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Ozet

Degerlendirme merkezi uygulamalart ¢esitli tlkelerde oldukg¢a gozde olan bir insan
kaynaklart yonetimi faaliyetidir. Bu yontem ile her yil binlerce ¢alisanin degerlendirildigi
bilinmektedir. Bu arastirmada degerlendirme merkezi uygulamalarinin Tirkiye’deki
organizasyonlardaki durumu incelenmeye ¢alisilmistir. Ozellikle degerlendirme merkezi
standartlari el kitabindan ve Avrupa - Kuzey Amerika ilkelerinde yapilan aragtirmalardan
yararlanilarak bir soru formu gelistirilerek, Turkiye’de farkli sektorlerde faaliyet gosteren
47 organizasyondan veri toplanmigtir. Arastirma verileri organizasyonlarin insan
kaynaklart yoneticilerinden elde edilmistir. Elde edilen sonuglar, degerlendirme
merkezinin genel ozellikleri, is analizi ve degerlendirme boyutlari, aligtirma 6zellikleri,
diger personel se¢im araglart ve bilgisayar kullanimi, degerlendirici 6zellikleri, adaylara
saglanan bilgi turleri ve karar alma 6zellikleri bakimdan incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Se¢cme, Degerlendirme, Degerlendirme Merkezi, Insan Kaynaklar

A SURVEY ON THE USE OF ASSESSMENT CENTER APPLICATIONS IN
ORGANIZATIONS IN TURKEY

Abstract

Assessment centre application is a popular human resources management activity in many
countries in the world. It is known that thousands of people are evaluated in industries
every year through this method. In the study, the use of assessment centre applications in
organizations in Turkey is examined. Data is collected from 47 organizations from various
industries in Turkey with the development of a measurement tool in the light of
particularly the guideline for AC standards and data from studies in European and North
American countries. Research data is gathered from human resources managers of
organizations. The obtained results are examined according to general features of
assessment centre, job analysis, and evaluation dimensions, features of exercises,
additional diagnostic methods, computer usage, features of evaluator, types of information
provided and features of decision making.

Key Words: Selection, Assessment, Assessment Center, Human Resources

' Bu calismamn bir kismu 18. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresinde (20-22 Mayis 2010, Cukurova
Universitesi, Adana/Tiirkive) sézel bildiri olarak sunulmustur.



Atilla Yelboga Yonetim Y1l : 23 Say1 : 72 Haziran 2012
GIRIS

Degerlendirme merkezi uygulamasi yonetsel basariyr tahmin etmede, egitimsel alt
yapidan, miilakatlardan, kagit-kalem testlerinden ve performans degerlendirmelerden daha
dogru ve fazla bilgi sunabilen bir yontem veya uygulamalar biitintidir.

Buna ragmen bu yontemden yararlanan isletme sayist diinya’da oldugu gibi
Turkiye’de de oldukga azdir. Yontemin yonetici pozisyonlarda kullanim oranmi digerlerine
gore biraz daha yiksek gorinsede Turkiye'deki yoneticilerde ise durum tam olarak
bilinmemektedir.

1. DM’NIN TARIHSEL GELISIMI

Degerlendirme merkezi (DM), bir grup uzmanin, ¢esitli teknikleri seri halde
ureterek birey ya da gruplari degerlendirmeleri surecine verilen isimdir (Dilchert ve Ones,
2009; Lievens, Chasteen, Day ve Christiansen, 2006, Telman ve Turetgen, 2004).

DM genel olarak organizasyonlarin uyguladigi diger personel segcme ve gelistirme
yontemlerinin igerik ve uygulama dizeyi agisindan daha genis kapsamlist olarak
dustunulebilir (Lievens, Dilchert ve Ones, 2009). Adaylar genellikle bir kag giin siiren bir
zaman dilimi i¢inde yonetimsel basari i¢in énemli kabul edilen isle ilgili baz1 davraniglari
ortaya ¢ikarmak i¢in diizenlenen bir dizi olay, test ve alistirmalardan gecerler (Yelboga,
2010).

Tarihsel gelisimi incelendiginde, degerlendirme merkezi’nin 1930 ve 1940’11 yillar
arasinda Alman, Ingiliz ve Avusturalya askeri birliklerine subay secimi ile kullamlmaya
basladigt ve buna iligkin Harvard psikoloji klinigi tarafindan degerlendirme programlari
gelistirildigi goralmektedir. 1950’11 yillardan sonra isletmelerde kullanilmaya baglanan
DM uygulamalarinin ilk 6rnekleri, AT&T sirketinin yénetici gelisim ¢alismast ve
Michigan Bell sirketinin isletme programi olmustur (Lance, 2008). Sanayii alaninda
ozellikle Ingiltere ve A.B.D.’de baslayan uygulamalar hizla diger iilkelere yayilmistir. Ilk
kullanimindan bu yana yaklasik 60 yil gegmis olsa da DM uygulamalarinin popiilerligi ve
adaylari se¢me - yukseltme amaciyla organizasyonlardaki kullanimi artarak devam
etmektedir (Lievens, Tett ve Schleicher, 2009). Yontemin personel seciminde yiiksek
seviyede kriter gegerligi saglayabilmesi ve uygulanilan bireyler tarafindan da olumlu kabul
edilmesi (Ones ve Viswesvaran, 2004) populeritesinin sebeplerinden sadece birkagidir. Bu
sayede oOzel ve kamu sektoriindeki bir¢ok organizasyonda kullanilmakta olan DM
uygulamalar1 ile her yil binlerce birey degerlendirilmektedir (Lowry, 1997; Spychalski,
Quifones, Gaugler ve Pohley, 1997; Thornton ve Byham, 1982).

DM’nin ilk yillarinda daha ¢ok kisilik ozelliklerine dayanan degerlendirmeler
kullanilirken son yillarda kisilik 6zelliklerinden uzaklagilarak durumsal aligtirmalar ve
davranis odakli performans boyutlar1 degerlendirilmektedir (Thornton ve Byham, 1982;
Thornton ve Mueller-Hanson, 2004). Ayrica bu konuda yayinlanan bir el kitabt (bkz.
International Task Force on Assessment Center Guidelines, 2000) ile organizasyonlarda
DM uygulamalarinin kuramsal ve uygulamaya yonelik standartlart olusturulmaya
calistlmigtir.

DM uygulamalarinin insan kaynaklart yonetiminde kullamlmasinin a) Se¢me ve
yerlestirme karart verilmesi, b) personel gelistirmesi ve o) personel terfisi olmak lzere U¢
ana amaci bulunmaktadir (Thornton ve Rupp, 2006). Bu amaglar dogrultusunda DM
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uygulamalar ile adaylarin gelecege yonelik ig performansinin yordanmasina iligkin ¢
temel bilgi edinilmektedir (Hunt, 2007). Bunlar; a) adayin ge¢mis islerinde neler yaptigi,
b) adaym farkli gorevlerde neler yapabilecegi ve ¢) adaymn is ve is disi amaglari ve
beklentileridir.

Insan kaynaklari yoénetiminde ozellikle personel se¢me ve kariyer planlama
strecinde onemli bir yere sahip olan DM uygulamalari, Kuzey Amerika (Spychalski ve
digerleri; 1997) ve Bat1 Avrupa (Krause ve Thornton, 2009) tlkelerinde diger tilkelere gore
daha genis kullanim alan1 bulmustur. Literatiirde farkli cografi bolgelerde -6r: A.B.D. de
(Spychalski ve digerleri, 1997), Almanca konusulan bolgelerde (Krause ve Gebert, 2003)
ve Belgika'da (Lievens & Van Keer, 2005)- DM uygulamalarinin igerigi konusunda ulusal
dizeyde yapilmig arastirmalar bulunmaktadir. Lievens ve Thornton (2005) farkli tlkelerde
kullanilmakta olan DM uygulamalarinin, kullanildig: tlkedeki kultirel ortamdan, orgiitiin
organizasyon yapisindan ve is kanunlarindan etkilendigini belirtmektedir. Buna bagl
olarak kultiirlerarast DM uygulamalar konusunda kiyaslama ¢aligmalarinin da (6r: Krause
& Thornton, 2009) yapildigr gorialmektedir.

Tirkiye’de ise DM uygulamalarinin kullanim oranini gosteren arastirmalar
bulunmakla birlikte sistemin oOzelliklerini sorgulayan aragtirma sayisinin oldukga sinirlt
oldugu gorilmektedir. Ornegin; Tirkiye’de ozel sektorde faaliyet gosteren
organizasyonlarda yapilan bir aragtirmada (Sozer, 2004) personel se¢im siirecinde DM
kullanim oranlarinin yonetici olmayan personel i¢in % 17,5; yonetici personel igin %16
dizeyinde oldugu ifade edilmistir. Benzer sekilde, 135 buyik o6lgekli organizasyonun
katilimi ile yapilan baska bir arastirmada, organizasyonlarin personel se¢im siirecinde
DM’ni kullanim oraninin %3,6’yi agmadig gorilmustir (Tag, 2007). Turkiye’de faaliyet
gosteren ¢okuluslu firmalarda yapilan bir arastirmada ise (Dereli, 2009), DM kullanan
sadece 33 firmaya ulasilabildigi belirtilmektedir.

2. AMAC

Turkiye’de DM uygulamalarinin igerigi konusunda yapilmig bazi aragtirmalar
(6r:Dereli, 2009) olmasina ragmen, DM uygulama detaylarini inceleyerek, yurtdigindaki
(farkli kulttrel ortam) ¢alismalarla kiyaslama yapilmasini saglayacak aragtirma neredeyse
yoktur. Bu dogrultuda, Tirkiye’de faaliyet gosteren ve DM uygulamalarini kullanan
igletmelerin, kullandiklart DM’nin o6zelliklerinin belirlenmesi ve degerlendirilmesi bu
aragtirmanin amacint olusturmaktadir.

Arastirma, Turkiye’de kullanilan DM uygulamalarinin 6zelliklerini gorgtl bir
sekilde ortaya koymayi hedeflemektedir. Arastirma sonuglarn Tirkiye’de bu konuda
calisan akademisyen ve uygulamacilara DM uygulamalarinin 6zellikleri konusunda giincel
bilgi saglayacagr gibi ayni zamanda ileride yapilacak arastirmalarda farkli dlke ve
kilturlerde kullanilan (6r: Kuzey Amerika ve Batt Avrupa) DM o6zelliklerinin daha detayli
karsilastirilmasina da olanak saglayacagi dusuntlmektedir.

3. YONTEM

DM uygulamalarinin Turkiye’deki organizasyonlardaki durumunun
degerlendirilmesini ortaya koymay1 amaglayan tarama tirtindeki bu arastirmada sirasiyla;
a) Orneklem, b) Veri toplama araci ve ¢) Islem bolimleri asagida verilmistir.
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3.1.0rneklem

Orneklemi Tirkiye Personel Yéneticileri Dernegi (PERYON) ve Tiirkiye Kalite
Dernegi (KALDER) uiyesi organizasyonlar olusturmaktadir.

Arastirmaya katilan organizasyonlarin timu 6zel sektorde faaliyet gostermektedir.
Caligma alanlarina goére organizasyonlar, bankacilik (%12,77), lojistik (%8,51), ilag
(%25,53), gda (%8,51), bilgt teknolojileri  (%8,51), perakende (%10,64),
telekomiinikasyon (%2,13), demir-gelik (%4,26), otomotiv (%8,51), enenji (%6,38) ve
sigortacilik (%4,26) alaninda faaliyette bulunmaktadir.

Calisan sayilari1 bakimindan arastirmaya katilan organizasyonlarin durumu
incelendiginde; organizasyonlarin %4’ ntn “200 kisiye kadar”, %10,64 tintin “201 ile 500
arasinda”, %14,89°’nun “501 ile 1000 arasinda”, %51,06’sinin “1001 ile 2000 arasinda”,
%12,77’sinin  “2001 1ile 5000 arasinda” ve %6,38’inin “5001°den fazla” personel
calisgtirdigi goralmusgtir. Buna gore aragtirmaya katilan organizasyonlarin yarisindan
fazlasinin bunyesinde “1000 ve daha fazla” personel istthdam ettikleri ortaya ¢ikmaktadir.

3.2.Veri Toplama Araclar:

Aragtirma i¢in DM uygulamalart konusundaki standartlardan (6r: International Task
Force on Assessment Center Guidelines, 2000) ve daha oOnce yapilan c¢aligmalardan
(Krause ve Gebert, 2003; Krause ve Thornton, 2009; Kudisch, Avis, Thibodeaux ve
Fallon, 2001; Spychalski ve digerleri; 1997) yararlanilarak bir soru formu (anket)
gelistirilmistir. Geligtirilen soru formunun anlagilabilirligi alanda ¢aligan bes uzman (3
insan kaynaklan yoneticisi, 2 akademisyen) tarafindan kontrol edilmistir. Uzmanlarinda
onerileri dogrultusunda soru formu 75 ¢oktan se¢meli sorudan olusturulmustur.

3.3.Islem

Orneklemdeki organizasyonlara arastirmanin amacini da igeren davet yazisi ve soru
formu elektronik posta ile gonderilmistir. Katilim daveti gonderilen organizasyonlarin
hepsinin DM kullandig1 varsayilmustir. ilk génderim sonrasi geri doniislerin oldukga diisiik
olmast nedeniyle gruba hatirlatma bilgisi gonderilmigtir. Tum gonderimler ilgili
organizasyonlarin insan kaynaklart birimlerine yapilmistir. Sonug olarak aragtirma verileri,
Turkiye’de faaliyet gosteren ve DM uygulamalarini kullandigini belirten 53 farkl
organizasyonun insan kaynaklari birimlerinden elde edilmistir. 6 organizasyon soru
formunu uygun sekilde doldurmadigr i¢in degerlendirme dist birakilmigtir. Analizlere, 47
organizasyondan elde edilen kullanilabilir veri dahil edilmistir.

Soru formu ile toplanan verilerin analizinde SPSS 17.0 istatistik programi
kullanilmigtir. Aragtirmada degerlendirme merkezi uygulamalarinin 6zellikleri Krause ve
Thornton (2009) tarafindan yapilan sistematik siniflamaya uygun olarak; degerlendirme
merkezinin (DM) genel ozellikleri, is analizi ve degerlendirme boyutlari, DM 'nin icerdigi
uygulama ozellikleri, diger personel segcim araglart ve bilgisayar kullanimi, degerlendirici
ozellikleri, adaylara saglanan bilgi tiirleri ve aday tepkilerinin degerlendirilmesi ve karar
alma ozellikleri boyutlarinda incelenmistir.

4. BULGULAR

Aragtirmanin genel amaci ¢ercevesinde toplanan verilerden elde edilen bulgular,
Degerlendirme Merkezinin (DM) Genel Ozellikleri, Is analizi ve degerlendirme boyutlari,
DM’nin icerdigi uygulama ozellikleri, Diger personel secim araclart ve bilgisayar
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kullanimi, Degerlendirici ozellikleri, Adaylara saglanan bilgi tiirleri ve Aday tepkilerini
degerlendirilmesi, Karar alma ozellikleri sirastyla verilmektedir. Her boyut igin DM
uygulamalarinin 6zellikleri tablolarda frekans ve yuizdesel (%) ifade seklinde verilmis,
tabloda verilen degerlerle tekrar olmamasit agisindan énemli bulunan bulgular daha 6nce
yapilan aragtirma sonuglar ile karsilagtirilarak agiklanmistir.

4.1.Degerlendirme Merkezinin (DM) Genel Ozellikleri

Degerlendirme merkezi uygulamalarint  kullanan ve arastirmaya katilan
organizasyonlarin biyiik bir ¢ogunlugunda (%91,49) sistemin kullanimina iligkin yazili
kurallarin  kullanildigr goriilmektedir (Tablo 1). Organizasyonlarda yazili kurallarin
varligl, DM uygulamalarinin belirli kurallar ¢er¢evesinde yapilandirildigini ve adaylara
standart degerlendirme ortami sundugunu gostermektedir.

Turkiye’de organizasyonlar DM’yi baslica; kariyer planlama (%70,21) sirasiyla
personel gelistirme (%21,28) ve personel secimi (%8,51) amaglart i¢in kullanmaktadir.
Yurtdigindaki genel egilimin (Avrupa tlkelerinde) DM nin personel gelistirme (Thornton
ve Rupp, 2006) amaciyla kullanildigr yontundedir. Kuzey Amerika’da ise (Krause &
Thornton, 2009; Spychalski ve digerleri, 1997) DM’nin kullanim amaci1 Turkiye’deki
kullanim amacina benzerlik gostermektedir. Bu sonuca gore Arthur, Woehr ve Maldegen
(2000)’nin de belirttigi gibt DM kullaniminin baglica amacinin yonetsel kademeye terfi
oldugu bunun yaninda personel se¢cim ve gelistirme amaciyla da kullanilabildigi
gorilmektedir. DM uygulamalarinin maliyetli bir stre¢ oldugu g6z oniine alindiginda;
organizasyonlarin kariyer planlama iginde yonetici terfi asamasinda, personel segme
strecine oranla daha ¢ok kullaniliyor olmasinin beklenen bir sonug oldugu dustunulebilir.

DM boyutlarinin kurgulanmasinda agirlikli olarak (%95,74) is analizi kullanmakta,
uygulamalarda degerlendirilenler (%91,49) boliim 1yoneticisinin onerisi dogrultusunda
secilmekte, uygulanma sureci agirlikli olarak (%80,00) / ile 2 giin arasmda degismektedir.

Uygulama siireci diger arastirmalara bakildiginda Spychalski ve digerleri (1997) (X=2,48

giin) ve Krause ve Gebert (2003) (X=3,20 giin) oldugu gorilmektedir. Bu sonuglara gore
Turkiye’deki DM uygulama siireci Kuzey Amerika ve Avrupa ilkelerindeki DM
uygulamalarina gore daha kisa sirmektedir. Lievens ve Thornton (2005) kisa sureli
uygulamalarin DM’nin dogrulugunu ve etkinligini diisiirecegini ifade etmektedir.
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TABLO 1: Degerlendirme Merkezi (DM) Genel Ozellikleri

DM Ozellik Frekans  Yiizde
DM Haklkainda Yazili Kurallarin Varlig 43 91,49%
Bagslica Kullamm Alam
a) Personel segimi 4 8,51%
b) Kariyer planlama 33 70,21%
¢) Personel geligtirme 10 21,28%
Degerlendirileceklerin Segimi
a) Sahsi bagvurular 17 36,17%
b) Bolim (Birim) Yoneticisi Onerisi 43 91,49%
¢) Personel derecelendirme 0 0,00%
DM Uygulama Siireci
a) <0.5 giin 7 14,89%
b) 1 giin 20 42,55%
¢) 2 giin 18 38,30%
d) 3 giin 2 4,26%
e) >4 giin 0 0,00%
Is Analizi Kullanmi 45 95,74%
Is Gereklerinin Ne Kadart Iy Analizi Ile Cikarilmuy
a) Higbiri 4 8,51%
b) Az bir kismi 12 25,53%
¢) Ortalama 30 63,83%
d) Tami 1 2,13%
DM Sistematik Revize Yapilmast
a) Her 4-6 yilda bir 31 65,96%
b) Her 2-3 yilda bir 2 4,26%
¢) Her yil 1 2,13%
d) Higbir zaman 13 27,66%
DM 'nin Sirket Prosediirleri [le Uyum Derecesi
a) Herhangi bir yerde standart geligtirilmis DM kullanimi 5 10,64%
b) Ceviri DM 27 57,45%
¢) Ihtiyaglara 5zel DM gelistirilmesi 15 31,91%
Sirkete Ozel Olarak Gelistirilen Uygulama Yiizdesi
a)>% 0.75 0 0,00%
b) % 51 -75 0 0,00%
c) % 26 — 50 7 14,89%
d)<%25 40 85,11%
DM Uygulamalarim Yiiriiten Birim
a) Insan kaynaklar 14 29,79%
b) Danigman/ Danigmanlik Sirketi 3 6,38%
¢) Insan kaynaklar1 - Danigman ortak 29 61,70%
d) Diger (Caligma Grubu vb.) 1 2,13%

Arastirmaya katilan organizasyonlarin yaklagik yarisinda (% 57,45) Tiirkge ye
icerigi ¢evrilmis DM kullanilmakta ve sistematik revizyonu her 4-6 yilda bir yapilmaktadir.
Kuzey Amerika ve Avrupa ilkelerinde DM uygulamalari ihtiyaca 6zel DM gelistirilmekte
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ve sistemin revizyonu her 2-3 yilda bir yapilmaktadir (Krause ve Thornton, 2009).
Turkiye’de organizasyona 6zel olarak gelistirilen ve uygulama yiizdesi oldukg¢a dustk olan
DM’yi organizasyon igerisinde insan kaynaklar:t ve danisman/danismaniik birimleri
(%61,7) ortaklaga yuratmektedir.

4.1.1s Analizi ve Degerlendirme Boyutlar

DM uygulayan organizasyonlarin %95,74°4 is analizi yontemlerini kullandiklarini
belirtmiglerdir (Tablo 2). Organizasyonlar is analizi yaparken tek bir yontem degil, birden
fazla yontemi birlikte kullanmaktadir. Turkiye’de danisman ile miilakat, atolye ¢alismast
ve is famm tekniklerinin digerlerine gore daha siklikla kullamlmakta oldugu
gorilmektedir. Bati Avrupa ulkerinde siklikla kullanilan i analizi teknikleri, yonefici ile
miilakat, yeni yetkinlik modelleri ve is tanim (Krause ve Gebert, 2003; Krause ve
Thornton, 2009) olurken Kuzey Amerika ulkelerinde is fanimi, ¢alisanla miilakat ve
yonetici ile miilakat (Spychalski ve digerleri, 1997; Krause ve Thornton, 2009) olarak
belirtilmisgtir.

Bu arastirmada DM’de kullanilan degerlendirme boyutlarinin belirlenmesinde iki
meta-analiz (Arthur, Day, McNelly ve Edens, 2003; Bowler ve Woehr, 2006) ¢aligmasinin
sonuglart kullanilmigtir. Krause ve Thornton, (2009) tarafindan da onerilen degerlendirme
boyutlart bu aragtirma kapsaminda; iletisim, problem ¢ozme, planlama, etkileme,
dikkat/farkindalik ve yonlendirme boyutlarinda incelenmistir. Buna gore Tirkiye’de DM
uygulamalarinda en ¢ok kullanilan degerlendirme boyutlar; problem ¢ozme (%95,74),
iletisim (%85,11) ve dikkat/farkindalik (%68,09)’dir. Organizasyonlarda her alistirma
yardimi ile /-5 is geregi (%91,49) ve her DM uygulamasi ile 6-10 is geregi (%72,34)
gozlenmektedir. Bu bulgular Bati Avrupa (Krause & Gebert, 2003; Krause & Thornton,
2009) ve Kuzey Amerika (Spychalski ve digerleri, 1997; Krause ve Thornton, 2009)
sonuglar ile benzerlik gostermektedir.
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TABLO 2:Is Analizi ve Degerlendirme Boyutlari

DM Ozellik Frekans Yiizde
Is Analizi Veri Kaynaklart
a) Is tanimu 22 46,81%
b) Calisanla miilakat 15 31,91%
¢) Danigman ile miilakat 40 85,11%
d) Gorevlilerin anket uygulamast 5 10,64%
e) Gorevlilerin gézlemesi 17 36,17%
f) Kritik olay teknigi 3 6,38%
g) Damigmanindan anket uygulamasi 1 2,13%
h) Yeni yetkinlik modeli geligtirmek 5 10,64%
1) Varolan yetkinlik modelini kullanmak 12 25,53%
J) Atolye caligmasi 23 48,94%
Degerlendirme Boyutiart
a) Tletisim 40 85,11%
b) Problem ¢ézme 45 95,74%
c¢) Planlama 30 63.83%
d) Etkileme 30 63,83%
e) Dikkat/Farkindalik 32 68,09%
f) Yonlendirme 19 40,43%
Her Alstirma Ile Gozlenen Iy Gerekleri
a)l 1 2,13%
b)2-3 18 38,30%
c)4-5 24 51,06%
d)6-7 4 8,51%
e)>7 0 0,00%
Her DM Ile Gozlenen Is Gerekleri
a)<3 2 426%
b)4-5 5 10,64%
c) 6-7 23 48,94%
d) 8-10 11 23,40%
e)11-15 6 12,77%
H>15 0 0,00%

4.3.DM’nin Icerdigi Uygulamalarin Ozellikleri

Aragtirmaya katilan organizasyonlarin buytuk bir ¢ogunlugu (%72,34) bir DM
stureci boyunca 4-5 alisrma kullanirken nadir olarak (%2,13) 8-9 alistirma
kullanmaktadir. Diger bir ifade ile arastirma kapsaminda bir DM siireci boyunca 9 dan
Jazla alistrma kullanan organizasyona rastlanmamistir (Tablo 3). Organizasyonlarin
%74,47s1 alistrmalarm uygulama oncesi denemesinin yapildigin1 ifade etmiglerdir.
Uygulama oncesi yapilacak deneme ¢aligsmalarinin aligtirmalardaki sorunlart gidermek ve
gecerligi arttirmak i¢in uygun bir yontem oldugu diisiiniilmektedir.
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TABLO 3: Alistirma Ozellikleri

DM Ozellik Frekans Yiizde
DM de Kullamlan Alistirma Sayisi
a) 3 aligtirmadan az 5 10,64%
b)  4-5alistrma 34 72,34%
c) 6-7 aligtirma 7 14.89%
d) 8-9alistirma 1 2,13%
e) 10-11 aligtrma 0 0,00%
f) 11 aligtrmadan fazla 0 0,00%
Alistrmalarin Uygulama Oncesi Denenmesi 35 74.47%
Alwstirma Tiirleri
a) Rol Oynama 41 87,23%
b) Sunum 40 85,11%
c) Sepetteki isler 37 78,72%
d) Ornek olay 42 89,36%
e) Durumsal Miilakat 40 85,11%
) Grup Tartismast 45 95,74%
2) Simiilasyon 23 48.94%
h) Tanigma Miilakati 43 91,49%
) Diger 0 0,00%
Grup Tartismalarinda ... ... .. .. .. ..
a) Lider atanir 2 4.,26%
b) Sirketle ilgili gtincel bir sorun verilerek ¢6ztlmesi istenir 35 74.47%
¢) Rol atanarr. 10 21,28%

Bire bir iletisim kurulmasi gereken simiilasyonlarda,
diger kigivi kim canlandirir?

a) Bir rol oyuncusu 29 61,70%
b) Bir gozlemci (degerlendirici) 10 21,28%
¢) Bagka bir aday 6 12,77%
d) Profesyonel bir oyuncu 2 4,26%
Alistrmalarin Biribiri Ile [liskisi

a) Hepsi bagimsiz ve birbiri ile iligkisi yok. 25 53,19%
b) Bazi1 aligtirmalar birbiri ile iligkili 19 40,43%
¢) Hepsinin birbiri ile iligkisi var. 3 6,38%

DM sureci igerisinde, organizasyonlarin en ¢ok (%95,74) grup ftartismasi
alistirmasini, en az ise (%48,94) simiilasyon alistirmasmi kullanmaktadir. Batt Avrupa
tlkerinde siklikla kullanilan alistirmalar sunum, grup tartismast ve rol oynama (Krause ve
Gebert, 2003) olurken Kuzey Amerika tilkelerinde rol oynama, sunum ve sepetteki isler
alistirmast (Krause ve Thornton, 2009) siklikla kullanilan alistirmalar olarak belirtilmigtir.
Bireysel c¢aligmalarin 6ncelikli oldugu Kuzey Amerika DM uygulamalarinin tersine
Turkiye’de grup yonelimli alisirmalanin kullanildigr goralmektedir. Ancak Turkiye’deki
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organizasyonlarin grup tartigmast alistirmasini  birden ¢ok adayin ayni anda
degerlendirilmesine imkan tanidig1 i¢in tercih etmis olabilecekleri diisiiniilmektedir.

4.4.Diger Personel Secim Araclari ve Bilgisayar Kullanimi

Arastirmaya katilan organizasyonlarin % 82,981 DM aligtirmalarina ilave olarak
diger personel segcim araglarini kullandiklarini belirtmiglerdir (Tablo 4). Hangi personel
secim araglarini kullandiklant sorgulandiginda; ilk sirada kisilik envanterleri (% 31,91)
ikinci olarak ise yetenek testleri (% 27,66) kullamldigr gorilmistir. Turkiye’de diger
personel secim araglarinin kullaniminin Bati Avrupa (% 38) ve Kuzey Amerika (%10)
tlkelerine (Krause ve Thornton, 2009) gore daha fazla tercih edildigi goze carpmaktadir.
Bu bulgu yurtdisinda 6lgme araglarinin uygulanmasinin belli kosullara bagli (is kanunlari,
etik v.s.) olmasindan kaynaklandigt distiniilebilir. Yurtdiginda uygulanan testler arasinda
en fazla tercih edilenler Batt Avrupa’da kisilik envanterleri, Kuzey Amerika’da ise bilgi
testleridir (Krause ve Thornton, 2009). Buna gore Tirkiye’deki organizasyonlarda
uygulanan testlerin Bat1 Avrupa’da uygulanan testlerle benzerlik gosterdigi ifade edilebilir.

Arastirmaya katilan organizasyonlarin tamam: DM uygulamalarinda bilgisayar
kullanmaktadir. Turkiye’deki organizasyonlar DM uygulamalarinda bilgisayar1 en ¢ok
rapor yazma amactyla kullanmaktadir. Tiurkiye’de raporlart yazmak igin bilgisayar
kullaniminin Bat1 Avrupa (%46) ve Kuzey Amerika (%31) ulkelerine (Krause & Thornton,
2009) gore oldukga fazla tercih edildigi gorilmektedir.

Tiurkiyedeki organizasyonlar internet tUzerinden DM alisirma uygulamasi
yaptirmamaktadir. Batt Avrupa (% 7) ve Kuzey Amerika (% 8) tlkelerinde de internet
tizerinden alistirma uygulama oranlart olduk¢a dustktir (Krause & Thornton, 2009).

TABLO 4: Diger Personel Secim Araglari

DM Ozellik Frekans Yiizde
Kullanilan Diger Personel Segim Araglart 39  82,98%
Kullanlan Diger Personel Segim
AraclarmmTiirleri
a) Bilgi Testleri 7 14,89%
b) Yetenek Testleri 13 27,66%
¢) Kisilik Envanterleri 15 3191%
d) Anketler 0 0,00%
e) Is Omeklem Testleri 5 10,64%
f) Zeka Testleri 7 14.89%
DM'de Bilgisayar Kullanimi 47 100,00%
Bilgisayar ne amagla kullamliyor?
a) Rapor Yazma 20 4255%
b) Aligtirmalar1 Sunma 10 21,28%
¢) Boyut Puanlanmas1 12 2553%
d) Davranig smiflandirilmast 5 10,64%
e) Davranigsal kontrol listesi 7 14,89%
Internet Uzerinde Alistrma Uygulanmast 0 0,00%

4.5.Degerlendirici Ozellikleri
Tirkiye’de arastirmaya katilan organizasyonlarda DM siirecinde en ¢ok kullanilan
degerlendirme kaynagi olarak Bati Avrupa ve Kuzey Amerika tlkelerinde (Krause &
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Thornton, 2009) oldugu gibi birim yoneticisi (%95,74)’dir (Tablo 5). Arastirmaya katilan
organizasyonlarda degerlendirici olarak psikolog (organizasyon iginden veya disindan)
tercih edilme durumunun oldukg¢a disik (%2,13) oldugu gorilmustir. Literatiirde (6r:
Gaugler, Rosenthal, Thornton ve Bentson, 1987; Sagie ve Magnesy, 1997) psikologlarin
almig olduklart egitim nedeniyle daha i1yi gozlem yapabilecekleri, sistematik kayit
tutabilecekleri ve davranislan  degerlendirebilecekleri  belirtilmektedir.  Ayrica
degerlendirici olarak psikologlarin siirece etkisi DM uygulamalarinin yapisal gegerliligini
arttiracagl yoniindedir (Lievens, 2002).

DM surecinde degerlendirici se¢im kriterleri sorgulandiginda ise en fazla tercih
edilen kriterin orgiitsel seviye (%82,98) oldugu ve cinsiyet, ik ve etnik koken kriterlerinin
DM surecinde degerlendirici segimi i¢in bir kriter olarak kullanilmadig: belirtilmigtir. Bat:
Avrupa Uulkelerinde de wk ve etnik koken kriterleri DM siirecinde degerlendirici se¢iminde
kriter olarak kullanilmamaktadir (Krause ve Gebert, 2003; Krause ve Thornton, 2009).

TABLO 5: Degerlendirici Ozellikleri

DM Ozellik Frekans  Yiizde
Degerlendiriciler
a) Birim Yéneticisi 45 95,74%
b) IK Damismanlan (Sirket ici) 34 72.34%
¢) IK Danismanlar (Sirket dis1) 7 14,89%
d) Psikolog (Sirket ici) 1 2,13%
e) Psikolog (Sirket dis1) 1 2,13%
f) Adaym ilk Yéneticisi 7 14,89%
f) Komite 33 70.21%
Degerlendirici Segim Kriterleri
a) Orgiitsel Seviye 39 82,98%
b) Is Fonksiyonu 33 7021%
c) Cinsiyet 0 0,00%
d) Irk 0  0,00%
¢) Etnik Koken 0  0,00%
1) Egitim Seviyesi 23 48,94%
g) Yas 5 10,64%
Degerlendirici Egitimi 47 100,00%
a) Yarim Giin veya Daha az 2 4.,26%
b) 1 Giin 35 7447%
¢)2 Gin 7 14,89%
d) 3 Gin 0  0,00%
e)4 Gin 0  0,00%
f) 4 ginden fazla 3 6,38%
Degerlendirici Egitim Yontemleri
a) Ders 45 95.74%
b) Tartigma 40  85,11%
¢) Gorsel anlatun (Durumsal video gosterimi) 20 42.55%
d) Pratik Yapma 10 21,28%
Degerlendirici Kalitesinin Olciilmesi 7 14,89%
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Degerlendirici Egitim Igerigi

a) Alistirmalar hakkinda bilgilendirme 43 91.49%
b) Gozlem yapma ve Kayit tutma 34 72.34%
¢) DM stirecinde adaylara profesyonel davranig sekilleri 30 63,83%
d) Degerlendirici hatalart 40  85,11%
e) Orgiit hakkinda bilgi 2 426%
f) Is hakkinda bilgi 10 21,28%
2) Davranigsal gézlem yontemi 37 78,72%
h) Is gerekleri hakkinda bilgi 23 48,94%
1) Sozli ve Yazili Geribildirim Verme 38  80,85%
1) Rol Oynamada Tutarlilik 25 53,19%
1) Is gereklerini gozleme bilgisi 25 53,19%
k) Veri birlegtirme stireci 10 21,28%
1) Degerlendirme 6lgekleri ve kullaninmu 17 36,17%
m) DM agiltirmalarmm simirlar 27 5745%
n) Diger 12 25,53%
Gozlem Sistemleri

a) Nicel (Formlarm doldurulmasi veya kullanilmasi) 43 9149%
b) Nitel (Davramglar hakkinda notlar alinmast vb.) 34 72,34%
Kullanmlan Olgekler

a) Davranigsal kontrol listeleri 41  8723%
b) Davranigsal degerlendirme 6lgekleri (BARS) 32 68,09%
¢) Davranis tanimlamalart 24 51,06%
d) Grafik dereclenedirme &lgekleri 40  85,11%
Degerlendirici Sayist (Aday x Degerlendirici)

a)lxl1 3 6,38%
b)1x2 29 61,70%
c)1x3 13 27,66%
d) 4 ve tazla 2 4.,26%

Arastirmaya katilan tim organizasyonlarda degerlendiricilere DM  siireci
konusunda egitim verilmektedir. Bu egitim biiyiik cogunlukla (%74,47) 1 giin sirmekte, az
bir kisminda ise (% 6,38) 4 giinii gecmektedir. Degerlendirici egitimleri daha 6nce yapilan
caligmalarla (Krause ve Gebert, 2003; Krause ve Thornton, 2009; Spychalski ve digerler,
1997) tutarlidir. Ancak egitim kalitesinin egitim stresinden daha onemli oldugu (Lievens,
2002) goz oninde bulundurulmalidir. Degerlendiriciler, ders (%95,74) ve tartisma
(%85,11) agirlikli egitim almaktadir. Egitimin ¢ogunlukla sirasiyla alistirmalar hakkimda
bilgilendirme, degerlendirici hatalari, sozlii ve yazili geribildirim verme konularin igerdigi
gorulmuigtir.

Degerlendiriciler en ¢ok davramissal kontrol listeleri ve grafik derecelendirme
Olcekleri’ni kullanarak nicel olarak gozlem yapmaktadir.

4.6.Adaylara Saglanan Bilgi Tiirleri

Turkiye’deki organizasyonlar adaylara sirasiyla en ¢ok DM uygulamast hakkinda,
DM sonuclarimin nasil. kullanilacagma iliskin ve nasil se¢cim yapilacagna iliskin bilgi
saglamaktadir (Tablo 6). Bati Avrupa ulkerinde ise adaylara en ¢ok sirasiyla DM
uygulamast  hakkinda,  Geribildivimin  nasil  verilecegi, DM sonuglarinmm nasil
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kullanmilacagna iliskin bilgi saglanirken (Krause ve Gebert, 2003), Kuzey Amerika
ulkelerinde DM uygulamast hakkinda, Alistirma tiirleri hakkinda ve Geribildivimin nasil
verilecegi (Krause ve Thornton, 2009) konularinda bilgi saglanmaktadir. Turkiye’deki
organizasyonlarda adaylara geribildirimin nasil verilecegi bilgisi, Bati Avrupa ve Kuzey
Amerika’daki organizasyonlara gore oldukca diisiik (% 4,26) gorinmektedir. Onemli
bulgulardan bir tanesi de organizasyonlarin biyik bir ¢ogunlugu (% 97,87) DM
uygulamasina katilan adaylara, kendilerinden elde edilecek bilgilerin nasil saklanacagt ve
sonrasmda kullanmlip/kullaniimayacagi konusunda bilgi vermemeleridir.
TABLO 6: DM Uygulamalarinda Adaylara Saglanan Bilgi Turleri ve Aday Tepkilerinin

Degerlendirilmesi

DM Ozellik Frekans Yiizde
Adaylara Saglanan Bilgi Tiirleri
a) Nesnel DM uygulamasi hakkmnda bilgi 43 91,49%
b) DM sonuclarmm nasil kullanilacagma iligkin bilgi 39 82,98%
¢) Alistirma tiirleri hakkinda bilgi 10 21,28%
d) Elde edilecek bilgilerin saklanmasi ve kullanilmasi konusunda o
bilgi 1 2,13%
e) Nasil se¢im yapilacagina iligkin bilgi 22 46,81%
1) Geribildirimin nasil verilecegi hakkinda bilgi 2 426%
f) Tekrar degerlendirmenin yapilip/yapilmayacagi hakkinda bilgi 0 0,00%
Kendi K?ndini Degerlendirme Olgeklerinin Kullanim 26 55.32%
(self-rating)
Aym Sevivedekilerin Degerlendirmesi (peer-ratings) 2 426%
Adaylarin DMYe Karsi Tepkilerinin Degerlendirilmesi 43 9149%
Aday Tepkileri
a) Adil olmamast 26 55,32%
b) DM nin kullanigsizlig1 21 44,68%
¢) DM ni kullammmm uygunlugu 30 63,83%
d) Gozleyicilerin yetkinligi 10 21,28%
e) DM prosediirleri hakkinda hissedilenler 27 5745%
f) Sonuglarm iletilmesi 22 46,81%
2) Geribildirimin dogrulugu 16 34,04%
h) DM prosediirlerinin acik olmasi (gizli olmamasi) 26 55,32%
1) Degerlendirme prosedirlerinin agik olmasi 12 25,53%
1) Geribildirimin uygunlugu 20 42.,55%
1) Sirketin uygunlugu 1 2,13%

Tirkiye’deki organizasyonlar DM siireci igerisinde aday tepkilerini (olumlu veya
olumsuz) degerlendirdiklerini ifade etmiglerdir. En ¢ok belirtilen aday tepkilerinin sirasiyla
DM’nin  kullaniminin - uygunlugu, DM prosediirleri  hakkinda hissedilenler, DM
prosediirlerinin  actk olmast (gizli olmamasi) ve DM ’nin adil olmamast oldugu
goralmusgtir.

4.7.Karar Alma Ozellikleri

Alinan kararlarin ve sonuglarin adaylara bildirilip/bildirilmedigi diger bir ifade ile
geribildirimin nasil verildigine iligkin sorulan soruya arastirmaya katilan organizasyonlarin
%46,81°1 adaylara yazili ve sozlii geribildirim verildigini, %20,28’1 ise adaylara ne yazili
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ne de sozlii geribildirim vermedigini bildirmislerdir (Tablo 7). Geribildirim DM
uygulamalar: sonrasi adayin genel sonucu’nu (%82,98) igermektedir. Geribildirimler
oncelikle organizasyondaki 'yoneticiler (%85,11) tarafindan DM uygulamasidan sonraki
bir hafta igerisinde (%65,96) verilmektedir. Geribildirim konusunda elde edilen bulgular
daha once yapilan ¢aligmalarda (Krause ve Thornton, 2009; Krause ve Gebert, 2003;
Kudish ve digerleri, 2001; Spychalski ve digerleri, 1997) elde edilen bulgularla tutarlidir.

TABLO 7: DM Uygulamalarinda Karar Alma Ozellikleri

DM Ozellik Frekans  Yiizde
Karar Alma Stireci
a) Degerlendiriciler tartisarak ortak karar aliflar 8 17,02%
zl)n"fl?msma ve istatistiksel sonuglanin kombinasyonu ile karar 39 82.98%
¢) Sadece istatistiksel sonuglara gére karar alir 0 0,00%
Geribildirim Tiirleri
a) Geribildirim verilmez 10 21,28%
b) Sozel ve Yazili 22 46,81%
¢) Sozel 12 25,53%
d) Yazilh 3 6,38%
Geribildirim Hangi Bilgileri Icerir
a) Her alistirmadaki toplam sonug 12 25,53%
b) Genel sonug 39 82,98%
¢) Her alistirmadaki her boyutun sonucu 8 17.02%
Geribildirim Verilme Zamani
a) DM uygulamasindan sonraki bir hafta i¢inde 31 65,96%
b) Dogrudan uygulama sonucunda 2 426%
¢) DM uygulamasindan sonraki 1 ay i¢inde 14 29,79%
Gerbilidirimi Veren
a) IK Boliimii 16 34,04%
b) Danisman (Sirket dig1) 17 36,17%
¢) Gozleyici (Yonetici disindaki) 10 21,28%
d) Yonetici 40 85.11%
DM Sonuglart Kime Bildirilir
a) Adaya 39 82,98%
b) Birim Y 6neticisine 23 48,94%
¢) Ik Yéoneticisine 27 57.45%
d) Personel dosyasina 20 42,55%
Tekrar Degerlendirme Olasiligi 12 25,53%
a) 1 yilda az 2 4,26%
b) 1-2 y1l 44 93,62%
¢) 34 yil 1 2,13%
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d) 4 yildan fazla 0 0,00%
Sistemin Kendi Iginde Degerlendirilmesi 20 42,55%
a) Yazili dokumanlar gozden gegirilir. 22 46,81%
b) Degerlendirmeyi iigiincii sahislar yapar. 23 48,94%
c¢) Nesnelligin degerlendirilmesi 0 0,00%
d) Giivenilirlik degerlendirilmesi 0 0,00%
¢) Gegerlilik degerlendirilmesi (Kriter, kapsam vs.) 0 0,00%

Arastirmaya katilan organizasyonlarda DM uygulamasi sonucu degerlendiriciler
kendi aralarinda tartisarak ve istatistiksel analizlerden yararlanarak karar verdiklerini
belirtmigtir. Kararlarin farkli agilardan degerlendirilmesi ve uzlagsarak verilmesi, bu
kararlarin gtivenirligini arttirabilecektir. Alinan kararlar ve uygulama sonuglar1 neticesinde,
adaya yazili ve sozli geribildirim verilmesi oOzellikle kariyer planlama ve personel
gelistirme amaciyla kullanimlarda adaylarin kendilerini gelistirmesi gereken yonler
bakimindan tanimalarina imkan saglayabilecegi dusuntlmektedir.

SONUC VE TARTISMA

Arastirma bu haliye Tirkiye’deki organizasyonlardaki DM’nin durumunu ortaya
koymakta ve Turkiye’de DM uygulamalar1 konusunda bir boslugu doldurmaktadir.

Sonug olarak aragtirma Turkiye’de DM uygulamalart konusunda durum tespiti
yapmakta ve elde edilen sonuglarla 6nceki yillarda yapilmig arastirma sonuglari ile sinirli
olarak kiyaslanarak uygulamalarda hangi asamada oldugu gosterilmektedir. Bunun yaninda
arastirmanin smirliginin ve ileride yapilacak arastirmalar igin o6nerilerin kisaca tizerinde
durulmasi yararli olacaktir.

1. Arastirmanin Sinirlilig
Aragtirma sonuglarinin genellenebilmesi i¢in 6rneklem sayist arttirllmaya galigilmig
ancak basarili olunamamistir. Bundan dolayr orneklem sayisinin azligi arastirmanin
sinirliligr olarak kabul edilmektedir. Ge¢gmis ¢aligmalar incelendiginde DM uygulamalarini
konu alan aragtirmalarda 6rneklem sayisinin gorece fazla oldugu goriilmektedir (6r: Krause
& Gebert, 2003: N=75; Krause & Thornton, 2009: N=52 (Kuzey Amerika); Kudish ve
digerleri, 2001: N=115; Spychalski ve digerleri: N=215).

2. [lleride Yapilacak Arastirmalar Igin Oneriler
Bu konuda arastirma yapmay1 diigiinen aragtirmacilara agsagidaki oneriler verilebilir.

(a) Ileri de yapilacak arastirmalarda, DM uygulamalarinda daha derinlemesine incelemeler
yapilarak, yontemde varolan ozelliklerin hangi yonde (artma-azalma) kullaniminin
degistigi ortaya konabilir.

(b) Benzer sekilde Turkiye’de faaliyet gosteren yabanci kokenli organizasyonlarla
Tirkiye’de yerlesik organizasyonlarda kullanilan DM  ozellikleri kiiltirlerarast
perspektifi cercevesinde incelenebilir.

(c) Yine benzer bir ¢aligma Lievens (2007)’nin tizerinde durdugu gibi iilke i¢i desenlerden
ziyade ulkelerarasi desenler tizerinde de yapilabilir.
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