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Ozet

Assessment center (AC) veya diger bir ifadeyle “degerlendirme merkezi (DM)”,
farkli bir personel se¢me yontemidir. Ozellikle yéneticilerin seciminde veya
gelistirilmesinde sagladig yiiksek diizeyde gtvenilir verilerle isletme ve kuruluglarin
yonetiminde o6nemli islevler istlenen degerlendirme merkezi, kendi iginde
barindirdigt esneklik ve degisime acik yapisiyla hemen tiim sektorlerde kullanilmaya
uygundur. Cesitli grup ici veya bireysel eylemlerin yeterli sayida deneyimli yonetici ve
uzmanlar tarafindan gézlemlenip ayrintili bir gekilde degerlendirilmesini igeren bu
personel segme yontemi, glglii yonlerini sergilemek icin ¢ok sayida ve degisik
formatlarda sundugu firsatlar nedeniyle ‘pozisyonunu arayan yonetici adaylar’’na da
o6nemli avantajlar sunmaktadir. Turkiye’de heniz ¢ok taninmayan degerlendirme
merkezi, dinamik yapisiyla giderek karmagiklasan is siregleri nedeniyle gelecekte
onemli bir personel se¢me ve gelistirme yontemi olmaya aday gérinmektedir. Bu
calismanin amact DM’nin tarihsel strecte yasadigt degisim ve gelisim ile birlikte
yontemin icerigini ve personel yonetimi (insan kaynaklari yonetimi) alanina sagladig
katkiy1 ortaya koymak, akademisyenlere ve profesyonel yoneticilere -giincel bilgiler
ve gelismeler 15131nda- DM’nin degerlendirme teknikleri ve uygulama asamalari ile
ilgili teorik bilgi aktarimi saglamaktir.

Anahtar Kelimeler: Personel Y onetimi, Personel Gelistirme, Personel Segme, Modern Y onetim
Teknigi

Abstract

Assessment center is a different personnel selection method. Assessment
centers assuming important functions in the management of business and
organizations with highly reliable data especially in the selection or development of
managers, are convenient to be used in almost all sectors with the flexibility in
themselves and with their structure open to change. This personnel selection
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method including a detailed assessment of the observation of various inner group or
individual actions by sufficient number of experienced managers and specialists,
also provides important advantages to “candidate managers looking for their
positions” owing to the opportunities presented in numerous and different formats
in order to exhibit their strengths. The assessment centers which are yet to be
known much in Turkey, seem to be a candidate to be an important management
technique in the future due to increasingly complicated work processes with their
dynamic structure. The aim of this study is to put forth the historical change and
development of AC together with the content and the contribution to personnel
management (human resources management) field and provide theoretical
knowledge to academicians and professional managers about the assessment
techniques and the practical process of AC.

Keywords: Personnel Management, Human Resonrce Management, Personnel Development,
Modern Management Technique

Giris

Eger bir is gorismesi c¢ercevesinde, milakatt yapan komisyon
tiyelerinden biri adaya “Ur arkadagmizla birlikte giciik altmda kaldmiz. Bir
taraftan da icinde bulundugunuz, enkura giren su giderek yiikseliyor. Ieinizden sadece 1
kisi kurtariabilecek. Karar alabilmeniz icin de 30 dakikanizz var. Bu durumda nasil
davramrdmiz?” gibi bir soru yoneltiyor ise o is gérismesinde “assessment
center” ya da Turkee tabiriyle “degerlendirme merkezi”  uygulantyor
demektir. Bu tiir degerlendirme teknikleri (alistirmalar) nedeniyle ne kadar
etik oldugu konusunda ciddi stipheler uyandiran degerlendirme merkezi
(bundan sonra DM), sadece personel yoneticileri degil, aynt zamanda diger
calisanlar arasinda da oldukga tartismalidir. Ancak diger taraftan da bir
personel se¢cme yontemi olarak bilinen DM yardimi ile isletmelerdeki
personel yoneticilerinin 6nemli bagarilar elde ettikleri bilinmektedir. Eger
personel secmenin hedefi “dogru ise dogru personeli” bulmak ise, DM
uygulayan isletmelerin bu konuda yiizde 90’lara varan bir bagari oranina
ulastif1 gorilmektedir. Mesleki bagarinin 6énemli kriterlerini 6lcen DM, ayni
zamanda katilimecilar (%60) ve gézlemciler tarafindan (% 92) da buyiik kabul
gormektedir® (Muszalik, 2006:1).

Bilindigi tizere kiiresellesen diinyada rekabet kosullari giderek sirketlerin
tahammul sinirlarini asan seviyelere ulasmis, misterilerin  beklentilerine
uygun mal ve hizmet Uretimi 6nemli bir kalite kriteri haline gelmistir.
Isletmeler agisindan bu siireste dogru personeli segmek —her ne kadar
DM’nin etik boyutuyla stiphe uyandiran bazi uygulamalari sirketin veya
kurumun imajint risk ediyor olsa da- her yonetici i¢in bir zorunluluk halini
almustir. Yiksek standart gerektiren kapsamli hazirliklari, uzmanhk bilgileri
ve karmagik degerlendirme yOntemleri ile sirketlere mali agidan 6nemli

3 Almanya’da faaliyet gésteren ManagING Personel Danismanlik Sirketi verileri.
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kilfetler getiren DM, bu yoniiyle personel arayanlari da tirkiiten bir personel
secme yontemi olarak karsimiza cikmaktadir. Ancak su da bir gercek ki,
Orgiit calisanlarinin bilgi ve becerileri 6nemli bagari faktorleridir. Onun icin
isletmeler zaman ve maliyet acisindan hicbir kilfetten kagmadan
calisanlarinin se¢imini ve onlarin gelistirilmesini en iyi sekilde yapmak
isterler. Ciinkd bilinen se¢me yOntemleri, 6rnegin klasik is milakatlart veya
yazili sinavlar, bircok iddiali adaylar arasindan en uygun yoneticiyi veya
uzmant se¢me konusunda yetersiz kalmaktadir. Iste DM burada devreye
girerek, cagin kosullarinin gerektirdigi personel yonetimi araglarindan birine
doéntsmekte, dogru ve nitelikli personeli bulmada (6zellikle yonetici
seciminde) zorunlu bir secme yéntemi haline gelmektedir. Oyle ki, DM nin
yoneticiler icin sundugu givenilirlik, sadece secen isletmeler icin degil,
adaylar icin de gegerlidir. DM, sahip oldugu cok sayida ve birbirinden farklt
degerlendirme teknikleri yardimiyla is arayanlara talip olduklari pozisyon
veya sirketin kendileri i¢in ne kadar dogru bir se¢cim olup olmadigini
6grenme sanst da tanimaktadir. DM’nin standartlarina uygun olarak yarim
ginden U¢ gline varan vaka calismalari (similasyonlar) siiresince adaylar,
kendi is hedeflerinin talip olduklari pozisyonla ne kadar uyustugunu da
gbzden gecirme firsatina sahip olurlar. Bunun yant sira adaylar, en az 3 veya
5 farkli etkinlik veya simiilasyondan olusan se¢im strecinde, yeteneklerini
farkls sekillerde sergileme firsati da yakalamaktadirlar.

Bu calismanin amact DM’nin tarihsel stirecte yasadigt degisim ve gelisim
ile birlikte yontemin igerigini ve personel yonetimi (insan kaynaklari
yonetimi) alanina sagladigt katkiyt ortaya koymak, akademisyenlere ve
profesyonel yoneticilere -giincel bilgiler ve gelismeler 1siginda- DM’nin
degerlendirme teknikleri ve uygulama asamalari ile ilgili teorik bilgi aktarimt
saglamaktir. Bu amaca yonelik olarak bu ¢alismada ilk olarak DM’nin tanimi,
kullanim alanlari, bu yéntemin ortaya ctkist ve tarihsel gelisimi, sundugu
avantaj ve dezavantajlar; ikinci olarak DM’de kullanilan degerlendirme
teknikleri (grup ici ve bireysel alistirmalar) ele alinacaktir. Son olarak DM nin
uygulama asamalarina deginilecek, kisa bir degerlendirme ile calisma
tamamlanacaktir.

1. Degerlendirme Merkezinin Tanimi1 ve Kullanim Alanlar1

Degerlendirme merkezi, bir isin gerektirdigi bilgi, tecriibe ve yetenegin o
isi yapacak olan kisinin potansiyelinde var olup olmadiginin bir¢cok farkl
degerlendirme teknikleriyle Ol¢tlerek belirlenmesinden olusan bir personel
secme yontemidir (DM Kilavuzu, 2015:1248-1251; Thornton ve Rupp,
2006:1; Franke, 2007:3). Ozellikle yoneticilerin segimi veya onlarin
gelistirilmesi ile ilgili olarak uygun programlar secerken dogru karar verme
olanaklarini iyilestirmek amactyla uygulanir. Kisacast, DM, adaylarin mesleki

80



Erol ESEN, Caner ERDOGAN

ve kisisel yetkinliklerinin* cesitli teknikler kullanilarak ortaya cikarilmasint
saglayan bir personel se¢me yontemidit.

“Assessment center”, Ingilizce bir terim olup, Ozellikle Amerikan
Ingilizcesinden gelen “to assess”, yani “degerlendirmek” fiilinden
tiretilmistir. Turkceye “degerlendirme merkezi” olarak aktarlan bu 6zel
personel se¢me yontemi, acik bir pozisyona bagvuran adaylarin yetenek ve
niteliklerinin ~ mimkin oldugunca gercege yakin sinanmalart  ve
degerlendirilmelerini  kapsamaktadir. Bilinen yontemler, cogunlukla is
basvurularinda bilhassa gecmisteki bilgi ve deneyimleri sorgulamakla
yetinirken, DM yararlandigt teknikler itibariyle O6nemli farkldiklar
sunmaktadir. Ozellikle is piyasasina yeni giren gen¢ adaylarin deneyim
eksikligini dezavantaj olmaktan ¢ikaran DM, onlarin gercek is davranislarint
gozlemleme ve degerlendirme olanagi verir (Schollaert ve Lievens, 2011:190;
Thornton ve Rupp, 2006:41). Bu yolla isletmenin beklentileri ile adayin
calisma profilinin ne Slgide Ortistigh gercege yakin olarak ortaya cikarilir
(Muszalik, 2006:1-2; Franke, 2007:3-4).

Degerlendirme merkezi etkin bir personel se¢me yéntemi olmanin yant
sira Orglt ici terfi ve performans gelisiminin saglanmasinda da etkin olarak
kullanilir (Lievens ve Klimoski, 2001:1; Thornton ve Krause, 2009:479).
Burada 6zellikle 6nceleri dist diizey yonetici se¢imi i¢in kullanllan DM’nin
zamanla orta ve alt diizey yoneticiler ile siradan personelin seciminde
kullandlmaya baslandigint vurgulamak gerekir (Lievens ve Thornton, 2005:4).
Hatta Amerika Birlesik Devletleri'ndeki bazi tniversiteler bu yontemi
Ogrencilerin mezuniyet ya da akademik yiikselme yeterliligine sahip olup
olmadigint sinamak amactyla da kullanmaktadir. Buna gére DM’nin kullanim
alanlart su sekilde 6zetlenebilir: Orgiit disindan ise alinacak kisilerin segimi,
orgiit icinde terfi edenlerin ya da atamast yapilacak kisilerin se¢imi ve Srgiit
ici dogru ve etkin bir performans degerlendirmesi (DM Kilavuzu,
2015:1248,1253; Thornton ve Rupp, 2006:18; Hawthorne, 2011:7).

DM icinde gegen “merkez” kelimesi, herhangi bir yeri ya da bir 6rgiitiin
herhangi bir biriminin adint degil bir yontem ve streci ifade etmektedir.
DM’nin 6ztinde “coklu/cesitli nitelik- ¢oklu/¢esitli yontem prensibi” vardir
(Thornton ve Rupp, 2006:39) ve bu dogrultuda adaylar birbirinden farklr bir
dizi uygulamadan gegirilitler. Degerlendirme teknikleri denilen bu
uygulamalarda grupsal ve bireysel sinamalar ve canlandirmalar (simiilasyon)
yapilarak kisinin o isin gerektirdigi potansiyele sahip olup olmadigi belitlenir
(Oliver vd., 2016:1993). Degerlendirme merkezi uygulamalari genellikle
yarim giinden baglayip ti¢ gline varan stire icinde en fazla 12 adayla yapilir ve
bu stirecte en belirleyici olan faktér degerlendirmeye tabi tutulan adaylarin
gOstermis olduklart davraniglardir. Bu davraniglar ile 6nceden belitlenmis

4 Yetkinlik: Gozlemlenebilen bilgi, beceri ve 6zel yeteneklerin timii.
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olan davranis Olcttlerinin karsilastirilmast suretiyle elde edilen sonuglar da
kisinin ise alinmasinda belirleyici olur (Byham, 2006:5; Schnierda ve Piittjer,
2005:13-15).

DM, secilecek olan personelin ¢alisma hayatinda isi ve gorevi ile ilgili
karsilasacagt glicliklerle basa ¢ikip ¢itkamayacaginin uzman kisiler tarafindan
gbzlemlenebilmesine olanak saglayarak dogru personel sec¢imi konusunda
isletmeyi daha ileri bir seviyeye gétiriir. DM yontemi, yapisal olmayan basit
bir ise alma yontemi ile kiyaslandiginda, ise basvuran kisinin Ustlenecegi
gorevle ilgili olarak gelecekteki meslek hayatinda nasil bir is performansi
gosterebilecegi hususunda daha net fikir verir (Tripathi, 2016:31; Thornton
ve Krause, 2009:479; Hale, 2010:7). Dahasi, DM siirecinde adaylardan elde
edilen veriler, adaylarin ileriki meslek yasaminda elde edecekleri kademe ya
da derece ilerlemesinde, yani terfi siirecinde ¢ok 6nemli bir islev goriir.
Calisanin ise girmeden 6nceki DM siirecinde géstermis oldugu performans
ile sonraki yillardaki terfi strecindeki DM’de gbstermis oldugu
performansiun  kargilastirdmasi, gecen stre zarfinda o kisinin mesleki
anlamda kendini ne kadar gelistirdigi konusunda st yoneticilere fikir verir
ve terfi kararinin alinmasinda 6nemli bir etken olur (Lievens ve Klimoski,
2001:2; Thornton ve Gibbons, 2009:170).

DM vyontemi, adaylarin baska yontemlerle Ol¢tlebilmesi mimkiin
olmayan kisisel yonlerinin belirlenmesine veya Slgiilmesine 6nemli bir katki
saglar (Tripathi, 2016:32). Ornegin, bir is bagvurusu yapan kisi is bagvuru
formunda kendini kisisel 6zellikleri bakimindan baskin ve lider karakterde
biri olarak tanimlarsa bunun gercekliginin tespiti nasil yapilacaktir? Milakat
ya da sinav yontemi ile ise alim yapildigs takdirde bu kisinin bu 6zelliklerinin
gercekte var olup olmadiginin Sgrenilmesi mimkin degildir. Ancak DM
sirecindeki uygulamalarda eger kisi o Ozellikleri icinde barindiriyorsa
Ozellikle grupla beraber yapilan calismalarda bu yoni grup arkadaslart ve
degerlendiriciler tarafindan bariz bicimde goriilecektir.

DM yontemi belli sayidaki kisilerin olusturdugu gruplarin sinanmast
seklinde oldugu icin, birebir yapilan ise alma yontemleri ile kiyaslandiginda
zaman ve kaynak tasarrufu da saglar. Bunun yani sira, degisik gorevler icin
farklt nitelikte kigiler aranityorsa, kisileri belli bir is icin gruplandirip
degerlendirmeye tabi tutmak yerine, tum kisileri tek programda
degerlendirmeye tabi tutup performansinin hangi tir ise daha uygun
oldugunu belirlemek ek masraflardan kaginidmasini saglar. Ancak, yine de
bu durum degerlendirme merkezinin ¢ok masrafli oldugu gercegini
degistirmez.

2. Degerlendirme Merkezinin Ortaya Cikis1 ve Tarihsel Gelisimi

Degetlendirme merkezinin ilk kullanimi 17. yuzyila kadar gerilere
gitmektedir. Buglin kullanildigr sekliyle ayn1 olmasa da benzer bir formatta
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illk kez 1677 yilinda Ingiltere’de subay adaylarinin segiminde kullanlmistir.
Yine aynt amacla kullanilmak tzere 19207lerde Almanya’da tekrar ortaya
ctkmistir. Hatta sistem o kadar benimsenmistir ki, 1927 yilina gelindiginde
arttk DM’ye katilmayan hicbir subayin atamast yapilmamaktadir. Hitlet’in
iktidara gelmesiyle DM -demokratik 6gelerinden dolayi- askeri kurumlarda
kullanimdan kaldirilmistir (Kithnapfel, 2003:2). Tkinci Diinya Savast sirasinda
ise Ingiltere tarafindan tekrar kullanima alinan DM, bu kez de Amerikan
Gizli Haber Alma Servisi elemanlarmin ise alinmasi icin kullanidmistir

(Muszalik, 2006:3-5).

Degerlendirme merkezinin ortaya c¢tkmasinda en 6nemli etken, subay
seciminden sorumlu olan uzmanlarin arttk  adaylari  genel olarak
degerlendirmek yerine onlarin “kisiliklerine” inmenin daha dogru olacagt
yonindeki inanglaridir. Cinki, séz konusu olan st diizey asker secimidir
ve bu kisilerin askerlik bilgisi disindaki kisisel 6zelliklerinin, yeteneklerinin,
tecriibelerinin, karakteristik Gzelliklerinin o ise ne kadar uygun oldugu da
oldukca énemlidir. Tste bu diistinceden hareketle artik subay adaylarinin
kisiliklerine inilmesi ve potansiyellerinde var olan yeteneklerin aciga
ctkarilmasina yonelik olarak birtakim uygulamalarin yapilmasi gerektigi fikri
ortaya ¢tkmustir. Bu amagla 2 tane ¢cok 6nemli adim atilmistir:

- Birincisi; subay adaylarinin potansiyellerinin  ortaya cikarilmasi igin,
onlarin yapay ortamda Onceden belitlenen senaryolara gore hazitlanan
canlandirmalardan  olusan  degerlendirmeye tabi  tutulmalanidir.  Bu
canlandirmalarda subay adaylarinin giicti, kondisyonu, cevikligi, hiz1 da
denemeye tabi tutulmakla birlikte, asil tizerinde durulan husus liderlik, hizl
ve dogru karar verebilme, yaraticilik, ikna edebilme, problem ¢6zebilme ve
ast-ustleriyle etkili iletisim kurma vs. gibi kisisel yeteneklerdir.

- Tkincisi de; DM’de diger yontemlerden farkli olarak psikolog ve
psikiyatristlerin degerlendirici olarak bulunmasidirS. Bu durum birinci olarak
saydigimiz adimi anlamh kilan bir adim olmugstur. Madem ki adaylarin
kisiliklerine inmek ve potansiyellerini ortaya ¢tkarmak amaclaniyor, o halde
bunun uzmani olan kisilerden yardim alinmasi ve degerlendirme stirecine
dahil edilmesi de olmazsa olmaz sartlardan biri olmaliydi. Bu da zaten DM
uygulamalarinin olumlu sonuglar vermesini saglamustir.

Bu iki adim, personel se¢mede koéhnemis teknikler kullanan klasik
yontemler yerine Kkisilik Ozelliklerini ortaya cikaran DM’nin temellerini
atmustir. “Davranis™ tek basina ele almaktan vazgecmis ve davranisi onun
arkasinda yatan etken yani “kisilik” ile birlikte bir biitiin olarak ele almistir.
Boylece subaylik mesleginin gerektirdigi bilgi, yetenek ve tecriibe (genel

5 Bu baglamda, “assessment center” kelimesini 1942 yilinda ilk kez kullanan Murry’nin bir
psikolog olmast, bu personel secme yoénteminde psikolojinin ne kadar 6nemli rol oynadigini
da gostermektedir (Muszalik, 2006:4).

83



Degerlendirme Merkezi - Assessment Center: Yoneticiler Icin Ozel...

anlamda yetkinlik) 6lciitleri ile adaylarin kisiligi arasinda bir baglantt kurmaya
calismis ve basarili da olmustur.

DM’nin ilk sivil kullanimi ancak Ikinci Diinya Savast sonrasinda miimkiin
olmustur. Tkinci Dinya Savas’nda askeri amaglatla kullanilan DM y6ntemi
ile ilgili tecritbe kazanan psikologlar, savas sonrasinda da calismalarini 6zel
isletmelerde strdurmuslerdit. Bu alanda ilk 6nemli adim DM’nin 1958
yilinda ABD’de faaliyet gosteren AT&T sirketinde yoneticilerin se¢iminde
kullanilmaya baslanmast ile atdmistir. DM uygulamalari ile 422 yonetici adayt
25 farkll davranig Olciti (6rn, sézlu iletisim, kisisel etkileme, yaraticilik,
belirsizlik toleransi, stresle bas edebilme vs.) tizerinden miilakat, evrak sepeti,
is oyunlari, lidersiz grup tartismalari, kagit-kalem testleri gibi teknikler
kullanilarak degerlendirmeye tabi tutulmustur. 1958 yilinda Michigan Bell,
1962 yilinda Standard Oil, sonrasinda da IBM, Sears, General Electric ve
J.C. Penny gibi sirtketler de DM’yi kullanmaya baglamislardir (Dereli,
2009:13-15).

1966 yilinda Douglas W. Bray ve Donald L. Grant tarafindan yazilan ve
Psyhological =~ Monographs  dergisinde  yayinlanan = “Degetlendirme
Merkezi’nin Isletmelerde Potansiyel Olciimiinde Kullanimr” adli makale ile
konu personel se¢gme ve gelistirme yontemi olarak bilim diinyasinda da ele
alinmaya baglanmistir. Bill Byham’in Harvard Business Review adli dergide
yayinlanan “Gelecegin Yoneticilerinin Ayirt Edilmesi icin Degerlendirme
Merkezi” adlt makale ile birlikte DM akademisyenlerin yani sira is dinyast
tarafindan da ilgi gdrmeye baslamustir (Dereli, 2009:15,16).

DM’nin gelisimi ve yayginlasmast bakimindan en 6nemli adimlardan
birisi 1973 yilinda Uluslararast Degerlendirme Merkezi  Yontemleri
Kongresi’nin toplanmast ile atilmig, 1975 yilinda Quebec’te gerceklestirilen
3. Kongre’de DM kullanicilarina yol géstermek ve standartlarint belirlemek
amactyla ilk defa profesyonel gbzlemlere ve tecriibelere dayanan “DM
yontemleri kilavuzu” hazitlanmistir (DM Kilavuzu, 2015:1245).

DM 1980’li yillarin basinda kiiresellesme ile artan rekabetin de etkisiyle
Amerika ve Avrupa’nin yam sira -terclimeler yoluyla- diinyanin diger
bolgelerine de yayilmaya baslamis, etkili ve elde ettigi sonuglar itibariyle
basart orani oldukca yitksek bir personel se¢cme, personel gelistirme ve
personel terfi ettirme yontemi olarak kabul gérmeye baslamistir. Hatta son
yillarda personel gelistirme amacina yonelik kurgulanan “Gelistirme
Merkezi” DM’den ayr1 bir kavram olarak kabul gérmeye ve kullanilmaya
baglanmistir (Lievens ve Thornton, 2005:12).

Uzmanlar ayrica demokrasi ve DM’nin gelismesinde paralellikler
gormektedirler. Cunkld degerlendirme merkezinin ortaya c¢ikis felsefesi,
ayrimctliga ve kayirmaciliga karsidir. Degerlendirme merkezinde o isi en ¢ok
kim hak ediyorsa yani degerlendirme siirecinde en iyi performanst kim

84



Erol ESEN, Caner ERDOGAN

gOstermisse o kisi secilecektir. Kisinin dini, dili, rengi, 1rki, cinsiyeti
degerlendirme stirecinden tamamen diglanmustir. Bu siire¢ sadece o kiginin
degerlendirme  siirecindeki basarisina  odakhidir. Bu da degerlendirme
merkezinin temel felsefesindeki demokrasi ve esitlik fikrini actkca ortaya
koymaktadir. Bu niteligiyle DM’nin, personel se¢me ve istthdaminda liyakat
sistemine gecisi de hizlandirdigi s6ylenebilir.

DM’de yillar icerisinde meydana gelen igeriksel ve yontemsel degisimler
ile birlikte, 2014 yihinda Virginia’da gergeklestirilen 38. Uluslararasi
Degetlendirme Merkezi Yontemleri Kongresi'nde geleneksel kilavuzun 6.
edisyonu olarak “Degerlendirme Merkezi Islemleri icin Kilavuz ve Dikkat
Edilmesi Getreken Etik Hususlar” basghkli calisma yayinlanmistir (DM
Kilavuzu, 2015:1247).

Gunimize kadar gelen gelisim ve yayginlasma siireci igerisinde en
kapsamlt kullanimini ABD’de bulmus olan DM, bugiin 2000’in tzerinde
kamu ve 6zel sektér kurulusu tarafindan kullanilmaktadir. Bunun yani sira
Avrupa Birligi organlarina alinan O&zellikle dst ve orta dizey yonetici
adaylarinin segiminde de kullanilmaktadir. Ozel sektér kuruluslarinin kamu
kutuluslarindan daha fazla DM kullanmasi da 6nemli bir noktadir.

3. Tiurkiye’de Degerlendirme Merkezi

DM Bati diinyasinda uzun yillardir kullamlmasina ragmen, ilkemizde
1990°’h yillardan itibaren taninmaya ve uygulanmaya baslanmistir. Bunun en
o6nemli sebebi stiphesiz degetlendirme merkezi konusunun arastirma ve
calisma alant olan “insan kaynaklar’”nin -ya da diger bir tabirle “personel
yonetimi”’nin- Turkiye’de ancak son 20-25 yil icinde gelisme gostermesidir.

DM’nin Turkiye’de ilk ortaya cikisinin 6nciliging 1990t ve 2000’1
yillardan itibaren Tirkiye’de faaliyet gbsteren yabanct sirketlerin yaptigini
s6ylemek miimkundir. Nitekim, bu sirketler faaliyet gosterdikleri diger
tlkelerde uzun bir siiredir uyguladiklart bu yontemi Tirkiye’ye tasimuslardir.
Ulusal sermayeli sirketlerin yurtdisina egitime goénderdikleri calisanlarinin
uygulamalari yerinde izleyerek bu yontemi kendi sirketine tagtmasinin yant
sira, degerlendirme merkezi ile personel secimi konusunda uzmanlasmis
yabanct kaynaklt danismanlik sirketlerin kurulmasinin DM’nin Tirkiye’de
yayginlasmasinda 6nemli bir katkist oldugu soylenebilir (Dereli, 2009:19).

Tirkiye’de genel anlamda personel se¢me yontemleri konusunda 6nemli
calismalar yapilmaktadir, ancak heniiz DM bir personel se¢me yontemi
olarak bu calismalarin odagina oturtulmamustir. Kamu veya 6zel kuruluslarda
daha cok yardimct hizmetler kategorisinde yer alan personel yonetimi,
Tirkiye’de ¢agin gerektirdigi konuma hentiz gelememistir. Bunda tilkedeki
ucuz isglici potansiyelinin genis olmasi da belli 6lciide rol oynamaktadir.
DM’nin yogun kaynak kullanimi ve uzmanlk bilgisi gerektirmesi de, bu
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yontemin Tirkiye’de hentiz yayginlasmamis olmasindaki 6nemli etkenlerden
biridir.

Sézer tarafindan 2004 yilinda Turkiye’de ilk bin icerisinde yer alan 200
firma tzerinde gerceklestirilen arastrmada 32 firmanin (% 106) yonetici
pozisyonlart i¢cin, 35 firmanin da (% 17,5) yénetici olmayan pozisyonlar icin
personel secme yontemi olarak DM’yi kullandigi  belirlenmistir. Tas
(2007:213) tarafindan 2007 yilinda 279 firma (73’4 ilk 500, 71’1 ikinci 500,
1351 kiiclik ve orta Olgekli) tizerinde gerceklestirilen aragtirmaya gore bir
personel segme yontemi olarak DM’nin 10 firma (% 3,6) tarafindan 1. tercih,
10 firma (% 3,6) tarafindan 2. tercih, 6 firma (% 2,2) tarafindan 3. tercih
olarak kullanildig tespit edilmistir. Dereli (2008:125) tarafindan Ekim-Kasim
2008 yilinda DM uygulayan 33 firma tzerinde gerceklestirilen arastirmada
firmalarin % 36,7’sinin DM’yi yonetici personelin seciminde, % 10’unun
yOnetici olmayan personelin se¢iminde, % 53,3ntin hem yonetici hem de
yonetici olmayan personelin  seciminde uyguladiklart tespit edilmistir.
Yelboga (2012:13) tarafindan DM uygulayan ve ¢ogunlugu biytik 6lgekli 47
firma tzerinde yapilan arastirmada, firmalarin 4’4 (% 8,5) DM’yi personel
se¢me, 33’4 (% 70,2) kariyer planlama, 10’u da (% 21,3) personel gelistirme
amaciyla kullandiklarint belirtmislerdir. DM’nin hizli gelisim ve yayginlasma
sireci gbz 6ntnde bulunduruldugunda yapilan bu bilimsel arastirmalarin
gorece eski oldugunu varsaymak miimkiindir. Dahasi, hizla gelisen ve
yayginlasan bir personel se¢me ve gelistirme yontemi ile ilgili akademik
calismalar halen olduk¢a yetersizdir. Nitekim, Turkiye’de DM’nin
gelisiminde akademi diinyast heniiz yeterli katkiyt géstermekten uzaktir.

Insan kaynaklari danigmanlik firmalarinin yant sira bu alanda calismalar
yiiriiten sektér temsilcilerinin bir araya getirerek olusturduklart Tiirkiye Insan
Yoénetimi Dernegi, Ada Degerlendirme & Gelisim Dernegi ve Insan
Kaynaklar1 Yoneticileri Dernegi gibi sivil toplum 6rgltlerinin ¢alismalart da
siirece 6nemli bir katki saglamaktadir. Nitekim, Tirkiye Insan Yénetimi
Dernegi tarafindan 2016 yihinda Degerlendirme Merkezi Standartlar
Yonetmeligi'nin  hazirlanmis  olmasi, dahast  dernekler  tarafindan
gerceklestitilen degerlendirme merkezi uzmani/degetlendiricisi sertifikasyon
programlart DM’nin tlkemizde gelisimi acisindan 6nemli adimlar olarak
kabul edilebilir.

Bir personel se¢me ve gelistirme yontemi olarak 6zel sektdrde hizla
gelisen ve yayginlasan DM’nin, Tirkiye’de kamu sektSriinde ¢ok sinurh
olarak kullanildigini séylemek miimkiindir. Yogunlukla disislerinin eleman
alimlarinda bagvurulan yéntemlerden biri olan DM, Tirk kamu y6netiminde
nadir rastlanan personel se¢me yontemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
DM’nin kamu sektériinde uygulanamamasinin en 6nemli sebeplerinden
birisi kamu personel se¢melerinin belli yasal ve idari dizenlemelere gore
yapilmasidir. Ttrkiye’de kamu sektoriinde 2002 yilindan bu yana personel
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alimi -istisnai kadrolar haric- KPSS (A ve B Grubu) yontemi ile
gerceklestitilmektedir. Bir dizi kalem-kagit test ve/veya milakat agamasindan
olusan bu yontem maliyet, sire ve mekan gibi kosullar gbz Oniine
bulunduruldugunda alternatifsiz bir yontem olarak gérilmektedir. DM nin
uzun bir siirede az sayida adayin katiabildigi yiiksek maliyetli bir streg
olmasi, yakin bir gelecekte DM nin kamu sektériinde yonetici olmayan
pozisyonlar icin uygulanmasini imkansiz kilsa da, st dizey yoneticilik ve
uzmanlik pozisyonlarina personel seciminde, gelisiminde ve terfi stirecinde
uygulanabilmesi miimkiin gérinmektedir.

4. Degerlendirme Merkezinin Sundugu Avantajlar

Adaym potansiyeli ve ise uyguningn hakkinda fikir edinme: Degerlendirme
merkezinde kullandan teknikler, is basvurusunda bulunan adaylarin bir
sirkette gosterecegi muhtemel bagariyla ilgili bilgi toplamalarini saglar. Yani
yapilacak isin = gerektirdigi performans, bilgi ve yetenegin kisinin
potansiyelinde var olup olmadig: hakkinda fikir verir. Bu da dogru kisinin
secilmesini daha da kolaylastirir (Muszalik, 2006:3-5; Thornton ve Rupp,
2006:14). Bagka bir ifadeyle, farkli degerlendirme teknikleri ile farkls
yetkinliklerin Sl¢tildiigh ahistirmalarda adayla ilgili ¢cok zengin ve ¢ok yonli
bilgi edinilir. Bu stirecte DM’nin en 6énemli artilarindan biri adayin sahte ve
taklit davramglar gostererek degerlendiricileri yanidtmasmnin ¢ok distk bir
ihtimal olmasidir (Rowe, 2013:109).

Adaym isin kendisine nyguningn hakkinda fikir edinmesi: Durama bagvuran
aday acisindan baktigimiz zaman, DM’nin bu kisilere de ¢ok 6nemli katkist
oldugu goriliir. Bir taraftan degerlendiriciler adaymn ise uygun olup
olmadigint sinarken, diger taraftan da aday degerlendirme tekniklerinin
uygulanmasi siirecinde o isin kendisine ne kadar uygun olup olmadigi ile ilgili
fikir sahibi olmus olur (Manke, 2008:113; Thornton ve Rupp, 2006:14). Bu
siirecte basvurdugu isin kendisi i¢in uygun olmadigt kanisina kapilirsa
basvurusunu geri ¢ekip kendisine daha uygun olabilecek islerde calismaya
dogru yonelir.

Tarafsiz ve sistematik degerlendirme: DM’nin en olumlu yénlerinden birisi de,
tarafsiz ve sistematik bir degerlendirme siirecinin varligindan dolay1 etnik,
dinsel, siyasi ve cinsel ayrim yapilmasinin en az seviyede olmasidir. Bu
nedenle, DM bir kisinin is hayatina atilirken ya da is hayatinda ytkselirken
bagli bulundugu etnik grubun, dini inanciun, siyasi gorisinin ve
cinsiyetinin o kisinin 6ntine bir engel olarak ¢ikmasint engelledigi icin diger
ise altm yontemlerine nazaran daha demokratiktir (DM Kilavuzu,
2015:1264).

Farkly amaglar ve durnmlar icin fnllanilabilmesi (Esneklif): Daha 6nce de
bahsedildigi gibi degerlendirme merkezi sadece personel se¢cme yontemi
olarak degil, ayn1 zamanda mevcut personelin gelistirilmesinde, 6rgiit ici
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terfilerin belirlenmesinde ve performans degerlendirmesinde de kullanilir
(DM Kilavuzu, 2015:1253). Yani degerlendirme merkezi ¢ok farkli amaglar
icin kullanilmaya uygun bir yontemdir. Cok yonli kullanilabilmesinin en
onemli nedeni de 6ztine dokunulmaksizin = “konusu  insanin
degerlendirilmesi” olan her amaca uyatlanabilir olmasidir. Cinkd DM
strecinde her bir davranisin 6lciilmesi icin farkli degerlendirme teknikleri
kullanilmaktadir ve bu cok yonlilik de belli kaliplara takilmadan farkl
amagclar icin kullanilabilmesini saglamaktadir (Hale, 2010:8). Dahasi, DM
uygularken heniiz literatiire yerlesmemis yeni teknikler de denenebilir. Yani
DM uzman kisilerin yaraticilift sayesinde siirekli kendini gelistirebilen ve ¢ok
farkli alanlarda degisik amaglar icin kullanidabilen bir yoéntemdir. DM
bilesenlerinin ve tekniklerinin (zor da olsa) farkli tlkelerde, farkli kultiirel
kogullara uyarlanabilir ve adapte edilebilir olmasi da yontemin bir baska
artisidir (Thornton ve Rupp, 2006:54; DM Kilavuzu, 2015:1264; Hawthorne,
2011:15,22). DM farkli amaglara yonelik olarak kullanilabilecegi gibi ayni
amag icin farklt sekillerde de kullanilabilmektedir. Ornegin, personel segme
amaciyla kullanildiginda st diizey yoOnetici, orta dizey yonetici, normal
calisan, givenlik gorevlisi, itfaiye gbrevlisi vs. gibi bir¢ok farkli pozisyon igin
farklt degerlendirme stirecleri olusturulmaktadir (Larue, 1989).

5. Degerlendirme Merkezinin Dezavantajlari

Yiiksek maliyet: DM’nin stiphesiz en olumsuz yonii para, zaman, personel
ve mekan bakimindan yiksek bir kilfeti beraberinde getiriyor olmasidir
(Tripathi, 2016:32; Thornton ve Rupp, 2006:15; Thornton ve Gibbons,
2009:174). Uzun bir zaman siirecinde (2 ya da 3 gln) siurlt ve az sayida
kisinin (5-12 kisi) DM siirecine dahil edilebilmesi yéntemin en biyik
dezavantajidir. Bu anlamda degetlendirme stresi/degerlendirilen kisi sayis
acisindan ele alindiginda, verimli bir yéntem oldugu sdylenemez. DM
strecinin kurgulanmast, uygulamasi, degerlendirme ve raporlama stiregleri bu
konuda ¢ok sayida uzman personel ihtiyacint ortaya cikarir. Orgiit disindaki
IK danismanlik firmalarindan destek almnirsa bu da ek maliyet anlamina gelir.
DM siirecinde mekansal kosullarin mitkemmellestirilmesi geregi beraberinde
uygulamanin gerceklestirildigi yer acisindan ekstra maliyetleri beraberinde
getirir. Ancak bu stirecin maliyeti ile geleneksel yontemler kullanarak ise
alinacak kisinin isletmeye olast maliyetini bir arada diistintrsek bu masraflar
kimilerine gére fazla gelmeyebilir.

Ortamn adaylar iizerindeki olumsnz, etkisi: Degerlendirme merkezinin diger
bir olumsuz yoéni de gercek olmayan yani sanal uygulamalar yapilarak
bunlarin gercek hayatta da ayni sekilde olacagini 6ngorerek bir bakima
kisilere karst 6nyargili olmaktir. Aslinda esas sorun bu sanal canlandirmalar
ya da diger tekniklerden ziyade bunlarin uygulandigi ortamin adaylar
tzerinde yaratacagl olumsuz etki ya da kisinin i¢inde bulundugu psikolojik
durumdur (Lievens vd., 2009:107,119). Mesela normalde c¢ok iyi bir
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diksiyona ve isluba sahip olan birinin, ortamin etkisiyle heyecanlanarak
konusamamast gibi. Diger bir 6rnek, normalde rahat yapiya sahip olan bir
kisinin ortamin etkisiyle gerginleserek ya da strese girerek uygulama
strecinde kendini ifade edememesi ve bu dutumun degerlendiricilerin
adaylar hakkinda yanilgilara diismelerine neden olmasi gibi.

6. Degerlendirme Merkezi Uygulama Teknikleri (Aligtirmalar)

DM  uygulamalarinda  farkli  uzunlukta ve kombinasyonlarda
degerlendirme teknikleri ile isin gerektirdigi yetkinliklerin adaylarin
potansiyelinde var olup olmadigi gézlemlenmektedir (Thornton ve Gibbons,
2009:183; Rowe, 2013:19; Willis, 2017:11). Degerlendirme teknikleri ile
Olctlmek istenen yetkinlikler sunlardir:

Rupp vd.’nin (2003) Tanimladig:1 Yetkinlikler

Problem Co6zme Yetenegi: Problem Cozebilme, Bilgiye Ulagabilme/Bilgiyi
Kullanabilme, Yaraticilik

Ise Yaklagimi: Planlama & Organize Edebilme, Adapte Olabilme, Stresle Bas Edebilme,
Ozenlilik, Motivasyon

Tletisim Yetenegi: Sézlii Tletisim, Yazili Tletisim, Dinleme Becerisi, kna Kabiliyeti

iliski Kurma Yetenegi: Baskalariyla iliski Kurma Becerisi, Liderlik, Takim Calismast,
Catisma Yonetimi / Coziim Odaklilik

Arthur vd.’nin (2003) Tanimladig1 Yetkinlikler

Etkili Tletisim, Dustncelilik/Bilinglilik, Kariyerinde Hizli Yiikselme Istegi, Baskalarini
Etkileme, Organize Etme/Planlama, Problem Cozme, Belirsizlige/Strese Dayanabilme

Genellikle orta ve Ust diizey yonetici adaylarinin potansiyelinde olmasi
beklenen bu yetkinlikler, DM stirecinde grup ici ve bireysel degerlendirme
teknikleri  (aligtirmalar) ile  degerlendiriciler  tarafindan  Slgiilerek
skorlanmaktadir. Diinya’da ve iilkemizde degerlendirme merkezi siirecinde
yogun olarak kullamilan teknikleri (alistirmalari) su sekilde ele almak
mimkindir:

6.1. Grup i¢i Aligtirmalar:

Grup tartigmalar:: Grup tartismasi, adaylarin gruplara bélinerek isle ilgili
glincel bir konuda fikirlerini ortaya koyduklart ve kendi fikirlerini karg1 tarafa
kabul ettirmek suretiyle ortak bir sonuca varmak icin ugras verdikleri bir
tekniktir. Bu teknikte tartismayt yoneten herhangi bir degerlendirici ya da
onceden belirlenen grup lideri yoktur. Adaylarin bu tartisma strecinde
gOstermis olduklart davranislar degerlendiriciler tarafindan uzaktan izlenir ve
her bir adayin tartismanin gidisatina etkisi ve digerleriyle iletisim becerisi
gozlemlenmis olur. Grup tartismasi, gruptaki adaylarin ikiye ayrilip verilen
dastinceyi etkin bi¢cimde savunmalarini  6ngbren miunazara tlrlinde
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olabilecegi gibi, her bir adayin verilen bir konuyla ilgili kisisel fikirlerini
ortaya koyduklart bir tartisma tiirinde de olabilir (Schindler, 2005:40; Derel,
2009:41; Thornton ve Rupp, 2006:100).

Rol Oyunlari: Rol oynama alistirmalari, adaylarin calisacaklart iste karst
karstya kalacaklart durumlarda ne tiir davraniglar gosterecegi ve ortaya
ctkacak olan sorunlarin Ustesinden ne sekilde gelecegi ile ilgili olarak
Onceden belitlenen senaryoya gbre herkesin  dogaglama performans
gostererek kendi roliinii oynamasi seklinde olur (Thornton ve Rupp,
2006:109). Rol oynama alistirmalarinda 6nceden hazirlanmis belli bir senaryo
vardir ve bu senaryo dahilinde her bir adaya belli roller verilir. Bu
alistirmalarda adaylar kendi rollerini en iyi sekilde yerine getirmelidir. Roliin
gerektirdigi davranislar 6nceden belirlenmemis ve adayin kendi inisiyatifine
birakilmigtir. Zaten bu alistirmanin esas amact da adaylarin kendilerine has
davraniglarint ortaya koymasint saglamaktir. Burada adayin kendi davraniglar
diger grup arkadaslarinin davranislarindan siiphesiz ki bagimsiz olmayacaktir.
Aday, gruptaki diger kisilerin davranislart ve kendi davramiglari arasinda bir
denge kurmali ve en Onemlisi bunlart senaryonun disina ¢ikmadan
yapmalidir  (Kihnapfel, 2003:31; Schindler, 2005:41). Rol oynama
alistirmalart adaylarin davraniglarinin -yani bir etkiye olan tepkilerinin- ne
bicimde oldugunun gézlemlenebilecegi en etkili yollardan birisidir. Adayin
bu alistirmada gostermis oldugu performans sonuca etkisi bakimindan
onemli bir yere sahiptir (www.hr-guide.com, 2018).

Is Oyunlari: Ts oyunlar, grup halindeki adaylara belli bir hedef verilerek
belli bir siire igerisinde o hedefe ulasip ulasamadiklarinin ya da ne kadarina
ulasabildiklerinin sinanmasidir (Thornton ve Rupp, 2006:113). Bu oyunlar
belli bir stire stnirlamast konulmadan sadece performans odakli da olabilir.
Bu oyunlar televizyonda hemen her giin karsilasabilecegimiz gruplarin
yaristift eglenceli yarigmalar gibidir. Ancak tek fark konulan hedefin is
hayatinda var olan durumlarla ilgili olmasidir. Is oyunlarinin en 6nemli yonii
ekibin uyumlu ¢aligmast ve zamani iyi kullanabilmesidir. Bu nedenle bu tiir
alistirmalar genelde ekip calismasini gerektiren isler icin personel secilmesi
sirasinda tercih edilit (Byham, 2006:4).

6.2. Bireysel Aligtirmalar

Sepetteki Lsler Ahgtimasi: Sepetteki isler alistirmalari, senaryo geregi adayin
heniiz yeni baglamis oldugu iste masada birikmis olan ve ¢ok kisa bir stire
icerisinde halledilmesi gereken islerin bu siire zarfinda bitirilebilmesine
yonelik olarak nasil bir performans gostereceginin sinanmasidir (Thornton
ve Rupp, 2006:109). Masada bekleyen isler alistirmalart genellikle orta ve tst
duizey yoneticilerin se¢iminde ya da terfisinde yogun olarak kullanilir. Ctinkd
yOneticinin sorunlart en kisa zamanda ¢6zebilme yeteneginin Sl¢tlilebilecedi
en iyl uygulamalardan birisidit. Bu yolla degerlendiriciler adaylarin
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olaganiistii durumlarda ve kriz yonetiminde neler yapabilecekleri hakkinda
da fikir sahibi olurlar.

Yazule sinaviar (Bilgi ve yetenek testleri): Yazilt sinavlar, adayin o is konusunda
sahip oldugu teorik bilgi dizeyinin yani sira zihinsel yorumlama ve yazili
iletisim yeteneginin klasik yazili ya da ¢oktan se¢meli cevaplardan olusan
testlerle Ol¢tlmesidir. Degerlendirme merkezinde kullanilan yazili sinavlar
sunlardir: Mesleki bilgi sinavi, yabanct dil sinavi, psikometrik degerlendirme
sinavi, kompozisyon sinavi.

Sunum: Sunum, adaylarin  sézel iletisim glctinid, karsisindakilerle
etkilesimini ve bilgi aktarabilme yetenegini 6lcebilmek icin kullanilan bir
tekniktir (Thornton ve Rupp, 2006:106). Bu teknikte adaylara dnceden
belirlenen ya da adaylarin kendilerinin belirleyecegi herhangi bir konuda
sunum yapmalari istenir. Sunumda adayin vermek istedifi mesaji
karsisindakilere en iyi sekilde verebilmesi icin dikkat etmesi gereken belli
noktalar vardir. Bunlar; sunum metninin yapist/iskeleti, konuyla ilgili az ve
6z bilgiden olugan icerik, konusma sekli, diksiyon, tslup ve ses tonu, viicut
dili, fiziksel gériinim, g6z temasi, 6nceden pratik yapilmasi, sorulan sorulara
tatmin edici cevaplar verilmesi, miimkiinse gorsel araglarin kullanilmasidir.

Miilakat: Miulakat, adaylarin mesleki bilgi seviyesinin ve iletisim
yeteneginin degerlendiricilerden birinin ya da hepsinin bulundugu bir
ortamda s6zel iletisim yolu kullanilarak Sl¢tilmesidir. Milakatlar mesleki bilgi
seviyesinin sozel Sl¢tilmesinin yant sira adaylarin yabanct dil bilgisi ve o dili
konusma, dinleme ve anlama yeteneginin de Olgiilebilmesi igin kullanilan
o6nemli bir aractir (Rowe, 2013:242).

7. Degerlendirme Merkezi Siireci

Degerlendirme  merkezi  strecini = “hazithk”,  “uygulama”  ve
“sonuglandirma” olmak lzere li¢ asamada ele almak mumkuindir:

Hazurlik asamasinda, 6ncelikli olarak amag ve hedefler ortaya konulur. Bu
ama¢ ve hedefler dogrultusunda gerceklestirilen is analizi ya da yetkinlik
degerlemesi ile yapilacak isin niteligi ve gerektirdigi yetkinlikler tespit edilir.
Boylece adaylarin hangi davranslarinin hangi degerlendirme teknigi ile
gozlemlenecegi belitlenir (Rowe, 2013:21; Pulakos, 2005:3-4). Adaylarin
soyut yetkinliklerinin somut bir davranisa doénustirilerek gézlemlenebilir
hale getirilmesini saglayan degerlendirme merkezi teknikleri ile davraniglar
degerlendirmeye tabi tutularak yetenek ile degerlendirme arasinda bir
baglant1 kurulacaktir (Thornton ve Rupp, 2006:120,121).

Hazirlik agamasinda degerlendiricilerin belirlenmesi ve stirecin bagarist
acisindan degerlendiricilerin uygulama G6ncesi eksiksiz egitim almast olduk¢a
onemlidir (DM Kilavuzu, 2015:1255-1258). Degetlendirme merkezi
strecinde gbrev alan ekip elemanlarinin sorumluluklart kontrol edilmesi ve
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hangi teknigin, ne zaman, hangi mekanda, hangi arac-gereclerle
gerceklestirileceginin planlanmasi ile hazitlik stireci tamamlanmis olut.

Uygnlama  asamasinda, Oncelikli olarak adaylar program akist ve
degerlendirme stireci konusunda bilgilendirilir (DM Kilavuzu, 2015:1263).
Ug giine kadar uzanan bir kapsamda planlanan ve adaylarin aranan
niteliklere ne 6l¢lide uyup uymadiklarini gérmeye yarayan DM teknikleri
burada uygulamaya konur. Adaylarin = degerlendirilmesi  strecinde
degerlendiriciler adaylarin davranslarini eksiksiz bir sekilde gozlemleyerek
kayit altina alirlar. Degerlendiriciler her bir degerlendirme tekniginin
uygulanmasinda adaylarin davranislarint puanlamaktadirlar.

Sonuglandirma  asamasinda, degerlendiriciler yaptiklart  gézlemleri  ve
adaylarla ilgili kisisel degerlendirmelerini ortak bir zeminde bir araya
getirerek karsilastirirlar(Willis, 2017:20). Bu verilerin bitlestirilmesiyle ortaya
konacak olan degerlendirmeler hangi aday ya da adaylarin ise alinacagimi
belirleyecektir (Thornton ve Rupp, 2006:159-191; Michelson, 2018). Ayrica,
degerlendirme teknikleri ¢ercevesinde gézlemlenen davranslart 6nceden
belitlenen 6lciim teknikleri yardimiyla verilere déntistiren degerlendiriciler
ulastiklart bu sonuglart raporlastiritlar. Strecin sonuglart ile ilgili olarak
adaylara geri bildirim verilerek adaylarin artilart ve eksileri, yani neden
secildikleri ya da segilmedikleri séylenir (Lievens vd., 2009:138; Tripathi,
2016:32). Degerlendirme merkezi stireci secilen personel ile sézlesmenin
yapimast ile tamamlamr. Bu arada ise alim siirecinde gecerli olan bu
asamalar Orgiit ici terfi ve caliganlarin performans Sl¢imi agisindan da
benzerdir.

Sonug¢

Subay adaylarinin secimiyle ilgili olarak ilk kez 17. yiizyilda tarih
sahnesine ¢tkan DM, daha sonralar gizli haber alma servislerine ajan veya
disislerine diplomat alimlarinda gesitli tlke yonetimlerine hizmet vermis bir
personel segme yontemidir. Insan bilgi ve yeteneklerini sinama konusunda
sinir tanimayan tarztyla zaman zaman etik tartismalara da konu olan DM,
insan merkezli ve demokratik uygulamalari nedeniyle nasyonal sosyalist
Hitler’in askerleri tarafindan bir yonetim aract olarak ekarte edilmistir.
Yonetim bilimi tarihgesinde ancak Tkinci Diinya Savasr'ndan sonra sektér
degistiren bu 0Ozel personel se¢me yontemi, yogunlukla uluslararasi
sirketlerin yararlandiklari 6nemli rekabet araclari arasinda bulunmaktadir.

Turkiye’de ilk ortaya cikisinin 6nciliginig 1990’ ve 200071 yillardan
itibaren Turkiye’de faaliyet gOsteren yabanci sirketlerin yaptugi DM,
giniimiizde biytlik Slcekli cok az sayida sirket tarafindan kabul gérmistir.
Bu sirketlerin bir kismi yillar igerisinde kendi DM uygulamalarint gelistirdigi
gibi, bir kismt da bu alanda uzmanlagsmis 6zel danismanlik firmalarindan
hizmet almaktadir. DM’nin Tirkiye’de kamu sektériinde kullanim alani da
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daha ¢ok diplomat adaylarinin se¢imi ile sinirlt kalmistr. DM’nin uzun bir
strede az sayida adayin katilabildigi ylksek maliyetli bir sire¢ olmast, yakin
bir gelecekte DM’nin kamu sektdriinde yonetici olmayan pozisyonlar icin
uygulanmasint imkansiz kisa da, Ust dizey yoneticilik ve uzmanlik
pozisyonlarina personel seciminde, gelisiminde ve terfi sirecinde
uygulanabilmesi mimkin gorinmektedit. DM konusunda akademik
calismalar da oldukea yetersiz oldugu gibi, potansiyel uygulayict sirketlere yol
gostermekten uzaktir. Ancak, DM konusunda uzmanlasmis danismanlik
firmalart ile bazt sivil toplum o6rglitlerinin  faaliyetlerinin - DM’nin
tanitilmasina ve yayginlasmasina belli Olctide katki sagladigini séylemek
mimkindir.

Gelismesi boyle bir seyir izleyen degerlendirme merkezi, klasik
yontemlere kiyasla olduke¢a gelismis ve basarih olmus bir personel se¢me
yontemidir. Bugiinkii sekliyle ilk olarak ortaya ciktigr 1920°i yillardan bu
yana strekli olarak gelistirilen DM, personel yénetimi alaninda en ideal
personel se¢me yontemi olarak yerini almistir. DM’nin siirekli olarak
gelistirilmis olmasinin en 6nemli sebebi muhakkak ki icinde barindirdig
esneklik prensibidir. Diger klasik yontemlerden farkli olarak DM kaliplasmus
degerlendirme ve sonuclandirma strecini reddetmektedir. Bunun sonucu
olarak da DM farkli amaglar i¢in ve farkli pozisyonlarda personel seciminde
belli kaliplara takilmadan, ancak degerlendirme merkezinin 6zline de zarar
vermeden kullanilabilir. Bu nedenle gelismis tlkelerde biiytk sirketler 6rgiit
disindan personel se¢iminde ya da Orgit icindeki personelin terfi ve
atamalarinin yapilmasinda ya da Orgiit ici performans degerlendirmesinde
klasik personel segme ve degerlendirme yontemlerini yavas yavas terk ederek
degerlendirme merkezi yéntemini yaygin olarak kullanmaya baslamuslardir.

Degerlendirme merkezinin esnek yapida olmast onun ¢ok farkl alanlarda
kullanilmasina imkan tantyabilmektedir. Ancak bu, onun secilen alanlarin
hepsinde basartlt sonuclar verecegi anlamma da gelmemektedir. Yapilan
tespitlere gére DM uzman ve yonetici secimlerinden ziyade ist dizey
yoneticilerin se¢iminde oldukca basarili olmustur. Bu da gosteriyor ki, DM
orgiit disindan personel se¢mede secilecek pozisyona gore farkliliklar
gostermektedir. Ancak bu eksikliklerin DM’nin gelisim stirecinde stirekli
uygulamalar ve denemeler yoluyla ortadan kaldirlarak gelecekte bu
pozisyonlar icin de ideal bir personel se¢cme yontemi olmaya aday
goriinmektedir.

Bir moderatériin yonetiminde ve yetetli sayida degerlendiricinin gbzetimi
altunda bir araya gelen adaylar, DM’de yarim giinden ii¢ gline uzanan siire
icinde ¢ok farkli tekniklerle sinanirken, birbirinden degisik grup ici ve
bireysel eylemlerle mesleki yetkinliklerini kanitlama firsati bulmaktadirlar.
Bunun icin kullanilan tekniklerden en Onemlileri grup tartismalari, rol
oyunlart ve is oyunlaridir. Bireysel alistirmalar baglaminda da en yaygin
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teknikler olarak bekleyen isler, sunumlar, milakat ve yazili smnavlar
bulunmaktadir.

Ozellikle yonetici pozisyonlarinda ihtiya¢c duyulan bilgi ve becerilerin
gbzlemlendigi ve ilk bakista karmagsik gériinen DM siireci toplam g
asamada tamamlanmaktadir. Yazili belgeler bazinda adaylarin tespit
edilmesiyle baslayan ‘hazithk’ asamasi, degerlendiricilerin belitlenmesinden
baslayarak, alinacak personelde beklenen niteliklerin tanimlanmast ve bu
niteliklere uygun se¢me tekniklerinin belirlenmesi ve uygun bir DM program
akisinin olusturulmasina varan hazirliklart icermektedir. Tkinci asama olan
‘uygulama’, 6nceden tespit edilen tekniklerin 6ngérilen program akist icinde
uygulanmasindan sonra gézlemlerin degerlendirilmesi ile son bulmaktadir.
DM’nin finali olan ‘sonuglandirma’ asamasinda ise, artik elde edilen gbzlem
sonuglarinin - karsilastirilip, verilerin  birlestirilmesi ve raporlagtirilmastyla
baslangicta belirlenen hedefler tamamlanmis sayilir. Artik adaylarla ilgili
kararlarin kesinlestigi bu asamada, basarili basarisiz ayrimi yapilmadan
DM’ye katdan tim adaylara geri bildirim verilir. Secilen adaylar ve kurulusg
yonetimi  arasinda  gerekli  sozlesmelerin - yapdmasiyla DM siireci
tamamlanmis olur.
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