Graphology (El Yazis1 Analizi)

Bu yontemde uzmanlar degerlendirilmesi yapilacak kisinin yazi sekline, kullandig:
cizgilerin kivrimlarina ve koselerine bakarak bireyin kisilik 6zellikleri, duristlugi,

duygusal sorunlari ve muhtemel performans diizeyi iistiine yorumlarda bulunurlar.

Guvenilirligi tam olarak kabul edilmemis olan bu yontemin etkinligi

uygulamay1 gergeklestiren uzmanin bilgi ve tecriibesiyle dogrudan iliskilidir.**

3.2.4. Biodata (Biyografik Bilgi)

Yontem adaylarla ilgili biyografik bilgilerin detayli bir sekilde toplanarak analiz
edilmesine dayanir. Bu terim ilgilinin kigisel ge¢misiyle, deneyimleriyle veya

egitimiyle ilgili farkli bilgileri igerebilir.
Yontem iki temel esas tistiine kurulmustur.

Bunlardan birincisi deneyimlerin kisilerin ayirt edici davraniglar: Gstiinde biiytik
etkisi oldugu; ikincisi ise gelecekteki davraniglarin ve gosterilecek performans

dizeyinin tahmininde yine deneyimlerin ve bireyin gegmisinin etkili olacagidir.

Yontemin uygulanmasi strecinde oncelikle is analizleri dogrultusunda toplanmasi
gereken kigisel bilgiler tespit edilmeli ve bu tespitler dogrultusunda adaya
yoneltilecek sorular hazirlanmalidir. Elde edilen veriler dogrultusunda adayin

giiclii ve zayif noktalari tahmin edilmeye galigilir. >

** Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt.. (USA: Pearson-Prentice Hall, 2008),
238.

> Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfeldt, James B. Shaw, Human Resource Management, 6th. Edt.
(USA: Houghton Mifflin Company, 2006), 325.
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3.3. Eleman Secme ve Yerlestirme Siireci

3.3.1. Is Analizleri

Her bir insan kaynaklar1 fonksiyonu i¢in veri saglayan temel adim etkin bir ig
analizi siirecidir. Is Analizi, ".. belirli bir isin dogasiyla ilgili bilgileri toplama

sireci" ya da "... belirlenen pozisyonlar ve bu pozisyonlar1 dolduracak g¢aliganlarin

ozelliklerinin tespitiyle ilgili prosedir yada "belirli bir igin degisip deSismediZine
ve bu isle ilgili ne tiir bilgi, beceri, kalite ve yetenegin gerekli oldugunu anlama"*®

suireci olarak ifade edilebilir.
Kurallarina uyularak yapilmig etkin bir i analizi su sorulara cevap vermelidir.

« Isle ilgili genel bilgiler nelerdir? (Is siiregleriyle ilgili bilgiler nasil toplanir,

nasil iglenir vb.)
» Temel ig stregleri nelerdir?

* (Caligsanin isi gergeklestirebilmesi i¢in ne tiir fiziki ve zihinsel 6zelliklere

ihtiyact vardir?
« Isin yapildig yerin fiziksel kosullart nedir?

* (Calsanda bulunmasi gereken temel yetenekler, ilgiler ve calisma tarzlari

nelerdir?

* Pozisyonla ilgili iglerin yapilabilmesi i¢in gerekli olan mesleki bilgiler,

egitim gereksinimleri ve sosyal iliskileri yiriitebilme becerileri nelerdir??’

Is analizinden istenilen basarinin elde edilebilmesi i¢in uygulamaya gegilmeden once
etkin bir planlama siireci yapilmali ve uygulama yapilan planlar dogrultusunda

surdurilmelidir.

*° Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt., (USA: Prentice-Hall,2000), 84.
* Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfeldt, James B. Shaw, Human Resource Management, 6th. Edt.
(USA: Houghton Mifflin Company, 2006), 145-146.
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3.3.1.1. is Analizinin Amaci ve Kullanim Alanlan

Is analizinin amaci analiz edilecek isin siireclerini ayrintisiyla incelemek, isle ilgili
her tirlii bilgiye ulagmak ve elde edilen bilgileri isletmenin amaglart dogrultusunda

en etkin ve verimli bir sekilde kullanmaktir.
Is analizi sonucu elde edilen bilgiler ¢ok farkli amaglarla kullanilabilir.
* Eleman Secme ve Yerlestirme

Is analizleri sonuglarinin temel kullanim alanlarindan biri insan kaynaklari
planlamas: siirecidir. Is analizi sonuglar1 is gerekleri ve isi gerceklestirecek
adayin yetkinlikleriyle ilgili veri saglar. Personel aliminda bu bilgilerin

titizlikle kullamlmas, sirecin verimliligini bityik olcude arttiracaktir.*®
o Ucretleme

Is analizleri, isin goriilmesi igin gerekli olan yetenek, egitim diizeyi ve
performans olgiitleri hakkinda bilgi saglar. Bu bilgiler dogrultusunda farkli ig
gruplar1 ve her bir is grubu i¢in farkl ticret basamaklari tespit edilir. Daha
cok bilgi, beceri ve yetkinlik isteyen islere daha yiiksek tcret diizeyleri

belirlenir.*
* Performans Degerleme

Isletmelerde yiiriitiilen performans degerleme ¢alismalarinin etkinligi, dnemli
olgide onceden belirlenen performans standartlarina baglidir. Performans
standartlarinin genellikle sayisal olmasi arzulanirsa da birgok iste sayisal
standartlarin saptanmasi oldukga giigtiir. Performans degerleme sistemlerinde
standart olarak genellikle hedefler ve/veya degerlendirme kriterleri/faktorleri
ya da yetkinlikler kullanilmaktadir. Ancak bunlardan hangisi kullanilirsa
kullanilsin, gergekei, anlagilabilir, kesin, spesifik, yapilan igle ilgili olmast

gibi ozellikleri de sayisal olmasi kadar 6nemlidir.*® Bu 6zelliklere sahip

**R.Wayne Mondy,SPHR, Human Resources Management, 11th Edt.. (USA: Pearson Education,
2010), 93.

* a.g.e., 94.

3% Prof.Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (Istanbul: Beta Basim,
2008), 64-65.
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standartlar1 belirleyen en gtgli bilgi kaynagi is analizleridir.
* Personel Egitimi

Egitim programlari, eksik olan ya da 6nemli derecede basar1 diizeyi ile uygun
moral i¢in gerekli bulunan becri, bilgi vs. durtileri saglayacak bigimde
tasarlanmalidir. Egitim, fiili ve beklenen davranig arasinda bir uyum meydana
getirir. Is analizi sonucu elde edilen veriler ise kimin, hangi konularda ve ne

derecede egitim ihtiyact oldugunun saptanmasina yardimet olur.”!
e Kariyer Planlama

Isletme iginde yer alan her pozisyonun daha iyi analiz edilmis olmasi
kariyer planlamasi yapan insan kaynaklari uzmanlarina 1gik tutacak ve
boylelikle personelin  ozellikleriyle ortiisecek etkin kariyer yollari
cizilebileceklerdir. Ayrica ¢alisanlar da gelecegi daha net gorebilecek ve

kendi kariyer planlarini1 daha etkin sekilde yapabileceklerdir.
« s Giivenligi ve Isci Sagh@

Ayrintili olarak hazirlanmis is analizleri, isletmedeki tehlikeli ve sagliga
zararli olan kosullarin belirlenmesinde ilgililere yardimecr olurlar. Caligma
kosullarinin 6nceden tespit edilmesi tehlike dogurabilecek konularda 6nceden

) <132
onlem alinmasini saglar.

*! Dursun Bingél, Insan Kaynaklan Yonetimi, 5. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2003), 76.
32 Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta Basim,
2008), 64-65.
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3.3.1.2.  Is Analizi Siirecinin Asamalar

3.3.1.2.1. Hazirhik Calismasi

Is analizi siirecinin uygulamaya konulmasindan oénce isletmenin 6rgiit yapisinin
tespit edilmesi, is analizinde hangi bilgilerin toplanmasi gerektiginin belirlenmesi

ve bu amagcla uygulanacak anket formunun hazirlanmasi gerekir.

Hangi bilgilerin toplanacaginin belirlenmesi ilk agsama olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Sonuglara gore hangi bilgi toplama yontemlerinin kullanilabilecegi hakkinda
yorumlar yapilir. Toplanacak bilgi turine gore uygulanacak teknikler farkls
sonuglar doguracaktir. Mesela, 6zellikle tiretim igletmelerinde ¢alisanlarla miilakat
yapilmast ige alma konusunda, gozlem yonteminin kullanilmasiysa daha ¢ok is

sureclerinin gelistirilmesinde daha etkin rol oynayacaktir.

Toplanacak bilgilerin ve izlenecek yontemlerin belirlenmesinden sonra organizasyon
semalarinin olusturulmast ya da yeniden gozden gegirilmesi gerekecektir. Elde
edilen sonuglardan igletmenin Orgutlenme sekli, c¢alisanlar arasindaki temel
iligkiler ve iletisim kanallariyla bilgi elde edilir. Boylece is tinvanlar belirlenecek

ve hangi pozisyon i¢in hangi bilgilerin toplanacag agik bir hal alacaktir.

Bununla birlikte 6nceden yapilmig benzer ¢aligmalarin, ig akig diyagramlarinin ve
ticret diizeylerinin incelenmesi de etkin bir ig analizi siireci igin yol gosterici

olacaktir.

Son olarak toplanacak bilgilerin tirii ve izlenecek yontemlere gore bir is analizi

formu hazirlanmalidir.> ** (Ek 1)

3 H.John Bernardin, Human Resource Management, Sth.Edt., (USA: Mc Graw-Hill, 2010), 91-92.
3 R.Wayne Mondy,SPHR, Human Resources Management, 11th Edt., (USA: Pearson Education,
2010), 92-93.
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3.3.1.2.2. Is Analizi Bilgilerinin Toplanmasi

Is analizinin uygulanmasindaki kadar toplanacak bilgilerin kalitesi ve gegerliligi de
analiz strecinin etkinligini dogrudan etkileyecektir. Bir ig analizi strecinde

toplanacak bilgiler;

» Anketin uygulanacagt kisinin adi, soyadi, bagli oldugu departman, iginin

ad1 ve kime bagli oldugu (Organizasyon semasti igindeki yert),
» Temel ig sireglert,
* Calisanin ustlendigi gorevler ve sorumluluklar (Detayli bir sekilde),

* Temel sorumluluklarini yerine getirmek i¢in 6zel bir yetenege gerek

duyulup duyulmadig: (Ozel bir egitim, sertifika programi vb.),
« Isin yapilmasi esnasinda kullanilan makine ve araglar,
» Diger departmanlarla ya da igletme dis1 kurum ve kuruluglarla baglantilar,
» Kime raporlama yaptigi, kimden rapor aldigi,
+ s ortamu (Fiziksel is kosullar1, sosyal iliskiler),

« Is gerekleri (Egitim, tecriibe, ek egitim gereksinimleri, 6zel yetenekler,

yetkinlikler, kigisel ozellikler),
» Diger bilgiler.

Bu tur bilgiler analizci tarafindan herhangi bir formata bagli kalmadan da sorulabilir.

Ancak daha objektif ve etkin bir ig analizi siireci i¢in ulagilmak istenen bilgileri elde

etmeye yonelik bir anket formunun hazirlanmasi daha rasyonel olacaktir.*> *

*> Lloyd L. Byars, Leslic Rue, Human Resource Mnagement, 6th Edt., (USA: Irwin McGraw-Hill,
2000), 66-67.

36 R.Wayne Mondy,SPHR, Human Resources Management, 11th Edt., (USA: Pearson Education,
2010), 95.
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3.3.1.2.3. Is Analizinde Bilgi Toplama Yontemleri

Is analizi siirecinde kullanilmasi diisiiniilen yontem isletmenin 6rgiit yapistyla ortiisiir
nitelikte olmalidir. Amaca uygun olacak tek bir yontem kullanilacag: gibi farkl
yontemlerin birlikte kullanilmas1 da basari getirebilecektir. Is analizi siirecinde

kullanilabilecek bilgi toplama teknikleri;

Gozlem

Bu yontemde analizci ¢alisanlar1 dogrudan ya da kamerayla izler.”” Bu yontem
daha ¢ok basit ya da standartlagmis islerin analizinde kullanilir. Buna gore
fiziksel ozelliklerin yaninda zihinsel o6zelliklerin de kullanildigi bir isin
analizinin yapilmasinda sadece gozlem teknigini kullanmak etkin bir sonug
vermeyebilir. Analizci hangi isin, nasil ve ne kadar sirede yapildigi, isin
yapilmasi sirasinda hangi aletlerin kullanildigr ve is g¢evresinin gorinimiiyle ilgili

notlar alir.”® Gézlem metodunda iki ana yontem izlenir.
. Zaman Etiidii

Bir igi basarmak i¢in gergeklestirilmesi gereken bolimlerin tespiti, bu
bolimlerin sirast ve bunlarin etkin bir sekilde yapilabilmesi i¢in gerekli olan
zamanin bulunmast olarak tanimlanan zaman etiidiiniin temel amact isin

yapilmasi i¢in gerekli olan zamanin tespit edilmesidir.
. Hareket Etiidii

Hareket etiidiiyle temel olarak bir isin yapilmasi i¢in gerekli olan hareketler tespit

edilir ve etkin sonuglara ulagmak i¢in bu hareketler dizayn edilir.

Gozlem metodunda onemli olan gozlemcinin iyi egitilmis olmasidir. Neyi,
nasil gozlemleyecegini ve nasil kaydedecegini iyi bilmelidir. Ayrica strecin
etkinliginin arttirmak adina ige uygun bir is analizi anket formu hazirlamali ve

uygulamalidir.*

%" David A.Decenzo, Stephen P.Robbins, Fundementals of Human Resources Management, 9th
Edt., (USA: John Viley&Sons Inc.,2007), 132.

*¥ Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt., (USA: Prentice-Hall,2000), 137.

** Lloyd L. Byars, Leslic Rue, Human Resource Mnagement, 6th Edt., (USA: Irwin McGraw-Hill,
2000), 101.
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Miilakat (Goriisme)

Bu yontem ig analizini yapan kisilerin personel ve sorumlularla yiiz ylize goriismesi
seklinde gergeklestirilir. Genellikle igin yapildigi yerde gerceklesen miilakatta,
miilakat¢i calisana ya da caliganlarla birlikte amirlerine yaptigt igle ilgili sorular
yoneltir. Miilakat¢t goriigmeyi belli bir forma bagl kalarak yaparsa yapilandiriimig
bir miilakat aksi halde ise yapilandirilmamig bir miilakat gerceklestirmig olur.
Yapilandirilmig mulakatta galisanlari daha objektif degerlendirme sanst oldugundan

genellikle kullanilan yontem olarak gortintr.

Bu yontemin en avantajli yoni isin igerigiyle ilgili daha doyurucu bilgi
alinabilmesidir. Mulakat¢1 anlamadigr konularda calisana ek sorular yonelterek
siregleri daha i1yi anlayacaktir. Bununla birlikte miilakat yonteminin ¢ok zaman

almasi ve maliyetli olmasi olumsuzluklar olarak goz 6niine ¢tkmaktadir.*

Anket

Bu yontem is analizini yapan kisinin caligsanlara isleriyle ilgili yazili sorularin
sorulmast ve calisanlarin da isleriyle ilgili bilgileri bu kisilere aktarmasiyla
gerceklesmektedir. Hazirlanan anket yetkili yoneticiye gosterilir ve onay1
alindiktan sonra uygulamaya gecilir. Dugiik maliyetli ve uygulama zamaninin kisa
olmasindan dolay1 genellikle tercih edilen bir analiz yontemidir. Bununla birlikte

anketi uygulayacak olan kiginin isi tantyor olmasi anketin bagarisini arttiracaktir.

Calisanlart isleriyle ilgili dogru bilgi vermekten kaginmalari, anketin olusturulmasi
esnasinda ¢ok zaman kaybedebilme riskinin bulunmasi yontemin olumsuzluklar

olarak g6z Oniine ¢ikmaktadir.

Anket uygulamalar iki temel yapida gergeklestirilir. Bunlar Mevki Analiz Anketleri

olarak da adlandirilir.*!

40 Lloyd L. Byars, Leslic Rue, Human Resource Mnagement, 6th Edt., (USA: Irwin McGraw-Hill,
2000), 102.
! age.102.
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* Pozisyon Analiz Anketleri (PAQ)

Pozisyon Analiz Anketleri, calisan faaliyetleriyle ilgili herhangi bir isi analiz
etmede kullamlan ozellestirilmis bir yontemdir.* Calisan faaliyetleriyle ilgili 6
ana kategori ve bu ana kategorileri tanimlayan 187 tamimlayict vardir. Bu 6

kategori,

e Bilgi Girdisi: Caliganlarin iglerini yapmak i¢in gerekli bilgileri nereden ve

nasil aldiklarnt belirtir.
e Mantiksal Siireg: Isi yaparken nelere dikkat edilmesi gerekir?
e Is Ciktist : Is siireclerinde ne tiir fiziksel aktiviteler yapiliyor?
e Digerleriyle Iliskiler : Isi yaparken kimlerle iletisim kurmak gerekiyor?

o IsIgerigi : Isle ilgili sosyal ve fiziksel sartlar nelerdir?

Diger : Isle ilgili bagka neler 6nemli olabilir?*
* Yonetim Pozisyonlar1 Tanimlama Anketleri (MPDQ)

Yonetim Pozisyonlari Tanimlama Anketleri genellikle yonetim kademesinde yer
alan iglerin tanimlanmasi i¢in dizayn edilmig ve islerin analizinde checklist
kullanan bir metottur.* Yonetimle ilgili sorumluluklar, sinirlar, talepler ve diger

ozelliklerle ilgili bagliklarin altinda farkli kategoriler bulunmaktadir.

Calisan Kayitlan

Bir bagka bilgi toplama yontemi olan c¢alisan kayitlarinda, “caliganlarin
isleriyle ilgili neler yaptiklarini ve yaptiklarinin sikligin1  kaydetmeleri

»* Bu yontemle elde edilen bilgiler 6zellikle ¢alisanlarla yapilan

istenir.
miilakatlar esnasinda kullanilarak igin nitelikleri konusunda daha ayrintili bilgiler

elde edilir. Ancak g¢alisanlarin kayit zamanina riayet etmemeleri, objektif kayitlama

> Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt., (USA: Prentice-Hall,2000), 94

43 Robert L. Mathis, John H.Jackson, Human Resouce Management, 12th Edt., (USA: South-
Western, 2008), 180.

H R.Wayne Mondy,SPHR, Human Resources Management, 11th Edt., (USA: Pearson Education,
2010), 97.

4> John M. Ivancevich, Human Resources Management, 11th Ed., (USA: McGraw-Hill, 2010), 155.
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yapmamalar1 yontemin etkinligini azaltabilmektedir. Bunu 6nlemek amaciyla belirli
zaman araliklariyla onceden haber vermeksizin kontroller yapilarak kayitlarla fiili

durum arasinda kiyaslama yoluna gidilebilir.

3.3.1.2.4. Is Analizi Bilgilerinin Kullanilmas:

Is Tanim (Gorev Tanimi)

“Is tamm isin gorev, sorumluluk, ¢alisma kosullari ve ozelliklerini belirleyen,

tanimlayan ve agiklayan yazili dokiimandir.”*

Is analizi ile is tammu siirekli karistirilan kavramlardir. Is analizi ise yoneliktir ve isle
ilgili her bir pargay1 detayli olarak inceler. Gorev tanimiysa igin bir alt parcasi olan
gorev ve gorevi Ustlenen c¢alisani, ¢alisanin igi nasil yapacagini, gorev ve temel
sorumluluklarini inceler. Buna gore gorev tamiminda yer almasi gereken temel

unsurlar®’ ;

+ Isin tespit edilmesi

+ Isin ozeti

»  Gorev ve sorumluluklar

» Performans standartlar1 ve temel yetkinlikler

+ Isortamu

Isle ilgili diger 6zellikler

Ustiinde durulmasi gereken ilk konu gorevin ne oldugunun yani adinin
belirlenmesidir. Formda yer alacak bilgilerin hangi pozisyona ait olacaginin
belirlenmesinden sonra bahsedilen gérevin hangi departmanda yapildig1 ve hangi
departmanlarla iliskilerinin oldugu belirlenmelidir. Ayrica formun kimin
tarafindan ve hangi tarihte hazirlandiginin belirtilmesi de ilerleyen zamanlarda form

uistiinde yapilacak revizyonlarin belirlenmesi stirecinde faydali olacaktir.

*® Luis R.Gomez-Mgjia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, 6th Edt.,
(USA: Pearson Education, 2010), 97.
" Garry Dessler, Human Resource Management, 11th Edt. (USA: Pearson Education, 2008), 140.
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Is ozeti, isin genel dogasiyla birlikte temel fonksiyon ve faaliyetlerini belirtmelidir.
Is 6zeti hazirlanirken genel ve yuvarlak ifadelerden sakinmak ve spesifik
tanimlar tstinde durulmalidir. Bu kosula uyulmamasi formu kullanacak kisilerin

gorev hakkinda yanlig bilgiler edinip farkli yorumlarda bulunmalarina sebep olabilir.

Calisanin gorev ve sorumluluklari da is taniminda yer almasi gereken
bilgilerdendir. Bu bolimde is 6zetinde verilen bilgiler daha detayli olarak
incelenir ve calisanin yapmakla sorumlu oldugu isler incelenir. Bununla birlikte
caliganin isini yaparken iligkide bulundugu firma i¢i ve firma dig1 kisi ve kuruluglar

hakkinda da ana hatlartyla bir inceleme yapilir.

Bir diger onemli nokta da ¢alisanlarin yetki sinirlarinin tespit edilmesidir. Caliganin
kimlere rapor verecegi, kimlerin sorumlulugu altinda olacagi ve firma ile ilgili

hangi kararlar1 verebilecegi bu baglik altinda ele alir.

Bir diger nokta da is standartlarinin olusturulmasidir. Burada yapilmak istenen
calisanin belirli bir ig ortaminda 6nceden planlanmis ve kendisinden istenmis olan
standartlar1 tutturabilmesidir. Standartlar, yetki ve sorumluluklar ¢ergevesinde
sekillenirler. Is taniminda yer alan gorevlerde aranan asgari basar1 diizeyleri

standartlar1 olusturur.

Formda yer alacak bilgiler son derece agik ve spesifik olmalidir. Bununla birlikte
sonuglar tanimlamalar1 yapan yetkililer gerekse de caligsanlar ve ustleri tarafindan

kontrol edilmelidir.*® ¥

Is Gerekleri

Is tanim1 bir isin nasil yapilacagiyla ilgilenirken is gerekleri is igin gerekli olacak
kigisel nitelikler tstinde durur. Calisanin isine uyum saglayabilmesi i¢in ne gibi
ozelliklere sahip olmasi gerektigi 6n plana ¢ikartilir.”® Is gerekleri 4 anahtar faktor
ustiine kurulur. Bunlardan birincisi tanitim bilgisidir. Tanitim bilgisi igin ad, hangi

bolimde oldugu ve i analizi arastirmasinin kimin tarafindan ve ne zaman yapildigi

8 John M. Ivancevich, Human Resources Management, 11th Ed., (USA: McGraw-Hill, 2010), 161-
164.

*Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 69-70. ) .

% M.Serif Simsek, H.Serdar Oge, Stratejik ve Uluslararas: Boyutlari ile Insan Kaynaklar
Yonetimi, (Ankara: Gazi Kitabevi, 2007), 98.
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gibi bilgileri igerir.

Bir diger faktor isin o6zetidir. Bu bolimde 6zet bir sekilde isle ilgili gorev ve

sorumluluklar ve igin organizasyon igindeki yeri belirtilir.

Ugiincii boliim ise isle ilgili sorumluluklar ve isin yapilis seklinin anlatildig
asamadir. Burada igle ilgili ayrintilar verilir ve bunlarin neden, ne zaman ve nasil

yapildig belirtilir.

Son agama ise ig tammlart ve igin yapilmasit igin gerekli olan asgari ozelliklerin
belirtilmesidir. Bu boliimde isin daha iy1 yapilmast i¢in isi yapacak kiside bulunmasi
gereken Ozellikler belirtilir. Bu asama performans gostergeleriyle dogrudan

iliskilidir.”*

3.3.1.3. is Analizcisinin Nitelikleri

Is analizleri ve analizler sonucu elde edilen is tammlary, is gerekleri ve is

standartlart bu konuda egitim almig kisiler tarafindan yapilmalidir. Buna gore is

. .. . T 52 53
analizcisinde bulunmasi gereken kigisel ve 6zel nitelikler;

» Tarafsiz olma, olaylara ve kisilere objektif gozle bakabilme.

« Is analizi siirecini yonetebilecek bilgi ve beceriye sahip olma.

» Bilgi toplama ve toplanan bilgileri analiz edip yorumlama becerisi.
e Zaman kontrolu ve diizenli ¢alisma.

* Analizi yapilacak kurumun organizasyon yapisinin belirlenmesi.

» Farkli olaylar1 ayni anda degerlendirip ¢6ziim bulma yetenegi; analitik

disiinme.

» Guven odakl iligkiler kurabilme yetenegi.

>! Luis R.Gomez-Mgjia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, 6th Edt.,
(USA: Pearson Education, 20 10), 100-101.

2 Prof Dr.Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi,2.bs.(Bursa: Alfa Aktuel Basim, 2005),
69.

>3 Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta Basim,
2008), 72.
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Is analizcisinin etkin bir analiz yapabilmesi i¢in bu gibi niteliklere asgari diizeyde

sahip olmasi gerekmektedir. Aksi halde farkli sorunlarla kargilagmast muhtemel

olacaktir. Is analizinde karsilasilabilecek muhtemel sorunlar;

Ise

Olaylara ve kigilere objektif bakamama sonucu isabetli degerlendirmeler

yapamamak.

Is analizi bilgi kaynaklarindan tam ve dogru bilgi alamamak, kaynak

sayisini disiik tutmak.

Is analizcisinin yeterli bilgi ve beceriye sahip olmamasi sonucu siireglere

hakim olamamasi.

Tepe yonetimin ig analizinin 6nemini kavrayamamasi ve is analizini gereksiz

bir maliyet kalemi olarak gormesi.
Is analizi formunun gerektigi gibi hazirlanamamast.

Is analizi siireglerine gerektigi oOnemin verilmemesi, gerekli zamanin

ayrilmamast.
Is analizinin 6neminin yoneticilere ve galisanlara tam olarak anlatilamamast.

en uygun adayin alinmasit igin bagarili bir ig analizi siirecinin

gergeklestirilmesinden sonra etkin bir insan kaynaklari planlamasi yapilmasi

gerekir.

5455

>* Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt.. (USA: Pearson-Prentice Hall, 2008),

130.

> Kenneth M. York, Applied Human Resource Management, (USA: Sage Publications, 2010), 78-

79.
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3.3.2. Insan Kaynaklari Planlamas:

3.3.2.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi Tanim ve Onemi

Planlama hayatin her alaninda oldugu gibi yonetim strecinin de onemli bir
parcasidir. "Bir isin bir yapitin gerceklestirilmesi i¢in uyulmas: tasarlanan diizen">
olarak tanimlanan planlar vasitasiyla yapilacak olan igler 6nceden belirlenmis bir
akis dogrultusunda gergeklestirilir. Organizasyon agisindan planlama, yapilacak
caligmalarin uyacagt esaslar ve isin akig planinin 6nceden kestirilmesini igeren
hazirlik sirecidir. Bagka bir tanmima gore de Insan Kaynaklari Planlamasi
“organizasyonlarin insan kaynaklar1 ihtiyaglarinin organizasyonlarin amaglari ve
rekabet durumlari 1g18inda belirlenmesi ve bu baglamda rekabetgi ve isine bagl
isgiiciiniin temini ile ilgili planlar yapilmas: siirecidir” >

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan bakildiginda planlama, isletmenin stratejik
planlart g6z oniinde bulundurularak gelecekte olusabilecek yeni pozisyonlari, bu
pozisyonlar1 dolduracak elemanlar1 ve bu gereksinimlerin i¢ ya da dig kaynaklardan
m1 saglanacagini tahmine yarayan bir siireg olarak ifade edilebilir. Insan kaynaklari
planlamasi bununla da kalmayip su anki ve gelecekteki sosyo-kiiltiirel, ekonomik ve
politik degisikliklere ayak uydurulabilmesi igin izlenmesi gereken sireclerinde

planlamasin1 yapar. Bu siire¢ sadece st dizey yoneticiler igin degil firma

biinyesinde bulunan en alt diizey ¢alisan i¢in de uygulanir.”®

Insan kaynaklari planlamasinda dikkat edilmesi gereken en onemli nokta
planlamanin sadece insan kaynaklart uzmanlarinin hedefleriyle ve c¢aligmalariyla
sinirlt  birakilmayip, igletmenin stratejik planlariyla gudimli  bir  sekilde
uygulanmasidir. Aksi halde, yapilacak planlar igletmenin vizyon ve misyonuyla
tam olarak uyusmayacak ve sorunlara kisa vadeli ¢oziimler getirerek isletme

icindeki entegrasyonu bozacaktir.

>° {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar Yénetimi, 4.bs. (Istanbul: Alfa Basim, 2002), 125.

>7 Wendell L.French, Human Resources Management, 6th Edt., (USA: Houghton Mifflin Company,
2007), 132.

>% Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2003), 112-113.
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3.3.2.2. Insan Kaynaklari1 Gereksinimleri ve Planlama Yontemleri

Insan kaynaklari planlamasinin amaglarinin  basinda calisanlarin mevcut ve
gelecekteki verimlerini hesaplayarak gerekli onlemleri almak ve siire¢ iginde
personel gereksinimlerini dengelemektir. Bu tanim dikkatle incelendiginde iistiinde
durulmasi gereken iki kavram ortaya ¢ikmaktadir. "Mevcut" ve "olmasi gereken"
personel miktar1. Isletmede faaliyet gosteren ¢alisanlarin toplam sayis1 mevcut
personel miktar1, toplam tretimin gergeklestirilmesi i¢in gereksinim duyulacak ig
gicii kapasitesini olusturacak degeri de olmasi gereken personel miktari olarak

tanimlanabilir.>’

Buna gore gerek duyulabilecek personel ihtiyaglari,

e Gercek Personel Gereksinmesi

Gergek personel gereksinmesi, isletmenin drettigi mal ya da hizmete yonelik
talebi kargilayabilmek tizere faaliyette bulunmasi gereken ig guicii miktart olarak

tanimlanabilir.

Gergek personel gereksinmesi, talebi kargilamak i¢in yapilmasi gereken faaliyetlerin
toplam zamaninin, o faaliyette bulunan bir kiginin o is i¢in kullanacagr zamana

bolinmesiyle elde edilir. Buna gore;
I = Isteki bir islemin yenilenme sayist.
Z= Islemin bir kere yapilmast i¢in gerekli zaman.

KCZ= Kisi Bagina diigsen ¢aligma zamani.

GPG= (%1 ;*Z;)/KCZ

>° Tugray Kaynak, insan Kaynaklari Planlamasi. 2. bs. (Istanbul: Alfa Basim, 1996), 25.
60
a.g.e.,27.
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e Yedek Personel Gereksinmesi

Normal gartlar altinda faaliyetlerini siirdirmesi beklenen bir calisanin beklendik
(yillik izi) ya da beklenmedik (hastalik) sebepler dolayisiyla isini yapamamasindan

kaynaklanan agiklarin giderilmesi amaciyla ihtiyag duyulacak personeli ifade eder.

Bu konu igletmeler i¢in son derece dnemli bir noktadir. Optimum personel sayisina
ulagmak gorindigi kadar kolay olamamaktadir. Yedek personel sayisinin fazla
tutulmasi verimliligi disiirecek, gereginden az olmasi halinde de faaliyetler istenen

.. . . 61
stre icinde tamamlanamayacaktir.

YPG = DO(%) x GPG (Gergek Personel Gerekinmesi)

DO (Devamsizlik Oram)= % (Kaybedilen giin/insan sayis1 / Ortalama Personel Sayist)

Ortalama Personel Sayis1 = (Dénem Bas1 Personel Sayisi + Dénem Sonu Personel Sayist) /2

e Ek Personel Gereksinmesi

Isveren ya da isciden kaynaklanan farkli sebepler nedeniyle isten ayrilmalar
yaganabilir. Isvereni is¢i maliyetlerini karsilayamiyor olmasi, organizasyon
yapisindaki degisiklikler, calisanlarin daha iyi kosullarda yeni ig imkanlari
bulmalar1 ve emeklilik bu sebeplerden sayilabilir. Dikkat edilmesi gereken nokta bu
cikiglarin igletmenin faaliyetlerini sirdiirmesine engel olmamasidir. Bunu 6nlemek
igin muhtemel ¢ikiglar onceden tahmin edilmeli ve olugsmasi muhtemel bos
pozisyonlar ek personel saglanmasiyla doldurulmalidir. Bu noktada one c¢ikan
kavram "iggiicii doniigiim orani" dir. Bu oran belli bir donemde igyerinden cesitli

sebeplerden ayrilan personelin toplam personel sayisina oranini ifade eder ve

IDO (isgiicii doniisiim Oram) = (Cikislar / Ortalama Personel Sayisi) x 100

seklinde hesaplanir. ¢
Ortalama Personel Sayis1 = (Donem Bas1 Personel Sayis1 + Donem Sonu Personel Sayist) / 2

EPG (Ek Personel Gereksinmesi) = IDO(%) x GPG

°! Tugray Kaynak, Insan Kaynaklar Planlamas:. 2. bs. (Istanbul: Alfa Basim, 1996), 28-29.
62
- a.g.e., 35-43.
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¢ Yeni Personel Gereksinmesi

Isletmeler farkli i¢ ve dis sebeplerden dolay:1 yeni personel gereksinimi duyarlar.

Bunlar;
e Talep artigina bagli olarak yeni ya da ek yatirimlarin yapilmasi

e AR-GE yatirimlarinin arttirilmasiyla teknik personele duyulan ihtiyacin

artmast.
e Organizasyonun Orgitlenme bi¢iminde meydana gelen degisiklikler.

Ilk maddede yer alan personel gereksinmesi, ek tiretim miktar: i¢in gereken toplam
zamanin kigi bagina diigen toplam c¢aligma zamanina bolinmesiyle elde edilir. Diger
maddelerde yeni personel gereksinmesi ayni yontemle ¢oziilemez. Ozellikle
isletmeye farkli birimlerin eklendigi durumlarda, ofis ortaminda caligacaklarin
bir is1 yapmak i¢in harcayacaklari zamanda standartlara ulasmak zor olacagindan

genellikle ortaya ¢ikacak yeni pozisyonlarm doldurulmast yolu izlenebilir.®’

¢ Personel Cikarma Gereksinmesi

Personel ¢ikarma igyerinde faaliyet goOsteren personel sayisinin olmasi
gerekenden fazla olmasi durumunda ortaya cikan durumu ifade eder. Isten

cikarma karar1 verimlilik ve karlilikla orantili olarak verilir. Buna gore;
e Isletmenin satiglarinin azalmasi
e Yeni teknolojilerin kullanilmaya baglanmasi ve otomasyona gidilmesi

e Piyasadaki ekonomik dalgalanmalar sebebiyle isletmenin faaliyetlerine

son vermesi

gibi durumlarda isten ¢ikarmalarla karsilagilabilmektedir.

% Tugray Kaynak, Insan Kaynaklar Planlamas:. 2. bs. (Istanbul: Alfa Basim, 1996), 49-50.
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Isten ¢ikarmalarda farkli yontemler izlenebilir;

e Isletmenin belirli bir bolimiinde olusan isgiici fazlasinin isgiicii

aciginin bulundugu diger boliimlere aktariimasi ve kisa ¢alisma,

e Piyasa sartlarina bagli olarak tretimin diismesi halinde, is saatlerinin

uretimle orantili olarak azaltilmasi yoluyla,

e Isgiicii devir imkan1 yoksa oncelikle yedek personelin isten ayrilmasinin

saglanmasiyla,
e Gonulli ayrilmalarin ek menfaatler yoluyla tegvik edilmesiyle.

Bu noktada karsilagilacak kanuni yukumlilikler ve diger ek maliyetler tstiinde
durulmalidir. Isten ¢ikarma sonucu 6denecek olan ihbar ve kidem tazminatlari,
erken emeklilik tercih edildiginde 6denmesi gerekecek ikramiyeler ve emeklilik
ayliklar1 ve ¢aliganin normal kogullar altinda emekli olmasini beklerken kendisine

odenecek olan iicretler dikkatle hesaplanmalidir. **

% Tugray Kaynak, Insan Kaynaklarn Planlamas:. 2. bs. (Istanbul: Alfa Basim, 1996), 50-56.
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3.3.2.3. Insan Kaynaklari Planlamasi Siirecinin Asamalari

3.3.2.3.1. Organizasyonel Amaclarin Belirlenmesi

Organizasyonel amaglar, istenilen sonuglara ulagsmak i¢in organizasyona ve iiyelerine
yon ve hedef gosterir.”” Etkin insan kaynaklari planlamasi siireci, isletmenin
misyon taniminda belirtilen organizasyonun genel amacinin ifade edilmesi ile
baglar. Bu tanim igletmenin stratejik planlari dogrulrusunda ve miimkiin oldugunca
uygulanabilir olmalidir. Misyon tanimindan yola ¢ikarak organizasyonel amaglara
ulasilir. Amagclar belirlenirken pazar ihtiyaglari, rekabet kosullari, fayda-maliyet

analizi sonuglar1 ve kurum kiiltiri mutlaka dikkate alinmalidir.®®

3.3.2.3.2. Beceri / Yetkinlik ve Personel Sayisinin Tespiti

Organizasyonel amaglarin belirlenmesinden sonra yapilmasi gereken isletmeyi
belirlemis oldugu amaglarina ulastiracak personelde bulunmasi gereken beceri ve
yetkinliklerin tespit edilmesidir. Beceri, bir isi yapabilmek i¢in ¢alisanda asgari
dizeyde bulunmasi gereken kisisel, zihinsel ve fiziksel ozellikleri ifade eder.

Yetkinlik ise becerilerin bir iste sinanmig ve basariya ulagmig seklidir.

Beceri ve yetkinliklerin tespitinde, onceki agsamada yapilmis olan i analizleri
sonucu elde edilen gorev tanimlari referans alinacaktir. Farkli yontemler kullanarak,
gorev taniminda yer alan sorumluluklari gerceklestirebilmek igin gerekli olacak
beceri ve yetkinlikler tespit edilir. Her bir pozisyon igin Ongoriilen beceri ve
yetkinlikler ayr1 ayr1 tanimlanir ve bir kitapgik haline getirilir. Gerek terfilerde
gerekse de yeni personelin ige aliminda adaylarda bu ozellikler aranir. Ayrica,
her bir beceri ve yetkinligin tanimlamalar1 yapilmis oldugundan degerlendirmede de

objektiflik saglanacaktir.

Ustiinde durulmasi gereken en onemli nokta, belirlenmis olan beceri ve
yetkinliklerin igletmenin su anki ihtiyaclarini karsilayabilmesi yaninda isletmenin

hedeflerine ulagmasi siirecinde yeterli kalabilmesidir.

% Lloyd L. Byars, Leslic W. Rue, Human Resource Management, 9th. Edt.. (Singapore: McGraw
Hill, 2008), 90.

 Wendell L.French, Human Resources Management, 6th Edt., (USA: Houghton Mifflin Company,
2007), 137-139.
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3.3.2.3.2.1.  Beceri ve Yetkinliklerin Tespitinde Kullamilacak Yontemler
Delphi Teknigi

Isletme biinyesinde olusturulan uzmanlar kurulu iyelerinin her biri kendi
ongorilerine dayanarak konuyla ilgili ve gelecege yonelik, yiizytize gelmeksizin,
tahminlerde bulunurlar. Her tiye konuyla ilgili goriisiinii agik bir sekilde ifade eder
ve uyeler arasinda fikir birligi saglanana kadar bu sire¢ devam eder. Yontem
tamamen tecrilbbe ve sezgiye dayanir. Ayrica uygulamasi basit ve maliyeti
dugstuktir. Ancak tamamen tahmine dayaniyor olmasi teknigin hata ihtimalini yiiksek

tutmaktadir.®’

Yonetimin Karar

Yoneticilerin uygulamadan gelen bir takim tecriibelere sahip oluglari yonetimin
etkinligini artirmaktadir. Bu yonteme gore yonetsel pozisyonda bulunanlar gegmiste
gergeklesmis insan kaynaklari talebini dikkate alarak gelecekteki ihtiyacin ne
diizeyde olacagina karar vermektedirler. Bu tahminler en alt kademeden en st
kademeye kadar tim kademe yoneticilerin yaptigi tahminlerden elde edilirler.
Gelecekte meydana gelmesi umulan degisiklikler ile gegmis deneyimler arasinda bir
benzerlik s6z konusu olmadiginda bu yontem yetersiz kalacak, dogru sonug verme

olasilig1 azalacaktir.®®

Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslamada i¢ stireg¢ ve prosedurler ayrintili olarak analiz edilir ve basaril
isletmelerin yaptiklariyla kiyaslanarak degerlenir. Dikkat edilmesi gereken nokta
kiyaslamanin yapilacagi firmalarin faaliyet alanlarinin birbirine benzer nitelikte

olmasidir. Bu yontemin en Onemli avantaji, kisileri bagka turli is yapmay1

7 Prof.Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (Istanbul: Beta
Basim,2008), 113.

% Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, Eskischir, 1994, 20.” den aktaran M.Serif Simsek, H.Serdar
Oge. Stratejik ve Uluslararasi Boyutlar ile Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ankara: Gazi Kitabevi,
2007), 73.
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R 69
diisinmeye zorlamasidir.

Firma kendi bilinyesinde basarili bir tahmin siireci uyguluyor olsa bile diger

firmalardan yeni yaklagimlar 6grenebilecegi diisiincesiyle kiyaslama yapmalidir.

Senaryo Analizleri

Yonetimin ve insan kaynaklar1 sorumlularinin bir araya gelerek gergeklestirdikleri bu
teknikte firmanin uzun vadede insan kaynaklar1 ihtiyaglarinin ne olacagi, ne gibi
sosyal, kiltirel ve ekonomik degisiklikler meydana gelebilecegiyle ilgili
senaryolar yazilir. Her hangi bir siirlama olmaksizin yazilan senaryolar sonucu

ortaya ¢tkan potansiyel problemlerle ilgili ¢oziim yollar1 aranir.”

9 L.L.Byars and L. W. Rue, Human Resource Management, 7.Edt. McGraw-Hill, New Yok, 2003,
120-121" den aktaran Prof.Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklan Yonetimi, 3. bs.
(Istanbul: Beta Basim,2008), 114.

7% Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 114.
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3.3.2.3.2.2.  Personel Sayisinin Tahmininde Kullanilan Yontemler

Trend Analizleri

Bu yontemde onceki yillarin verilerinden faydalanarak gelecege yonelik
varsayimlarda bulunulur. Gegmis yillar arasinda personel sayilarinda olusan artig
ya da azalis oranlar1 dogrultusunda tahminlerde bulunulur. Bu yontemde dikkat
edilmesi gereken nokta, yillar arasinda meydana gelisen degisikliklerin farkl
olaylar sonucu olusabilecegidir. (Ekonomik krizler, doviz kurlarinda meydana
gelen degisiklikler, diinya ekonomisindeki dalgalanmalar vb.) Bu noktada

yOneticilerin tecriibe ve sezgilerinin 6nemi de artmaktadir.

Dagilim Haritas1 (Scotter Plot)

Bu yontemde igglici miktart ile ¢ikti, Urln, satig miktarr, verimlilik gibi iki
farkli veri arasinda iligki kurularak gelecege yonelik varsayimlarda bulunulur.
Degiskenlerden birinde meydana gelecek artis ya da azaligin tahmin edilmesi diger
degisken hakkinda da bilgi sahibi olunmasini saglayacaktir. Bu asamada iki
degisken arasindaki korelasyon ve kullanilan yontemin gecerliligi son derece

onemlidir.”*

Oran Analizleri

Bu analiz yontemi g¢alisan sayist ve bu sayiyt etkileyen nedensel faktorler (satig
hacmi gibi) arasinda ilgi kurarak tahminler yapmayi hedefler. Bu yontem
verimliligin degigsmeyecegi varsayimindan yola ¢ikti§indan yapilan tahminlerin uzun

sireli gegerliligi olamaycaktir.”*

! Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt..(USA: Pearson-Prentice Hall, 2008), 167.

72 Prof.Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (Istanbul: Beta

Basim,2008), 116.

Z Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt.,(USA: Pearson-Prentice Hall, 2008), 168.
a.g.e., 168.
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Yonetici Tahmini

Yoneticiler daha ¢ok gecmis deneyimlerine dayali olarak gelecekteki isgoren
ihtiyacin1 tahmin ederler. Bu tahminler, st ve alt diizey yoneticiler tarafindan
yukaridan asagiya ve asagidan yukartya dogru kademeli olarak da yapilabilir.
Asagidan yukariya tahminde en alttaki yoneticiler kendi birimlerie iligkin iggiict
ihtiyacin1 tahmin ederek bir ust yoneticiye iletirler. Bu yoneticiler de kendi
bolimlerine iligkin tahminleri yaparak daha tst kademeye iletirler. Boylece tiim

tahminler en ustte toplanarak 6rgitiin toplam insan kaynagi ihtiact tahmin edilir. ™

Bilgisayar Destekli Tahmin Yontemleri

Bu yontemde bilgisayara aylik / yillik beklenen gelir, satig / uretim miktar1 ve
ortalama beceri ve yetkinlik dizeyleri gibi veriler girilerek isletmeyi amaglarina

ulastiracak optimum personel sayisinin belirlenmesine ¢aligilir.”®
Istatistiksel Yontemler

Regresyon Analizi

Gegmis donemlere ait satig ve uretim miktarlar1 ve katma deger yaratan diger
verilerle personel sayisi arasinda iligki bulunmaya caligilir. Daha sonra kullanilan
verilerin gelecege yonelik tahminleri yapilip, ge¢cmis senelerdeki oranlarla

iligkilendirilerek optimum personel sayisina ulagilmaya caligilir.

Bu yontemde dikkat edilmesi gereken nokta ise sapmalarin dogru olarak

77 78
hesaplanmasidir.

7> Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 113.

’® Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt..(USA: Pearson-Prentice Hall, 2008), 169.
" Luis R.Gomez-Mgjia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, 6th Edt.,
(USA: Pearson Education, 2010), 189.

8 H.John Bernardin, Human Resource Management, 5th.Edt., (USA: Mc Graw-Hill, 2010), 136.
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Verimlilik Oranlari

Bu yontemde "gegmis donem verilerinden faydalanilarak verimlilik indeksi (P) elde

edilir."”’

P =I5 Yiikii / Calisan Sayisi

Gelecekte beklenen ig yiikii formiilde yerine yazilarak ayni indeksi verecek personel

sayisina ulagilir.

Zaman Serileri Analizi

Bir zaman serisi ardigik ve esit araliklt zamanlarda bir bagimsiz degiskenin aldig:
degerleri gosteren bir kiime seklinde tanimlanabilir. Bagimsiz degisken firmanin
faaliyet gosterdigi yillar olarak ele alinir. Amag, ge¢mis donem verilerinden
faydalanarak gerekli varsayimlarda bulunmaktir. Verilerdeki degisikliklerin sebepleri
ise trendler, mevsimsel dalgalanmalar, uzun vadeli dalgalanmalar ve tesaduifi

degisimlerdir.

Bu analiz yonteminde ge¢miste yasananlarin fazla degisiklige ugramadan aynen
yasanacagl disunulduginden belirsizlik ortamlarinda uygulanmasi rasyonel
olmayacaktir. Onemli olan nokta veri degisikliklerine neden olan degisiklikleri

iyi tahmin etmek ve sapmalar1 dogru bigimde ayarlayabilmektir.*

3.3.2.3.2.3.  Ek Insan Kaynag Gereksiniminin Saglanacag Kaynaklar

Firmanin faaliyetlerini etkin bi¢gimde surdiirebilmesi i¢in gereken personel sayist ve
bunlarin yetkinliklerini belirledikten sonra bu ihtiyacin hangi kaynaklardan

kargilanacagi gindeme gelir.

I¢ Kaynaklar

Ortaya ¢ikan ig giicii agiginin igletmenin biinyesinde bulunan kisiler tarafindan

= Lloyd L. Byars, Leslic Rue, Human Resource Mnagement, 6th Edt., (USA: Irwin McGraw-Hill,
2000), 131.
% Biilent Kobu, Uretim Yénetimi, 10. bs., (Istanbul: Avciol Basim, 1998), 93-94.
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kargilanmasi ihtiyacin i¢ kaynaklardan saglanmis oldugunu gosterir. Eleman
gereksiniminin i¢ kaynaklardan saglanmasi igletmeye farkli konularda avantaj

saglar.

» Calisanlar rekabetin odullendirildigini  gorecekler ve performanslarini

arttiracaklardir.

* Kurum kendi kaynaklarindan faydalanacagindan egitim, transfer tcreti ve

diger ige alma maliyetlerinden kurtulacaktir.

* Digaridan alinacak personelin kuruma uyum saglayamama riski ortadan

kalkacaktir.

» Kurumdan personel ¢ikisinin dnlenmesiyle kurum i¢in 6nemli olan bilgiler

yine kurum i¢inde kalacaktir.

* Kurum c¢aliganlarinin kurum kiltiirini iyi bilmesi verimliligi tst dizeyde

81 82
tutacaktir.

Firmada onceden ¢alismis ancak daha iyi imkanlar buldugunda isinden ayrilmig olan
eski caligsanlarin yeniden organizasyon iginde yer almasi da i¢ kaynaklardan eleman
saglamak anlamina gelir. Bu kigilerin kurum kaltiiri ve amaglarini 6nceden biliyor
olmalart verimliligi olumlu yonde etkileyecek ayrica egitim maliyetlerini de
minimuma indirecektir. Ancak bunun yaninda firmadan ayrilmanin daha iyi bir
pozisyona gelmek icin etkili bir yol olabilecegi gibi olumsuz disiincelerin de

olugmasi mimkiin olacaktir.

Isgiicii ihtiyacinin i¢ kaynaklardan saglanmasi amaciyla is zenginlestirme, is
genisletme, gegici gorevlendirme, ritbe indirimi, rotasyon ve terfi gibi yontemler
kullanilir. Uzmanlagma sonucu bilgi birikiminin artmasi ve buna bagli olarak
yapilan ig miktarinin artmasi sonucu is zenginlegsmesi, farkli islerin ¢alisanin ig
tanimina eklenmesi sonucu is geniglemesi, basarili personele verilen terfilerle is ve
sorumlulugun artmasi, ritbe indirimi ile yetki diizeyinin azaltilmasi ve Onceki

pozisyona gore alt dizeyde olan pozisyonlarin doldurulmast ve gecici

8! David A.Decenzo, Stephen P.Robbins, Fundementals of Human Resources Management, 9th
Edt., (USA: John Viley&Sons Inc.,2007), 152. .
82 {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar Yénetimi, 4.bs. (Istanbul: Alfa Basim, 2002), 171-172.

37



gorevlendirme ile ¢alisanin farkli bir gorev tanimiyla gecici olarak yani vekaleten
caligmalarini strdiirmesi agik pozisyonlarin i¢ kaynaklar kullanarak doldurulmasini

9 83
saglar.

Isletmelerin i¢ kaynaklarini etkin bir sekilde kullanabilmeleri igin bazi prosediirleri
izlemeleri gerekir. Bu amagla isletmelerin insan kaynaklar1 envanteri ve yedekleme

plani hazirlamalar1 akillica olacaktir.

Insan kaynaklar1 envanterinde ¢alisanin almis oldugu egitim, katildig1 seminerler,
bildigi diller, beceri ve yetkinlikleri ve ilgi alanlar1 yer alir. Ayrica gorev taniminda
yer alan temel sorumluluklar ve insan kaynaklari yoneticilerinin ¢aligan

hakkindaki gortglerine de yer verilir.

D1s Kaynaklar

Kurum i¢inde meydana gelen agik pozisyonlarin igletme bilinyesinde bulunmayan
kisilerle doldurulmasi ihtiyacin dis kaynaklardan giderilmis oldugunu gosterir. Bu
yontemle firmanin ig siireglerine ve muhtemel sorunlarina digaridan farkli bakis
acilar1 geleceginden sureglerde hareketlilik saglanir. Ayrica aday havuzu ig
kaynaklara gore daha zengin oldugundan dogru adayin segilmesi olasilig1 da artar.
Bununla birlikte 6zellikle teknik elemanlarin dig kaynaklardan tedarik edilmesi
sirket bunyesinde caliganlara ekstra egitim maliyeti yapilmasini Onleyeceginden

daha ucuz bir segme yontemi olacaktir.

Dis kaynakli segme ve yerlestirme strecinde potansiyel adaylara ulagmak ve
degerlendirmek daha zor olacagi gibi, ise yeni baglayacak caliganin oryantasyon ve
alistirma streci daha uzun olacaktir. Bununla birlikte halen sgirket biinyesinde

calismakta olan yetkin personellerde de motivasyon kayb1 yasanacaktir.®

83 Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 134-139.

¥ Lloyd L. Byars, Leslic W. Rue, Human Resource Management, 9th. Edt.. (Singapore: McGraw
Hill, 2008), 115.
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3.3.2.4. Hareket Planinin Olusturulmasi

Firma i¢in gerekli olan insan kaynaklar1 ihtiyaglar1 belirlendikten sonra firmay1
istenen amaclara ulagtiracak bir hareket planinin olusturulmasi gerekir. Amag,
firmanin insan kaynaklariyla ilgili genel bir tablo sunmak ve potansiyel
sorunlar i¢in ¢o6ziim yollar1 aramaktir. Planlama siirecinin sonucunda tg farkli
durumla kargilagilabilir. Bunlardan birincisi isglicii arzi ile iggiici talebinin egit
oldugu durumdur. Bu durumda yapilmasi gereken bu esitligin korunmasina yonelik

plamlar1 hazirlamak ve uygulamaktir.

Bir diger durum da isletmede isgoren fazlasi oldugu durumdur. Bu asamada bu
fazlalaigin buyukligine, niteligine ve ne zaman, nerede ortaya cikacagina gore
dengeyi saglayict azaltmaya veya kigiiltmeye yonelik bazi onelmlerin alinmasi
gerekecektir. Firma kiigilmeye karar vermigse ya bazi elemanlarint isten
cikaracak ya da erken emekliliklerini saglayacaktir. Bu asamada muhtemel
maliyetler goz oniine alinarak karar verilmelidir. (Isten ¢ikarma esnasinda ihbar ve
kidem tazminatlari, erken emeklilikte ikramiye ve maaslarin maliyeti, normal

emeklilik siiresinin beklenmesi durumunda personele 6denecek ticretler.)

Son olarak da isletmede isgiici agiginin oldugu durum hesaplanmalidir. Boyle bir
durumda gereksinimin miktarina, zamanina, siiresine ve niteligine gore eldeki isgiicii
ile eksikligin kargilanmasi veya gegici veya siirekli statiide yeni personel istthdami

yoluna gidilebilir.®

3.3.2.5. Insan Kaynaklari Planlamasinda Yapilan Hatalar

Isletmeler igin ¢ok onemli bir siire¢ olan insan kaynaklari planlamasinda

farkli hatalar yapilabilir.

* Bir¢ok etki altinda karar vermek zorunda olan insan kaynaklari galiganlart ve

yoneticilerin etkin kararlar alamamalari.
» Planlamaya gerekli onemin verilmemesi.

» Planda ifade edilmis degisikliklere direng.

8 Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 125-128.
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+ Insan kaynaklari planlamasinin organizasyonel amaglarla ortiismemesinden

dogan uyumsuzluk sorunlar1 ve etkinligin diigmesi.
* Planlama esnasinda yanlis tekniklerin kullanilmasi.
* Geriye yonelik tam ve dogru isgoren kayitlarina sahip olamama.

* Tepe yonetimin insan kaynaklari planlamasina gereken Onemi ve destegi

vermemesi.

* Planlamay:1 yapan kisi ya da kigilerin sadece isletme ic¢i faktorleri goz

oniinde tutup isletme disi faktorlere Gnem vermemeleri. *

Bu asama sonrasi ise adam alma stireci oncesi hazirliklar son bulmus olacaktir.

% Dursun Bingél, Insan Kaynaklar Yénetimi, 5. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2003), 129.
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3.3.3. Eleman Secme ve Yerlestirme

Insan kaynaklari yonetiminin énemli fonksiyonlarindan biri olan eleman segme ve
yerlestirme, insan kaynaklart planlamasindan baglayarak ige alimin gergeklesmesi
ve oryantasyon calismalarina kadar uzanan bir sirectir.®” Eleman ihtiyaci olan yada
gelecekte olacagi diistiniilen departman yoneticileri personel talep formu doldurarak
insan kaynaklar1 ¢alisanina verirler. Bu formda eleman ihtiyacinin sebepleri,
adayda aranan temel o6zellikler ve pozisyonla ilgili diger bilgiler yer alir. Insan
kaynaklar1 departmani formda yer alan bilgiler dogrultusunda personel ihtiyacini
gidermeye calisacaktir. Bu amagla ya firmanin kendi biinyesindeki ¢aliganlardan yani

i¢ kaynaklardan ya da dis kaynaklardan faydalanacaktir.

I¢ Kaynaklardan Eleman Temini

Isletmenin iyi bir ise alma sistemi varsa ve ge¢miste de iyi bir eleman se¢im
sureci gergeklestirmigse agik pozisyonlart doldurmak i¢in i¢ kaynaklarini
kullanabilecektir. Ancak bu durumda bile dig kaynaklardan eleman sagliyormusg
gibi son derece titiz ve dikkatli bir se¢im yapilmast gerekmektedir. A¢ik pozisyon
icin diugtnilen g¢alisan yeni pozisyonun gorev tanimi  dogrultusunda

degerlendirmeye tabi tutulmali, gerekli beceri ve yetkinlikler aranmalidir.

Dis Kaynaklardan Eleman Temini

Departmanlardan gelen yeni eleman taleplerinin i¢ kaynaklardan karsilanamamasi
ya da dig kaynaklardan eleman saglamanin verimliligi arttiracaginin diigtinildugu
durumlarda isletme dis kaynaklara yonelir. Ise alma siirecinde yapilacak ufak bir
hata calisan memnuniyeti ve motivasyonunu olumsuz etkileyebilecegi gibi firmanin
verimliligini de disgtrecektir. Etkin bir ige alma stireci i¢in agsamalar titizlikle

planlanip uygulanmalidir.

Oncelikle yapilmasi gereken istenilen niteliklere uygun adaylardan olusan bir

havuz olusturulmasidir. Bu siire¢ ilan verme ile baglar.

8 Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt..(USA: Pearson-Prentice Hall, 2008), 166.
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3.3.3.1. Aday Havuzu Olusturma Yontemleri

ilan Verme

Istenilen nitelikteki adaylara ulasmanin en etkili yollarindan biri ilan vermektir. Ilan,
adayla firmanin 1g gorismesi siirecinde karsi karsiya geldigi ilk asamadir. Bir
bagka degisle ilan kurumu adaya ayni zamanda potansiyel misterilerine tanitan etkili
bir aractir. Bu sebeple ilan hazirlanirken son derece titiz ve dikkatli davranilmali ve

tim prensiplerine uyulmalidir.

Bir diger 6nemli nokta da ilanlarin hangi araglarla duyurulacagt konusudur. Bu
amagla internetten, goruntili, sesli ve yazili medyadan, el brosiirleri ve duvar
afislerinden faydalanilabilir. Bu araglardan hangisinin kullanilacagina karar
verirken maliyet unsurunun yani sira hitap edilen adaylarin nitelikleri de dikkate
alinmalidir. Yonetim kademesiyle iligkisi olmayan ve daha ziyade teknik ¢aliganlara
yonelik ilanlarin internet ve gazetelerde yer almasi, bununla birlikte idari personel
icin verilecek ilanlarin mesleki dergilerde ve yuiksek tirajli basin organlarinda yer

almasi akillica olacaktir.5®

ilan Verme Prensipleri

I[lanin adaylar ve potansiyel miisterilerle karsilagilmasinin ilk asamast oldugu
diginilirse ilanin hazirlanmast stirecine verilmesi gereken oOnem daha 1yi

anlasilacaktir. Bu amacla®’;

 TIlamin diger ilanlara oranla daha dikkat gekici olmasi gerekir. Ozellikle
bitisik sekilde ve ufak harflerle yayinlanan ilanlarda, firmanin ilant bir
ozelligiyle on plana ¢ikmalidir. Bu, yazi seklinin degisikligi ve firma
logosunun kullanilmast gibi farkli yollarla saglanabilir. Ancak higbir

sekilde de asiriliga gidilmemelidir.

« 1Ilan dis goriiniisii kadar igerigiyle de ilgi ¢ekici olmalidir. Pozisyonun

calisana getirecegi haklar, ¢alisma yeri ve gorev tanimi ilanda agikga

8 Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 140-142..
% Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt., (USA: Prentice-Hall,2000), 136.
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belirtilmelidir.

« Ilam okuyan kisi kendi nitelikleriyle adayda istenen nitelikleri kolaylikla
ortigturebilmelidir. Bunun i¢in ilanin hazirlanmasi siirecinde gorev tanimi

esas alinmalidir.
« Birilanda yer almasi gereken temel bilgiler;
e Isletmenin vizyon ve misyonu
e Isin adi ve gorev tanimi
e Isyerinin ad1 ve logosu
e Gerek / yeter sartlarin ve yetkinliklerin belirtilmesi
e Bagvuru tarihi
e Bagvuru yollar1
e Isyerinin telefon numarasi ve adresi

Aday havuzu olusturmada ilan verilmesi yaninda farkli yontemlerden de

faydalanilabilir.

Damisman Firmalar

Firmalar ihtiyag duyduklari elemanlar1 kendi uyguladiklart streglerle
bulabilecekleri gibi eleman se¢me konusunda uzmanlagmig danigman firmalardan
da yararlanabilirler. Bu danigman firmalar 6zel kisilere ait olabilecegi gibi devlet

tiizel kigiliginin biinyesinde de olabilir.

Danigman firmalarin destegi belli sartlar altinda alinmalidir.

e Firmanin kendi biinyesinde bir insan kaynaklari merkezi yoksa.

e Firmanin kendi igine yogunlagmis olmasindan bu stirece vakit ayiramamast.

e Acik pozisyonun hizli bir sekilde doldurulmasinin gerektigi durumlarda.
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e Agik pozisyonun doldurulmasi i¢in yiiksek nitelikli ve uzman bir personele

gerek duyuldugunda.

Dikkat edilecegi gibi insan kaynaginin disaridan karsilanmasi siirecinde
uzman bir damgmanlik girketinden yararlanilmast kurumun durumuna,

biiyiikliigiine, amacina ve ihtiya¢ duyulan personele gore degisebilmektedir.”® *!

Eleman se¢me ya da bir diger insan kaynaklar1 fonksiyonu uygulamasinin bir
danigmanlik firmasina birakilmasi sorunlarin ¢ozildigi anlamina gelmez. Firma,
damgmanlik firmasiyla siirekli irtibat halinde olmalidir. Ilgili pozisyonla ilgili is
tanimlarinin eksiksiz bir gekilde damigmanlik firmasina wverilip, bagvurularin

miusterek bir sekilde yeniden degerlendirilmesi gerekir.

Danigman firmalardan faydalanmanin dezavantajlar1 da olabilmektedir. Eger
danigman firmaya yapilacak oOdeme acik pozisyon doldurulduktan sonra
gergeklesecekse danigman kaliteli eleman tedarik etmeye ¢alismak yerine bir an
once pozisyonu doldurmay: secebilecektir.”> Bazi durumlarda da (6zellikle yonetici

adaylarda) danigman firmalar yiiksek maliyetlere de sebep olabilmektedirler.

Universiteler ve Stajyer Ogrenciler

Firmalar istedikleri niteliklere uygun adaylara ulasabilmek i¢in tniversitelerden ve
stajyer 0grencilerden de faydalanabilirler. Bu siire¢ adaylarin dikkatini firmaya ve
firmanin kariyer imkanlarina ¢ekmekle gergeklesir. Belirli araliklarla dizenlenecek
toplantilar, kampus ziyaretleri, fuarlar ve benzer iletisim araglart bu amagcla

kullanilacak etkin yontemlerdendir.”

% David A.Decenzo, Stephen P.Robbins, Fundementals of Human Resources Management, 9th
Edt., (USA: John Viley&Sons Inc.,2007), 156.

°! Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt.. (USA: Pearson-Prentice Hall, 2008),184.
°2 Kenneth M. York, Applied Human Resource Management, (USA: Sage Publications, 2010), 88.
% Luis R.Gomez-Mgjia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, 6th Edt.,
(USA: Pearson Education, 2010), 195.
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Kariyer Giinleri

Genellikle egitim kurumlar1 ya da ticaret odalari tarafindan diizenlenen kariyer
ginlerinde firmalar, ihtiya¢ duyacaklari nitelikli elemanlar1 bir arada gorme
sansina sahip olurlar. Bununla birlikte katilimcilarda ilgilendikleri is kollar1 ve
meslekler hakkinda uygulamaya yonelik detayli bilgiler alarak kendi kariyer

yollarimi gizerler.”

Referanslar

Istenilen nitelikte adaylara ulasmada kullanilabilecek bir diger yontem de firma
igin calisanlarin  verecegi referanslardan faydalanmaktir. Bu yontem dig
kaynaklardan ziyade i¢ kaynaklardan eleman temin etme yonteminden sayilir.”
Firma caliganlarinin ilgili pozisyonun gereklerini iyi analiz edebilir olmalar1 bu
yontemin olumlu yonuadir. Ancak oOnemli olan nokta c¢alisanlarin referans
gosterirken objektif olmalar1 ve isin gerektirdigi niteliklere haiz olan kisileri

Onermeleridir.

Headhunter

Ust diizey yoneticilere gerek duyuldugu durumlarda kullanilan bu yontem oldukga
karmagsik ve zahmetli olan bu siireci kolaylastirmaktadir. Bazi firmalar bu streg
icin internetten faydalansalarda istenilen nitelikte yoneticilere g¢ogu zaman

ulagamazlar.

Headhunter kendisine bagvurmus olan firmalara portfoyiindeki yonetici
adaylarindan uygun olanini 6nerir. Bu siiregte gizlilik ¢ok onemlidir. Isini

degistirmek isteyen yoneticinin bu talebinin ortaya ¢ikmasi durumu zorlagtiracaktir.

Bagvuru yapan yoneticilerin headhunter se¢iminde dikkatli olmalar1 gerekir.
Firmanin mugteri potansiyeli, giivenilirligi, isteklere cevap verme diizeyi ve hizi ve

referanslar titizlikle incelenmelidir.”®

! Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt.. (USA: Pearson-Prentice Hall, 2008),190.
°> Wayne F.Cascio, Managing Human Resources, 8th Edt. (USA: McGraw-Hill Irwin, 2010), 209.
% Robert L. Mathis, John H.Jackson, Human Resouce Management, 12th Edt., (USA: South-
Western, 2008), 210-211.
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Internet

"Buyuk balik kiigiik balig1 yutar" soziintin eskiyip "hizli balik yavas baligt yutar"
soziniin gecerliligini ispatladigl giinimuzde internetin saglayacagi faydalar agiktir.

Ise alim siirecinde internet kullanmanin avantajlari;
* Diger duyuru araglarina oranla daha diisiikk maliyetle faydalanma imkani.

« Tlanlarin, gazete ve diger duyuru kanallarina oranla daha uzun siire

yayinlanmast.

» Agik pozisyonun acil sekilde dolmasinin gerektigi durumlarda ilanin

yayinlama siiresinin kisalmast.

Internet iistiinden basvuru kolay ve maliyetsiz oldugundan, bazi adaylarin istenilen
nitelikleri tagitmamalarina ragmen bagvuru yapilmasi degerlendirme siirecini
uzatmaktadir. Ancak yine bilgisayar yardimiyla, pozisyon i¢in uygun olmayan
adaylarin aday havuzuna girmeden elenmeleri bu olumsuzlugu ortadan

kaldirmaktadir.”’

3.3.3.2. Is Basvuru Formlari

Insan kaynaklari ihtiyaci cesitli yollarla duyurulduktan sonra pozisyonla ilgili
bagvurularin kabul edilmesi gerekir. Bagvurular e-posta mektup ve faks gibi
araglarla yapilabilecegi gibi dogrudan firmaya gelip basvuru formunun

doldurulmasiyla da olabilir.

Formlar, se¢im surecinde adaylarla ilgili farkli bilgilere hizli ve sistematik bir
seklilde ulagilmast i¢in kullanilirlar. Adaymn isle ilgili egitim, deneyim ve benzeri
ozellikleri ne derece karsiladiklar1 da formlar ustiinden tespit edilebilir.”® Firmaya
yapilan bagvurularda aday yabancilik ¢ekmemeli, bagvurularin nereden ve nasil
yapilabilecegini kolayca 6grenebilmelidir. Bu amagla firma i¢inde g¢esitli noktalarda
sire¢ hakkinda bilgi verebilecek konuyla ilgili kisilerin bulundurulmas: gerekir.

Ayrica, adaylar bagvuru formunu doldurmak i¢in bekletilmemeli, rahat ve sessiz bir

°7 Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt., (USA: Prentice-Hall,2000), 153-154.
% Scott Snell, George Bohlander, Principles of Human Resource Management, 15th Edt., (USA:
South-Western, 2010), 260-261.
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ortamda bagvurularin1 yapmalidirlar.

3.3.3.2.1. is Basvuru Formlarinin Hazirlanmasi

Bir¢gok firmanin ig bagvurularinda adaylarin kendi hazirladiklari 6zgegmigleri
kullanmak yerine bagvuru formu doldurtmalarinin amaci nedir? Adaylar tarafindan
hazirlanmig olan 6zgegmisler firmanin se¢im stirecinde gerek duyacagi bilgileri
icermeyebilir. Bu saglanmig olsa bile, bagvurularin kisa bir siire iginde dogru
olarak degerlendirilebilmeleri i¢in adayla ilgili bilgilerin belirli bir sistematik i¢inde
kaydolmus olmasi gerekir. Bu gereklilik bilgisayar kullaniminin oldugu degerleme
sureclerinde daha da onem kazanir. Bu amagla, bagvuru formlar1 buyik bir
titizlikle hazirlanmali ve adaylardan istenecek bilgiler ilgili pozisyonun gorev

tanimiyla kiyaslama yapilabilecek sekilde istenmelidir.”
Bagvuru formlarinda yer almasi gereken temel bilgiler;

» Adayla ilgili kigisel bilgiler (Ad-Soyad, dogum yeri ve tarihi, adres,

telefon,bagvuru tarihi)
* Bagvurulan pozisyon.
« Egitim bilgileri.
* Bilinen yabanci diller.
* Kurs ve seminer bilgileri.
« Is deneyimi (Calist1ig1 kurumlar, ise giris ve ikis tarihleri)
* Referanslar (Referans olacak kisinin adi-soyady, is1, adres ve telefonu)
 Adayin saglik durumu.
* Diger bilgiler. (Ehliyet, ikamet durumu)
* Aciklamalar

Bagvuru formlar1 okunakli anlagilir olmalidir. Ayrica formda istenecek

% Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2003), 168-171.
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bilgilerin hazirlanmasinda ilgili birim yoneticilerinin de goriisii alimmalidar.'®

3.3.3.2.2. Is Basvuru Formlarmm Degerlendirilmesi ve On eleme

Bagvuru formlarinin degerlendirilmesinde dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta
adaylara esit sans verilmesidir. Hi¢bir adaya irk, din, cinsiyet ya da siyasi goriisi
dolayistyla ayrim yapilmamalidir. Bu amagla nitelikli pozisyonlar diginda, adaya
hangi dernek ve kuliiplere tiye oldugu, medeni hali ve benzeri konularda sorular
sorulmamalt ya da smirli tutulmalidir. Ancak, yapilan arastirmalar bu gibi
bilgilerin bazi konularda igverene 1sik tuttugunu gostermektedir. Caligsanlarin
medeni hallerinin igglicii donigim oraniyla, 6zel mulkiyet sahipliginin ve aile
yaninda yasamanin isyerindeki hirsizlik oranlariyla baglantilar1 saptanmugstir.'®'
Yoneticiler tiim bu verileri dikkate almali, yasalar ve hassasiyetleri gercevesinde,

adaylar1 degerlemeye tabi tutmalidirlar.

Bagvurular alindiktan sonra, formlarda yer alan bilgiler dogrultusunda gerek/yeter
sartlart  saglamayan adaylar elenirler. Formlarin  bilgisayar ortaminda

degerlendirildigi durumlarda bu asama daha kolay bir sekilde gecilir. '**

Uzmanlik isteyen ya da belirli niteliklerin 6n plana ¢iktig1 islerde bagvurularin
degerlendirilmesinde agirlikli degerlendirme yontemi kullanilabilir. Bu yontemde
ig icin Oonemli olan nitelikler 6nem derecesine gore agirliklandirilir ve degerleme

. . .. 103
bu puanlama sistemine gore uygulanir.

On eleme, basvurularin sayisina gore konusunda uzman bir insan kaynaklari
uzmani, insan kaynaklar1 yoneticisi ya da insan kaynaklari uzmani ile ise alinacak
elemanlarin ¢aligacaklart birimlerden bir yoneticinin olusturacagi grup tarafindan
yapilabilir. On eleme sirasinda ciddiyetsiz doldurulmus formlar ve ilgili pozisyon
icin gereken asgari nitelikleri tasimayan adaylar oOncelikle elenmelidir. Ayrica
degerlendirme objektif kriterlere dayanarak yapilmali, kisisel yargilardan uzak

durulmalidir.

1% {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 4.bs. (Istanbul: Alfa Basim, 2002), 191-192.
" Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt., (USA: Prentice-Hall,2000), 164.
192 Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 154.

1% Wendell L.French, Human Resources Management, 6th Edt., (USA: Houghton Mifflin
Company, 2007), 246.
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On eleme basvuru formlar1 tstiinden yapilabilecegi gibi én miilakatla ya da test
uygulamasiyla da yapilabilir. Kullanilacak olan teknik firmanin ise alma stratejisi,
i i¢in bagvuru yapan adaylarin sayist ve pozisyonun firma i¢in tasidigi dnem

derecesine gore degisir.

On eleme sonucu elenen adaylara durumu kendilerine anlatan bir tesekkiir

mektubu gonderilmelidir.

3.3.3.3. Testler

Isletmeler ise alma siirecinde en uygun aday1 bulmak igin bagvuru formlarini
buyiik bir dikkatle inceleyerek 6n elemeye tabi tutarlar. Ancak bazi durumlarda
on eleme yeterli olmamakta adayir degerlendirecek daha objektif kriterler
aranmaktadir. Pozisyonla ilgili bedensel, zihinsel ya da kisilik 6zelliklerinin 6n
plana ¢iktig1 durumlarda bu ihtiya¢ kendini daha da hissettirmektedir. Ayrica
firmaya yapilan basvuru sayisinin beklenenin tstinde oldugu durumlarda
bagvuru formlar: tstiinden 6n eleme yapmak uzun zaman alacagindan segim

sirecinde test kullanimina agirlik verilebilecektir.'™

Eleman se¢imi sturecinde adaylar1 daha iyi tanimak ya da 6n eleme strecini
kisaltmak amaciyla yapilan ve objektif kriterlere dayanan uygulamalar test
(psikoteknik yontemler) olarak adlandirilir. Isgoren segiminde psikoteknik
yontemlerden yararlanmak se¢im iglerini yapanlarin tahmin gii¢lerini arttiracak,
aday degerleme iglemini kigisel yetenek ve bireysel tutumla sinirli olmaktan

105
kurtaracaktir.

3.3.3.3.1. Testlerle Ilgili Temel Kavramlar

Test genel anlamiyla bir kiginin zekasini ve yeteneklerini 6lgmek i¢in yapilan
deneme olarak tanimlanmaktadir. Isletmeler testleri 6zellikle ise alma siirecinde
ilgili pozisyonu dolduracak en uygun aday1 bulmak i¢in kullanirlar. Bu uygulama

psikoteknik o6l¢me ve degerlendirme olarak adlandirilir ve uzman kisilerin

1% Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 160.

1% {lhan Erdogan, “Isgorenin Segim ve ise Yerlestirilmesinde Psikoteknik Yontem”, I.U.LF. isletme
iktisadh Enstitiisii Yonetim Dergisi No:6 (1978), 68.
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gozetimi altinda gerceklestirilir. "Psikoteknik 6lgme ve degerlendirme yontemi
belirli 6zellikleri tagiyan ve Ozel bir sistem igerisinde toplanan testlerle kigilerin

"19 By yontem

degisik yonlerini saptamaya yarayan davranigsal 6lgme teknigidir.
icinde uygulanacak testlerin bazi asgari sartlar1 karsilamasi gerekir. Bunlarin
basinda "gecgerlilik" gelir. Uygulanan testin gerg¢ekten 6l¢mek istedigini mi
olctigu sorusuna verilecek cevap dogrudan testin gecerliligiyle ilgilidir. Testler
adayin ige yatkinligini yani isle ilgili performans kriterlerine uygunlugunu 6lgmek
i¢in gelistirilmistir. Isle ilgili performans kriterleriyle testlerde aranan kriterlerin

birbirinden farkli olmasi isletmeyi dogru aday1 segmekten uzaklastiracaktir.'”’

Bir diger onemli nokta da uygulanacak testin "giivenilirligi” dir. Testin
givenilirligi, bir kisiye 6nceden uygulanmig bir testle, uygulanan teste benzer
nitelikte olan bagka bir testin ayni kisiye uygulandiginda benzer sonuglart verip

verememesiyle ilgilidir. '®

Bu asgari sartlarin saglanmasi testlerden beklenen basarilarin elde edilebilmesi i¢in
buylik onem tagimaktadir. Bu sebeple testlerin belirli bir sistematik iginde ve

konunun uzmanlari tarafindan uygulanmasi gerekmektedir.
3.3.3.3.2. Test Cesitleri

Yetenek Testleri

Yetenek testleri , adaylarda igin gerektirdigi zihinsel ve fiziksel 6zellikleri aramaya

yonelik testlerdir. Farkli gruplar altinda incelenebilirler

Zihinsel Yetenek Testleri

Zihinsel yetenek testleri adaylarin genel zeka dizeyini olgebilecegi gibi isin
niteligine gore sayisal ve sozel yeteneklerini de 6lgmeye yonelik olabilir. Sayisal
yetenekler toplama, ¢ikarma, carpma ve bolme; sozel yetenekler dustindiiklerini

ifade ve iletisim becerisini igerir. Ayrica, dikkat testleriyle adaylarin olaylar

1% {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar:1 Yénetimi, 4.bs. (Istanbul: Alfa Basim, 2002), 208.

17 David A.Decenzo, Stephen P.Robbins, Fundementals of Human Resources Management, 9th
Edt., (USA: John Viley&Sons Inc.,2007), 188.

1% Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfeldt, James B. Shaw, Human Resource Management, 6th. Edt.
(USA: Houghton Mifflin Company, 2006), 288.
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arasindaki benzerlik ve farkliliklart algilama yetenegi de olgtlebilir.
Fiziksel Yetenek Testleri

Fiziksel yetenek testleri adaylarin parmak hizlari, kol hareketleri, tepki verme
zamanlari, viicut koordinasyonu ve gii¢ diizeyi gibi birgok yetenegini 6lgebilir. Bu tiir

yetenekler genellikle montaj hattinda galistirilmas: distiniilen personelde aranir.'®

Kisilik Testleri

Ise adam alma siirecinde, yetenek testlerinden elde edilen sonuglar tek basina
degerlendirilmemelidir. Yeteneklerin yani sira kisilik 6zelliklerinin 6neminin
arttigt pozisyonlarin doldurulmasi da gerekebilir. Bu amagla adaylarin kisilik
ozelliklerini 6lgmeye yonelik kisilik testleri uygulanabilmektedir. Bu testlerde
adaylarin duygusal dengeleri, yeniliklere ac¢ik olmalari, takim ¢aligmasina
yatkinliklar1 ve tutarliliklart gibi kisilik 6zellikleri hakkinda bilgi edinilebilir. Bu

ozellikleri degerlemek icin iki farkli yontemden faydalanilir.''

Kisisel Degerleme

Kalem-kagitla uygulanan bu yontemde, testin uygulandigr kisiye bazi kisilik
durumlariyla ilgili sistematik sorular yonlendirilir ve kiginin kendini degerlemesi

istenir.
Projektif Teknik

Bu yontemde kisiye aslinda bakildiginda dogrudan bir anlam ifade etmeyen resim
veya sekiller gosterilir. Kisinin bu sekiller i¢in yaptig1 benzetmeler onun kisilik

ozellikleri hakkinda ipuglar1 verir.

Farkli konularda yetenekli olan kigilerin ayni zamanda mikemmel kisilik
ozelliklerine sahip olabilecekleri dustnilmemeli, yetenek testlerinin yaninda

birbiriyle ortiigebilecek kisilik testleri de uygulanmalidir.

19 Robert L. Mathis, John H.Jackson, Human Resouce Management, 12th Edt., (USA: South-
Western, 2008), 237.

"% Angelo S. Denisi, Ricky W.Griffin, Human Resources Management, 3rd Edt. (USA: Houghton
Mifflin Company, 2008), 228-229.

51



flgi Testleri

Iigi testleri firma calisanlariyla firmada c¢alismak isteyen adaylarin farkli
konulara olan ilgilerini kiyaslar. Temel varsayim, adaylardan firma igin
calisanlarla ayni1 konulara ilgi duyanlarin basarilt olacagi yoniindedir. Bu testler ige
almanin yani sira kariyer planlamasi stirecinde de kullanilabilmektedir. Kiginin ilgi
alanina gore gelecekte basarili olabilecegi pozisyonlar bu yontem ile tespit

edilebilir. !

Basan Testleri

Bu testler adayin deneyimlerini tespit etmeye yonelik olup, neyi, ne oranda
ogrendigini belirlemeyi amaglar ve genellikle teknik islerle ugrasan gruplar
ustiinde uygulanir. Bagari testleri farkli igyerlerindeki tecriibeleri sinamaya yonelik
olabilecegi gibi, ilgili isletmede verilmis olan bir egitimi deSerlemek amaciyla da

kullanilabilir, ''?

Mevki Testleri

Bu yontemde adaya is siireglerinde karsilagabilecegi bir durum 6rneklemesi verilir
ve bu durumda nasil davranacagi sorulur. Testi uygulayan kisi ya da grup ise

adaydan aldig1 cevaplara gore ek sorular sorarak uygulamay1 siirdiirarler.

Test Bataryasi

Birgok pozisyonda adayin tek bir yoni hakkinda bilgi edinilmesi yeterli
olmayabilir ya da sadece bir test istenilenin o6l¢iilmesi konusunda yeteri kadar
givenilir olmayabilir. Bu durumda birbirini tamamlar nitelikte farkli testlerin
uygulanmasi gerekir. Iste birbirini tamamlar nitelikte birden fazla testin bir araya

getirilmis haline test bataryasi ad1 verilir. '

" Lloyd L. Byars, Leslic W. Rue, Human Resource Management, 9th. Edt.. (Singapore: McGraw
Hill, 2008),137.

!> Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt., (USA: Pearson-Prentice Hall, 2008),224.
'3 Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 161.
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3.3.3.3.3. Test Uygulamalarinda izlenmesi Gereken Asamalar

Test uygulamalarinda izlnmesi gereken asamalar asagidaki gibidir.'"* '

Isin Analiz Edlmesi

Adaylarin degerlendirilmesinden once onlarin yapacaklar: iglerin degerlenmesi
gerekir. Ilgili pozisyonun gerektirdigi beceri ve yetkinlikler, kisisel dzellikler ve bilgi
diizeyi ancak etkin bir gekilde yapilmig is analizleri sonucunda ortaya ¢ikar. Elde
edilen veriler igletmenin stratejik planlariyla da ilgilendirilerek adaylarda aranacak
performans kriterlerini belirler. Her isin kendine has 6zellikleri oldugu ve buna
bagli olarak da aym performans kriterlerinin farkli 6nem tagiyacagi

unutulmamalidir.

Islere Gore Degerleme Profillerinin Hesaplanmasi

Ik asama sonucu elde edilen agirliklandirilmis kriterler dogrultusunda islere
gore farklilastirilmig degerleme profilleri hazirlanir. Degerleme profili, ise gore
gerekli olan ozelliklerin gruplandirilmis ve degerlendirilmis dokiimt olarak
distnilmelidir. Buna gore bir degerleme profilinde belirli bir is i¢in gereken
yetenek ve oOzellikler, bu yetenek ve oOzelliklerin hangi kriterlere gore

degerlenecegi ve bunlarin toplam puan degeri i¢cindeki agirliklar: yer alir.

Uygulanacak Test ya da Test Bataryasinin Sec¢imi

Degerleme profilinin hazirlanmasindan sonra uygulanacak olan test ya da testlerin
secilmesi gerekir. Is igin gerekli olan niteliklerin tespit edilmesinde tek bir test
yeterli olmayacaksa, birden fazla testin uygulandigi test bataryalari kullanilir.
Kullanilacak test ya da testlerin segilmesinde uzmanlardan ya da deneyimli

yoneticilerden faydalanmak akillica olacaktir.

""" Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt., (USA: Prentice-Hall,2000), 176-178.
> Dursun Bingél, Insan Kaynaklar Yonetimi, 5. bs. (istanbul: Beta Basim, 2003), 173-174.
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Testin Uygulanmasi

Test uygulamalar1 iki sekilde ele alinabilir. Bunlardan ilki testin mevcut
caliganlar tstiinde uygulanmasidir. Testlerden elde edilen sonuglarla

performans diizeyi arasinda iligki kurulmaya ¢aligilir.

Ikincisi sekil ise testlerin heniiz isletme biinyesine dahil olmamis adaylar
istinde uygulanmasidir. Ise alma siirecinde basar1 gosterip isletme icin
caligmaya baglayan personel ilerleyen zamanlarda kendisine uygulanmig olan
testle benzer nitelikler tastyan diger bir teste tabi olurlar. Iki test sonucu
kargilagtirilir ve sonuglarla ¢alisanin performans duzeyindeki degisiklikler

arasinda baglant1 kurulur.

Testlerin Gecerliliginin Arastirilmasi

Bir testin gegerli olmasi 6l¢mek istedigi kriterli dogru bir sekilde olgmesiyle
orantilidir. Calisanlar ya da adaylar tstiinde uygulanmig olan testler sonucu
elde edilen degerlerle performans degerleri arasinda kolerasyon olmasi testin
gecerli oldugunu gosterir. Baska bir ifadeyle, eger test sonuglari yiiksek
¢tkmig ve buna bagl olarak g¢aliganin performans diizeyinde ayni oranda bir

artig meydana gelmigse uygulanan test gecerliligini ispat etmis demektir.

3.3.3.3.4. Testlerin Kullanilmasinda Dikkat Edilmesi Gereken
Noktalar

Eleman se¢me ve yerlestirme siirecinde etkin bir arag olarak kullanilan

116 117

testler, dogru sartlar altinda uygulanmalidir. Buna gore;

« Ise se¢me ve yerlestirme siirecinde testlerin tek kaynak olarak degil,

destekleyici kaynak olarak kullanilmasi gerekir.

* Kullanilacak testin daha oOnceden denenmis olmasi gerekir. Boylece

1% Wendell L.French, Human Resources Management, 6th Edt., (USA: Houghton Mifflin
Company, 2007), 254.

"7 Luis R.Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, 6th Edt.,
(USA: Pearson Education, 2010), 201-202.
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testin giivenilirligi ve gegerliligi de sinanmig olur.
» Uygulanacak olan testlerle i analizleri arasinda baglant1 kurulmasi gerekir.

* Gerek uygulama gerekse de degerlendirme asamasinda uzmanlardan

yardim almak gerekir.

» Testin uygulanacagi ortamin her tiirlii rahatsiz edici unsurdan uzaklastirilmasi

gerekir.
» Test formatinin yalin yani herkesin anlayabilecegi bir tarzda olmasi gerekir.

» Testlerin isletmenin ise alma politikast dogrultusunda siirecin hangi

asamasinda kullanilacaginin belirlenmesi gerekir.
Surecin dikkatli bir gekilde uygulanmast durumunda, testlerin ise adam alma

sirecinde etkin bir arag olacag agiktir.

3.3.3.3.5. Testlerin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

Her konuda oldugu gibi test uygulamalarinda da artt ve eksiler birlikte

bulunmaktadir. '*®

Testlerin olumlu yonlerti,
*Testler, destekleyici bir arag¢ olarak ige alma siirecinin etkinligini arttirir.

*Adaylarin belirli bir standart tstiinden degerlendirilmesini saglandigindan,

farkli bakis agilariyla olusabilecek siibjektif unsurlar asgariye iner.
*Miilakat yoluyla anlagilamayacak gizli kisisel 6zellikler ortaya ¢ikar.

*Testler sonucu kisilik ozellikleri ve yetenekler ortaya ¢ikacagindan kariyer

planlamasi gibi ige alma sonrasi ¢aligmalar daha kolay planlanir.

*Uygulama ve degerlendirme siresi diger yontemlere gore daha kisa

oldugundan zaman maliyeti distirilir.

¥ R Wayne Mondy, Human Resource Management, 11th Edt., (USA: Prentice Hall, 2010), 167-
168.
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Testlerin olumsuz yonlerti,

* Testlere gereginden fazla onem verilmesi diger yontemlere olan ilgiyi

azaltabilir. Bu ise degerleme siirecinde insan faktoriiniin 6nemini asgariye indirir.

» Testler, isin yapilmasi i¢in en gerekli ozellikleri aradigindan bireyin

ileride dnem kazanacak farkli nitelikleri gozard1 edilebilir.

Tum yonleriyle ele alinarak uygulanmig bir test, ise adam alma siirecinde

isletmeyi aradig1 ideal personele ulagtirabilecek etkin bir yontem olacaktir.

3.3.3.4. Miilakatlar

Firmalar kendilerine yapilan bagvurulart bagvuru formlart tzerinden ya da
miilakatlarla 6n elemeye tabi tutarlar. On elemede basvuru yapan adayin egitim
diizeyi, is tecriibesi ve kisisel 6zellikleri gibi temel nitelikleriyle kurum kiiltiriine
uyum saglayip saglayamayacagi arastirilir. On elemede basarili olan adaylar
gerektiginde isin niteligine gore teste tabi olurlar. Onceden hesaplanmis puan
araliklarinda derece alan adaylar ise alma siirecinin belki de en 6nemli agamasi olan
miilakata cagrilirlar. Bu agsamada adayin bagvuru formunda ya da 6zgeg¢misinde
vermis oldugu bilgiler derinlemesine incelenir ve pozisyonla ilgili diger

gerekliliklerin adayda olup olmadig arastirilir.'"

3.3.3.4.1. Miilakatin Tanimi ve Onemi

Isgoren se¢iminde en ¢ok kullanilan degerleme araglarindan biri de goriisme
(mulakat) yontemidir. Mulakat kisaca bir amaca dayali karsilikli konusma veya
yilizyiize gergeklestirilen amagli bir soylesi olarak tamimlanabilir. Ise alma
gorigsmesinde amag¢ adaylarin igse uygunlugunu belirlemektir. Bunun i¢in, adaya

2Miilakat: sadece bir ise

ogrenilmek istenen Ozellikleri ile ilgili sorular sorulur.
alma aract olarak gormek yanlig olacaktir. Miulakat ige alma yaninda pazar

aragtirmalarinda, musteri memnuniyeti tespitinde, performans degerlemede,

"% Prof.Dr.Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar Yonetimi.2.bs.(Bursa: Alfa Aktuel Basim, 2005),
106.

129 Prof.Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklarn Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 167.
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personelin isten ayrilmasinda ve terfilerde kullanilabilecek ¢cok yonlu bir aragtir.

Miilakatin bir degerlendirme teknigi olabilmesi i¢in sistematik ve bir amaca

yonelik uygulaniyor olmasi gerekir.

Ise alma amaciyla yapilan miilakatlarin 6nemsenmemesi sonucu yapilan hatalarin
agir maliyetleri olabilir. Isin gerektirdigi nitelikleri tam anlamiyla tasimayan bir
adayimn istthdam edilmesi verimliligi dusurecektir. Ayrica, miilakat igin yapilan
masraflar ve harcanan zaman, ilan giderleri, adayin ise girig giderleri, kurum i¢ ve
kurum disinda yapilan egitim harcamalari, ¢alisganin maagi ve igverene getirdigi
diger yasal yukumlilikler onemli maliyet kalemleri olarak biyik Onem
tasitmaktadir. Bununla birlikte, ise alinan personelden istenilen diizeyde
faydalanilamadigi durumda bu kiginin isten ¢ikarmast ve yeni personel arayigina

gidilmesi ad1 gecen maliyetlere yeniden katlanilmasi anlamina gelecektir.

Bu olumsuzlar1 6nlemek i¢in miilakatin her asamasi buyik bir titizlikle planlanmali

ve siradan mulakatgilar yerine konunun uzmanlarindan faydalanilmalidir.
3.3.3.4.2. Miilakatin Asamalar:

3.3.3.4.2.1. Miilakatin Amacimin Belirlenmesi

Mulakatlar etkin bir personel segme araci olarak disiiniilebilecegi gibi, terfilerde,
performans degerlemelerinde, isten ayrilmalarda ya da miisteri memnuniyetinin
Ol¢tilmesi gibi 6zel durumlarda da kullanilabilecek bir aractir. Miilakatin basarisi
buytk o6l¢tide 1yi hesaplanmig bir planlama stirecine baglidir. Milakatin amacinin
belirlenmesi ise planlama sirecinin etkinligini arttiracaktir. Miilakat neden
yapilacaktir, adaylarin ne tir oOzellikleri mulakat sirasinda analiz edilecektir,
bulunmak istenen bireysel Ozelliklerin amag¢ ic¢indeki yeri nedir gibi sorulara
cevap bulmadan miilakata baglamak bu teknigi sadece diiz bir konusma olarak

g6rmektir. !

Milakatin amaci belirlenirken, Orglitsel amagclarla birim amaglari  birlikte
degerlendirilmelidir. Isletmenin uzun vadeli stratejileri dogrultusunda ise

alimlarda gen¢ adaylara oOncelik taninmasi, tecriibeli elemanlar arandiginda

! Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt.. (USA: Prentice-Hall,2000), 220.
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yetkinliklerin, yetistirilmek tizere elemanlar arandiginda ise becerilerin 6n plana

cikmast amag birligini acik bir gsekilde ifade etmektedir.

3.3.3.4.2.2. Miilakatcinin Belirlenmesi

Miilakatin amacinin belirlenmesinden sonra miilakati yonetecek kisi ya da
kigilerin belirlenmesi gerekir. Miilakat¢ilar hakkindaki temel diigsiince dinlemeyi ve
konusmay1 bilen herkesin etkin bir mulakat yapabilece§i yonindedir. Halbuki
miilakati yonetecek kisi ya da kisilerin ige alma streci hakkinda bilgi sahibi
olmalar1 gerekmekte ve basarili bir miilakat¢inin tagimasi gereken olmazsa olmaz

sartlar1 tagimasi gerekir.

Bagarili bir mulakat¢i her bireyin farkli kisilik 6zellikleri tagidigint bilmeli ve
adaylara toleransli davranmalidir. Onlarin hatalarini ortaya ¢ikarmak yerine samimi
bir yaklagimla yardimci olmali ve adayla igin uyumunu arastirmalidir. Bu sartlarin
saglanmasi i¢in de mulakat¢inin egitim almig olmast gerekir. Goriigen egitiminin
teoriyi 6grenmek ve degisik becerileri uygulamak seklinde iki yonii mevcuttur.

Idealde olmas: gereken de teori ve pratigi uygun bir sekilde dengelemektir.

Bunun yaninda viicut diliyle aday1 rahatsiz edici davraniglarda bulunan bir miilakatgi
ne kadar becerikli olsa da miilakattan istedigi sonucu alamayacaktir. Bagsarili bir
miilakat¢1 oturusuyla, adaya bakisiyla, tebessimiiyle ve samimi yaklagimlariyla

dinamizmini digar1 yansitmali ve adaya kendisine deger verildigini hissettirmelidir.

Bu sartlar1 saglayan bir miulakat¢t aday karsisinda inandirict olacak ve onun
glvenini kazanacaktir. Boylece sordugu sorulara dogru ve yeterli cevaplar alarak

miilakatt amacina uygun bir sekilde yiriitiip, istenilen sonuglari alabilecektir.'* '**

3.3.3.4.2.3. Miilakatin Planlanmasi

Mulakat1 siradan bir konugsmadan ayiran temel Ozellik belirli bir sistematige
dayanmasi yani bir plan c¢er¢evesinde ve belirli bir amaca yonelik olarak

yurttilmesidir. Etkin bir mulakat streci i¢in oOncelikle miulakatin amacinin

12* Marjorie Corbride, Stephen Pilbeam, Employment Resourcing, 1st Edt. (Great Britain: Prentice
Hall), 109.

123 M. Serif Simsek, H.Serdar Oge, Stratejik ve Uluslararasi Boyutlari ile insan Kaynaklan
Yonetimi, (Ankara: Gazi Kitabevi, 2007), 138.
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belirlenmig olmasi gerekir. Bu amag¢ dogrultusunda miilakat¢i, kullanacagi
yontem ve teknigi tespit eder. Mesela; uzmanlik isteyen bir pozisyonun
doldurulmasinda durumsal miilakat tekniginin, takim ¢aligmasinin 6n plana
ciktig1 bir ig ortaminda ise ¢alisma arkadaglart grubu yonteminin kullanilmasi bu

durumu ifade eden iyi 6rneklerdir.

Muilakatginin kullanacagi teknik ve yOntemleri tespit etmesinin yaninda gegmis
bilgilerini tazelemesi de siirecin etkinligini arttiracaktir. Ozellikle ise alma ve
terfi amaciyla yapilan milakatlarda ilgili pozisyonlarla ilgili gorev tanimlari
yeniden incelenmeli ve adaylarda aranacak ozelliklerin tstiinde bir kez daha
durulmalidir. Ayrica bu 6zellikleri ortaya ¢ikarmaya yonelik sorular hazirlanmali

ve bir sistematik iginde siralanmalidir.

Bir diger 6nemli nokta da mulakat stirecinde onemli olabilecek adayla ilgili
bilgilere ulagmaktir. Bu amagla gerek 6zge¢mis ve referanslardan gerekse de
bagvuru formlarindan faydalanilmali ve mulakata girmeden once adayla ilgili 6n
bilgi edinilmelidir. Boylece miilakat siirecinde hangi konularin {stiinde
durulacagina karar verilecek ve gerekli olan notlar alinacaktir. Bu agsamada miulakatin
siresi tahmini olarak hesaplanmali ve sorulacak sorular gercevesinde miilakata bir

sinir ¢izilmelidir.

Diger bir nokta miilakatin zamanin tespitidir. Miilakat¢1 adayin da bir 6zel yasantisi

oldugunu unutmamali ve miilakat zamaninin tayininde adayin da fikrini almalidir.

Milakatin planlanmasi asamasinda tstiinde durulmasi gereken en Onemli
noktalardan biri de miilakatin hangi yontem ve tekniklerin uygulanacagi ve ne tiir
sorular sorulacagidir. Miilakat¢r bu yontem ve tekniklerden miilakatin amacina
uygun olarak istedigini uygulayacagi gibi birbiriyle uyum gosterecek yontemleri de

bir arada kullanabilir, '?* 12> 126

12% Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfeldt, James B. Shaw, Human Resource Management, 6th. Edt.
(USA: Houghton Mifflin Company, 2006), 345-436.

123 Scott Snell, George Bohlander, Principles of Human Resource Management, 15th Edt., (USA:
South-Western, 2010), 283-285.

12¢ R Wayne Mondy, Human Resource Management, 11th Edt.. (USA: Prentice Hall, 2010), 174.
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3.3.3.4.2.3.1. Miilakat Yontemleri

Birebir Miilakat

Bu yontemde miilakat bir aday ve bir mulakat¢i arasinda geger. Adayin birden
fazla milakatciyla bir araya gelmesine oranla daha rahat ettigi ve daha iyi iletisim
kurabildigi bir surectir. Aday tek bir milakata girebilecegi gibi yine birebir olmak
kaydiyla birden fazla mulakata da girebilir. Bu yontemde miulakatgr diger
yontemlere oranla daha dikkatli olmali ve planlama siirecine daha 6nem vermelidir.
Ayrica, yapilandirilmamig bir mulakatta degerlendirmenin tek bir milakatgi
tarafindan yapilmasi, mulakatin siibjektiflik 6zelligini ve buna bagli olarak

hata yapma ihtimalini arttirmaktadir.'*’

Panel Miilakat

Panel mulakat birden fazla mulakat¢inin milakat siirecinde birbirinden bagimsiz
olarak kayit tuttugu ve adayin cevaplarini milakat boyunca degerlendirdigi

yontemdir. "2

Miilakata katilacak olan bolim yoneticileri ve insan kaynaklari yetkilisi genel ve
ozel amaglar dogrultusunda ortak bir karar vererek adayin ilgili pozisyonun

gereklerini ne 6l¢ude karsiladigini arastirirlar.

Birebir miilakata oranla daha kisa siirede amaca ulastirmasina ragmen Ozellikle
panel yoOneticisinin yetkin olmadigt durumlarda adayla miilakatgilar arasindaki

iletisimi zayiflatacak ve miilakatin basar1 diizeyini etkileyecektir.

Calisma Arkadaslar1 Grubu

Takim caligmasinin 6neminin artmasiyla birlikte uygulama alani da artan bu
yontemde aday, muhtemel ¢aligma arkadaslarinin degerlendirmesine tabi tutulur.
Yontemin amact adayin gruba uyum saglayip saglayamayacagini belirlemektir.

Ayrica galisanlarin ige alim siirecine dahil edilmesi onlart motive etmektedir.

127 Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt., (USA: Pearson-Prentice Hall, 2008),
259.
128 4 John Bernardin, Human Resource Management, S5th.Edt., (USA: Mc Graw-Hill, 2010), 206.
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Grup Miilakat

Bu yontemde birden fazla aday ayni anda birden fazla miilakatgiyla iletisimde
bulunur. Miilakatgilardan  biri  streci  yonetirken digerleri adaylarin
performanslariyla ilgili notlar alirlar. Bu yontemde incelenen performans kriterleri
genellikle sosyallik, kendine giiven ve rekabete yatkinlik gibi siibjektif ozellikler

istiine yogunlagir.

Diger yontemlere oranla daha kisa siirede daha ¢ok adayla iletisim kurulabildiginden

. . . . . 129
zaman maliyeti asgariye inmektedir.

Gorigme sirecinde bazi adaylarin daha baskin ¢ikarak diger adaylar ustiinde
olumsuz etki yapmasi adaylart esit degerleme sansini azaltabilmektedir. Bu
olumsuzlugu gidermek gorigsmeyi yoneten miilakat¢iya diigmektedir. Yonetici
fazla konugmayan adaylara soz vererek onlarin da konuyla ilgili fikirlerini almali

ve katilimlarini saglamalidir.

Degerlendirme Merkezi

Degerlendirme merkezi “adaylarin islerinde karsilagabilecekleri sorunlara benzer
sorunlarla yiizlestirildigi" bir yontemdir.”’® Ozellikle terfi yoluyla isgoren
saglamada yonetici adaylarinin potansiyelini degerlemek i¢in kullanilan; mulakat,
test uygulamasi, isletme oyunlari, grup tarigmalar1 vb. gibi degerleme ve Olgim

araglarinin kullanildig: bir yaklasimdir. ™!

Genellikle tgcten fazla adayin katildigi grup gorismelerinde is Ornekleri ve
simillasyon yontemleri uygulanir. Adaylar takim g¢aligmasi, firma kultiirine
uygunluk, teknik bilgi, liderlik ozellikleri, iletisim becerisi, sozel ve sayisal

yetenek ve muhakeme becerisi gibi konularda degerlendirmeye alinir.'*

2% Dursun Bingél, insan Kaynaklar Yonetimi, 5. bs. (istanbul: Beta Basim, 2003), 187.

13 R Wayne Mondy, Human Resource Management, 11th Edt.. (USA: Prentice Hall, 2010), 173.
3! Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 163.

132 Wayne F.Cascio, Managing Human Resources, 8th Edt. (USA: McGraw-Hill Irwin, 2010), 261-
262.
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3.3.3.4.2.3.2. Miilakat Teknikleri

Yapilandirilmis / Yapilandirilmamis Miilakat Teknigi

“Yapilandirilmis miilakat sorulacak temel ve anahtar sorularla ilgili Gst diizey bir
hazirligin yapildigt boylelikle biitin adaylara benzer sorularin soruldugu bir
tekniktir.”'*®> Adaylara genellikle dort farkli konuda sorular yoneltilir. Bunlardan
biri adaya geg¢miste yaptiklariyla ilgili sorulan durumsal sorular, digeri mesleki
bilgisini 6l¢meye yonelik sorular, digeri isi yaparken karsilagabilecegi sorunlarda
nasil davranacagini 6lgmeye yonelik sorular ve son olarak da adayin igle ilgili

beklentilerini 6grenmek igin sorulacak sorulardir."**

Adaylara ayni sorular soruldugundan milakatin dogasinda olan stbjektiflik
azaltilmig olacak ve daha gegerli ve giivenilir bir teknik olarak uygulanabilecektir.
Bunun yaninda Onceden belirlenis bir sistematik i¢cinde ve tek bir forma bagl

olarak yapiliyor olmas1 miilakatin esnekligini de azaltabilecektir.

Yapilandirilmamis milakat ise onceden belirlenmig sorular dizisine baglh
kalmadan uygulanan bir tekniktir. Miilakat¢i mulakat: akigina birakir ve
genellikle adayin son cumleleriyle ilgili sorular sorar. En ¢ok sorulan sorular;
“Bana kendinizden bahseder misiniz?, Kuvvetli ve zayif yonleriniz nelerdir?
seklindedir. Bu yontemde ama¢ adayr daha ¢ok konusturmak igin
cesaretlendirmektir. Her adaya farkli sorular yoneltildiginden objektif bir

degerleme yapma sanst da azalmaktadir.'*

133 Angelo S. Denisi, Ricky W.Griffin, Human Resources Management, 3rd Edt. (USA: Houghton
Mifflin Company, 2008), 231.

13" R Wayne Mondy,SPHR, Human Resources Management, 11th Edt.. (USA: Pearson Education,
2010),176-177.

3 ag.e., 176.
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Durumsal Miilakat Teknigi

Bu teknikte adaya ilgili pozisyonda karsilagsabilecegi olaylari igeren senaryolar
verilir. Onemli olan senaryolar hayal bile olsa is ortaminda karsilasilabilecek

nitelikte olmasidir.

Teknigin amaci adaylarin mesleki bilgisi ve yaklagimlarini 6l¢gmek oldugundan,
UUUUUUUUUUUUUURURURRURURRURRT gibi bir durumla kargilagirsaniz neler yapardiniz?" seklinde
sorular sorulur. Ayrica, Olgilecek kriter adayin mesleki bilgisi oldugundan

miilakat¢inin ilgili konuda uzman bir kisi olmasi gerekmektedir.'*

Davramssal Miilakat Teknigi

Bu teknigin temel varsayimi adayin gelecekteki davranmiglarinin, ge¢mis
davraniglarinin bir yansimasi olacagidir. Bu amagla adaya ge¢miste yasamig oldugu
olaylar1 nasil ele aldigina yonelik sorular sorulur. Stresli bir ortamda nasil karar
aldig1, hangi verileri degerlendirdigi, takim arkadaglar1 arasindaki koordinasyonu
nasil sagladigi ve niye bu sekilde davrandigi gibi sorular bu teknikte siklikla

karsilasilabilecek tirdendir.'?’

Stres Miilakatlar:

Stres mulakatlarinda amaglanan, adayin dengesini nasil korudugu, uyum yetenegini
ve beklenmeyen olaylar kargisinda kendisini ne kadar ¢abuk toparladigini gérmektir.
Daha ¢ok finans ve bankacilik sektorii gibi stresli ortamlarda yurttilen igler igin
uygulanan bu mulakat tekniginde mulakatgr farkli yontemler kullanarak adayda stres

yaratmaya galisir ve sonuglarini gézlemler. Bu amagla;
» Miilakat¢1 goriigmenin ilk dakikalarinda higbir sey soylemez.

« Mulakat¢1 aday igeri girdiginde baska islerle ugrasiyor gorinir ve

adaya ilgi gostermez.

» Miilakat¢i1 adayin deneyimleri ve egitimiyle alay eder.

136 Robert L. Mathis, John H.Jackson, Human Resouce Management, 12th Edt., (USA: South-
Western, 2008), 242.

37 Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt., (USA: Pearson-Prentice Hall, 2008),
258.
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« Miilakat¢1 adaydan aldigi cevaplara karsi ¢ikar ve sert bir diyaloga girer.

Bu gibi durumlarda aday dengeli olmali ve miimkiin oldugunca sogukkanliligini

koruyarak miilakat siirecini bagariyla tamamlamaya ¢aligmalidir.

3.3.3.4.2.4. Miilakat Ortammin Hazirlanmasi

Miilakatta basarty1 getiren temel faktorlerden biri de miilakatin yurttilecegi ortamin
onceden hazirlanmasidir. Basarili sonuglar almak i¢in miilakatin 6zel bir ortamda
yapilmasi, kapali bir ofiste ve telefonun rahatsiz ediciliginden uzak kalinmasi,
adayin anlattiklarinin diger galisanlar ve diger adaylar tarafindan duyulmamast
gerekir. Amac¢ adayla milakat¢i arasinda etkin bir iletisim ortami yaratmaktir.

Ayrica;

* Adayin kendini rahat hissetmesi gerekir. Bu amagla aday igeri girdiginde
sicak davranilmali, giiler yiz gosterilmeli ve adaya oturacagi koltugu

segme imkani verilmelidir.

* Adayin miulakattan once beklemesi gerekiyorsa, bekleme yeri Onceden

dizenlenmeli ve adaya ufak ikramlarda bulunulmalidir.

Bu konulara dikkat edilmedigi durumlarda zaten heyecanli olan aday kendini
daha da huzursuz  hissedecek ve milakatta gercek performansini

sergileyemeyecektir.'**

3.3.3.4.2.5. Miilakat1 Yonetmek

Miilakatin etkin bir gekilde yonetilmesi i¢in oncelikle adayin kendini rahat bir
ortamda hissetmesi gerekir. Aday ile miulakatgt muhtemelen ilk kez
karsilasacaklarindan ilk dakikalardaki izlenimler tim miulakat siirecinde etkili
olacaktir. Aday, mulakatin yapilacagi odaya girdiginde miilakatgi adayir ayakta
kargilamali, oturacagi yeri gostermeli ve mumkiinse bu konuda adayr serbest

birakmalidir.

3¥prof.Zeyyat Sabuncuoglu,insan Kaynaklari Yonetimi,2.bs.(Bursa:Alfa Aktuel Basim,2005),109.
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Gorigmenin bagladigi ilk dakikalarda buzlari eritme 6nemlidir. Bunu saglamak i¢in
adayin hobileri ve ilgi alanlart gibi rahatlatici sohbetler tercih edilmelidir. Adayin

bildigi konular hakkinda konusmak onu rahatlatacak ve 6zgiiven verecektir. >

Ilerleyen asamalarda adaya miilakatla ilgili bilgi verilmelidir. Goriismenin amaci,
toplanan bilgilerin nasil ve hangi amagclar i¢in kullanilacagi ve goriisme sirasinda
adaydan beklenenler kendisine samimi bir gsekilde anlatilmalidir. Gortisme sirasinda
adaya yardimci olmak ¢ok onemlidir. Ciinkii her aday az da olsa belirli bir sikinti
icindedir. Bu sikinti ve heyecani goriigme ortamina yansitabilir. Yanlig gsyler
soyleyebilir, elleri titreyebilir. Butin bunlari hos karsilamak ve adayin rahat
hissetmesini saglamak miilakatginin basarisina baglidir. Onemli olan adayin ise

alinsin ya da alinmasin iyi bir goriissme yaptim diyebilmesidir.'*’

Bu kisa siiregten sonra mulakatin en 6nemli agamasi olan bilgi toplama siirecine
gecilir. Miilakatginin bu asamada ¢ok dikkatli olmasi, cevaplari ¢ok iyi dinleyip
analiz etmesi ve aday1 rahatsiz etmeyecek gsekilde not tutmasi gerekir. Not tutma
islemi daha o6nceden hazirlanmis degerleme formu tstiinde yapilmalidir. Is
analizleri sonucu elde edilen ve isin gorilmesi sirecinde gerekli olan beceri ve
yetkinlikler ve kisilik 6zellikleri, pozisyona gore kullanilacak makine ve cihazlar,
bilgisayar programlart ve adaylarda aranacak diger nitelikler degerleme formu
ustiinde belirtilmelidir. Miilakatg1 adaya soracag: sorularla bu niteliklerin adaylarda
olup olmayacagini aragtirir. Bu amagla adaya once i deneyimleriyle ilgili sorular
sorulmalidir. Aday deneyimlerini anlatacagindan rahat olacak ve kendini daha 1y1
ifade edecektir. Bu esnada mulakatg¢t da adayin konusma, anlama, kendini ifade ve

istenileni verebilme gibi becerilerini de 6lgme firsati bulacaktir.'*!

Ilerleyen asamalarda miilakatgi onceden almis oldugu cevaplar dogrultusunda
adaya daha detayli sorular yonelterek isin gorilmesi icin aranan beceri ve
yetkinlikleri arastirabilecektir. Miilakat¢t soru sorarken adayin istine fazla
gitmemeli, sorulart birer birer ve dogrudan sormalidir. Aksi halde aday sorulara

istenen cevaplar1 veremeyeceginden miilakat planinda sapmalar olacaktir.

13% Wendell L.French, Human Resources Management, 6th Edt., (USA: Houghton Mifflin
Company, 2007), 257.

% {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 4.bs. (Istanbul: Alfa Basim, 2002), 205.

! Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt., (USA: Pearson-Prentice Hall, 2008),
268-269.
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Bunun yaninda adaya evet / hayir gibi cevaplar verdirecek kapali uglu sorular
sormak yerine aday1 konugmaya tegvik edecek agik uglu sorular tercih edilmelidir.
Milakatin amacinin miilakatgryr degil adayr konusturmak ve adayin is igin

yeterliligini aragtirmak oldugu unutulmamalidir.

Adaylara deneyimleriyle ilgili sorulan sorularda kisa bir bekleme siiresi
verilmelidir. Ancak bu sirenin uzamasmin da aday ustiinde olumsuz bir etki
yapacagi unutulmamalidir. Boyle bir durumda miilakat¢i adaya benzer sorular

yoneltmeli ve adayin stresini azaltmalidir. '**

Miilakat esnasinda sorulacak sorular onceden planlanmali ve aym konuyla ilgili
sorularin ardi ardina gelmesine dikkat edilmelidir. Ayrica amac¢ adayla ilgili

bilinmeyenleri 6grenmek oldugundan higbir soru anlamsiz olmamaldir. '+

Mulakatginin adaya yoneltebilecegi farkli soru tipleri vardir. Miilakat¢i adaya agik
uclu sorular sorup adayr konugmaya, davranis, bilgi ve tecriibelerini anlatmaya sevk
edebilir. Kapali uglu sorular ise genellikle adayin “evet” ya da “hayir” gibi kisa
cevaplarla yanitlayabilecegi ve genellikle miilakat siirecini olumsuz etkileyen soru

tipleridir.

Mulakat¢inin adayin cevaplarint dogru yorumlayabilmesi ¢ok énemlidir. Miilakatg1
adayin kullandig1 sozcuklerden, sozciiklerin soylenme geklinden ve en dnemlisi
adayin vicut dilinden faydalanmalidir. Viicut dili, kiginin iginde bulundugu
psikolojik durumu, duygu ve distincelerini istemsiz olarak, gortlebilen beden
hareketleri, giyim tarzi ve viicuttaki fiziksel degisiklikler yardimiyla ortaya ¢ikaran
bir iletisim aracidir. Beden diliyle ifade edilenler kullanilan sozcuklerle birlikte
degerlendirilmelidir. Ancak bazi durumlarda sozciiklerin arkasinda yatan
gergekleri istem dis1 olarak sallanan bir ayak, 6ne egilmig bir bas yada kaginan bir
burun giin 1s131na ¢ikarabilir. Onemli olan tiim verilerin birbiriyle tutarl

olmasidir.!**

12 Prof. Dr.Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar Yonetimi, 6.bs. (Ankara: Gazi Kitabevi, 2007), 119.

3 G. Ozsik Giirbiiz, Personel Arastirmalari ve isgoren Se¢me Siireci, (istanbul: Literatiir
Yayinlar, 2002), 5.5’ ten aktaran M. Serif Simsek, H.Serdar Oge, Stratejik ve Uluslararas1 Boyutlari
ile Insan Kaynaklar1 Yénetimi, (Ankara: Gazi Kitabevi, 2007), 138.

! Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfeldt, James B. Shaw, Human Resource Management, 6th. Edt.
(USA: Houghton Mifflin Company, 2006), 342.
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Miilakat esnasinda adayr tim yoOnleriyle tanimaya ¢alismak ve pozisyona
uygunlugunu aragtirmak igin sozlii ya da sozsiz olsun iletisime buyik onem
verilmelidir. Etkin bir iletisimin en buyik dismani ise mulakata odaklanamayip

aday1 dinleyememektir.

Etkin dinlemenin karsisindaki engelleri sozel ve sozel olmayan olarak iki grupta
incelemek mimkindir. Konuganin sozinin kesilmesi, bir konu hakkinda
yogunlagmigsken bagka konular hakkinda sorular sorulmasi, kapali sorular sormak ya
da ayrintilarla gereginden fazla ugragsmak sozel engeller; g6z temasi kuramamak,
miilakattan bagka seylere odaklanmak, huzursuz goriinmek ve fiziksel ortamin

eksiklikleri de sozel olmayan engellere 6rnek verilebilir.

Miilakatin son agamasinda adaya merak ettigi konularda bilgi almasi i¢in soru
sorma firsati taninmalidir. Adayin isletmeyi tanima hakkina saygi gosterilmeli ve

.o . . 4. 145
sorularina samimiyetle cevap verilmelidir.

3.3.3.4.2.6. Miilakatin Bitirilmesi ve Degerlendirilmesi

Miulakatgi, miilakat esnasinda adayla ilgili bilgi toplamaya calisir ve elde ettigi
veriler dogrultusunda da aydin ilgili pozisyon i¢in yeterliligi arastirir. Bu agamayi
hizli bir sekilde ge¢mek istenen nitelikte bilginin toplanamamasina, gereginden
fazla uzatmak da hem adayin hem de mulakat¢inin dikkatini dagitip goérigmenin
etkinliginin azalmasina neden olacaktir. Bunu onlemek i¢in miilakat¢i adayla ilgili
yeterli bilgiye ulagtigini disindiginde adaya tesekkiir ederek gorismeyi

sonlandirmalidir, #°

Mulakatgi, aday gorisme salonundan ayrildiktan sonra bagvuru formu ya da CV
tizerinden bir degerlendirme daha yapmali ve miilakat esnasinda aldigi notlari
bir butin halinde incelemelidir. Bu genel degerlendirme esnasinda CV’nin

hazirlanmast ya da bagvuru formunun doldurulmasina gosterilen 6zene de dikkat

> Gary Dessler, Human Resource Management, 11th Edt., (USA: Pearson-Prentice Hall, 2008),
271.

116 R Wayne Mondy,SPHR, Human Resources Management, 11th Edt.. (USA: Pearson Education,
2010), 181.
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edilmelidir. ¥

Ise adam alma siirecinin belki de en can alic1 noktasi karar verme asamasidir. Karar

verme agamasinda birden fazla yol izlenebilir.

Isletme ise adam alma siirecinde test ya da test bataryas: kullanmis olabilir. Onemli
olan test sonuglarinin tek basina kullanilmamas: ve diger degerlendirme

araglarindan alinmig sonuglarla birlikte bir biitiin olarak degerlendirilmesidir. 148

Karar alma asamasinda isletmenin izleyebilecegi diger bir yontem de birinci
miilakata ek olarak yeni milakatlar gerceklestirmektir. Birinci miilakat sonucunda
istenilen nitelikte bilgilere ulagilamamasi, tahmin edilen sayidan fazla adayin
pozisyon ic¢in gereken sartlar1 saglamasi, ilk milakatin genel degerlendirme
amaciyla yapilmig olmast ya da ise alimlarda isletmenin ¢ok segici davraniyor

olmasi birden fazla miilakat yapilmasinin sebepleri olabilir.

Ikinci miilakatta, ilk miilakatta elde edilen bilgiler kisa bir sekilde tazelenir ve varsa
eksik kalmig noktalar tekrar sorgulanarak tamamlanir. Ayrica isle ilgili fonksiyonel

yani igin yapilmasiyla ilgili temel yetkinlikler de bu siiregte aragtirilir.

Ise adam alma siirecinde birden fazla miilakatin uygulandigi durumlarda ilk
miilakatlar daha ¢ok adayin kisisel 6zelliklerini, kurum kiltiirine ve isin genel
havasina uygunlugunu ortaya ¢ikarmaya yonelik olur. Bu genel amagl gorigmeler

siklikla insan kaynaklar yetkilisi tarafindan gerceklestirilir.

Ikinci ve tigiincii miilakatlar ise daha ozel amaghidir ve isletme strateji ve
politikalarindan daha ¢ok, ilgili birim amaglari dogrultusunda aday taninmaya
caligilir. Bu sebeple, cogunlukla insan kaynaklari yetkilisinin de bulundugu bir

ortamda ilgili bolim yoneticisinin katilimiyla gergeklestirilirler.'*

Ise adam alma siirecinde insan faktorii 6n plana giktigindan siibjektif ozelliklerde
kendini gostermektedir. Miilakat¢ginin karar alma esnasinda psikolojik, algisal ve

fiziksel etkilerin altinda kalmasi bir¢cok zaman hatalara sebep olmakta ve

7 Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 170.

8 John Bernardin, Human Resource Management, 5th.Edt., (USA: Mc Graw-Hill, 2010), 205.
1 Lloyd L. Byars, Leslic W. Rue, Human Resource Management, 9th. Edt.. (Singapore: McGraw
Hill, 2008), 139.
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sirecin basar1 duzeyini disirmektedir. Bu olumsuzluk kendini 6zellikle test
uygulamalarina yer verilmediginde gostermektedir. Bu sebeplerden dolayi, ise
adam alma siirecinde siibjektifligi ortadan kaldiracak yontemlerin uygulanmasi
akillica olacaktir. Agirliklandirma yontemi bu olumsuzluklart 6nleyebilecek ideal

bir arag olacaktir.

Bu yonteme gore isin gorilmesi i¢in gerekli olan yetkinlik ve beceriler agirlikl
olarak puanlandirilir ve adayin her birinden almis oldugu puan kendi agirligiyla

carpilir. Buna gore en ¢ok puani almis olan aday kural olarak ise kabul edilir.

Agirliklandirma yonteminde onemli olan, en yuksek puanin igle ilgili ana
sorumluluklarin yerine getirililebilmesi i¢in gerekli olacak yetkinliklere, diisiik
puanlarin ise igin goriilmesinde daha az 6nem tasiyan beceri ve temel yetkinliklere

verilmesidir.'*°

Agirliklandirma yontemini kullanmanin temel sartt adaylara yapilandirilmig bir
miilakat uygulamaktan gecer. Her adaya benzer sorular sorulacagindan

degerlendirme sureci daha objektif kriterler Gistiine oturacaktir.

Beceri ve yetkinliklerin agirliklandirilmas: kadar adaylara verilecek puanlarin
tespiti de onemlidir. Bunun i¢in her puanin neyi ifade ettigi dnceden belirtilmelidir.
Mesela; 5' 11 bir degerlendirme skalasinda, 1 Yetersiz, 2 Gelistirilebilir, 3 Yeterli, 4
Beklentiyi Karsiliyor, 5 Beklenti Ustii gibi ifadelere yer verilmesi, yontemin esas

amact olan objektif degerlendirmeyi gerceklestirecektir.'!

Is basvurusu olumsuz yanitlanacak adaylara onceden hazirlanis bir mektup
gonderilmelidir. Mektup icerik acisindan son derece yumugsak ve saygili

olmalidir.

3.3.3.4.3. Miilakatta Yapilan Hatalar

Her ne kadar siibjektif unsurlar asgariye indirgenmeye ¢aligilsa da insan

139 David A.Decenzo, Stephen P.Robbins, Fundementals of Human Resources Management, 9th
Edt., (USA: John Viley&Sons Inc.,2007), 176.

PIprof.Dr.Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar Yénetimi,2.bs.(Bursa: Alfa Aktuel Basim, 2005),
113.
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faktorinin agirliklt oldugu her konuda oldugu gibi miilakatlarda da farkli hatalar

yapilabilir. Bu hatalar;

 Adaylara Onyargih Yaklasmak

Miilakatlarda en ¢ok rastlanilan hatalardan biri, milakat¢inin daha miilakat
baglamadan, basvuru formlar: tizerinden ya da adayin dig gorinisinden
yola ¢ikarak adayi degerlendirmesidir. Yapilan aragtirmalar miilakatlarin

152

% 85' inin bu dogrultuda gercgeklestigini gostermektedir. °° Daha miilakatin

basinda sonuca varilmasi gibi buytik bir hata stirecin bagar1 oranini digirmektedir.

Onyargili yaklasimin diger bir boyutu da aday hakkinda alinan olumsuz
referanslardan hareket ederek miulakatin bagindan sonuna kadar adaya zor
sorular yoneltmek ve adayla zitlasmaktir. Boyle bir durumda miulakatgt
objektifligini korumali ve adaya normal miilakat siirecini uygulamalidir. Miilakat
sonunda elde edilen bilgilerle referanslar yoluyla gelen bilgiler karsilastiriimals

ve objektif bir degerlendirme yapilmalidir.'>?

« Isi Oziimseyememek

Miilakat¢inin her seyden Once hangi pozisyon i¢in miilakat yapacagini bilmesi
gerekir. Mulakat, ilgili pozisyon ig¢in gerekli olan beceri ve yetkinlikler
dogrultusunda yapilandirilmali ve sorular bu dogrultuda adaya yoneltilmelidir. Hangi
limana yanagacagini bilmeyen kaptana hicbir riizgarin yardim edememesi gibi, hangi
niteliklerde eleman arayacagini bilmeyen insan kaynaklari yoneticisine de higbir

.. 154
sire¢ yardim edemez.

e Zithk Hatasi (Contrast Hatasi)

Miilakatginin daha onceki adaylarla, gorismekte oldugu adayi yanlig bir
sekilde kiyaslamasindan dogan hatadir. Miilakat¢i, Onceki adaylarin istenilen

niteliklerin ¢ok altinda olmasindan dolay1 sonraki adaylar1 da oncekiler gibi olacak

152 Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt., (USA: Prentice-Hall,2000), 225.
13Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 3. bs. (Istanbul: Beta
Basim,2008), 172.

> Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt., (USA: Prentice-Hall,2000), 225.
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diisiincesiyle yanlis bir degerlendirmeye tabi tutar.">

¢ Viicut Dilinin Etkisi

Viicut dilini diger adaylara oranla daha etkili kullanan ve mulakatgilarla etkin bir
sozstuz iletisim kuran adaylar birgok zaman diger adaylara gore daha az yetkin
olmalarina ragmen miilakatlarda daha basarilt olabilirler. Miilakat¢inin s6zlerinin bag
hareketleriyle onaylanmasi, mulakatcgiyla goz goze gelmek ve benzeri davraniglar
miilakatgry1 etki altinda birakabilir. Boyle bir durumda miulakat¢i objektif kriterler
dogrultusunda aday1 degerlendirmeli ve igin gorilmesi i¢in gerekli olan beceri ve

yetkinlikleri aramalidir.>®

e Cok Az / Cok Fazla Konusmak

Miilakat¢inin esas amaci adayr konusturmak ve ilgili pozisyon icin yeterliligini
arastirmaktir. Miilakat¢inin fazla konugmasi durumunda aday yeterli soz hakki

alamayacagindan kendini gosteremeyecek ve basarisiz olarak nitelendirilebilecektir.

Bir diger bakis agisiyla da aday bilmesi gerekenden fazlasini 6greneceginden,
miilakat¢inin kendisinden bekledigi cevaplari tahmin edecek ve pozisyon igin yeterli

olmasa bile miilakatta bagarili olarak algilanabilecektir.

Miilakat¢inin -~ ¢ok  az  konugsmasit  durumunda aday yeteri kadar
yonlendirilemeyeceginden kendini istenilen Ol¢tide ifade edemeyecek hatta kimi

. . . 157
zaman gereksiz ve moral bozucu sessizlikler olugacaktir.

e Hale Etkisi

Adayin olumlu ya da olumsuz bir 6zelliginin tiim mulakat stirecinde etkili olmas1
durumunu ifade eder. Miilakat¢i tarafindan ¢ok olumlu kargilanan bir 6zellik,

adayin olumsuz yonlerini miilakat¢iya normal ya da olumlu gibi gosterebilir.'>®

155 Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfeldt, James B. Shaw, Human Resource Management, 6th. Edt.
(USA: Houghton Mifflin Company, 2006), 341.

156 Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfeldt, James B. Shaw, Human Resource Management, 6th. Edt.
(USA: Houghton Mifflin Company, 2006), 342.

7 Gary Dessler, Human Resource Management, 8th Edt., (USA: Prentice-Hall,2000), 228.

¥ Lloyd L. Byars, Leslic W. Rue, Human Resource Management, 9th. Edt.. (Singapore: McGraw
Hill, 2008), 139.
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3.3.4. Referans Kontrolii

Ise adam alma siirecinin asamalarindan biri olan referans kontroliinde (Ek 2) amag
adayin ise alma strecinde vermis oldugu bilgilerin dogruluk derecesini ve ihtiyag
duyulabilecek ek bilgileri, adayin daha once ¢alistig1 isletmelerde ya da adayi
yakindan taniyan kisilerde aragtirmaktir. Adayin yetenek ve performansiyla ilgili en

giivenilir bilgiler genellikle adayin 6nceki amirinden gelir.

Adayin onceden caligmis oldugu isletmelerden alinacak bilgiler, askerlik durumu
kontrolii, egitim, adres ve niifus bilgileri ve diger kisisel bilgiler referans kontroliiyle

arastirilabilecektir.

Referans kontroliinde en ¢ok kullanilan yontem telefonla bilgi alinmasidir.
Adayin teknik bilgi duzeyi, takim caligmasina yatkinligi, performans degerleme
sonuglar1 ve ige ilgisi gibi birgok konu hakkinda telefon goriismesi yoluyla bilgi
edinilebilir. Bu yontemin etkinligi telefon goriigmesinin 6nceden planlanmasiyla
dogrudan iligkilidir. Bunun i¢in goriisme Oncesinde bir plan hazirlanmast ve

sorularin bu plan dogrultusunda sorulmasi bagarty1 arttirici bir yontem olacaktir.

Referans kontrolii amaciyla uygulanabilecek bir diger yontem de adayin arastirilacagi
kuruma "referans kontrol formu" adinda bir mektup gondertmektir. Bu mektupta

adayda alinmig bilgilerin 6nceki yoneticisi tarafindan dogrulanmasi istenir.

Bu yontemin en buyik sakincasi, dogrulamayi yapacak kisilerin objektif
olamamast ve yaniltici bilgi vermeleridir. Adayin, halen ¢aligmakta oldugu firma
tarafindan istenmemesi durumunda yaniltici bilgi alma riski biiyiik oranda artar. Bu
sebeple tek bir kaynaktan referans almak yerine farkli kaynaklardan yararlanmak ya
da referans kontrolii yapmayi uzmanlik alani se¢gmis firmalardan yardim almak

faydali olacaktir.

Adayin bagvuru formunda yaniltici bilgi vermemesi i¢in bagvuru formunun altina yanlig
bilgi verilmesi durumunda adayin karsilagsacagi sonuclar hakkinda bilgi verilen bir
paragraf bulunmasi (hakli sebeple isten ¢ikartilabilecegi gibi) ve adayin bu maddeyi kabul

ettigini ispatlar imzasinin attirilmasi saglanabilir.'>

5% Scott Snell, George Bohlander, Principles of Human Resource Management, 15th Edt., (USA:
South-Western, 2010), 264.
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3.3.5. Saghk Kontrolii ve Hizmet Akdinin imzalanmasi

Ise alinmasi uygun goriilen aday, isletmenin saglik politikasi ve saglik hizmetleri
standardina uygun olarak ise baslamadan 6nce saglik muayenesini yaptirir. Amag
adayin ilgili pozisyonun gerektirdigi gorev ve sorumluluklari eksiksiz bir sekilde
ve aksatmadan yapabilmesi i¢in sagligi agisindan hi¢bir sorunu olmadiginin

. 160
ispatlanmasidir.

Bu asamadan sonra igletme ve aday arasinda hizmet akdi imza edilir. Borglar
Kanunu'na gore hizmet akdi "is¢inin, muayyen veya gayri muayyen bir zamanda
hizmet gérmeyi ve is sahibi dahi ona bir iicret vermeyi taahhiit ettigi" sozlesmedir.'®!
Kanun maddesinden de anlasilacagi tizere, hizmet akdinin imzalanmasiyla ¢aligan
yapmay1 taahhut ettigi isleri igverenin istegi dogrultusunda yapmayi, igveren ise
caligana taahhiit ettigi tcret ve her tirli sosyal hakki zamaninda 6demeyi kabul

etmis olur.

3.3.6. Oryantasyon

Ise adam alma siirecinin son asamasi oryantasyon yada ise alistirma egitimi
olarak adlandirilan siirectir. Isletmeye yeni giren yada boliim degistiren galisanlara
ise baglamadan 6nce yada ise ilk girdigi giinlerde uygulanan egitime ige aligtirma ve

oryantasyon egitimi ad1 verilir.

Ise alman kisi ne kadar yetkin ve becerikli olursa olsun yeni is ortamina bir siire
yabanci kalacaktir. Oryantasyon ile amaglanan bu siireci asgariye indirmek ve ige

uyumu en kisa zamanda saglamaktir.

Genel anlamda kurum amaglarinin, kurum kiltiiriiniin, misyon ve vizyonunun
aciklanmast; isletmede uygulanan tcret sisteminin, g¢alisma kosullart ve diger
sosyal haklarin anlatilmasi gerekir. Daha dar kapsamda ise c¢aliganin faaliyet
gosterecegi departmanin amaglar1 ve caligma sistemi anlatilmali ve galisan takim

arkadaglariyla tamigtirilmalidir.  Anlagilacagi tizere oryantasyon sadece insan

190 prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 175.
19! Borglar Kanunu, 1926, 313.
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kaynaklari departmaninin degil, biitiin ¢alisanlarin sorumlulugudur.'®?

162

M. Serif Simsek, H.Serdar Oge, Stratejik ve Uluslararasi Boyutlar ile insan Kaynaklari
Yonetimi, (Ankara: Gazi Kitabevi, 2007), 141-143.
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4. YETKINLIK BAZLI ELEMAN SECME VE YERLESTIRME SURECI

Yetkinlik Bazli Eleman Se¢cme ve Yerlestirmenin detayina girmeden once konuyla

ilgili temel kavramlar1 incelemek faydali olacaktir.
4.1. Temel Kavramlar

Yetkinlik

Yetkinlik kavramini insana iligkin bir unsur olarak ilk defa White 1959’ da kullanmig
ancak kavram insan kaynaklarindaki asil yerini McClelland’ 1n 1973’te American
Psychologist dergisinde yayimladigi “Testing for Competence Rather than
Intelligence” adli makaleden sonra almistir.'® Genel anlamiyla yetkinlik bilgi,
beceriler, yetenekler, motivasyon, inanglar, degerler ve ilgilerin bir karigim1 ya da bir
isteki yiiksek performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve ozelliklerdir.'®* Bir
baska ifadeyle yetkinlik basarili olmak i¢in tanimlanmig olan davranig grubudur.
Tutumlari, becerileri ve bilgiyi davramslar olarak adlandirir.'® Bir baska tanimla da
yetkinlik, milkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davraniglar olarak tanimlanmaktadir. Buna gore
en disik ve en yiksek kabul edilir performans diizeyleri tanimlanarak standart hale

getirilir ve calisanlar bu iki u¢ nokta arasinda dagitilir.'*®

163 Jon P. Briscoe, Douglas T. Hall, An Alternatine Approach and New Guidline For Practice,
Organizational Dynamics, Vol. XXVIIL No:2, Autumn 1999, s.37-52’den aktaran A. Tugrul Savas,
Eleman Seciminde Yetkinlik Bazli Miilakat Teknikleri, 1. bs., Istanbul: ANKA Matbaacilik, 2006, 87.
164A.Tugrul Savas, Eleman Seciminde Yetkinlik Bazhh Miilakat Teknikleri, 1. bs., Istanbul: ANKA
Matbaacilik, 2006, 87.

165 «“Competence Based Interviewing”, www.beselect.co.uk/document_uploaded/COMPETENCE%
20%INTERVIEWING.pdf.[27.02.2010]

166 Zuhal Sakici, “Yetkinlikler ve Yetkinlik Bazh insan Kaynaklan Sistemleri THY’ de Bir
Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998),21.

75



Bilgi

Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in 6ncelikle o konu hakkinda bilgi sahibi olmak
gerekir. Bu bilgiyi deneyim yoluyla kazanabilecegi gibi egitim yolu ile de

kazanabilir.
Beceri

Yetkinligin ikinci boyutu olan beceri kisaca “gli¢ sanilan, ustalik isteyen bir isi
yapabilme yetisi” olarak tanimlanmaktadir. Bir konuda beceri sahibi olmak i¢in de o
konuda yetenekli olunmasi geregi aciktir. Bu yetenek bireyde dogal olarak
bulunabilecegi gibi sonradan da kazanilabilir. Ornegin bireyin kisilik yapisi baskalari
ile birlikte bir ekip icerisinde ¢aligmaya uygun ise bu konuda dogal bir yetenege
sahip oldugu soylenebilir. Kisilik yapist yalniz ¢aligmaya uygun olan bir birey de
zaman i¢inde bagkalar1 ile bir ekip igerisinde digerleri ile uyum igerisinde ¢aligma
yetenegini kazanabilir. Sonradan kazanilan becerilerde deneyimin etkisi buytktiir.
Bilgi daha cok egitimle kazanilirken beceri yaparak, yasayarak kisaca deyimle

kazanilir.
Tutum

Yetkinligin tigiincii boyutu olan tutum ise bireylerin belirli kigi, kurum ve objelerle
ilgili olarak zihninde olusturdugu dizenlenmig bir inan¢ ve disiince sistemidir.
Bireyin belirli bir konu ile ilgili tutumu o konudaki davranigini sekillendiren 6nemli
bir 6gedir. Ornegin bireyin ekip ¢alismasi konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve
o konuda beceri kazanmig olmasi, o konuda yetkinlesmesi i¢in yeterli olmamaktadir.
Cunkii bireyin bilgi ve becerisinin gozlemlenebilir davraniga donistirilmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in de bireyin ekip ¢aligmasi karsisindaki tutumu 6n plan

cikmaktadir.

76



Eger birey ekip calismasini, isbirligini sinerjisinden yaralanarak daha basarili
sonuglar alma olarak algilarsa bilgi ve becerisini o yonde kullanarak davraniga
donugtirecek, tam tersine bagkalarinin kendi performansinit diigiirecegi yoniinde bir
disiince sistemi gelistirmigse davraniglarinda bu konudaki bilgi ve becerisini

kullanim alani bulamayacaktir.'®’

4.2.  Yetkinliklerin isletmelere Sagladigi Faydalar

Yetkinliklerin isletmelere sagladigi yararlar olduk¢a fazladir. Bu yaralara

bakildiginda bazi unsurlar 6ne ¢ikmaktadir.'®® Bunlar;
e Karar vermeyi kolaylastiracak standart ve kriterleri belirlemek.

e (alisanlarda hangi basar1 standartlarinin ve ne tiir davraniglarin beklendigini

net olarak ortaya koymak,
o Kisisel gelisim i¢in bir yon belirlemeye yardimci olmak,

e Gozlemlenebilir kriterler dogrultusunda daha adil ve dogru degerlendirmeler

yapilmasini saglamak,

e Tum insan kaynaklari siireg, uygulama ve ciktilarinin entegrasyonunu

saglamak.

e I¢ miisteri kavram temelinde isletme ¢alisanlarinin mutlulugunu ve tatminini

saglamaya yonelik musteri odakli olabilmeyi saglamak, seklinde siralanabilir.

17 Mehmet Cemil Ozden, www.mcozden.com, (24.12.2004)° den aktaran A.Tugrul Savas, Eleman
Seciminde Yetkinlik Bazli Miilakat Teknikleri, 1. bs., Istanbul: ANKA Matbaacilik, 2006, 93.

'8 Mehmet Murat Yiiksel, “ise Ahm Siireci ve Aday Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi: Bir
Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 68-69.
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4.3. Yetkinlik Bazh Miilakatin Tanimi ve Faydalar

Yetkinliklere dayali gorigme; son zamanlarda yayginlasan, yetkinlik faktorlerine ve
gostergelerine gore adaylarin  degerlenmesini amaglayan bir planli miilakat

e 1o 169
turadur.

Diger bir ifadeyle ge¢miste yapilan isle ilgili bilgi toplama yontemidir.
Miilakatgilar gegmiste yapilanlarin gelecekte yapilacaklarla ilgili tahminlerin isabet
derecesini yiikseltecegine inanmaktadirlar. Onemli olan “ne yapardiniz” dan ziyade

170 :
Burada asil amag¢ pozisyonun

“ne yaptimz” sorusuna verilecek cevaptir.
gereklerine uygun aday1 ise almaktir. Is analizleri sonucunda isin basarilmasi igin
gerekli olan temel yetkinlikler tespit edilir. Bunlar yiiksek performans i¢in gerekli
olan bilgi, beceri, yetenek ve diger faktorlerdir.'”' Bu sonuglardan yola ¢ikarak
miilakat esnasinda diger miilakatlardan farkli olarak is i¢in gerekli olan yetkinlikleri
aragtirmaya yonelik sorular yoneltilir. Diger miilakatlarda miilakat¢ilar adaylara
yetkinliklerden bagimsiz olarak ve genel bir degerlendirme amacgli sorular
yonlendirirler. Sorular farklilik gosterdigi gibi ¢ogu zaman da agik uglu olur. Aday
daha ziyade genel yargilar tstinde degerlendirildiginden miilakat stireci de daha

subjektiftir. Bu ise karar asamasinda yanlig adayin ise alinmasi, miilakat siiresinin

kontrol edilememesi gibi durumlarla kars: karstya kalma ihtimalini arttirmaktadir.'”

Sonu¢ olarak degerlendirmek gerekirse yetkinli bazli miulakatlar igin
gereksinimlerine iligkin resmin butinine bakilmasini saglar. Boylece sadece adayin

belli 6zelliklerine odaklanip diger 6zelliklerini goz ardi etme sansini ortadan kaldirir.

Ayrica is1 basaril bir sekilde yapacak insanlarin ige alinma olasiligini arttirir. Bu
durum isin etkin ve yiiksek performans saglayacak sekilde yapilmasini saglayacagi

gibi igglicii doniigstim oranlari Gistiinde de olumlu bir etki yaratacaktir.

Muilakat esnasinda yapilandirilmig sorular sorulmasi ve her adaya benzer sorularin

yonlendirilmesi miilakat strecini sistematik bir hale sokar. Bu durum mulakatginin

1% Prof Dr.Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. bs. (istanbul: Beta
Basim,2008), 169.

170 «“Competency Interviews-How To Do Beter Than Your Competition And Land The Job”,
www.job-application-and-interview-advice.com/competency-interviews.html. [12.05.2010]

71 Seott Snell, George Bohlander, Principles of Human Resource Management, 15th Edt., (USA:
South-Western, 2010), 255.

172 “Competency Based Interviews”, www.scribd.com/doc/4547766/Competency-Based-Interviews
[15.6.2010]
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zaman faktoriint 1yi kullanmasini ve buna bagli olarak miilakat¢ilar agisindan tcret

maliyetlerinin asag1 cekilmesini saglar.'”
4.4. Yetkinlik Bazhh Eleman Se¢cme ve Yerlestirme Siireci

Isletmeleri yetkinlige dayali eleman sege ve yerlestirme siirecine iten nedenler
yiksek devir hizlari, kritik pozisyonlarda digsik performans gosterilmesi, egitim
thiyacinin 1ige giris asamasinda belirlenmesi istegi, strecin zaman ve ucret
maliyetlerinde yasanan olumsuzluklar ve orgitsel degisim ihtiyaci olabilir. Bu
sakincalarionlemek igin yetkinlik bazli sirecin son derece dikkatli bir sekilde

planlanmasi gerekmektedir. Bu amagla izlenmesi gereken asamalar agagidaki gibidir.
4.4.1. Pozisyonun Gerektirdigi Yetkinliklerin Belirlenmesi

Gorev tanimlarindan faydalanarak pozisyonlarin yetkinlikleri belirlenmelidir. Gorev
tanimlarinin  yetkinlik belirlemede yeterli olmayacagi durumlarda yetkinlikleri
belirleyebilmek i¢in ilgili pozisyondaki kisi, yaptig1 is ve isi yapmak i¢in gerekli

beceriler gozlemlenerek yetkinliklere ulagilmaya caligilir.

Isletmelerde kullanilan yetkinlikler genel olarak temel yetkinlikler, fonksiyonel
yetkinlikler, kigisel yetkinlikler ve kultirel yetkinlikler seklinde siralanabilir. Temel
yetkinlikler, bir isletmede ¢alisan tim personelin sahip olmasi gereken
yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler i¢in isletme degerleri de denilebilir. Fonksiyonel
yetkinlikler ise isletmelerde her fonksiyonel boliimde yapilan islerle ilgili olarak
personelin sahip olmasi gereken yetkinliklerdir. Bunlar, sonradan kazanilmig
yetkinlikler olarak da adlandirilir. Kigisel yetkinlikler kiginin bir iste caligmaya
baslamadan once de var olan ve ¢aligmasiyla birlikte ortama soktugu yetkinliklerdir.
Kaltiirel yetkinlikler ise bireyin yabanct dile hakim olabilme, yabanci kiltiire adapte
olabilme ve caligma kosullarina uyum saglayabilme gibi yetkinlikleridir. Kultirel

yetkinlikler 6zellikle yabanci bir iilkede caligsacak personel i¢in 6nemlidir.

173A.Tugrul Savas, Eleman Seciminde Yetkinlik Bazh Miilakat Teknikleri, 1 bs., Istanbul: ANKA
Matbaacilik, 2006, 101.
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Yetkinliklerin tespit edilmesi sirecinde kullanilabilecek yontemler;'”*

4.4.1.1. Sistematik Gozlem

Bu yontem, yapilan is hakkinda personelin gorevlerinin ve isin zorluk derecesinin ne
oldugu gibi genel bilgilerin edinilmesini saglar. Yontemde ideal olan, digik
performans gosteren personelle, yiiksek performans gosteren personelin arasinda ne
gibi farkliliklarin oldugunun gozlemlenmesidir. Bu sayede, o is i¢in ihtiya¢ duyulan

yetkinliklerin ne oldugu belirlenebilecektir.

Yontemin avantaji tiim bilgilere ilk elden ulagilmasi, dezavantaji ise gozlemi yapan

kisinin siibjektif olmasi ihtimalidir.
4.4.1.2. Goriisme

Gorigme yontemi yetkinlikleri belirlemek i¢in en sik kullanilan yontemdir.
Gorigmenin temel amaci, mikemmel performansa ulagsmak igin kritik olan
davraniglart tespit etmektir. Bunun igin basar1 hikayeleri ve olumlu deneyimler
iceren olaylar tizerinden giderek, kritik davraniglarin neler oldugu ¢ikarilmaktadir.
Bunun diginda yasanan zorluklar ve bu zorluklarin iistesinden nasil gelindigi, mevcut
rol ve sorumluluklar, teknik bilgi ve beceriler goriismedeki diger konu bagliklaridir.

Bu yontemin olumlu yonleri,
e Gorugulen kisiden durtst cevaplar alinmasini saglar,
e Gorugmecilerin ilave detaylara girmesine miisaade eder,

Gortigme yonteminin olduk¢a zaman alict olmasi ve maliyetinin yiiksek olmasi

olumsuz yonleri olarak ortaya ¢ikmaktadir.
4.4.1.3. Atolye Calismasi

Atolye ¢alismasi uzmanligi olan, yonetici veya bizzat isi yapanlardan olusan bir
grubu bir araya getirir. Atolye ¢aligmasi igletmenin basariya ulasabilmek i¢in hangi

i1 1y1 yapmak zorunda oldugu anlamina gelen temel yetkinliklerin analizi ile baslar.

17" Mehmet Murat Yiiksel, “ise Alim Siireci ve Aday Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi: Bir
Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 74-75.
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Daha sonra ige iligkin yetkinlik alanlar1 ve tartigma konusu rollerde bulunan kigilerin

sergiledikleri kilit davraniglar konusunda uzlagma saglanir.

Grup tyeleri yetkinlik alanlarint bir ¢ati olarak kullanarak, istenilen amaglar1 elde
etmek i¢in hangi davraniglarin uygun oldugu yoniinde davranig 6rnekleri gelistirirler.
Buradaki temel soru, s6z konusu pozisyonda bulunan kigilerin hangi igleri yaptiklari
ve rolleri etkili bigcimde yerine getirirken nasil davrandiklaridir. Soruya verilecek
cevaplarda mimkin oldugu durumlarda davranig turiine iligkin gergek Orneklere
atifta bulunulur. Grup verilen cevaplar1 analiz eder ve onlar1 gergek davranis

kosullarinda tanimlanan yetkinlik basliklarinin altina yerlestirir.
4.4.1.4. Kritik Vaka Teknigi

Kritik vaka tenigi, gercek vakalara dayanan, kritik durumlara iligkin 6rneklerdeki
hangi davranigin etkili veya daha az etkili oldugu konusunda bir veri saglama
aracidir. Goriismeciler bu amagla c¢aligsanlara belirli bir alandaki uygulamalara iligkin
spesifik sorular sorarlar. Bu analiz sonucunda neticenin olugmasinda kritik deger
tagtyan olaylar ve faktorlerle ilgili ayrintili bilgi edinilir. Yontemin avantaji, etkili
performansa katkida bulunan temel niteliklerin agiga ¢ikarilmasidir. Dezavantaji ise

veri toplanilmasindaki stuibjektiflik ve maliyetin yiiksek olusudur.
4.4.2. Yetkinliklerin Puanlanmasi

Her pozisyon ig¢in yetkinliklerin belirlenmesinden sonra yetkinliklerin bizim
tarafimizdan agirlikli puanlart verilerek belirli bir standart olusturulur. Bu standart
puan o pozisyon icin gerekli olan en yiiksek puani temsil etmektedir.'”” Bu asamada

isin yapilmasi i¢in en ¢ok dnem tagtyan yetkinlige en yuksek agirlik verilir.

Agirlikli puanlama sistemi miulakatgilara basarili basarisiz aday ayiriminda buytk

yardim saglamaktadir.'”

175 A.Tugrul Savas, Eleman Se¢ciminde Yetkinlik Bazh Miilakat Teknikleri, 1. bs., Istanbul: ANKA
Matbaacilik, 2006, 104.

176 David A.Decenzo, Stephen P.Robbins, Fundementals of Human Resources Management, 9th
Edt., (USA: John Viley&Sons Inc.,2007), 176.

81



4.4.3. Yetkinlik Bazlh Miilakatin Uygulanmasi

Yetkinlik bazli mulakat siireci diger miulakat siirecleriyle ayni temelde olmakla
birlikte sorularin niteligi ve sorularla ulasimak istenen bilgiler bakimindan
farkliliklar gosterir. Bu miilakat tiiriiniin ¢ikis noktasi ig analizleridir. Is analizlerinde
isin yapilmast i¢in gerekli olan yetkinliklere bagli kalarak iste karsilagilabilecek
muhtemel bir durumda ne yapacagindan ziyade daha onceki tecriibelerinden hareket
ederek benzer durumda neler yaptigini aragtirir. Milakatgr degerlendirmesini
standartlagtirilmig bir form ustinden yapar ve yapilandirilmig bir miilakat uygular.
Sorulart sorarken aldigi cevaplara gore isletmenin degerleme skalasinda adayi

yetersiz, ortalama veya iyi derece gibi notlarla degerler.'”’

Bu baglamda sorulabilecek bazi soru érnekleri;'”®

Bir problemi ¢ozerken iyi bir yargilama ve mantik yuritme siireci

kullandiginiz duruma 6rnek veriniz.

e Bir problemi ¢ozerken sorunun nedenini arastirdiginiz bir duruma ornek

veriniz.

e Potansiyel sorunlari onceden sezdiginiz ve bunlar i¢in Onlemler aldiginiz

duruma ornek veriniz.

e Bir sorun ile ilgili karar vermeden 6nce hangi adimlar: takip edersiniz?

Yetkinlik bazli milakatla ilgili sorularin planlanmasinda saglikli ve objektif bir

degerleme stireci igin S.T.A.R. teknigi kullanilabilir. Bu teknik;

S (Situaion) - Durum . Aday i¢inde bulundugu durumu agikladi m1 ya da

hangi agamasinda yer ald1?

T (Task) - Gorev : Bu durum igerisinde ustlenilen sorumluluklarin /

77 Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfeldt, James B. Shaw, Human Resource Management, 6th. Edt.
(USA: Houghton Mifflin Company, 2006), 344-345.
78 H John Bernardin, Human Resource Management, 5th.Edt., (USA: Mc Graw-Hill, 2010), 207.
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faaliyetlerin neler oldugunu, anlatidlan durum igerisinde nasil bir gorevin/roliin

alindig1 belirtildi mi?

A (Action) - Davranig :Aday bu durum karsisinda nasil bir yaklagim izledigini

anlattt m1?

R (Result) - Sonug : Aday durum karsisinda sergiledigi davranigin

sonuglarint anlatts mu?'” '
4.4.4. Miilakatin Sona Erdirilmesi ve Degerlendirilmesi

Miilakatin sonunda bagvurulan pozisyonla ilgili adaya yeterli bilgi verilmeli ve varsa
adayin merak ettigi konularda miilakat¢iya soru sormasi igin firsat taninmalidir.
Adayin milakat siirecinde gozlemlenen yetkinlikleri, bilgi ve deneyimleri mulakat
sonunda mevcut pozisyon profili ile karsilagtirilmali ve milakat degerleme formu

tizerinde objektif bir sekilde degerlendirilmelidir.

Kritik yetkinliklerin her biri i¢in elde edile veriler ve mulakat stirecinde alinan notlar
goz oninde bulundurularak 5°li skalada (Tablo 1) degerlendirme yapilir. Her
yetkinligin pozisyonun gerektirdigi sekilde ve dnceden planlanmis olan bir agirlikl
notu vardir. Bu not o yetkinligin pozisyon i¢in énemini gosteren en yuksek nottur.
Adayin ilgili kriterden 5° li skalada aldig1 deger o kriterin agirlikli puaniyla garpilir.
Bitiin yetkinlik kriterleri ayni sekilde hesaplandiktan sonra ortaya ¢ikan puanlar
toplanir ve girket politikasi kapsaminda belirlenen puanin tstiinde not alan adaylar
eleman se¢me ve yerlestirme siirecinin ilerleyen asamalarina geger. Biitiin siirecin
sonunda en ytksek puani alan aday ige alinir. Eger birden fazla aday ayni1 puani almig
ise, yetkinlik puani en yiksek olandan baglanarak yeterli olan adaylar arasindan biri

secilir.'®!

179 A Tugrul Savas, Eleman Se¢iminde Yetkinlik Bazh Miilakat Teknikleri, 1. bs., Istanbul: ANKA
Matbaacilik, 2006, 201.

180 “Competency Interviews-How To Do Better Than Your Competition And Land The Job”,
www.job-application-and-interview-advice.com/competency-interviews.html. [12.05.2010]

181 A Tugrul Savas, Eleman Se¢iminde Yetkinlik Bazh Miilakat Teknikleri, 1. bs., Istanbul: ANKA
Matbaacilik, 2006, 118-119.
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Tablo 1 : Eleman Se¢cme ve Yerlestirme Siirecinde Kullanilan 5’ li Skala

YETKINLIK BAZLI MULAKAT DEGERLENDIRME FORMU

Miilakata Alinan Kisi
Miilakatin Gerceklestirildigi Pozisyon ...
Miilakat Gerceklestiren Kisi
Miilakatin Gerceklestirildigi Tarih - Saat ...

Eeklenti Ustii
Beklentiyvi Kargiliyor

Degerlendirme Kriterleri 5
4
3 Yeterli
2
1

Geligtirilebilir
Yetersiz
Genel Dedgerlendirme / Yetkinliklerin Degerlendirilmesi

Degerlendirme Kriterleri 5 4 3 2 1  Aguwhk Alnan Puan

1 I 11 s ]
2 I 11 s ]
3 I 11 s ]
R I 11 s ]
5 e I 11 s ]
B e N I I R

Toplam Puan | 30 || |

A. Tugrul Savas, Eleman Se¢iminde Yetkinlik Bazh Miilakat Teknikleri (Istanbul: Anka

Matbaacilik, 2006), 187’ den uyarlandi.

4.5.

Yetkinlik Bazhh Miilakatlarla Geleneksel Miilakat Tekniklerinin

Karsilastirilmasi

Geleneksel miulakat tekniklerinin ana temast adaylarin egitim, nitelik ve is
tecribeleridir. Eger aday bu nitelikleri sagliyorsa pozisyon i¢in uygun gorulir.
Yetkinlik bazli mulakatlar ise is analizlerinden yola ¢ikar ve bu ozelliklerin igle

ilgili performans gostergelerine nasil yansidigini aragtirir.

Geleneksel miilakat tekniklerinde sorulan sorular genellikle adayin gelecekte

karsilagabilecegi bir durumda nasil davranacagini olgerken yetkinlik bazli
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miilakatlar ayn1 durumda adayin ge¢miste nasil bir davramig sergiledigini, bu

davranis seklinin sebep ve sonuglarini arastirir.'®

e Geleneksel milakat teknikleri  genellikle yapilandirilmamig  olarak
uygulandiklarindan siibjektif degerlendirme riski son derece yiiksektir. Yetkinlik
bazli miilakatlar bir degerlendirme formuna bagl olarak uygulanip, adaylara isle

ilgili standart sorular yonlendirildiginden siibjektiflik asgariye indirgenmistir.

e Yetkinlik bazli mulakat teknikleriyle ise alinan adaylar i¢in harcanacak egitim
saat ve maliyetleri geleneksel yontemle ise alinan adaylara oranla daha diisik

olacaktir.

e Yetkinlik bazli miilaktlar adaylarin basar1 performanslarini aragtirdigindan dogru
ise dogru adayin yerlesme sansi geleneksel miilakat tekniklerine gore daha
yiksek olur. Bunun ise iggiici donigim oranlari ustinde olumlu etkisi

183
olacaktir.

Yapilan aragtirmalar yetkinlik bazli mulakatlarin dogru adayin
tahmin bagarisint 55%, geleneksel miulakat tekniklerinin ise 10% olarak

gostermektedir.'®*

e Yapilandirilmig bir siireci olan yetkinlik bazli miilakatlar geleneksel miilakat
tekniklerine gore daha kisa sirede tamamlanir. Bu durum miulakatlar igin
harcanan toplam zamani kisalttigt gibi mulakatcilardan kaynaklanan tcret

maliyetlerini de indirir.

182 «“Tips for Succesful Interviwing”, www.govtjob.net/Interview%20Tips.htm, [15.08.2010]

183 “Behavioral Interviewing”, www.argus-tech.com/interview/ie_behav1.htm., [14.07.2010].
181 Katharine Hansen, Ph.D., “Behavioral Job Interviewing Strategies”, www.quintcareers.com/
behavioral _interviewing.html., [15.09.2010].
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5, YETKINLIK BAZLI MULAKAT UYGULAMASI

5.1. Uygulamanm Yapildig1 Sektor ve isletme Hakkinda Bilgi

Uygulamanin yapildigt X A.S. dokiim sektoriinde faaliyet gosteren ve ISO 500 listesi
iginde bulunan koklii bir firmadir. Tezin hazirlanma donemi itibariyle halen Insan
Kaynaklar1 Sefi olarak gorev yaptigim firmada guvenilir bilgiye, kisa stire i¢inde ve

cabuk ulagilacag: diisiincesiyle bu sektori ve firmay1 segmis bulunmaktayim.

Demir ve ¢elik dokiim sanayi sektorii; endiksiyon, ark veya kupol ocaklarinda,
cesitli pik demiri, ¢elik hurdalart ve ferro alagimlarin ergitilerek, kaliplama
tesislerinde  hazirlanmig  kum, seramik veya metal kaliplar igerisinde
sekillendirilmesi veya 6zel 1s1l islemler ile degisik mekanik 6zellikler kazandirmak
sureti ile tiim sanayi sektorlerinin ihtiyaci olan pik dokim, gelik dokiim, sfero dokiim
ve temper dokim turtiindeki Grtinleri ham dokiim, iglenmis dokiim ve mamul olarak

tireten bir sanayi sektorudir.

Demir ve celik dokim sanayi tretmekte oldugu pik dokim, gelik dokim, sfero
dokim ve temper dokim tirtindeki 4 ana mal ile ingaat ve hafriyat makineleri,
sanayi, otomotiv ve tarim makineleri sanayi, dayanikli tilketim mallar1 sanayi, genel
makine imalat sanayi, demir-gelik sanayi, ulagim sanayi, ¢imento ve toprak sanayi,
maden ve cevher hazirlama sanayi, kimya ve Petro kimya sanayi ve savunma

sanayine hizmetler vermektedir.'®

Sektoriinde 2009 yilinin ihracat sampiyonu olan firmanin amaci kaynaklarin dogru

ve etkin kullanimi ile musterileri, ¢alisanlari, ortaklari ve toplum igin en yiiksek
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dizeyde deger yaratmak, urtin ve hizmet kalitesi ile sektoriinde en iyi olmak ve
global pazarda basariya ulagmaktir. Bu amagla firma 1997 yilinda halka agilmig olup

halen IMKB’ de faaliyet gosteren firmalar arasinda yer almaktadir.

Firma iretimine 130.277 m’ arazi iizerine kurulmus 74.957 m” kapali alana sahip
tesislerde devam etmekte olup halen otomotiv endistrisi i¢in fren diskleri, fren
kampanalari, volanlar, egzost manifoldlari, kasnaklar ve fren emniyet parcalari;
sogutma sektori i¢in hermetik pistonlu kompresor pagalari ve scroll kompresor

pargalar1 iretmektedir.

Firmanin 2010 Agustos ay1 itibariyle toplam 519 c¢alisgant bulunmaktadir. Bu
caliganlardan 418 tanesi mavi yakali geriye kalan 101 tanesi de beyaz yakalidir.
Beyaz yakali ¢aliganlarin 41 tanesi sirketin genel merkezinde, 60 tanesi ise Uretim
tesislerinde gorevlerine devam etmektedirler. Firma agir sanayi kapsamina
girdiginden bayan ¢alisan sayist 20 ile sinirli kalmig ve bunlarin tamanmu tretimle
dogrudan iligkili olmayan bolimlerde istthdam edilmistir. Sektorde faaliyet gosteren
cok sayida firma olmadigindan ve dokimcilik oOnemli o6lgiide tecriibe
gerektirdiginden igse baslayan bir calisan uzun yillar firma biinyesinde gorevine
devam etmekte; bu ise caligsanlarin yas ortalamasini yiikseltmektedir. 2010 Agustos
donemi itibariyle ¢aliganlarin yas ortalamasi 36” dir. Firmayla ilgili diger demografik

sekiller ekteki tablolarda belirtilmistir.

185 “Tiirkiye” de Dokiim Sektorii”, www.tubitak.gov.tr, (24.02.2007)

87



Tablo 2: Uygulamanin Yapildig: Sirket Calisanlarinin Tahsil Durumunu

Gosterir Tablo

TAHSIL TABLOSU

9%

23%

17% 13%

@ ILKOKUL

B ORTAOKUL

O LISE

O ENDUSTRI MESLEK

LISESI
B UNIVERSITE

Tablo 3: Uygulamanin Yapildig: Sirket Calisanlarinin Kidem Durumunu

Gosterir Tablo

KIDEM

47%

25%

mo-5YIL
m6-10YIL
O11-15YIL
W16-20YIL
m21-25YIL
@26 VEUSTU
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5.2. UYGULAMANIN YONTEMI

5.2.1. Uygulamanin amaci

Yetkinlik bazli miilakatlarda pozisyonun gerektirdigi ve o©nceden belirlenen
yetkinliklerin tespit edilmeye caligilmas: bu miilakat tiriine diger miilakat tiirlerine
gore daha objektif bir bakig acist kazandirmistir. Bununla birlikte miilakat siireci
belirli bir amaca yonelik sorularla ve sistematik bir sekilde gergeklestirildiginden
miilakat1 yonetmek daha kolaylagsmis, mulakatgilar boylelikle miilakat siiresini
kontrol edebilir duruma gelmiglerdir. Bu ise mulakatg¢ilar agisindan zaman ve Ucret

maliyetini daha kontrol edilebilir bir hale getirmistir.

Eleman se¢me ve yerlestirme stirecinin temel amacinin isi en iyi yapacak adayin, en
kisa siirede ve en dusiik maliyetle temin edilmesi oldugu diisiinildiginde yetkinlik

bazli miulakatin igletmeler agisindan bu siirecte tasidigi 6nem ortaya ¢ikmaktadir.

Uygulamanin yapildigi isletmede eleman se¢cme ve yerlestirme siirecindeki
eksikliklerden kaynaklanan sikayetler olusmustur. Sirketin iggiicii dontisiim orani ve
dogru adayin ige alinmasi ile bir sikintisi olmamakla birlikte miilakat strelerinin
uzunlugu, orta dizey yoneticilerin miilakatlar i¢in harcadiklari zamanin artmasi ve
bu baglamda miilakatlarda gegcen zaman i¢in ticret maliyetlerinin artmast temel sorun

olarak gorinmekteydi.

Bu baglamda tezin amaci, yetkinlik bazli mulakat siirecinin igletmenin is giict
donigim orant ve dogru elemanin temini konulari kapsam disinda tutularak,
miilakat sireleri ve tUcret maliyetleri Ustiindeki etkisini arastirmak ve nasil

uygulanmasi gerektigi Gstiine aragtirma yapmaktir.
5.2.2. Uygulama Modeli ve Orneklem

Uygulamaya baglanmasinin temel amact miilakat siirelerinin kisaltilmasi ve buna
bagli olarak ticret maliyetlerinin azaltilmasidir. Bu baglamda yapilandirilmis ve bir
skala tstinden onceden belirlenmis basar1 kriterlerini degerlendiren yetkinlik bazli
miilakat siirecinin miilakat stireleri ve ticret maliyetleri iistiinde ne diizeyde bir etkisi
oldugu olgiilmek istenmistir. Olgme isleminin siibjektiflikten miimkiin oldugunca

uzaklagmast i¢in sayisal veriler kullanilmaya ¢aligilmigtir.
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Bu amagla aragtirmanin yapilacagi Muhasebe Mudurligii nezdindeki “Ticaret
Muhasebesi Memuru” pozisyonu i¢gin bagvuru yapan 767 adaydan 6n eleme sonucu
secilen 32 adayla toplam 35 yetkinlik bazli miilakat yapilmis, elde edilen sonuglar
yetkinlik bazli mulakatlara baglamadan once yapilmis olan milakat sonuglariyla

kargilagtirilmigtir. (Ek 3)

5.2.3. Uygulama Oncesi Durum

Sirket ige alma stireglerinde oOncelikle kariyer portallarindan faydalanmakta
(www kariyer.net) bununla birlikte c¢aligan referanslarina da buytik ©nem

vermektedir.

Acik pozisyonlar i¢in verilen ilanlara gelen bagvurular bir havuzda toplanmakta ve
Insan Kaynaklar1 ¢alisanlarinin internet ortamindaki basvurular tistiinden yaptig1 n
elemeyle ise alim siireci devam etmekteydi. Sirket, Insan Kaynaklari politikalar1
geregi ilan i¢in yapilan bagvurularin yaklagik 10% gibi bir bolumiyle gortismeyi
hedef edinmis boylelikle adaylar arasindan daha uygun tercih yapma olasiligini

arttiracagini diiginmuistii.

Formlar tstiinde yapilan 6n eleme sonucunda pozisyon i¢in uygun goriinen adaylar
Insan Kaynaklar1 yetkilileriyle yapacaklari birinci goriismeye davet edilmekteydiler.
Gorigsmeye gecilmeden once adaylarin insan kaynaklari mudurligince hazirlanmig
olan bagvuru formunu doldurmalar1 istenmekteydi (Ek 4). Her ne kadar
yapilandirilmig bir miilakat uygulanmak istense de sorulacak sorular ve miilakatin
akis1 onceden bir plan dahilinde hazirlanmadigindan ilk goriigme stirecinin basarist
daha gok goériigmeyi yapan Insan Kaynaklari yetkilisinin tecriibesine dayanmaktaydi.
Miilakatlarda sorulan sorular adayin ge¢miste neyi nasil yaptigint ve yaptiklarinin
sonuglart hakkinda gortslerini almaktan ziyade muhtemel sorunlarla nasil basa

cikacagini algilamaya yonelik, genel kanaat uyandiracak sorulard.
e Bana kendinizden bahseder misiniz?

e Sizi diger adaylardan ayiran ozellikleriniz nelerdir?

e Giglu ve zayif yonleriniz nelerdir? Niye sizi se¢gmeliyiz?

e Yogun ig temposu altinda stresle basa ¢ikabilir misiniz?

90



e Niye sirketimizi segtiniz? Neden biz?

seklindeki sorular aday hakkinda yeterli ve giivenilir bilgi almay1 zorlagtirmakta ve
miilakat¢inin istedigi bilgiye kolay ulagamamasi ilk goriigsmelerde yiiksek isglci

kaybin1 beraberinde getirmekteydi.

Ik goriigme sonucunda basarili olarak nitelendirilen adaylar ilgili pozisyonun boliim
yoneticisinin ve bir Insan Kaynaklari yetkilisinin katildig1 ikinci goriismeye davet
edilmekteydiler. Ikinci goriismeler yine adayin basvuru formu iistiinden yapilmakta,
ayrt bir degerlendirme formu kullanilmamaktaydi. Bu goriigmelere birinci
gorigsmede konusulan konularin 6zetiyle baslanmakta, ilerleyen dakikalarda bolim
yoneticisi teknik konular hakkinda adaya sorular sorarak pozisyon i¢in uygunlugunu
tespit etmeye calismaktaydi. Birinci goriisme sonuglart ikinci gorisme Oncesinde
yeterli olarak tartisilmadigindan ve yeterli notlar alinmadigindan ikinci goriismeler
de uzun siire almakta, Insan Kaynaklar yetkileriyle birlikte ilgili boliim yoneticileri
i¢in de bilyiik zaman kayiplari olugsmaktaydi. Ozellikle yoneticilerin saat ticretlerinin

yiiksek olmasi iicret maliyetini kabul edilmez seviyelere ¢ikartmaktaydi.

Ikinci goriismeler sonucunda uygun goriinen adaylar son goriisme icin midirliigiin
bagli bulundugu Genel Mudir Yardimcistyla gorismeye davet edilmekteydi. Bu
gorigsme kisa stirmekte ve daha ziyade onceki goriismeler igin bir onay niteligi

tagimakta ve kisa bir tanigma toplantist gibi dusiinilmekteydi.

Genel miidiir yardimcisinin pozisyon ic¢in uygun gordigii aday / adaylara Insan
Kaynaklar1 Mudurligiince tcret teklifi yapilmakta ve anlagmanin saglanmasi
durumunda aday tarafindan gerekli evraklarin tamamlanmasindan sonra (saglik
raporu, caligma belgesi, bonservis, sabika kaydi, vesikalik fotograf, ikametgah,

niifus ctizdan 6rnegi, erkek adaylar i¢in terhis belgesi vb.) is akdi imzalanmaktaydi.

5.2.4. Uygulama Safhasi

Sirketin farkli bolimlerinden miulakat siirelerinin uzunlugu konusunda gelen
sikayetler sonucu sirket yonetimi her pozisyonun gorev tanimini revize etme karart
almist1. Bunun igin, iginde Insan Kaynaklar: yetkilileri ve ilgili boliim yoneticisinin
de bulundugu ekipler olusturulmus, gorisme teknigi kullanilarak hem bolim

yoneticileri hem de ilgili pozisyonda ¢alisan personeller ile mulakatlar yapilmig ve
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gorev tammlari revize edilmistir. Ornek uygulama “Ticaret Muhasebesi Memuru”

pozisyonu i¢in yapildigindan, tezde belirtilen pozisyonun eski ve revize gorev

tanimlarina yer verilmistir (Ek 5 ; Ek 6). Gorev tanimlarinda yer alan yetki ve

sorumluluklar yeniden incelenirken gerek duyulan noktalarda bazi ekleme ve

cikartmalar yapilmistir. Bununla birlikte bu yetki ve sorumluluklarin yerine

getirilmesi i¢in sirket stratejileri dogrultusunda ve olandan ziyade olmasi gereken

nitelikler ustinde durulmus yani pozisyonu dolduran kisiler degil pozisyonun

gereksinimleri dikkate alinarak pozisyonla ilgili yetkinlikler de tespit edilmistir.

Sirket yetkinlikleri 3 kategoride toplamaya karar vermistir. Bunlar;

1.

Genel Ozellikler ve Temel Yetkinlikler : Sirketin iist diizey yoneticileri disinda,
miudirler dahil biitiin ¢aligsanlarda yine sirket yonetimi tarafindan takdir edilen
agirliklarda bulunmasi gereken ozelliklerdir. Genel 6zellikler; kendine giiven,
g6z temasi ve genel gortinimdir. Temel yetkinlikler; misteri odaklilik, takim

caligmasi, kendini gelistirme ve iletigimdir.

Kendine Giiven : Sirket yonetimi ¢alsanlarinin insiyatif alabilen ve
gerektiginde simnirlart dahilinde etkin karar alabilecek bireyler olmasini
hedeflemekte ve bu amagla da calisanlarini desteklemektedir. Bu baglamda her
sirket calisani aldig1 kararlarin arkasinda durmali ve farkli goriigler karsisinda

kendi degerlerini korumalidir.

Go6z Temast : Sirket yonetimi ig sirecleri kadar bireysel iligkilere de
buyik 6nem vermektedir. Bu baglamda sirket i¢i ve dist ortamlarda yluz yiize

iletisimde g6z temasinin 6enmli oldugu kanaatindedir.

Genel Gorinim Her calisan gerek sirket i¢inde gerekse de sirket diginda
kurumunu temsil etmektedir. Bu baglamda caligsanin kiyafet tercihleri ve kigisel

bakimi girketi her ortamda iyi bir temsile yeterli olmalidir.

Musteri Odaklik Her sirket caligan1 musteri ihtiyaglarinin belirlenmesi ve
kargilanmasi i¢in ¢aba gostermelidir. Bu sebeple miusteri sikayetlerini bir tehdit

olarak degil siireglerin iyilestirilmesi igin bir firsat olarak gorir. Her turla
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sikayeti ciddiye alir ve mugterileri sabirli ve saygilt bir sekilde dinleyerek ¢oziim

yolu arar.

Takim Caligmast :  Her sirket ¢aligsant bu buytik ailenin vazgegilmez bir tiyesi
oldugunun farkindadir. Bu sebeple sirket amaglarinin gergeklesmesinin kendi
amaglarina ulagmast i¢in gerekli oldugunu bilir. Kigisel amaglariyla takim
amaglarini1 dengeler ve diger takim tyeleriyle uyum iginde ¢aligir. Takim iginde

dogabilecek olumsuzluklar1 6nce takim iginde ¢o6zmeye caligir.

Kendini Gelistirme :  Dokim sektori rekabetin son derece yogun yasandigi
ve surekli iyilestirme gerektiren bir sektordir. Her calisan alaniyla ilgili
yenilikleri, teknik ve yasal uygulamalari takip ederek bu stiregte tstiine diigiini

yapar. Hayatin her agamasnda egitime 0nem gosterir.

Tletisim ; Rekabet, is stireglerinin yogunlugu ve karmagikligi,
departmanlar arasi iligkilerin son derece onemli olmasi ve stresli is ortami
iletisimi vazgegilmez bir zorunluluk haline getirmektedir. Bu sebeple her caligsan
herkesin farkli algilama strecleri oldugunu bilir ve kuvvetli bir iletisim i¢in ona
uygun bir iletigim yolu seger. Bu amagcla sozli ve yazili iletisim araglarini etkili

kullanir.

Fonksiyonel Yetkinlikler : Bitin  sirket calisanlarinda  sirket yonetimi
tarafindan takdir edilen agirliklarda bulunmasi gereken ve dogrudan gorevlerin
yerine getirilmesi sirasinda kullanilan, igle ilgili yetkinliklerdir. “Ticaret
Muhasebesi Memuru” igin bu yetkinlikler talimatlari izleme, baskiyla basa
c¢ikma, yasal zorunluluklara uyum, zaman yoOnetimi, catigmalari uzlagtirma,
diurist davranma, sorumluluk alma, analiz yetenegi ve mesleki bilgidir.

Yetkinlik orneklerinin girket igindeki farkli uygulamalart igin bkz. Ek 7.

Talimatlar Izleme  : Ticaret Muhasebesi Memuru pozisyonunun is
ciktilart kendi boliminin oldugu kadar gorev taniminda belirtilen diger
boliimlerin de is siireglerinde kullanilir. Bu sonuglar belli bir terminde ve is
sureclerinde belirtildigi sekilde elde edilmelidir. Yanlig ve gecikmeli g¢iktilar

diger is stireglerini de olumsuz etkileyecektir. Bu sebeple tustlerin yazili ve sozli
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talimatlarina uyulmaly, isler stureclerde belirtildigi sekilde yapilmalidir.

Baskiyla baga ¢itkma Ticaret Muhasebesi Memuru gerek evrak
akiginin gerekse de diger boliimlerle olan iligkilerin yogunlugu sebebiyle stresli
bir ¢alisma ortami iginde bulunur. Is sonuglarinin diger bolimler tarafindan veri
olarak kullanilmasi ve yasal zorunluluklar sebebiyle de hatasiz ig yapmasi
beklenir. Bu baglamda is ortaminda ustlerinin telkinine gerek kalmadan kendi
dengesini koruyabilmeli ve dogru karalar alip, dogru islemler yaparak hatasiz

ciktilar Gretmelidir.

Yasal Zorunluluklara Uyum . Ticaret Muhasebesi Memuru muhasebe
meslegi geregi yasal zorunluluklara uyum konusunda en dikkatli davranmasi
gereken pozisyonlardan biridir. Mevzuata aykiri yapilan iglemler sirketi gerek is
surecleri gerekse de yasal agidan zor durumda birakacagr gibi istirakler ve diger
paydaslar nezdinde olumsuz bir imaj da doguracaktir. Bu sebeple isle ilgili
mevzuattan kaynaklanan yasal zorunluluklar takip edilmeli, ilgili hikimler iy1

bir sekilde anlasilip uygulamaya gegirilmelidir.

Zaman YOnetimi ; Ticaret Muhasebesi Memuru yogun is
temposu altinda ve belirlenen temrinlere gore kendisinden beklenen isleri yerini
getirmekle mukelleftir. Bu sebeple isleri 6nem ve zaman kavramlar1 nispetinde
onceliklendirmeli ve zamanini 1yi kullanmalidir. Hatalardan kaynaklanabilecek
kayiplar1 yok etmek i¢in yapmis oldugu isleri belli araliklarda kontrol etmelidir.
Ayrica takimin bir pargast olarak diger uyelerin de i akiglarini goz ontinde

bulundurmalidir.

Catismalar1 Uzlagtirma : Ticaret Muhasebesi Memuru, yaptigt
islerin sonuglart geregi bircok bolimle es zamanli ¢alismak zorundadir. Bu
surecte ¢ikabilecek sorunlart onceden algilamali ve farkli beklentileri ayni anda
gergeklestirecek sekilde islem yapmalidir. Muhtemel sorunlarda ¢6ziim igin

diger takim tiyeleriyle uyumlu bir ¢aligma sergilemelidir.

Dirtist Davranma ; Ticaret Muhasebesi Memuru tistlendigi

her gorevi sifir hata ile gerceklestirmekle miukelleftir. Gayri ihtiyari Oniine
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gecilemeyen hatalar olmug ise bu hatalarin ustii higbir sekilde ortiilmemeli,
hangi asamada olursa olsun hatalarin dizeltilmesi yoluna gidilmeli, hatali bilgiy1
ig sureglerinde kullanan diger c¢alisanlar ve amirler derhal durumdan haberdar

edilmelidir.

Ticaret Muhasebesi Memurunun is sireglerinde kullanmig oldugu her tiirlii evrak
(alig-satis faturalari, mahsup-tediye fisleri, makbuzlar, doviz alim belgeri vb.)

gizli mahiyette olup higbir sekilde yetkisiz kisilerle paylagiimamalidir.

Sorumluluk Alma ; Ticaret Muhasebesi Memuru yapmis
oldugu iglemlerin ve davraniglarinin sonuglarini kabullenir. Bu sonuglari gerek
kendi ig suregleri gerekse de diger departman siirecgleri ustiindeki etkisini
muhakeme eder. Isini talimatlar ve siirecler dogrultusunda gerceklestirir,
gereksiz soru sormaktan kaginir. Siirekli gelisimi desteklediginden is akigini

bozmayacak sekilde farkli projelerde gorev almak ister.

Analiz Yetenegi ; Ticaret Muhasebesi Memuru yogun bir
evrak akigt icinde gorevini surdurdiginden son derece dikkatli olmali ve
kendine bir otokontrol mekanizmasi kurmalidir. Isiyle ilgili detaylara 6nem
vermeli ve sipheci yaklagmalidir. Bir isi sadece siireglerde yazdigi i¢in degil
neden yapmast gerektigini bilerek yapar ve neden-sonu¢ analizi yaparak

islemlerini kontrol eder.

Mesleki Bilgi ; Ticaret Muhasebesi Memuru mesleginin
ifast i¢in gorev ve soumluluklarini yerine getirecek diizeyde genel muhasebe,
ticari muhasebe, sosyal giivenlik mevzuati, Tirk Ticaret Kanunu ve Is Hukuku

mevzuat1 konularinda bilgi sahibidir.

Yonetsel Yetkinlikler . Sirketin  yonetim  kademesinde
bulunan g¢alisanlarinda ve yoOnetim tarafindan takdir edilen agirliklarda
bulunmasi gereken yetkinliklerdir. Uygulamanin yapildig1 “Ticaret Muhasebesi
Memuru” pozisyonu yonetsel bir siire¢ olmadigindan ilgili yetkinliklere bu

boliimde deginilmemistir. Yonetsel yetkinlik 6rnekleri igin bkz. Ek 7.
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Sirket yonetimi bu ii¢ temel gostergeyi esas alarak her pozisyon igin hazirladigi
yetkinlikleri 6nem derecesine gore agirliklandirmistir. Bu agirlikli not, o pozisyonda
yapilmasi gereken iglerin icrasi igin sahip olunmasi gereken yetkinligin maksimum
degerini ifade etmektedir. Ticaret Muhasebesi Memuru pozisyonu ig¢in aranan

yetkinlikler ve agirliklar1 Tablo 4’ te gosterilmigtir.
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Tablo 4 : Ticaret Muhasebesi Memuru Yetkinlik ve Agirhklar

POZISYON
TICARET MUHASEBESI MEMURU
Kendine
. 7
W = Giiven
= W Goz
[ 5
W= Temasi
“_-_’-'I = Genel 5
- = Goriiniim
o Miigteri 9
B> Odakhlik
_ : Takim 9
= E Cahigmasi
E - Kendini g
Geligtirme
iletisim 7
Sorumiuluk 6
Alma
Talimatlan g
o .
o Izleme
EI Catizmalan g
= Uzlagtrma
— Baskiyla Baga 8
;"f Cikma
L Zaman
': YWinetimi 7
g Analiz 10
= Yetenedi
E Yasal
= Forunluklara G
g Uyma
e Diiriist
8
Davranma
Mesleki Bilgi 9
[
A 5 lllllllllllllllll [.
BE | e 0
=
-3 0
=
SF | 0
[N
i — 0

Tablo 4’ te belirtilen ve her yetkinlik i¢in ayr1 ayr takdir edilen puanlar, adayin
miilakat degerlendirmesi sonucu 5’ 1i skaladan aldig1 notla garpilir. Elde edilen
agirliklt yetkinlik puanlari, genel ozellikler ve temel yetkinlikler, fonksiyonel
yetkinlikler ve yonetsel yetkinlikler bagliklari altinda toplanir. Bu toplamlarin

yonetim ve bolim mudurlerince belirlenmis olan bir yiizde ile ¢arpilmast sonucu
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temel puanlara ulagilir (Tablo 5). Bu uygulamanin ¢ikig noktast bir galiganin igini
etkin ve verimli bir sekilde yapmasi i¢in gerekli fonksiyonel yetkinliklerle, butiin
caliganlarda bulunmasi gereken temel yetkinliklerin ve yonetsel yetkinliklerin ayni
agirlikta degerlendirilemeyecegi gorisiudir. Elde edilen puanlar toplanarak adayin

nihai notuna ulaglir.

Tablo S: Temel Agirhiklandirma Yiizdeleri

YONETSEL YONETSEL
Sekreter, Memur POZISYONLAR POZISYONLAR
Teknisyen, Uzman {Miidiir, Sef) {Genel Midir, GMY)
GENEL OZELLIKLER VE
TEMEL YETKINLIKLER 30% 20% 0%
FONKSIYONEL YETKINLIKLER 70% 70% 30%
YOMETSEL YETKiNLiKLER 0% 10% 70%

Daha once de bahsedildigi gibi yetkinlik bazli milakat sisteminin girketin zaman ve
ticret maliyeti agisindan test edilmesi i¢in sikayetlerin en ¢ok geldigi ve blinyesinde
acik pozisyon bulunan muhasebe miidirligi kadrolart dikkate alinmigtir. Sirketin

Muhasebe Miidiirligi nezdinde mevcut kadrolar;

e Muhasebe Mudura

Ticaret Muhasebe Sefi

Yonetim Muhasebesi Sefi

Ticaret Muhasebesi Memuru

Y onetim Muhasebesi Memuru

Muhasebe Midirlugi c¢alisaninin sahsi sebeplerle istifa ederek isten ayrilmasi
sonucu “Ticaret Muhasebesi Memuru” pozisyonunda agik dogmustur. Sirket eleman
segme ve yerlestirme sireci paralelinde (Ek 8) acik pozisyonu doldurmak igin
caligmalara baglamigtir. Y1l i¢inde ortaya c¢ikan bu tiir ihtiyaglarin kargilanmasi igin
oncelikle onay mekanizmasinin iglemesi gerekmektedir. Muhasebe Midira

pozisyonun gereklerini ve adaylarda bulunmas: gereken sartlar1 gosteren “Personel
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Talep Formu” nu doldurarak bagli oldugu Genel Midir Yardimcisindan onay
almistir (Ek 9). (Onaylanmayan taleplerde ise alma siireci sonbulur) Genel Midur
Yardimcisinin uygun gordiigi talep son onay i¢in Genel Miidiir makamina taginmis
ve gerekli onaylar1 alan talep, ilan asamasina gecilmesi igin Insan Kaynaklar1
Mudurlagi’ ne gonderilmistir (Genel Mudirtn talebi onaylamamasi durumunda ige
alma siireci son bulur). Insan Kaynaklar1 Midiirliigii agik pozisyonu doldurmak igin
caligan referanslarindan faydalanmak amaciyla intranet tstiinden (Lotus Notes) genel
bir duyuru yapmig ve duyuruda agik pozisyonun ne oldugu ve ne gibi ozelliklerin
arandigini belirtmistir. Bu duyurunun ardindan ilan verme stirecine gegilmistir. Sirket
politikast geregi beyaz yaka pozisyonlarin doldurulmasinda agirlikli olarak internet
ustiindeki kariyer portallart kullanilir (www kariyer.net). Mavi yaka pozisyonlarin
doldurulmasinda daha ziyade bolgesel gazete ilanlarindan ve ¢alisan referanslarindan

faydalanilir.

“Ticaret Muhasebesi Memuru” pozisyonunun doldurulmas: ig¢in ilgili kariyer
portalina Tablo 6’ daki ig ilan1 verilmistir. Bagvurularin gelmesiyle birlikte insan
kaynaklar1 yetkilisi formlar ustiinde adayin egitim, tecriibe, yas, ikamet ve daha
onceki caligmalarinda yapmig oldugu isler gibi faktorleri goz ontinde tutarak on
eleme yapmis ve On eleme sonucunda uygun gorinmeyen adaylara Tablo 7’ de

gortinen “Tesekkiir Mektubu” mail yoluyla gonderilmgtir.
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Tablo 6: Ticaret Muhasebesi Memuru is ilani

TICARET MUHASEBESI MEMURU rer ) SIRKET ADF
I VE LOGOST
k SohirUilke: Istantbul (Asya), Kocagli

¥ Personsl Sayis: -
¥ Ganel Hitalikler:

S00° un ustindea I;E|I$E:'|I'}|3 daokum sektdrinidn Sncllenndean alan %I”"E'ﬂl‘l‘llﬂl‘l Dhanca-Gehze' de bulunan genel
merkazinde caligacak
“Ticaret lMuhasebesi Memuru” aranmaktadir.

& Universitelerin muhasebe, finansman, isletmsa ve ikisat bélimierindan mazun,
Kenusunda 2 vil denavimli

Genal muhaseha licari muhasebs, Sasyal Guvenlik Kanunu, Tork Ticaret Kanunu ve |5 Kanunu konulannd;
kanusuylailgili denayim sahibi.

Tercihan 34F Fl moddlonde denayimli,

Yodun is otaminda cahsabilecek,

Analiz vetenagi kussell,

Soramiuiuk alan

ingan iligkilen ket

Erkek adaylarigin askerlidini tamamia mig

30 yagini agmanmig,

LI

LI L B B

¥ I3 Tanem:

Muhasske mudirdogune gelen her tarlu evrad muhasskelestirmsk ve arsivlemek

Banka ekstralerini kontrol etmek ve gerekli muhasebe kayllanm yapmak,

Yenmiye deflen ve deflari kabir kayitlanm kontral ebmek. yasal saresiicinds basmak.

I5 sGreclarinin saglikh kir sekilde garceklegmesi i¢in ilgili bdlimlarle koordinali alarak cahsmak,
KDV ve Damga Vergisi bevannamalearini diizenlemak.

Dider genel muhasebe iglamlerini yapmak

L L

Tablo 7: Degerlendirme Sonucu Uygun Goriilmeyen Adaylara Gonderilen

Tesekkiir Mektubu

Degerli Adaymiz,
Sirketimize yaptiguuz bagvuru  incelennug, vapulan degerlendirmeler neticesinde ilgili
pozisyon i¢in su anda sizinle ¢calisma mnmkan1 bulunamanmustir. Bagvurunuz ileride dogabilecek

uygun pozisyonlarda degerlendirilmek tizere bilgi bankanuza kaydedilmistir.

Sirketimize gostermis oldugunuz ilgive tesekkiir eder, ¢alisma yaganumzda bagarilar dileriz.

Sayailarimnizla.

XAS.
INSAN KAYNAKLARI MUDURLUGU
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Insan kaynaklar boliimii tarafindan yapilan 6n degerlendirme neticesinde pozisyon
icin uygun bulunan adaylar telefonla birinci gorismeye cagirilmig, adaya insan
kaynaklar1 boliimiince hazirlanmis olan bagvuru formu doldurtulmus ve gorisme
esnasinda her aday i¢in “Birinci Miilakat Degerlendirme Formu” doldurulmustur (Ek
10). “Ticaret Muhasebesi Memuru” birinci miilakat siirecinde adaylarin pozisyonun
gorev taniminda belirtilen genel 6zellik ve temel yetkinlikleri ne 6l¢iide karsiladigi
arastinnllmigtir. Mulakat sirasinda adayin kendini ifade etme sekli, viicut dilini
kullanmasi, konusurken g6z temasi kurmasi, sectigi kiyafetler, temizlik ve tertibi ve

genel gorinimii onun genel 6zellikleri hakkinda mulakatgiya bilgi vermistir.

Mugsteri odaklilik, takim caligmasi, kendini gelistirme ve iletisim yetkinliklerini
arastirmak i¢in milakat¢i adaya gegmiste bu yetkinlikleri kendisine kazandirmis
durumlarla ilgili sorular sormustur. Amact aday1 konugturmak, bu yetkinlikleri hangi
durumlarda kullandigini, nasil tepkiler aldigini, sonuglarini, sonuglarin yansimalarini
ve benzer bir durumda neleri yapip neleri yapmayacagini 6grenmek olmustur. Bu
yetkinliklerden biriyle ilgili sorulabilecek sorulara o6rnek vermek gerekirse; adayin

miusteri odakli olup olmadigin1 anlamak i¢in miilakat¢i adaya:

Yapmis oldugunuz isiniz geregi, bir miisterinizi kaybetmemek i¢in ona devamli
onemini ve onceligini hissettirdiginiz bir durumu anlatiniz.

a) Durum neydi?

b) Misterinize, ona verdiginiz onem ve onceligi nasil hissettiriyordunuz?

c) Miusterinizden bu davraniginiza nasil tepki aliyordunuz?

d) Bu davranisi yineleme sikliginiz neydi?

Musterilerinizin talep ve ihtiyaglarini karsilayabilmek adina bu talep ve ihtiyaglari
periyodik olarak takip ettiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.
a) Kars1 karstya kaldiginiz durum neydi?
b) Miusteri talep ve ihtiyaglarini neden takip etmek zorundaydiniz?
c) Bu ihtiyaglara cevap  verebilmek i¢in  hangi  bilgilerden
yararlaniyordunuz?
d) Bu bilgileri hangi araliklarla takip ediyordunuz?

e) Bu talepleri incelerken gelecekte karsiniza ¢ikabilecek talepler hakkinda
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da planlama yapiyor muydunuz? Anlatir misiniz?

Masterilerinizle girdiginiz iligkilerde kendisinin ihtiyag ve beklentilerini anlamak
durumunda kaldiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.
a) Durum neydi?
b) Miisterinin beklentisini 6grendikten sonra nasil davrandiniz?
c) Misteriniz, sizin beklentisini karsiladiginizi disindi mi, nasil tepki
gosterdi?
d) Yine ayni durumla kalsamz neyi farkli yapardiniz? gibi sorular

yoneltebilecektir.

1. miilakat sonucunda her aday miilakatg¢i tarafindan 1. miilakat degerlendirme formu
ile degerlendirilmis ve miilakatta alinabilecek maksimum puanin 70 %’ 1 ve ustu
puan alan adaylar 2. mulakat siirecine ge¢mistir. Tablo 8 deki 6rnek uygulamaya

bakilacak olursa;
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Tablo 8 : 1. Miilakat Degerlendirme Uygulamasi
1. MULAKAT DEGERLENDIRME FORMU

ADAY ADI/SOYADI 19. ADAY
ADAY NO 19
GUNCEL TELEFONLAR 0262 XXX XX XX

MULAKATI YAPAN GORUSMECILER | INSAN KAYNAKLARI YETKILIST

GORUSULEN POZISYON TICARET MUHASEBESI MEMURU

TARIH / SAAT 16.03.2010 — 10:00

ADAY HAKKINDA GENEL GORUSLER

Aday goriisme yerine vaktinde gelmistir. Genel gérinimu olumlu olmakla birlikte kendini ifade etmekte sikintilar yasa

mis ve géz temasindan kismen de olsa kaginmistir. Basvuru formunda gerekli teciibe ve egitim gereksinimlerini saglar

gérinmekle birlikte 6zellikle mevzuat takibi konusunda eksiklikleri 6n plana gikmaktadir. Yonlendirilmeye ihtiyaci var.

ARANAN PROFILE UYGUNLUK

GENEL OZELLIKLER COK ZAYIF  ZAYIF ORTALAMA iyi COK iYi VERi YETERSiZ
GENEL GORUNUM 1 2 3 4 5
(Giyim, bakim, temizlik)
GOZ TEMASI 1 2 £l 4 5
KENDINE GUVEN 1 2 3] 4 5

YETKINLIK DEGERLENDiRMESi

TEMEL YETKINLIKLER COK ZAYIF  ZAYIF ORTALAMA iYi COK Y] VERI YETERSIZ
MUSTERi ODAKLILIK (ic ve dis) 1 2 3 4 5
TAKIM CALISMASI 1 2 3 4 5
KENDINi GELISTIRME 1 2 3 4 S
ILETiSiM 1 2 3 4 5

ADAY HAKKINDA GENEL SONUC

1. ADAY, ARANAN POZISYON ICIN MUTLAKA DEGERLENDIRILMELIDIR.

2. ADAY, ARANAN POZISYON ICIN DEGERLENDIRILEBILIR.

3. ADAY. BASKA GOREVLER ICIN DUSUNULEBILIR.

4. ADAY, KURUMA UYGUN DEGILDIR|.
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19. aday “Ticaret Muhasebesi Memuru” pozisyonu ig¢in 16.03.2010 tarihinde
gorismeye gelmis ve goriigsme neticesinde miilakatginin degerlendirmesiyle asagida

belirtilen puanlart almigtir.

Sirketin yetkinlik skalasinda ticaret muhasebesi memurunun sahip olmasi gereken

genel ozellik ve temel yetkinliklerle ilgili puanlama;

Agirhk
Kendine Giiven ; 7
Goz Temast 5
Genel Gorinim 5
Miisteri Odaklilik 9
Takim Caligmast ; 9
Kendini Geligtirme 8
Iletisim 7

seklinde oldugundan 5’ li skalada adaylarin alabilecegi maksimum puan 250” dir (50
Agirlik Puani*5S-skala degeri-). Bu puan sirketin temel agirliklandirma ytizdesine
gore genel degerlendirmede (250%30%) 75° tir. Adayin 1. milakatta basari
gosterebilmesi i¢in puanin en az 75 puanin 70 %’ si olan 525 ve ustii olmasi

gerekmektedir.
19. adayin aldig1 puanlara baktigimizda;

Agirhk Puan Toplam

Kendine Giiven ; 7 3 21
Goz Temast 5 15
Genel Gorinim 5 4 20
Miisteri Odaklilik 9 3 27
Takim Caligmasi ; 9 3 27
Kendini Geligtirme 8 2 16
Iletisim 7 3 21

Adayin aldig1 puanlarla yetkinlik agirliklarinin ¢arpimlari toplami 147° dir. Temel
agirliklandirma katsayi olan 30 % uygulandiginda bu puan 44,1’ dir. Adayin puan

sinir olan 52,5 puanin altinda kaldigindan aday 1. milakatta basarisiz adledilmis ve
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2. mulakat siirecine gecememistir. Diger bir ifadeyle toplamda 175 puan alamayan

adaylar 1. milat sirecinde basarisiz sayilmiglardir.

1. milakat sonucunda basarisiz olan adaylara tesekkir mektubu gonderilmis ve
adaylarla ilgili bagvuru ve degerlendirme formlar1 dosyalanarak saklanmigtir. 1.
miilakat sonunda basarili olan adaylar icin referans aragtirmasi yapilnig boylece
adayin gerek bagvuru formunda gerekse de miilakat esnasinda vermis oldugu
bilgilerin dogrulugu arastirilmigtir. Referans arastirmasi telefonla ve insan kaynaklari
mudirligince hazirlanmig olan referans aragtirma formuyla yapilmistir (Ek 2).
Hakkinda olumlu referans alinan adaylarin bagvuru ve degerlendirme formlari
muhasebe mudurt tarafindan 2. mulakata hazirlik amaciyla tekrar degerlendirilip
kontrol edildikten sonra ilgili adaylar insan kaynaklari midirligince 2. mulakata

davet edilmiglerdir.

2. milakat insan kaynaklar1 yetkilisi ve bolim mudirinin katidimiyla
gergeklestirilmigtir. Bu miulakatin amact igin yapilmasi i¢in adaylarda bulunmasi
gereken fonksiyonel yetkilikleri aragtirmaktir. “Ticaret Muhasebesi Memuru”
pozisyonu ig¢in gerekli olan fonksiyonel yetkinliklerin tespit edilmesi amactyla
asagida belirtilen ornekteki gibi sorular yoneltilmigtir. Catigmalar1 uzlagtirma ile

ilgili olarak;

Insanlarla iletisiminizde ortama bagli olarak farkli uslup kullandigimiz bir
deneyiminizi anlatiniz.
a) Icine girdiginiz ortam neydi?
b) S6z konusu ortamda hangi dili ve tonu kullanmaniz gerektigine neye gore
karar verdiniz?
c) Zaman zaman yanlig bir iletigim tarzin1 kullandiginiz oldu mu? Kullandiginiz
iletigim tarz1 sizce neden sorun yaratmigt1?
d) Ozellikle zorluk yasadigimz bir iletisim ortami oldu mu?

e) Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

Bir tartigma ortaminda iyi bir dinleyici oldugunuzu gosteren bir deneyiminizi
anlatiniz.

a) Ortam neydi?

b) Dinlediginiz kigi kimdi?

¢) Karsinizdakini iyi dinlemis olmak size ne kazandirdi?

105



d)

Dinlerken 6zellikle faydali buldugunuz bir yontem var mi1?

Iliml1 ve uzlagmaci bir yaklagimla bir ¢atigmayr yatigtirdiginiz bir deneyiminizi

anlatiniz.

a)
b)

©)

d)

g)
h)

Ortam neydi?

Nasil bir yaklagim sergilediniz?

Ozellikle etkili oldugunu farkettiginiz yatistirma yontemi ve iletisim sekli ne
oldu?

Nerelerde zorluk yasadiniz?

Catigma ortamini nasil yonettiniz ve yonlendirdiniz?

Nerelerde kritik kararlar vermeniz gerekiyordu?

Bu kararlari nasil verdiniz? Nerelerde zorlandiniz?

Sonug ne oldu?

Tekrar olsa neyi farkli yapardiniz?

Bir tartigma ortamini yonettiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.

a)
b)
©)

d)

Ikinci

Ortam neydi?

Katilimcilar kimlerdi, konu neydi?

Soylenenleri dogru sekilde anlayip herkesin anlayabilecegi dilde 6rnegin flip-
chart tstiinde 6zetlemeler yaptiniz m1? Bunda zorlandiniz mi1? Neden?
Neleri flip-chart’a aktarmak gerektigi konusunda zorlandiniz mi1? Diger bir
deyisle, konugmalarda kritik olan ile olmayanlar1 ayirtetmekte zorlandiniz
mi1?

Bu tarz oturumlarin yonetiminde 6zellikle yararlandiginiz yontemler var m1?
Ote yandan etkisiz oldugunu farkettiginiz yontemler oldu mu?

Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz? (Diger soru 6rnekleri i¢in bkz. Ek 11)

miilakatin gerceklesmesi sirasinda “ikinci miilakat degerlendirme formu”

doldurulmug (Ek 12) ve miilakatin bitmesinden hemen sonra insan kaynaklari

yetkilisi ve ilgili bolim miudiri (muhasebe mudirt) adayr yetkinliklerine gore

degerlemiglerdir. Tablo 9’ da 24. adayin 2. milakat degerlendirme formu

gosterilmektedir.
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Tablo 9: ikinci Miilakat Degerlendirme Uygulamasi

2. MULAKAT
DEGERLENDIRME FORMU
ADAY ADI/SOYADI 24. ADAY
MULAKATI YAPAN GORUSMECILER i IK YETKILISI - MUHASEBE MUD.
GORUSULEN POZISYON TICARET MUHASEBESI MEMURU
TARIH / SAAT 19.03.2010 — 15:10

ADAY HAKKINDA GENEL GORUSLER

ADAYIN MESLEKI BILGIST MAKUL SEVIYEDE ANCAK YETISTIRILME IHTIYACI VAR. DURUST VE GUVENILIR BIR
KISI. ANCAK CEKINGENLIGI VE IGINE KAPANIKLIGI ZOR DURUMLARINDA DEZAVANTAJ YARATABILIR. BU SORUN
MESLEKI BILGISININ ARTTIRILMASIYLA COZULEBILIR. BiR UST GORUSME SURECI ICIN YEDEK OLARAK
BEKLETILMESI UYGUN OLACAKTIR.

FONKSIYONEL YETKINLIK DEGERLENDIRMESI

FONKSIYONEL YETKINLIKLER COK ZAYIF  ZAYIF ORTALAMA iYi COK iYi VERi YETERSIZ
SORUMLULUK ALMA 1 2 3 4 5
TALIMATLARI iZLEME 1 2 3 4 5
CATISMALARI UZLASTIRMA 1 2 3 4 5
BASKIYLA BASA CIKMA 1 2 3 4 5
ZAMAN YONETIMI 1 2 £l 4 S
ANALIZ YETENEGI 1 2 3 4 5
YASAL ZORUNLULUKLARA UYMA 1 2 3 4 5
DURUST DAVRANMA 1 2 3 4 g
MESLEKI BiLGI 1 2 3 4 5

YONETSEL YETKINLIK DEGERLENDIRMESI (YONETIM KADEMESINE ADAY OLANLAR iCIN DEGERLENDIRILECEKTIR)

YONETSEL YETKINLIKLER COK ZAYIF  ZAYIF ORTALAMA ivi COK ivi VERI YETERSIZ
............................ 1 2 3 4 5
............................ 1 2 3 4 5
............................ 1 2 3 4 5
............................ 1 2 3 4 5
............................ 1 2 3 4 5

1. ADAY, ARANAN POZISYON ICIN MUTLAKA DEGERLENDIRILMELIDIR.

2./ADAY, ARANAN POZiSYON iCiN DEGERLENDIRILEBILIR|.

3. ADAY BASKA GOREVLER ICIN DUSUNULEBILIR.

4. ADAY, KURUMA_UYGUN DEGILDIR.
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Tablo 9° da gosterilen 2. miilakat degerlendirme formunda adayin almig oldugu

yetkinlik puanlar ilgili yetkinlik agirliklariyla garpilarak siire¢ devam etmistir. Buna

gore;
Agirhk Puan Toplam

Sorumluluk Alma ; 6 3 18
Talimatlar1 Izleme 8 4 24
Catismalar1 Uzlastima: 8 3 24
Baskiyla Basa Cikma : 8 3 24
Zaman Y Onetimi 7 3 21
Analiz Yetenegi : 10 3 30
Yasal Zorunluluklara

Uyma : 9 4 36
Dirtst Davranma : 8 5 40
Mesleki Bilgi : 9 3 27

Adayin ikinci mulakattan aldigi toplam puan 244 tur. Sirketin eleman segme ve
yerlestirme stirecinde memur pozisyonlart i¢in 6ngordigi temel agirliklandir ma %’
si 70’ tir. Bu sebeple adayin ikinci mulakattan almig oldugu nihai puan (244*70%)
170’ tir. Bu puan adayin birinci miilakat neticesinde almig oldugu puanlar toplanmis

ve adayin ilk iki gorigsme neticesindeki toplam puanina ulagilmigtir.

Ik iki goriisme sonucunda en yiiksek puami alan adaylar (bu sayiya ilgili boliim
yoneticisi adaylarin 6zelliklerine gore karar vermekle birlikte genellikle 3 aday1 bir
list agamaya yani Uglinci miilakat siirecine gegirir) ilgili boliimiin genel mudiir

yardimcistyla tigiincti miilakat siirecine ge¢misglerdir.

Ugiincii miilakat1 gerceklestiren genel miidiir yardimecist bu siiregte “Ugiincii Miilakat
Degerlendirme Formunu” kullanir (Ek 13). Miilakat¢1 bu asamada adaylarin gegmis
olduklar: siirecleri genel olarak degerlendirmis ve bu bilgilerle birlikte tecribeleri

1s181indai ise baslatilacak aday igin karar vermistir.

Ise baslatilmasi uygun goriilen adaya telefon yoluyla ya da tekrar davet edilerek
gorev ve ticret teklifi yapilir (Ornek uygulamada teklif telefonla yapilmistir). Adayin
teklifi kabul etmesiyle igse baglayabilmesi i¢in gerekli olan evraklar kendisine

iletilmig ve igbasi tarihi kararlagtirilarak agik pozisyon doldurulmusgtur.
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Gortigme sonucu olumsuz olan adaylara durum mail yoluyla bildirilmis, adaylarla

ilgili her turli evrak ve form dosyalanarak arsivlenmigtir.

5.3. Bulgular ve Yorumlar

Yetkinlik bazli mulakat siireci, adaylarda, is analizleri sonucu elde edilen performans
gostergelerini yani yetkinlikleri sayisal yontemlerle ve yetkinliklerin gorev igindeki
agirliklarina gore arastirir. Boylece miulakatin dogasinda olan subjektifligi en aza
indirerek dogru adayin ige alinmasi i¢in biiyiik bir avantaj saglar. Bununla birlikte
yapilandirilmig bir teknik olmasi sebebiye miilakatin farkli yonlere kaymasini
engeller ve asil 6grenilmek istenen konular tistiine odaklanir. Bu durum miilakatginin
igse alma siirecindeki hakimiyetini arttirir. Mulakatgi, miilakat stiresini kontrol altina
alir ve bir plan dahilinde sonuglanirir. Daha 6nce de belirtildigi gibi bu tezde
yetkinlik bazli mulakatin nasil kurgulanip uygulanacagi ve siirecin zaman ve ucret

maliyetleri Gstiinde etkisi arastrililmigtir.

Yetkinlik bazli mulakat siirecinin uygulanmaya baslamasindan once kullanilan
geleneksel ve yapilandirilmamig miilakat siireci ile ilgili verilere gore (Ek 3) “Ticaret
Muhasebesi Memuru” i¢in birinci miulakatta gorismesi siiresi ortalama 34,03
dakika/aday iken birinci miilakat toplam stresi 1225 dakika olarak hesaplanmisgti.
Yine ayni pozisyon ig¢in ikinci miilakat stresi ortalama 32,67 dakika/aday olurken

ikinci miilakatin toplam stiresi 490 dakika olarak tespit edilmisti (Tablo 10).

Tablo 10: Ticaret Muhasebesi Memuru Miilakat Siireclerinin Zaman Yoéniinden

Karsilastirilmasi

TiCARET MUHASEBESiI MEMURU

ApAY | TOPLAM | TOPLAM | BIRIM BIRIM
SAYISI | SURE (dk) | SURE (s) | SURE (dk) | SURE (s)

N GELENEKSEL 36 1225 20 42 34 03 057
1. MULAKAT YETKINLIK BAZLI| 27 710 11,83 25,30 0,44

N GELENEKSEL 15 490 817 32 57 054
2. MULAKAT YETKINLIK BAZLI| & 255 442 4417 074
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Yetkinlik bazli miilakat siirecinde ticaret muhasebesi memuru i¢in birinci mulakatta
goriismesi siresi ortalama 26,30 dakika/aday iken toplam siire 710 dakika olarak
hesaplanmigtir. Yine ayni pozisyon ig¢in ikinci miilakatta ortalama goriigme siiresi

4417 dakika/aday olurken ikinci miilakatin toplam stiresi 265 dakika olmustur.

Eleman se¢me ve yerlestirme stiregleri arasinda zaman faktoriinde olan degisiklikleri
inceledigimizde yetkinlik bazli milakat streci geleneksel miilakat siirecine gore
birinci miilakat siirecinde birim zamanda yaklagik 23% azalis saglamistir (Birinci
miilakata davet edilen aday sayilari esit olmadigindan toplam siireler yerine aday /
dakika verileri kullanilmigtir). Buradan hareketle mulakat¢1 birinci miilakata davet
edecegi aday sayisini optimumda tutmali, ikinci mulakat siireci igin, aldiklari
puanlara gore yeterli sayida ve nitelikte adaya ulastigini disiindiigiinde birinci

miilakat stirecini askiya almalidir.

Ikinci miilakat siireglerine bakildiginda, yetkinlik bazli miilakat siirecinde geleneksel
miilakat siirecine gore birim zamanda 35% bir artis gorilmekle birlikte toplam
surede yaklasik 46%’ lik azalig saglanmistir. Bu noktada, yetkinlik bazli miilakat
sirecinde, ikinci mulakatlarda gorigiilen aday sayisinin geleneksel miilakat stirecine
gore azalmasinin ve fakat her bir aday i¢in harcanan birim zamanin artmasinin bu
sonucu ortaya ¢ikardigina dikkat edilmelidir. Bu agidan bakildiginda, yetkinlik bazli
miilakat strecinde adaylarin birinci miilakatlar sonunda sayisal ifadeler ile
degerlendirilmesi se¢im stirecinin nesnelligini arttiracak, birinci miulakata katilan
aday sayist ne olursa olsun ikinci mulakata davet edilecek aday sayist belli bir
diizeyde kalacaktir. Bu baglamda ikinci mulakat stireglerinde kiyaslama yapilirken
birim siireler yerine toplam siirenin dikkate alinmasi sureglerin kargilagtirilmasi

acisindan daha dogru sonuglar verecektir.

Ugiincii  miilakat siirelerinde yetkinlik bazli miilakat siirecinden kaynaklanan

herhangi bir degisiklik olmadigindan bu sureler hesaplama diginda tutulmustur.

Konuyu tcret maliyetleri agisindan ele aldigimizda, birinci mulakatin insan
kaynaklar1 yetkilisince, ikinci milakatin ise insan kaynaklari yetkilisi ve bolim
yoneticisinin mugterek katilimiyla yapildigt animsanmalidir. Uygulamada miulakat

surelerinin kisalmasi miilakatlar i¢in planlanan ticret maliyetini de asag1 ¢ekecektir.
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Ozellikle ikinci miilakat siirecine boliim yoneticisinin de miidahil olmasi ve ticretinin
diger pozisyonlara gore daha yiksek olmasi, ikinci miilakat toplam siiresinin biyuk

olgide almasi sebebiyle ticret maliyeti agisindan daha biuytk fayda saglayacaktir.
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6. SONUC

Insan kaynagimin oneminin giin gectikge artmasi ve istenilen nitelikte eleman
bulmanin zorlagsmasiyla eleman se¢me ve yerlestirme siirecinin sirketler i¢in ne denli
onemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Dogru ise dogru elemani almanin yolu 6ncelikle
isin dogru tanimlanmasindan ve isle ilgili yetkinliklerin tespit edilmesinden baglar.
Isin dogru tammlanmasi icin ilk adim siireclere uygun olarak yapilmis is
analizleridir. Bu siire¢ sonunda elde edilen verilerden yola ¢ikarak tespit edilen
yetkinlikler ise alma siirecinde oldugu kadar, is gelistirme siireclerinde, egitim ve
kariyer planlamasinda ve etkin bir performans yonetim siirecinin idamesinde énemli

bir rol oynar.

Yetkinlik tespitinden sonra dikkat edilmesi gereken diger bir 6nemli nokta da isi kag
kisinin yapacagr konusudur. Bu baglamda is analizi verilerinden yola ¢ikarak
pargalara ayrilmig olan igle ilgili nasil bir gorev dagilimi yapilmasi gerektigi tespit

edilmelidir ve etkin bir insan kaynaklar1 planlamasiyla sonuca varilmalidir.

Eleman se¢me ve yerlestirme sirecinin en siibjektif adimi miilakat siirecidir.
Uygulanabilecek birtakim testlerle birlikte adaya sadece sorular sorarak pozisyona
uygunlugunu arastirmak dikkat edilmesi gereken bir asamadir. Burada tahmini
veriler ve beklentilerden yola ¢ikmak yerine adayin tecriibelerini arastirmak daha
dogru olacaktir. Isin yapilmasi igin hangi yetkinligin hangi agirlikta aranmasi
gerektigi tespit edildikten sonra dogru sorularla adayin bu yetkinlikleri ne 6lgiide
kargiladig1 aragtirilmalidir. Miilakat siirecinin stibjektifligini ortadan kaldirmanin

yolu yagananlardan yola ¢ikarak aday1 sayisal ifadelerle degerlemekten gecer.

Aragtirmanin yapildigi sirkette daha once uygulanmakta olan yapilandirilmamig
eleman se¢me ve yerlestirme siireci farkli bolim yoneticilerinden miilakat strelerinin
uzunlugu konusunda sikayetler almistir. Ozellikle ikinci miilakatlara katilan boliim

yoneticileri uzayan sureler sebebiyle gorev tanimlarinda belirtilen ana
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sorumluluklarindan geri kaldiklarint belirtmiglerdir. Gerek bu sikayetler gerekse de
artik birgok firma uygulamasinin yetkinlik bazli mulakat siirecinin énemini ortaya

cikartmasi sebebiyle bu siirece gecis zorunlu hale gelmistir.

Yetkinlik bazli miulakatin yapilandirilma siireci basariyla tamamlandiginda yola
¢ikma karari aldiran olumsuzluklarin da ortadan kalktigi gozlemlenmigtir. Daha 6nce
uygulanan siireglerle kiyaslandiginda yetkinlik bazli milakat siirecinin miilakat
suresini ciddi ol¢iide azalttigi ve bunun miilakatcilarin sireg ile ilgili Gcret
maliyetlerine de yansidigi tespit edilmistir. Uygulamadan yola ¢ikarsak sirketlerin
daha etkin ve diigik maliyetli eleman se¢me ve yerlestirme siireclerine sahip
olabilmesi i¢in teknolojik destek almalar1 gerektigi ortaya ¢ikacaktir. Birinci
miilakata davet edilecek adaylarla ylz yiize gorisilmeyip sadece bagvuru formlari
tstinden on eleme yapilmasi goriisilecek aday sayisinin artmasi, 6n eleme igin
harcanan zamanin uzamast veya istenilen nitelikte adaylarin goriismeye
cagrilamamasi gibi sonuglar doguracaktir. Bunu onlemek icin aday sistem tstiinden
bagvurusunu yapmak istediginde standartlastirilmig bir bagvuru formu doldurmasi
istenip buradaki bilgilerin es anli olarak sistem ustinden degerlendirilmesi
saglanabilir. Sturecin ilerleyen asamalarinda olan puana dayali se¢im iglemi

boylelikle ilk adimla baglamis olur.

Isletmelerin rekabetin siirekli artti1 giiniimiizde kendisini basartya ulastiracak insan
kaynagini temin edecek, dogru ise dogru elemanin alinmasini saglayacak ve bunu da
en digik maliyetle ve en az zamanda yapacak yontem yetkinlik bazli mulakat

sistemidir.
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Ek 1. Is Analizi Formu

ANALIZCI/LER (Isim/Gérevi) ANALIZ TARIHI GORUSULEN (Isim/Gérevi)

iSIN ADI iSIN KADRO UNVANI CALISAN SAYISI BOLUMU

A. ORGANIZASYONEL ILISKILER

DIREKT RAPOR VERILEN UST YONETICI isim/Gérevi)

Yonetimi Altindaki Boliim / Birim ve Calisan Sayilari

Bélum / Birim Calisan Sayisi

Yetkiler

|:| Izin Verme

izin TOru

Kimlere

[] imza / Onay

|:| Satinalma

Limit

|:| Temsil

|:| Diger

Yetkinizin az oldugu konular nelerdir ? Bu konulara iligkin yetkinizin sinirlari ne olmahdir ?

Yonetim roliiniiz agagidakilerden hangilerini icermektedir?

|:| Performans Degerlendirme |:| Geribildirim Verme ve Gelisim Planlamasi
|:| Egitim |:| Yapilan islerin Kontrolii
[] Kocluk / Rehberlik

|:| Diger (elirtiniz)
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isin Kisa Tanimi

B. ISIN AYRINTILI AGIKLAMASI

Yapilan isler

Gorevler Ne Yapiliyor? (Aktiviteler)

Sonuclar Neden Yapiliyor? (Sonuglar / Ciktilar)

Harcanan Zaman (%)
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C. ISIN ANALIZI

isle ilgili hazirlanan, kontrol edilen veya onaylanan form, dokiiman ve raporlar ile basvurulan bilgi kaynaklari (kanun, yénetmelik,
prosediir, talimat, kontrol listesi vb.) nelerdir ?

Bagka boliuimlerde yapilan, ancak boliimiiniiz tarafindan yapilmasi gereken faaliyetler var mi ? Varsa bunlar nelerdir ?

Faaliyetler Gergeklestiren Bélim

Boluimiinizce yapilan ancak bagka boliimler tarafindan yapilmasinin daha yararl olacagini diisiindiigiiniiz faaliyetler var mi ?

Boélum Faaliyetleri Yapmasi Gereken Bélim

Diger birim veya boliimlerle koordineli olarak gerceklestiriimesi gereken ancak bu koordinasyonun saglanamadigi faaliyetler varsa
nedenlerini ve ¢oziim onerilerini belirtiniz.

D. ISIN GEREKLERI VE OZELLIKLERI

Bu isin, gerektigi gibi diizenli ve dogru bir bicimde yapilabilmesi icin gerekli egitim diizeyi ve egitim konusu ne olmahdir?

Egitim Duzeyi

Egitim Konusu
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isin diizenli ve dogru olarak yapilabilmesi igin hangi 6zel mesleki bilgi gereklidir ? Gereken 6zel bilginin konusunu ve ne siirede
ogrenilebilecegini belirtiniz.

Ozel Bilgi Konusu Ogrenme Siiresi

isin dogru ve diizgiin bir bicimde yapilabilmesi icin bu isle ilgili ne kadar siireli bir deneyim gereklidir?

is, yabanci dil bilgisi gerektirmekte midir?

|:| Gerektirmiyor

|:| Gerektiriyor

Hangi faaliyetler icin ne diizeyde:

isin yapilmasi baska hangi fonksiyonlara ait ek bilgi gerektirmektedir?

Fonksiyonlar Gerekli Bilgi Dluzeyi

i§in yurutiilmesi sirasinda;

|:| Basit talimatlar alinir ve aynen yerine getirilir.

|:| Genel talimatlar alinir ve bu talimatlar dogrultusunda gunlik hareket bigimini belirlemek tzere inisiyatif kullanilr

|:| Béltim, birim veya fonksiyonun belirlenmis genel is planlari ve hedefleri gergevesinde ¢alisilir, uygulama ve iyilestirme amagcli inisiyatif
kullanilir.

|:| Sirket politikalari gercevesinde calisilir.

Aciklama:
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Bu iste calisan hangi konularda bagimsiz karar verebilir?
(Diger konularda, kimlerden, ne tiir yardim alarak Kararlar verildigini de belirtiniz)

Bagimsiz Karar Alani (Karar Verilen Konular) Karar Alani Diginda Kalan Konular

isin yapilmasi sirasinda ne tiir problemler ortaya ¢ikar ve nasil ¢6ziimlenir ?

iliski Kurulan Kisiler Sikhk %

|:| Az sayida ve iyi tanimlanmis gérevler sirasinda nadiren problemler ortaya ¢ikar.

|:| Sinirli sayida, ve ¢ézlimleri iyi bilinen basit problemler ortaya ¢ikar.

|:| Belirli bir alanda,genellikle benzer problemler ortaya ¢ikar, bazi ¢éztimler icin analiz gerekir.

|:| Genis bir kapsamda ya da farkl alanlarda, sik karsilagiimayan problemler ortaya ¢ikar, ¢cé6zim igin kapsamli
bilgi toplama ve analiz gerekir

|:| Soyut ve belirgin bir tanimi olmayan farkl problemler ortaya ¢ikar, ¢6zim igin arastirma, kapsamli analiz ve
yaraticilik gerekir.

isin yapimi sirasinda, zamanin biiyiik boliimiinde harcanan zihinsel ¢cabanin karmasiklik ve yogunluk derecesi nedir?

|:| Basit yazili ya da s6zlu bilgilerle ¢alisma.

|:| Ortalama zorluktaki yazili/sézlU bilgiler ile basit sayisal verilerle ¢alisilir; talimatlari anlama, basit hesaplar yapma.

|:| Karmasik yazili/sézlu bilgiler ile ¢alisarak plan ve rapor hazirlama, sayisal verilerle ¢alisirken uzun sureli dikkat toplama.

|:| Karmasik yazili/sozlii/sayisal veriler ile birlikte, sema ve diyagramlarla aktarilan bilgileri anlama-degerlendirme, yeni bilgi, kavram
ve yapi gelistirme.

Karmasik yazili/sozli/sayisal ve sematik verileri biraraya getirip, anlama-degerlendirme, olasiliklari hesaplama, yeni olasiliklar
belirleme.

Aciklamalar:

isin yapilmasinda fiziksel caba gerektiren islemler hangileridir ve ne siklikta yapiimaktadir?

Calisma Bigimi Siklik (zaman %)

|:| Oturarak

|:| Dolasarak

|:| Ayakta

|:| Hafif yuk tasima

|:| Agir yuk tasima

|:| Makina / malzeme kullanma

Calisma sirasinda yapilabilecek hatalar nelerdir ? Ne tiir zararlara yol acar ve kurulusu ne élgiide etkiler ? (Grnek veriniz)

|:| Yapilan hatalar hemen fark edilir, hi¢ bir zarara neden olmaz.

|:| is akiginda sinirli bir aksama, ya da gok sinirli bir mali kayipla diizeltilebilen hatalar.

|:| Makina/malzeme Uzerinde zarar/kayiplara ve/veya is akisinda gecikmelere neden olan, ve genellikle bir birimin ¢alismalari ile sinirl
kalan hatalar.

|:| Detayli rutin kontroller yapildidi halde tespit edilip, diizeltiimesi zor olan, 6nemli parasal kayiplar ile is iligkilerinin etkilienmesine yol agan
hatalar ya da nezaret ve denetim gérevleri sirasinda, digerlerinin kontroli sirasinda yapilan hatalar.
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|:| Urtintin tamamini etkileyen ¢ok ciddi parasal kayiplar ve /veya prestij kaybina neden olabilen hatalar.

Aciklamalar:

Yaptiginiz isle ilgili olarak, kurulus ici calisanlarla, ne sikhikta iliski kurmaktasiniz?
( Arasira: Zamanin %1-10, Orta Siklik: %10-20, Sik Sik: %21 -)

iliski Kurulan Kisiler

Siklik Derecesi

B8lum ici Diger Calisanlar

Diger Bélumlerdeki Galisanlar

Diger Bélim Yoéneticileri

Ust Yénetim

Yaptiginiz isle ilgili olarak, kurulug digi birimlerle ve miigterilerle ne siklikta iliski kurmaktasiniz?
( Arasira: Zamanin %1-10, Orta Siklik: %10-20, Sik Sik: %21 -)

iliski Kurulan Kisiler

Siklik Derecesi

Diger Sirketlerin / Kamu Kuruluslarinin Calisanlari

Diger Sirketlerin / Kamu Kuruluslarinin Yéneticileri

Kamuoyu / Basin

Musteriler

Yaptiginiz igle ilgili kurdugunuz iligkilerin amacini/bi¢cimini belirleyiniz.
( Arasira: Zamanin %1-10, Orta Siklik: %10-20, Sik Sik: %21 -)

iliskinin Amaci / Bigimi

Siklik Derecesi

Bilgi/belge alis verisi

isle ilgili teknik agiklamalar yapmak

isle ilgili teknik sorunlari géziimlemek tizere konulari tartismak

Talimat vermek, yol géstermek

Tavsiyelerde bulunmak, kogluk yapmak

Digerlerini ikna etmek/ goris birligi saglamak

Kurulus adina konulari miizakere etmek

Resmi konusmalar / sunuslar yapmak, digerlerini etkilemek

i§ ortaminda rahatsiz edici fiziksel kogullar varsa, bu kosullar ve bu kosullarda bulunma siireleri nelerdir ? (Giiriiltii, toz, koku,

sicak, soguk vb.)

Kosullar

Bulunma Suresi

is, seyahat etmeyi gerektiriyor mu?

Amag

Siklik
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isin yapiimasinda s6zkonusu olabilecek tehlikeler ve kazalar nelerdir?

Bolim ya da kurulus performansinin artirllmasina iligkin onerileriniz?




Ek 2. Referans Arastirma Formu
REFERANS ARASTIRMASI FORMU

ADAYIN ADI SOYADI

ADAYIN ILGILI ISYERINDE CALISMA
TARIHLERI VE UNVANI

REFERANS ALINACAK KISININ
ADI SOYADI

REFERANS ALINACAK KISININ CALISTIGI
YER VE TELEFON NO

Referans alinacak kisiye arama nedeni belirtilir, soru sormak icin izin alinir.
SORULAR

1. Adayi, sizinle birlikte c¢alistigt donemde elde ettigi is sonuglart agisindan
degerlendirir misiniz?

3. Sizinle ¢alistig1 donemde gozlemleyebildiginiz kadart ile

a- Adayin gugli yonleri nelerdir?




Ek 2. devam.
5. Eklemek istediginiz baska hususlar var midir?

Tesekkiir ederiz.
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Ek 3. Ticaret Muhasebesi Memuru Miilakat Siireleri

ESKi MULAKAT SiSTEMIi

) MfLLsz‘&T 2 Mﬁ“Li'KAT 3. Mt{;iKAT TOPLAM |

BASVURU |1.MULAKAT| SURESI |MULAKAT| SURESI |MULAKAT| SURESI SURE ISBASI

ADAY TARIHI TARIHI (dK) TARIHI (dK) TARIHI dK) (DK) TARIHI
1. ADAY |05.09.2008 11.09.2008 35 35
2. ADAY  [05.09.2008 GELMEDI 0
3. ADAY  [05.09.2008 11.09.2008 30 08.10.2008 40 70
4. ADAY [05.09.2008 11.09.2008 40 08.10.2008 35 75
5. ADAY  |05.09.2008 12.09.2008 45 45
6. ADAY  [05.09.2008 12.09.2008 20 20
7. ADAY [05.09.2008 12.09.2008 30 30
8. ADAY  06.09.2008 12.09.2008 15 15
9. ADAY  [06.09.2008 12.09.2008 35 08.10.2008 40 13.10.2008 25 100
10. ADAY [06.09.2008 GELMEDI 0
11. ADAY [06.09.2008 17.09.2008 45 08.10.2008 25 70
12. ADAY [06.09.2008 17.09.2008 30 30
13. ADAY [06.09.2008 17.09.2008 40 40
14. ADAY [07.09.2008 18.09.2008 25 25
15. ADAY [07.09.2008 GELMEDI 0

16. ADAY [07.09.2008 18.09.2008 45 08.10.2008 35 13.10.2008 20 100 |14.10.2008
% |17.ADAY [07.09.2008 18.09.2008 50 09.10.2008 30 13.10.2008 35 115
E 18. ADAY [07.09.2008 19.09.2008 30 30
E 19. ADAY [07.09.2008 19.09.2008 35 35
Z 20. ADAY [07.09.2008 19.09.2008 25 09.10.2008 10 35
% 21. ADAY [07.09.2008 GELMEDI 0
§ 22. ADAY [07.09.2008 19.09.2008 30 30
E 23. ADAY [08.09.2008 19.09.2008 30 30
5 |24. ADAY [08.09.2008 23.09.2008 45 09.10.2008 35 80
g 25. ADAY [08.09.2008 23.09.2008 40 40
B |26. ADAY [08.09.2008 23.09.2008 25 25
27. ADAY [09.09.2008 23.09.2008 35 35
28. ADAY [09.09.2008 24.09.2008 25 10.10.2008 25 13.10.2008 20 70
29. ADAY [09.09.2008 24.09.2008 35 09.10.2008 40 75
30. ADAY [09.09.2008 24.09.2008 30 10.10.2008 25 55
31. ADAY [09.09.2008 24.09.2008 45 45
32. ADAY [09.09.2008 GELMEDI 0
33. ADAY [09.09.2008 26.09.2008 35 35
34. ADAY [09.09.2008 26.09.2008 30 10.10.2008 40 70
35. ADAY [12.09.2008 26.09.2008 45 07.10.2008 45 90
36. ADAY |12.09.2008 GELMEDI 0
37. ADAY |12.09.2008 26.09.2008 50 07.10.2008 30 80
38. ADAY [13.09.2008 07.10.2008 25 25
39. ADAY |13.09.2008 07.10.2008 30 30
40. ADAY |14.09.2008 07.10.2008 35 35
41. ADAY |14.09.2008 07.10.2008 40 10.10.2008 35 75
42. ADAY |15.09.2008 07.10.2008 20 20
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Ek 3. Devam

YENI DURUM-YETKINLIK BAZLI MULAKAT

BASVURU l.MfTLz‘&K‘AT ygtTLk;(AT 2.MfTL1‘&K‘AT N!fTLf&“KAT 3.MﬁLz‘&K‘AT ygtTLi;(AT ngIﬁIEM isBAs[
ADAY TARIHI TARIHI |SURESI (dk)| TARiHi |SURESI (dk)| TARIiHi [SURESI k)| (DK) TARIHI
1. ADAY | 26.02.2010 | 08.03.2010 35 35
2. ADAY | 26.02.2010 | 08.03.2010 30 30
3.ADAY | 26.02.2010 | GELMEDI 0
4. ADAY | 26.02.2010 | GELMEDI 0
5.ADAY | 26.02.2010 | 09.03.2010 20 23.03.2010 40 60
6. ADAY | 28.02.2010 | 08.03.2010 25 25
7.ADAY | 03.03.2010 | 09.03.2010 20 20
8. ADAY | 03.03.2010 | 09.03.2010 25 25
9. ADAY | 05.03.2010 | 12.03.2010 25 25
10. ADAY | 05.03.2010 | 12.03.2010 30 23.03.2010 45 75
11. ADAY | 08.03.2010 | 12.03.2010 15 15
T |12, ADAY | 09.03.2010 | 15.03.2010 30 30
E 13. ADAY | 10.03.2010 | 19.03.2010 30 23.03.2010 60 26.03.2010 20 110 |01.04.2010
E 14. ADAY | 07.03.2010 | 15.03.2010 20 20
Z 15. ADAY | 07.03.2010 | 15.03.2010 15 15
é 16. ADAY | 05.03.2010 | 09.03.2010 35 19.03.2010 40 26.03.2010 15 90  [01.04.2010
g 17. ADAY | 07.03.2010 | GELMEDI 0
E 18. ADAY | 12.03.2010 | 15.03.2010 20 20
5 [19. ADAY | 12.03.2010 | 16.03.2010 25 25
g 20. ADAY | 14.03.2010 | 17.03.2010 25 25
B [21. ADAY | 14.03.2010 | 17.03.2010 30 19.03.2010 35 65
22. ADAY | 15.03.2010 | 18.03.2010 35 35
23. ADAY | 15.03.2010 | GELMEDI 0
24. ADAY | 16.03.2010 | 18.03.2010 20 19.03.2010 45 65
25. ADAY | 16.03.2010 | 22.03.2010 30 30
26. ADAY | 18.03.2010 | 22.03.2010 25 25
27. ADAY | 18.03.2010 | 22.03.2010 20 20
28. ADAY | 19.03.2010 | 24.03.2010 30 30
29. ADAY | 20.03.2010 | 24.03.2010 40 40
30. ADAY | 20.03.2010 | GELMEDI 0
31. ADAY | 20.03.2010 | 24.03.2010 25 25
32. ADAY | 20.03.2010 | 24.03.2010 30 30
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Ek 4. Is Basvuru Formu
Kisisel Bilgiler

Adiniz , Soyadiniz

TC Kimlik No

Dogum Yeriniz

SKK Sicil No

Dogum Tarihiniz

Uyrugunuz, Cinsiyetiniz

U] Erkek [J Kadin

Ucret disinda gelir ve mal varliginizi
belirtiniz. (Var ise )

Babamzm Ad1 ,Meslegi,
Is adresi ,Tel no :

Bedeni bir anizamiz var mi1?
(Var ise belirtiniz)

Annenizin Adi, Meslegi,
Is adresi, Tel no:

Onemli hastalik ve ameliyat
gecirdiniz mi?
(Evet ise belirtiniz)

[ Bekar [] Evli Sigara Kullaniyor musunuz ? [1 Evet 0
Medeni Durumunuz ] Diger Hayir
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Gozluk Kullantyor musunuz ? [J Evet U
Hayir
Esinizin Ad1 ,Meslegi , Yargilandiniz mi1 ?
Is adresi, Tel No. Hukiim giydiniz mi ?
(Hiikiimliiliik gerekgesi ve siiresi)
Kardeslerinizin Ad1, Soyadi Kurulusumuzda caligsan akraba veya
Gorevleri yakinlarimz var nmu ?
(Var ise isimleri)
Askerlik durumunuz Kurulusumuza daha 6nce is bagvurusu
(Terhis tarihi, gorev yeri, siire, smif ve yaptiniz m1 ? Tarihi ?
mtb_e ) . o 11k defa bir Sosyal Giivenlik Kurulusuna
Tecilli ise tarihi girdiginiz tarih ve ismi
Bagvurunuza esas gerekce Emekli iseniz; emeklilik tarihiniz ve
(Tavsiye eden varsa ismi ) emekli oldugunuz Sosyal Giivenlik
Kurulusu
Ev Adresiniz, Telefon No:
Gerektiginde haber verilecek kisi, adres ve
telefon numarast :
OGRENIM DURUMU
BASLANGIC-
DUZEY YER- OKUL iSMi BITIRME OGRENIM KONUSU MEZUNIYET BITIRILMEMISSE
TARIHLERI DERECESI AYRILMA TARIHI
ILKOKUL
ORTAOKUL
LISE
ON LISANS
LISANS
Y. LISANS
DOKTORA
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YABANCI DIiL BILGISI ( Uygun Kutular Igine x Isareti Koyunuz. )

Bildiginiz OKUMA YAZMA KONUSMA ANLAMA
Yabanci Diller AZ | ORTA vl COK AZ | ORTA | IYI | GOK AZ | ORTA | IYI COK AZ | ORTA vl COK
1yl 1vi 1vi 1vi
[STIRAK EDILEN EGITIM PROGRAMLARI, KURS VE SEMINERLER
" " SERTIFIKANIZ
=i - i DUZENLEYEN DUZENLENEN YER
EGITIM KONUSU SURESI -YILI KURULUS VARMI?
DIGER BILGILER
Gerektiginde mesai saatlerine baglh (] (] Merkez igin ; (] (]

kalmadan ¢aligabilir misiniz ? Evet  Hayrr |Istanbul disinda gorev alabilir misiniz ? Evet Hayir
Seyahat edebilir misiniz ? Vardiya diizeninde ¢alisabilir misiniz ? 0 O
Evet Hayir

Bildiginiz programlama Dilleri :

Ne zaman ise baglayabilirsiniz ?

Kullandigimiz paket programlar :

Uye oldugunuz Oda, Dernek, Sendika, Sosyal ve Mesleki
Kuruluglar:

Kullandigimiz biiro malzemeleri :

Siirticii Belgeniz varsa smifi ,alindig tarih , yer ve
numarasi :

Yurtdisinda bulundunuz mu ?
(Evet ise bulunulan iilkeler, tarihleri, kalinan siire ve gerekgeleri)

CALISILAN ISYERLERI ( Son gorev yerinizden baglayarak, tarih sirasina gére yaziniz. )

ise . . . Isyerindeki En yakin
Isyeri Ismi Giris Ilgii‘;:lzdflll{: Son Gérev, 'f;llfllﬁl Ayrilma Nedeni Amirinin adi-soyadi
Tarihi y Unvani Gorevi,Tel-No :
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SON YAPILAN iSIN TARIFi
Halen ( veya en son ) bulundugunuz gérevde yapmis oldugunuz isi kisa ve 6zlii olarak agiklayiniz :

GOREV VE UCRET TALEBI

Sirketimizde ¢aligmak istediginiz gorev alanlarini Talep ettiginiz briit aylik iicreti belirtiniz :
belirtiniz: e

Halen veya en son ¢alistiginiz gorevdeki toplam aylik briit kazancimizin
belirtiniz.( Tim 6demeler dahil ) :

BAKMAKLA SORUMLU OLDUGUNUZ KiSILER

Adi Soyadi Dogum Tarihi Aile Bagi Ogrenci Ise Okulu ve Sinifi Calisiyorsa Isyeri Adi

OZEL iLGi ALANLARINIZ

ADAY TARAFINDAN BELIRTILMEK iSTENEN DIiGER HUSUSLAR

REFERANSLAR

Adi ve Soyadi Isyeri Ad1 ve Gorevi Adresi , Tel - No : Referans Kontrol (insan Kaynaklar:
Miidiirliigii® nce doldurulacaktir.)

Hakkimda yapilacak aragtirma konusunda sirketinizi yetkili kiliyorum .Bu i bagvurusundaki beyanlarim tamamen dogrudur.Zaman
icerisinde degisecek olan bilgilerimi en ge¢ 10 giin icerisinde beyan edecegimi taahhiit ederim. Yanlis bilgi verdigim veya bazi bilgileri
gizledigim anlasildig: taktirde,bundan dogacak sorumlulugu simdiden kabul ediyorum ve bu sebeple sirketin igsime son vermesi karsisinda
hicbir hak ve tazminat talebinde bulunmayacagimi,eksik veya hakikat diginda beyanimla ise alinmamdan dolay: sirketin ugrayabilecegi her
tiirlii zarar ve ziyan1 tanzim edecegimi simdiden kabul ve taahhit ettigimi beyan ederim.

MZA
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ATAMA KOSULLARI

SERVISI BASLANGIC UCRETI
KADROSU KADROYA GECIS TARIHI VE UCRETI
HIZMET AKDI TiP1 HIZMET AKDI BITIS TARIHI
DENEME SURESI YARARLANILACAK HAKLAR
ATAMA ONAYI
............................................................................................................................. gbrevine atanmasi uygundur.
BOLUM MUDURU INSAN KAYNAKLARI MUDURU GENEL MUDUR YARDIMCISI GENEL MUDUR

SiCiL VE KADRO KONTROL BiLGILERIi

SICIL NO O Sicil islemleri yapilmistir
MASRAF

YERI NO [J Yeni kadroya almmigtir
ISBAST 0 Bos kadroya.........................
TARIHL | | yerine almmigtir

Yirtirlikte bulunan mevzuata, sirketin i¢ yonetmelik ve tamimlerine, alacagi kararlara, her ttrlti cari uygulamalarinda , gérevimin
niteliginde, yerinde ve 6zlik haklarimda yapacag: degisikliklere uymayi kabul ederim .
Tarih: ... VA VAN IMZA
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Ek S. Ticaret Muhasebesi Memuru Gorev Tanimi (Eski)

POZISYON TICARET MUHASEBES|I MEMURU
Boliimii Muhasebe Boliimii
ORGANIZASYONEL Ik Yénetici Ticaret Muhasebesi Sefi
BILGILER
Raporlayan Pozisyon(lar) i
Sirketin Ticari Muhasebe islemlerinin, ilgili defterlere kayitlarmi yapmak,
o usuliine uygun olarak derleyerek klase etmek, bilgisayar ortamma yapilan
ISIN AMACI kayitlarin kanuni stireler i¢cinde bastmimi yapmak, alici ve satici cari hesaplarinin
VE mutabakatim saglamak, kasa ve banka hesaplarinin defter kayitlarn ile
TANIMI mutabakatim saglamak, muhtasar ve KDV beyannemelerinin tahakkukunu
saglamak, mahsup ve 6demelerini takip etmekten sorumludur.
1. Muhasebeye gelen her tiirlii evragi muhasebelestirmek ve arsivlemek
2. Banka ekstrelerini kontrol etmek, eksik dekont ve DAB® lar1 temin etmek
3. Yevmiye ve biiyiik defteri kontrol etmek ve basimini yapmak
4. Banka hareketlerini muhasebelestirmek
5.  Muhasebe fislerini klase etmek
6. Alici ve satict hesaplarini islemek ve mutabakatim yapmak
7. Satmalma Bolumii ve diger boliimler tarafindan iletilen (satis komisyon
faturalari, satis ve lojistik hizmet faturalar1 vb.) satinalma faturalarini ve
kur / vade fark faturalarim sisteme girmek
ANA SORUMLULUKLAR 8. Satis ve Lojistik Boliimii tarafindan agilan alacak/borg dekontu taleplerini
kontrol etmek, muhasebelestirmek, alacak/bor¢ dekontlarini bastirmak ve
sirket i¢i ve disinda ilgili taraflara iletmek
9. Kur ve vade fark: faturalarim diizenlemek ve ilgili taraflara iletmek
10. Miisteri ve/ya tedarikgilere kesilecek iade faturalarim diizenlemek
bastirmak ve ilgili taraflara iletmek
11. Komisyoncu firmalar tarafindan diizenlenen alacak/bor¢ dekontlarim
sisteme girmek
12. Sirket ve ortaklar arasindaki igleri organize etmek ve uygulamak
13. Sirketin Genel Kurul toplantilar ile ilgili hazirliklan yapmak
14. Satimnalma  Bolimii tarafindan talep edilen tedarik¢i  firma
degerlendirmelerini siradisi bir durum olmamasi halinde 1 giin, sorunlu bir
durum olmast halinde en fazla 3 giin icerisinde gergeklestirmek ve sonucu
Ticaret Muhasebesi Sefi ile Satinalma Boliimiine bildirmek. Satis
hesaplarini kontrol etmek ve muhasebelestirmek
15. Kambiyo senetleri, damga vergisi ve envanter defterini tutmak ve basimim
yapmak
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ANA SORUMLULUKLAR

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

GCB’leri takip etmek, KDV beyanini hazirlamak
DAB‘lan takip etmek, muhasebelestirilmesini saglamak.

KDV beyannamesini hazirlamak, tahakkuku, mahsup ve 6denmesini takip

etmek

Mubhasebe tarafindan hazirlanan tablolar: bilgisayarlara kaydetmek

Yatinm tesvik belgesi kapsaminda yapilanlart kontrol etmek ve uygun
formlar halinde yetkililere sunmak

Kapasite raporu, Sanayi Sicil Belgesi vb. raporlarin alinmasi, vize
yenilemesi gibi islemleri yapmak

Caligmalar ile ilgili gerekli bilgileri, raporlar, gelismeleri ve ortaya ¢ikan
sorunlan Ticaret Muhasebesi Sefine rapor etmek ve faaliyetleri konusunda
bilgi vermek

Ticaret muhasebesi faaliyetleri ile ilgili verilerin dogru ve zamaninda
sistem kaydimi gerceklestirmek

Sorumlu oldugu alanlarin diizenli ve temiz olmasini saglamak

Sorumluluk alanindaki ekipmanlarin giivenligini, bilgi ve dokiimanlarin
gizliligini saglamak

YETKI VE
KARAR ALMA

Pozisyonu ve deneyimleri ile ilgili se¢ildigi komitelere/toplantilara
katilmak ve karar almak.

Sirket i¢inde ve diginda diizenlenen toplanti/seminerlerde sirketi temsil
etmek.

ISIN GEREKLILIKLERi

Egitim Diizeyi

Universite

Egitim Alant

Mubhasebe / Iktisat / Isletme

Yabanci Dil

Bilgisayar Bilgisi

MS Office
Lotus Notes
SAP

Teknik Bilgi ve Beceri

Genel muhasebe bilgisi
Ticari muhasebe bilgisi
Sigorta mevzuati bilgisi
Tiirk Ticaret Kanunu bilgisi

e  Is Hukuku mevzuat: bilgisi

Deneyim

Enaz3yil

Calisma Kogullar

Calisma yeri: Istanbul
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Ek 6 — Ticaret Muhasebesi Memuru Gorev Tanimi (Yeni)

POZISYON : TICARET MUHASEBESI MEMURU

ORGANIZASYONEL
BILGILER

Bolimii Muhasebe Boliimii

Ik Yénetici Ticaret Muhasebesi Sefi

Raporlayan Pozisyon(lar) -

ISIN AMACI VE
TANIMI

Sirketin Ticari Muhasebe islemlerinin, ilgili defterlere kayitlarim yapmak, usuliine
uygun olarak derleyerek klase etmek, bilgisayar ortamina yapilan kayitlarin kanuni
siireler icinde basimini yapmak, alict ve satict cari hesaplariin mutabakatim
saglamak, kasa ve banka hesaplarinin defter kayitlar1 ile mutabakatim saglamak,
personel hareketlerini izlemek, muhtasar, KDV ve damga vergisi beyannamelerini
tanzim etmek, tahakkukunu saglamak, mahsup ve odemelerini takip etmekten
sorumludur.

ANA
SORUMLULUKLAR

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Muhasebeye gelen her tiirlii evragi muhasebelestirmek ve arsivlemek

Banka ekstrelerini kontrol etmek, eksik dekont ve DAB® lan temin etmek
Yevmiye ve biiyiik defteri kontrol etmek ve basimini yapmak

Banka hareketlerini muhasebelestirmek

Muhasebe figlerini klase etmek

Alict ve satici hesaplarni islemek ve mutabakatim yapmak

Satmmalma Boliimii ve diger bolimler tarafindan iletilen (satis komisyon
faturalan, satis ve lojistik hizmet faturalar1 vb.) satinalma faturalarim ve kur /
vade farki faturalarim sisteme girmek

Satis ve Lojistik Bolumii tarafindan acilan alacak/bor¢ dekontu taleplerini
kontrol etmek, muhasebelestirmek, alacak/bor¢ dekontlarm bastirmak ve
sirket i¢i ve disinda ilgili taraflara iletmek

Kur ve vade farki faturalarimi diizenlemek ve ilgili taraflara iletmek

Miisteri ve/ya tedarikgilere kesilecek iade faturalarim diizenlemek bastirmak
ve ilgili taraflara iletmek

Komisyoncu firmalar tarafindan diizenlenen alacak/bor¢ dekontlarim sisteme
girmek

Sirket ve ortaklar arasindaki isleri organize etmek ve uygulamak
Sermaye piyasast mevzuatindaki degisiklikleri takip etmek
Sirketin Genel Kurul toplantilar ile ilgili hazirliklan yapmak

Satmalma Boliimii tarafindan talep edilen tedarikci firma degerlendirmelerini
stradist bir durum olmamasi halinde 1 giin, sorunlu bir durum olmasi halinde
en fazla 3 giin icerisinde gerceklestirmek ve sonucu Ticaret Muhasebesi Sefi
ile Satinalma Béliimiine bildirmek

Satmalma Boliimiinden iletilen bilgiler dogrultusunda tamire gidecek olan
esyalarin sistem tizerinde duran varlik alimi mm bakim hizmeti alimi m1 olarak
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17

18

19.

20.

21.

22.

takip edilecegini belirlemek ve Satinalma Boliimiine bildirmek
. Satis hesaplarim kontrol etmek ve muhasebelestirmek

. Kambiyo senetleri, damga vergisi ve envanter defterini tutmak ve basimim
yapmak

GCB’leri takip etmek, KDV beyanini hazirlamak
DAB lan takip etmek, muhasebelestirilmesini saglamak.
KDV iadesi ile ilgili iade listelerini hazirlamak

KDV beyannamesini hazirlamak, tahakkuku, mahsup ve 6denmesini takip
etmek

ANA 23. Damga vergisi beyannamesinin tanzimi ile tahakkuku ve 6denmesini takip
SORUMLULUKLAR etmek
24. Muhasebe tarafindan hazirlanan tablolar bilgisayarlara kaydetmek
25. Yatinm tesvik belgesi kapsaminda yapilanlan kontrol etmek ve uygun
formlar halinde yetkililere sunmak
26. Kapasite raporu, Sanayi Sicil Belgesi vb. raporlari alinmasi, vize yenilemesi
gibi islemleri yapmak
27. Caligsmalan ile ilgili gerekli bilgileri, raporlari, gelismeleri ve ortaya ¢ikan
sorunlart Ticaret Muhasebesi Sefine rapor etmek ve faaliyetleri konusunda
bilgi vermek
28. Ticaret muhasebesi faaliyetleri ile ilgili verilerin dogru ve zamaninda sistem
kaydim gerceklestirmek
29. Sorumlu oldugu alanlarin diizenli ve temiz olmasini saglamak
30. Sorumluluk alanindaki ekipmanlarin giivenligini, bilgi ve dokiimanlarin
gizliligini saglamak
) 1. Pozisyonu ve deneyimleri ile ilgili secildigi komitelere/toplantilara
YETKI VE katilmak ve karar almak
KARAR ALMA 2. Sirket iginde ve disinda diizenlenen toplanti/seminerlerde sirketi temsil
etmek
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Ek 6. devam

ISIN :
GEREKLILIKLER{

Egitim Diizeyi Yiiksekokul / Universite

Egitim Alam Muhasebe / Finansman / Isletme /Ekonomi vb.

Yabanci Dil

Bilgisayar Bilgisi MS Office
Lotus Notes
SAP

Fonksiyonel
Yetkinlikler

(Teknik Bilgi)

Talimatlari izleme
Baskiyla basa ¢ikma

Yasal zorunluluklara uyum
Zaman yonetimi
Catigmalar uzlastirma
Diiriist davranma
Sorumluluk alma

Analiz yetenegi

Genel muhasebe bilgisi
Ticari muhasebe bilgisi
Sigorta mevzuati bilgisi
Tiirk Ticaret Kanunu bilgisi
Is Hukuku mevzuat bilgisi

Deneyim

2 yil

Calisma Kosullarn

Calisma yeri: Istanbul
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Ek 7. Genel Ozellikler, Temel, Fonksiyonel ve Yonetsel Yetkinlikler.

Genel Ozellikler

Kendine giiven:

e Aldigi kararlarin arkasinda durur.

o Farkli gorisler karsisinda kendi degerlerini korur.
Goz temas:

e Konusurken ve dinlerken muhatabiyla g6z temasi saglar.

Genel goriiniim:

e Kiyafet tercihleri ve kisisel bakimi sirketi her ortamda iyi bir temsile yeterli

olmalidir.

Temel Yetkinlikler

Miisteri odaklihk

e Miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi ve kargilanmasi i¢in ¢aba gosterir.

e Miisteri sikayetlerini siireclerin iyilestirmesi i¢in firsat gorur.

e Miigsteri sikayetlerini sabirli ve saygili bir sekilde dinleyerek uygun ¢6ziim arar.

e Her turli sikayeti ciddiye ve ¢oziim yolu arar.

Takim calismasi
o Kisisel amaglartyla takim amaglarini dengeler.
e Takimin diger tyeleriyle uyum iginde caligir.

e Takim iginde dogabilecek olumsuzluklar1 6nce takim iginde ¢ozmeye caligir.
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Ek 7. devam

Kendini gelistirme

e Kendi alaninda gelisim istegi gosterir.

e Igsiireclerinde farkl: teknik ve yasal uygulamalar: takip eder.
e Hayatin her agamasinda egitime 6nem gosterir.

Tletisim

e Herkesin farkli algilama siirecleri oldugunu bilir ve ona uygun bir iletisim yolu

secer.

o Sozli ve yazili iletisim araglarini etkili kullanir.

Fonksiyonel Yetkinlikler

Sorumluluk Alma

e Kendi davraniglarinin sonuglarini kabullenir. Bu davramiglarin gerek kendi

gerekse de organizasyon ustlindeki etkilerini muhakeme eder.
¢ Kendi isini aksatmayacak sekilde farkli projelerde de gorev almak ister.

e Gerekmedikge soru sormadan kendi kararlariyla isini yapar.

Takim Amaclarini Belirleme
¢ Yogun ig sureglerinde astlarinin ana hedeflerini tespit eder.
e Takim tyeleri arasinda adil bir i dagilim1 gergeklestirir.

e Amagclarin bellirlenmesinde takim tiyelerinin beceri ve yetkinliklerini gézontinde

tutar.
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Ek 7. devam

Rapor Olusturma
e Farkli kaynaklardan topladig: verileri kisa ve anlasilir sekilde raporlar.
e Hazirladig1 raporlarda O hata hedefler ve gereksiz bilgilerden kaginir.

e Sirketin teknolojik alt yapisindan da faydalanarak rapor hazirlama siiresini

asgariye indirir.

Zaman Yonetimi
e Zamani Oncelendirir ve etkin kullanir.
e Kontrol ve doniim noktalariyla yapilan isleri belirli araliklarla kontrol eder.

e Mensubu oldugu takimin diger tiyelerinin de ig akiglarint g6z tiniinde bulundurur.

Analiz Yetenegi
e Sayisal verileri ve diger bilgi kaynaklarini musterek degerlendirerek analiz eder.
e Neden-sonug iligkilerini inceler.

e Isini yaparken gerekli yerlerde detaya odaklanir ve siipheci yaklasir.

Yasal Zorunluluklara Uyma

e Isiyle ilgili mevzuattan kaynaklanan yasal zorunluluklari takip eder; bilgilerini

giincel tutar.

e Bulundugu pozisyonun yasal zorunluluklarini anlar ve uygular.
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Ek 7. devam

Diiriist Davranma
e I siireclerinden yapilan hatalarin iistiinii 6rtmez; hatalar1 diizeltme yoluna gider.

e Gerek amirlerine gerek diger mesai arkadaslarina yanlis bilgi vermez,

yaptiklarinin arkasinda durur.

e Isiyle ilgili her tiirlii bilgiyi gizli tutar, yetkisiz kisilerle paylasmaz.

Talimatlar: izleme
e Ustlerinin yazili ve sdzlii talimatlarina uyar.

e I siireclerinde gordiigii noksanlari kendisi diizeltmeye ¢alismadan konuyu bir tist

amiriyle paylasir.

Catismalar Uzlastirma
e Farkli referans gruplarinin beklentilerini ayn1 potada eritebilir.

e Sorunun degil ¢oziimiin pargasi olur.

Baskiyla Basa Cikma
e Yogun is siirecleri iginde dogru kararlar alabilir. Isini hatasiz yapar.

e Stresli ortamlarda ustlerinin telkinine gerek kalmadan kendi dengesini

koruyabilir.

Calisanlan Yetkilendirme

e Yetki ve sorumluluklar1 ¢alisanlarin performans ve kisisel 6zelliklerini dikkate

alarak dagitir.

e Yetki ve sorumluluk verilen ¢aliganlart izler, gerekli zamanlarda 6nlemler alir,

ikazlarda bulunur.
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Ek 7. devam

Dinleme
e Kargisindakini dinlerken onun fikirlerine deger verdigini belli eder.

e Digerlerini gorus, duygu ve distinlerini paylagmalari yoniinde cesaretlendirir.

Yonetsel Yetkinlikler

Delegasyon
e Isleri uygun kisilere delege eder ve bunu basaracaklarina inanir ve inandirir,

o Isleri delege ettigi kisilerin gorev ve hizmetlerini dengeler, bunlarin yalnizca
siradan igler olmamasint ayni zamanda zorlayict ve Onemli gorevleri de

icermesini saglar.

Performans Yonetimi
e Performans yonetimini ig siirecinin bir pargast olarak gortr.

e (Caligsanlarin yiiksek performansini  Odillendirerek gelisimlerine katkida

bulunmay1 amaglar.
e Performans diistiklugu gordiigii durumda es zamanli miidahalede bulunur.

e Performans yonetimini g¢alisanin ve sirketin ortak hedefler altinda basariya

ulagmasi i¢in bir arag olarak goriir.

Karar Verme
e Riskli kararlar alirken inisiyatif kullanir.
e Aldigi kararlarin arkasindadir.

e Hizli kararlar alabilecegi gibi gerektiginde takimin diger tiyelerinin de goriglerini

alarak karar verir.
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Ek 7. devam

Kocluk
e Calisanlara kogluk ve rehberlik yapar.
e Tavsiyelerde bulunur, kaliteli ve yapict geri bildirim verir.

e (alisanlari, yeteneklerini en iyi kullanmalari i¢in cesaretlendirir.

Insan Odaklilik
e Insani sirketin en énemli degeri olarak goriir.
e Kurumsal hedeflerle bireysel hedefleri birlestirerek karar alir.

e (alisanlarin gelisimine destek verir, bunun i¢in firsat yaratir.
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Ek 8. X. A.S. Eleman Se¢cme ve Yerlestirme Siireci

NO

SUREC ADIMI

ACIKLAMA

SORUMLU

SISTEM

7.2.1

Acik pozisyon tespiti

flgili Bélim/Birim amirleri y1l igerisinde
degisen is kosullan, isten akdinin feshi gibi
sebeplerden dolayr dogan insan kaynaklan
ihtiyaclarim tespit ederler.

Mlgili
Boliim/Birim

7.2.2

Insan giicii talebi
yullik raporda mevcut
mu?

Olusan insan kaynag: talebi yillik “Insan giicii
ihtiyact raporunda” mevcutsa siireg “7.2.5
Talebin Goériistilmesi” adimryla,

Mevcut degil ise, “7.2.3 Talep Onay1” adumyla
devam eder.

Mlgili
Boliim/Birim

7.2.3

Talep onay1

“Yillik insan giicii raporunda” yer almayan
insan kaynagi talepleri Ilgili Boliim/Birim
GMY’si tarafindan “Eleman Talep Formu”
iistiinde degerlendirilir.

Talep onaylaniyorsa siireg “7.2.4 Talep Onay1”
(GM) adimiyla devam eder.

Talep onaylanmadig takdirde siire¢ sona erer.

lgili GMY

7.2.4

Talep onay1

GM yillik insan giicii raporunda yer almayan ve
ilgili GMY tarafindan onaylannmug talepleri
degerlendirir.

Talep onaylamiyorsa stireg “7.2.5
pozisyonun ilan1” adimyla devam eder.

Acik

Talep onaylanmadig takdirde siire¢ sona erer.

GM

7.2.5

Talebin goriigiilmesi

Yillik insan giicii raporunda yer alan, insan
kaynag talepleri goriisiiliir. ilgili Bolim/Birim
amiri zamanlama, aranan adayin 6zellikleri gibi
hususlar konusunda ilgili GMY ile mutabakata
vararak, insan kaynag: talebini IK Béliimiine
bildirir.

Mlgili
Bo6liim/Birim,
Ilgili GMY
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NO

SUREC ADIMI

ACIKLAMA

SORUMLU

SISTEM

7.2.6

Acik pozisyonun ilan

Maliyet, acik pozisyonun gereksinimleri ve
zaman faktorlerine gore 1K Boliimii yukandaki
araclardan bir ya da birden fazlasim1 kullanarak
acik pozisyonu ilan eder.

o Sirket i¢i duyuru yapilmast (Agik
pozisyonlar  oncelikli  olarak  sirket
igerisinde  duyurulur ve pozisyonlara
basvurmak isteyen personel, 6zgegmislerini
elektronik posta veya baski kopya olarak
Insan Kaynaklar1 Miidiirliigiine ulastirir)

e Mevcut aday bagvuru havuzu (Gegmiste
doldurulmus olan Is Basvuru Formlari,
Insan Kaynaklan Miidiirliigiine gonderilmis
olan o6zgegmisler ya da referansla gelen
bagvurular)

e  Gazete ilani,

e Kariyer portallar

e  Danismanlik sirketleri,

fuarlan  /

e  Universite tanitim

toplantilari,

kariyer

e  Universitelerin kariyer merkezleri

IK Bolimii

Lotus
Notes

7.2.7

Aday bagvurularinin
degerlendirilmesi

Birinci hafta sonunda toplanan aday basvurular
Boliim/Birim tarafindan belirlenen kriterlere
gore 6n degerlendirmeye tabi tutulur.

Pozisyon i¢in uygun olmayan basvurular icin
siire¢ “7.2.8 Adaya kararin bildirilmesi”,

Uygun bagvurular igin “7.2.10 Uygun adaylarin
goriismeye ¢agrilmast” adimiyla devam eder.

IK Bolimii

7.2.8

Adaya
bildirilmesi

kararmn

Pozisyonun kriterlerine uygun olmayan adaylara
alman karar mail yoluyla bildirilir.

IK Bolimii

Lotus
Notes

7.2.9

Aday 6zgecmislerinin
arsivlenmesi

Aday havuzunda toplanan biitiin 6zgecmisler
arsivlenir.

IK Bolimii

7.2.10

Uygun adaylarin
goriismeye ¢agrilmasi

IK Béliimii tarafindan yapilan 6n degerlendirme
neticesinde  pozisyon i¢in uygun bulunan
adaylar goriismeye gagrilir.

IK Bolimii

7.2.11

1. Miilakatin
gergeklestirilmesi

IK Bélimii, adaylarla ilk goriismeyi
gergeklestirir. Goriisme sirasinda “1. Miilakat
Formu” doldurulur.

IK Bolimii
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7.2.12

Miilakat sonuglarinin
degerlendirilmesi

1.miilakat sonuglar1 degerlendirilerek goriisiilen
adaylar igerisinden yeterli puana ulasanlar
(maksimum puanin 70 %’ i ve tstii olanlar) bir
sonraki asamaya gecer.

Sonuclar olumsuz ise, siire¢ “7.2.13 Kararin
adaya bildirilmesi” adimiyla,

Olumlu ise, “7.2.15 Referans
yapilmast” adimiyla devam eder.

arastirmasi

IK Bolimii

7.2.13

Kararin
bildirilmesi

adaya

Adaya ec-posta yoluyla bagvurusuna olumlu
yanit verilemedigi ancak ileride dogabilecek
acik pozisyonlar g6z Oniine alinarak o6z
gegmisinin arsivlendigi bildirilir.

IK Bolimii

Lotus
Notes

7.2.14

Aday bilgilerinin
arsivlenmesi

Goériisme yapilan adaya ait tim form ve bilgiler
IK Boliimii tarafindan arsivlenir.

IK Bolimii

7.2.15

Referans arastirmasi
yapilmasi

Miilakat sonuglart olumlu bulunan adaylarin
bildirmis olduklan referanslarina telefon ya da
e-posta yoluyla ulasilir. Referans Kkisilerle
yapilan  goriisme  neticesinde  “Referans
Arastirma Formu™ doldurulur.

IK Bolimii

Lotus
Notes,
telefon

7.2.16

Referans bilgilerinin
degerlendirilmesi

Referans  goriigmesi  sonucunda  olumsuz
bildirim alman adaylar igin siireg¢ “7.2.13
Kararin adaya bildirilmesi” adimiyla devam
eder.

Referans bildirimleri olumlu ise, siire¢ “7.2.17
Ingilizce testi gerekiyor mu?* adimiyla devam
eder.

IK Bolimii

7.2.17

Ingilizce testi
gerekiyor mu?

Sirkette wuzman ve isti  kadrolar igin
degerlendirilen adaylann  Ingilizce okuma,
yazma ve konusma becerisine sahip olmalan
beklenir.

Sef ve Uzman pozisyonlar1 igin (gorevi
gerektiriyorsa) Ingilizce miilakata katilmalart
ya da TOEFL sonuglarimi (son 2 yilda alinmis)
getirmeleri saglamr.

Miidiir adaylar Ingilizce testine alinmaz; varsa
TOEFL sonuglan istenir veya Genel Miidiirle
yapilacak miilakatin  bir bolimii  Ingilizce
yapulir.

Ingilizce testi gereken adaylar icin siireg “7.2.18
Ingilizce testinin uygulanmas1” adimiyla devam
eder.

Ingilizce testi gerekmeyen adaylar igin siireg
7.2.19 Sonuglarin degerlendirilmesi” adimiyla
devam eder.

IK Bolimii
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NO SUREC ADIMI ACIKLAMA SORUMLU SISTEM
7.2.18 | Ingilizce testinin | Gegerli bir TOEFL sonucu olmayan adaylar igin IK Boliimii
uygulanmasi Ingilizce testi uygulamasi yapilir.
7.2.19 | Sonuglarin Midiir digindaki tiim pozisyonlar igin test, Mgili
degerlendirilmesi referans ve goriisme bilgileri Ilgili Boliim/Birim | Boliim/Birim
amiri tarafindan degerlendirilir.
Pozisyon i¢in uygun bulunan adaylar icin siire¢
“7.2.23 2. Milakat Tarihinin Belirlenmesi”
adimiyla devam eder.
Pozisyon icin uygun bulunmayan adaylar icin
stirec “7.2.21 Kararin adaya bildirilmesi”
adimiyla devam eder.
7.2.20 | Sonuglarm Miidiir adaylart i¢in i¢in referans ve goriisme Ilgili GMY
degerlendirilmesi bilgileri Ilgili GMY amiri tarafindan
degerlendirilir.
Pozisyon i¢in uygun bulunan adaylar icin siire¢
“7.2.23 2. Milakat Tarihinin Belirlenmesi”
adimiyla devam eder.
Pozisyon icin uygun bulunmayan adaylar icin
stirec “7.2.21 Kararin adaya bildirilmesi”
adimiyla devam eder.
7.2.21 | Kararmm adaya | Adaya e-posta yoluyla basvurusuna olumlu | IK Béliimii Lotus
bildirilmesi yvanit verilemedigi ancak ileride dogabilecek Notes
acik pozisyonlar g6z Oniine alinarak o6z
gegmisinin arsivlendigi bildirilir.
7.2.22 | Form ve | Goriigme yapilan adaya ait tiim form ve bilgiler IK Boliimii
degerlendirme IK Boliimii tarafindan arsivlenir.
sonuglarinin
arsivlenmesi
7.2.23 | 2. Miilakat tarihinin | Ilgili Bolim/birim amirleriyle ya da lgili | IK Béliimii Lotus
belirlenmesi GMY lerle gortsiilerek secilen adaylar igin 2. Notes,
Miilakat icin tarihleri ve saatler belirlenir. Telefon
7.2.24 | Adayin 2. Miilakata | Adaylarla temasa gegilerek adaylar 2.miilakata | IK Béliimii
cagrilmasi cagrilir.
7225 | 2. Miilakatin | Sorumlu, memur, sekreter, teknisyen, sef ve Hgili
gerceklestirilmesi uzman pozisyonlar1 icin 2. Miilakatt Ilgili | B6liim/Birim

Bolim/Birim amirleri ve insan kaynaklar
yetkilisi  birlikte gerceklestirirler. Goriisme
sirasinda “2. Miilakat Degerlendirme” formu
doldurulur. Siireg “7.2.27 Aday pozisyona
uygun mu?” adimiyla devam eder.
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7.2.26

2. Miilakatin
gergeklestirilmesi

Miidiir ~ pozisyonlart i¢in 2. Miilakat1 Ilgili
Boliim/Birim amirleri gerceklestirirler.
Gortisme sirasinda “2. Miilakat Degerlendirme”
formu doldurulur. Stre¢ “7.2.27 Aday
pozisyona uygun mu?” adimiyla devam eder.

lgili GMY

7.2.27

Aday
uygun mu?

pozisyona

Agik pozisyonlar igin Ilgili Béliim/Birim
amirleri aday dosyalarim inceleyerek pozisyon
icin uygun adayi belirlerler.

Pozisyon icin uygun bulunan aday icin siire¢
“7.2.28 3. Miilakatin  Gergeklestirilmesi”
adimiyla devam eder.

Aday pozisyona uygun degil ise, siire¢ “7.2.34
Aday bagska gorevler icin Onerilmis mi?”
adimiyla devam eder.

Yapilan bagvurular arasindan uygun aday
bulunamadift takdirde sire¢ 7.2.6 Acik
Pozisyonun Ilan1” adimina geri déner.

Mlgili
Boliim/Birim

7.2.28

3. Miilakatin
gergeklestirilmesi

3. Miilakat ilgili bolim GMY tarafindan
gergeklestirirler.  Goriisme — sonrasinda  “3.
Miilakat  Genel  Degerlendirme”  formu
doldurulur.

lgili bslim

GMY

7.2.29

3. Miilakatin
gergeklestirilmesi

Miidiir pozisyonlart icin 3. Milakatt GM
gergeklestirir. Goriisme sonrasinda “3. Miilakat
Genel Degerlendirme” formu  doldurulur.
Miilakatin bir kismu Ingilizce yapilir.

GM

7.2.30

Aday
uygun mu?

pozisyona

Adayla ilgili tiim bilgiler degerlendirilerek
pozisyon i¢in uygun olup olmadigma karar
verilir.

Pozisyon icin uygun bulunan aday icin siire¢
“7.2.32 Adaya gorev teklifinin yapilmasr”
adimiyla devam eder.

Aday pozisyona uygun bulunmadiysa siireg
“7.2.34 Aday bagka gorevler i¢in énerilmis mi?”
adimiyla devam eder.

Mlgili
Bo6liim/Birim,
Ilgili GMY

7.2.31

Aday
uygun mu?

pozisyona

Adayla ilgili tiim bilgiler degerlendirilerek
pozisyon i¢in uygun olup olmadigma karar
verilir.

Pozisyon icin uygun bulunan aday icin siire¢
“7.2.33 Adaya gorev teklifinin yapilmasr”
adimiyla devam eder.

GM, ilgili GMY
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7.2.32

Adaya gorev
teklifinin yapilmasi

Miidiir  disgindaki ~ pozisyonlar igin  Tlgili
Boliim/Birim amirleri pozisyon i¢in uygun
bulunan adaylara daha o6nce belirlenmis olan
sartlar1  sunarlar ve  gorev  teklifini
gergeklestirirler.

Aday yapilan teklifi kabul ettigi takdirde siire¢
“7.9.1 Ise Giris Islemleri” stireci ile devam eder.

Aday yapilan gorev teklifini kabul etmedigi
takdirde stire¢ “7.2.24 Sonuclarm
degerlendirilmesi” adimiyla devam eder.

Mlgili
Boliim/Birim

7.2.33

Adaya gorev
teklifinin yapilmasi

Miidiir pozisyonlar1 igin Ilgili GMY pozisyon
i¢in uygun bulunan adaya daha 6nce belirlenmig
olan sartlann sunarlar ve gorev teklifini
gergeklestirirler.

Aday yapilan teklifi kabul ettigi takdirde siire¢
“7.9.1 Ise Giris Islemleri” stireci ile devam eder.

Aday yapilan gorev teklifini kabul etmedigi
takdirde stire¢ “7.2.24 Sonuclarn
degerlendirilmesi” adimiyla devam eder.

lgili GMY

7.2.34

Adaya bagka gorevler
onerilmis mi?

Pozisyon i¢in uygun bulunmayan adaylardan,
miilakat formlarinda sirket icin farkli gorevlerde
faydali olabilecekleri diisiiniilenler, tekrar
degerlendirmeye alinur.

Eger adaya farkhh bir pozisyon icin
digiiniilmiiyorsa stire¢ “7.2.35 Kararn adaya
bildirilmesi” adimryla devam eder.

Adaya farkli bir pozisyon oOnerisi mevcutsa
stirec  “7.2.37 Adaya gorev  Onerisinin
yapilmast” adimiyla devam eder.

IK Bolimii

7.2.35

Kararin
bildirilmesi

adaya

Adaya ec-posta yoluyla bagvurusuna olumlu
yanit verilemedigi ancak ileride dogabilecek
acik pozisyonlar g6z Oniine alinarak o6z
gegmisinin arsivlendigi bildirilir.

IK Bolimii

7.2.36

Form ve
degerlendirme
sonuglarinin
arsivlenmesi

Goériigsme yapilan adaya ait tim form ve bilgiler
IK Boliimii tarafindan arsivlenir.

IK Bolimii

7.2.37

Adaya farkli gorev
Onerisinin yapilmasi

Adaya basvuru yaptigi pozisyon igin olumlu
yanit verilemeyecegi fakat bagvurusunun sirket
icerisinde dogan diger acik pozisyonlar igin
degerlendirmeye aliabilecegi bildirilir.

IK Bolimii
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7.2.38

Aday oneriyi kabul
ediyor mu?

Aday farklh pozisyonlar icin basvurusunun
dikkate alinmasim kabul ederse siire¢ “7.2.24
Adayin 2. Miilakata ¢agnlmasi” adimiyla
devam eder.

Aday yapilan gorev oOnerisini kabul etmedigi
takdirde siirec “7.2.36 Form ve degerlendirme
sonuglarmin  arsivlenmesi” adimiyla devam
eder.

IK Bolimii
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Ek 9. Personel Talep Formu

PERSONEL TALEF FORMU

Talep Tarih:.......... fo Fo,
isin Suresi: Sarekli  { ) Gegici { ] Gegici Ise Siiresi
Beklenen Baslama Tarihi: ... Fo Fo
Kadro Durumu: Bog Kadra () Bogalacak Kadra { ) Yeni Kurulan Kadro ()
Aciklama:

isin Ozet Tanime:

Yas ... Cinsiyet R
Tecriibe Enaz...... yil deneyim. Yabanci Dili-Seviyesi ...
f)grenim Durumu:  Lise { ) MeslekLisesi( ) Yiiksekokul { ) Universite { ) Y.Llisans{ )

Mezun Oldugu Baliim

Askerlik Durumu

Yerlesim Yeri

Teknik Beceriler

Diger Sartlar:

Kadro / Bitge Onayi:

Talep Eden inzan Kaynaklan Genel Madar Yardimeisi Genel Mdir:
riddiri
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Ek 10. Birinci Miilakat Degerlendirme Formu
1. MULAKAT DEGERLENDIRME FORMU

ADAY ADI/SOYADI
ADAY NO

GUNCEL TELEFONLAR

MULAKATI YAPAN GORUSMECILER

GORUSULEN POZISYON

TARIH / SAAT

ADAY HAKKINDA GENEL GORUSLER

ARANAN PROFILE UYGUNLUK

GENEL OZELLIKLER COK ZAYIF  ZAYIF ORTALAMA iYi COK iYi VERi YETERSIiZ
GENEL GORUNUM 1 2 3 4 5
(Giyim, bakim, temizlik)
GOZ TEMASI 1 2 3 4 S
KENDINE GUVEN 1 2 3 4 S

YETKINLIK DEGERLENDiRMESi

TEMEL YETKINLIKLER COK ZAYIF  ZAYIF ORTALAMA iYi COKYi VERI YETERSIZ
MUSTERI ODAKLILIK (ig ve dis) 1 2 3 4 5
TAKIM GALISMASI 1 2 3 4 5
KENDINi GELISTIRME 1 2 3 4 5
ILETiSIM 1 2 3 4 5

ADAY HAKKINDA GENEL SONUC

1. ADAY, ARANAN POZISYON ICIN MUTLAKA DEGERLENDIRILMELIDIR.

2. ADAY, ARANAN POZISYON ICIN DEGERLENDIRILEBILIR.

3. ADAY. BASKA GOREVLER ICIN DUSUNULEBILIR.

4. ADAY, KURUMA UYGUN DEGILDIR.
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Ek 11. Yetkinlik Bazh Miilakat Soru Ornekleri

Delegasyon

1.

Islerinizi ne sekilde 6nceliklendirdiginizi bir érnek tizerinden anlatiniz.

a)
b)
©)
d)
e)

Elinizde ne kadar ig vardi, bu isler nelerdi?

Onceliklendirmeyi hangi kriterlere gore yaptimz?

Bir isi yanlig 6nceliklendirdiginiz oldu mu, sizce bu yanliglik neden oldu?
Isleri onceliklendirirken ozellikle tavsiye edeceginiz noktalar var m?

Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

Is paylagimini nasil yaptiginizi bir 6rnek iizerinden anlatiniz.

a)
b)

©)

d)
e)

f)

g)
h)

a)
b)
©)
d)

e)
f)
g)

Hangi isleri hangi ¢alisanlariniza devrettiniz?

Isleri paylastirirken nelere dikkat ettiniz?

Bir isi yanlis kisiye verdiginiz oldu mu? Bunu nasil fark ettiniz? Sizce bu
neden oldu, atladiginiz nokta neydi?

Isleri paylastirirken nerelerde zorluk yasadiniz?

Isleri paylastirirken 6zellikle faydali oldugunu farkettiginiz bir yontem var
mi1?

Islerin takibini nasil yaptiniz, bu konuda nasil bir yontem kullandiniz?

Sonug ne oldu?

Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

. Astlarimiz yetkilendirdiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.

Astlariniz1 yetkilendirdiginiz isler nelerdi?

Neden buna gerek duydunuz?

Yetki devri i¢in se¢iminizi hangi kriterlere gore yaptiniz?

Hangi islerle ilgili kimleri yetkilendirmek gerektigi konusunda karar verirken
ozellikle faydali buldugunuz bir yaklagim var m1?

Yetkiyi devrederken kontrolii tamamen kaybetmemek i¢in neler yaptiniz?
Ozellikle nerelerde zorluk yasadiniz?

Bir isle ilgili yetkiyi yanlis kisiye verdiginiz oldu mu? Hatayr nasil

farkettiniz? Ne yaptiniz? Sonug ne oldu?
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Ek 11. devam

Insan Odaklihik

4. Kisilerarasi iligkilerinizde duyarli davrandiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.

a)
b)
©)
d)

Durum neydi?
Ne sekilde duyarli davrandiniz?
Karginizdaki kisi bunu ne sekilde karsiladi? Sonug ne oldu?

Tekrar olsa neyi farkli yapardiniz?

5. Kendinizi karsinizdakinin yerine koyup onun ihtiyaglarini sezmeye ¢alistiginiz

bir deneyiminizi anlatiniz.

a)
b)

©)

d)
e)
f)
g)

Durum neydi?

Kendinizi bagkasinin yerine koyma geregi nasil dogdu?

Bunu bagarabildiniz mi? Kargisinizdaki kisinin ihtiyaglarini gercekten
sezebildiniz mi?

Karginizdaki kisi sizce bunu hissedebildi mi?

Nerelerde zorlandiniz?

Sonug ne oldu?

Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

6. Cevrenizdeki kisilerin goriig ve ihtiyaglarini dogru sekilde tespit ettiginiz bir

deneyiminizi anlatiniz.

a)
b)

©)

d)

Durum neydi?

Kisilerin goriig veya ihtiyaglarini nasil anladiniz?

Bu tip seyleri anlayabilmek icin ozellikle yaptiginiz bir sey,
faydalandiginiz bir yontem var mi?

Nerelerde zorlandiniz?

Sonug ne oldu?

Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?
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Ek 11. devam

Karar Verme

7. Gorevinizle ilgili karar almaniz1 gerektiren bir stire¢ igerisinde, hangi kararlarin
alinmasi gerektigi hakkinda bilgi sahibi oldugunuz bir deneyiminizi anlatiniz.
a) Durum neydi?
b) Hangi kararlar1 almaniz gerekiyordu?
c) Bu kararlarin alinmasi gerektigi hakkinda nasil bilgi edindiniz?
d) Kararlarin alinmasi hakkindaki bilgileri edinirken hangi kaynaklardan
yararlandiniz?
e) Kisisel olarak bu kararlar1 verirken karara nasil bir ek kalite sagladiniz?

f) Ayni durumla tekrar kargilagsaniz neyi farkli yapmak isterdiniz?

8. Bir karar alirken ¢evrenizdeki kisilerden de fikir almak durumunda kaldiginiz bir
deneyiminizi anlatiniz.

a) Durum neydi?

b) Neden bireysel olarak karar almak yerinde diger kisilere de kulak
verdiniz?

c) Size gelen fikirler arasinda uygun olmayan fikirlere ve elestirilere kargt
nasil davrandiniz?

d) Cevrenizdeki kisilerin fikirlerine sizin nasil bir katkiniz oldu, bu fikirleri
nasil harmanladiniz?

e) Cevrenizdekilerin fikirlerinden tam anlamiyla yararlanabildiginizi
diistiniiyor musunuz?

f) Bir daha boyle bir durumla kargilagirsaniz neyi daha farkli yaparsiniz?

9. Bir karar alirken, alacaginiz kararin art1 ve eksilerini degerlendirdiginiz bir
durumu anlatiniz.
a) Konu neydi?
b) Aldiginiz karar diginda alternatifleriniz neydi?
¢) Kararinizin avantaj ve dezavantajlarini nasil degerlendirdiniz?

d) Karariizi diger alternatiflere gore daha uygun kilan faktorler neydi?
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Ek 11. devam

10. Deneyimlerinize dayanarak etkili, zamaninda ve saglam bir karar aldiginiz bir

deneyiminizi anlatiniz.

a)
b)

©)

d)

Konu neydi?

Kararinizi zaman baskisi altinda m1 almak zorunda idiniz?

Eger zaman baskis1 yasadiysaniz, zamaninda ancak saglam bir karar
alabilmek i¢in ne yaptiniz, kullandiginiz 6zel bir yontem var mi?
Karariizin amacina ulastigindan nasil emin oldunuz?

Karariizin zaman baskisi altinda verilmesinden 6tiirii kararinizin
saglamligindan siiphe duydunuz mu?

Ayni durumla tekrar kargilagsaniz nasil bir stire¢ yasardiniz?

11. Daha 6nce almig olup, hayata gecirdiginiz bir kararinizi anlatiniz.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

Konu neydi?

Aldiginiz karar neydi?

Bu kararin uygulanabilir ve mantiklt oldugundan nasil emin oldunuz?
Kararimiz uygulamak i¢in ek ¢aligmalar yaptiniz m1?

Kararinizi nasil uyguladiniz?

Kararimizla ilgili olarak ¢evreden aldiginiz tepkiler nasildi?
Kararinizi tekrar distindiguintizde neyi daha farkli uygulamig olmay1

tercih ederdiniz?

12. Cevrenizdekilerin bir karar almasini saglayip kararin uygulanmasini takip

ettiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.

a)
b)
©)
d)
e)

g)

Durum neydi?

Cevrenizdekileri bu karar1 almalar1 i¢in nasil yonlendirdiniz?

Bu agsamada c¢evrenizdekilerden nasil tepki aldiniz?

Bu kisiler igin herhangi bir 1 dagilimi planladiniz m1?

Alinan kararin ilgili yerlere duyuruldugundan nasil emin oldunuz, bunun
icin nasil bir ¢aligma yaptiniz?

Alinan kararin uygulandigini nasil takip ettiniz?

Tekrar olsa kararin alinmasi, iletisimi ve takibi bolimlerinde farkli ne

yapardiniz?
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Ek 11. devam

Kendini Gelistirme

13. Sahip oldugunuz mevcut bilgilerle yetinmeyerek, kendinizi bir adim daha ileriye

gotirmek igin yapmig oldugunuz bir girigiminizi anlatiniz.

a)
b)
©)
d)
e)
f)

g)

h)

Konu neydi?

Neden sahip oldugunuz bilgilerle yetinmediniz?

Bu bilgileri arttirmak igin ne yaptiniz?

Bilgileri hangi kaynaklardan topladiniz?

Edindiginiz bilgiler s6z konusu durumda sizin i¢in yeterli oldu mu?
Konuyla ilgili edindiginiz bilgileri periyodik olarak gelistirmeye devam
ettiniz mi?

Yapmis oldugunuz girisimin kigisel gelisiminize destek oldugunu
diistiniiyor musunuz?

Konuyla ilgili olarak ¢evreden nasil bir tepki aldiniz?

14. Kendinizi gelistirme ihtiyaci hissettiginiz bir doneminizi anlatiniz.

a)

b)
©)

d)

Bu sekilde hissetmenize neden olan unsur kendinizi gelistirmek miydi,
yoksa iginizi yapabilmek i¢in gerekli donanima sahip olma istegi miydi?
Kendinizi gelistirmek i¢in neler yaptiniz?

Yapmis oldugunuz girisimlerin yeterli oldugunu ya da bunlara yeterli
zamant ayirabildiginizi disiniyor musunuz?

Kendinizi sirekli gelistirmek i¢in arzuladiginiz ancak su ana kadar yapma

firsatiniz olmayan seyler nelerdir?

15. Isinizle ya da uzmanlik alamnizla ilgili olan gelismeleri yakindan takip ediyor

musunuz?

a)

b)

d)

Isinizi siirdiirmeniz igin bu gelismeleri takip etmeniz hayati 6nem tastyor
mu, yoksa sadece isinizi daha iyi yapabilmek amaciyla m1 bu geligsmeleri
takip ediyorsunuz?

Ne gibi geligmeleri takip ediyorsunuz?

Gelismelerden sizi haberdar eden sistematik bir diizen var mi1?

Takip ettiginiz gelisimlerin isinize yansimasi nasil oluyor?
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16. Caligmakta oldugunuz alanda gerceklesen yeni uygulamalari ve geligsmeleri is

hayatiniza nasil aktardiginiz1 bir 6rnek tizerinden anlatiniz.

a)
b)

©)
d)

e)

Yeni uygulama neydi?

S6z konusu uygulamalart 6zimsemek i¢in ne kadarlik bir zaman dilimi
ayirdiniz?

Yeniligi yasantiniza aktarmadan 6nce nasil bir hazirlik donemi yasadiniz?
S6z konusu yeniligi yasantiniza hizli bir sekilde adapte edebildiginizi
diistiniiyor musunuz?

Yaptiginiz bu degisiklik ¢cevrenizde nasil bir etki yaratti?

17. Kendinizde eksik oldugunu disindiginiiz bir yonintzii gelistirmek caba

gosterdiginiz bir durumu anlatiniz.

a)
b)

©)

d)

Kendinizde bir eksik yon oldugunun nasil farkina vardiniz?

Bu yonuniizi giiglendirmek adina nasil bir girisimde bulundunuz?
Yapmis oldugunuz girisim gergekten basarili oldu mu, eksik buldugunuz
yonuniizi giiclendirdiginizi digtiniiyor musunuz?

Boyle bir girisimde daha sonraki donemlerde de bulundunuz mu?
Kendinizde halen eksik oldugunu diisiindigtintiiz yonler var m1?

Bunlar1 gelistirmek i¢in nasil bir yontem planliyorsunuz?

18. Kendinizi bir bitiin olarak incelediginizde her konuda yeterince bilgili

oldugunuzu disiiniiyor musunuz?

a)
b)

©)

d)

Eger diisinmiiyorsaniz, bu sonuca nasil vardiniz?

Eksiklerinizi telafi etmek amaciyla yapmis oldugunuz girisimler var mi1?
Bundan sonraki donemlerde kisisel gelisiminizi saglayacaginizi
diisiindiigintiz aksiyonlar neler?

Kisisel gelisiminizi bir siire¢ olarak disiindiginiz zaman kendinizi su

anda bu stirecin neresinde gortiyorsunuz?
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Miisteri Odakhhik

19. Yapmig oldugunuz iginiz geregi, bir musterinizi kaybetmemek i¢in ona devamli
onemini ve onceligini hissettirdiginiz bir durumu anlatiniz.
a) Durum neydi?
b) Misterinize, ona verdiginiz 6nem ve onceligi nasil hissettiriyordunuz?
¢) Miusterinizden bu davraniginiza nasil tepki aliyordunuz?

d) Bu davranisi yineleme sikliginiz neydi?

20. Miisterilerinizin talep ve ihtiyaglarint karsilayabilmek adina bu talep ve
ihtiyaglar1 periyodik olarak takip ettiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.
f) Kars1 kargiya kaldiginiz durum neydi?
g) Musteri talep ve ihtiyaglarini neden takip etmek zorundaydiniz?
h) Bu ihtiyaglara cevap  verebilmek i¢in  hangi  bilgilerden
yararlaniyordunuz?
1) Bu bilgileri hangi araliklarla takip ediyordunuz?
j) Bu talepleri incelerken gelecekte karsiniza ¢ikabilecek talepler hakkinda

da planlama yapiyor muydunuz?

21. Misterilerinizle girdiginiz iligkilerde kendisinin ihtiyag¢ ve beklentilerini anlamak
durumunda kaldiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.
e) Durum neydi?
f) Musterinin beklentisini 6grendikten sonra nasil davrandiniz?
g) Miisteriniz, sizin beklentisini karsiladiginizt diigindi mi, nasil tepki
gosterdi?

h) Yine ayni1 durumla kalsaniz neyi farkli yapardiniz?

22. Miisterilerinizden bugiine kadar almig oldugunuz geribildirimlerden bahseder
misiniz?
a) Musterilerinizden nasil geribildirimler aldiniz?

b) Bu geribildirimler arasinda olumsuz olanlar da bulunuyor muydu?
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c) Geribildirimlere kars1 tepkiniz ne oldu?
d) Geribildirimleri ilgili yerlerle paylastiniz m1?
e) Geribildirimler geregi bir aksiyon aldiniz m1?
f) Aksiyonlarinizin sorumlulugu size mi aitti?
g) Bu sorumluluk geregi ek yapmak zorunda kaldiginiz ¢aligmalar oldu mu?
h) Geribildirimlere vermis oldugunuz yanitlar miisterileriniz tarafindan nasil

kargiland1?

23. Ekibinizi ve ¢aligma arkadaglarinizi, miisteriye hizmet verme asamasinda
izlemlediginiz bir durumu anlatiniz.
a) Durum neydi?
b) Bu durumun musteri memnuniyeti sagladigini digtiniyor musunuz?
c) Miisteri memnuniyeti ve kaliteli hizmet dengesi nasil saglaniyordu?
d) Bu durum hakkinda yapmis oldugunuz bir degisiklik oldu mu?

e) Suanda ayni durumda kalsaniz neyi farkl yapardiniz?

24. Musterilerinize daha hizli hizli ve dogru bir hizmet verebilmek i¢in yapmig
oldugunuz bir girisim var mi, varsa anlatiniz.
a) Yapmis oldugunuz girisim neydi?
b) Neden bu girisimi yapma ihtiyaci hissettiniz?
¢) Yapmis oldugunuz girigimin sonucu ne oldu?
d) Bu girigsime, ¢calisma ¢evrenizde bulunan kisilerin tepkisi ne oldu?

e) Bu girisime musterilerinizin tepkisi ne oldu?

25. Degisen musteri ihtiyag ve beklentilerine yonelik olarak is oOnceliklerinizi
degistirdiginiz ya da gerekli hazirliklart yaptiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.
a) Degisen musteri ihtiyag ve beklentileri nelerdi?
b) Bu beklentileri nasil dngordiiniiz?
c) Bu beklentilere bagli olarak nasil bir hareket plani hazirladiniz ve
uyguladiniz?
d) Bu galismalarinizin sonucu ne oldu?
e) Bu cgalismalariniza nasil tepki verdiniz?

f) Yine ayn1 durumla kargilagsaniz neyi daha farkli yapardiniz?
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Catisma Yonetimi
26. Insanlarla iletisiminizde ortama bagli olarak farkli iislup kullandigimiz bir

deneyiminizi anlatiniz.

a) Icine girdiginiz ortam neydi?

b) So6z konusu ortamda hangi dili ve tonu kullanmaniz gerektigine neye
gore karar verdiniz?

c) Zaman zaman yanlig bir iletisim tarzin1 kullandiginiz oldu mu?
Kullandiginiz iletigim tarzi sizce neden sorun yaratmigt1?

d) Ozellikle zorluk yasadigimz bir iletisim ortami oldu mu?

e) Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

27. Bir tartisma ortaminda iyi bir dinleyici oldugunuzu gosteren bir deneyiminizi
anlatiniz.
a) Ortam neydi?
b) Dinlediginiz kisi kimdi?
¢) Karsinizdakini iyi dinlemis olmak size ne kazandirdi?

d) Dinlerken ozellikle faydali buldugunuz bir yontem var nu?

28. Iliml1 ve uzlagmact bir yaklagimla bir ¢atigmay1 yatistirdiginiz bir deneyiminizi

anlatiniz.

a) Ortam neydi?

b) Nasil bir yaklagim sergilediniz?

c) Ozellikle etkili oldugunu farkettiginiz yatistirma yontemi ve iletisim
sekli ne oldu?

d) Nerelerde zorluk yasadiniz?

e) Catigma ortamini nasil yonettiniz ve yonlendirdiniz?

f) Nerelerde kritik kararlar vermeniz gerekiyordu?

g) Bu kararlari nasil verdiniz? Nerelerde zorlandiniz?

h) Sonug ne oldu?

1) Tekrar olsa neyi farkli yapardiniz?

160



Ek 11. devam

29. Bir tartigma ortamini yonettiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.

a)
b)

©)

d)

Ortam neydi?

Katilimcilar kimlerdi, konu neydi?

Soylenenleri dogru sekilde anlayip herkesin anlayabilecegi dilde
ornegin flip-chart ustiinde Ozetlemeler yaptiniz mi? Bunda
zorlandiniz m1? Neden?

Neleri flip-chart’a aktarmak gerektigi konusunda zorlandiniz mi?
Diger bir deyisle, konugmalarda krittk olan ile olmayanlari
ayirtetmekte zorlandiniz mi1?

Bu tarz oturumlarin yonetiminde 6zellikle yararlandiginiz yontemler
var m1? Ote yandan etkisiz oldugunu farkettiginiz yontemler oldu
mu?

Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

30. Uyusmazligin agir bastigi bir tartigma ortamint nasil yonettiginizi bir ornek

vererek anlatiniz.

a)
b)
©)
d)

g)

Ortam neydi?

Katilimcilar kimlerdi, konu neydi?

Uyusmazligin ana kaynag sizce neydi?

Birbiriyle ¢atigan gorusleri ilk etapta tespit edebildiniz mi, bu ne kadar
kolay veya zor oldu?

Birbiriyle ¢atigan gorusleri ne sekilde ele aldiniz? Belirli bir flip-chart
yontemi veya bagka tip bir yontem kullandiniz m1?

Bilgileri ne sekilde degerlendirip sentezleyebildiniz?  Nerelerde
zorlandiniz?

Sonu¢ ne oldu? Nasil bir karar alindi? Bu kararin alinmasinda sizin

etkiniz neydi?
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Tletisim

31. Kendinize iletilen bir seyi dogru anlamadiginiz oldu mu?

a) Konu neydi?

b) Size iletilen neydi, siz bunu ne sekilde anladiniz?
c) lletileni yanlis anlamaniz sizce neden kaynakland1?
d) Sonug ne oldu?

e) Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

32. Karsinizdaki kisiyi 1yi bir sekilde dinleyebilmek igin ne gibi yontemlere

basvurdugunuzu bir 6rnek tizerinden anlatiniz.

a) Dinlerken 6zellikle etkili buldugunuz yontem neydi?
b) Etkili bulmadiginiz bir dinleme yontemi oldu mu?

c) Nerelerde zorlandiniz?

33. Karsinizdaki kigiyle ayn1 dili konugabilmeye 6zen gosterdiginiz bir deneyiminizi

anlatiniz.

a) Ortam neydi?

b) Karsimizdaki kisi kimdi, sizi ona uygun farkli bir dil kullanmaya iten
sey ne oldu?

¢) Kullandiginiz dil neydi?

d) Iletisiminizde basarili oldunuz mu?

e) Nerelerde zorluk yasadiniz?

f) Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

34. Mesajlarinizi dogru zamanda dogru kigilere nasil bir yontemle aktardiginizi bir

ornek izerinden anlatiniz.

a) Ozellikle yararli buldugunuz yontem nedir?
b) Ogzellikle etkisiz buldugunuz yéntem ne oldu?

¢) Mesajinizin dogru zaman gittigini nasil takip ettiniz?
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d) Mesajinizin yanlig kisiye gitmesini 6nlemek i¢in 6zel olarak aldiginiz

oOnlemler nelerdir?

35. Iletisiminizde viicut dilinizi ve ses tonunuzu ne sekilde kullandiginiz1 bir 6rnek

tizerinden anlatiniz.

a) Vucit dilinizde neye dikkat ettiniz?
b) Ses tonunuzda nelere dikkat ettiniz?
c) Vucit dilinde ve ses tonunda 6zellikle kacginilmasi gerektigini tespit

ettiginiz seyler nelerdir?

36. Dugiincelerinizi ve bilgileri yazili ve sozli olarak net, anlagilir ve yalin bir

sekilde ifade edebilmeyi nasil sagladiginizi bir 6rnek tizerinden anlatiniz.

37. Olaylara ilimli ve uzlagmaci yaklagiminiz sayesinde basarili bir iletisim ortamini

yaratarak bir deneyiminizi anlatiniz.

a) Konu neydi?

b) Pozitif ortami nasil yaratabildiniz?

c¢) Yaklagiminiz tam olarak neydi? Nelere dikkat ettiniz, nelerden
ka¢indiniz?

d) Nerelerde zorlandiniz?

e) Sonug ne oldu?

f) Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

38. Karsinizdakini dinlerken kendinizi onun yerine koyarak dinlemeye c¢alistiginiz

bir deneyiminizi anlatiniz.

a) Konu neydi?
b) Kendinizi bagkasinin yerine koyma geregini nasil hissettiniz?
¢) Bunu basarabildiniz mi? Karsinizdaki kisi sizce bunu hissedebildi

mi?
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d) Nerelerde zorlandiniz?

e)
f)

Sonug ne oldu?

Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

39. Karsinizdaki kisiye kendisini rahat ifade edebilmesi igin gerekli etkilesim

ortamint nasil yarattiginizi bir 6rnek tizerinden anlatiniz.

a)
b)
©)
d)

e)
f)
g)

40. Ortamina

Konu neydi?

Kisiyi rahat hissettirebilmek i¢in neler yaptiniz?

Kisiyi anlamak i¢in neler yaptiniz, ne kadar zaman ayirdiniz?

Sizce rahat bir etkilesim ortami yaratabildiniz mi? Nerelerde eksik
kaldiniz?

Sizi en ¢ok zorlayan sey neydi?

Sonug ne oldu? Kisiden gordiiginiiz karsilik ne oldu?

Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

gore farklt bir iletisim tarzi ve iletisim araglari kullandiginiz bir

deneyiminizi anlatiniz.

a)
b)

©)
d)

e)

S6z konusu farkli ortamlar nelerdi?

Hangi ortamda ne tip bir iletisim tarzin1 kullandiniz? Buna uygun
olarak kullandiginiz iletigim araglar1 neler oldu?

Nerelerde zorluk ¢ektiniz?

Sonug ne oldu?

Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?
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Takim Calismasi

41. Takim g¢aligmasina olan inancinizi ve deste8inizi sergileyen bir deneyiminizi

anlatiniz.

a) Konu neydi?
b) Ne yaptiniz?
¢) Sonug ne oldu?

d) Tekrar olsa neyi farkli yapardiniz?

42. Elestiriye karst agik oldugunuzu sergileyen bir deneyiminizi anlatiniz.

a) Konu neydi?
b) Ne yaptiniz?
¢) Sonug ne oldu?

d) Tekrar olsa neyi farkli yapardiniz?

43. Ekip bilinciyle hareket edip ¢ok katilmadigimiz halde farkli gortslerin de

tartigtlmasini sagladiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.

a) Konu neydi?

b) Bagka kisilerin dile getirdigi ancak sahsen katilmadiginiz gorig(ler)
var miydi, bunlar nelerdi?

¢) Kisilerin kendi gortslerini dile getirmelerini ne sekilde tesvik ettiniz,
bu tarz bir ortami nasil sagladiniz?

d) Durum nasil sonuglandi?

44. Kendi hedeflerinizi bir kenara koyup takim basarisina odaklandiginiz bir

deneyiminizi anlatiniz.

a) Konu neydi?

b) Bireysel hedefiniz ile takim hedefi ne kadar ortiigtiyordu?
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¢) Takimin basarisina nasil bir katkiniz oldu?

d) Tekrar olsa neyi farkli yapardiniz?

45. Ekip arkadaglarinizla rekabet etmek yerine igbirligi icinde ¢aligarak basarili bir

caligma ortaya c¢ikardiginiz bir deneyiminizi anlatiniz.

a) Hedef neydi?

b) Nasil bir igbirligine gidildi? Sizin rolintz neydi?
c) Paylasilmasi gereken bilgiler, ekipman vb. nelerdi?
d) Hedefinize ne kadar strede ulastiniz?

e) Zorluklar yasadiniz mi1?

f) Sonug ne oldu?

g) Tekrar olsa neleri farkli yapardiniz?

166



Ek 12. ikinci Miilakat Degerlendirme Formu

_ 2. MULAKAT
DEGERLENDIRME FORMU

ADAY ADI/SOYADI

MULAKATI YAPAN GORUSMECILER

GORUSULEN POZISYON

TARIH / SAAT

ADAY HAKKINDA GENEL GORUSLER

FONKSIYONEL YETKiNLIK DEGERLENDIRMESI

FONKSiYONEL YETKiNLIKLER COK ZAYIF  ZAYIF ORTALAMA iYi COK iYi VERIi YETERSIZ
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

YONETSEL YETKINLIK DEGERLENDIRMESI (YONETIM KADEMESINE ADAY OLANLAR ICIN DEGERLENDIRILECEKTIR)
I

YONETSEL YETKINLIKLER COK ZAYIF  ZAYIF ORTALAMA ivi COK Ivi VERI YETERSIZ
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

1. ADAY, ARANAN POZISYON ICIN MUTLAKA DEGERLENDIRILMELIDIR.

2. ADAY, ARANAN POZISYON ICIN DEGERLENDIRILEBILIR.

3. ADAY BASKA GOREVLER ICIN DUSUNULEBILIR.

4. ADAY KURUMA UYGLIN DFGII NIR
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3. MULAKAT DEGERLENDIRME FORMU

ADAY ADI/SOYADI
MULAKATI YAPAN GORUSMECILER

GORUSULEN POZISYON

TARIH / SAAT

ADAY HAKKINDA GENEL SONUC

1. ADAY, ARANAN POZISYON ICIN MUTLAKA DEGERLENDIRILMELIDIR.

2. ADAY, ARANAN POZISYON ICIN DEGERLENDIRILEBILIR.

3. ADAY. BASKA GOREVLER ICIN DUSUNULEBILIR.

4. ADAY, KURUMA_UYGUN DEGILDIR.
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