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OZET

YUKSEK LiSANS TEZIi

YABANCI SIVILTOPLUM KURUSLARINDA YETKINLIK BAZLI ISE ALIM
YONTEMININ PRATIK YANSIMALARI: GAZIANTEP ORNEGI

Cemal KAPLAN

BATMAN UNIVERSITESI SOSYAL BiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

DANISMAN: Dr. Ogr. Uyesi Murat CIHANGIR

2019, 76 Sayfa)

Juri
Doc. Dr.Mehmet Halis OZER
Dr. Ogr. Uyesi Murat CTHANGIR
Dr. Ogr. Uyesi Osman YILMAZ

Giliniimiizde organizasyonlarin hedeflerini gerceklestirmek icin insan kaynagina ihtiyag
duymaktadirlar. Ise alman isgorenlerin istenilen hedefleri gerceklestirecek yetkinliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Yetkinlik bazli ige alim, organizasyonlarin talep ettikleri niteliklerde isgdren sec¢imini
yapmak i¢in uyguladiklari ige alim yontemidir.

2011 yilindaki Suriye krizi ile Tiirkiye’de sayilari artan yabanci sivil toplum kuruluslarinin
yetkinlik bazli ige alim siirecinin nasil yaptiklari isletmeler igin ciddi bir merak konusu olmaktadir. Bundan
Otiiri bu ¢aligmada yapanct STK’larin yetkinlik bazli ige alim siireci iizerinde arastirma yapilmistir.

Bu c¢alismada yabancit STK’larin insan kaynaklarinin en énemli fonksiyonlarindan olan ise alim
safhasinda yetkinlik bazli ise alim siirecinin yapilip yapilmadigi, yapiliyorsa nasil yapildigi ve hangi
yetkinliklerin 6n planda tutuldugu arastirimistir. Aragtirmanin bulgulart dogrultusunda yabanci STK’larin
yetkinlik bazli ise alim modeli olusturulmustur.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari, Ise alim, Yetkinlik, Yabanci Sivil Toplum Kuruluslari



ABSTRACT

MS THESIS

PRACTICAL EFFECTS OF COMPETENCY BASED RECRUITMENT IN
FOREIGN NON-PROFIT ORGANISATIONS: CASE OF GAZIANTEP

Cemal KAPLAN

INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES OF BATMAN UNIVERSITY
DEPARTMENT OF BUSINESS

Advisor: Dr. Lecturer Murat CIHANGIR
2019, 76 Pages

Jury
Assoc. Prof. Mehmet Halis OZER
Dr. Lecturer Murat CIHANGIR
Dr. Lecturer Osman YILMAZ

In today's world, organizations need human resources to achieve their goals. The hired workers
should have competencies to achieve the required objectives. Competence-based recruitment is the
recruitment method used by organizations in order to select employees with the criteria they demand.

Since the outbreak of the Syrian crisis in 2011, the number of INGOs has increased in Turkey and
this has aroused curiosity for the businesses over the competency-based recruitment process of International
non-governmental organizations in Turkey. Therefore, in this study, research was conducted on the
competency-based recruitment process of INGOs.

In this study, it is researched whether the competency-based recruitment process is performed
during the recruitment phase, which is one of the most important functions of the human resources of
International NGOs, and If the competency-based recruitment process is performed, then how and to what
extent it is performed and which competencies are prioritized. In line with the findings of the research, the
competency-based recruitment model of Internatsonal NGOs was established.

Keywords: Human Resources, Recruitment, Competence, Foreign Non-Governmental
Organizations
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GIRIS

Giliniimlizde yasamin her alaninda yasanan teknolojik, sosyolojik ve ekonomik
degismelerden organizasyonlar da hi¢ siiphesiz etkilenmistir. Bu dogrultuda
organizasyonlarin gittikce gelisip, degistigini ve bu gelismeler sonucunda insan
kaynaklar1 yonetiminin de etkilendigini sdyleyebiliriz. 20. Yiizyilin baglarinda emek ve
verimliligin arttirilmasina yonelik ¢alismalar ile ortaya ¢ikan insan Kaynaklari Y&netimi
(IKY) terimi 1960'arda, is iliskilerinin degerinin dikkat cekmeye baslamasi, motivasyon,
orgiitsel davranis ve se¢im degerlendirmeleri gibi kavramlarin sekillenmeye baslamasiyla
birlikte giiniimiizdeki anlamin1 kazanmustir.

Temelde bir sirket veya kurulus biinyesinden ¢alisan insan 6gesini yonetmek ile
ilgili her seyi kapsayan genis bir anlam yelpazesine sahiptir. Bu kapsamda IKY
denildiginde, calisanlari ise alma, egitme, motivasyon saglama, koordine etme, ¢alisanlar
arasinda ve calisan ile igsveren arasinda iletisim ve iligkileri diizenleme, verimi arttirma vb.
ile sorumlu departman akla gelmektedir. IK'Y bu isleri ayr1 ayri ele alarak bunlar1 bir siireg
olarak degerlendirir ve yonetir. Bunlar igerisindeki en 6nemli olan1 belki de ise alma
konusudur.

Bir organizasyonda c¢alisan kisilerin, organizasyonun ana unsurlarindan ve
ilerlemesini belirleyen faktorlerden biri oldugu yaygin olarak kabul edilmektedir. Is
gorenlerin nitelikleri, tutumlart ve davramiglart diger faktorlerle birlikte, bir
organizasyonun basarisint veya eksikligini belirlemede 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu
baglamda yetenekli bireyleri secerek ve ise alarak degerli bir isgiicii kapasitesi saglamak
ve Uyelerini organizasyonun hedeflerini benimsemelerini saglayarak mevcut isglictindeki
motivasyonu arttirmak IKY nin temel gérevi olarak goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimindeki en énemli uygulamalarindan birisi olan ise alim
siirecinin iyi bir sekilde ydnetilmesi gerekmektedir. lyi bir ise alim siirecinde; istenilen
gorev ve yetkinliklere sahip adaylarin alinmasi ve alinacak kisinin kurum kiiltiiriine uygun
olmast beklenmektedir. Bu durum organizasyonlarin isleyisini iyi bir sekilde yerine

getirmesini ve gelecekte dogabilecek sorunlarin en aza indirilmesini saglayacaktir.



Ise alim siirecinden bahsettigimizde, belirli bir isin gerekliliklerinin analizi, o is
icin bagvuruda bulunacak adaylar1 ¢ekmek, basvuru sahiplerini taramak ve aralarindan
birini segmek, secgilen adaylar1 yeni ¢alisanlar olarak ise almak gibi faaliyetleri hemen
diisiiniiyoruz..

Son dénemde organizasyon yapisindaki degisim ve IKY nin bu degisim igindeki
rolii giderek giiclenmekte ve bu konudaki uygulamalar1 6nemini arttirmaktadir. ise alim
siireci de bu degisimden etkilenmistir. Geleneksel olarak adlandirilan ise alim siireci belli
prosediirlerin tamamlanmasi ve ise uygun isgdéren se¢imi ile sinirli bir ise alim
uygulamalarini kapsamaktadir. Ancak son donemde bu siirecin etkinligini ve verimliligini
yitirmig goziikmektedir. Nitekim giinimiizde bir isgorenin salt bir prosediire bagli olarak
isini iyi yapmasi organizasyonlar: tatmin etmemektedir. Isgorenin kisisel yetenekleri,
iletisim becerisi, yeniliklere uyum saglayabilme kabiliyeti, takim ¢aligmasina istekliligi
ve takima uyumu organizasyon amaglarina bagliligi, sosyal becerileri gibi kisisel
Ozellikleri 6n plana cikmaktadir. Bu ozellikleri kisaca yetkinlik kavrami altinda
degerlendirmek mumkundir. Bu baglamda modern diyebilecegimiz ise alim sireci
yetkinlige odaklanmaktadir. Bu sayede insan kaynagmin uygun bigimde secilmesi,
verimli bir sekilde kullanilmasi, tutundurulmasi, performansinin yonetilmesi gibi
kavramlar1 daha etkili bir sekilde uygulama imkani bulunmaktadir.

IKY ve o6zelde ise alim isgoren calistiran amaci ne olursa olsun her tiirlii
organizasyonu ilgilendirdigi gibi uluslararasi sivil toplum kuruluslar1 (STK) gibi kar
amact glitmeyen organizasyonlar: da kapsamaktadir. Bu organizasyonlardan ozellikle
uluslararast yardim kuruluglart {izerinde durmak gerekmektedir. Nitekim bu
organizayonlar1 6nemli kilan iki niteligi bulunmaktadir. Birincisi lilkemizde oldugu gibi
diinya genelinde de bu tiirden STK’larin sayisin1 giin gectik¢e artmasi ve bu STK’larinda
amaglarma paralel olarak isgoren istihdam etmeleridir. Ozelllkle diinya genelinde yasanan
afet gibi genis capli insanlik dramlarinin yasanmast bu STK’larin sayilarinin hizli bir
sekilde artmasina neden olmaktadir. Nitekim uluslararast STK'larin sayis1 1990'da 6.000,
1999'da 26.000 ve 2012 de yaklasik 40.000'e ulastig1 bildirilmektedir (Ben-Ari, 2013).

Sivil Toplumla Iliskiler Genel Miidiirliigii niin yayinladig yabanc1 STK listesinde

Tiirkiye’de 2011 yilindan bu yana yabanct sivil toplum kuruluslart adinda



organizasyonlarin sayist her gecen giin artmaktadir. Bu sekilde bir artigin olmasi 6zellikle
Suriye krizi ile birlikte miilteci ve gegici koruma kapsaminda olan kisiler i¢in ulusal ve
uluslaras1  sivil  toplum  kuruluslarimin  faaliyetlerinde  yasanan  artislardan
kaynaklanmaktadir (Anonim, 2019a).

STK’larin projelerini planladiklar1 gibi gergeklestirmeleri i¢in insan temelli
calisan STK ’lar1 igin iyi bir ise alim yéntemi ¢ok biiyiik bir dnem arz etmektedir. Ozellikle
STK’larmin faaliyetlerini; dezavantajli gruplar izerine yogunlastirmasi, ¢alisanlar1 ve
gontllileri ile ¢ok kiiltiirli bir organizasyon yapisi olusturmasi, yapilan islerin hassasiyet
derecesini artirmaktadir. Dolayist ile ise alinacak kisilerin siki bir ige alim siirecinden
gecmesi ve almacak pozisyon igin ilgili yetkinliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Iste bu baglamda hazirlanan ¢alisma yetkinlik bazli ise alim stireclerinin yabanci
STK’larinda ise alim siireclerine YANSIMALARI arastirilmistir.  Arastirma  nitel
arastirma yontemlerinden derinlemesine miilakat yontemi ile gergeklestirilmistir.
Arastirmada bu tiirden STK ’larda IK yoneticilerin goriislerine bagvurulmustur. Ancak bu
alanda faaliyet gosteren STK sayisinin oldukca az olmasi arastirmay: sinirlamaktadir.

Calisma 6 boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde iKY iizerinde durulmus ve
IKY’nin tanimi, énemi, amaglari, ilkeleri ve fonksiyonlar: incelenirken tarihsel siireg
icerisinde ge¢irmis oldugu degisimlerde ele alinmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, ise alim siiregleri geleneksel ve yetkinlik bazli ise
alim siiregleri olarak iki bashik altinda incelenmistir. Geleneksel ise alim siiregleri
bagvurularin kabull ile baslayan ve ise yerlestirme ile sonuglanan bir siire¢ olarak
gorilmistiir. Bu siirecte bagvurular1 kabul edilen adaylar oncelikle bir sinava veya kisilik
teste tabi tutulmaktadir. Daha sonra ise aday ile goriisme/ miilakat yapilir ve ge¢misi ile
referanslari arastirilir. Elde edilen bilgiler degerlendirilerek ise alim ile ilgili karar verilir.
Verilen karar dogrultusunda uygun aday ise yerlestirilir. Yetkinlik bazli ise alim
siireclerinde ise oncelikle isin analizi yapilir ve yetkinlikler belirlenir. is ilan1 ve bagvuru
stireclerinden sonra bagvuran adaylarla yetkinlik 6zellikleri ile ilgili miilakat yapilir. Elde

edilen bilgiler degerlendirilir ve uygun aday secilerek ise yerlestirilir.



Calismanin {iclincii boliimiinde, literatiir taramasi1 yapilarak igse alim siiregleri ve
yetkinlik kavramlari ile ilgili yapilan arastirmalar tizerinde durulmustur. Bu alanda hem
yurt i¢i hem de yurt disinda yapilmis ¢alismalara yer verilmistir.

Dordiincii boliim yontem boliimiidiir. Bu boliimde aragtirmanin amaci ve 6nemi,
modeli, evren ve Orneklemi, verilerin toplanmasi ve analiz yontemleri ile bilgiler
verilmisgtir.

Besinci boliimde arastirma ile elde edilen bulgular sunulurken altinc1 boliimde elde
edilen bulgular ile literatiirde benzer arastirmalarla elde edilen sonuglar arasinda tartisma

yapilmistir. Altinci boliimde ayrica genel sonuglar ve oneriler boliimii yer almaktadir.



1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMSAL VE KURAMSAL
CERCEVE

1.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi

Insan kaynaklar1 yonetimi, kar amaci giiden veya giitmeyen organizasyonlarda
devamli olarak 6n planda tutulan konularn basinda gelmektedir. Isletmeler agisindan
hayati dnem tasiyan insan kaynaklari konusu bir¢cok arastirmanin yapilmasina sebep
olmus ve ayrica yapilan arastirmalar neticesinde insan kaynaklari literatiiriine farkli bakis
acilar1 getirmistir. Insan Kaynaklar1 Y&netimi’nin standart bir tanimi1 olmamakla birlikte
IKYY genel olarak ise alim ve is iliskilerine dayanan, kisinin is iliskilerinin olumlu sekilde
ilerlemesine destek olacak organizasyonel birlesmeyi saglayan, is¢i-yonetici iliskisidir
(Tutar, 2007). Biraz daha agmak gerekirse IK'Y, herhangi bir organizasyon veya beseri
ortamda, insan kaynaklarinin bireye, orgiite ve cevreye faydasi olacak sekilde dinamik ve
faydal1 bir bicimde yonetilmesini saglayan faaliyet ve ¢aligmalarin toplami olarak ifade
etmek miimkiindiir (Filizéz, 2003). Isletmenin basarasinin en énemli 6lciitlerinden birisi
de faaliyet ve calismalarinin toplami seklinde belirtilebilir. Daha farkli bir perspektifte
irdeledigimizde; 1KY, iscinin iligkilerini, yonetim perspektifi ile degerlendiren, kurum
kalturuyle politikalarin1 guncelleyen, organizasyon yonetiminin olmazsa olmaz bir
parcasi olan bir ydnetim bigimidir. IKY, bilinenin disindaki ilk yaklasimlardan ziyade
calisanlarin arasindaki iligkileri uygun goriilecek sekilde yapmay1 hedefleyen bir yonetim
bigimidir. Onelge’nin organizasyon igindeki insan kaynaklarini tanimlarken 6zellikle
calisanlar arasindaki iletisime vurgu yaptign acik bir sekilde goriilmektedir (Onelge,
2007).

Insan kaynaklari ydnetimi, organizasyonda calisanin ihtiyaglarinin karsilanmasi,
organizasyon Kkiiltiiriinii 6grenebilecek birini secerek, motivasyon, performans, ¢oziim
odaklilik, bireysel ve grup igindeki iletisimin ve kapasite gelistirme gibi faaliyetleri igeren
bir disiplindir (Findik¢1, 2002). Bu tanimla, insan kaynaklarinin sosyal bilimler alaninda
disipline edilebilen bir alan1 vurgulayan Findikg1, insan kaynalarinin isleyisini ¢6ziimciil

bir yaklasimla degerlendirmistir. Baska bir tanimlama da su sekildedir: Insan kaynaklari



yonetimi, organizasyonun ihtiya¢g duydugu insan kaynaginin karsilanmasi, etkin ve
verimli halde kullanimin saglanmasi yontemlerini gosteririr (Geylan,1992).

Bununla beraber IKY, is yasamu ile iliskili olarak tiim asamalarda yol gdsteren,
liizumlu miktarda ve nitelikte isgéren planlamasi, ise alim, egitim, kariyer, is saglig1 ve
giivenligi, performans yonetimi, c¢alisma kosullari, {icret sistemi gibi islev ve
caligmalarinin yapilanmasini saglayan bir yonetim anlayisidir (Giirliz ve Yaylaci, 2004).
Bu anlayis gergevesinde IKY nin, is yasantismin birgok kademesinde aktif bir sekilde

diizenleyici bir rol tistlendigi goriilmektedir.
1.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Onemi

IK'Y ’nin 6nemini yukarida verilen tanmimlar icinde goriildiigii iizere son olarak Gok
ve Kagnicioglu’nun tanimlari cervesinde kisaca dzetleyebiliriz. IKY, isletme igindeki
mevcut is giicliniin gelisimi, motivasyonu, memnuniyeti ve verimliliginin devamliliginin
saglanmasi icin yapilan faaliyetlerin yonetimi seklinde ifade edilebilir. IKY, gelisme ve
biiyiime i¢in kisisel isteklerle birlikte oOrgiitsel amaglar1 bir araya toplayarak isletme
listiinliigiiniin olusmasina ydnelik tutumlarda bulunmay saglar (Gok, 2006). iKY, verimli
calisma ile birlikte i memnuniyeti olan ¢alisanlarin zorunluluguna deginen birey iligkileri
yaklasimini baz almaktadir. Her tiirlii sartlarda bir organizasyonun basarisin1 gosteren
temel O68enin calisanlar ve aralarindaki iliskilerle ilgili oldugu, calisanlar1 baz alan
politika, uygulama ve ilkelerin is¢ilerin yonetiminin temel bir uygulama ve arastirma alani

oldugunu gostermektedir (Kagnicioglu, 2001).
1.3. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaclar

IKY isletmeler i¢in bir¢ok alanda faaliyet gdstermeleri nedeniyle birgok amacinin
oldugunu ve hizla degisen ekonomik, sosyal ve cevresel kosullar i¢in de bu amaglarin
dinamik oldugunu ve bunlarin isletmeden isletmeye bir¢cok ¢evresel, bolgesel kosullardan
dolayr farklililk arz ettigi soylenebilir. Farkli akademik ¢aligmalar c¢ercevesinde
isletmelerin amaglarini su sekilde siralamamiz miimkiindiir (Anonim, 2019b);

Birinci amag, organizasyon igindeki tiim isgoérenlerin istidatlar1 niteliginde

maksimum seviyede yararlanmaktir.



Ikinci amag ise, organizasyonda gérev alan isgdrenlerin her agidan tatminini

saglamaktir.

Organizasyonlarin bu amaglardan bir tanesine yonelmesi tam olarak amaglarini

saglikli sekilde yapmayacagi i¢in her iki amacin da paralel bir sekilde takip edilmesi

gereklidir.

Bu amagclarla birlikte IKY’nin evrensel boyutta 4 amacmin oldugunu

sOyleyebiliriz (Bayrakaroglu, 2003, s.7);

1.

Toplumsal amag: Toplumun isteklerine duyarli olarak onlarin isteklerine cevap
vermek ve toplumun herhangi bir baskisi oldugunda bunu minimize etmektir.
Orgiitsel amag: Organizasyonun ana hedefleri igin gerekli destegi vererek bu
hedeflerin gerceklestirmesini saglamaktir.

Islevsel Amag: Organizasyonun hedeflerine ulasmasinda kullandiklar1 temel
araclarinda, insan kaynaginin bulunmasi nedeniyle organizasyonlarin,
faaliyetlerine destek olmaktir.

Kisisel amag¢: Is yasaminin yaninda isgdrenlerin kisisel ihtiyaglarmin oldugunu ve
bunlarin karsilanmasi gerektigini bilmek ve bunlarin da saglanmasina destek
olmaktir.

Bunun yaninda, IKY’nin politikasindan dolay1 amaclari, su sekilde ifade

edilmektedir (Ozgen ve Yalcin, 2015, s.10):

Isgdrenlerin hizmet ettikleri sektdr iginde, diger organizasyonlara oranla rekabet
istlinliigli saglamak.

Insan kaynaklar1 politakalarmni, organizasyonun politikalari ile entegre etmek ve
bu sekilde hayata gegirmek.

Insan kaynaklar1 politikalarin1 kendi igindeki sistemlerle paralel bir sekilde
uygulanabilirligini saglamak.

Siirekli bir sekilde degismekte olan cevresel sartlara karsi hazir olmak ve bu
degisime karsi cevap verebilecek nitelikte olmak.

Organizasyon i¢inde bulunan her bir kisinin kendi arasinda koordineli bir ¢alisma
ve hatasiz, etkili bir iletisim kanali veya kanallar1 olugturmak.

Organizyon i¢inde miisteri odakli bir strateji izlemek.



e Isgorenlerin insiyatif alabilmesini, yetki ve sorumluluklarini kuvvetlendirmek.

e Isgorenlerin motivasyonlarini gii¢lii tutmak igin 6diil sistemi getirmek ve bu
sistemi herkesin esit sekilde yararlanacag sekilde uygulamak.

e Organizasyon icinde iletisim kanallarimi agik tutarak isgdrenlerin s6z hakki
almasini ve diisiincelerini paylasmalarini saglamak.

e Son olarak iggorenlerin kurumsal bagliligini artirmaktir.

Bu sekilde IK'Y ’nin amaglarmi artirmak miimkiin olmakla beraber giiniimiizde hig
olmadig1 kadar degisim icinde olan organizasyonlarin da hi¢ siiphesiz IKY’de bu
degisimler igerisinde farkli amaclart ve gorevleri olacaktir. Bu durumda insan

kaynaklarinin amaglarini giiniimiiz kosullarina uydurmasi gerekmektedir.
1.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Sanayi devrimi ile beraber kiigiik at6lyelerin yerini fabrikalarin almasi ile birlikte
fabrikalarda yogun bir is¢i ihtiyact dogmustur. Bunun iizerine kdylerden binlerce kisi
calismak icin sehirlere go¢ etmislerdir. Isverenlerin ilk zamanlar ¢ok kotii sartlarda,
insanlart saatlerce calistirmasi ve herhangi bir sekilde isci ihtiyaclarina karsi cevap
vermemesi sonucunda is¢i sinifinda ayaklanmalar baslamis ve bu durum insan
kaynaklarma yonelik ilk adimlarin baglamasina sebep olmustur. Sanayi Devremi’nin ilk
yillarinda birkag kisiden olusan zanaat atdlyeleri bulunmaktaydi. Bu zanaat atlyelerinde
usta cirak iliskisinden dogan bir hiyerarsik isleyis ile isler yapilirdi. Bu isleyisin en {ist
sirasinda ilk olarak usta daha sonra kalfa ve son olarak ¢iraktan olugsmustur. Aralarindaki
bu iligki icerisinde usta kalfayi, kalfa da ¢irag yetistirerek zanaatin ve tiretimin stirekliligi
saglaniyordu. Bu atdlyelerde mevcut sartlarda kitlesel iiretim yapilamazdi. Bundan
kaynakl1 olarak bu atolyeler sanayi inkilabi ile birlikte daha ¢ok tiretim yapan fabrikalar
sekline doniigsmiislerdir. Ancak, fabrikalarda is gorenlere egitim ve yonetim konusunda
destek olacak herhangi bir birim olmamasinda kaynakli, isgorenler ve yoneticiler iliski
kurmakta zorlanmaya baglamistir. Dolayisiyla Sanayi Devrimi ile sayilari artan kiiciik ve
orta diizeydeki isletmelerde isgorenlere destek olmak igin yeni birimler yapilmistir (Ozel,

2008).



18. yiizyilin baslarina kadar, bireyin ve toplumun ¢ikarlari, isletmenin amaglari
arasinda olmamistir. Calisanlar, sanayi devreminin etkisi ile makinelesme, kitlesellesme
ile beraber kiiresellesme stiregleri icinde sadece yasamalari i¢in gerekli temel ihtiyaglar
giderecek bir kazang ile yetinmislerdir (Oze, 2005). Bu durum iscilerin, giderek is
tatminini etkilemesine ve dolayisi ile verimsiz ¢aligmalarina neden olmustur. CUnku
organizasyonlardaki degisen siirecler i¢inde calisanlarin istekleri ve ihtiyaglari da
degisikliklik gosterecektir.

Isverenlerin, iscilerin isteklerine duyarli olmak zorunda kalmasi ve iiretim
asamalarin1 daha verimli kilmak i¢in caba gostermesi, ilk bilimsel arastirmalara yonelik
calismalarm baslamasini saglamustir. 1900°li yillardan énce IKY uzmanlasmis bir islev
olarak giindeme gelmistir. Bu konu ile ilgili ilk bilimsel ¢aligsmalar 1885’in baslarinda
Taylor tarafindan giindeme gelmis ve calisanlar i¢cin daha verimli ¢alisma yollarini
tanimlayarak yonetime destek olmus ve bunun sonucunda caliganlarin verimliliklerinin
artmasini  saglamislardir (Mathis, 1997). Insan kaynaklarma yonelik calismalarm
baslamasi hi¢ siiphesiz IKY’nin bu giinlere gelmesi acisindan ¢ok biiyiik onem ifade
etmektedir.

1960’11 yillarla birlikte modern anlamda organizasyonlarin ortaya c¢ikmasi
sonucunda personel yonetimi ve endiistri iligkileri siireclerinin gelistigi gézlemlenmistir.
Bu yillarda birey ve organizasyon, organizasyonun ¢evre ile uyumu konulari iizerinde
durulmustur. Bu uyumlarin saglanarak isgorenlerin verimli bir sekilde yararlanmasi igin
cesitli galigmalar yapilmistir. Bu galigmalarm sonucunda personel ydnetiminin 1KY ne
doniisiim yolunu agmistir (Demirkaya, 2006). IK'Y’deki bu déniisiim insan kaynaklar
adina artik cesitli caligmalarin yapilmasini tetiklemistir.

1970 6ncesinde daha dogrusu 1946-1960 yillar1 igerisinde daha ¢ok maas, kar ve
egitim gibi konular iizerinde ¢alismalar yapan organizasyonlar, 1970’1i yillarda IKY ve
bunun sonuncunda iggdrenlerin verimliligini maksimum seviyeye c¢ikarmak, is hayatinin
kalitesini artirmak, yeni gelismelere ayak uydurmak gibi konular iizerinde durulmustur
(Goktas, 2001, s.6). Bu tarz yaklasimlar IKY ne daha ciddi bir sekilde yaklagsmasini baz
almistir. Bu konuda yapilan calismalar, bilimsel olarak IKY {izerine yapilan calismalar:

teskil etmektedir.
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IKY, son yillarda nufiis, ekonomi, istihdam ve bunun gibi gelisen toplumsal
olaylar ile is hayatindaki gelismeler sonucunda, ilk olarak daha ¢ok 6zel ve kamudaki
isgoren personelleri baz alarak “personel yonetimi” teriminin yerine kulanilmistir. Bu
durumla birlikte personel ydnetiminden ziyade IKY kullanilmaya ve bu konuda bir¢ok
sekilde aciklama yapilmaya calisilmistir (Aykag, 1999).

Sonug olarak giiniimiizdeki IKY anlayisinin var olmasindaki temel unsur, Sanayi
Devrimi’dir. Bununla beraber, bilimsel yonetim, endiistriyel psikolojik, insanlar
arasindaki etkilesimler, alanlarindaki gelismeler, bu konuda katkida bulunmuslardir
(Findikg1, 2001). Bununla beraber IKY giiniimiizde stratejik planlamalar ile
organizasyondaki 6nemini giderek artirirken artik hemen hemen tiim organizasyonlarin
IKY ilkelerini izlemesi ve uygulamasi zorunluluk olacak kadar énemlidir. Aksi taktirde
organizasyonlar ¢agini takip edemeyerek, yenilikleri yakalayamayacak ve bu durumdaki

organizasyonlarin ¢agin gerisinde kalmasina neden olacaktir.
1.5. insan Kaynaklar1 Yonetiminin flkeleri

Gilinlimiizde organizasyonlarin, bulundugu cografyayla siirli kalmayip sehirleri
hatta iilkeleri asan faaliyetleri bulunmaktadir. Bununla birlikte isletmelerin ¢alisan sayisi
da artmakta ve calisanlar da farkli cografyadan gelen personelle birlikte organizasyon
icinde ¢esitlilik saglanmaktadir. Bu durum organizasyonlarin faaliyetlerini en iy1 sekilde
yiiriitmeleri, nitelikli insan kaynaginin temini ve bunun gelistirilip en verimli sekilde
kullanilmasinin yaninda motivasyonunu artirarak tutundurmasini zorunlu kilmaktadir. Bu
da ancak isletmelerin belirledikleri ve uyguladiklari temel ilkelerle saglanmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde izlenilecek ilkeler bazi organizasyonlarda farklilik
gostermekle birlikte gerek kamuda gerek 0Ozel sektorde gerekse 3. Sektdr olarak
nitelendirilen sivil toplum kuluslarinda benzer ilkeler takip edilmektedir. Bunlar genel
olarak; insana saygi ilkesi, yeterlik (liyakat) ilkesi, kariyer ilkesi, esitlik ilkesi,
siniflandirma ilkesi, glivence ilkesi, bilimsellik ilkesi, yonetimi gelistirme ilkesi ve
disiplin ilkesi seklinde siralanabilir. Bu ilkelere yeni ilkeler eklemekle birlikte bazi

organizasyonlarda bu birkag ilke tek bir ilke altinda da toplanmis olabilir. Bu durumun
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belirlenmesinde organizasyonlarin farkli faaliyet alanlarinin olmasi, biiytikliigi, ¢aligma

alan1 gibi kriterler sayilabilir.
1.5.1. insana sayg ilkesi

Insana saygi ilkesi organizasyonlar i¢in baslica ilkelerden olmakla beraber
IK'Y nin de var olusunu saglayan ana ilkelerden biridir diyebiliriz. “Insanin varligma, 6zel
hayatina, diisiincelerine, kisisel 6zgiirliigiine ve bunlarin sonucu da kendine saygi, genel
anlamda insana saygiy1” olarak ifade etmektedir (Yilmazer ve Eroglu, 2008).
Konfiigyus’iin de milattan 500 sene Once belirttigi gibi “Kendine saygi duyulmasini
istiyorsan bagkasina saygi goster” diyerek ta o zamanlar insana sayginin gerekliligi
lizerinde durmustur. Insanliga saygiy1 baska bir agidan ele alirsak, nihai kararlarda,
faaliyetlerde ve organizasyon i¢indeki iligsklerde insanlara inanma ve onlara kiymet verme
temeline dayanir (Bahar, 2011).

Ayrica insana saygi ilkesini, i ilanindan baslayarak is aliminda, miilakat
stireclerinde hatta ise basvuran herkese karsi bu ilkeyi sergilemeliyiz. Bu durumda ise
alinmayan kisilere kibar ve karsidakini incitmeyecek, onurunu zedelemeyecek bir sekilde
olumsuz geri doniislerimizi yapmamiz gerekir. Ciinkii ise alinmayan kisilere deger
vermenin yaninda bu kisilerin gelecekte agilacak diger pozisyonlar i¢in birer aday

olduklarini da unutmamamiz gerekir.
1.5.2. Yetkinlik (liyakat) ilkesi

Yetkinlik 6zellikle ise alim siirecinde insan kaynaklari ¢alisanlarinin ve ise alim
stirecinde bulunan diger kisilerin (yoneticiler ve ilgili departman sorumlular1) 6zellikle
dikkat etmesi gereken bir ilkedir. Yetkinlik ilkesi, genel olarak arastirmacilar tarafindan
ilgili pozisyon igin en yetenekli adaymn alinmasi seklinde tanimlamiglardir. Ama ilgili
pozisyon igin adaylar arasinda en iyi adayr almak gesitli riskler tasidig1 igin yeterlilik
ilkesini, ilgili pozisyona en uygun aday1 ise almak olarak tanimlayabiliriz. Bunun nedeni
baz1 adaylar c¢esitli nedenlerle kendi yetkinliklerinin ¢ok altindaki pozisyonlara
basvurmalart ve bu tarz adaylarin daha iyi bir is bulduklarinda ayni pozisyonda

tutunmanin zorlugundan kaynaklanmaktadir. Ancak ilgili pozisyona uygun yetkinliklere
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sahip adaylarin, organizasyonda tutundurulmalar1 daha kolay olacagi i¢in ve is tatmin
diizeyleri daha yiiksek olacagindan dolay1 bu tarz adaylarin ise alinmasi daha uygundur.
Bu ilkenin istenilen amacina ulasmasi i¢in, Oncelikle is ilanininda belirtilen
yetkinliklerin ger¢ekei ve tizerinde durulan standartlarin herhangi bir soruna yol agmadan,
sadece ise bagvuracak adaylarin pozisyon icin gerekli kriterleri igermesi ve bu adaylarin
pozisyona uygunluklari bakimindan listelenmelidir. Bununla beraber, ilanin herkesin
ulagsabilecegi ve esit sartlarda, esit bir sekilde ise alim siireglerinden ge¢meleri bu

yeterlilik (liyakat) ilkesinin uygulanabilirligi icin cok dnem arz etmektedir (Ertlrk, 2011).
1.5.3. Kariyer ilkesi

Ilgili pozisyon igin en iyi adayin ise alinmasinin yaninda bu adayin tutunmas hig
sliphesiz biiyiik bir 6nem teskil etmektedir. Bu nedenle ise alinan kisinin performansinin
yonetilmesi , kendini gelistirmesi, farkli veya daha {ist pozisyonlara terfi edilmesi veya
ticretinin artmasi gibi imkanlarin verilmesi, kariyer ilkesi ile ilgi siire¢lerdir. Daha belirgin
bir sekilde kariyer “segilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla
kazanmak, daha fazla sorumluluk tistlenmek, daha fazla saygimnlik, erk ve prestij elde
etmek” seklinde tanimlanabilir. (Can vd., 2001, s.17).

Kariyer ilkesinin ele alinis1 bakimindan ise ve kisiye yonelik olarak iki kisma
ayirabiliriz (Yilmazer ve Eroglu 2008, s.45-46).

a) Ise yonelik kariyer sistemi: Bu sistem konum veya acik sistem olarak da
adlandirilmaktadir. Bu sistemde baz alinan nokta is¢inin ise uyarlanmasidir. Yani
adama gore is degil, ise gore sistem belirlenir, yani ise alinma ilkesi yatar. ise
alimda oldugu gibi ise alinacak kisinin de ise ne kadar uygun oldugu o6l¢iiliir, daha
acik bir ifade ile kisinin o is hakkinda bilgi ve becerisine bakilir. Bunun 1iyi bir
sekilde yapilmasi i¢in de ise alimdan Once detayli ve anlasilir bir ig tanimi
yapilmalidir.

b) Kisiye yonelik kariyer sistemi: Riitbe sistemi seklinde ifade edilen bu sistemde,
calisanin yaptigi isin 6niine gegme durumudur. Daha dogrusu ise alimda veya terfi

ettirilmede is gore degil kisiye gore is belirlenmesi durumudur.
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Iki sekilde yapilan kariyer sistemlerini irdeledigimizde is bazli yapilan kariyer
sistemi daha adil ve anlagilir kriterler {izerinde bir sistem takip edilirken,kisi bazli
sistemlerde ise kisi bazli mesleklerin olusturulmasi, ciddi bir adaletsizlik ortami
dogurabilmektedir. Ulkemizdeki devlet memurlari, kisiye yonelik kariyer sistemine 6rnek

gosterilebilir (Geng, 2006, s.22).
1.5.4. Esitlik ilkesi

Din, 1tk ve cinsiyet vb. farkliliklar gozetmeksizin herkese esit bir sekilde
yaklasilmasi hem uluslararast hukukuna hem de ahlak kurallar1 ¢ergevesinde uyulmast
gereken bir kuraldir. Organizasyonlarin esitlik ilkesi cercevesinde IK'Y, tiim siireclerinde
calisanlarina esit yaklasmalidir. Aksi taktirde organizasyonlarin hem yasal agidan hem de
toplumsal agidan ciddi sorunlarla karsilasmasi ka¢inilmazdir (Anonim, 2018a).

Estlik iki kisimda ele alinmalidir (Yilmazer ve Eroglu 2008, s.43).

a) Tesvik Esitligi: Organizasyonlarda bazi ¢alisanlar daha alt diizey islerde
gorevlendiriliyor ve Ust pozisyonlar igin terfi etmeleri sinirlandiriliyor. Mesela;
aile sirketlerinde, sirket yonecilerinin akrabalar1 sirket yoneticilerinin akrabasi
olmayan kisilerden daha 6ncelikli konumdadirlar.

b) So6zlesme Esitligi: Organizasyon, yasalar cergevesinde esitlikle ilgili yasal
mevzuat kapsaminda yonetmenlikler uygulayacaktir.

Bu ilke ile birlikte toplumsal adalet baglaminda firsat esitligi; isgdrenlerin
toplumsal agidan benzerlik tasimadiklar1 kriterlerden soyutlanarak, calisma hayatinda

anlayis ve hoggoriiyli getiren bir yaklagimdir (Dolgun vd., 2010, s.20).
1.5.5. Simiflandirma ilkesi

Smiflandirma ilkesi, faaliyet tliriinii ve bunun tasidigr 6zellikleri ve bunlar
yapacak calisanlarda hangi yetkinliklerin olmas1 gerektigini belirler (Alag, 2013, 5.262).
Siniflandirmay1 “hiyerarsik baglantilar1 olan hizmet gruplarindan birbirinin ayn1 veya
benzeri birimlerin bir araya getirilerek ayrima tabi tutulmasi” seklinde belirtebiliriz

(Eryilmaz, 2010, s.268). Smiflandirma icindeki kategoriler ise “ise alma, iicret, egitim,
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terfi ve emeklilik gibi personel iglemlerinin ayni sartlara tabi tutulmasi gereken benzer

nitelikteki hizmetlerden olusmus gruplar’dir (Eryilmaz, 2010: 271).
1.5.6. Guvence ilkesi

Biitiin ¢alisanlar kendilerine verilen isleri yaparken, gliven icinde ¢alismak yani
isini kaybetme korkusu yasamadan c¢alismak ister. Ciinkii giiven iginde ¢alismak
insanlarin daha rahat ¢aligmasina,calisanlarin verimlilik ve yetkinliklerini gostermelerine
zemin hazirlayacaktir. Bu durum da ¢alisanlarin organizasyona daha faydali olacagi
anlamina gelmektedir. Giivence ilkesi, isgorenlerin kariyer planlamasini uzun zaman
dilimleri iginde gergeklestirdikleri i¢in gilivenli bir ortamda calismasi gerekir, bundan
dolay1 giivence ilkesi, kariyer planlamasi i¢inde dnemli bir yere sahiptir (Yiiksel, 2000,
s.29). IKY’de calisanlarin giiven iginde yasayacak bir ortam hazirlamalari, yasal
mevzuattan dogan haklarini korumalar1 ve isten ¢ikislart yasal mevzuat iginde is¢ilerin

guvenlerini sarsmadan yonetmeleri gerekmektedir.
1.5.7. Bilimsellik ilkesi

IKY, gelismekte olan bir siirecte kendini gelisen ve degisen cevre kosullari
stiresince kendini bilimsel veriler ¢ercevesinde gelistirmesi gerekir. Bilimsellik ilkesi ile,
IKYY bilimsel veriler gergevesinde siireclerini gelistirmelidir.

Ozellikle 2000’li yillarla birlikte insan kaynaklar ile ilgili birgok akademik
calisma yapilmistir. Bu ¢alismalarin sayilar1 da giderek artmaktadir. Bilimsellik ilkesi
kapsaminda insan kaynaklar1 konusunda yapilan bilimsel ¢aligmalar1 takip etmek ¢ok
onemlidir. Bunun yaninda IKY siireglerinin, kisilerden bagimsiz sistemlesmesi, adil
olmasi, giivenilirligini korumasi ve artirmasi bilimsel yollarla takip edilen yontemlerle

daha etkili olacaktir (Anonim, 2019c).
1.6. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Fonksiyonlar

Insan kaynaklar1 fonksiyonlari, organizasyonun insan kaynaklari faaliyetlerini

sistematik bir sekilde yiiriitmesi igin yaptig1 faaliyetlerdir. Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin
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her biri iyi bir IKY i¢in ¢ok ayr1 dneme sahiptir. Herhangi bir fonksiyonun ihmal edilmesi
veya iizerinde durulmamasi IKY fonsiyonlarmi eksik birakacak, dolayisi ile iyi bir

IKY’den bahsetmemiz sdz konusu olmayacaktir.

insan
kaynaklan
planiamasi

insan
i . Kaynaklari
Is guvenligi ve Yonetimi
isci saghdn

awapabep
suewnopad

Sekil 1.1. IKY fonksiyonlarmin sekilsel gemberi (Sabuncuoglu, s.5)

1.6.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Her iyi isin arkasinda iyi bir planlama oldugu gibi, iyi bir IKY igin de iyi bir
planlama gereklidir. Bunun yaninda her gegen giin karmasik insan kaynaklari
siireclerinde, siirekli ise alim ve isten cikislarin yasanmasi, ¢evresel sartlarin siirekli
degismesi iyi bir IKY planmasini zorunlu kilan diger etkenlerdir.

Insan Kaynaklar1 Planlamasi, “gelecekteki insan kaynaklari ihtiyacinin, sistemli
sekilde degerlendirilmesi ve bu ihtiyaclar1 karsilamak igin atilmasi gereken adimlarin
belirlenmesi” fonksiyonu seklinde tanimlanabilir (Uyargil, 2008, s. 102).

Basarili bir IKY planlamasi icin asagidaki amaclara ulasiimaya calisilmalidir
(Yiksel, 2000, s.69);
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e (alisanin ihtiya¢c duydugu egitimleri almasini saglamak ve organizasyona olan
sadakatin1 artirmak,

e C(Calisana yonelik harcamalarin gereksiz kullanilmasini engellemek ve yapilan
harcamalarin geri doniigiinlin olmasini saglamak,

e Yasal konularla ilgili konularda mevzuatin belirttigi sinirlar ¢ercevesinde hareket
etmek ve IKY siireclerini bu yasal ¢erceveye uyarlamak,

e IKY siireglerini degisen kosullar gercevesinde giincel teknolojik sosyal medya gibi
imkanlardan yararlanarak ¢agin gerisinde kalmamak,

e Organizasyon ve calisanlarla ilgili tim durumlarda yapici bir tavir takinmak ve
ilgili herhangi bir bilgiyi, tim birimlerin yararlanacagi sekilde uygulamasin
saglamak,

e IKY siiregleri ile ilgili siirecler hakkinda ¢ok iyi bir planlama yaparak hata payni
en aza indirmek, boylelikle IKY siiregleri ile ilgili herhangi bir denetim

durumunda hesap verebilirligi ve denetim ile ilgili is gliciinii en aza indirmek.

Ancak IKY siireglerinin iyi bir sekilde planlanmast i¢in planlama yapilmadan 6nce
ilk olarak organizasyonun stratejileri tespit edilmeli ve daha sonra su adimlar takip

edilmelidir (Aras, 2016, s.1);

o Gerekli bilgilerin elde edilmesi ve bu bilgileri analiz etmek,

o Talep edilen isteklerin karsilama diizeyini irdelemek ve bunu dengelemek,

o Butcedeki kalemleri takip etmek,

o Ust yonetimle gériismeler yaparak planlamanin onlara uyumunu saglamak,

o Daha sonra karar verilen son planin uygulanmasini saglamak,

o Son olarak planlamanin dogru isleyip islemedigini kontrol etmek ve

degerlendirmek.
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1.6.2. s tamimlan ve is analizleri

Ise alim siirecinin dogru bir sekilde yapilmasi igin iyi bir is taniminmn yapilmasi
gerekmektedir. Ciinkii ise alim siireclerinin temel aldigi unsur is tanimlaridir ve bu
gercevede is ilami verilir, adaylar is tanimi g¢ergevesinde is basvurusu yapar ve bu
basvurular is taniminda belirtilen kriterler ¢cergevesinde adaylar segilir.

Is analizi, organizasyon igindeki bilgilerin sistemli bir sekilde elde edilmesi,
bunlarin analiz edildikten sonra gruplandirilmasi asamalarini kapsamaktadir. Bu analiz
yontemi ile yapilacak olan is icin gerekli ortamin, c¢evresel kosullarinin, risk ve
tehlikelerin ve bu isi en iyi sekilde yerine getirecek c¢alisanda bulunmasi gereken egitim
ve tecrubeyi de belirtmekte ve bununla beraber fiziksel ve ruhsal olarak hangi durumda

olmasi gerektigi ile ilgili durumu belirtmektedir (Karacan ve Erdogan, 2011, s. 110-111).
1.6.3. Isgéren bulma ve yerlestirme

Isgoren bulma ve yerlestirme hig siiphesiz IKY i¢in gok biiyiik bir dneme sahiptir.
CGunkul organizasyon, faaliyetlerini yerine getirebilmesi icin iyi insan kaynagina ihtiyag
duymaktadir. Ayn1 zamanda ise alinan yetenekli calisanlarin yeteneklerini 1yi bir sekilde
kullanmalar1 i¢in de bunlarin yetenekleri cergevesinden gorevler verilmelidir.

IKY’nin bu fonksiyonu ile ilgili ilk olarak kaynaklarin tespit edilmesi, gerekli
analiz c¢alismalarinin yapilmasi ve ihtiya¢ hissedilen pozisyonlara uygun Kkisilerin

secilmesi hedeflenmedir.

Kisaca iggéren bulma siireglerini su sekilde siralayabiliriz (Raymond, 1999, 5.27);
o Minimum bir maliyet ile aday havuzunu hazirlamak,
o Organizasyonun istedigi kriterler cercevesinde adaylar icinden uygun ve uygun
olmayan adaylar1 ayirmak,
o Ise alinan adayin organizasyonda erken bir siirede ¢ikisin1 yapmay1 engellemek,
o Organizasyonun sorumluluklarini yerine getirmesini saglamak,
o Organizasyon i¢inde uzun ve kisa vadeli stratejileri i¢inde, isgdrenin katkilarimi

artirmaya ¢aligmak,
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o Insan kaynaklari ¢alisanlarinda ise alimla ilgili degerlendirme yapmak.

1.6.4. Egitim ve kariyer gelistirme

Ise alinan ¢alisanin degisen kosullara ayak uydurmasini saglamak ve sahip oldugu
potansiyeli ¢ercevesinde gerekli kariyer planlamasi yapilmasi gerekmektedir. Ayrica
istihdam edilen personelin kariyerini gelistirmesi i¢in gerekli egitimlerin alinmasi, hem
calisan1 tutundurmakta hem de kuruma faydasim1i maksimize etmektedir. Kariyer
gelistirme; iggorenlerin is hayatlar siiresince, kariyer hedeflerine ulasmalari i¢in yaptigi
faaliyetlerdir. Kariyer planlamasini iyi bir sekilde analiz ettikten sonra yapmak ve bu
kapsamda ¢aliganin, gerek kendi kendini gerekse organizasyon iginde yapilan egitimlerle
desteklenmesi de ayn1 zamanda kariyer gelistirmenin i¢inde yer almaktadir (Barutcugil,
2004, s. 320).

Egitim ve gelistirmenin temel hedefi; degismekte olan teknolojinin, iktisadi ve
diger birgok ¢evresel kosula uyum saglamak, yeteneklerin korunmasi veya unutulmasini
onlemek ve yetenekleri gelistirmektir. Insan kaynaklar1 departmani ise alian adayn, ise
baslamadan 0nce bir¢ok egitim siireci i¢ine onu dahil etmesi yani ise baglamadan 6nce
hem organizasyonu tanimasi hem de yapacagi isi iyi bilerek ise baglamasi gerekir. Aksi
taktirde asagida belirttigimiz sorunlarin yasanma olasilig1 artacaktir (Karakas 2014, s.2-
3);

o Yeni bir toplulugun i¢ine girmekten kaynakli sorunlar,
o Calisma arkadaslarinin kendisini aralarina almama hissi,
o Yeni isi 6grenememe korkusu,

o Isin fiziksel kosullarina adapte olamama,

o Ik is tecriibesinin verdigi stres,

o Tecriibesizlik ile is arasindaki eksiklikler,

o Beklentilerin ¢atigma olasiligi,

o Is yerindeki yanlizlik hissi.
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Kariyer planlamasi, c¢alisanin organizasyon igindeki dik yiikselisinin
planlamasidir. Kariyer gelistirme planlamasi sonucu “Orgiit tarafindan tretilen mal ve
hizmetlerin sayis1 ve kalitesi artar, orgiitler daha nitelikli is giiciine sahip olur, kazalar
azalir ve enerji tasarrufu saglanir, caliganlar arasinda olumlu iliskiler gelisir, zaman kayb1
Onlenir, ig gorenlerin moralleri artar ve isten doyum saglanir’’ (Gundulz, 2014, s.2).

Sonu¢ olarak organizasyonlarin c¢aliganlar icin belirledigi egitim ve kariyer
gelistirme faaliyetleri hem galisanlarin verimini hem de potansiyel yetenekleri agiga
cikararak daha yararli olmasini saglarken, organizasyon i¢indeki faaliyetlerin daha verimli
oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle organizasyonlar egitim ve kariyer gelistirme ile ilgili
faaliyetlerine ciddi 6nem vermeli, biitce aymrmali ve bu siiregleri denetleyip

degerlendirmelidir.
1.6.5. Performans degerlendirme

Genel olarak performans degerlendirmesi; ¢alisanla karsilikli anlasmaya dayali
verilen hedeflerin takip edilmesi ve calisanin performansini gelistiren faaliyetler
biitiiniidiir. Bu faaliyetler belirli bir slirede ¢alisan ve yoneticisi tarafindan kararlastirilan
islerin takip edilmesidir. Takip edilen isler sonucu yapilmayan islerin, neden yapilmadigi
eksik konularin nasil doldurulmasi gerektigi ile ilgili tartismalar performans gelisimi ig¢in
hayati 6nem tasimaktadir. Performans degerlendirmesi ile ¢alisan veya kurumun eksik
yaptig1 kisimlarin tamamlamasi ile organizasyonlar ve caliganlar daha iyi bir is ¢ikartmis
olurlar.

Ayrica performans yonetimini su sekilde de ifade edebiliriz, “kisinin yeteneklerini,
gizli giiclinii, is aligkanliklarini, davraniglarin1 ve benzeri niteliklerini diger kisilerle
karsilastirmak suretiyle yapilan, ayrica; gelecege yonelik insan kaynaklar ile ilgili
ihtiyaclarin belirlenmesine temel teskil eden sistematik bir 6l¢medir” (Karcioglu ve
Oztiirk 2009, s.343-366).

Performans degerlendirmesini saglikli bir sekilde 6lgmek i¢in ¢esitli objektif
kriterler cercevesinde belirlenen metotlar bulunmaktadir. Bu metotlar1 su sekilde
siralayabiliriz (Ogden, Oztiirk Azim ve Yalgin 2005, s.25);

e Klasik Performans Ol¢gme Metotlar
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e Siralama Metodu

e Mecburi Cézilim Metodu

e Grafik Derecelendirme Metodu

e Kiritik Olaylar Metodu

e Kontrol Listesi Metodu

e Davranissal Degerleme Olgegi

e Alan Incelemesi Metodu

e Cagdas Performans Olgme Metotlar
e Amaglara Yonelik Yonetim Metodu
e Degerleme Merkezi Metodu

e Elektronik Performans Izleme Metodu
e Standartlar Metodu

e (Cok Kaynakli Degerlendirme (360 Derece Degerlendirme)

Performans degerlendirmenin ne amag¢ ile yapildigi ve hangi kriterlerin
belirlendigini aciklamak; ¢alisanlarin performans yonetimi siirecine bakis agilarinin daha
1yl olmasin saglayacak ve performans siirecini benimsemeleri daha rahat olacaktir. Bu
yiizden siireglerin agiklanmasi performans yonetiminin amacina ulagsmasi i¢in biiyiik
onem arz etmektedir.

Performans yonetiminin hem c¢alisanlara hem de organizasyona yararlarimi su
sekilde siralayabiliriz (Bilgin 2015, s.212);

e (Calisanlarin hakki olan ticreti almasi i¢in gerekenin yapilmasi,
e (Calisana yonelik kararlarda daha nesnel dlgiitlerin kullanilmast,

e Ise alim siirecinin islevselligi hakkinda bilgi verilmesi,
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e (alisanlarin terfi sistemi siirecine katki yapmalarinini saglanmasi,

e (alisanlarla icinde yasanilacak sorunlarin 6nceden tespit edilerek onlenmesi,

e Organizasyon ve ¢alisanin hedeflerine adapte edilmesinin saglanmasi,

e Kariyer planlamasi siirecini beslemesi,

e (alisanlarin beklentilerinin anlasilmasi,

e C(Calisanlar i¢in egitim planlamasinin yapilmasi veya g¢alisanlarin kisisel gelisimi
icin gerekli planlamanin yapilmasi.
Yukarda belirttigimiz gibi performans degerlendirme sistemi ile ilgili bircok fayda

siralayabiliriz.
1.6.6. Is degerlendirme ve iicretlendirme

Ucret y&netimi; organizasyonun hedeflerinin ¢alisanin hedeflerine uygun olacak
sekilde aralarinda bir uyum saglayan IKY fonksiyonlarindandir. Is degerleme;
organizasyon i¢inde calisanlardan ziyade isin hem nitelik hem de nicelik olarak sahip
oldugu ozellikler icinde farkliliklarinin kesfetmesini saglayan ve farkliliklara cevap veren
fonksiyonlardan biridir. Is degerlenmesini irdeleyen yontemleri iki sekilde ele alabiliriz.
[lki sayisal ikincisi ise sayisal olmayan ydntemler seklinde (Kurgun ve Yemisci 2017,
s.7).

Sayisal yontemler;
o Puanlama yontemi
o Faktor karsilastirma yontemi
Sayisal olmayan yontemler ise;
o Siralama Yontemi

o Smiflama YOntemi

Is degerlendirme ¢alismalarinin amaclari ve yararlarii su sekilde siralayabiliriz
(Yuksel 2000, s.219);
e Ucret sisteminin adaletli ve saglikl1 bir sekilde olusmasina destek olur

e Ucret saptamalarmi daha bilimsel ve tutarli olmasi konusunda destekler
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Calisanlarin motivasyonlarinin ve verimliliklerinin artigini saglar

Ust yonetim ve sendikalar arasindaki iliskinin iyi olmasina katki saglar

Calisan giderler kalemlerinin dngoriilmesinde ve bunun planl bir sekilde takip
edilmesini saglamaya yardimci olur

Calisanlarin daha fazla maas alabilmesi adina kisisel gelisimlerini ve
motivasyonlarini gelistirerek terfi almalarint miimkiin kilmak,

Calisanlarin is motivasyonunu diisiiren, verimsiz ¢alismasina neden olan saglik
sorunlari, is kazalart ve bunun gibi ¢evre sartlarini tespit etmesini ve bunun

onlenmesi i¢in gerekenin yapilmasini saglamasinda destek olmaktadir.

Yukarida da goriildiigii iizere is degerleme calismalar1 IKY fonksiyonlarinda,

ozellikle {icret ve galisanlarin yaptig1 isi bilmede ve buna odaklanmada ¢ok dénemli yere

sahiptir. Bundan dolay1 is degerlendirme yontemlerinde organizasyonun dinamikleri

cercevesinde izlemek buyuk bir dGneme sahiptir.

Ucret yonetim sistemlerinin adil ve piyasa sartlarmin iistiinde olmasi, hem iyi is

gorenlerin organizasyona taleplerini artirirken hem de ¢alisanlar arasinda ¢esitli

catismalar1 6nlemektedir. Bununla beraber ¢alisanlarin motivasyonlarinin gii¢lii tutulmasi

ve verimlerini artirmasinda ticret yonetimi bilyiik bir rol oynamaktadir.

Genel olarak ticretlendirme siteminin faydalarini su sekilde siralayabiliriz (Uyargil

vd., 2019, s.44);

Nitelikli i gorenleri organizasyona ceker,

Calisanlan giidiiler,

Organizasyonun kanunlardan dogan yiikiimliiliiklerini yerine getirmesini saglar,
IKYY planlamas ile birlikte is planlamalarinin olusturulmasinda destek olur,
Calisanlar arasinda ve calisanlarin yonetime karsi catismalarini onler,

Motivasyonu gugli tutar,

Ucretlendirme sistemlerinin amacima ulasmasi admna dogru uygulanabilir bir

sistem getirilmelidir. Ucretlendirme sistemlerini asagidaki sekilde siralayabiliriz (Aydin,
2003, s.2);
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e Kisisel performansa dayali,

e Yetenege bagli,

e Takim performansina dayali,
e Tesvik edici kriterlere dayali,
e Zamana dayall,

e Kideme dayali,

e Performansa dayall,

e Organizasyonel performansa dayali,

Yukarida goriildiigii lizere organizasyonlar bunlardan birini veya birkagini kendi

i¢ dinamikleri ¢ergevesinde en uygun olani veya olanlar1 belirlemesi gerekir.
1.6.7. Endiistriyer Iliskiler

Endistri iliskileri; “is iligkilerinin igerigi ve diizenlenmesi ile fiziksel kaynaklarin
ve insan kaynaklarinin kullanimi ve dagilimimi etkileyen, is giiclinlin, isletme ve
hiikiimetlerin stratejik tercihlerine ve kolektif eylemlerine bagli olan ¢atigma, isbirligi ve
karsilikli gii¢ iligkileri baglaminda incelenmesi gereken bir ¢aligma alani” seklinde
tanimlanabilir (Yildiz, 2011, s. 14).

Ozellikle giiniimiizde galisanlarin sendikalasma siirecine girebilecek organizasyon
sayisininin  artmast ile birlikte sendikalarla iliskilerin iyi olmasi, c¢alisan ve

organizasyonlar icin 6nem arz etmektedir.
1.6.8. s saghg ve giivenligi

Diinya Saglik Orgiiti uzmanlarmin is sagligini isgorenlerin biitiin meslek
dallarinda sosyal, beden ve ruh sagliklar1 bakimindan standartlarin olabilecek en iyi
sartlarda olmasin1 ve bunun devamliliginin saglanmasi1 seklinde tanimlamistir
(Anonymous, 2019a).

Ulkemiz de is saghig1 ve giivenligi ile ilgili 2012 yilinda is saghg ve giivenligi

kanunu yayinlayarak bu konuda iizerine diiseni yapmaya ¢aligmistir. Ama ne yazik ki
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mevzuat ile uygulamalar arasinda denetim eksikliginde bazi uyugmazliklar hala
olmaktadir.

Is saghg ve giivenligi konusu hala gesitli nedenlerle ne yazik ki gdz ard1 edilmekte
bu durum hem calisanlar icin hem de isverenler i¢in biiyilk negatif sonuglar
dogurmaktadir. Bu konunun g6z ardi edilmesinin en biiyiik nedenlerinden biri de is
sagligr ve glivenliginin amaglarin iyi bilinmemesi ve sonucglari hakkinda yeterince
farkindaligin olusmamasindan kaynaklidir.

Is saglhig1 ve giivenligi konusundaki amaglar1 su sekilde siralamamiz miimkiindiir
(Anonymous, 2019a);

e (Calisanlar1 korumak,
e Uretimi korumak,

e Organizasyonu korumak.

Bu amaglarin iyi bilinmesi ve is goren ve isverenlerin bilinglendirilmesi
konusunda IKY e biiyiik bir gorev diismektedir. Bu konuda IKY is saghg ve giivenligi
konusunda kendi lizerine diiseni yaparak hem calisanlarin hem organizasyonun i¢
isleyisinin giivenligini saglamali ve devlet otoriteleri tarafindan paylasilan mevzuati

giincel bir sekilde takip etmeli ve bunu 1yi bir sekilde uygulamalidir.
1.6.9. Bilgi sistemleri

Teknolojik gelismelerin hi¢ olmadigir kadar gelismesi ve hayatin her alanina
girmesi ile birlikte organizasyonlar da teknolojiden her alanda yararlanmaya baslanmistir.
IKY siireglerinin giderek karmagsik bir hal almasi nedeniyle teknoloji, giderek IKY
siireclerinde kullanilmaya baslanmustir.

Bilgi sistemlerine baska bir agidan bakacak olursak; “Bilgi ¢aginda, bilgi iiretici
ve uygulayici olarak insan kaynaklarinin yonetim siirecinde etkinligini artirmak amaciyla
kullanilan bu sistemler, organizasyonlarda insan kaynaklaria yonelik bilgileri saglamak,
depolamak, kullanmak, irdelemek, ve dagitmak amaciyla kullanilan sistemlerdir. Bununla
birlikte, insan kaynaklari bilgi sistemleri yazilim araglarina ek olarak, calisanlar,

politikalar, veriler, formlar ve prosediirleri de kapsamaktadir. Insan kaynaklar: bilgi
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sistemleri, calisanlarin se¢ilmesi ve isttihdam edilmeleri, gorevlerin belirlenmesi,
performanslarinin degerlendirilmesi, licret ve diger 6demelerin analizi, yetistirme ve
gelistirme, saglik ve sosyal giivenlik sorunlarinin ¢oziimii gibi konularda organizasyona
destek saglayan araglardir (Kiigiikkay, s. 25.)” seklinde de tanimlayabiliriz. Teknolojinin
bircok meslek dalindaki yiikii hafifletmesinden hi¢ siiphesiz IKY siiregleri de ciddi bir

sekilde etkilenmistir ve bu etkilesim giderek artacaktir.
1.6.10. Ozluk isleri

Ozliik isleri; insan kaynaklar1 departmanin yapmasi gereken ve daha ¢ok personel
yonetimi kismina giren personellerin evraklarinin tutulmasi ve herhangi bir anlagsmazlikta
veya gerekli bir durumda personellere ait evraklarin tutulup takip edilmesidir. Ozliik isleri,
is hukuku ve sosyal sigortalar kanunu gibi kanunlar ¢ercevesinde tutulmamakla birlikte
organizasyonun is ydnetmenliginden kaynakl1 evraklar da kapsamaktadir. Ozliik islerinin
takibinin yapilmasi gerekli evraklarin diizgiin bir sekilde tutulmasi ve bu bilgilerin sadece

ilgili kisilerce goriilebilecek 6zel yerde muhafaza edilmesi gereklidir (Anonim, 2018Db).
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2. ISE ALIM

Ise alim siireci insan kaynaklari yonetiminin en ©6nemli ve en temel
fonksiyonlarin basinda gelmektedir. Bundan dolayi, bir organizasyonda mevcut insan
kaynaginin ne kadar iyi oldugu ise alim siireglerinin iyi bir sekilde ydnetilmesi ile
dogrudan iliskilidir. ise alim siirecini etkin sekilde ydneten organizasyonlar, sahip
olduklar1 insan kaynaklari ile ise alim siirecini basarisiz ve etkin kullanamayan
organizasyonlara gore daima daha basarili olmuslardir.

Ise alim siireci, organizasyonun basarisin1 ve siirekliligini etkileyen isletme
fonksiyonlariin basinda gelmektedir. Boyle etkili bir konumda olan ise alim siireci kendi
icinde baz1 aksakliklar1 barindirmakta ve bu aksakliklarla dolu siireci iyi yonetemeyen
organizasyonlar is kiiltlirline, yetkinligine ve ekip ruhuna uymayan personel temin
edebilmektedirler. Istihdam edilecek pozisyona yeteri kadar uygun olmayan adaylarim ise
alinma ihtimali dogmakta ve alinan personeller organizasyon i¢in zaman kaybina, yiiksek
maliyetlere, diisiik verimlilige veya isletme i¢inde varolan birliktelige zarar vermekte ve
huzursuzluga neden olmaktadir.

Ise alim siirecinin iyi bir sekilde yiiriitiilmemesi veya iyi bir isgdren segiminin
yapilmamasi, organizasyon i¢in bir¢ok soruna neden oldugu ile ilgili maddeleri artirmak
miimkiindiir. Dolayist ile bir organizasyonda is gorenden kaynakli sorunlar var ise bu
durum is goren se¢iminin iyi yapilmadiginin bir gostergesidir diyebiliriz (Barutcugil,
2004, s.257).

Organizasyon i¢inde, ige alim1 yanlis yapilan veya likayt olarak istenilen ise uygun
olmayan iggoren, istenilen niteliklere uymadigini hissettigi durumda isten ayrilir. Bu
durum ige alim siireclerinin tekrardan yapilmasi dolayisi ile hem zaman hem maliyet kaybi
hemde organizasyonda islerin aksamasina neden olmaktadir (Ceylan, 1992, 5.101).

Temel olarak organizasyonun amaglarini yerine getirecek personelin ise alinmast,
giiniimiizde farkli bir is alan1 olarak giindeme gelmistir. Organizasyonda en Onemli
unsurun insan kaynagi oldugu anlasilmasiyla birlikte ilgili ise alinacaklarin, yetkin olmasi
ve alaninda uzman olmasi sarti aranmaya baslanmistir. Aslinda ise alim siirecinde,

alaninda yetkin isgdreni bulmak ve bunlarin ige alinmasi higte kolay degildir. Bundan
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dolayidir ki ihtiya¢ olan pozisyona yetkin kiginin alinmasi1 uzun ve dikkat gerektiren bir
ise alim siirecini dogurmustur. IKY’de ise alim siireci; var olan isgéren gereksinimlerinin
belirlenmesi, bu gereksinimin uygun yollar ve yontemler ile ilan edilmesi,bagsvuran
adaylarin listelenmesi, miilakatlarin yapilmasi ve miilakatlar sonucunda istenilen adayin
alimmasindan olusur (Findikg1, 2003, 5.167).

Ise alim, is gdrenin segilmesi, adayin isin niteligi cercevesinde yetkinliklerinin
degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonucunun c¢esitli asamalar sonucu en uygun
adayin se¢ildigi insan kaynagi yonetim siirecidir. Unutulmamasi gereken bir nokta da ise
alim siirecinin iki kistmdan olusmasidir; biri, igverenin ise alacak kisiyi se¢gmesi bir digeri,
adayn igvereni veya isi se¢me kisimlaridir.Yanliz bazen bu tek kisimli da olabilir eger ise
alinacak kisi ise ihtiyaci varsa ve ilgili pozisyona bir ¢ok kisi bagvurduysa bu durumda
sadece igveren is¢iyi seger. Ayni durumda eger igveren kritik bir pozisyon i¢in ise alim
yapacaksa ve ilgili isgéren bir ¢ok kurum tarafindan isteniliyorsa bu durumda iggéren
istedigi kurumu seger (Anonim 1990, s.81).

Bir organizasyonu ana hedeflerine gdtiiren ve bunlara ulagmasini saglayan en
temel 6ge insan kaynagidir diyebiliriz. Bundan 6tiirii insan kaynaginin iyi bir ise alim
stirecinden gegmesi ve alinacak pozisyonlar igin yetkin olmalari organizasyonlar i¢in de
cok onemli bir nokta olmakla birlikte bu durum bir problem olarak da algilanmaktadir.

Isgdren arastirmasi ve secilmesi siireci organizasyonun belirledigi strateji ve
planlar gercevesinde gerceklestirilmesi gerekir. Isgoren profilinin énceden belirlenmesi
ve bu ¢ercevede nitelik ve yetkinliklerin tespit edilmesi zaruridir. Bu kapsamda 1yi bir ise
alim agikta olan pozisyona en yetkin adaylarin secilmesi ayni zamanda organizasyon
planlar ile tutarlilik arz etmesi ile miimkiindiir. Aksi taktirde iyi bir ise alim siirecinin
yapilmamasi organizasyonun planlamalarina zarar vermekle birlikte islerin istenildigi gibi
yirdtilmemesine dolayisi ile bir cok maddi kayba da neden olacaktir. Bundan dolay1 ise
alim konusunu, iggéren ve organizasyon yoniinden irdelemek gerekir (Sabuncuoglu,
2000, s.78).

Isgdren talebini karsilama siireci, insan kaynagi planlama cergevesinde ve ilgili
departmanlarin katilimi ile kisa ve uzun donemli olarak ihtiya¢ duyulan pozisyonlar ve

buna bagli olarak ilgili belirlenmesi, is piyasasini arastirarak gerek duyulan bilgilerin elde
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edilmesi, buna bagli olarak isgoren se¢iminin yapilmasini saglayana yontemlerin tespit
edilmesi ve bu yontem ile en yetkin adayin secilmesi, secilmeyen adaylarla da iligkilerin
tamamen kesilmemesi ve son olarak igsgéren bulma stirecinin etkinliginin irdelenmesinden
olusturulmaktadir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi 1997, s.106).

Kadrolamanin farkli bir sekli de ise alimla ilgili pozisyona bagvuranlar arasinda
pozisyon igin en yetkin adaym segilmesidir. Ise basvuran adaylar kimi zaman spesifik bir
pozisyonda c¢alismak istemekte ve bu pozisyon i¢in degerlendirilirken ¢ogu zaman da
igverenin istedigi acgik olan pozisyon veya acgilacak farkli pozisyonlar i¢in de
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte ileride organizasyonlarin hem agikta olan
pozisyon hem de gelecekte acilacak pozisyonlar i¢in adaylart degerlendirmesi agik
pozisyonlarin iyi adaylari ise alarak sonuglandirma ihtimalini yiikseltir (Bingdl, 1997,
s.112).

Glinlimiizde modern yonetim perspektifini benimsemis olan organizasyonlar,
bilimsel yollar1 kullanarak ige alim1 daha objektif ve bilimsel hale getirmistir. Her ne kadar
ise alim, kurumdan kuruma farkliliklar gosterse bile modern yonetim anlayisinin takip
edilmesi ile ise alim siireci gelistirilerek bir¢ok kurumun da genel hatlari ile birbirine

yaklastigini1 soyleyerek genelleme yapabiliriz (Sabuncuoglu, 2009, s.98).
2.1. Geleneksel ise Alim Suiregleri

Ise alim basvuru siireclerini dogru bir sekilde yapmis adaylar arasinda
organizasyonun iggoren talebine en iyi cevap veren adayin se¢ilmesidir. Bu se¢imin dogru
bir sekilde yapilmasi dogru adimlarin takip edilmesi ile gerceklesir. Dogru isgdren
seciminin yapilmasi i¢in asagidaki adimlarin incelenmesi gerekmektedir. Her ne kadar
bazi organizasyonlarda bu adimlar farklilik gosterese de bu adimlar su sekilde siralanabilir

(Glueck 1986, s.154).
2.1.1. Bagvurularm kabult — ilk (6n) inceleme

Bu asama; tiim bagvuran adaylarin bagvurular1 alinarak baslayan bir siregtir. Bu

siirecte ise bagvuranlarin, is bagvurusunu dogru yapip yapmadiklari veya ilanda belirtilen
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basvuru yolunu izleyip izlemedikleri incelenir. Bu inceleme sonucunda dogru basvuru

yapan adaylar, ilgili sekilde toplanir (Acar 2013, s. 131-132).
2.1.2. Basvuru formu doldurma

Firmalar, ilgili pozisyona dogru sekilde basvuru yapmis adaylarin genellikle
kendilerinin hazirladiklar1 bagvuru formlarini olusturarak, ihtiyaglari olan en iyi adayi
daha hizli1 segmeye caligirlar. Adaylar basvurduklar ilanlarda bazen isletmenin ihtiyag
duydugu bilgileri yazmayabilir veya gereksiz bilgiler verebilir bu da ise alim siirecini
uzatabilmektedir. Ozellikle bilgisayar ortam ile ise alim siirecininin yapilmasi bagvuru
formunun doldurulmasinin gerekliligini artirmaktadir. Bundan dolayi, bagvuru formlari
aday incelemede iyi bir ara¢ olmast i¢in titiz bir sekilde hazirlanmali ve istenilen ihtiyaca
uygun olmalidir (Bingdl, 2003, 5.168-171).

Genel olarak bagvuru formunda olmasi1 gereken bilgiler su sekilde olabilir;

Bagvuru formlarinda olmasi gereken temel bilgiler (Acar 2013, s.135- 137):

a. Adayla ilgili kisisel bilgiler (Ad-soyad, dogum yeri ve tarihi, adres, telefon,
basvuru tarihi),

b. Basvurulan pozisyon,

c. Is deneyimi,

d. Bilinen yabanci diller,

e. Kurs ve seminer bilgileri,

f. Egitim bilgileri,

g. Referanslar (Referans olacak kisinin adi-soyadi, isi, adres ve telefonu),

g. Adayin saglik durumu,

1. Diger bilgiler (Ehliyet, ikamet durumu),

J- Aciklamalar.

Bagvuru formu, ihtiya¢ duyulan adaylarin se¢imini kolaylastirmakla beraber ilgili

ise bagvuranlarin bagvuru bilgilerini teyidi i¢inde kullanilabilir.
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2.1.3. Siav- Test Uygulamasi

Bagvuru formlar1 irdelendikten sonra, belirtilen kriterlere uygun goriilen adaylar
cesitli yetenek, zeka ve kisilik vb. testlere girerler (Koksal, 2007, 5.95). Isgoren se¢iminde,
bu tarz testlerin temel nedeni; is analizi yapilan pozisyonun standartlarini baz alarak
bagvuru yapan kisilerin ilgili pozisyona uygunlugunu bir¢ok agidan 6l¢gme ve ilgili adayin
kisilik 6zelliklerinin ne diizeyde is ile paralellik gosterdigini gormektir (Yelboga, 2008
s.16).

Unutulmamasi gereken bir nokta testlerin gegerli ve uygulanabilir olmasidir. Eger
testler, beklenen sonucglart saglamiyorsa veya istenilen hedefe uygun degilse

uygulanmamalidir (Onder, 2000, $.28).
2.1.3.1. Zeka testleri

Zeka testleri, adaylarin zeka diizeylerini 6l¢erek zekanin farkli yonlerini irdelemek
amaciyla yapilan testlerdir (Simsek ve Oge, 2007: s.136). Daha detayli bir sekilde
belirtmek istersek zeka testleri ile adaylarin hafizalari, karmasik bilgilerini anlamli sekilde
aktarmalari, sayilara hakimligi vb. 6zellikleri 6l¢iiliir (Sabuncuoglu, 2000, s.91).

Zeka testlerinin yapilmasi, dogru aday secimi i¢in ¢ok faydali olabilmektedir
(Ergin, 2002, s.96). Fakat zeka testlerinin sonuglarinin farkli kiiltiirdeki kisiler igin
farklilik gosterdiginden dolay1 kullaniminin azaldigini soyleyebiliriz (Koksal 2007, s.95).

2.1.3.2. Yetenek testleri

Yetenek testi, adaylarin ilgili isin 6dev ve sorumluluklarini yapabilecegini 6l¢gmek
veya bu konudaki potansiyelini tahmin edebilmek icin uygulanan testtir (Kano, 2008:19).
“Bu testte, adayn, el, kol, parmak gibi organlara bagli becerileri ve bes duyuya bagl
yetenekleri ortaya ¢ikartilmaya ¢alisilmaktadir” (Koksal, 2007:96).

Yetenek testleri ile, yapilacak isten kaynakli olmas1 gereken 6nemli becerilerin ne
diizeyde oldugunu titiz bir sekilde analiz eder. Yeterlik testleri ise, Ogrenilenilen
yeteneklerin analiz edilmesi i¢in uygulanir. Genel zeka testleri ise, i3 performansini

olcmeye doniiktir (Onder, 2000, s.28).
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2.1.3.3. Bilgi testleri

Bilgi testleri, adayn ilgili pozisyonun igerigi ile ilgili bilgi diizeyini analiz etmek
amaci ile ve kagit, kalem testleri kullanarak uygulanan testlerdir (Sabuncuoglu, 2000:
5.92).

Yani kisilik testleri kiginin ilgili pozisyon i¢in ne kadar bilgili oldugunu belirler.
Bu testlerde teknik bilgilerin dl¢tildiigii gibi sosyal bilgilerin de 6l¢iilmesi s6z konusu

olabilir (Simsek ve Oge, 2007: 5.137).
2.1.3.4. 1lgi testleri

Ilgi testleri, adaylarm ilgili pozisyon ile ne kadar ilgili oldugunu testpit etmek
amactyla yapilan testlerdir. Ilgi alanlarin tespit edilmesi, kisinin ilgili oldugu meslek
grubunda calismasi agisindan 6nemlidir. Cilinkii ilgi alanlari ile ilgili bir iste calisan
adaylarin motivasyonlar1 daha yiiksek olur. Bu da kisinin ¢aligma verimini olumlu sekilde

etkiler (Koksal, 2007, 5.96).
2.1.3.5. Kisilik testleri

Kisilik testleri, adaylarin ilgili pozisyondaki bilgi, zeka testlerinin 6l¢tilmesi kadar
onemli olan testlerdendir. Cunki ¢ok iyi bir bilgi birikimine sahip veya zeka dlzeyi st
siralarda olan bir ¢alisanin, kisilikle ilgili problemleri oldugu taktirde bir¢ok olumsuzluga
neden olabilmektedir. Calisanlarin bir iste basarili olmalari; duygusal olgunluk,
sorumluluk duygusunun olmasi, kurallara saygi gostermesi gibi ozellikleri kisiliginde
barindirmasi gereklidir (Yalgin, 2002, 5.76).

Kisilik testleri; 6zellikle tist diizey pozisyonlara isgoren aldiginda ¢ok daha biiyiik
Oonem saglamaktadir. Ancak, yonetimsel davraniglarin analiz edilmesinin gii¢ olmasindan
kaynakl1 bu tarz pozisyonlar igin de kisilik analizleri yapmak ¢ok giigtiir (Ozkan, 2007
5.22).
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2.1.4. Goriisme/ milakat

Miilakat, belli bir pozisyon i¢in basvuruda bulunan kisilerin o is i¢in gerekli olan
bilgi, beceri ve deneyime sahip olup olmadigini belirlemek amaciyla sinirli bir zaman
dilimi igerisinde gergeklestirilen kisiler aras1 bir etkilesim siirecidir (Yilmazer ve Eroglu,
2008: .106-107).

Miilakat, kisinin niteliklerinin, isin gereklerine uygunlugunu belirlemek ve kisiye

isletme ve is hakkinda bilgi vermek amaciyla yapilir (Sabuncuoglu,2000: s.95).
2.1.4.1. Goriisme/ miilakat tiirleri

Personel se¢iminde, isletmeler farkli miilakat tiirlerinden yararlanabilmektedirler.
Bunlari su sekilde siralamak miimkiindiir (Acar, 2013, s.147).

Birebir Mulakat: Birebir miilakat, adindanda anlasilacag lizerine ilgili adaylar
ve igveren arasinda veya igverenin yetkilendirdigi bir kisi ile yapilan miilakat seklidir
(Kekezoglu, 2004: s.32).

Birebir miilakatlar genelde sohbet havasinda konugmanin seyrine gore
yapilmaktadir. Burada 6nemli olan ilgili adayin pozisyonunun yetkinligine uygunlugunu
olgmektir. Isverenler adaylarin kendini rahat hissettiklerini diisiindiikleri i¢in bu tiir
miilakat yontemini uygulamaktadir. Fakat bu miilakat tiiriinde bir kisinin degerlendirme
yapmasindan dolay1 ige alim karar1 subjektif bir bakis acisi1 ile alinmaktadir(Savas, 2006:
s.41).

Ardisik Miilakat: Ardisik miilakat, adayin farkli miilakatgilarla birebir ve Ust Uste
goriismesi ile yapilan miilakat tiiriidiir (Tolan, 2006, 5.183).

Bu tarz mulakat yontemi Ust diizey pozisyonlarda ise alimlarinda ¢ok kullanilmaz,
daha ¢ok alt kistm pozisyonlar i¢in bu yontem uygulanmaktadir. Bu miilakat tiiriinde
pozisyon igin istenilen kriterlerin, adaylarin tagiyip tasimadigi incelenir ve ilgili adaylar
bu mulakattan gecilmesine karar verilirse diger miilakata gegilir (Oner, 2007, $.68).

Panel Mulakat: Panel miilakat, en yaygin miilakat tiirlerinden olan ve adaylarin
birden ¢ok miilakatci ile birlikte gériisme yaptiklari miilakatlardandir. (Uyargil vd., 2008,

s.169). Bu tarz miilakatlar panelistlerden olusup i¢lerinde bir baskanin se¢ildigi miilakat
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tiirlerindendir. Oncelikle miilakat, adayin rahatlamasi igin ortami rahatlatict sorular
sorduktan sonra panelistler belirli bir konuyu takip etmeden ve miilakat sirasinda sormak
istedikleri sorular1 adaya sorarlar. Miilakat bittikten sonra da miilakatin sonucunu kimi
zaman hemen kimi zaman da diger adaylarla goriistiikten sonra karar verirler (Oner, 2007,
5.69-70).

Bu miilakat yonteminin dezavantaji, miilakat sirasinda bazi adaylarin kendini rahat
hissetmemekten kaynakli adaylarin istedikleri performansi gdsterememeleridir (Oner,
2007, s.70).

Calisma Arkadaslar1 Grubu: Calisma arkadaslart grubu miilakat tiiriinde,
adaylar Ozellikle birlikte calisacagi takim calisanlarindan olusan kisilerle miilakat
yapmaktadirlar. Ilgili iste calisacak adayin, takim arkadaslarinin miilakata girme nedeni
adaylarin, pozisyonun teknik ayrintilarina ne kadar hakim oldugu ve takim ¢alismasina
yatkinligi dl¢iilmektedir.

Ozellikle proje bazli organizasyonlarda bu tiir miilakat tirleri daha ¢ok tercih
edilmektedir. Bununla beraber proje bazli ¢aligma yiirliten organizasyonlarda bu miilakat
yonteminin kullanilmasi ¢esitli olumlu sonug¢lar dogurdugu goézlenmistir (Savas, 2006:
s.42).

Telefon Miilakati: Telefon miilakati, daha ¢ok cesitli nedenlerden dolayi yiiz yiize
goriismenin miimkiin olmadig durumlarda kullanilan miilakat tiirlerindendir. Bununla
beraber ilgili pozisyona basvuran adaylarin ¢ok olmasi ve bunlarin arasinda ¢ok iyi
adaylarin oldugu durumlarda zamandan kazanmak adma telefon ile bir 6n mulakat
yapilabilir. Yani yiiz ylize miilakattan onceki bir asama olarak da goriildiigii i¢in telefon
ile yapilan miilakatlar biiylik 6nem arz etmektedir (Savas, 2006, s.42).

Bilgisayarla Mdulakat: Bilgisayarli miilakat, teknolojinin is yasamina
girmesinden otiirii bilgisayarin kullanildigt yapr itibari ile videolu miilakata benzeyen ve
daha cok st dizey ve danisman alimlarinda kullanilan miilakat tiiriidiir. Bu tarz
miilakatlar goriintiilii veya goriintiisiiz sekilde daha oOnceden hazirlanan miilakat

odalarindan fikir alisverisi seklinde uygulanir (Oner, 2007, s.71).



34

Video Konferans: Teknolojinin her alana girmesiyle miilakatlarn tiirlerinin de
bundan etkilendigini belirtebiliriz. Organizasyonlarda farkli yerlerde ikamet eden
adaylarin, video konferans yontemi ile miilakatlar1 yapmaktadirlar.

Video ile olan miilakatlarin video ortaminda olmasi miilakatin ciddiyetini
azaltmamal1 yiiz yiize miilakatta oldugu gibi gerekli sekilde hazirliklarin yapilmasi
gereklidir. Yani, yiiz yiize yapilan miilakattaki gibi beden dilimizi iyi kullanmali ve giyim
kusamimiza dikkat etmeliyiz (Oner, 2007, s.70).

Stres Miilakati: daha ¢ok stres altinda calisma gerektiren ¢alismalarda adaylarin
stres altinda nasil davranislar sergilediklerini 6lgiilen miilakat tiirii seklinde tanimlanabilir.
Bu miilakat ile adayin beklenmedik durumlarda sorulari ¢6zebilme yetkinliklerini 6lgmek
amagclanir (Savas, 2006, $.50).

Yetkinlik Bazhh Miilakat: Yetkinlik bazli miilakat, ilgili pozisyona adayin ne
kadar yetkin oldugunu 6l¢meye dayali yapilan goriismelerdir.

2.1.4.2. Milakat Sureci

Goriligme stireci farkli yontemlerle yapilsa bile olustugu asamalar genel olarak su
sekildedir (Erdogan, 2005, ss.72-74). Miilakatlar; isgéren se¢me araglarindan olup,
adaylar hakkinda nesnel ve kisisel bilgiler edinilmesini saglar. Daha 6nceki is tecriibelert,
egitim hayati, aldig1 sertifikalar gibi konular nesnel bilgileri olustururken, adayin
motivasyonu, kendine olan giiveni, kendini ifade etme sekli gibi konular da kisisel
konular1 igcermektedir (M.Young ve Kacmar s 211,1998).

Miilakata Hazirlik: Oncelikle iyi bir gériismenin yapilmasi i¢in goriismeden dnce
iyl bir hazirlik yapilmasi ¢ok 6nemlidir. Bundan dolayi, goriismeye katilacak kisiler
bilgilendirilmeli, miilakat sorulari hazirlanmali ve ilgili formlar hazir olmalidir (Anonim,
2018c).

Miilakatin Yapilmasi: bir kompozisyonda oldugu gibi giris, gelisme ve sonug
béliimlerinden olusmaktadir. ilk béliimde selamlasma, birbirlerin tanitmak béliimii olup
daha ¢ok adayin rahatlamasina déniik bdliimdiir. Ikinci boliim ise yani gelisme boliimii
goriismenin en 6nemli kismidir. Bu kisimda adaylarin pozisyona yeterliligi ve pozisyonla

ilgili 6nemli sorularin soruldugu kisimdir. Sonu¢ kisminda ise miilakat genel hatlari ile
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toparlanilip, adaya sorularinin olup olmadigi sorulur ve karar asamasi ile ilgili
goriismeciler bilgilendirilir (Acar, 2013, 5.148).

Degerlendirme: Gorlismeciler miilakat esnasinda belirtmis olduklar1 formlar
Uzerine aldiklar1 notlar1 baz alarak miilakattan sonra aday veya adaylar hakkinda
degerlendirme yapmalar1 6nemlidir. Aksi halde degerlendirme bitmeden veya miilakattan
cok sonra yapilacak degerlendirmeler, degerlendirmenin saglikli yapilmamasina neden
olabilmektedir. Bunun yaninda degerlendirmeler geleneksel olarak; psikometrik testler,
referans ve buna bagli klasik sekillerle belirlenirken, modern sistemde; is orneklem
testleri, degerlendirme merkezleri ve bazi biyografik sekilllerde analiz edilmektedir

(Yeloglu 2004, s.117).
2.1.4.3. Goriisme hatalar

Oncelikle iyi bir miilakatin yapilmast i¢in miilakat sirasinda yapilan hatalar1 en aza
indirmek, hatta yapmamak gerekir. Oncelikle milakatlarda hata yapmamak igin miilakat
asamalar1 dogru bir sekilde takip edilmeli ve iyi bir hazirlik plant yapilmalidir.

Bununla beraber miilakatta yapilan hatalardan bir tanesi de goriismecilerin adaylar
hakkinda 6n yargilarinin olmasidir. Yani birinin cinsiyetinden, hal hareketlerinden veya
sadece On yargi ile varilan diisiincelerdir (Baysal, 1981, s. 24-30).

Bununla beraber adaylara bilerek yonlendirici sorular sorarak adayir cok
yonlendirmek veya adayin kendini ifade etmesini sinirlamak veya bazi durumlarda engel
olmak da miilakat sirasinda yapilan hatalardandir.

Bununla beraber mulakatlarin iyi bir sekilde olmasi adaya gerekli saygimin

gosterilmesi ve goriismecilerin bilgili, tecriibeli olmalar1 6nemlidir.
2.1.5. Ge¢misin ve referanslarinin arastirilmasi

Adayin bilgilerinin arastirilma nedeni; bagvuru formundaki bilgilerin ve bunun
yaninda 6grenilmesi gereken yeni bilgilerinin 6grenilmesidir. Bu kisimda adayin daha
onceki calistig igyerleri ile iletsime girerek basvuru formundaki bilgiler teyit edilir ve

aday hakkinda daha fazla bilgi edinilir (Decenzo and Robbins, 1996, 5.175).
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Adaylarin karakterine iliskin konularda bilgi edinmek icin genellikle adayin
yakinlar1 veya akrabalari ile iletisime gegilirken, is ile ilgili konularda bilgi edinmek i¢in
de adayin daha once ¢alistigi kurumlarin igverenleri ile iletisime gecilir (Werther and
Davis, 5.199).

Referanslarin incelenmesinden sonra adaylar hakkinda elde edilen bilgilerde
herhangi bir sakinca yoksa adaylar ise alinacak veya elde edilen bilgiler adayin bagvuru
formunda veya miilakat siralamasinda elde ettigi bilgilerle eslesmiyorsa aday elenir ve

baska adaylar ilgili is icin segilir.
2.1.6. Ise alma karan

Ise alim siiregleri tamamlandiktan sonra, ilgili adaylar arasindan bir aday seilir.
Palmer ve Winters’e gore karar agsamasini; tiim siireclerde elde edilen bilgilerin toplami
seklinde tanimlamiglardir (Palmer ve Winters, 1993, s.81).

Karar verilen adayin se¢ilmeden dnce biitiin asamalarda elde edilen bilgileri tekrar
irdelenir ve daha sonra son karar verilir. Daha sonra karar verilen adayla iletisime
gecilerek, adaya ise baslamasi igin gerekli teklif yapilir. Unutulmamasi gereken bir nokta

da se¢ilmeyen adaylara geri doniis yapilmasidir (C1g, 1993, s.75).
2.1.7. Ise yerlestirme

Ise alman isgdren, 6zliik dosyasi igin gerekli evraklari teslim ettikten sonra ise
baslayabilir. Ise baslayan isgoren ilk olarak belirli bir oryantasyon siirecinden gegerek,
kurum i¢indeki kisiler ile tanistirilir ve kurum icinde bilmesi geren durumlar konusunda
bilgilendirilir.

Bu tarz bilgiler edinmesi organizasyona entegre olma stirecini kisaltacak, ise daha

cabuk ve daha verimli sekilde ¢alismasi s6z konusu olacaktir (Yalgin, 2002, 5.72)
2.2. Yetkinlik Bazh Ise Ahm Siirecleri

2.2.1. Yetkinlik kavrami ve tanimi
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Organizasyonlarin faaliyetlerini yerine getirmeleri ve faaliyetlerini en iyi sekilde
gerceklestirmeleri icin en degerli kaynak olan insan kaynaklarina dnem vermeleri
gerekmektedir. Bununla beraber insan kaynaklari departmani da faaliyetlerini en iyi
sekilde yerine getirerek, ¢alisacagi pozisyona en uygun insan kaynagini ise alimini
saglamalidir. Bu amagla ige alimi en iyi sekilde yerine getirmek i¢in dolayisi ile
yetkinliklerin iyi bir sekilde belirlenmesi gereklidir.

Insan kaynaklar1 siireglerinin  yetkinlige dayali sekilde yiiriitiilmesi,
organizasyonlarin basarisini pozitif yonde etkilemesi genel olarak kabul edilmektir. Fakat
yetkinligin tanim1 konusunda net bir tan1 olmamaktadir.

Yetkinlik kavraminin sozliik anlami irdelendiginde “yetkin olma durumu,
olgunluk, kemal, miukemmeliyet” seklindedir (Anonim, 2019d). Lucia ve Lepsinger
yetkinligin durumdan duruma degisiklik gosterdigini i¢inde bulunulan durumun,
yetkinliklerin belirlemesinde etkili oldugunu belirtmistir. Bu kapsamda yetkinlik “kisinin
isteki rolii ile sorumluluklarinin 6nemli boliimiinii etkileyen, isteki performansi ile
baglantili, kabul edilen standartlarla 6l¢iilebilen, egitim ve gelisim yolu ile ilerletilebilen
bilgi, beceri ve dzellik gruplar1” seklinde tanimlamislardir (Lucia ve Lepsinger, 1999, s.3).
Bir baska uzman olan Boyatzis’e gore yetkinlik “Bir kisinin giidii, beceri, imaj, sosyal rol
veya kullandig1 bilgi birikimi gibi kisiye ait ve kisiligin bir parcgasi olan 6zellikleridir”
seklinde ifade edilmistir (Boyatzis, 1982, 5.21).

Yukarida belirtildigi iizere uzmanlar, yetkinlikle ilgili bircok tanimlama
yapmuslardir. Bundan dolay1 son olarak yetkinligi Woodruffe’a gore isgdrenin isinden
kaynakli sorumluluklarinm1 ve islevlerin en iyi sekilde yerine getirmesi i¢in zorunlu

davranig sekilleri seklinde ifade etmistir (Woodruffe, 1992, s.17).
2.2.2. Yetkinlik ozellikleri

Yetkinlikte bulunmasi gereken 6zelliklerini asagida belirtmek mimkindur:
e En iyi davranisi tanimlar
e Yiiksek performansi ifade eder
e s tamimu seklinde bazen algilansa bile degildir

e Orgitiin kurumsal kultiiri ile uyumludur
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e Organizasyon i¢indeki tiim isgorenler tarafindan kabul edilir ve kurum iginde
goriinen imajdir

e Sade ve anlasilirdirlar

e Davranis odaklidir

e (Gozlenebilir ve bu konuda analiz edilebilir davranislardir

e Dogustan gelebildigi gibi sonradan da kazanilabilir

e Birbirine benzer kurumlar arasinda hatta ayni meslek gruplari arasinda bile

farklilik gosterebilir (Ercan, 2005, s.57).
2.2.3. Yetkinliklerin simflandirilmasi
2.2.3.1. Temel yetkinlikler

Temel yetkinlikler, daha ¢ok ilk kademe calisanlar i¢in yaptiklari isi dogru bir
sekilde yapmalari i¢in kendilerinde bulunmasi gereken davranis ve 6zelliklerdir. Burada
onemli olan organizasyonun kendi i¢inde hem kurum kiiltiirii hem de ilgili isler i¢in temel
davranis ve 6zellikleri tanimlamasi gerekir. Bu sekilde organizasyon kendi kiiltiiriinii agik
bir sekilde belirtmis olur.

Bagka bir deyisle “Temel yetenek; bir isletmenin bazi faaliyetleri, ayn1 sanayideki
rakiplerine gore ¢ok daha iyi yaparak, kendisini rakiplerinden farklilagtiran 6zgiin

karakteridir.” seklinde ifade edilebilir (Engin, 2005, s.9).
2.2.3.2. Zorunlu yetkinlikler

Zorunlu yetkinlikler ise, orta kademeli isgorenlerde (bir departmandan veya

organizasyon i¢inde herhangi bir fonksiyondan sorumlu olmak) bulunmasi gereken

yetkinliklerdir (Tozluyurt, 2003).
2.2.3.3. Liderlik yetkinlikleri

Liderlik yetkinlikleri ise en Ust kademedeki mudur, kurum Glke veya genel mudir

pozisyonlarinda ¢alisanlarinda olmasi gereken davranislar biitiiniidiir (Gay, 2008, s.2).
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2.2.4. Yetkinlik modeli

Yetkinlik modeli, is taniminda belirlenmis sorumluluklari {ist seviyede bir ¢aba ile
yapabilmek i¢in yetkilenip belirlenmesi ve bu dogrultuda isgérenlerin davranislarinin
yonlendirilmesidir (McLagan 1996, s.60). Yani is ile ilgili tistiin performansin ne demek
oldugunu ve bunun i¢in hangi bilgi diizeyinin, hangi becerileri ve yetenekleri kapsadigini

ifade etmektedir (Spencer ve Spencer. 1993, 5.94-106).

Etkin Performans
Knterinin Belirlenmesi

Veri Toplama

Butanlegtirme

|

Dogrulama

Uygulama

Sekil 2.2. Yetkinlik modelinin olusturulma siireci (Spencer ve Spencer 1993, s.95).

Son olarak yetkinlik modelleri, isgorenlerin kurum i¢indeki sorumluluklarini en
1yi sekilde yapmalar1 i¢in gerek duyduklari bilgi, yetenek, davranis ve kisisel davraniglarin
acik bir sekilde belirlenmesi ve isletmenin misyonu ve vizyonunu tanimlanmasi seklinde

kabul edilebilir (Uyargil, 2004).
2.2.5. Yetkinlik bazh ise alim siirecleri

Istenilen isler igin, gerekli yetkinlikleri icinde barmdiran adaylarmn, ihtiyag
duyulan pozisyonlar igin se¢ilmesi, secildiklerinden sonra yapacaklari sorumluluklari

konusunda en 1yi sekilde bilgilendirilmeleri ve bu kisilerin organizasyon icinde



40

tanitilmalar yetkinliklerin ise alim siirecinde kullanilmasini ifade etmektedir (Sagir, 2006,
s.44). Yetkinliklikleri baz alarak ise alim siireglerinde etkili bir sekilde kullanilmasi, tim
insan kaynaklari siireglerinde de yetkinligin gézoniinde tutulmasina baglidir. Bu nedenle,
isletme i¢in 6nem arz eden yetkinliklerin belirlenmeli ve bu 0lgiideki davranislar
aciklanmali son olarak ise alimda bu yetkinlikler 6nemlilik derecelerine gore
soyutlastiriimalidir (Ozden, 2006).

Ise alim siireglerinde ise alim siireclerinin klasik sekilde nasil ele alindigina
deginilmistir. Bu kisimda yetkinlik bazli ise alim siireclerinin nasil yapilmasi
gerektiginden bahsedecegiz. Oncelikle yetkinlik bazl ise alim siirecinde, is analizi, isten
kaynakli gorev ve sorumluluklar gibi isten kaynakli bilgiler, klasik sekilde ise alim
stirecinde oldugundan daha fazla sekilde kapsamli belirlenmektedir (Grobler vd. 2006,
5.492).

Yetkinlik bazli ige alim siiregleri bir¢ok farkli siireclerden meydana gelmektedir.
Bu siiregleri Dubois ve Rothwell 11 temel agama seklinde asagidaki sekilde gosterildigi
gibi ifade etmiglerdir (Dubois ve Rothwell 2004, 5.113):
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IK ve ise alim ihtiyaclarmin belirlenmesi
. 3
I5 belgelerinin tamamlanmasi
] T
Ise ahm kaynaklarimin belirlenmesi

A

- =
Ise alim materyallennin olusturulmas: ve 13e alim siireclerninim vygulanmasy

37
Secim kriterlerimn belirlenmesi
7
Basvurularnn elenmesi

Goriismecilerin egitilmesi, ﬁﬂ‘fé'rﬁ;].kaﬂ adaylara dav. olay miil. Yapilmas:

Yetkinlik de;serlmdmmfs:?iniﬂ tamamlanmasi ve aday se¢inu
T
Aday kalitesinin dogrilanmasi
T
Basanh bulunan adaya 15 teklifinin gétiiriilmes:

A
k=1

Secinun onaylanmas:

Sekil 2.3. Yetkinlik bazli ise alim stirecleri (Dubois ve Rothwell 2004, 5.113)

2.2.5.1. Hazirhk sireci

Klasik ige alim stireclerinde oldugu gibi yetkinlik bazli ise alimda da hazirlik siirect
bliyiik 6nem tasimaktadir. Altun’a gore, yetkinlik bazli ise alim siireclerine ilk olarak iyi
bir 6n hazirligin yapilmasi gerektigini ve bu siirecleri genel olarak hazirlik ve uygulama
seklinde iki kisimda belirtilmistir. Bununla beraber hazirlik siirecini su sekilde ifade

etmistir (Altun 2006, s.90):
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Hazirhl

Is ile ilgili bilgilerin toplanmasi

T etkinliklerin belirlemmesi

Isgdren arastirma ve bulma siirecinin

tasarlammas:

Degerlendinicilernin eFitilmesi

Sekil 2.4. Yetkinlik bazli ise alimda hazirlik siireci (Altun 2006, s.90).

2.2.5.2. Isin analizi

Is analizi, IKY nin yaptig1 gérevlerin iginde ¢ok dnemli bir yere sahiptir. Bunun
nedeni ig analizlerinin organizasyonda ¢alisanlarin gérevlerini gergeklestirmesinde ve bu
gorevlerin neler oldugunu belirtmektedir (Celikten, 2005, s.128). Yetkinkinlik bazli
hazirlanan i1s tanimlarinda, isgdrenlerin hem isten kaynakli gorevlerinde hemde kendi
kigisel yasaminda gerekli yetkinlikler ve becerileri ayrintili olarak belirtmektedir. Bununla

birlikte yetkinlikte iistiin performansa ulagma 6lgiitleri de is analizleri igerisinde yer alir

(Lawler, 1993, 5.8-10).
2.2.5.3. Yetkinliklerin tanimlanmasi

Yetkinliklerin tanimlanmasi, yapilacak isin detayl bir sekilde belirtilmesi seklinde
tanimlanir. Cesitli bilimsel yontemlerle saglanan veriler, icerik analizi igerisinde
irdelenmektedir. Bu sekilde, iyi ve kotii performans gosteren isgorenleri tespit

edilmektedir. Boylelikle iistiin performans gosteren ile vasat calisanlarin kritlerleri
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tanimlanir. Dolayisi ile organizasyon igerisinde bu durum yetkinlik modeli i¢in de bir 6n

hazirlik agamasi niteligi kazanmaktadir (Cinar, 2010).
2.2.5.4. Is ilam

Oncelikle organizayonlarinin ihtiya¢ duyduklar yetkinlikte isgéreni bulmalari igin
nitelikli bir aday havuzuna sahip olmalari gereklidir. Bundan 6tiird, is ilanlari ile istenilen
nitelikteki adaylara ulagilmaya c¢aligilir.

Aday havuzunun nitelikli adaylar1 igermesi, is ilanmmin iyi bir sekilde
hazirlanmasina bagli olmasi nedeni ile is ilaninin titiz bir sekilde hazirlanmas1 6nemlidir.
Ayn1 zamanda bagka 6nemli bir nokta da is ilanlariin nasil verilecegidir. Ciinkii iyi bir
yerde ilan verilmeyen ilanlar istenilen adaylara ulasmay giiclestirecektir. Is ilanlari ise,

dergi, gazete veya sanal ortamlarda verilebilir (Budak, 2008, s.161-163).
2.2.5.5. Bagvuru formlari

“Aday tarafindan bagvuru formunun doldurulmasi, edinilen bilgilerin eksiksiz,
dogru ve kalic1 olmasi bakimindan énemlidir. Bir kurumun ise alim formunun da yine
kurumun ihtiyaglari ¢cergevesinde hazirlanmis olmasi gerekir” (Findikg1, 1999, s5.205).

Yetkinlige dayali is istek formlarinda ise,bazi durumlarda ilgili adaylardan
yetkinliklerini 6l¢mek i¢in bagvuru formlarinda olay sorular sorulur. Mesela, adaydan
istenilen yetkinliklerden biri de karar alma ile ilgili ise adaydan bir tecribesini
paylagsmasini ve nasil davrandigini ifade edilmesi istenir (Budak, 2008, s.165).

Bu agidan basvuru formlar1 olusturanlar, farkli agilardan irdelenerek basvuru
formunu, aranacak yetkinliklerle ilgili sorularin bagvuru formlarina eklenilmesi ve bunun

uzman kisilerce belirlenip analiz edilmesi gerekir.
2.2.5.6. Yetkinlik bazh miilakat

Yetkinlik bazli miilakatlar, yasanmis baz1 durumlara kars1 gosterilen davranislarin,
gelecekte olabilecek benzer olaylara karsi ayni davranislarin sergilenecegi goriisline

dayanmaktadir (Goodstein ve Davidson 1998, s.2). Yani yetkinlik bazli miilakatlar
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adaylarin gosterdikleri davraniglar iizerinde durmaktadir. Bu davraniglarin tespiti de
geemisteki olaylar hakkinda sorular sorarak irdelenmeye calisilir. Buradaki 6nemli nokta
adaylarin gergekten yasamis olduklar1 olaylar ve bunlara kars1 gosterdikleri davranislar
tizerinde duruldugu igin ilerleyen zamanlarda adaylarin ise alinmasi durumunda nasil bir
performans gosterecekleri hakkinda da bir 6n fikir edilmesini saglar (Easdown vd.. 2005,
5.2).

Yetkinlik bazli miilakatlarin istenilen sonuglar1 vermesi yani verimli gegmesi i¢in,
gerekli bes adim su sekildedir;

1. Adayla Yakinhk Kurma: Yani miilakata baglamadan 6nce aday1 rahatlatacak
is disinda sorular sorulmasi, mesela ofisin yolunu kolay buldun mu? vb.

2. Baslangic: Bu asamada, adaya acik uclu daha ¢ok is deneyimleri hakkinda
birkag¢ soru sorarak adayin kendini ifade etmesini saglamak gerekir.

3. Cekirdek: Miilakati yoneten kisinin, adayin yetkinliklerini 6lgmek icin
hazirlanmis sorularin soruldugu kisimdir. Burada 6nemli olan adaylarmn ilgili sorulara
cevap vermesini ve bu konuda nasil davranislar sergilendigini agiklamasini saglamaktir.

4. Onaylama: Adayn verdigi cevaplar1 dogrultusunda edinilenlerin teyit edilmesi
icin onaylayici sorularin soruldugu boliimdiir. Bu boliimde anlagilmayan veya yanlig
anlagsilan bir nokta varsayarak adaya diizeltmesi i¢in sans verilir.

5. Kapamis: Miilakat asamasinin bitmeden 6nceki asamadir. Bu asamada, adayin
soru sormasina veya miilakat bitmeden once adaya konusma imkani vererek adaymn
soylemek istedikleri dinlenilir.

Yetkinlik Bazhh Miilakat S.T.A.R. Teknigi: “S.T.A.R. teknigi, yetkinlik bazl
secimlerde, sorularin saglikli ve objektif bir degerlendirme araci olmasini saglayan bir
sistemdir” (Sagir, 2006, s.56). S.T.A.R. tekniginin amaci, talep edilen yetkinliklerin
adaylarda olup olmadigini irdelemektir. Budan &tiirli miilakat sorularmin igerisine
istenilen deneyimler hakkinda bilgi edinilmeye doniik birlesenler saklanmistir, bu

birlesenler su sekildedir (Kumar, 2004, $.8-9):
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S (Situation) : Durum veya tecribe

T (Task) : GOrev

A (Action) : Ilgili durum igin atilan adimlar

R (Result) : Ve son olarak olayin nasil bitiriligi yani sonug

Seklinde boliimlere ayrilmistir.
2.2.5.7. Se¢me ve karar asamasi

Yetkinlik bazli miilakatlar ve diger degerlendirme siireclerinden daha sonra, dogru
adaym secilmesi i¢in gerekli zamanin ayrilmasi lazim ve bunun planlt bir sekilde
yapilmasi gerekir.

Bu siire zarfinda miilakat siireci icinde alinan notlar, kayit edilen cevaplar detayli
bir sekilde incelenmeli ve bu konuda tartisilmalidir. Miilakat sirasinda adayin
cevaplarinda goriilen herhangi bir tutarsizlik birgok agidan kontrol edilmelidir. Bunun
yaninda Onem sirasina gore ilk sirada olan sorularin cevaplari da iyi bir sekilde
irdelenmelidir (Taylor ve O’Driscoll, 1995, s.39-40).

Analizler yapildig1r esnada yetkinliklerin Ol¢lilmesi i¢in “’besli 6lgek’” analizi
kullanilir. Bu analiz yontemi bes 6l¢ekli puanlama sistemi kullanilarak; ¢ok zayif, zayif,

orta, 1y1, ¢cok 1yi seklinde ifade edilir (Taylor ve O’Driscoll, 1995, 5.40).
2.2.6. Yetkinliklerin faydalar:

Yetkinliklerin 6nemini kavramak i¢in yetkinliklerin olgiilebilir olmasi gerekir
(Biger ve Diiztepe, 2003, s.13). Ince’ye gore yetkinlikler, organizasyon icinde yeni bir
ogrenme kiiltiirii yaratir. Bu da isgdrenlerin 6grenme istegini artirarak, herkesin fikirlerini
acik bir sekilde ifade etmesi sonucuna ulasilir. Calisanlarin fikirlerini acik bir sekilde ifade
etmesi de organizasyon igerisinde yaraticilik dolayisi ile degisim kiiltiirii olusturmaktadir
(Ince, 2005 s. 334, 335).

Yetkinligin faydalarin1 Athey ve Orth’ya gorede su sekilde ifade edebiliriz.
Calisanlarin performanslarin1  gergekte artirmaya yonelik olmasi ve yetkinliklerin

Ogrenebilecegi ve her zaman gelistirilebilir olmasi (Athey ve Orth, 1999, s. 216).
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Biger ve Diiztepe ise, yetkinliklerin kurum igerisinde olusturduklar1 ortak

kiiltiirdiir. Dolayist ile kisisel veya takim halinde yapilan calismalarin analizlerin kolay

olmasini saglamaktadir (Biger ve Diiztepe, 2003, 5.18).

Son olarak yetkinliklerin faydalarmi su sekilde de siralayabiliriz (Gangani vd.,

2006, s.130):

Operasyonel etkililigi gelistirme: Organizasyonlarin rekabet¢i yonden avantajli
duruma gelmelerinde, yetkinlerin gelismesi tizerinde durulmaktadir. Bu durum,
organizasyonlarin Ustiin olan yetkinliklerini tespit edip gelistirmesini
saglamaktadir.

Ortak kiiltiir ve organizasyon igerisinde biitlinlik saglama; orgiitler yetkinlik
modellerinden kazandiklar1 degisim kiltiirti ile kurum igerisinde bir kultir
olustururlar. Bu durum organizasyonla ilgili herhangi bir karar almada
organizasyonun harekat kabiliyetini artiracaktir.

Insan kaynaklar siireclerinin gelistirme: Yetkinliklerin kullanilmas: ile insan
kaynaklar1 siirecleri daha etkili bir sekilde uygulanacak ve bu durum ilk
stireclerinin giivenilirligini ve giiclinii artiracaktir.

Orgiitsel Degisime katkida bulunma; Yetkinliklerin  kullamilmasi ile
organizasyonlar siirekli bir gelisim siirecini yasayarak geleneksel yontemlerin

kullanilmasina mahkum olmazlar.

Yetkinlik bazli ise alimin yapilmasinin faydalarint Paksoy asagidaki gibi

siralamistir (Paksoy, 2017, s. 29):

e (alisanlarin davraniglarini organizasyonun Kkiiltiir ve stratejilerine
uyumlu hale getirmek bu sekilde ortak amaclara ulagmada birlik
saglamak,

e ise alimm seffaf ve aciklanabilir olmasini saglamak,

e Istenilen uygun isgdren teminini saglamak,

e Kariyer standartlarina objektif kriterler getirmek,

e Yetkinliklerin, yoneticilerin karar alma siireglerini kolaylastirmak,
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Egitimlerin ,davranislarla uyumlastirarak etkinliklerini artirmak,
Organizasyonlarin gelisim siireci hedeflerini netlestirmek,
Calisanlarin motivasyonunu artirmak,

Kurum icinde ortak bir iletisim dili olusturmak,

Performans gelistirme siirecine destek olmak,

Calisanlar icin basar1 standartlarinin gelistirmesini saglar,
Ucretlendirme, terfi gibi streglerin adil, o6lgulebilir kriterler

cergevesinde olmasini saglamak.



48

3. LITERATUR ARASTIRMASI

Manasi Parikh’in 2018 yilinda yayinladigt “A Study on Development of
Competency Based Human Resource Systems for Sales Function in Pharma Sector” adli
akademik calismasinda insan kaynaklar1 sistemlerinde yetkinlikleri ila¢ sektorii tizerinde
ki aragtirilmistir. Arastirma toplamda 10 firmada satis departmaninda ¢alisan 385 kisi ile
anket yontemi ile yapilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen sonug su sekildedir; ilag
endiistrisinde Insan Kaynaklar1 Y&netimi'nin tiim alt islevlerini yerine getirirken satis
yetkinlikleri 6nemli bir faktor olarak ortaya ¢ikmuistir.

Nezahat Kogyigit 2018 yilinda yaymladigi “Girisimcilik Yetkinliklerinin
Isletmelerin Rekabet Giicii ve Performansina YANSIMALARI: Konya Organize Sanayi
Bolgesinde KOBI’lerde bir Arastirma’ adli ¢alismasinda girisimcilik yetkinlikleri
icerisinden firsat, orgiitleme, iliski, taahhiit yetkinliklerini KOBI’lerde rekabet glci
uzerindeki YANSIMALARIni analiz etmeyi hedeflemistir. Bu ¢ercevede Konya ili
icerisindeki 400 KOBI’nin sahibi girisimcilere arastirmasi kapsaminda hazirladig1 anket
sorularin1 sorarak caligmasimi uygulamistir. Arastirma sonucunda elde edilen veriler
1s181nda yapilan istatistiksel analizlere gore girisimcilik yetkinliginin ve alt boyutlarinin
(firsat yetkinligi, iliski yetkinligi, kavramsal yetkinlik, organizasyonel yetkinlik, stratejik
yetkinlik ve baghlik (taahhiit) yetkinligi) firma performansi lizerinde pozitif bir etkiye
sahip oldugu belirlenmistir. Hem orgiitsel yetenek hem de rekabet giicli, girisimci
yetkinlik ile firma performansi arasindaki iliskide arabulucu olarak tespit edilmistir.

Dizem Ozkiran 2018 yilinda yaymladigi “Insan Kaynaklar1 Béliimlerinde
Baslangic Diizeyi Calisanlarda Aranacak Yetkinliklerin Belirlenmesi *’adl1 ¢calismasi ile
insan kaynaklar1 departmaninda yeni g¢alismaya baslayacak isgorenlerde bulunmasi
gereken yetkinlikleri arastirmigtir. Aragtirmasini anket yontemi ile 361 yeni insan
kaynaklar1 departmaninda ¢alismis isgdrenlere uygulamistir. Arastirma sonucunda
ulasilan sonug ise su sekildedir; baslangic diizeyi insan kaynaklari ¢alisanlarinin da
bulunmasi gerektigi diisiiniilen yetkinlikler 6nem sirasina gore, giiven veriCi ve etik

davranma, kisisel etkililik ve duyarlilik, aktif olma ve problem ¢6zme, iligski yonetimi, is
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zekasi, insan kaynaklari uzmanligina iliskin bilgi, kanit sunma, kiiresel ve kiiltiirel
etkililiktir.

Can Cengiz’in 2017 tarihinde yaymladigi “Uretim Siirecindeki Performansa
yetkinlik Bazli Insan Kaynaklar1 Yé&netiminin Etkisi ve Otomativ Sektdriinde Bir
Uygulama’’ adli ¢alismasinda iiretim siirecinde yetkinliklerin isletmenin performansina
nasil etkili oldugu arastirilmistir. Arastirma nicel arastirma tekniklerinden olan tarama
yontemi ile gerceklestirilmistir. Bulunulan sonug da su sekildedir; yetkinlik bazli insan
kaynaklar1 politikalarinin, performans {iizerinde pozitif yonlii iliskili oldugu tespit
edilmistir.

Mustafa Aslan 2016 tarihinde yaymladigi “’Yonetici Yetkinlik Denetimi’” adli
calismasinda yetkinligin ve 6zellikle yoneticilerde yetkinlik denetiminin hem 6rgiit icin
hem de calisanlar i¢in Onemini ortaya koymaya c¢alismaktadir. Arastirma literatlr
aragtirmas1 yontemi kullanilarak elde edilen bilgilerin yorumlanmasi ile elde edilmistir.
Calismada bulunulan sonug su sekildedir; yonetici yetkinliklerinlerine sahip olmayan
isletmelerin piyasayr iyi bir sekilde takip edemedikleri i¢in is hayatlarin1 devam
ettirmelerinin zorlanacagi sonucuna varilmistir.

Carol Brunt’'un 2016 yilinda yayinladigi “Human Resource Management in
International NGOs” adli caligmasinda Kenya’da insan kaynaklari yonetiminin
siireclerinin uluslararas1 STK’larda nasil yapildigi arastirilmistir. Yapilan caligmada
uluslaras1 STK’larin hem Kenya’da hemde bu kuruluslarin merkez ofisleri ile
cakismayacak sekilde nasil yonetmenlikler getirildigi ve tiim IK siiregleri baz alinarak
yapilmistir.

Fatih Yilmaz 2015 yilinda yayinladigit “Tedarik Zinciri YOneticilerinin
Yetkinlikleri’> adli c¢alismasinda tedarik =zincirinde ¢alisan yoneticilerin  hangi
yetkinliklere sahip olmas1 gerektigi irdelenmistir. Bu ¢aligma otomotiv sektoriinden 11,
kimya sektoriinden 2, hizmet sektoriinden 1, dijital TV sektoriinden 1, gida sektoriinden
2, lojistik sektoriinden 2, otomasyon sektériinden 1 kisi olmak tizere, toplam 20 kisi ile
anket yontemi uygulanarak arastirilmistir. Yapilan calismada tedarik zincirinde calisan

yoneticilerle ilgili varilan sonuglar su sekildedir;
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e “’Catisma yonetiminin planlama ve iiretimde uygulanamayacagini

e Miisteri odaklilig1 tedarikte kullanilamayacagini

e Risk yonetiminin planlama ve iiretimde uygulanamayacagini

e Tesis yeri secimi planlama ve iiretimde uygulanamayacagini

e Depo yonetiminin, siirdiiriilebilirlik ve dagitim yonetiminin iiretimde

kullanilamayacagini belirtmistir.”’

Arzu Tiitiincii 2015 yilinda yayinladigi ¢ Insan Kaynaklarinda Ise Alim ve
Yetkinlik Bazli Miilakatin Buna Etkisi’’ adli ¢alismasinda insan kaynaklarinda yetkinlik
bazli ise alimin ise alim iizerindeki etkisi incelenmistir bu incelemede 6zellikle tist dizey
yoneticilerin ise alimi i¢in hangi yetkinliklerin 6nemli oldugu irdelenmistir. Arastirma 4
tane insan kaynaklari uzmani ile miilakat yapilarak uygulanmistir. Aragtirmada iist diizey
yoneticilerde aranan temel 9 yetkinlik ( Analitik diisiinme, iletisim yontemi, stratejik
diisiinme, yenilikeilik, paydas odaklilik, finansal perspektif, yoneticilik, liderlik, kogluk
ve yonlendirme)incelenmis ve en dnemli 3 temel yetkinlik ve en az dnemli yetkinliklere
ulasiimaya c¢alistimistir. Onemlilik sirasia gére bulunulan sonug su sekildedir : Liderlik,
yoneticilik, yonlendirme ve en az 6nemli olan yetkinlik ise analitik diistinme oldugu
sonucuna varilmistir.

Esin Bengii Arslantiirk’iin 2015 yilinda yaymladig: “Calisanlarda Oz Yetkinlik
Inanc1 ve Yaratict Is Davramisi: Ar-Ge Calisanlari Uzerinde Bir Arastirma” adli
calismasinda 0z yetkinlik inanci ve yaraticihk kavramlar1 ayri ayri incelenerek
aralarindaki baglanti tespit edilmeye calisilmistir. Arastirma litaritiir calismasi yapilarak
irdelenmistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore Ar-Ge c¢alisanlarinin 6z
yetkinlik inanci, 1§ yerinde yaratic1 davranis sergilemeleri tizerinde yiiksek diizeyde etkiye
sahiptir.

Vijaya ve Karibasaveshwara’nin 2014 yilinda yaymladiklart “Recruitment and
Selection Practices in NGOs: A Study with Reference to Selected NGOs in Gulbarga” adli
akademik caligmasinda, STK’larinda ise alim siirecinde isgdrenin se¢iminde kullanilan
parametreler arastirilmistir. Arastirma ise anket yontemi hazirlanan sorularin STK’larda

insan kaynaklar1 sorumlularina sorulmasi ile ve literatlir caligmasi yapilmistir. Sonug
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olarak, ise alinacak kisilerin STK’larin siirdiiriilebilir hedefleri g6z Oniinde
bulundurularak ige alinacak isgdrenlerin sec¢ildigi sonucuna varilmaistir.

Rakib Ahmed’in 2013 yilinda yaymladigi “Employee Recruitment and Selection
Procedures of NGOs in Bangladesh: A Study on BRAC’’ adli arastirmasinda STK'larinin
ise alim ve se¢me prosediirlerini arastirmaktir. Arastirma ise, hem birincil hem ikincil veri
toplamada kaynaklar kullanilmis ve arastirmayi siirdiirmek icin yapilandirilmig bir anket
/ kontrol listesi kullanilmistir. Bunun sonucunda 30 iist diizey BRAC calisani ile anket
yapilmistir. Edinilen bulgular sonucunda kiigiik ve orta diizeyli STK’larinin insan
kaynaklar1 personel yonetimine sahip olmadiklar ve bu STK’larinin biiyiik 6lgekli IKY
uygulamalarini takip ettigi goriilmistiir.

Vildan Kayali’nin 2012 tarihinde “Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme ve
Bir Ornek Olay Calismas1” yetkinlik kavramu ile performans kavramlari arasindaki iliski
ve birbirlerini nasil etkiledigi incelenmistir. Arastirma, aragtirmaninin yapildigi
isletmedeki dokiimanlar incelerek yani ikincil veri kaynaklarindan yararlanilarak
yapilmistir. Arastirma sonucunda performans degerlendirme sistemlerinin yetkinlikleri
analiz edip gelistirilmesi i¢in ¢ok dnemli oldugu ortaya ¢cikmistir.

Meltem Cetin’in 2012 tarihinde yaymladign “Ise Alim Siireciyle Yetkinlik
Arasindaki Iliskiye Yonelik Bir Arastirma” adli arastirmasinda ise alim siirecinde
yetkinlik bazli ise alim tizerinde arastirma yapilmistir. Bu aragtirmada 10 tane yetkinlik
bazli ise alim yapan ve 12 tane de geleneksel ise alim yapan firmada insan kaynaklarindan
sorumlu olan kisilerle miilakat yontemi uygulanarak yapilmistir. Aragtirmada bulunan
sonug ise, 0zellikle yetkinlik bazli ise alimin beyaz yakali ¢alisanlarda yapildig: ve yapilan
yetkinlik bazli ise alimlarda dogru is i¢in dogru adaylarin bulundugu tespit edilmistir.

Evrim Mayatiirk Akyol’'un 2011 yilinda yaymladigr “Tiirkiye’de Performans
Yonetiminde Yetkinliklerin Rol(” adli ¢alismasinda yetkinligin ne oldugunun yaninda
nasil oldugu ve etkili performansi nasil fark edildigi arastirilmistir. Arastirmada Istanbul
Sanayi Odasi’nin belirledigi ilk 500 sanayi kurulusu iizerinde anket yontemi kullanilarak
uygulanmistir. Bu arastirma sonucunda elde edilen sonug su sekildedir; yetkin bireylerin

mevcut performansin  hedeflerinin yaninda uzun vadeli hedeflere de ulasildigt
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gozlenmistir. Dolayisi ile yetkin bireylerin, yani ortalamanin iistiinde performans gosteren
isgorenlerin uzun vadeli isletme hedeflerinde daha yararli olacagi ileri siirilmiistiir.

Ercan Elatasg’m 2010 yilinda yaymnladigi ¢’ Yetkinlik Bazli insan Kaynaklari
Yénetimi Uygulamalart ve Algilanan Faydalarina Iliskin Bir Arastirma’ adli tez
calismasinda yetkinlik bazli yonetim sistemleri uygulamalarini takip eden biri lojistik biri
de tekstil firmasi olmak iizere iki firma lizerinde ¢alismasini uygulamistir. Bu arastirma
yapilan birinci firmadan 871 kisi mavi yaka 605 kisi olmak iizere toplam 1476 kisi, ikinci
firmada ise 1683 mavi yaka ve 672 beyaz yaka olmak iizere toplam 2355 calisanlar
bulunmaktadir. Bu calisanlardan anket yontemi ile calisanlarn yetkinlik bazli IKY
uygulamalarindan algiladiklar1 faydalar analiz edilmistir. Bu arastirma sonuglarina gore
de her iki isletmede yetkinlik bazli miilakat konusunda farkliliklarin oldugu gozlenmis
fakat yetkinlik bazli kariyer planlama, yedekleme, performans, egitim ve iicret alanlarinda
algilanan faydalarin ise isletmeler arasinda farklilik gostermedigi gézlenmistir.

Renshaw ve Krishnaswamy’mm 2009 yilinda yaymladigi “Critiquing the
Knowledge Management Strategies of Non-profit Organizations in Australia’® adli
akademik calismada STK’larinda yonetim stratejilerinin Avusturalya ekonomisinde nasil
etkili oldugunu irdelemektir. Bu arastirmada litaritiir aragtirma yontemi kullanilmistir.
Arastirma sonucunda STK’larinin bazi ilgi ¢ekici yonetim stratejileri olmasina ragmen
sadece bu stratejilerin bir kismi bilingli olarak bir bilgi yonetimi yonergesi olarak kabul
ettikleri gérilmektedir.

Literatliri Ozetleyecek olursak Tirkiye’nin farkli sehirlerinde farkli sektorler
lizerine yapilmis bircok ¢alisma mevcuttur. Yapilan calismalarin neredeyse hepsi ticari
faaliyette bulunan, mal ve hizmet iireten firmalar {izerine yapilmistir. Calismalarda genel
olarak birincil ve ikincil kaynaklar (izerinden literatiir caligmas1 ve nicel yontem (anket)
kullanilmas: ile beraber nadiren de olsa nitel (miilakat, gézlem vb.) ydntem de
kullanilmistir.

Inceledigimiz literature, calismalarin sonucunda elde edilen verileri, kisaca

Ozetleyecek olursak;
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Yetkin bazli personel se¢iminin, isletme hedeflerine ulasmasinda ana belirleyici
oldugu anlasilmaktadir.

Yetkinlik sahibi personelin 6rgiit performansini pozitif etkiledigi anlagilmistir.
Yetkinlige sahip olmayan iist diizey personellerin degisen is kosullarina ve piyasaya
uyum saglayamayip rekabet ettikleri piyasay1 takipte zorlandiklar1 goriilmektedir.
Yetkin bireylerin mevcut performas hedeflerinin yaninda uzun vadeli hedeflere de
ulagildigr gozlenmistir.

Yetkin bireylerin ortalamanin {istiinde performans gosteren isgorenlerin uzun vadeli
isletme hedeflerinde daha yararli olacagi anlasilmistir.

Calisanlarin 6z yetkinlik inanci, is yerinde yaratici davranig sergilemeleri lizerinde
yuksek diizeyde etkiye sahiptir.

Yetkinlik kritelerlerinin organizasyonlarin satiglarinin artmasinda etkili oldugu
gorilmiustir.

Tiirkiye’deki STK’larmin go¢ ve goe¢menlik konusunda diinyadaki benzer
STK’larinin gerisinde kaldig tespit edilmistir.

Farkli tlkelerdeki STK’larimin ise alim siireclerinde yetkinlik bazli ise alimin
yapildig tespit edilmistir.

Fakl tlkelerde yerel STK’larinin uluslarast STK’larinin ise alim siireclerini taklit
ettikleri tespit edilmistir.

Farkli tilkelerde STK’larmin stratejik olarak birgok calisma yapmak istemelerine
ragmen uygulamada planlanandan daha az stratejik hedeflerin uygulandigi

gozlemlenmistir.
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4. ARASTIRMANIN YONTEMI
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gunumuzde bircok alanda degisim olmaktadir. Bu degisimleri tim oOrgiitlerde
gérmek mimkunddr. Bundan 6tlri bir ¢ok orgit icinde bulundugu giiniin firsatlari
yakalamak ve istedigi hedeflere ulagsmak icin degisimi avantaja ¢evirmektedirler. Bu
degisim i¢inde ki en 6nemli faktdrde insan kaynagi yani ¢alisanlaridir (Eginli, 2009, s.
35).

Literatiirii genel olarak inceledigimiz zaman Yabanci STK’larinda yetkinlik bazli
personel secimi iizerine yapilmis calismalarin eksikligi hissedilmektedir. Ozellikle
Tiirkiye’de faaliyet yiiriiten yabanct STK’larin personel segimleri iizerine ¢aligmalar
yapilmadigi tespit edilmistir. Bu arastirmanin amaci uluslarasi sivil toplum kuruluslarinda
yetkinlik bazli ise alim siirecini irdelemektir. Bu kapsamda bu calisma Tiirkiye’de
Gaziantep ilinde faaliyet gosteren uluslarasi STK ile yetkinlik bazli ise alim konusunda
uygulamalari irdelemektedir.

Yapacagimiz bu calisgma Oncelikle Tirkiye’de faaliyette bulunun yabanci
STK'arin ise alim siireclerini ele alip hangi yetkinlikliklerin dikkate aldiklarini ve bu
yetkinliklerin belirlenmesinde etkili faktorler incelemektedir. Ayrica, bu ¢caligma yabanci
STK’larinda insan kaynaklar1 departmanin, fonksiyonlarinin nasil isledigi, yetkinlik bazl
personel se¢ciminin organizasyona nasil katkilarinin olduguna degineel alaninda yapilacak
ilk ¢aligmalardan olarak literatiire 6nemli katki saglayacaktir

Yetkinlik bazli ise alim STK’larin ige aldig1 iggorenlerin ilgili is konusunda yetkin
olup olmadig1 degilse neden olmadig1 hangi konularda eksiklerin oldugunu veya yetkinlik
bazli ise alim1 nasil daha fazla gelistirebilece§imizi bu ¢alisma ile ortaya koyulacaktir.
STK’da 6nemli bir noktas1 ¢alisan istthdamidir. Dolayisi ile istihdam edilen ¢alisanlarin
verilen isleri en iyi sekilde yerine getirmesi hem toplumsal hem de STK’larin
faaliyetlerinin stirdiiriilebilir olmasini saglama agisindan ise alimin hassas bir sekilde ele
alinmas1 gerekir.

Bununla beraber STK kariyerlerini planlayan kisiler STK’da yetkinlik bazl ise

alimlarin nasil oldugunu gorerek bu konuda STK’larin istekleri dogrultusunda kendilerini
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gelistireceklerdir. Bagka bir degisle bu calisma STK larda ¢aligmak isteyenler i¢in bir yolu
haritast olma durumu da s6z konusudur.

Sayilar1 giderek artan 6zellikle uluslarast STK’lar hakkinda Tiirkiye’de ¢ok az
aragtirmanin olmasi hususen insan kaynaklarinda ise alim sirecleri ve ise alim
stireclerinde yetkinlik bazli ise alim hakkinda ¢ok az arastirma bulunmaktadir. Bununla
beraber sivil toplum kuruluslart demokrasilesmede, iilke sorunlarin sadece devletin degil
orgiitlerin de yiiklenmesi ve bu dogrultuda toplum iliskilerini gii¢lendirdigini
sOyleyebiliriz. Bundan dolay1 sivil toplum kuruluslarmin siireglerinin iyi bir sekilde

irdelenmesi ve bu konuda ¢aligmalarin yapilmasi biiylik 6nem arz etmektedir.
4.2. Arastirmanin Modeli

Bu calisma Gaziantep’te faaliyet gosteren yabanci derneklerde calisan insan
kaynaklar1 sorumlularindan derinlemesine bilgi elde edilebilmesi amaciyla, nitel aragtirma
modeli ile gergeklestirilmistir. Nitel arastirma; “Sosyal ya da beseri bir probleme
bireylerin veya gruplarin atfettigi anlamlari kesfetme ve anlamaya yonelik bir yaklagim™’
seklinde ifade edilir (Creswell, 2013, s.4). Bu yontem daha ¢ok insan iligkilerinin kopleks
olmasi ve anlasilmasinin kolay olmamasindan dolay1 kullanilir (Demir, 2009 s.275).

Ayrica, nitel arastirmanin kullanilmasinin olumlu nedenleri olmaktadir. Bu olumlu
nedenler su sekilde siralamak miimkiindiir; ¢alismaya dahil kisilerin, goriislerinin
arastirmanin i¢inde direk bir sekilde sunulabilmesi, arastirmada veri ve ayrintilarin yogun
bir sekilde irdelenmesi (Yildinm ve simsek 2008, s.45) ve nicel arastirma ile
kiyaslandiginda daha esnek olmasi yani farkli verilerin arastirmada kullanilabilmesi
sayilabilir (Punch 2005, s.142).

Suriye krizi ile berabere uluslarasi sivil toplum kuruslarinda sayilarinda ciddi bir
artts meydana gelmistir. Bu arastir da beraberinde 3. Sektor diye adlandirilan uluslarasi
sivil toplum kuruluslarin faaliyetleri kurumsal yapisi ve buna doniik nasil orgiitlendikleri
merak edilen konularin arasindadir. Bu arastirma kapsaminda 6zellikle sivil toplum
kuruslarinda yetkinlik bazl ise alimin yapilip yapilmadigi, yapildiysa nasil yapildig ve

hangi Ol¢iitlerin bu tarz organizasyonlar i¢in 6nemli oldugu irdelenmistir.
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Yukaridaki nedenlerden otiirii nitel arastirma yonteminin yabanci STK’larda
uygulanmasinin arastirmanin derinligini artiracagmi ve Ozellikle bu sektore insan

kaynaklarina ¢alisanlarin sayisinin azligindan 6tiirii bu sekilde bir yontem izlenmistir.
4.3. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Giliniimiizde sayilar1 6zellikle Suriye krizi ile artan yabanci STK’lar Tiirkiye
Cumbhuriyeti I¢isleri Bakanlig: sivil toplumla iliskiler miidiirliigiiniin 18.03.2019 tarihinde
yayinladiklari listede 2011°den 6nce sayilar1 51 olan STK’larinin sayis1 su anda 130°dur.
Bu durum yabanci STK’larin sayisint 254% miktarda arttigin1 gostermektedir (Anonim
(2019a).

Yabanci STK’lar Suriyeli miilteci ve sigimmacilara destek olmak igin dzellikle
Suriyelilerin sayisinin fazla oldugu sehirlerde faaliyetlerini gostermektedirler. Bundan
dolayr yabanci STK’larinin faaliyet gosterdikleri Gaziantep’deki STK’lar arastirma
kapsamina girmislerdir.

Buna goére bu arastirmanin kapsami; Gaziantep’te faliyet gdsteren yabanci
derneklerdir. Bu kapsamda bu kurumlarin insan kaynaklari sorumlular1 veya insan

kaynaklarinda gorev alan iist diizey yoneticileridir.
4.4. Arastirmanin Katilimcilari ve Verilerin Toplanmasi

Arastirma gergevesinde Gaziantep ilinde faaliyet gosteren 4 yabanct STK’nun
Insan kaynaklar1 yoneticileri ile miilakat yapilarak veriler elde edilmistir. Katilimcilara
Gaziantep’te faaliyet gdsteren yabanci derneklerin insan kaynaklarinin bulundugu “HR
Professionals” skype grubu iizerinden ulagilmigtir. Katilimeilar 2 kadin ve 2 erkek olarak
secilmistir. Katilimcilarla goriigme yerleri katilimcilarin talepleri sonucunda onlarin
belirledigi kafeler olmustur.

Goriismelerin derinlemesine analiz edilmesi ve higbir noktanin atlanmamasi igin
miilakat esnasinda ses kaydi alinmistir. Ses kaydi alinmadan 6nce magdurlara kisisel
verilerinin sadece bu akademik calismada kullanilacagina iliskin giivence verilmis ve

onaylar1 alinmistir. Analiz sirasinda ise higbir sekilde calistiklari kurum ismine ve
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kimliklerine iliskin bilgilere yer verilmemistir. Ilgili ses kayitlar1 gizlilik prensibi
icerisinde saklanmaktadir.

Goriisme 6nceden hazirlanmis agik uclu sorularin goriisme teknigi ile sorularak
yapilmustir. Bu sorular 6zellikle uzun cevaplar verilecek sekilde hazirlanmistir. Bundan
oOtiirii, arastirmaya katilanlarin cevaplama siireleri birbirinden farkli olmakta bu durum

toplam goriigsme siiresinin farkli olmast sonucunu dogurmustur.
4.5. Arastirma Verilerinin Analiz Edilmesi

Arastirmanin verilerin ¢6zimlenmesinde nitel veri analiz yontemlerinden biri olan
kuramsal veri analiz yontemi kullanilmigtir. Kuramsal veri analiz yonteminde arastirmada
yaziya dokiilen miilakat konusmalarinin kodlanmasi yolu ile yapilir. Bunlara "agik
kodlama”, "eksenel kodlama" ve "secici kodlama" denir. Bu siire¢ agik kodlama ile baslar,
oysa biitlin analitik siirecin sonuna dogru secici kodlama 6n plana ¢ikar. Buradaki
kodlamanin, verilerin pargalandigi, kavramsallastirildig1 ve yeni yontemlerle bir araya
getirildigi islemleri temsil ettigi anlagilmaktadir. Yani teorilerin, verilerden insa edildigi
merkezi bir sureci ifade etmektedir (Strauss and Corbin 1990, s.3).

Calismanin verileri yabanci STK’larda yetkinlik bazli ise alim modelinde
gorildiigli lizere 7 asamada analiz edilmistir. Arastirmanin ilk asamasinda, telefona
indirilen 6zel bir uygulama ile toplanan veriler bilgisayar ortamina yazili sekilde
gecirilmisgtir. Herhangi eksik bir seyin olmamasi nedeni ile ses kayitlar1 tekrardan
dinlenildi ve gerekli diizenlemeler yapildi. Daha sonra goriismeler kuramsal analiz
yontemi ile analiz edilerek, gorlismecilerin cevaplart ilk olarak agik kodlama sonra
eksenel ve en son secici kodlamalara ayrildi. Son olarak elde edilen secici kodlamalar
tizerinde tartigilmistir.

Miilakatlarin analiz edilmesi sonucu olusan segici kodlamalar sekilde goriildiigi
gibi yetkinlik bazli igse alim 103 defa, miilakat siireci 89 defa, personel secimi 86 defa , ise

alim siirecinin baglamas1 37 defa belirtilmistir.
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5. ARASTIRMA BULGULARI

Ise alim siirecinin ilk ve en énemli adimim is goren ihtiyacinin belirlenmesi
seklinde tanimlamak yanlis olmayacaktir. Iyi bir ise alim i¢in iyi bir planlamanin, iyi bir
planlamanin yapilmasi i¢in de isgéren ihtiyacinin iyi bir sekilde tespit edilmesi gereklidir.
Bundan dolayidir ki organizasyonlar faaliyetlerini yiiriitmek i¢in hangi vasiflarda kag
personele, hangi pozisyonlarda, ne sekilde ..? gibi bir ¢ok soruya cevap arayarak isgoren
ihtiyacin tespit etmelidir. Aksi taktirde cevaplanmayan her soru gelecekte bir sorun olarak
karsimiza g¢ikacaktir (Acar 2013, s. 88-89). Goriismeciler sonucunda ise alim siirecinin
proje hazirlama stirecinde planladig1 ve daha sonra ise alim siiregleri adimlarini izledikleri
gozlenmistir.

Miilakat sirasinda, ise alim hazirlik siire¢lerinizden bahseder misiniz sorusuna
adaylarin verdikleri cevaplar su sekildedir; 3. Goriismeci, “En basta projenin belirlenmesi
ile basliyor. Projede kag kisinin ¢alisacagi daha proje donorlere verdigimiz zaman belli
oluyor. Orada bir ¢aligan planlamasi yapiyoruz ve biz bunu aslinda bu toplantilari siirekli
vapiyoruz. Her ay yapryoruz belirlemek igin sonra departman miidiirleri ihtiyaclara gére
pozisyon ag¢iyorlar. Tabii eger pozisyonlar dolduktan sonra eger is performanstan dolay
begenilmeyenler varsa veya istifa edenler varsa ona gore pozisyon agryoruz” seklinde
cevap vermistir. Bu durumda goriismeci genel olarak ise alim siireclerinden ziyade daha
cok ise alimin nasil yapildigini, ise alim siirecinin ne zaman ve hangi asamada planlandigi

tizerinde durmustur.
5.1. Is talebi

Yabanci STK’larda ise alimin ne sekilde basladigi biiyiikk bir merak konusu
olmaktadir. Yapilan goriismelerde yapilan is ilaninin talep edilmesi sonucunda baslandigi
gbzlenmistir. Ise alim talebi 6ncelikle ise alim talebinin daha ¢ok mail yolu departman
miidiiriiniin {K departmanini bilgilendirmesi ile gerg¢eklesmektedir. Bu dogrultuda 4.
goriismeciye gore; “Oncelikle proje departmanlarindan bize talep geliyor.” 2.
goriismeciye gore ise “Oncelikli olarak gelisim miidiiriimiiz o departmandan ilgili bir

pozisyon boslugu varsa ona bir mail gonderiliyor su pozisyon a¢ilmak isteniyor. Seklinde
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2. ve 4. gorlismeci ifade ederek ise alim talebinin ne sekilde olustuguna dair goriislerini

belirtmislerdir.
5.2. Is taniminin olusturulmasi

Yani yabanci derneklerde is tanimlar1 6ncelikle ilgili program miidiirii tarafindan
insan kaynaklar1 departmanma gonderiliyor. ilgili program miidiirii tarafindan ilgili
pozisyona bagvuran adaylardan talep edilen yetkinlikler, egitim, tecriibe vb. is taniminda
olup olmadigindan emin olunuyor. Akabinde is tanimi ilan verilmek {izere yayinlaniyor.
3. Goériismeci is tanimi hazirlanmasi siireci ile ilgili sunu séylemistir; “Biz bu belge
olmadan higbir pozisyon agamiyoruz. Tabii ki bu belgenin yaninda bize “Job Desription”

yani yapacaklar is tanimini gondermeleri gerekiyor”.
5.3. Is ilanmnin verilmesi

Yabanci derneklerde ilan asamasi i tanimi1 onaylandiktan sonra bir de bu ilana
¢ikmak icinde onay alinmaktadir. Is tanim1 incelenip onaylandiktan sonra ilgili pozisyon
ilana veriliyor. Bu siire¢ 4. Gorlismeciye gore “ilana ¢ikma formu oluyor. Ciinkii bir ilanin
bir é6demesi olmasi gereklidir. Bu 6demenin de kim onay yapildigina dair elimizde belge
olusturma olarak bu form imzalandiktan sonra miidiiriin de yonlendirdigi is tammlariyla

biz ilanimiza ¢ikiyoruz” seklinde ifade etmistir.
5.4. Mulakat stireci

Milakat, belli bir pozisyon i¢in bagvuruda bulunan kisilerin o is i¢in gerekli olan
bilgi, beceri ve deneyime sahip olup olmadigini belirlemek amaciyla sinirl bir zaman
dilimi igerisinde gergeklestirilen kisiler arasi bir etkilesim siirecidir (Yilmazer ve Eroglu,
2008: .106-107). Ise alimin &nemli siireclerinden olan miilakat siireci yabanci STK ’larda
adaylarin yetkinliklerin en ¢ok irdelendigi siirectir. STK’larda miilakatlar1 yapanlarin
say1st 3 kisi olmaktadir. Bu 3 kisi program sorumlusu, teknik sorular1 soran bir uzman ve
insan kaynaklarindan olugmaktadir. Genel olarak insan kaynaklar1 yetkinlik sorular

sormakta, teknik sorulari da program ve ilgili uzman tarafindan sorulmaktadir. Milakat
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strecini 4.gorlismeci su sekilde ifade etmistir; “...Proje miidiirleri katiliyor proje
miidiirleri katilamazsa proje miidiir yardimcilart kidemli sorumlular katiliyor. Insan
haklarindan bir kisi katiliyor Bunun disinda kendi departmani ile baglantili bir kisi daha
katiliyor. Minimum 3 kisi yapmaya ozen gosteriyoruz agik¢asit” Ve “kiginin egitim
gecmigini ilk basta soruyoruz. Mesela ge¢misinden sonra daha énce bu pozisyonlarda
calisip ¢calismadigr calistilarsa ne tip gorevler aldiklar: ne tip sorumluluklar aldiklarin
soruyoruz. Bu sorumluluklar: acarak bize anlatmalarini istiyoruz. Zaten bunlarin
detaylarint departmandaki arkadagslar ona ayrintili olarak soruyorlar”.

On goriisme ve teknik testler sonucundan basarili olan adaylar igin miilakat siireci
baslar. 3. gorlismeci bu sekilde ifade etmektedir; “...En az 3 kisi katilmali. Bir kisi insan
kaynaklar: bir kisi is¢i alimi yapacak olan departman sorumlusu olan iki kigi olarak
aliyoruz. Miimkiinse 2 kisi oradan 1 Insan kaynaklarindan almay tercih ediyoruz ama
eger oradan bir kisi gelecekse bir kisiyle ilgili departman mesela bir admin asistanini
almak icin bir insan kaynaklar: ve finans sorumlusu gelebilir. Neden ¢Unkl eninde
sonunda admin nakit para altyor nakit paranin belgelerini hazirlayp finansa veriyor.
Ciinkii bu tiir seylere hakim olmasi igin finans sorumlusu gerekiyor” ifade ederek mulakat

stirecinin sayisina ve nasil yapildigina vurgu yapmaistir.
5.5. Bagvuran adaylardan CV toplanmasi

Aday CV toplanma silireci uzun liste tiim adaylarin oldugu kisa listede de
miilakatlara giren adaylarin veya muhtemel miilakata girebilecek adaylar1 ifade
etmektedir. Kisa liste ortalama 5 veya 10 aday sayis1 seklinde degigsmektedir. Kisa listenin
olusturulmasi is taniminda yazilan kriterler ¢ercevesinde olmakta ve bu kriterlere en yakin
adaylar miilakata alinmaktadir. Bu siireci 4. goriismeci su sekilde ifade etmistir; ™ Uzun
liste dedigimde basvuranlarin tiimiinii kast ediyorum. Artik pozisyona gore 100 kisi de
basvurabilir 300 kisi de basvurabilir, degisiyor. Kisa listede ise miimkiin oldugunca az
tutmaya ¢alistyoruz fazlaysa kisa listemizde ona gére uzun oluyor ama miimkiin
oldugunca 10°u ge¢gmemeye calistyoruz. En azda 5 kisi olarak degisiyor” seklinde

agiklamistir.
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5.6. On goriisme ve teknik testler

Kisa listeye alinan adaylarin CV’deki bilgilerin teyidi i¢in ve kotii adaylarin
miilakat siirecine alip zaman kazanmak igin telefonda adaylar aranip CV’leri veya
pozisyon ile ilgili ¢esitli sorular sorularak adayin kisaca miilakata girebilecek niteliklere
sahip olup olmadig1 irdeleniyor. Bunun yaninda adaylar online veya ofis ortaminda
pozisyon ile ilgili teknik testlere tabi tutularak adaylarin teknik yeterlilikleri
Olctlmektedir.

Adaylar miilakata alinmadan once 2. goriismeciye gore;’’... pozisyona gore ya
miilakat ya da oncesinde test sonrasinda miilakat olabiliyor. Arada bir, birka¢ not olmak
sarti ile adaylar tek tek araniyor, arandiktan ve belirli sartlar sunulduktan sonra
pozisyonla alakalr birkag bilgi veriliyor. Sinava katilip katilmayacag: soruluyor ona gore
bir onay maili gonderiliyor. Sonrasinda bu maile cevap verenler teknik teste veya
miilakata geliyor. Teknik testi gecenler miilakata ¢agiriliyor. Genellikle bu boyle oluyor.
Teknik testte belirli bir seviyeyi gegmek zorundalar. Belirli bir puan oluyor bu bazen 50
bazen 60 puan olabiliyor” seklinde ifade ederek teknik testlerin kimlerin yaptigi ve

nedenini de ac¢iklamaktadir.
5.7. Isgbren segimi

Isgdren arastirmasi ve secilmesi siireci organizasyonun belirledigi strateji ve
planlar gercevesinde gergeklestirilmesi gerekir. Isgoren profilinin énceden belirlenmesi
ve bu ¢ercevede nitelik ve yetkinliklerin tespit edilmesi zaruridir. Bu kapsamda 1yi bir ise
alim acikta olan pozisyona en yetkin adaylarin secilmesi ayn1 zamanda organizasyon
planlar ile tutarlilik arz etmesi ile miimkiindiir. Aksi taktirde iyi bir ise alim siirecinin
yapilmamasi organizasyonun planlamalarina zarar vermekle birlikte islerin istenildigi gibi
yiriitiilmemesine dolayisi ile birgok maddi kayba da neden olacaktir. Bundan dolayi ise
alim konusunu, iggdren ve organizasyon yoniinden irdelemek gerekir (Sabuncuoglu,
2000, s.78). Bu konu ile ilgili goriigmeciler miilakat sirasinda agik uglu sorular sonucunda
personel secimini nasil yaptiklarini ve personel seciminde nelere dikkat ettikleri iizerinde

durmuslardir. Miilakat sirasinda goriismecilerin bu konu ile ilgili verdikleri cevaplar su
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sekildedir; 1.Gortismeci: “Ciinkii Tiirkiye'deki yabanci INGO bahsediyorum uluslararasi
yapiya sahipler. Bu yiizden kullandiginiz dil Ingilizce her ne kadar ¢esitli insan olsa da
ortak dil Ingilizce bu yiizden ortak dili ofis ve ortak dili olarak Ingilizce bilmeniz
gerekiyor. Bunun yaninda su anda Suriye krizine destek verildigi icin Arapca diline hakim
olmaniz gerekiyor. Sonugta bir etkinlik olarak INGO 'da ¢aligsmis olmak daha once yani
once ¢alisma hayatinda INGO 'da ¢caligmis olmasi gerekiyor. Tabii ¢alistigr organizasyon
da onemli, daha ¢ok calistigi organizasyon yetkinlik katiyor tecriibesinde, onun diginda
aldig1 egitimler etkinligi etkiliyor ama genel olarak da INGO’lar da isi bilen kisiler.
Yetkinlik sahibi kisiler ¢calistig1 yere gore degisiyor ¢calistigi yerden tecriibe edinen kisiler
daha on plana ¢ikiyor”.

Personel segimi yabanci STK’larda genellikle pozisyon bazli degistigini 6zellikle
ilgili pozisyon i¢in gerekli olan yetkinlikler tizerinde duruldugu goriilmiistiir. Talep edilen
personel bulunmadigi taktirde yabanct STK lar, ilgili pozisyon i¢in tekrardan ilan vererek
talep edilen personelin ise alinmasi hedeflenmektedir.

Personel segiminde pozisyondan pozisyona yetkinlikler degisse bile genelde
yabanci STK ’lara gore yetkinlikler; Arapga, Ingilizce, tecriibe, proje bazli saha egitimleri,
raporlama vb. Yetkinliklerin personel segimine etki yaptigi gozlenmektedir.
Goriigmecilerle yapilan goriismelerde, goriismeciler bu durumu su sekilde agiklamislardir;
1. Goriismeci personelin secilmesinde onemli yetkinlikler su sekilde siralamigtir; “
pozisyon igin onceligimiz dil Arapga bilmesi daha sonra bu pozisyonda ge¢mis tecriibeye
sahip olmasi direk vaka yonetimi vaka ¢alisani var vaka sorumlusu olarak ¢aligmasi.
Cocuklarla ilgili projeler de ¢aligsmis olmast ¢iinkii projemiz ¢ocuklara yonelik proje.
Koruma projelerinde ¢alismis olmasi onemli Cocuk korumaya yonelik ¢alismis olmast
onemli ¢cocuk korumaya yonelik egitim almis olmasi ya da egitim fakiiltelerinden mezun
olmasi Bunlar genel istediklerimiz. Tabii bunun yaminda Ingilizce dil bilgisi raporlama

bilgisi ¢inki kisinin Bunlar: raporlamasi gerekiyor ve raporlama bilgisi gerekiyor.”’
5.8. Yetkinlik bazl ise alim

Temel olarak organizasyonun amaglarini yerine getirecek personelin ise alinmast,

giiniimiizde farkli bir is alani olarak giindeme gelmistir. Organizasyonda en Onemli
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unsurun insan kaynagi oldugu anlasilmasiyla birlikte ilgili ise alinacaklarin, yetkin olmast
ve alaninda uzman olmasi sarti aranmaya baslanmistir. Aslinda ise alim siirecinde,
alaninda yetkin iggdreni bulmak ve bunlarin ise alinmasi higte kolay degildir. Bundan
dolayidir ki ihtiyag¢ olan pozisyona yetkin kiginin alinmasi1 uzun ve dikkat gerektiren bir
ise alim siirecini dogurmustur. IK'Y de ise alim siireci; var olan isgdren gereksinimlerinin
belirlenmesi, bu gereksinimin uygun yollar ve yontemler ile ilan edilmesi, basvuran
adaylarin listelenmesi, miilakatlarin yapilmasi ve miilakatlar sonucunda istenilen adayin
alinmasindan olusur (Findik¢1 2003, s.167). Yabanci STK’larin yetkinlik bazli ise alimin
hakkinda bilgi almak adina; “Yetkinlik bazli ise alim nasil yapildigini agiklar misin
sorusuna?’’ Goriismeciler genel olarak is tanimindan baslayarak tiim igse alim siireglerinde
yetkin personel se¢imi yapmak i¢in gerekli hassasiyeti gosterdikleri ortaya ¢cikmistir. 1.
Gortismeci yetkinlik bazli ise alim i¢in sunlar1 sdylemistir; “Simdi is tanimindan énce
kisinin yapacaklart isler hazirlaniyor. Yapacaklari isler tamamlandiktan sonra daha
dogrusu oncelikle bir genel ozeti yapiliyor pozisyonun daha sonra yapacagi isler
tamimlaniyor kisinin spesifik olaraktan ne yapacagi daha sonra da gereklilikler kismi var.
Yetenekler ve gereklilikler bu kisi dil bilmesi gerekiyor mu? Kag yil tecriibesi olmasi
gerekiyor. Bu kisinin egitim durumu olmasi gerekiyor, iletisim tiim becerileri aldigi
egitimler bu gibi detaylar isteniyor. Yani bunun akabinde biz ilana ¢ikariyoruz. Yani nasil
ctkiyoruz? Yapilacak is bizim istediklerimiz ve bunu goren adaylar basvurabiliyor”.

Son olarak yabanci STK’larda yetkinlik bazli ise alim modeli yukarida

acikladigimiz bulgular 15181nda agagida goriildiigii sekilde oldugu gézlemlenmistir;
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Is Talebi

Is Tamminimn

Hazirlanmasi

On Gériisme ve

Teknik test

Aday  CVlerinin

Toplanmasi

Personel

Mulakat Streci

Secimi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
Sekil 5.1. Arastirma Modeli: Yabanci Derneklerde Yetkinlik Bazli Ise Alim Modeli
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6. TARTISMA, SONUC VE ONERILER
6.1. Genel Sonuglar

Insan kaynaklar1 yonetimi organizasyondaki insan kaynaklari ile ilgili her tiirlii
siireci yonetmesi bakimindan ortaya atildigi giinden itibaren Onemini korumus bir
kavramdir. Dinamik yapisi sebebiyle hemen her donemde zamanin gereklerine gore
yeniden anlam kazanmaktadir. Organizasyonun en 6énemli unsuru olan insan ile ilgili her
tiirlii siire¢ yonetiminden IKY sorumludur. Bundan dolay1 organizasyonun basarisi ve
islerin verimli ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesinde de olduke¢a biiyiik pay1 bulunmaktadir.
Ise alimda IK'Y "nin yerine getirdigi islevler icerisinde en 6nemli olan islevlerden birisidir.
Kisaca ige uygun iggérenin se¢imi ve ise yerlestirilmesi olarak ifade edilen bu siire¢ hem
islerin verimli ve etkin bir bigimde yiiriitilmesi hem de organizasyonel uyum ve
motivasyon icin oldukca 6nemli bir surectir.

Ise alim siireci dinamik bir siiregtir ve isin ve organizasyonun ihtiyaglarina gore
degisiklik gostermektedir. Tarihsel siire¢ igerisinde salt is temelinde diisiiniilen bu siirecte
adaylarin isi yerine getirip getiremeyecegi degerlendirilmis ve siire¢ bu yonde islemistir.
Geleneksel olarak ifade edilen bu siirecte adayin egitim ve is tecriibesi belirleyici rol
oynamistir. Ancak son donemde isgdrenin salt is ile ilgili becerilerinin organizasyonun
basarisi igin yeterli olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Bundan dolayr son dénemde yetkinlik
olarak kavramsallastirilan isgdrenin iletisim becerisi, uyum, motivasyon vb. konularda da
belli bir diizeyde beceriye sahip olmasi1 gerektigi n plana ¢ikmustir.

Gilinlimiizde isletmeler icin yetkin olan personelin se¢ilmesinin dnemi gittikce
artmistir. Bu durum Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci STK’lar i¢in de s6z konusu
olmaktadir. Bu yabanci STK’lar ise alim siirecinde personel se¢imini belirli yetkinlikleri
baz alarak yapmaktadirlar. Bundan 6tiirii yetkinlik bazli ise alimin yabanci STK’lar igin
onemli oldugu yapilan goriigmeler sonucu goriilmektedir. Miilakatlara katilan insan
kaynaklarinda calisanlara miilakat sirasinda; ise alim, ise alim siirecleri, miilakatlar,
personel secimi ve ise alimda yetkinliklerle ilgili sorular sorulmustur.

Yabanci STK’larda ise alim siirecine yetkinlik becerilerinin YANSIMALARInin
aragtirldign bu ¢alisma Gaziantep Slgeginde faaliyet gdsteren 4 yabanct STK’nin IK
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yoneticisi ile miilakat yapilmasi yontemi ile uygulanmistir. Arastirma sonucunda elde
edilen bulgular asagida verilmistir.

Insan kaynaklari ile yapilan miilakatlar sonucunda ortaya ¢ikan yabanci STK ’larda
yetkinlik bazli ise alim modelinde ise alim oncelikle projelerle ise alinacak personelin
say1si, pozisyonlar1 ve personellerde olmasi gereken yetkinlikler belirlenmektedir. Daha
sonra program midiirliniin yazili bir sekilde insan kaynaklarina calisan ihtiyacini
bildirmesi ile ise alim siirecinin ilk adim1 tamamlanmaktadir. Insan kaynaklar1 birimi ile
program mudarQ ile is tanim1 ve istenen yetkinlikler belirlenmektedir. Genellikle Ulke
miidiiriiniinin onayr alindiktan sonra is ilan1 verilmektedir. Goriismeler sonucunda
ozellikle ilan verilen siteler gelbasla.com, relif web veya kendi sitelerinde yayinladiklar
tespit edilmistir. Is ilanmin basvuru tarihi gectikten sonra IK ¢alisanlari tarafindan aday
CV’leri ilgili bir klasore alinmaktadir. Daha sonra tiim adaylarin oldugu klasdre uzun liste,
bu uzun listede pozisyon i¢in en uygun olan 5 veya 10 kisi arasinda sayis1 degisen kisa
liste olugturulmaktadir. Daha sonra bu kisa liste program middriine gonderildikten sonra
program miidiirii kisa liste icinden miilakata girecek adaylarim isimlerini IK ¢alisanlarina
bildirmektedir.

Kimi zaman pozisyon bazli degisse bile adaylarin miilakat i¢in uygunlugunu
olecmek icin telefon ile veya teknik testler uygulanmaktadir. On goriisme veya teknik
testleri gegen adaylar daha sonra miilakat yapilmasi igin iletisime gegilir. Millakat siireci
ise kimi zaman yiiz ylize kimi zaman da online ortamda gerceklesir. Miilakat1 yapanlar
genellikle 3 kisi olmasina 6nem gosterilir ve bu 3 kisi genelde program sorumlusu, ilgili
pozisyon ile ilgili teknik sorular1 soracak teknik bir uzman ve insan kaynaklari
sorumlusundan olusmaktadir. Miilakat sirasinda yetkinliklerin irdelenmesi igin IK
sorumlusu adayin tecriibeleri sonucu nasil davrandiklarimi irdelenmekte ve miilakat
sonucunda adaylar ile ilgili yetkinliklerinin yeterligine gore seg¢ilmekte veya ilana
tekrardan c¢ikip i basvurusuna bagvuran yeni adaylar i¢inde talep edilen personel ise
alinmaktadir.

Gorligmeler sonucunda yabanct STK’larda yetkinlik bazli ige alimi, kurumun

merkezi tarafindan gonderilen yoOnetmenliklerin takip edilmesi sonucu yapildig
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gbzlenmistir. Bundan dolay1 ise alim siirecinin ¢ok fazla esnek olmadigi ve ise alim
stireclerinin yazil1 bir sekilde takip edildigi sonucuna varilmistir.

Yabanci STK’larinda yetkinlik bazli ise alimda o6zellikle yaptiklar1 faaliyetler
kapsaminda o6ne ¢ikan yetkinlikler su sekildedir; STK tecriibesi, bilgisayar bilgisi,
raporlama bilgisi, Ingilizce ve Arapga dilbilgisi, iletisim becerisi, takim g¢alismas,

humanist bakis ag¢is1 ve egitim bulgularina ulagilmistir.
6.2. Oneriler
6.2.1. IK cahsanlara oneriler

Yetkinlik bazl1 ise alimda iK ¢alisanlarinin miilakat esnasinda adaylara sorduklar
yetkinlik bazli sorularin cevaplarini irdelemek i¢in herhangi bir teknik kullanmadiklar
gbzlenmistir. Bunun yaninda ise alim siirecinde kimi zaman ise alim siirecini ¢ok kisa
zamanda yerine getirerek ise alim siirecinde yanlis aday secimine gittikleri 6zellikle
asistantlik pozisyonlarinda yetkinlik bazli ise alim iizerinde ¢ok fazla durmadiklar
gorilmiustir.

Yukarida saydigim nedenlerden 6tiirii IK calisanlarina yetkinlik bazli sorular ve
bunlarin nasil analiz ettikleri ile ilgili egitimler almalari gerekmektedir. Son olarak, ise

alim siireclerinin 1y1 bir sekilde gerektigi kadar zaman ve 6nem gdstermeleri gerekir.

6.2.2. Is arayan adaylara oneriler

Is arayan adaylarin 6zellikle is basvurulari siirecinde is tanimini iyi bir sekilde
irdelemelerini ve ig tanimi igerisinde bulunan yetkinlikleri tespit edip bu yetkinlikleri
yapip yapamayacaklarmi tespit edip o sekilde agik pozisyonlara bagvurmalarini ve

STK’larinda en azindan goniillii veya stajer olarak ¢aligmalar: yararl olacaktir.
6.2.3.Yerel derneklere oneriler

Bu calisma yerel derneklerinde insan kaynaklari siireglerini gelistirmeleri ic¢in

onemli bir kaynak olacagi inancindayim. Bundan otiiri, yerel dernekler ise alim
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stireclerini sekillendirirken yabanci derneklerin tecriibelerinden yararlanarak stireglerini

gelistirmeleri uygun olacaktir.
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EKLER

EK 1. Goriisme Sorulari

bl

GORUSME SORULARI

ise alim Siireginizden genel olarak bahseder misiniz?

Yetkinlik bazli ise alim yaparken dikkat ettiginiz yetkinlikler nelerdir ?

Yetkinlikler her posizyon igin farkhilik gésteriyor mu ? Gosteriyorsa bu farkhligin nedenini agiklar
misiniz ?

Yetkinlik bazli ise alim avantajlarini aciklar misiniz ?

Yetkinlik bazli ise alimin dezavantajlarini agiklar misin?

ise alimda tespit etmekte zorlandiginiz yetkinlikler var mi ?
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