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ONSOZ

Insan kaynag segme siirecinde miilakat, isletmelerin en ¢ok tercih ettikleri arag
konumundadir. Bu arag, ige alimda dogru konumlandirildig1 ve uygulandig: takdirde
hem isletme hem de ¢alisan agisindan iyi bir baslangi¢ olacaktir. Bunun yaninda yapilan
bir miilakat hatasi, slire¢ ve sonuclar iizerinde bir¢ok dezavantaji da beraberinde
getirecektir. Siire¢ hata ile sonucglandiginda, isletme ve ¢alisan hem maddi hem de

manevi agidan kayba ugrayacaktir.

Bu calisma, insan kaynagi segme siirecinin tiim agamalarini inceleyerek, 6zellikle segme
stirecinde onemli bir yeri olan miilakati ve en ¢ok yapilan hatalar1 ortaya koyma
amacina yoneliktir. Tezin teori kisminda insan kaynagi se¢me siirecine yer verilmis,
sonrasinda miilakat tekniginin 6ziine inilerek yapilan hatalar ele alinmistir. Tiirkiye’deki
isletmelerde miilakat yapan kisi/kisilerin izledikleri miilakat siireci ve bu siiregte yapilan

hatalar ilgili yapilan arastirmada 14 farkli sektoérde yer alan 50 miilakat¢iya ulagilmistir.

Calismamda yardime1 olan degerli hocam Yrd. Dog. Dr. Fatma FIDAN’a, yasamim ve
6grenim hayatim boyunca maddi/manevi desteklerini esirgemeyen AILEM’e, gériisleri
ile katkida bulunan degerli calisma arkadaslarima, arastirma kismina katkida bulunan

IK profesyonellerine tesekkiir ederim.

Aynur CEVIK
6 Temmuz 2010
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Gilinlimiizde insan kaynagi se¢im siireci, organizasyonlarin basarisini, devamliligini ve
bliylimesini etkileyen en Onemli kriterlerden biri haline gelmistir. Bu sebeple,
organizasyonlarin insan kaynaginin kalitesi, ¢ogunlukla insan kaynag1 se¢im stirecindeki
basarisina bagli olmustur. Dogru ise dogru personelin secilmesi, yani nitelikleri uygun

olan kisilerin ise se¢iminin en yaygin teknigi miilakattir.

Her alanda ihtiya¢ duyulan personel se¢imi ve alimi, organizasyonlarin amaglar1 ve
hedefi dogrultusunda temel ve tartismasiz ¢ok onemli bir konudur. Dogru anlagilmasi,
uygun metodlarin seg¢ilmesi ve uygulanmasi durumunda organizasyonlarin stratejik
amaglarin1 gerceklestirmesi biiyiilk bir Ooneme sahiptir. Bu baglamda is yasaminda
miilakata verilen 6nemin artmasi ve insanin bir kaynak olarak algilanisi, degerlendirme
siirecinde bircok faktorii 6n plana cikartmistir. Etkili olan faktorlerin daha dikkatli
incelenmesi, yanlis se¢imlerin yapilmamasi i¢in miilakat hatalarinin Onlenmesi

gerekmektedir.

Bu calismada insan kaynagi secim siirecinde kullanilan diger yontemlere deginilmis,
fakat en yaygin yontem olan miilakat tizerinde durularak yapilan hatalar ve ¢6ziim
onerileri ortaya konulmustur. ilk ii¢ boliimde cesitli kaynaklardan olusan literatiir
taramasina yer verilirken, dordiincii boliimde miilakat siireci ve bu siiregte yapilan hatalar

incelenmistir.

Anahtar kelimeler: Insan Kaynagi Secme, Personel, Miilakat, Miilakat Hatalar
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Nowadays the process of choosing human resource has become one of the most important
criterias that affect the success, permanance and development of organizations. For this
reason, the quality of the organization’s human resource is generally based on the success
in the process of choosing human resource. The most common technique of choosing the
right staff for the right work, in other words, choosing the individuals who have the

suitable qualifications for performing the work is interview.

The election and acceptance of the staff that is needed in every field according to the goal
and purposes of the organizations is fundamental, indisputable and very significant issue.
Understanding properly, choosing the appropriate methods and applying them have great
importance for the organizations in order to be able to achieve their strategic aims. In this
respect, the increase in the importance that is given to interview in business world and the
perception of the individuals as a resource have featured a lot of factors in the evalutaion
process. Looking through carefully these effective factors and not making wrong choices

is necessary for preventing interview mistakes.

The other methods that have been used in the process of choosing human resource are
mentioned in this study; but the mistakes that have been made in general and the solution
suggessions have presented by emphasizing the interview which is the most widespread
method. The first three sections include literature review of various resources. Interview
process and the mistakes that have been done during this process have been looked

through in the fourth section.

Keywords : Choosing Human Resource, Staff, Interview, Interview Mistakes




GIRIS

Insan kaynagi, isletmelerin varliklarmi siirdiirebilmeleri icin gerekli olan iiretim
faktorleri i¢inde 6nemli bir yere sahiptir. 1980’lerden itibaren ¢alisanlarin 6zellikleri ve
davraniglar1 isletme i¢in daha da 6nemli hale gelmistir. Dogru insan1 bulmak ve ise
yerlestirmek, isletmelerin varliklarini devam ettirmeleri agisindan olmazsa olmazlardan
biridir.

Miilakat insan kaynagi segmede en ¢ok kullanilan se¢im araclarindan biridir. Bunun
nedeni ise; adayin iletisim becerisini, davraniglarini ve basvuru formunda yazdigi
bilgilerin dogrulugunu smmama ve aday hakkinda kesin bilgiler elde etme yolunun
miilakattan ge¢mesidir. Ayrica miilakatta sadece miilakati yapan kisi adayi
degerlendirmez; aday da isletmeyi degerlendirir. Her aday isletme agisindan toplumun

diger bireylerine ulasmada bir vasita oldugundan, miilakati yapan kisi hatalar1 asgariye

indirecek yontemler ve ¢oziimler iiretmelidir.

Calisanin isiyle veya is arkadaslariyla yasayabilecegi sorunlarin verimliligi azaltmasi, is
kaybi1 olusmasi, ¢alisanin isten ayrilmasi durumunda yeni ¢alisanin uyum saglamasi igin
zaman ve para harcanmasi gibi olasi sorunlarin 6nlenebilmesi ancak miilakat siirecinin
verimli ge¢mesiyle onlenebilir. Isgorenleri bulup, isletmeye kazandirmada miilakatlar
cok onemlidir. Miilakatlar araciligiyla, hem isgérenden bilgi alinir hem de ona bilgi
verilir. Buna gore, miilakatlarin hem isgoren hem de isveren acisindan oldukg¢a 6nemli
avantajlar1 vardir ve miilakat dogru uygulanmaz ise, tiim bu avantajlar dezavantaja
doniisebilir. Bagka bir deyisle miilakat hatalari, miilakatin saglikli ve etkin olmasini

engeller.
Arastirmanin Amaci

Isletmelerin insan kaynagi secimindeki en dnemli siire¢ olan miilakatlar esnasinda,
temelde miilakati yapan kisilerin egilimleri, kisisel fikirleri ve deger yargilarindan
kaynaklanan ve boylece miilakatin basarisini olumsuz yonde etkileyen problemler
olusabilmektedir. GoOrligmenin basarist gorlismeyi yapan kisinin bilgi ve becerisine
baghdir. Miilakat1 yapan kisi hoslanmadig1 bir aday i¢in olumsuz, hoslandig1 bir aday

icin olumlu degerlendirmeler yaparsa miilakati etkileyecektir.



Yanlis yapilmis bir miilakat ve ise alim, kisinin, isletmenin ve biiylik Olgekte iilke
ekonomisinin olumsuz etkilenmesine sebep olur. Cogu isletme ve birey i¢in basit gibi
gorlinen ise alim operasyonlari, sirketin gelecegi, iilkenin ekonomisi, istthdam ve biitiin

bunlarin sonucunda sosyal hayatin seyri agisindan ¢ok onemlidir.

Bu calisma, insan kaynag1 se¢imindeki siiregleri, teknikleri ve yaygin sekilde kullanilan

miilakat1 ele alarak bu konuda yapilan hatalarin tespit edilmesi amaciyla yapilmistir.
Arastirmanim Onemi

Miilakatlar dogru yapildig1 takdirde, hem isgéren hem de isveren acisindan oldukca
onemli faydalar1 olacaktir. Bu cergevede, ilgili arastirmayla birlikte iilkemizde
miilakatcilarin en ¢ok yaptigr miilakat hatalari, bu hatalarin siirece olan etkisi ve bu

etkilerin nasil azaltilabilecegi ortaya konmaktadir.

Arastirma, literatiire katkida bulunmasinin yani sira miilakat siirecinin etkinligi
konusunda ozellikle miilakat1 gergeklestiren kisi/kisilere bilgi saglamasi agisindan

onemlidir.
Arastirmanin Yontemi

Tez genel olarak doért boliimden olusmaktadir. Ilk ii¢ boliim literatiir taramasindan
olusurken, dordiincii boliim miilakat siireci ve yapilan hatalar1 ortaya koymak iizere

cesitli sektorlerde calisan miilakatci katilimcilarla gergeklestirilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde, insan kaynagi se¢im siireci incelenmistir. Buna gore ilk
olarak; insan kaynagi se¢iminin tanmimi, insan kaynagi saglama ve secim siireci

incelenmistir.

Ikinci boliim, miilakat disinda kalan segim tekniklerinin incelenmesini kapsamaktadir.
Psikoteknik yontem ve tiirleri, degerlendirme merkezi uygulamalar1 ve sik olmasa da

kullanilan diger teknikler incelenmistir.

Ucgiincii béliimiinde; miilakat ve miilakat hatalar1 bashg altinda; miilakatin tanimu,
Onemi, siireci, yaklagimlari ve tiirleri anlatildiktan sonra, miilakat hatalar1 {i¢ ayr1 baglik
altinda incelenmistir. Temelde sosyo-psikolojik ve iletisim engelli olan miilakat

hatalarina yapilan diger hatalar da eklenmistir.



Calismanin dordiincii ve son boliimiinde iilkemizde ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren,
insan kaynagi sec¢iminde ve miilakat siirecinde ©nemli rol oynayan kisilerle
gergeklestirilen arastirma ile ilgili elde edilen veriler ortaya konulmustur. 50 katilimci
ile gerceklestirilen arastirma boliimiinde degerlendirilen veriler dogrultusunda miilakat
siireci ve bu siirece etki eden hatalar ortaya konularak, ¢6ziim Onerileri ortaya

konulmustur.



BOLUM 1: INSAN KAYNAGI SECME SURECI

1.1. Insan Kaynag1 Seciminin Tanimi ve Onemi

Insan kaynaklar1 yonetiminin en temel islevlerinden biri, personel se¢imidir. Bu islevin
Oonemi, igletmenin basarisini ve devamliligini saglayacak personelin segilmesinin,
isletme icin tasidigi Onemden kaynaklanir. Giliniimiizde isletmenin amagclarini
gerceklestirecek elemanlarin bulunmasi, basli basma bir is alan1 olarak karsimiza

¢ikmaktadir.

Personel se¢imi, isletmenin insan kaynaklari ihtiyacinin planlanmasi neticesinde, nicelik
ve nitelik olarak ihtiya¢ duydugu yeni personelin -isgdérenin saglanmasi- secimi ve
bunlarin ise yerlestirilmesidir (Seyyar ve Oz, 2007: 162). Personel segiminde isletmenin
personel ihtiyacinin nitelik ve nicelik yoniinden karsilanmasi ¢ok onemlidir. Bu
dogrultuda personel seciminde gerekli olan yontemlerden yararlanmak, yeterli sayida ve

nitelikte eleman1 zamaninda saglamak amaci giidiilmektedir.

Bagka bir tanimlamaya gore personel se¢imi; nitelikli adaylardan olusan bir aday
havuzu olusturulmasi ve bu adaylar i¢inden en uygun olaninin agik olan isi yapmak

lizere secilmesi anlamina gelir (Geylan, 1992: 100).

Adayin ¢esitli 6zellikleri ile isin gerekleri arasinda en 1yi iligkiyi kurmak igin isletmeye
basvurmus adaylarin kisiliklerini, egitimlerini, sahip olduklar1 becerileri ve ilgi
duyduklar1 konular inceleyerek, onlar arasindan isletme ve isgoren agisindan en uygun
kisiyi kazandirmak personel se¢im islevinin amacidir. insan kaynagma iliskin olarak
daha sonra yapilacak calismalarin basaris1 insan kaynaginin se¢iminin basarisina
baghdir. Bireyler farkli yapiya, diisiinceye, davranisa, merak ve yeteneklere sahiptirler.
Buna karsilik, isletmede yapilan isler arasinda da farklilik bulunmaktadir. Sorun, bu
islerle farkli yapiya sahip bireyler arasindaki uyumun saglanmasidir. Bu uyumun

saglanabilmesi adayin igletmeye alimi sirasinda baslar (Saglam, 1996: 3).

Her isletme 6liim, meslek degistirme, yiikselme veya personel devri gibi nedenlerden
dolay1, calisanlarindan bir kismini zaman iginde yitirir ve bunlarin yerine yenilerini
bulmak icin ¢aba harcar. Isletme, yasamini siirdiirmek ve biiyiimek igin, ¢evresinden
yeni liyeler bulmali ve se¢melidir. Bir isletme, personel adaylarini ne 6lclide etkin

degerlendirir ve kendisine gerekli isgoreni ne derece dogru secerse, o dl¢giide diizenli bir



orgiitsel yap1 gergeklestirecektir. Personel se¢im islevinin basarili olabilmesi igin,
isletme icin gercek ihtiyacin ne oldugunun belirlenmesi; potansiyel aday kitlesini
olusturan kisilerin ¢ok iyi taninmasi, kisiler arasinda nitelik acisindan karsilastirmalarin
yapilmasi, en iyi ve yararli olanin seg¢ilmesi gereklidir. Bu nedenle isletmedeki farkli
gorevleri yerine getirecek kisilerin nitelikleri ve sayist hakkinda dogru ve siirekli

tespitlere ihtiyag vardir (Erdogan, 1990: 144-145).

Isletmelerin basarisinda, ¢alisanlarin basar1 ve yeteneklerinin 6nemli bir rolii vardir.
Boylece, ise alim siirecinde isletmeler adaylarin nitelikleri ve is gereklerini optimum
diizeyde kiyaslama g¢abasina girmeleridirler. Bu anlamda, isletmelerin etkili ise alimda
istedikleri amaclar 3 maddede toplanabilir: ilki, istenilen performans standardini
karsilamasi en muhtemel olan adayr segmektir. Ikincisi, adaylar1 yetenek, ilgi ve
motivasyonlarin1  kigisel Odiillendirme davranisi i¢inde kullanabilecekleri ve
organizasyona katki saglayabilecekleri pozisyona yerlestirmektir. Son olarak ise, yasal

gereklere uyarak bu se¢im siirecini gerg¢eklestirmektir (Holley ve Jennings, 1987: 202).

Bir isletme, ise alma siireclerini etkin bir sekilde uygulayabilmek icin personel
planlamasina 6ncelik vermelidir. Personel planlamasi, bir isletmenin stratejik insan
kaynaklar1 planlamasi siiregleri acisindan Onemlidir. Personel planlamasi sonucunda
isletme, insan kaynagi ihtiyacini saptayarak, personel se¢me ve degerlendirme

siireclerine karar vermelidir.

Isletmelerin gereksinim duyduklar1 personelin nitelikleri ve sayis1 belirlendikten sonra,
personel secim islemlerine gecilir. Personel secim silirecinin her asamasinda ve
sonucunda verilecek se¢im kararinda kriter; isin Ozellikleri ile adayin niteliklerinin
uyum i¢inde olmasidir. Personel se¢iminin etkinliginin belirlenmesinde kullanilan
kriter; “acik pozisyonun gerekleri = adayin nitelikleri” seklinde formiile edilebilir. Aday
grubu i¢inden se¢im yaparken izlenen yol ne olursa olsun, sonugta bu esitligi en 1yi
bicimde saglayan adayin belirlenerek ise alinmasi gerekir. Aksi halde, basta personel

bulma olmak {izere tim se¢im cabalar1 bosa gidecektir (Megginson, 1981: 171).

Personel se¢im yontemlerinde isletmeler iki tiir yaklagim sergileyebilir. Bunlardan ilki
ve en yaygin olani elemeci yaklasimdir. Elemeci yaklasimda, adayin i¢inde bulundugu
asamadan, diger asamalara atlamasi icin Oncelikle ge¢cmeleri gereken bir engel vardir.

Adaylarin isi basarili bir bicimde yerine getirip getiremeyeceklerini dlgmek igin



hazirlanan metotlar, adaylara uygulanir ve prosediirdeki her adimda basarili olan aday

bir sonraki asamaya gegmeye hak kazanir (Holley ve Jennings, 1987: 203).

Bu asamalarin her biri siirecin devamu i¢in karar vermede olumlu tepkilerin gerekliligini
gosterir. Olumsuz tepki halinde, adayin reddedilmesi giindeme geleceginden, ilgili
basvuru o noktada askiya alinir. Yani bu yaklasimda aday iginde yer aldig1 siirecte

basarili olmalidir; aksi taktirde bir sonraki asamaya gegemez, elenir.

Ikinci yaklasim ise; biitiinleyici yaklasimdir. Bu yaklasimda, adaylar tiim se¢me
prosediiriinde ilerleyebilir. Adayin prosediirdeki her adimda ilerlemesine izin verilerek,
her adimdan aldig1 puanlar toplanarak birlesik bir puan elde edilir. Bu yaklasim, eger
adayn bir iki agamada puani diisiikse, diislik skorun diger adimlardaki yiiksek skorlarla
dengelenmesine imkan tanir. Her aday i¢in ayrintili bir degerlendirme saglanir; fakat
kiigiik 6lgekli isletmelerin biitlin adaylara bu siireci uygulamaya giigleri yetmez (Holley

ve Jennings, 1987: 204).

Biitiinleyici yaklasim, daha ¢ok adaylarin segilecegi pozisyon azsa, basvuran aday sayist
azsa veya acil secim yapilmasi gerekmiyorsa ve tim asamalarin adaylara uygulanma
olanagi varsa se¢ilir. Oysa elemeci yaklagim, s6z konusu pozisyon i¢in ¢ok sayida aday
basvurduysa, bazi yontemleri uygulamak zor ve maliyetliyse, adaya uygulanan asama
adayin yetersiz oldugunu agikca gosteriyorsa uygulanir (Kaynak ve digerleri, 1998:
145).

Ulkemizdeki uygulamalarda genellikle elemeci yaklasim benimsenmektedir. Bu yiizden
asamalar aciklanirken bu yaklasim esas alinacaktir. Isletmelerin uygulamalarma
bakildiginda, se¢im siirecinde uygulanan yontemler ve bunlarin uygulanis siras1 farklilik

gostermektedir.

Secim siirecinde bulunmasit gereken asamalar, kullanilan yoOntemler ve araglar;
isletmenin c¢apina, doldurulmak istenen isin tiiriine ve insan kaynaklar1 yonetim
felsefesine gore degisiklik gosterir. Nitekim hem literatiirde hem de uygulamada farkli
diizenlemelerin oldugu, bazi asamalarin birlestirildigi, bazilarinin isletmenin 6zelligine
gore kaldinldigi goriilmektedir. Bazi isletmeler yeni eleman alirken,sadece bir 6n
goriisme yapip bu goriismenin sonucuna gore, bazilari isin gerektirdigi bilgilerin

adaylardaki diizeyini saptamak i¢in bilgi sinavi yaparak bundan elde ettikleri verilere



gore, bazilar1 ¢esitli is¢i bulma kuruluslarinin 6nerilerine gore hareket etmektedirler.

Isletmelerin personel segiminde kullandiklar1 yontem ve teknikler duruma gore

degistigine gore, bir yontem  belirlerken bazi noktalara da dikkat etmeleri

gereckmektedir. Bunlar soyle siralanabilir (Demirkan, 2000: 162):
e Personel ihtiyacinin miktar, nitelik ve aciliyeti,
e  Yontemin uygunlugu, maliyeti,
. Secim icin kullanilacak adaylarin varlig, niteligi,
e  Yontemin gecerlilik ve giivenilirligi,
e  Adaylarin se¢im yontemiyle ilgili tutumlari.

Isletmelerin uygulamalarina bakildiginda, segim siirecinde kullanilan ydntemler ve
bunlarin uygulanis sirasi degisse de, se¢cim yoOntemlerinin kombinasyonundan olusan

uygulamalar tercih edilmektedir.
1.2.Insan Kaynag Secimi Siirecinde Hazirhk Asamasi

Sirketlerde insan kaynagi secimi siirecinde takip edilen asamalara, asagida yer
verilmektedir. Bu siralama ve siiflama her organizasyonda farkli olabilmekle birlikte,
kullanilan yontem ve teknikler de degisebilmektedir. Bu asamada takip edilen
aktiviteler; insan kaynagi ihtiyacinin az veya c¢ok sayida olmasi, yeni ise baslayacak
kisiye acil ihtiya¢ duyulmasi, bu siire¢ i¢in harcanabilecek biitce gibi faktorlere gore
farklilasmaktadir. Insan kaynagi se¢im siirecinde izlenen asamalar genel olarak su

sekilde siralanabilir (Acar, 2000: 113-168; Sabuncuoglu, 2000: 212-224):
. [s analizinin yapilmas1
. Gorev ve beceri analizinin yapilmasi
. Pozisyon bazinda calisanin sahip olmasi gereken yetkinliklerin belirlenmesi
. Insan kaynaklari planlamasi-ihtiyag olan kadrolarin say1 ve pozisyon olarak
belirlenmesi

e  Yetenekleri 6l¢en, psikoteknik test bataryalarmin temin edilmesi



Testlerin yorumlamasinda yararlanilacak 6l¢tim tablosunun hazirlanmasi
Organizasyonun eleman ihtiyacini, hangi kaynaklar kullanilarak temin
edeceginin belirlenmesi

Eleman ihtiyacinin duyurulmasi-ilan verilmesi

Bagvurularin kabul edilmesi-ilk miilakatin yapilmasi

Basvuru formlari iizerinden, adaylarin pozisyonla ilgili aranilan 6zellikler
dahilinde ilk elemesinin yapilmasi

Sinav/test uygulanacaksa, 6zgegmisleri uygun olan adaylarin bu siire¢ igin
davet edilmesi, sinav hazirliklarinin yapilmasi

Sinav/test uygulamasi ve sonuglarin belirlenmesi

Miilakat agamasi hazirliklar1 (mekan, zaman belirleme, hangi adaylarin
miilakata alinacaginin saptanmasi, adaylarin daveti)

Adaylarla esas goriigme-2. miilakat yapilmast

Miilakat sonuglarinin degerlendirilmesi

Yedek adaylarla beraber kisa listenin olusturulmasi

Ilgili departman sorumlulari ile adaylarm miilakatt

Uygun adaya karar verilmesi

Aday ge¢misi ve referanslarinin arastirmasi

Saglik muayenesi ve diger resmi iglemler

Ise alma karari-teklif asamas1

Ise uygun bulunan adaylarn, sirket prosediirlerine gore ise alim siireci



Personel se¢im siirecindeki bu asamalar asagida belli basliklar altinda toplanarak

incelenmistir.
1.2.1. Is Analizi ve Yetkinlik Belirleme

Se¢me-yerlestirme siireci is analizi, is tanimlar1 ve 6zelliklerinin belirlenmesiyle baslar.
Bu yontem ilk defa 1900’lerin basinda bilimsel yonetim hareketi siireclerinde
kullanilmistir. F. Taylor’in verimliligi artirmaya yonelik ¢aligmalarinin temelini is

analizi olusturmustur (Uyargil ve Uluhan, 2000: 51).

En kisa tanimiyla is analizi isin kendisini inceler. Is bir kimsenin faaliyetlerini olusturan
gorevlerin toplami olarak tanimlanir. Is analizi, isgdrenler tarafindan tek ya da toplu
olarak yerine getirilen igin ayrintili olarak incelenmesini amaglar (Sabuncuoglu, 1994:
80). Ayrica bu analiz, isleri gergeklestirecek kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve

yeteneklerin belirlenmesini de saglar (Uyargil ve Uluhan, 2000: 51).

Personel se¢gme ve yerlestirme siireci disinda, kariyer ve egitim planlama, mesleki
danismanlik, ticretlendirme, endiistri iligkileri, performans 6l¢iim ve degerlendirme gibi

alanlarda da is analizinden yararlanilmaktadir.

Is analizini yaparken gdzlem, goriisme, teknik konferanslar, anket, giinliik ve kritik olay
teknigi, faaliyet ve calisan kayitlar1 gibi farkli kaynaklardan bilgi toplanabilir (Ergin,
2002: 54). Bunlarin disinda siipervizorlerden, uzmanlardan, egitim el kitapgiklarindan,

alet ¢izim ve tasarimlarindan, onarim raporlarindan da yararlanmak miimkiindiir.

Is analizi bir siire¢ olarak ele almabilir ve farkli asamalari icerir. Bu asamalar su sekilde
siralanabilir: Isle ilgili ne gibi bilgilerin almacagma karar verme, bu bilgilerin
gosterilecegi formu hazirlama, hangi bilgi kaynaklarindan yararlanilacagini belirleme,
bu isi kimin yapacagina karar verip kisileri egitme, hangi yontemin kullanilacagini
tespit etme, uygulamalar1 gergeklestirme, yapilanlart denetleme ve belirli araliklarla da

giincelleme (Sabuncuoglu, 2000: 233).

Is analizi siireci tamamlandiktan sonra elde edilen bilgiler béliimlenir, her isin icerdigi
eylem, islemler, sorumluk, gérev ve ¢alisma kosullar1 6zet sekilde yazili olarak kayit
haline getirilir. Bu teknige is tanim adi verilir. Is taniminda birbirinden farkli basliklar

yer alir. Bunlardan biri isin kimligidir. Bu baslikta; isin adi, pozisyonun bagli oldugu



boliim, is kodu, is kategorisi gibi bilgiler yer alir. Diger baslik, igin 6zetidir. Bu baslik
altinda, isin genel tanimi ve diger isler i¢cindeki yeri ve 6nemi hakkinda bilgi verilir. Bir
diger baslik, isin yapilis1 sirasinda kullanilan ara¢ ve malzemelerin siralanmasini igerir.
Ayrica s6z konusu isin isletmedeki diger islerle ne tiir iligkileri olduguna da, ayr1 bir
baslik altinda yer verilir. Temel gorev ve yetki alanlar belirtildikten sonra, son olarak
bu iste calisan kiside bulunmasi gerekli yetkinliklerle ilgili bilgiler yer almalidir
(Sabuncuoglu, 2000: 234). Dolayisiyla buradan yola ¢ikarak ne tiir yetkinliklere sahip

kisilerin ise alinmasi1 gerektigini tespit etmek miimkiin olabilmektedir.

Yetkinlikler, sirketin diger sirketler karsisinda fark yaratarak 6n plana ¢ikabilecegi ayirt
edici davraniglardir. Diger bir ifadeyle yetkinlik, bir organizasyon icin rekabet avantaji
yaratan, goOzlemlenebilen ve davraniglara doniisebilen; bilgi, beceri, ve kisilik
ozelliklerinin biitiiniidiir. iletisim, problem ¢6zme, zaman ydnetimi, takim ¢alismasi ve

sonug odaklilik yetkinlik cesitlerine 6rnek olarak sayilabilir.

Is analizleri araciligiyla yetkinlik tanimlandiktan sonra, yoneticiler adaym organizasyon
ihtiyaglart ve is icin gerekli yetkinlik Ozelliklerini Slgmek isterler. Bu asamada
psikolojik testler, miilakat, referans kontrolii gibi se¢im yontemlerini kullanabilirler.
Arastirmalar, is analizleriyle tanimlanmis uygun yetkinliklerin, se¢im Siirecinde, irk ve
cinsiyet kalip yargisi etkisini azaltarak, miilakat¢inin nitelikli ve niteliksiz adaylar1 ayirt

etmesine yardimct oldugunu gostermistir (Bohlander ve Snell, 2001: 89).
1.2.2. Personel Aciginin Belirlenmesi

Personel kadrolar1 ile personel mevcudunun karsilastirilmasi sonucu personel
ihtiyaci/agigr belirlenir. Bir organizasyonun, mevcut personel ihtiyacinin yaninda
gelecekteki personel ihtiyacini da tespit edebilmesi gerekir. Bu siirece insan kaynaklari

planlamasi1 denmektedir.

Planlama kritik bir adimdir. Yanlis bir hesaplama isletmeyi talebi karsilamak igin
gerekli olan personelden yoksun birakarak miisterilerin baska isletmelere kaymasina
sebep olabilir. Bunun tersi olarak, isletme ¢ok hizli bir kadrolasmaya gittigi taktirde
ka rinin hemen hemen tamamini ¢alisanlara ticret olarak ddemek durumunda kalacaktir
Ki bu da uzun siire egitimi i¢in ¢aba harcadigi ¢alisanlarini isten ¢ikarmak durumunda

kalma anlamina gelmektedir (Woods, 1991: 213).
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Insan kaynaklar1 planlamasi, bir takim asamalardan olusmaktadir. Planlama siirecinde

takip edilmesi gereken asamalar sunlardir:

Sekil 1. insan Kaynaklar1 Planlamas Siireci

Orgiitiin vizyon ve misyonunun saglanmasi ve bu dogrultuda genel isletme planlarinin
hazirlanmasi

l

Degerlendirilen i¢ ve dis ¢evre faktorleri dogrultusunda isletmenin ig giicii talebinin

niceliksel ve niteliksel olarak tahmin edilmesi

!

Isletme icinde mevcut olan ve isletme disindaki is giicii arzinin tespit edilmesi

l

Tespit edilen is giicii arz ve talebinin dengelenmesi

!

Insan kaynaklari planlarmin degerlendirilmesi

Kaynak: Barutgugil (2004: 240).

Insan kaynaklar1 planlamasinda zaman dilimlerine gére orgiitte hangi islerin ne zaman
baslayacagi, hangi kadrolarin ne zaman bosalacagi, insan kaynagini saglamada hangi

kaynaklara oncelik verilecegi agik bi¢cimde belirtilir (Agikalin, 1996: 108).
1.3. Insan Kaynag Saglama Siireci
1.3.1. Adaylarin Arastirilmasi

Insan kaynaklarinin planlamasindan sonraki asama, adaylarin arastirilip bulunmasidir.
Sirket i¢ ve dis kaynaklari kullanilarak, aday havuzu olusturulmakta ve personel
devrinin meydana gelisi sebebiyle bosalan kadrolar cesitli se¢im faaliyetleri sonucunda

yenileriyle doldurulmaktadir (Giiriiz ve Yaylaci, 2004: 124).
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1.3.1.1. i¢ Kaynaklar

Insan kaynagi bulma siirecinde ilk akla gelen yol i¢ kaynaklara basvurmaktir. i¢
kaynaklar oOrglitte halen c¢alisan isgorenleri ifade etmektedir. Calisanlarin ig
kaynaklardan temini ise, isletmede bir pozisyon bosaldiginda buraya isletme i¢inden
birinin getirilmesidir. Bu yolun izlenmesi insan kaynaklar1 politikasinin bir geregi

olabilir.

I¢ kaynaklara basvurmanimn bazi avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir. Bunlar asagidaki

sekilde siralanabilir: (Dolgun, 2007: 86; Ugur, 2008: 98; Oztiirk, 1995: 21)
Avantajlar::
. Iyi bir moral kaynag1 olarak degerlendirilir.
. Calisan isletmeyi tanidig1 ig¢in uyum siireci ortadan kalkar.

e Ise yerlestirme, egitim ve oryantasyon siireci az zaman alir ve ekonomik bir

uygulamadir.

e  (Calisanin performanst ve nitelik seviyesi yoOneticiler tarafindan

bilinmektedir.
. Calisanlara terfi imkani verilmis olur.
. Calisanlar ticretlerini arttirma olanagini ele gecirirler.
. Yeni c¢aligan temini siirecine ait maliyetler diismiis olur.
e  Oryantasyon maliyetleri biiyiik oranda ortadan kalkar.
. Egitim maliyetleri diiger.

° Calisanlarin isletmeye olan bagliliklar1 artar ve verimlilik olumlu yonde

etkilenir.

e  Yetismis personelin disartya gitmesi 6nlenmis olur.
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Dezavantajlar:
° Bu imkanlar saglanmazsa ¢alisanlarin moralleri olumsuz yonde etkilenebilir.
. Calisanlarin bilinmeyen yonleri ile yaraticiliklar: ortaya ¢ikarilamamis olur.

. Isbirligi ruhunu olumsuz etkiler ve terfi almak i¢in yikic1 yonde rekabet
artabilir.

e Isletmeye yeni fikirler girmez.
e  Her nitelikte personel isletmede olmayabilir.
e  Hareket ve canlilik olmaz.

I¢ kaynaklardan yararlanma iig tiirlii gerceklesebilir. Bunlar; terfi ve nakil, i¢ duyurular,
is zenginlestirme ve is genisletme olarak siralanabilir. Terfi bir elemanin, statii ve iicret
yoniinden simdiki konumuna gore daha iist basamaga yiikseltilmesini ifade eder. Bu
sekilde yiikselmeler o6diillendirme de sayildigi igin elemanin kideminin yaninda
performansi kabiliyeti ve kapasitesi de dikkate alinarak terfi islemi gerceklesir. Nakil ise
isletme iginde bir kisim elemanin ihtiyag duyulan gorevler i¢in baska birimlere

aktarilmasi olarak gergeklesir (Ugur, 2008: 96-97).

I¢ duyurular yoluyla da i¢ kaynaklardan yararlamlabilir. Bu durumda isletmede ihtiyag
duyulan elemanlarin nitelikleri ile igin ozelliklerini i¢eren duyurular hazirlanarak
isletmede c¢alisan tiim personele cesitli yollarla ulastirilir ve ilgilenenlerin basvuruda
bulunmas: istenir. Is gelistirme ve zenginlestirme yoluyla eleman ihtiyaci karsilanmak
istendiginde; bazi ¢alisanlarin is yiikii arttirilarak ilave gorevler ve sorumluluklar verilir.

Boylece ilave gorevler i¢in yeni eleman gerekliliginden kurtulunmus olunur (Ugur,
2008: 97-98).

1.3.1.2. Dis Kaynaklar

D1s kaynak, isletmenin kendi personelleri disinda kalan kisilerle insan kaynagi
ithtiyacim1 karsilamak i¢in bagvurdugu tiim kisi, kurum ve kuruluslar igine alan bir

kavramdir (Ugur, 2008: 99).
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Dis kaynaklara bagvurmanin avantajlari ve dezavantajlar1 ise su sekilde siralanabilir:

(Dolgun, 2007: 86; Ugur, 2008: 103).

Avantajlar:

e Isletmeye yeni yontem ve goriislerin girisini saglar (taze kan).

. Cesitliligi ve bu yondeki olumlu faaliyet girisimlerini kolaylastirir.

. Mevsimlik degisimlerde ve ani iiretim artislarinda énemli bir kaynaktir.

. Isletme biinyesinden elde edilemeyen uzmanlar disaridan saglanir.

. Calisanlar ise her tiirlii yonlendirmeye acik bir sekilde sifirdan baslarlar.

. Eger calisan isin gerektirdigi vasiflar1 tasiyorsa egitim maliyetleri ve zamani

diistiktiir.

Dezavantajlari:
. Calisan isletmeye ve onu mevcut kiiltlirline uyum saglayamayabilir.
. Terfi olanaklarindan yoksun kalan ¢alisanlarin moral diizeyleri diisebilir.

e  Yeni ¢alisanlar i¢in oryantasyon siireci gerekebilir.

Aday bulma siireci, bos pozisyonlar i¢in aday arastirilmast ve bu kisilerin isletmeye
bagvurmalar1 ile sona erer. Aday havuzu, aranilan pozisyona uygun nitelikte ve sayida
aday1 se¢cmeye olanak taniyacak oOlciide genis tutulmalidir. Aday havuzunda, bagka
pozisyonlar ig¢in yapilan segim siireglerinde nitelikleri agisindan begenilmis fakat
mevcut pozisyonlara uymayip, sirket bilinyesinde baska pozisyonlar i¢in uygun
bulunarak bekletilen potansiyel adaylar da bulunmaktadir. Bu tarz adaylar, agilan tiim

pozisyonlar dahilinde degerlendirilmektedir (Bohlander ve Snell, 2001: 95).
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Dis kaynaklari resmi ve gayri resmi olarak ikiye ayirabiliriz:

Sekil 2. Resmi ve Gayri Resmi Dis Kaynaklar

Resmi Kaynaklar Gayri resmi Kaynaklar

Medya Araglart Meslek Odalar1 ve Sendikalar

Insan Kaynaklar1 Internet Siteleri | Egitim ve Ogretim Kurumlar1 (Kariyer Giinleri)

Kariyer Sitelerinin Veritabanlar Isletmede Calisanlarin Tavsiyeleri

Dogrudan Bagvuru Alimi Rakip firmada calisan elemanlar1 kuruma
¢ekme

Profesyonel Danismanlik ve Organizasyon biinyesinde staj siirecinde gérev

Egitim Firmalar yapmis yeni mezun veya mezuniyeti yakin
Ogrenciler

Tiirkiye Is Kurumu Alternatif kaynaklar

(Gegici/Donemsel/Bagimsiz Calisan)

Ozel Istihdam Biirolari Diger yontemler (telefonla aday bulma veya
zorunlu ve mecburi hizmet karsilig1 egitim

olanagi saglanan ogrenciler)

Engelli Istihdan

Isgoren Kiralama (Leasing)

Kaynak: Barutgugil (2004: 260); Findik¢1 (1999: 176); Sabuncuoglu (2000: 75).

Uygun niteliklere sahip calisanlarin arastirilmasi ve segilmesi, bir organizasyonun
yasamas1 ve gelismesi acisindan son derece dnemli bir insan kaynaklari etkinligidir.
Arastirma siireci, say1 ve nitelik olarak uygun adaylarin bulunmasini ve organizasyona
cekilmesini igerir. Segme siireci ise; yetenekleri, becerileri, tutumlar ve ilgileri

organizasyonun ihtiyaglarina en uygun olan adaylarin sistematik bir sekilde belirlenmesi
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calismalarim ifade eder. Ise yerlestirme siireci kisaca eleman ihtiyaci ile baslayan ve
secilen kisinin i yerine uyumlastirilmasiyla son bulan bir dizi ¢alismay1 kapsamaktadir

(Tutinci&Tarlan, 2003: 117).
1.4. Insan Kaynag Secim Siireci

Basvurularin kabul edilmesi siirecinde; basvuran adaylarin 6zgegmisleri iizerinden 6n

eleme yapilir; 6n goriismeye ¢agirilir ve bagvuru formu doldurtulur.

Basvurularin kabul edilmesine iliskin prosediir su adimlari izlemelidir (Findike1, 1999:

188-189);
. Basvuru formu hazirlanmis olmalidir.

. Bagvurulari kabul edecek insan kaynaklar1 departmani gorevlisi veya
gorevlileri belirlenmis olmalidir.

e  Bagvuracak ya da telefonla arayacak adaylara ne tiir cevaplarin verilecegi
belirlenmis olmal1 ve bagvuruda bulunanlarla olumlu bir iletisim
kurulmalidir.

e  Bagvurular konusunda isletmenin dig kap1 gorevlilerinin bilgilendirilmesi
gereklidir.

. Bagvurularin gizli tutulmasi i¢in gerekli 6nlemler alinmis olmalidar.

. Basvuru prosediirii isletmenin mevcut is akigin1 engellemeyecek bigimde
belirli zamanlarda kabul edilmelidir.

. Basvuru i¢in gelen adaylar form doldurmak i¢in bekletilmemeli ve adaylara
rahat bir oda ve oturma alani saglanmalidir.

. Basvurular belirli bir siire kabul edilmelidir.
e  Yapilan biitiin bagvurularin bir kaynaktan yonlendirilmesi saglanmalidir.

e  Personele ihtiya¢ duyan birinci dereceden iist ve insan kaynaklar1 gorevlisi

arasinda yogun bir igbirligi saglanmis olmalidir.
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1.4.1. Basvurularin Kabulii ve On Eleme

Personel segme islevinde iki yonlii bir secim s6z konusudur. Oncelikle aday isletmeyi
secerek basvurur, daha sonra isveren adayr secer (Geylan, 1992: 104). Insan kaynag
ihtiyacinin duyurulmasindan sonra duyuruda belirtilen siire i¢inde bagvurularin kabul

edilmesi agamasina gegilir.

Bu asamada; isletmenin biyiikligii, insan kaynaklar1 politikalar1 gibi faktorlere bagh
olarak bagvurular bizzat isletmeye gelinerek almakta ya da internet, faks gibi araglarla
basvurulart kabul edebilmektedir. Her ne yolla gelirse gelmis olsun, gelen tiim
bagvurularin tek bir havuzda toplanarak siniflandirilarak tasnif edilmesi gerekmektedir.
Bu tasnif asamas1 bir sonraki asama olan 6zge¢misler iizerinden ilk eleme asamasinin
saglikli yiiriitiilebilmesi agisindan temel teskil etmektedir. Ayn1 zamanda adayin da,
ilgili pozisyona yapilacak olas1 binlerce bagvuru arasindan siyrilip, farkindalik
yaratmak, kendisini ve ise uygunlugunu agiklayacak Ozge¢mis harici unsurlari
kullanmas1 dikkat ¢ekme sansini arttiracaktir. Buna en iyi 6rnek adayin 6n yazi ya da
baska bir deyisle motivasyon mektubu kullanmasidir. Boylece kendisini se¢im islevini
gerceklestirecek olan kisiye daha iyi bir sekilde ifade edebilecektir. Bir motivasyon
mektubu su nitelikleri tasimalidir (Latif ve Ugkun, 2004:112):

. Firmay1 tanidiginizi ve firmanin sizden ne bekledigini anladiginiz1
gostermelidir

. Firmaya gore giiclii yanlarinizi ortaya koymalidir

. Motivasyonunuzu ve firmayla bag kurma isteginizi géstermelidir

. Okuyucuda sizinle goriisme istegi ve hakkinizda daha ¢ok sey 6grenme
istegi yaratabilmelidir.

Isletmeye gelen basvurular genel olarak iki yolla kabul edilir: Bunlardan birincisi
adaylarin e-mail, internet gibi iletisim araglar1 ile basvurularinin kabul edilmesidir.
Ikincisi ise; adaylarin sahsen isletmeye gelerek basvuruda bulunma durumudur. Bu
durumda isletmeye gelen adaylara daha 6nce hazirlanmis, matbu is formu doldurtulur.
Is bagvuru formlari, adayin 6zliik bilgilerini almak ve gerekli temel niteliklere sahip

olup olmadigin1 degerlendirmek iizere hazirlanmis belgelerdir. Bu formlarin bir eleme
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aract olarak kullanilabilmesi i¢in ihtiyagc duyulan bilgileri kapsayacak sekilde

hazirlanmis olmasina dikkat edilmelidir.

Isletmenin insan kaynaklar1 boliimii, bir yandan is duyurusuna gelen &zgegmisleri
toplarken, aday havuzunu genisletmek igin dnceki bagvurulari igeren aday personel veri
tabanin1 da tarar. Oradan uygun olabilecek 6zgeg¢misleri de, o pozisyon ig¢in agilan
dosyaya ekler. Eger o pozisyon igin bir duyuru yapilmamissa, isletme veritabani aday
aragtirmasi i¢in en O6nemli kaynak haline gelir. Gerekirse isletme, i¢ duyuru yaparak,
aday havuzunu genisletmeye calisir. Ozetle isletme, daha once belirtilen tiim personel
kaynaklarindan, tiim aday saglama yollarin1 kullanarak aday havuzunu olusturabilir. Bu
asamada igletmenin insan kaynaklar1 boliimii, daha once belirledigi se¢im yontemindeki
personel kaynaklarina ve aday saglama yollarina basvurarak, o pozisyon i¢in bir aday

havuzu olusturur (Kozak, 2001: 60).
1.4.2. On Gériisme

Isletmelerin insan kaynaklar1 béliimleri, c¢esitli yontemlerle olusturduklar: aday
havuzundan, Oncelikle O6zge¢misler iizerinden bir On inceleme yaparlar. Bunlar
arasindan uygun goriilenleri goriismeye ¢agirirlar. Bu goriisme, ise alim goriismelerinin
bir asamasidir, ancak asil ise alim goriismesi degildir. Bu ylizden bu goriismeyi “6n

goriisme” olarak nitelemek daha dogru olacaktir.

On goriisme, basvuran adaylar ile isletmede yetkili olan kisi arasindaki karsilikli
konusma ile bilgi aligverisi yapilmasidir. Bu goriismede amag, adaylar arasindan uygun
olan1 segmekten ¢ok, isin niteliklerine uygun diismeyenleri elemektir. Ornegin, yas,
cinsiyet, konusma stilindeki bozukluk, goriinlis bozuklugu gibi. Mesela c¢agri
merkezinde c¢alisacak bir kisi i¢in diizgiin konugma niteliginin sart olmasi1 pozisyonun
olmazsa olmazi ise ve bu konuda bir eksiklik varsa aday bu asamada elenmis olacaktir.
Adayim bagvuru formu incelendikten sonra, formda belirtilen 6zelliklere iliskin daha
detayli sorular sorularak bilgilerin forma tam yazilip yazilmadigi tespit edilir. On
goriismede adayin, isletmeyi tanimasi saglanir ve yapacagi isin varsa gorev tanimi
kendisine iletilir. Boylelikle kisinin kendisini degerlendirmesi saglanir. Aday bunun
sonucunda ise basvurmaktan vazgeger ya da basvurma konusunda kararligin1 gosterir
(Oztiirk, 1995: 31).
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On (ilk) goriisme, adaylarin elenmesi ile sonuglansin ya da sonuglanmasin, bir tiir halkla
iligkiler faaliyeti olarak degerlendirilmesi ve Ozen gosterilmesi gereken bir se¢im
asamasidir. Ciinkii se¢im siireci sonunda “is teklifi” yapilacak adaylarin bu teklifi
kabulii ve diger adaylarin isletme hakkindaki yargilar, ilk goriismenin nasil

yiiriitiildiigiinden etkilenecektir (Ozgelik, 1996: 103)
1.4.3. Basvuru Formu Doldurtma

Is bagvuru formu, isin gerekleri ile adaym 6zellikleri arasinda bir uyum olup olmadigini
arastiran bir tanima aracidir. Ancak kabul etmek gerekir ki, bu tiir uygulama adayin 6zel
yasamina asir1 bigimde karigtig i¢in, adaylar iizerinde tedirginlik yaratir. Bu nedenle
sikict ve asirt soru yoneltmek yerine tanitict 6z bilgilerin alinmas1 amaglanmali, ayrintili

bilgiler gériisme agamasina birakilmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 87).

Basvuru formlar1 sadece aday hakkinda 6n bilgi edinmek i¢in degil, miilakat siirecinde
goriismeciye yardimci olmasi i¢in de gereklidir. Goriismeci bu formlar yardimiyla aday
hakkinda temel bilgiler edinerek sorularini bu yonde belirleyecek; daha verimli bir

goriisme gergeklestirilmis olacaktir (Torrington ve Hall, 1998: 227).

Bir basvuru formunda adayin kimligi, okudugu okullar, akademik kariyeri ve not
ortalamasi, aldig1 6zel egitim, isteki deneyimi, daha once calistigi igletmeler, bu
isletmeler icindeki yeri, caligma tarihi, gorev ve sorumluluklari, {icreti ve ayrilma

nedenini i¢eren bilgiler bulunmalidir (Palmer ve Winters, 1993: 78).

Basvuru formunda edinilmek istenen ve siklikla kullanilan temel bilgiler asagidaki

gibidir:
e  Kigsisel bilgiler: Adayn adi, soyadi, yasi, dogum yeri, medeni hali, adresi,
telefon ve benzeri bilgilerin soruldugu giris boliimiidiir.
e Almak istedigi gorev: Duyurulan gorevlerden hangisine bagvurmak istedigi,
varsa buradaki birim, brans ve statiidiir.
. Egitim durumu: Bitirdigi egitim kurumlarimin adi, bitirme ve baslangi¢

tarihleri ve bitirme derecesinin soruldugu boliimdiir.
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Katildig: kurs, egitim ¢alismalar ve bildigi yabanci diller: Egitim
programi veya kursun konusu, tarihi, siiresi, diizenleyen kurum; bilinen
yabanci diller ve seviyelerinin sorgulandigi bolimdiir.

Is deneyimi: Adayin daha 6nce galistig1 yerler, gorevi, giris ve ¢ikis tarihi,
ayrilma nedenlerine iliskin sorularin yoneltildigi boliimdiir.

Referanslar: Aday hakkinda kendisinden baska bir kaynaktan bilgi alinmak
istendiginde bagvurulacak isimler, gorev bilgileri ve adres bilgilerinin yer
aldig1 kisimdir. Referans konusunda dikkat edilmesi gereken konu referans
olarak verilecek isimlerin yakin akraba olmamasi kosulunun bulunmasi
gerekliligidir.

Saghk durumu: Adayin daha 6nce herhangi 6nemli herhangi bir rahatsizlik
gecirip gegirmedigi, halen mevcut bir rahatsizliginin olup olmadig: ve kan
grubu gibi bilgilerin yer aldig1 bolimdiir.

Ucret durumu: Son calistig1 isletmede aldig1 net iicret ve yan ddemeler, ise
alinirsa istedigi net licret bilgilerinin bulundugu béliimdiir.

Aciklama: Formun sonunda yer alan bir bosluk birakilir ve yukaridaki
bilgilerin diginda adayin yazmak istedigi bilgileri buraya yazmasi saglanir.
Imza: Adaym forma bizzat doldurmus oldugu kisimlarin dogrulugunu;
bunlarda gercegi yansitmayan bir beyan olmasi durumunda sorumlulugun
kendisine ait oldugunu ve firmanin bu durumda gerekiyorsa tek tarafli olarak

gorlismeyi durdurabilecegini ifade etmesi bakimdan ¢ok énemli bir kisimdir.
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1.4.4. Personel Secim Tekniklerinin Uygulanmasi

Personel se¢im siirecinin, adayin se¢imine yonelik en onemli agsamas1 bir takim se¢im
yontemleri ile adaymn sinanmasidir. Boylelikle adaylarin objektif sekilde hazirlanan
secim teknikleri sonucunda gosterdikleri performans kiyaslanabilecek ve 6nceden belli

olan kriterlere gore gerekli degerlemeler kolaylikla yapilabilecektir.

Personel se¢im siirecinde, uygulanilacak secim tekniginin belirlenmesi oldukca
onemlidir. Is gereklerine gore en uygun adayin se¢imi, dl¢iilmek istenen seyi 6lgecek
nitelikte olmalidir. Ayrica bu teknikleri ger¢ekten bilen kisiler uygulamalidir. Yanlis
secim tekniginin secilmesi ve teknigin bilmeyen kisiler tarafindan uygulanmasi aday

seciminin de yanlis yapilmasi sonucunu doguracaktir.

Insan kayna@g segme tekniklerinde bulunmasi gereken ozellikleri dorde ayirabiliriz.
Bunlar; gegerlilik, giivenilirlik, maliyet etkinligi ve nesnelliktir. Amacina uygun ve
anlamli bir insan kaynagi secim siirecinin olusturulabilmesi her seyden once iki hususun
varligina bagli olup bunlar; gegerlilik ve giivenilirliktir. Gegerlilik se¢im siirecinin aday1
betimlemede kesinligini ifade ederken, giivenilirlik ise insan kaynagi se¢im siirecinin

tutarli ve uygulanabilirligini ortaya koymaktadir.

Ise alma siirecinde, gelistirilen dlgme araglarinin isteki basariyr énceden tahmin etmede
ne derece giiclii olduklarin1 saptamak zordur. Bu nedenle testin Slgmek istedigi
degiskenleri ne derece Ol¢tiigiiniin tespit edilmesi gerekir. Gegerlilik calismalar1 denilen
bu etkinlikler, bir anlamda 6l¢gme araclarinin personel se¢iminde kararlar1 ne 6lciide
etkileyecegini de belirler. Mesela bir se¢im teknigi bir pozisyonun sec¢imi i¢in gegerli

olabilir, fakat baska bir pozisyon i¢in gegerli olmayabilir.

Giivenilirlik, bir se¢im tekniginin sabit sartlar altinda, ayn1 veya benzer katilimcilara
birden fazla uygulandiginda aynmi sonucu vermesidir. Giivenilir olmayan bir se¢im
teknigi faydasizdir. Diyelim ki bir zeka testi giivenilir degilse, bir kisinin IQ puani
bugiin 110 iken yarin 105 ya da 115 olmasi anlasilabilir ama 145°e ¢ikmasi pek
muhtemel olmadigindan bu durumda testin gilivenilirligi sorgulanabilir. Ya da ise
alinacak olan adaylara iliskin verilerin benzer sartlar altinda ayni sonuglari vermesi
beklenir. Bu durum saglanamazsa; insan kaynagi se¢imi agisindan, kullanilmasi

giivenilir ve uygun olmayan, hatali sonuglara ulasilabilir.

21



Maliyet etkinligi; isletmeler agisindan se¢im yonteminin giivenilir ve gecerli olmasini
gerektirir. Gelismis se¢im yontemlerine yapilan harcamalar, sonugta isletmeye olumlu
katkilar yapacagindan, tutar fazla da olsa isletme icin pahali olmayacaktir. Ornegin
psikoteknik yontemle personel secimi yapilacaksa, hazirlanan psikoteknik test
bataryasinin ekonomikligi de arastirilmali ve ekonomik olmayan test bataryalari,
zorunlu olmadik¢a kullanilmamalidir. Psikoteknik test bataryalarmmin ekonomikligini
analiz etmek i¢in 6zel bir uygulama yapmak dogru olacaktir. Bu uygulama i¢in belirli
bir zamanda secilecek isgorenlerin bir kisminin test sonuglarina gore, diger bir kisminin
da klasik yontemle seg¢ilmesi, daha sonra da her iki grubun olgiilebilir 6zelliklerinin ve

getirilerinin karsilastirilmasi yapilmalidir (Erdogan, 1990: 50).

Nesnellik 6zelliginde; Olgme islemini degisik Kkisilerin yapmasi ile sonuglarin
degismemesi gerekir. Ornegin; iyi bir testin, belirli bir goriisiin nciisii olmas1 gerekir.
Testin gerek madde igerikleri gerekse cevaplarin verilmesinde belirli bir goriise
yonlendirmesine izin verilmemelidir. Olgekler tarafsiz olmali; belli bir vasfin
kapasitesini, bireyin tutumunu ya da kisiligini 6lgmelidir. Testlerin insan gruplarinin
bazilarinin lehine ya da aleyhine sonug¢ verecek bigimde yorumlanmasina yol agacak

faktorlerden kaginmak gerekir (Telman, 2004: 57).

Insan kaynaginin etkili olarak secilebilmesi icin uygulanabilecek birden cok segim
teknigi bulunmaktadir. Bu se¢im teknikleri dort ana baslik altinda toplanmistir. Bunlar
psikoteknik testler, miilakat, degerlendirme merkezi uygulamalar1 ve kullanilan diger
yontemlerdir. Bu teknikleri calismanin ikinci ve {iglincii bolimde ayrintili olarak

inceleyecegiz.
1.4.5. Referans Arastirmasi

Referans, yetkili bir kisinin veya kurumun, bir isyerinde c¢alismak isteyen bir kimse
hakkinda verdikleri bilgi olarak tanimlanabilir (Seyyar ve Oz, 2007: 323). Adaylarn
basvuru formlarinda referans olarak gosterdikleri kisiler ile goriisiilmesine ise referans

arastirmasi denir.

Isletme bu basamaga gelene kadar gelen adayin ge¢mis deneyimleri, kisiligi ve daha
once calistig1 islerdeki basaris1 hakkinda bilgi edinmek isteyecektir. Aday, 6grenimini,

gecmisteki isyerleri ve yaptigi isler konusunda gerek bagvuru formlarinda, gerekse
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yapilan goriismede c¢esitli bilgiler vermistir. Ancak, bu gorlisme ve bagvuru

formlaridan saglanan bilgilerin dogrulanmasi esastir (Oztiirk, 1995: 32).

Referanslarin alinma sebebi, 6zge¢mis iizerinde verilen ya da belirtilmeyen (zayif
dikkat, takim {iyeleri ile calisabilme yetenegi, su¢ kayitlar1 vb.) bilgilerinin teyit
edilmek istenmesi, kisinin Onceki c¢aligmalarinda disiplin problemi yaratip
yaratmadigiin belirlenmesi, aday hakkinda o ana kadar elde edilmemis yeni bilgilerin
ortaya cikarilabilmesi, ge¢misteki performansin &grenilmesi ile gelecek performansi

hakkinda tahmin yapilmasidir (Finnigan, 1997: 98).

Yeni mezun olmus adaylar i¢in mezun olduklar1 okuldaki 6gretim {iyelerinden, okul
yonetimlerinden veya adayi taniyan onun nasil bir 6grenci oldugunu bilen kisilerden de
bilgi saglanabilir. Referans arastirmasi, is deneyimi olan adaylar i¢in daha 6nce ¢alistig
isyerinin yoOneticisi veya adayin referans olarak gosterdigi kisiler ile yapilir. Adayin

neden isten ayrildigi, basarilari, basarisizliklar1 gibi sorularin cevaplari alinabilir.

Referans arastirmasi ile elde edilen bilgilere ¢cok da giivenmemek gerekir. Aday kendisi
icin olumlu konusacak kisileri referans gostermis olabilir. Bazen de adayin kendi
isyerinden ayrilmasindan dolayi eski igvereni aday1 kizginligindan dolay1 aday hakkinda
olumsuz bilgiler verebilir. Her iki durumda da, gerekli dogru analizlerin yapilarak
adayin degerlendirilmesi gerekir. Miimkiinse adayla ilgili daha fazla kisiden referans

alinmalidir.

Referans kontrolleri adayin izni alinarak yapilmalidir. Referans kontrolleri telefonla,
mektup gonderilerek veya yliz yiize goriigme ile yapilir. Telefonla ve yiliz yiize
goriismelerde adayin isletmedeki ¢aligsma siiresi, gorevi, performansi, giiglii ve zayif
yonleri, kisiler arasi iletisimi, alinacak pozisyon i¢in uygunlugu gibi sorular sorularak
aninda cevap almnabilir. Referans mektuplari, referans gosterilen kisi tarafindan, ise
alinmasi diisiiniilen personel hakkinda doldurulmasi i¢in hazirlanmis 6zel sorularin yer
aldig1 formlardir. Ayrica ilgili kisilerden referans alimi haricinde sabika kaydi, adli sicil
talebi, egitim belgeleri inceleme, giivenlik sorusturmasi, mali kayit ve aile bilgilerinin
arastirilmasina kadar farkli yontemler de referans arastirma siirecinde kullanilmaktadir

(Giirliiz ve Yaylaci, 2004: 156).
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1.4.6. Se¢im Kararinin Verilmesi ve Is Teklifi

Secim siirecinin amaci isletmenin aradigi niteliklere uygun bireyleri belirleyerek ise
alinmalaria karar vermektir. Gergekten de uygun adayin se¢imi 6ziinde bir karar alma
stirecidir. Karar verme ise bir fikir, gorlis uygulama veya kisi konusunda uygun

alternatifler arasindan optimal olaninin tercih edilmesidir (Findikg¢1, 1999: 162).

Personel seciminde dogal karar verirken, bir¢ok faktor dikkate alinmaktadir. Bu
durumda karar vermede “Cok Ozellikli Karar Verme Yaklasimi” veya benzeri teknikler
kullanilabilir. Bu yontemde, birden fazla adayin bir ¢ok 0Ozelligi aym anda
degerlendirilir. Adaylarda aranan 6zellikler belirlendikten sonra se¢im siireci boyunca
adaylarin aldiklar1 dereceler ya da puanlar gz Oniine alinarak bir tablo olusturulur. Bu
tabloda belirlenen standart puan disinda goziiken adaylar elenir. Kalan adaylar
arasindan en {ist siradan baslamak iizere, belirlenen say1 kadar aday ise alinmak iizere

secilir (Paksoy ve Esnaf, 1995: 44).

Isletme, se¢im kararmi miimkiin oldugunca ¢abuk bir bicimde adaya bildirmelidir. Zira
aday ayni anda baska igletmelerle de goriisiiyor olabilir ve gecikme durumunda, baska
bir isletme ile anlagmaya varabilir. Herhangi bir sebepten dolayr is teklifinin aday
tarafindan kabul edilmeme riski vardir. Bu yiizden, gerek duyulanin Gtesinde “yedek
adaylar1” da belirlemek uygun olacaktir. Yedeklere asil olarak segilenlerin is teklifini
kabul etmemesi veya ise baslamamasi durumunda is teklifi gotiiriilecektir (Acar, 2000:

119).

Adaya is teklifinin yapilacagi son gorlismede iicret, tatiller, giyim-kusam, ise baslama-
bitis saatleri, yan 6demeler, sigorta, is giivenligi, isletme politikalar1 gibi calisma
kosullar1 ele alimmalidir. Adayla normal ofis ¢alismast ve saatleri disinda,
etkilenebilecegi tlim kosullar (fazla mesai, is saatleri disinda yapilacak toplantilar vb.
gibi) konusulmalidir. Eger yapilacak is bagka bir sehre tasinmay1 gerektiriyorsa, isletme
yoneticileri ve aday, bunun ne zaman olacagi ve masraflarin nasil karsilanacagi
konusunda uzlasmaya varilmahidir. Teklif edilen iicret ve varsa yan d6demeler (prim,
ikramiye vb.) belirtilmeli, Orgiitiin ¢alisanlarina sagladig1 6zel sigorta, emeklilik fonlar
ve aymt yardimlar agiklanmalidir. Ayrica eger aday halen bagka bir is yerinde
caligmaktaysa, kesin bir ise baglama tarihi konusunda, karsilikli olarak mutabakata

varilmahidir (Giirbiiz, 2002: 75).
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1.4.7. Saghk Kontrolii

Bu islem adayin ise alinmasindan 6nce saglik durumunu ve yeteneklerini Saptayarak
olasi fiziksel eksikliklerini ag13a ¢ikarmak icin yapilir. Isletmede bireyin, ise girisinden
once yapilan saglik kontrolii; giigsiizlerin elendigi, gii¢lillerin sec¢ildigi bir denetim
asamas1 olmayip bireyin yetenegine gore ise alinmasinda etkisi olan bir islemdir
(Aldemir,2004:153). Bu amagla adaylar orgiitte ¢alisan hekimler ya da diger saglik
kurumlan tarafindan saglik muayenesinden gegirilerek ilgili iste c¢aligabilmek igin
gerekli saglik kosullarini tasidiklarini gosteren saglik raporu almaktadirlar (Can, 1995:
121).

Adayin ise uygunlugunun fiziksel agidan degerlendirilmesi disinda, ise almadan once

saglik muayenesi yapilmasiin nedenleri su sekilde siralanabilir (Bingdl, 2003: 190).

. Fiziksel nitelikleri, calistiracaklar1 isin gereklerini karsilamada yetersiz
olanlar1 reddetmek,

e Uzun vadede meydana gelebilecek bir kaza nedeniyle isg6renin tazminat
iddias1 olasilig1 nedeniyle, ise alindig1 esnada adayin hangi fiziksel durumda
oldugunu belirlemek,

. Bulasici hastalik tasiyan kisilerin istihdamlarini 6nlemek,

. Belirli islere engelli isgorenlerin kabuliinii saglamak.

Saglik kontrolii siireci; g6z muayenesi, isitme testleri, uyusturucu ve AIDS testleri,
sartllk  ve verem taramalari, kan testleri, ruhsal durum gibi arastirmalari
kapsayabilmektedir (Giirliz ve Yaylac1,2005:157). Hastaliga bagh olarak ortaya ¢ikan
calisanlarin saglik giderlerinin artis1 organizasyonlar1 se¢gme ve ise alma siirecinde bu
konuda ¢ok daha dikkatli olmaya ydneltmektedir (Barutgugil,2004:275). Ileride ortaya
cikabilecek saglik sorunlarmin maliyeti ve neden olacagi devamsizlik gibi problemleri
daha baslangicta 6nlemek agisindan, yilizeysel bir muayene yerine adayin ciddi ve
detayl bir saglik kontroliinden ge¢cmesinde ¢ok biiylik yarar vardir (Sabuncuoglu, 2005:
117).
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1.4.8. Ise Yerlestirme

Is teklifini kabul eden ve gerekli saglik kontrollerinden gegen aday, daha sonra
pozisyonla ilgili ise yerlestirilir. Ancak ise yerlestirme isleminin, bigimsel ve sistemli
sekilde yiiriitiilmesi ve adayin yonlendirilmesi gerekmektedir. Uygulanacak bu bigimsel

programlara ‘oryantasyon programi’ denilmektedir.

Yeni ige alinan personelin ise uyumu i¢in ilk olarak igyeri ve isi ile ilgili bilgiler verilir.
Daha sonra yeni personel sirketteki tiim ¢alisanlarla tanistirilir. Sira isle ilgili personele
is bas1 egitimi vermeye gelmistir. Amir, yeni ise giren personelin dosyasini inceler ve

bdylece calisanin niteliklerine uygun bir ise alistirma programi hazirlar.

Yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin kendi arzulariyla isten ayrilma olaylarinin yarisindan
fazlasinin ise bagladiklarindan sonra gecen ilk alti aylik siirede oldugunu
gostermektedir. Bu durum genellikle ise baslayan yeni personelin tamamen kendi haline
terk edilmesinden, onu etrafindakilere tanitacak, kendisine yol gosterecek hi¢ Kimsenin
bulunmamasindan ileri gelmektedir. Bu nedenle, bugiin birgok isletme yeni ise alinan
personelini her bakimdan aydinlatmakta ve kendisine yardimci olacak programlar

gelistirmektedir (Yalgin, 1991: 73).

Kapsamli ve iyi hazirlanmig bir oryantasyon programinin hazirlanmasi ¢ok dnemlidir.
Yeni baglayan personelin kendi haline birakilmasi, personelin moralinin bozulmasina,
kendi cabalariyla 6grenmeye calistigi iste basarisiz ya da verimsiz sonuglar elde
etmesine sebep olacaktir. Bu da isten ayrilma karari ile sonuglanabilecek; se¢cme ve
yerlestirme ¢abalarini bosa ¢ikaracak ve bosalan pozisyon i¢in isletmeyi yeni bir se¢cim

agsamasina sokacaktir.

Oryantasyon programinda yeni personelleri islerine ve calistiklar1 ortama alistirmak
amaciyla yer almasi gereken temel konular; isletmenin tanitimi, iggérenin haklari, isle
ilgili bilgiler ve tanistirma olmalidir. Oryantasyon programinin igerigi, kisiden kisiye
degismelidir. Bir bagka deyisle, oryantasyon programi1 mekanik degil, pratik olmalidir

ve kisilerin statiilerine, kuruma ve ise gore sekillendirilmelidir (Geylan, 1992: 130).

Ise yerlestirme siireci, ise yeni baslayan tiim kisilere tek tek uygulanmalidir. Ancak
belirtmek gerekir ki; i¢ kaynaklardan secilen personeller icin, cok kapsamli ve sistemli

bir programa gerek yoktur. Buna karsilik dis kaynaklardan segilen ve ozellikle de bir
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isletmede ilk kez c¢alisacak olan, okul yasamindan is yasamina gegecek yeni mezun
kisiler i¢in bu asama Onemli bir adim olup, basar1 i¢in bu engelin asilmasi

gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 101).
1.4.9. Pozisyon I¢in Gériisiilen Diger Adaylarin Bilgilendirilmesi

Ise almacak aday ya da adaylar belirlenip gerekli sézlesme yapildiktan sonra,
goriismeye cagrilan diger adaylara elektronik posta ya da telefon yoluyla bilgi verilmesi
gereklidir. Iceriginde genel olarak kuruma gosterdigi ilgi icin adaya tesekkiir edilir ve
basvurulan gorevle ilgili ihtiyacin giderildigi, bagvuru formunun insan kaynaklari
boliimii bilgi bankasinda korunacag: belirtilir. Bu bilgilendirme adaylara geri besleme
saglamak bakimindan 6nemlidir. Bazi igletmeler, bu bilgilendirmeyi geciktirir ya da
yapmazlar. Oysa ki bu hem isletmenin imaj1 hem de insanlara verdigi deger bakimindan

olumsuz izlenim olusturur (Findikg1, 1999: 212).
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BOLUM 2: INSAN KAYNAGI SECIiM TEKNIiKLERI

Insan kaynag segim teknikleri calismamizda genel olarak dort boliime ayrilmustir:
Bunlar; miilakat, psikoteknik yontem, degerlendirme merkezi uygulamalari ve diger
yontemler olarak belirlenmistir. Miilakat ¢calismamizin ana konusunu olusturdugundan
ticlincii boliimde ayrintili ele alinacaktir. Psikoteknik yontem, degerlendirme merkezi

uygulamalari ve diger yontemler bu boliimde islenecektir.
2.1. Psikoteknik Yontem ve Onemi

Bir davranis bilimi olan Psikoloji, yiizyila yakin bir siiredir endiistri kuruluslarina;
yonetim ve meslek hastaliklari, is kazalari, is giivenligi, ergonomi, reklam ve pazarlama,
konularinda ¢oziimler iiretmektedir. Geligmis tlkelerin endiistri kuruluslarin, isci
saglig1 ve is glivenligine iliskin birimlerinde Uygulamali/Deneysel Psikolojinin bir dali
olan “Is Psikolojisinin” y&ntemlerinden genis 6lciide yararlanilmaktadir. Bu
yontemlerden biri de Psikoteknik’tir. Bugiin pek ¢ok endiistrilesmis iilkede, eleman

secimi ve ise yerlestirmede bu yontem yillardir kullanilmaktadir.
Psikoteknik’in kullanim alanlar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Spor, 2001):

. Is kazalarin1 minimize etme

. Personel se¢imi

. Isgdreni ise yoneltme

. Caligsma siiresince olabilecek psikolojik bozukluklarin saptanmasi (Periyodik

ve transfer muayenesi)

. Terfi sistemlerinin diizenlenmesi

. Egitim firsatlarindan yararlandirilacak personelin belirlenmesi

. Orgiit iliskisinin diizenlenmesi

e  Ucret diizeyi ve prim sistemi

. Rehabilitasyon (Mesleki Rehabilitasyon)
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Farkli amaglarla kullanilabilen psikoteknik yontemle se¢im igsleminin gerceklestirilmesi
halinde ise ¢ok uygun, tutarli ve 6zellikle gelismelere gore kontrol edilen bilimsel bir

sec¢im sistemi kurulabilir (Erdogan, 1990: 14).

Psikoteknik yoOntem, insani c¢esitli yonleri ile analiz etmeye imkan veren, belirli
Ozellikleri tagiyan ve Ozel bir sistem i¢inde toplanan testler yardimiyla olusturulan bir
davranigsal Olglim teknigidir. Psikoteknik yontemle bireyin birtakim kisisel
ozelliklerinin yani sira, zihinsel ve bedensel yetenekleri saptanmaya ve bu yeteneklerin

gelisme siireci hakkinda tutarl bir tahmin yapilmaya calisilir (Oztiirk, 1995: 51).

Personel se¢ciminde psikoteknik yontemin kullanilmasinin temel amaci bireylerin ise ve
isyerine uyumunu saglamak, isgorenlere yapabilecekleri isler arasindan en iyisini
yaptirmaktir. Bu temel amacin yani sira , se¢im islemini objektif hale getirmek, is ve
isgoren dengesini saglayict bir degerleme yapmak, islerin gelecekteki yapisina uyum
gosterebilecek personelin bulunmasini saglamak psikoteknik yontemle yapilan personel
secim sisteminin amaglar1 arasindadir. Bu amaclar esas alindiginda isgdren adaylari
arasindan uygun olanlarin bulunmasi islemi, kisisel farkliliklarin bulunmasi, bireylerde

temel is 6zelliklerinin saptanmasi ¢aligmalar seklinde gerceklesecektir (Erdogan, 1990 :

15).

Ise alimda firsat esitligi taminmas1 ve calisan sirkiilasyonunun azaltilmasi amaci ile
isletmeler personel se¢iminde adaylarin genel olarak yetenek, beceri ve Kkisilik
ozelliklerinin belirlenmesi yoluna gitmektedirler. Bu ¢alismalarla bireyin bugiinkii
durumuna bakilarak, ilerideki performansi 6ngoriilmektedir (Konuk, 2000: 44). Bu
calismada Onemli olan yon, degerlemenin objektif olarak yapilmasi ve 6n tahminin
tutarl1 olmasidir. Gerek bireylerin degerlendirilmesindeki objektiflik gerekse ©n
tahminin tutarlilig1 psikoteknik degerleme yontemiyle daha kolay ve daha anlaml bir

bicimde saglanacaktir. (Erdogan, 1990: 15).

Psikoteknik yontem calismalari da; bireyin yetenekleri, becerileri, performanslari,
giidiileri, tutumlari, savunmalar1 hakkinda bilgi verecek sorularin sorulmasina ortam ve
olanak saglayan sistemli bir yaklasim olan psikoteknik test araciligiyla

gerceklestirilebilir. Psikoteknigin en 6nemli 6l¢iim araci psikoteknik testlerdir.
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ABD’de yapilan bir aragtirmaya gore 250 ve daha fazla calisani bulunan igletmelerin
%811 testleri personel se¢im siirecinin bir asamasi olarak kullaniyorken, personel sayisi
acisindan 250°den daha az olan isletmelerin ise sadece goriisme ve 6zgecmis kontrolii

yapmayi daha fazla tercih ettikleri tespit edilmistir (Ozkan, 2007: 17).

Psikoteknik testlerin kullanimi, ise alim siirecinde kullanilan diger yontemlere de katki
saglamaktadir. Psikoteknik testler sayesinde, goriismelerde degerlendirilemeyen
zihinsel beceriler Olgililebilmekte, kisilik profilleri kullanilarak, goriismelerin daha
yapisal  bir ¢ergevede uygulanmasi saglanmakta ve  gecerlilik  diizeyi

yiikseltilebilmektedir.

Ayrica goriismelere, kritik 6zelliklerine gore elenmis ve siralanmis adaylarin katilmasini
saglayarak goriisme yapilacak aday sayisini azaltmakta, secim siirecinin maliyetini
diisirmekte ve aday basina goriisme Siiresini uzatmaktadir. Bunun yani sira, psikoteknik
testler sayesinde ¢ok yiiksek basvuru alan pozisyonlarda gecerli ve adil bir eleme
yapabilmekte;  yOnetici  seciminde,  adaylarin  pozisyondaki  davranislari
ongoriilebilmekte ve detayli olarak degerlendirebilmektedir. Bu sayede goriismelerde
benzer performans gosteren adaylar arasinda daha dogru, objektif ve tarafsiz bir se¢im
yapabilmektedir (Erdogan, 1990: 150). Bireyleri daha kolay ve kisa siirede tanimayi
saglayan psikoteknik yontemle soyut olan &grenme, zeka diizeyi, algilama, iligki
kurabilme gibi 6zellikler 6l¢iilebilir duruma getirilir. Soyut ve degerlenmesi zor olan bu
tir ozellikler psikoteknik yontemle analiz edilebilmekte ve sayisallagtirilabilmektedir

(Oztiirk, 1994: 69).
2.2. Psikoteknik Yontemin Tarihsel Gelisimi

Insanlarin fiziksel ve zihinsel ozelliklerinin sistemli ve bilimsel olarak o6l¢iilmesi
amactyla caligmalarin baglatilmasi 19. yiizyila rastlamaktadir. Baslangicta sozlii olan ve
yarismaya dayanan se¢me sinavlari, Avrupa’da pargdmenin yerini alan kagidin
taninmasiyla yazili sinavlar haline getirilmistir. Avrupalilarin ilk kez 16.ytlizyilda Cin’de
goriip kendi iilkelerinde uygulamak iizere girisimlerde bulunduklari, yarigmaya dayanan
yazili segme sinav sisteminin Voltaire Fransa’da kullanimimi savunmus; 1791°de
smavlar bir reform olarak ortaya ¢cikmustir. Cin’e giden Ingiliz diplomat ve misyonerler

de bu yazili secme smnavi ile tanismislar; ayni sistemi Ingiltere’ye de tasimislardir
(Oner, 1997: 26).
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Cagdas testlerin gelisiminde ii¢ 5nemli gelisme asagidaki gibi siralanabilir (Oner, 1997:
26);

. Cin’de ve daha sonralar1 da Yunanistan’da devlet hizmetlerinde
calistirilacak, orduya alinacak kamu gorevlileri ve askerler i¢in kullanilan
segme sinavlari,

. Okul ve tiniversitelerde basar1 degerlendirmesi icin gelistirilmis 6l¢me

araclari,

. Avrupa ve Amerika’da 19.ylizyilda davranis bilimcilerinin baslattigi 6lgme

ve degerlendirme ¢alismalar testlerin baslangicini belirler.

Bireysel 6l¢gme, 19.yiizy1l ortalarindan sonra psikologlarin deneysel nitelikteki bireysel
calismalar1 seklinde baslamistir. Daha sonralar1 yayginlagarak kurumlasan psikometri
arastirmalart tiniversitelerde, ekipler halinde calisan bilim adamlarinin ¢abalarini bir
uzmanlik dali haline getirmistir. 20. yiizyilin ilk yarisinda (1931-1954) 6lgme, bireysel
sanat olmaktan c¢ikmis, yeni bir teknoloji niteligi kazanmistir. Bdylece psikolojik
degerlendirme yoOntemleri saglik merkezlerinde, okullarda, sanayi ve isletmelerde

yaygin bir sekilde kullanima sokulmustur (Oner, 1997: 26).

Zeka testine dair ilk Ornekler, Ingiliz Biyolog Sir Francis Galton’un bireysel
davraniglardaki farkliliklari inceleme ¢aligmasiyla baslamaktadir. Galton, 1884 yilinda
fiziksel nitelikleri 6lgen ilk laboratuvari kurmustur. James Mc Keen Cattell ise, zeka
testi kavramini ilk defa 1890’larda ortaya atmistir. Pizzoli 1900°de mesleki yetenekle
ilgili calismalarda bulunmus, 1905°te ise Alfred Binet zihinsel siiregleri ilk defa 6lgmiis
ve diinyadaki zeka testleri i¢in 6rnek olmustur. Lahy 1907’de Paris’te tramvay
kondiiktor se¢im sistemi kurmus, 1910’da ABD ve Fransa’da psikoteknik yontemle

sofor ve kondiiktdr segimleri yapilmustir (Oner, 1997: 27).

Tirkiye’de sistemli test ve Ol¢me-degerlendirme c¢alismalar1 Binet-Simon Zeka
Testi’nin 1915°de Tiirk¢ce’ye cevrilmesiyle baslamistir. 1930-1945 yillar1 arasinda konu
ile ilgili galigmalar yapilmuis; testler iizerinde sekizi Ingilizce, Fransizca ve Almanca’dan
ceviri olmak iizere, toplam 11 kitap yaymnlanmistir (Oner, 1997: 27). Tiirkiye'de ilk
psikoteknik laboratuvar 1946 yilinda Milli Egitim Bakanligi biinyesinde Erkek Teknik
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Ogretmen Okulunda 6grenci segme amaciyla kurulmustur (Ozgiiven, 1994: 31). Yine
MEB tarafindan 1953 yilinda kurulan Test ve Arastirma Biirosu’nda (ismi 1958 yilinda
Test ve Arastirma Biirosu olarak degistirilmistir) ciddi ve kurumsallasmis test
gelistirme/uyarlama denemeleri baslamistir. Amerika’dan davet edilen test uzmanlarinin
teknik danismanlik yapmasi, bir grup Tiirk egitimcisinin Amerika’ya test ve
Ol¢me/degerlendirme konusunda lisansiistii egitime gonderilmesi, Tirkiye’deki
Olcmenin gelismesine Onemli bir katkida bulunmustur. 1950°1i yillarda cesitli

{iniversitelerde test gelistirme ve uyarlama ¢abalar1 olmustur (Oner, 1997: 27).

1950 yilindan bu yana psikoteknik c¢alismalarin ilgi ¢ektigi, bu alanda arastirmalar
yapildigi ve bu laboratuvarlarm kuruldugu bilinmektedir. Ornegin; 1950°de
Eskisehir’de Demiryolu Okulu Laboratuvari, 1955’te Siimerbank’in bazi fabrikalarinda
ve Istanbul’da I.E.T.T. biinyesinde, 1960°da Kara Kuvvetlerinde ve bazi Tip
Fakiiltelerinde, 1973 te Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi’nde, 1978°de Is ve Isci
Bulma Kurumu biinyesinde 6zel ve kamu isletmelerinde psikoteknik laboratuvarlara

rastlanmaktadir.

1974 yilinda kurulan personel ve 6grenci se¢imi i¢in pek cok sinavi gergeklestiren
0.S.Y.M. ve T.C.D.D. psikoteknik uygulamalarin kurumsal gelisim siirecine ornek
gosterilebilir. Is-Kur tarafindan da psikoteknik teknikler kullanilmaktadir. Meslege
Yoneltme Miidirliigii biinyesinde 1978 Aralik ayinda psikoteknik laboratuvarinin
acilmasiyla uygulamaya agirlik verilerek kurum ici ve kurum dis1 ¢alismalar yapilmaya

devam edilmektedir.

Ulkemizde psikoteknik ydntemin uygulanmasi konusunda yeterli uzmanin olmamasi
onemli bir sorun olusturmaktadir. Caligma Bakanlig1 tarafindan psikoteknik yontemin
kullanilmasi ve gelistirilmesine verilen 6nem dogrultusunda psikoteknik laboratuvar
kurmak ve donatmak amaciyla gerekli cihazlarin alindig1 ancak alinan cihazlar
kullanmak i¢in yurtdisina gonderilen personel doniinceye kadar psikoteknik oOl¢iim
yaklasimlarinda ve teknolojide olan degisimler nedeniyle kullanilamadig: bilinmektedir.
Bu nedenle iilkemizde bu alanda ¢alisacak uzman elemanin eksikligi mevcut

caligmalarin gelisimine engel olmaktadir.
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2.3. Psikoteknik Testlerde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Personel sec¢im siireci igerisinde, psikoteknik testlerin uygun adaylar1 tespit etmedeki
rolii ve yarar1 biiyiiktiir. Ancak kullanilan testlerin, beklenilen yarar1 saglayabilmesi i¢in
birtakim Ozelliklere veya kriterlere sahip olmasi gerekmektedir. Bu 06zellikler

giivenilirlik, gegerlilik, nesnellik, ekonomiklilik, standardizasyon ve homojenliktir.
2.3.1. Giivenilirlik

Giivenilirlik,testlerin birka¢ kez yinelenmesi durumunda elde edilen sonuglarin tutarlilik
derecesini yansitir. Bir test yiiksek bir giivenilirlige sahipse, ayn1 kosullar altinda, ayni
testle, kisa bir siire i¢inde, birden fazla degerlenen birey yaklasik olarak ayni puani elde
edecektir. Kuskusuz bir tutarlilik s6z konusu degilse, kararlarin her defasinda farkli
sonug¢ ortaya koyan testlere dayandirilmasi sakincali olacaktir. Diger taraftan, bir grup
insanin 6zel olarak hazirlanmis olan testten aldig1 puanlarin dagiliminin normal olmasi

gerekir (Bing6l, 2003: 130).

Giivenilirlikte i¢sel ve dissal tutarliliktan soz edilebilir. I¢ tutarlilik, testteki maddelerin
birbirleriyle yiiksek diizeyde iliskili olmasidir. Dissal tutarlilik ise; en az iki farklh
uygulamada elde edilen sonuglarin birbirleriyle benzer olmasidir (Telman ve Tiiretgen,

2004: 57).

Bir test yliksek bir giivenilirlie sahipse, ayni kosullar altinda, ayn1 veya benzer bir
testle, kisa bir siire igerisinde birden fazla sayida degerlenen birey, yaklasik olarak ayni
puani elde edecektir. Bir tutarlilik s6z konusu degilse, personel se¢im kararinin, her
defasinda farkli sonug ortaya koyan testlere dayandirilmasi, sakincali olacaktir (Bingol,

2003: 174).

Testin glivenirligini olumsuz yonde etkileyen pek ¢ok faktor vardir. Bunlar (Oner,

1997: 15):

1. Test maddelerinin
(a) hatal1 olmast,
(b) ¢ok zor ya da ¢ok kolay olmast,
(c) sayisinin yetersizligi,

(d) homojen (benzesik) olmamasi
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2. Yanitlayici bireylerin nitelikleri
3. Test uygulamasindaki hatalar

4. Test puanlamasindaki hatalardir.
2.3.2. Gegerlilik

Testlerin tagimasi1 gereken en temel Ozellik, gecerliliktir. Gegerliligi olmayan bir testin
gerekli diger 6zellikleri tasimasi bir anlam ifade etmeyecektir. Bu bakimdan gecerlilik,
bir testin uygulanabilmesinin en 6nemli sartidir ve bu sartin 6ncelikle yerine getirilmesi

gerekir.

Bir testin “neyi”, ne denli “isabetli/dogru” olarak olgtiigiiyle ilgili kavram, gecerliktir.
Test ile Olciilmek istenilen davranigin/niteligin ne denli isabetli OSl¢iildiigiiniin
gostergesi, gecerlik katsayisidir. Gegerlik ¢alismasi yapilirken dikkat edilecek noktalar
soylece belirlenebilir (Oner, 1997: 17):

1. Testle ele alinan davranisin/kavramin operasyonal taniminin mantiga uygun
olmasi

2. Testin talep ettigi is ile operasyonal tanim arasinda bir paralelligin (uyumun)
olmasi

3. Testin giivenilir olmasi.

Deneysel gegerlilik siirecinde psikoteknik test bataryasinin uygulandigi bir denek grubu
almir ve bu denek grubu icerisinden bir kontrol grubu secilir. Her iki grup i¢in de
degisik iki zamanda uygulanan batarya sonuglarina bakilir ve sonuglarin karsilastirmasi
yapilir. Bu uygulamada sonucun farkli olmas: halinde farkin testin gosterdigi sekilde
olup olmadig arastirilir. Kisacasi bu yaklagim iki grup arasinda bir farkin olacagini esas
alir. Ancak ortaya ¢ikacak olan farkliligin psikoteknik test bataryasi ile analiz edilip
onceden belirlenen tiirden bir farklilik olmasini bekler. Eger uygulamadan elde edilen
fark ile testten beklenen arasindaki benzerlik zayifsa bataryanin gecerliligi tam

olmayacaktir (Erdogan, 1990: 48).

Psikoteknik testlere uygulanabilen birkag farkli tiirde gegerlilik bulunmaktadir. Insan
kaynaklar1 yoneticileri gogunlukla tahmin edici gegerlilikle ilgilenmektedirler. Bu, testin

sonugsal i basarimini tahmin edebilme derecesini yansitir. Tahmin edici gecerlilik,
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testte alinan sonuclarla hata orani, verimlilik orani, basart degerleme puanlari,
devamsizlik orani veya oOrgiit i¢in 6nemli olan herhangi bir kriter gibi gelecekte is
ortamindaki basarim Ol¢iimleriyle iligkilendirilerek Olgiiliir. Yani bu o6l¢limler
kullanilarak, isgdrenin ¢alisma durumundaki basar1 diizeyi belirlenir ve ise alinirken
kendisine uygulanan test sonucunda elde ettigi puanlart ile karsilastirilir. Her ikisi
arasindaki uygunluk ve tutarlilik saptanirsa, testin gegerliliginin yliksek olduguna karar

verilebilir. Sonugta uygulanan testlerin gegerliligi s6z konusu ise testler kullanilmaya

devam edilir (Bingol, 1997: 131).
2.3.3. Nesnellik

Nesnellik 6zelligine gore; test maddelerine verilecek yanitlarin belirli olmast ve
puanlamada belirli Slgiitlerin kullanilmasi, bu 6zellige gore, hazirlanacak bir soruya
verilmesi gereken yanitlarin son derece belirgin olmasi, sorunun cevabinin tartigmali

olmamasi gerekir (www.elazigrsh.gov.tr, 23.04.2010)

Iyi bir testin, belirli bir goriisiin 6nciisii olmamas: gerekir. Testin gerek madde icerikleri
gerekse cevaplarin  verilmesinde belirli bir goriise yonlendirilmesine izin
verilmemelidir. Olgekler tarafsiz olmali, belli bir vasfin kapasitesini, bireyin tutumunu
ya da kisiligini 6lgmelidir. Testlerin insan gruplarinin bazilarinin lehine ya da aleyhine
sonu¢ verecek bicimde yorumlanmasina yol agacak faktorlerden kagmmak gerekir

(Telman ve Tiretgen, 2004: 57).
2.3.4. Ekonomiklilik

Isletme yonetimindeki ¢alismalarin biiyiik bir kismi ekonomik olma prensibine baglh
olmalidir. Psikoteknik yontemle personel se¢imi yapilacaksa, hazirlanan psikoteknik
test bataryasinin ekonomikligi de arastirilmali ve ekonomik olmayan test bataryalari,
zorunlu olmadikc¢a kullanilmamalidir. Psikoteknik test bataryalarmin ekonomikligini
analiz etmek i¢in 6zel bir uygulama yapmak dogru olacaktir. Bu uygulama i¢in belirli
bir zamanda segilecek isgorenlerin bir kisminin test sonuglarina gore, diger bir kisminin
da klasik yontemle se¢ilmesi, daha sonra da her iki grubun 6lgiilebilir 6zelliklerinin ve

getirilerinin karsilastirilmasi yapilmalidir (Erdogan, 1990: 50).
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2.3.5. Standardizasyon

Standardizasyon, testin uygulama ve puanlama islemlerinin ayniligini (degismezligini)
belirler. Testten ayni bireylerin degisik zamanlarda aldiklar1 puanlar ya da degisik
bireylerin belirli zamanlarda aldiklar1 puanlar karsilastirilmak isteniyorsa, test uygulama

ve puanlama kosul ve standartlarinin hi¢ degismemesi gerekir (Oner, 1997: 13).

Gerek beceri, gerekse kisilik bakimindan farkl: kiiltiirlerden insanlar farkli performans
gosterirler. Dolayisiyla, Ozellikle yurtdisindan gelen testlerin o iilke insaniyla ilgili
standardizasyon c¢alismasinin yapilmast ve degerlendirme tablosunun yeniden
diizenlenmesi gerekir. Standardizasyon i¢in testin uyarlanmak istedigi toplumdan
rastgele secilmis minimum 500 kisiye uygulama yapilarak veri elde edilir. Ancak
toplumun biiyiikliigii de dikkate alinmalidir. Standardizasyon caligmasiyla bir dlgegin
kimlere uygulanabilecegi, yonerge ve zaman siiresi, nasil degerlenip puanlanacagi
konusunda kurallar belirlenir. Boylece testin herkes tarafindan ayni kosullarda

uygulanmasi standart bir nitelik kazanir (Telman ve Tiiretgen, 2004: 59).

Bir testin, test kosullarinin agikc¢a belirlenmesi, islemlerin nesnel ve ayni (degismez)
olmasi yani standardize edilebilmesi i¢in sorularin “belirli, degismez ortam ve
kosullarda”, testin Olgmeyi hedefledigi grubu temsil eden deneklere uygulanmasi
gerekir. Test yanitlarinin puanlanmasi, genelde nesnel ve kesin olarak saptanmig bir

cevap anahtarma ya da 6lgiitlere gore yapilir (Oner, 1997: 13).
2.3.6. Homojenlik

Bir testin homojen olmasi, test i¢indeki biitiin sorularin ayni bireysel yetenekleri ve
ozellikleri degerleyecek tiirden olmasi demektir. Tek bir testle farkli isler veya olaylarla
ilgili bireysel yetenekler ve ozellikler degerlendigi durumda, yorum gii¢liigii ortaya
cikacaktir. Bu bakimdan testlerin homojen 6zellige sahip olmasi zorunludur (Bingo6l,

2003: 194).
2.4. Personel Seciminde Kullanilan Psikoteknik Test Tiirleri

Gozlem, anket, deney ve testlerin uygulanmasiyla bireylerin ne tiir bilgi, beceri, yetenek
ve kisisel Ozelliklere sahip olduklarim1 ortaya ¢ikarmak miimkiindiir. Fakat bu

yontemlerin her biri kendine o6zgii eksik noktalar barindirmaktadir. Bu yontemler
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icerisinde testler kisa zamanda sonug¢ vermesi, verdigi sonuglarin objektif ve sayisal

olmasi nedeniyle digerlerine oranla daha kullanigh ve sagliklidir.

Insan1 cesitli yonleri ile tamimaya yarayan psikoteknik testler, isletmelerde baslica iig

amag i¢in kullamlir (Oztiirk, 1995: 55):

1. Yetenek ve yeterliliklerin degerlendirilmesi (Olgiilen bilgi ve becerinin isin
gereklerine uygun olup-olmadigi)

2. s basarimi konusunda tatmin edici bilgi toplama
3. Kisilik analizi yapma

Personel se¢iminde kullanilan psikoteknik testler, olctiigli bireysel 6zellikler agisindan

zeka, yetenek, kisilik, ilgi, basar testleri gibi degisik gruplar altinda toplanabilir.
2.4.1. Zeka Testleri

Zeka; isletme yonetiminde psikoteknik Ol¢gme ve degerleme agisindan; kisilerin
cevrelerine uyumunu saglayan olaylar1 karsilastirma ve kavrama yetenegini olusturan
zihinsel bir yapidir. Bu tanimlar acisindan zeka testleri, belirli tipteki zihinsel
yetenekleri O6lgmek amaciyla kullanilmaktadir. Bu yetenekler; anlama, diisiinsel
ozellikler, ifade diizgiinliigli, bellek, uyum cabuklugu, mantik, 6grenme, say1r sayma

kolaylig, algilama hizi, kavrayis giicii gibi yeteneklerdir (Bing6l, 2003: 132).

Bu testlere ilave olarak, 6zel gelistirilmis psikoteknik testlerle de kisilerin belirli deger
yargilarinin, inanglarmin, sosyal olgulara karsi tutumlarinin olumlu veya olumsuz

seklinde degerlemesinin yapildig: goriilmektedir (Erdogan, 1990: 102).

Zeka testlerinin uygulanmasinda benimsenen temel varsayim zeka puani yliksek olan
kisilerin diistik kisilerden daha hizli bir sekilde isleri 6grenecegi varsayimidir (Can ve
digerleri, 1995: 117). Zeka testleri ise bagvuran adaylar arasindaki zihinsel farkliliklari
O0lecmek amacimi giider. Ama isin niteligine gore zeka beklenti diizeyi farkli olabilir.
Bireylerin yeteneklerinin, egitim diizeylerinin ve Kkisiliklerinin zeka diizeyleri ile
yakindan iligkili olduklar1 bilinmektedir. Zihinsel fonksiyonun yasamin her alaninda
Oonemi vardir. Ayrica bireyin isteki basaris1 genel zeka diizeyine bagli oldugu gibi,
zekasiin islerligine de baghdir. Bu iliskilerden 6tiirli ise alinacak birey belirlenirken

zeka testleri uygulamakta yarar vardir (Oztiirk, 1995: 65).
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Zeka testlerinde kullanilan materyaller, basit aritmetik islemleri basarabilmeden,
kelimeler arasindaki niians farkliliklarini ortaya cikarabilme, birbirine benzer sekilleri
eslestirebilme, verilmis sekilleri devam ettirebilme vb. konulardaki sorulari
kapsamaktadir. Her dogru cevap verene, dogru cevaplar1 Olglisiinde puan verilmektedir

(Eren, 2001: 333).

Uygulanan cesitli zeka testlerinde adaylara asagidaki sorulara benzer sorular sorulur
(Bingol, 2003: 132).

e Verilmis olan sézciik veya deyimin es anlamlisini ve karsit anlamlisi olanlari
tanimlama,

e Harfleri kanistirilmis sézciikleri ¢6zme,

e Toplama, ¢ikarma, carpma, bolme islemlerini yapma,

e Parcalara ayrilmig bir resmi yeniden diizenleme,

e Birbirine benzer sekilleri eslestirme,

e Bir seride sonra gelecek rakami yazma veya seriyi devam ettirme,
e Basitten karmasiga giden labirent bulmaca ¢6zme,

e Bir sorunu ussal yoldan ¢ézme.

Personel seciminde biitiin isler i¢cin zeka testlerinden yararlanilmaz. Fiziksel giice
dayanan islerle, rutin, mekanik islerin zeka ile iliskisi ¢ok az olmaktadir. Ciinkii bu
islerde yaraticilik, hayal giicii, diisiince ve kavrama yetenekleri hemen hemen hig
kullanilmamaktadir. Buna karsilik daha c¢ok diisiinsel ve yonetsel islerle ugrasan
kimselerde zeka seviyesi ile is basarist ya da verimliligi arasinda siki iliskiler vardir

(Eren, 2001: 333).
2.4.2. Yetenek Testleri

Yetenek, kisinin belirli iligkileri kavrayabilme, analiz edebilme, c¢oziimleyebilme,
sonuca varabilme gibi zihinsel oOzellikleri ile bazi olgular1 gergeklestirebilmesi
bicimindeki bedensel oOzelliklerin tamamidir. Bu durumda yetenek; bireylerin

halihazirda kazanmis bulunduklar1 beceriler ile bir beceriyi kazanma veya Ggrenme
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kapasitesi olarak diisiiniilebilir. Ote yandan yetenegin egitim, deneyim ve ¢alismayla
elde edilen veya gelistirilen zihinsel ve fiziksel bir gii¢ oldugu belirtilmektedir
(Bingol, 2003: 133).

Kisilerin mekanik veya matematiksel kavrama yeteneklerinden, parmaklarini kullanma
yetenegine, ¢izilmis bir makine parcasini algilama yeteneginden, olaylar arasi iligki
bulma yetenegine kadar ¢esitlendirilebilecek tiim yetenekleri degerlemeye yarayan
zihinsel ve bedensel yetenek testleri vardir. Bu yetenek testleri kisilerin gereginde belirli
bir zamandaki durumlarmi degerlerken gereginde bazi yaklasimlarla gelecekteki

basarilarini da degerleme olanagi vermektedir (Erdogan, 1990: 32).
2.4.2.1. Zihinsel Yetenek Testleri

Zihinsel yetenek 6grenme, hafiza, ¢abukluk, kavrayis giicii, diisiince siirecinin hizliligi,
yaraticilik ve yenilik yapma giicii gibi bir takim fonksiyonlari kapsamaktadir. Genel
zeka kavrami, psikologlar tarafindan zihinsel yetenegi olusturan bu fonksiyonlari

belirlemek amaciyla kullanilmaktadir (Eren, 2001: 255).

Kullanilan materyaller, basit aritmetik islemleri basarabilmeden, kelimeler arasindaki
niianslar1 ortaya ¢ikarabilme, birbirine benzer sekilleri eslestirebilme, verilmis serileri
devam ettirebilme vb. konularda sorular1 kapsamaktadir. Fiziksel giice dayanan islerle,
rutin ve mekanik islerin zeka ile iliskisi cok az olmaktadir. Clinkii bu islerde yaraticilik,
hayal giicii, diisiince ve kavrama yetenekleri hemen hemen hi¢ kullanilmamaktadir.
Buna karsilik daha ¢ok diisiinsel ve yonetsel islerle ugrasan kimselerde zeka seviyesi ile

is basaris1 ya da verimliligi arasinda siki iliskiler vardir (Eren, 2001: 257).
2.4.2.2. Mekanik Yetenek Testleri (Beceri Testleri)

Mekanik yetenek testlerinde el, kol, parmak gibi organlara bagl beceriler, gérme,
isitme, tat alma gibi bes duyuya bagl yetenekler ortaya cikarilmaya c¢alisilir. Yetenek
testlerinin bagar1 testlerinden Onemli bir farki yalnizca mevcut olan1 degil, ileriye
yonelik olarak gelisme potansiyelini de 6lgebilmesindedir (Yiiksel, 2004: 114). Bu
testlere birka¢ ornek verilebilir: Metal Pimler Testi (ince parmak becerilerini olger),
Tahta Pimler Testi (kaba el becerilerini dlger), Kurdele Testi (parmaklarini baglama
yetenegini dlcer), Iplik Gecirme Testi (ince parmak becerisini dlger), Civi Testi (parmak

ucu becerisini Olger) gibi.
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Yetenek testleri uygulamali olabilecegi gibi yazili ya da s6zlii bir sekilde de olabilir.
Glinlimiizde yetenek testlerinin biiyiik bir kismi, bir¢ok bireysel yetenegi ayni anda
degerlemeye yarayan test bataryalar1 seklinde goriilmektedir ve cok kere de aletli testler

durumundadir.
2.4.3. Kisilik Testleri

Kisilik, bireyin kendisinin ve bireyin ¢evredeki bireylerle iliskisinin 6zelligini yansitan
uyum yollari,, savunma mekanizmalar1 ve davranis sekilleri olarak tanimlanabilir

(Sabuncuoglu, 2000: 93).

Bir iste bireyin basaris1 énemli dlgiide kisiligine baghdir. Is 6zellikle orta ve iist
kademelerde yer alan tiirdense, isgorenin kisiligi daha fazla 6nem kazanacaktir. Bu
nedenle personel se¢imi sirasinda isin 6zelligi kisinin 6zelligi ile karsilastirilirken kisilik
yoniinden de adaylarin degerlenmesi yararli olmaktadir (Erdogan, 1990: 33). Kisilik
yapisi ile is performansi arasinda ¢ok dnemli bir iliski vardir. Ornegin depresif kisilik
ozelliklerine sahip bir insanin, ileri derecede dikkatli ve hizli reaksiyon gerektiren bir
iste ¢alismasi, sik sik hatali is davranislarinda bulunmasina neden olacaktir. Bu nedenle
psikoteknik testlerin 6nemli bir kismi, kisiligin degerlendirilmesi ve ortaya ¢ikarilmasi

amaciyla diizenlenmistir (Bayram, 1997: 67).

Kisilik testleri kisiligin farkli boyutlarim1 6lgerek, kisinin gelecekte belli bir durum
karsisinda nasil bir davranis sergileyecegiyle ilgili kestirimde bulunur. lyi gelistirilmis
ve normal kisiligi dlgen kisilik testleri, isle ilgili onemli sonuclar1 kestirebildigi gibi, ise
alim oncesinde kullanildiginda esit ise alim firsatlari, sosyal adalet ve artan verimliligi

de ortaya ¢ikaracaktir (Telman ve Tiiretgen, 2004: 93).

Bu testler 0Ozellikle yonetim gorevlerine segilecekler igin tercih edilmektedir.
Sorumluluk, o©nderlik, kendi kendini denetleme v.b. gdrev gerekleriyle, uyum,
objektiflik, kararlilik gibi bireye iliskin 06zelliklerin uygunlugunun saptanmasi
amaglanmaktadir. Yonetsel gorevlerin ne tiir ozellikler gerektirdigini belirlemek zor
oldugundan bu testlerin diizenlenmesi ve uygulanmasi da olduk¢a zordur

(Yiiksel, 2004: 114).

Kisilik testlerini bir smiflandirmaya gore ikiye ayirabiliriz; bunlardan ilk grup klinik

yonelimli testlerdir. Kendine 6zgii jargonu olan bu testler bir problemi, bozuklugu
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anlamaya yarar. Ornegin; kiside depresyon var mu, sizofrenik mi bunlar1 anlamak i¢in
tasarlanmis klinik testler vardir. MMPI, Depresyon dlgekleri bu tiir testlerdendir. ikinci
grup ise, daha ¢ok is diinyasinda kullanilan, giinliik konusulan dile sahip kisilik
testleridir. Birini tarif ederken, anlamaya calisirken kullandigimiz dominant, canli,
mesafeli, donuk gibi sifatlar bu tiir testlerin kullandigr dildir ve normal kisilik
Ozelliklerinin dagilimini veriyor olmasi bunlarin is hayatinda kullanimini kolaylastirir.
Ornegin; 16PF, NEO.PI gibi testler bunlardandir ve bu testler oldukca cesitlidir
(Konuk, 2000: 44).

2.4.4. Tlgi Testleri

flgi, bir kimsenin &zel bir ¢aba gdstermeden, dikkat ettigi, gozledigi, iizerinde durup
diisiindiigli ve zevk alarak siirekli olarak yaptig1 seyler seklinde tanimlanabilir.
Bireylerin ilgi duyarak bir seyi yapmalari, onlart mutlu ettigi kadar basarilarini da
olumlu yonde etkileyen bir faktér olmaktadir. Bu agidan bakildiginda, ilgi testlerinin
onemi anlasilmaktadir. Ilgi duyulan iste yapilan hata sayis1 da azalacagindan, verimlilik
yaninda kalite de ylikselecektir. Bir kisinin yaradilisindan gelen 6zel ilgileri, degerleri
ve tutumlar1 vardir ve bu ozellikler kisilikleri {izerinde onemli etkiler gosterir. Bu
karakteristik ozellikler tercih edilen aktiviteleri ve gilinlik yasamin diger evrelerini
etkiler. Kisinin ilgi alanin1 saptamak ve igerik olarak pratik, estetik ve zihinsel farkli
degerleri 6lgmek iizere soru ¢izelgeleri dizayn edilir (Sabuncuoglu, 2000: 93).Yaygin
olan goriis; isine ya da gorevine ilgi duyan bir kisinin, ilgi duymayan birine oranla isini

ya da gorevini daha iyi yapacagi yoniindedir (Paksoy, 1990: 107).

Baz1 insanlar muhasebe boliimii gibi daha duragan islerin yapildigr boliimleri tercih
ederken, bazi insanlar ise daha aktif ve yogun iliskiler gerektiren satig ya da pazarlama
gibi alanlar1 tercih edebilmektedirler. Dolayisiyla insanlarin yaptigi isten memnun
olacagi ve boylece isletmenin de onlardan verim alacagi alanda c¢alismasini

saglayabilmek agisindan, bu testlerin varligi biiylik nem arz etmektedir.

En yaygin kullanilan ilgi testleri; insanin yaptig1 isin onu hangi yoniiyle tatmin ettigini
ya da tatmin olmamasina neden oldugunu tespit etmeye yarayan Minnesota Doyum
Envanteri, kisinin isi nasil algiladigim &lgen JDI Is Betimlemesi Olgegi ve kisinin gesitli
meslek gruplari arasindan hangisine ilgi duydugunu belirleyen BIT Envanteri’dir

(Telman ve Tiiretgen, 2004: 113).
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2.4.5. Basan Testleri

Basari testleri, adayin iyi bildigi, yaptigini iddia ettigi islerde basar1 derecesini 6lgmeye
yoneliktir. Bireyin iste basarili olup olamayacagini, neleri bilip neleri yapabilecegini
analiz etmek i¢in kullanilir. Bu testlerin dayandigi mantik, bir adaymn isi basarili olarak
yapip yapamayacagini, ona o isi yaptirarak gérmekten daha iyi bir yol olmadigidir

(Bingél, 2003 135).

Ornegin; isini ne sekilde yaptigmni anlamak igin gercek bir isin dikkatlice secilmis bir
parcasi adaya verilerek, bilgi ve ustalifini bizzat uygulayarak gostermesi istenir. Yazili,
sOzlii veya uygulamali olabilir. Bir is Ornegi iizerinde test yapma olanagi yoksa,
sembolik olarak igin Ozellikleri veya yapilis tarzi konusunda adaya sozlii veya yazili
olarak sorular yoneltilebilir. Uygulamali testler; ornek is testleri bunlara ornektir

(Bingél, 2003 135).

Uygulamali testleri gosteri, benzetim ve Ornek is testi seklinde diizenlemek
miimkiindiir. Gosteri seklinde uygulama; sarki sdylemek, siir okumak, bir radyoyu tamir
etmek gibi faaliyetlerden sonra bir uzmanin sonucu degerlendirdigi testlerdir. Burada
yalnizca elde edilen sonuca bakilir, kullanilan yontemin dogru olup olmadig
degerlendirilmez. Benzetim tekniklerinin glinlimiizde en ¢ok kullanilan sekli “benzetim
sepeti”’dir. Bu teknikte bir yoneticinin is hayatinda kargilagabilecegi bir ¢ok isin birlikte
oldugu gercek hayattan yararlanilarak hazirlanmis bir modelde yaratilan sorunlar
¢dzmesi beklenir. Ornek is testlerinde ise aday benzetilmis islerde degil, gergek islerde
calistirilir. Satis personeli yerine gegerek satis yapmasi, o giin daktilo edilmesi gereken

bir mektubu daktilo gereken bir mektubu daktilo etmesi gibi (Yiiksel, 2004: 114).

Basar testlerinin ise dogrudan iliskin davranisi sistematik olarak degerlendirmeleri
nedeniyle en gegerli ve giivenilir testler olduklar1 belirlenmistir. Ancak, basar testleri
bireyin gelecekteki gelismesi i¢in potansiyelini ve motivasyonunu dlgmekte yetersiz

kalmaktadir (Yiiksel, 2004: 114).
2.5. Degerlendirme Merkezi Uygulamalari

Degerlendirme merkezi, eleman se¢me ve degerlendirme siirecinde dogru adayi

belirlemek, pozisyona atanacak olan en uygun calisani saptamak, dogru ve etkili bir
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performans degerlendirmesi yapmak i¢in miimkiin olan en detayli incelemelerin

yapildig1 bir uygulamadir (Sarilar, 2006).

Degerleme merkezi, bir grup uzmanin, ¢esitli teknikleri seri halde iireterek birey ya da
gruplar1 degerlendirmeleri siirecine verilen isimdir (Telman ve Tiiretgen, 2004: 36).
Uygulamalar bazen isletme biinyesinde, bazen de isletme disinda personel segmek iizere

kurulmus 6zel isletmeler biinyesinde gerceklestirilebilir.

Se¢cme ve degerlendirme siireclerinde Degerlendirme Merkezleri'nin kullanilmasiin
temel amaci, adaylarin giicli ve gelisime agik yoOnlerinin tarafsiz bir gsekilde
saptamaktir. Degerlendirme Merkezi siirecinin en Onemli 0Ozelligi adaylarin
performanslarini, olusturulan is benzeri ortamlarda gézlemleme olanagi saglamasidir
(www.ikademi.com, 06.03.2010). Degerlendirme merkezlerinde kullanilan uygulama
tiirleri, doldurulacak pozisyona ve s6z konusu kuruma bagli olarak degismektedir.
Sistemin icerdigi egzersizler ve 6lgme/degerlendirme araglari, gergek ¢alisma ortaminin
simiile edilmesi yoluyla adaylarin davraniglarini ve yetkinliklerini gozleme ve

degerlendirme firsat1 tanimaktadir.

Degerleme merkezlerinin kaynaklandig fikir, adaylarin kararlar alip hayata gegirdikleri
bir takim gercek hayat senaryolarinda yer almalarini saglamaktir. Gézetmenler her bir
adayin performansini izlerler ve bu performanslara iliskin 6znel degerlendirmeler
yaparlar. Genelde bu yaklasimin siiresi 1-2 giindiir. Bu da isin yliksek maliyetli
olmasinin bir sonucudur. Adaylar, ¢esitli maddelerden olusan yapilacak islerin siraya
sokuldugu uygulamalar, lidersiz grupta calisma, bilgisayar simiilasyonlari, oynanacak
baz1 roller, yaraticilifi ortaya ¢ikaran problem c¢ozme toplantilari, diger liderlik
caligmalar1 ve buna benzer diger uygulamalardan gegirilirler (Aldemir ve digerleri,
2004: 135). Genellikle birden fazla degerlendirici degerlendirme siirecine katilmalidir.
Degerlendirilenden daha fazla yetkiye sahip, yonetici seviyesindeki degerlendiriciler
tercih edilmelidir. Son karar, yapilan tiim degerlendirmelerin sonucunda hazirlanan

raporlar dogrultusunda verilmelidir (Sarilar, 2006).

Degerlendirme merkezi uygulamalart agirhikli olarak ise alim siireglerinde dogru
kisilerin dogru pozisyonlara yerlestirilmesi amaciyla kullanilmakla birlikte, mevcut
calisanlara yonelik olarak terfi, kariyer planlama ve Ozellikle de gii¢lii ve gelismesi

gereken alanlarin belirlenmesinde etkin olarak kullanilabilmektedir.
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2.6. Degerlendirme Merkezi Uygulamalarinin Tarihcesi

Degerlendirme merkezi uygulamalarinin ilk kez Avrupa’da, II. Diinya Savasi oncesinde
basladig1 yapilan arastirmalarda belirtilmistir. Degerlendirme merkezi, II. Diinya Savasi
oncesinde Almanya’da, c¢ok yonli degerlendirme yontemiyle subay seciminde
kullaniliyordu. Savas sirasinda ise U.S. Office of Strategic Services ve British War
Office tarafindan yiiksek riskli gorevler i¢in aday degerlendirme asamasinda
kullanilmistir. Orduda uygulanan bu degerlendirme sisteminde adaylar, {li¢ giin
stiresince, bir iist diizey askeri yetkili, bir askeri tip doktoru ve bir psikologdan olusan
ekip tarafindan degerlendirilmekteydiler (Telman ve Tiiretgen, 2004: 37, Aldemir ve
digerleri, 2001: 124-125).

Degerlendirme merkezinin, orduya subay seciminde goOsterdigi basar1 sonucunda,
endiistride ilk kullanimi ise, 1956°da Amerikan Telefon Telgraf Isletmesi (AT&T
Comp) tarafindan gerceklestirilmistir.

Tiirkiye’deki uygulamalara bakildiginda goriilen manzara biraz degisiktir. Her seyden
once her isletmedeki organizasyon farklidir. Ozellikle aile sirketlerinde kendilerine 6zgii
bir organizasyon semast uygulanir. Tiirkiye’deki isletmelere patronun ya da ¢alisanlarin
cogunlukta oldugu yorenin kiiltiirii yerlesir. Tirkiye’deki isletmelerde belirli islerin
isimleri ayni olmasina ragmen, o isim altinda yapilan isler ayn1 degildir. Bazen de ayni
isler bagka isimlerle bilinir. Tiirkiye’de kullanilan teknoloji de belli bir standart yoktur.
Ayni isletmede farkli yillarda {iretilmis aynm1 makinenin g¢esitli versiyonlarinin da
kullanildig: gortilebilir. Boylece, her bir makineyle yapilan isin, analizinin ve de ¢alisan
vasiflarinin farkli olmas1 gerekmektedir. Tiirk insan1 davranig, deger yargilar, kisilik ve
tutum olarak Batili iilke insanindan farklidir. Bu farkliligin insan-is-makine iliskilerine
yanstyan yoniiniin mutlaka kontrol edilmesi gerekir ya da bir bagka deyisle bu durum
yeniden is analizi yapilmasi zorunlulugunu dogurur; mevcut is analizleri oldugu gibi

kullanilamaz (Telman ve Tiiretgen, 2004: 46).
2.7. Degerlendirme Merkezi Uygulamalarinda Kullanilan Teknikler

Degerlendirme merkezi uygulamasinda kullanilan teknikler sdyle siralanabilir : Posta
kutusu uygulamasi, lidersiz grup tartismasi, rol oynama ve is simiilasyonu uygulamalari,

sunum, miilakatlar ve testler en ¢ok kullanilanlardir.
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2.7.1. Posta Kutusu Uygulamasi

Kisiye ¢ok degisik el yazili ve kayith dokiimanlar verilmektedir. Bunlar telefon
mesajlari, kisa notlar, siparisler, kayitlar, sikayet mektuplari, calisanlara ait bilgiler vs.
olabilmektedir. Bunlar dogrudan kendisi ile ilgili olabilecegi gibi, ilgisiz de olabilir. Ne
tarz bir tepki gosterilecegi her zaman net degildir. Adaya 2-3 saat verilip,0niine konulan
dokiimanlar1 ele almasi ve yazili bir sekilde cevap vermesi istenmektedir. Bunun
Oncesinde, adaya firma hakkinda bilgi verilerek yardimci olunmaktadir. Sadece
yazdiklarindan degerlendirilecegi sOylenerek adayin miimkiin oldugunca kapsamli ve
acik tepkiler gostermesi saglanmaktadir. Bazen, kiigiik bir 6n uygulama ile adaya nasil
bir faaliyette bulunmasi gerektigi gosterilir. Bu uygulama ile adayin problem analiz
etme ve ¢ozme yetenegi, yaraticilik, kisiler arasi hassasiyet, isleri delege etme/yonetim
kontrolii, planlama/organizasyon, inisiyatif kullanma, kararlilik gibi 6zellikleri hakkinda

bilgi edinilmektedir (Sarilar, 2006).
2.7.2. Lidersiz Grup Tartigmasi

Lidersiz grup tartismasinda adaylar baslarinda bir lider olmaksizin iki ya da ii¢ gruba
ayrilirlar. Gruplardan belli bir konuyu tartigmalart istenir. Gruptaki iiyeler tartismanin
lideri olma egilimleri ile, gruptaki diger kisileri etkileme, konuyu G&zetleyip
algilayabilme ve etkili konusabilme niteliklerine dayanilarak degerlendirmeye tabi

tutulurlar (Paksoy, 2002: 71-72).

Degerlendiriciler toplantt esnasinda adaylar1 gozleyip not almaktadir. Higbir
degerlendirici toplanttya miidahale etmez ve adaylarin kendi baslarina problemi
cozmeleri beklenmektedir. Adaylara verilen siire sonunda Degerlendirme Merkezi
yoneticisi tartisma sonuglanmamis olsa dahi toplantiy1 sona erdirmekte ve her adayin
degerlendirmesi  her  degerlendirici  tarafindan ayr1  aynn  yapilmaktadir
(www.ikademi.com, 06.03.2010). Lidersiz Grup Tartigmasi teknigi, 6zellikle ekip
calismasina yatkinlik, liderlik, problem ¢6zme, miizakere ve karar alma yetkinliklerinin

degerlendirilmesinde etkilidir (Tahiroglu, 2002: 118).
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2.7.3. Rol Oynama ve Is Simiilasyonu Uygulamalari

Rol oynayan bir kisi ile aday; amaca gore bir iletisim kurmaktadir. Ornegin, satis
alaninda, aday satis1 yapan kisi ve miisteri de rol oynayan bir bagka kisidir. Adaya
oncelikle problemle ilgili yazili bir metin verilir, bunu yaparken de adaydan belirli bir
rolii oynamasi ve soruna ¢Oziim getirmesi beklenir. Hazirlik siiresi taninir. Hazirlik
stiresinin bitiminde da aday performansi sergiler. Egitim almis iki degerlendirici bu
uygulamada adayin degisik boyutlarini 6l¢iimler. Bu uygulamada, adayin akillica
yaklagimina daha fazla odaklanilmaktadir. Adayin sosyal becerileri ve istek giicli

hakkinda bilgi edinilmektedir.

Bunlarin disinda toplanti, planlama ve memorandum gibi uygulamalar da
kullanilmaktadir. Bunlar, normal bir is gilinlinde yarim veya bir saat alan giinliik benzer
gorevlerin simiilasyonlarindan olugmaktadir. Herkes gilinde kisa bir siire de olsa
toplantiya katilmakta veya planlama yaparak kayit tutmaktadir. Bu uygulamalar ile
Olciimlenen beceriler genelde gercek hayattaki ile aymidir ve bu uygulamalar ig
simiilasyon caligsmalari olarak adlandirilmaktadir. Uygulamanin ¢ap1 genisledik¢e daha
degisik davranis g¢esitlerinin de o kapsam altinda degerlendirilmesi gerekecektir. Cogu
degerlendirme merkezi siirecinde degerlendirme siirecini daha standart hale getirmek
icin sayisal, sozel yeteneklerini ve kisilik 6zelliklerini Olgcen psikometrik testler de
kullanilmaktadir. Her degerlendirme merkezi sonucunda adayin tiim bu uygulamalardan

elde ettigi performansi igeren bir rapor yazilmaktadir (Sarilar,2006).
2.7.4. Sunum

Bu egzersizde, adaydan kendisine verilen bir konu iizerinde hazirlanip; sunum yapmasi
istenir. Genellikle 1020 dakikalik hazirlik asamasini, 10 dakikalik sunumu ve 5-10
dakikalik da  degerlendiricilerin  soru sorabilecekleri bir siireyi kapsar.
Adayin daginik bir yapida verilen problemi teshis edip olup bitenleri anlayarak bunun
hakkinda degerlendiricilerin karsisinda sunum yapmasi1 gerekmektedir. Aday yeterince
bilgi verip dogrulari ve yanliglart belirttikten sonra ¢Oziimii sunmakta ve
degerlendiricilerin soru sormalarina izin verir. Bu uygulama kisinin zeka giicii, sosyal
becerileri ile istek giicli hakkinda bilgi vermektedir. Yontem gergege uygun bir sekilde

planlama ve oneriler getirme, yani sentez yetenegi lizerinde odaklanmayi saglamaktadir.
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Ayrica, adayin davranigt da onemlidir, baglantilar1 ¢ok iyi yapip gergegi giizel bir
sekilde ifade edebilmesi gibi (www.ikademi.com, 06.03.2010).

2.8. insan Kaynag Seciminde Kullanilan Diger Yontemler

Giliniimiizde psikoteknik testler, degerlendirme merkezleri ve miilakatlar kadar sik
kullanilamamakla birlikte; bazi farkli yontemler de kullanilmaktadir. Bunlar; biodata

(biyografik envanter), grafoloji, minyatiir is egitimi ve yalan makinesi uygulamalaridir.
2.8.1. Biodata

Kisinin biyografik envanterinin se¢im asamasinda kullanilmasini ifade eden bu yontem
kisinin gecmisteki is basarisina dayanarak gelecekteki basarisini tahmin edilmesi
amactyla kullanilir. Bu form genellikle basvuru formlarindan toplanan bilgilerle

hazirlanmaktadir.

Bu teknik, istatistiksel agirliklt puanlandirma yontemini kullanmaktadir. Her soruya
zayif ve basarili performansi ne kadar iyi ayirt edebildigine gore agirlikli puan
verilmektedir. Biyografik bilgi toplamak ic¢in gelistirilen formda, bir iste basarili ve
basarisiz performansi ayirt edecek sorulara yer verilmektedir. Hangi sorularin
sorulacagi, mevcut isi yapan kisilerin Ozellikleri, istatistiksel oranlara cevrilerek;
yiizdelik degerler halinde belirlenmektedir. Yiiksek yiizdeye sahip veriler, soru olarak
forma yerlestirilmektedir. Burada, ayrimciliga sebep olmamaya 6zen gdsterilmelidir;
ornegin isletmede o isi yapanlar yiiksek yiizde oraninda kadin ise, yine kadinlari ige
almak ayrimcilik olabilir. Sorular esit agirlikli ve segici olacak nitelikte hazirlanmalidir
(Ergin, 2002: 135). Kisinin toplam puani ¢esitli maddelere verdigi cevaplarin

agirliklandirilmig haline dayanur.

Konu ile ilgili yapilan arastirmalarda bu yontemin giivenirlik ve gegerliginin ytliksek
oldugu yolunda sonuglar elde edilmesine ragmen isletmelerde ancak % 6 gibi ¢ok sinrlt
oranda kullanildig1 belirlenmistir. Bu yontem genellikle yonetici personel seciminde

kullanilmaktadir (www.nuveforum.net, 03.04.2010).

Bagvuru formu iizerinden aday eleme risklidir. Ciinkii adaylar ge¢mislerini form
tizerinde dogru aktaramadiklarinda, form bilgilerini uygun aktaran diger adaylara gore

firsat esitligini kagirabilmektedir.
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2.8.2. Grafoloji

Grafoloji, yazarin el yazisindan karakterini inceleyen bir bilim dalidir. Psikologlarin
ortaya attig1 bu teoriye gore, diger davranis sekilleri gibi, el yazist da insanin sahsiyeti
hakkinda bilgi vermektedir. Bu teori her sahsin davraniglarinda devamlilik gosterecegini

kabul etmektedir (tr.wikipedia.org, 03.04.2010).

Grafoloji  kriminolojide, psikolojide, hukukta, Amerika’da Avrupa iilkelerinin
bircogunda ozellikle Fransa'da personel alimlarinda siklikla kullanilan bir yontemdir.
Yontemde; adayin el yazisi 0rnegi alinarak yazi biiyiikligii, harflerin sekli, sayfayi
kullanim sekli ve yazarken uyguladig1 kalem baskis1 arastirilmaktadir. Ornegin; koseli
bir yazi inat¢1 ve iddiaci bir kisiligi, genis ve biiyiik bir yaz1 ozgirlige diskiinliigii,

kararsiz fakat giivenilir bir kisiligi sembolize edebilir.
2.8.3. Minyatiir Is Egitimi

Adaya isin bazi 6nemli gorevleri konusunda dnce kisa bir egitim verilir, sonra gosterilen
isi yapmasi istenir. Performansina gore de yeterliligi degerlenir. Bu yontem, bagvurdugu
is konusunda deneyimi olmayanlar1 ve bireylerin 6grenme yetenegini degerleme olanagi

verir (Ozlii, 2006: 202).
2.8.4. Yalan Makinesi

Yalan makinesi sorgulama sirasinda insana baglanarak yalan sdyleyip sOylemedigini
tespit etmeye calisan alettir. Temel olarak kan basincit ve nabiz atisindaki artig gibi
adrenalinin yan etkilerini &lgerek calisir. Ozellikle Amerika’da (FBI personel
seciminde) biiyiik Olgiide kullanim alan1 bulmus, bir donem adli delil olarak bile
degerlendirilmis, daha sonralar1 tarafsiz uzmanlarin goriislerinin dogrultusunda,

makinenin dogrulugu %50 ye %50 olarak degerlendirilmeye baglanmistir.

Adaylarin dogru sdyleyip sdylemediklerini sinamak icin uygulanan aletli bir testtir.
Diiriistliik testleri adaylarin is ortamindaki duygusal dayanilirliklarini, alkole, ilaca ve

siddete olan egilimlerini l¢gmeye ¢alisan bir tekniktir (Ozlii, 2006: 202).
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BOLUM 3: MULAKAT VE MULAKAT HATALARI

3.1. Miilakatin Tanimi ve Onemi

Se¢cme siireci, bir organizasyonun Onemli faaliyetlerinin basinda gelmektedir. Bu
faaliyette elde edilen bilgiler iizerine diger faaliyetler kurulmaktadir. Yanlis bir segme
ve yerlestirme siireci beraberinde diger faaliyetlerin de olumsuz etkilenmesine neden
olacaktir. Diisiik performanslar, elde edilen basarisiz sonuglar, organizasyonun hata
yapmasina, rakiplerinin gerisinde kalmasimna ve sonunda yarisi kaybetmesine sebep
olmaktadir. Dolayistyla segme siireci organizasyonun hayat damarlarindan birisidir;
etkin ve dogru sekilde iglemesi gerekmektedir (Goodstein& Davidson, 1998: 1).
Dolayisiyla yéneticilerin iki ciddi sorumlulugu bulunmaktadir. ilki, isletmenin stratejik

rotasini ¢izmek; ikincisi ise bu rotayi izleyecek dogru elemanlar1 ige almaktir.

Miilakat, sozliikte kelime anlami olarak “Ise alinacak kisiler arasindan segim
yapabilmek amaciyla kendileriyle  karsilikli  konugsma,  goriisme”  olarak
tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr, 11.04.2010). Miilakatlar, isletmelerin eleman
seciminde siklikla kullandiklar1 bir aragtir. Testler ve degerlendirme merkezi gibi

yontemlerden daha fazla tercih edildigi goriilmektedir (Erdogan, 1991: 65).

Miilakat veya goriisme, belli ve ciddi bir amagla yiiz yiize gelen iki veya daha fazla
kisinin soru-cevap yontemiyle nesnel ve 6znel bilgi toplamak i¢in, etkilesim icinde
yaptiklart bir personel segme yontemidir (Cetin, 1990: 5). Bagka bir deyisle miilakat,
"bilgi degisim siireci" olarak da ele alinabilir. Adaya firma ve is hakkinda kisa bilgi
vermek, 6zgecmiste yazilan bilgileri teyit etmek, 6zge¢miste yazili konular hakkinda
daha detayli bilgiler almak, 6zge¢miste belirtilmeyen, ancak is nitelikleri acisindan
onem tasiyan noktalar1 aydinlatmak, adayin genel goriisii, tutum ve davraniglari, kisilik
ozellikleri ve en Onemlisi motivasyonu hakkinda fikir sahibi olmak, adayin isten

beklentilerini 6grenmek ve sorularini cevaplandirmak imkani dogar (Oral, 2008: 76).

Miilakat, se¢cim araglarindan biri olsa da, gecerliligi tam degildir, 6zellikle adaydaki is
basarisin1 ongérmede zayiftir. Peki, neden seg¢imde en ¢ok kullanilan yontemdir? diye

sorulabilir. Bu sorunun cevabi, adayin iletisim becerisini, davranislarini ve bagvuru
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formunda yazdigi bilgilerin dogrulugunu sinama ve aday hakkinda kesin bilgiler elde

etme yolunun miilakattan ge¢mesidir (Klatt ve digerleri, 1985: 214).

Miilakatta sadece is basvurusu yapan aday degerlendirilmez ayn1 zamanda aday da
calisacag isletmeyi degerlendirir. Isletme goriisme ile aday hakkinda bilgi edinirken
adaya da isletme, is ve yonetim politikalar1 gibi konularda bilgi vermelidir. Gériigmenin
basaris1 goriismeyi yapan kisinin becerisine baghdir. Miilakati yapan kisinin
hoslanmadig1 bir aday i¢in olumsuz, hoslandig: bir aday i¢in olumlu degerlendirmeler

yapmasi miilakati etkileyecektir.

Bu baglamda, ¢ok iyi bir bi¢cimde yliriitiilen se¢cim goriismesi, 6zetle dort amact yerine

getirmektedir (Dereli ve Uzungarsili, 1990: 34);
e  Adayn isin gerektirdigi 6zelliklere sahip olup olmadigini 6grenmek,
. Gorlismeye katilan adayin isletme hakkinda dogru bilgi almasini saglamak,
e  Adaymn ileride karsilasacagi durumlarda basarisinin hangi boyutlarda
olacagini tespit etmek,
e  Aday hakkinda baska kaynaklardan elde edilemeyen bilgiler elde etmek.

Miilakat bir anlamda, ise alinacak bireyi daha yakindan tanimaya, karsilikli etkilesim
kurmaya olanak saglar. Dogal olarak bu temel bilgilerin saglanmasi kolay degildir
(Findikg1, 1999: 197). Bir goriismenin basarisi, goriismeyi yapan kisinin becerisine
baghidir. Goriismeci, aday hakkindaki kanilarin1 basvuru formundaki verilere
dayandirabilir. Ote yandan, kendi &nyargilar1 ve kisisel kanilar1 da goriismenin
sonucunu -olumlu ya da olumsuz yonde- etkileyebilir. Gorlismeci hoslandig bir aday1
oldugundan daha yiiksek, hoslanmadigi bir adayr da oldugundan daha diisiik
degerlendirebilir (Palmer ve Winters, 1993: 79). Dolayisiyla goriismeyi isletme adina
yapacak bireyin ya da bireylerin alaninda yeterli olmalar1 gerekmektedir. Aksi durumda
adaydan alinmasi diisiiniilen bilgiler edinilmedigi gibi, bu konuda harcanan zaman ve

emek de bosa gitmis olur.
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3.2. Miilakat Siireci

Insan kaynagi se¢cme siirecinde miilakatin bir ara¢ olarak kullanilmasi durumunda,
onemli olan sadece miilakatin hangi teknikle yapilacagi degil, ayn1 zamanda goriisme

stirecinin tamligidir. Bu dogrultuda miilakat siirecinin evreleri 5 baslikta toplanabilir;
3.2.1. Hazirhk

Miilakat siirecinin ilk asamasi, goriismeci tarafindan yapilmasi gereken 6n hazirliktir.
Bu asamada goriigmenin nerede, ne zaman, kim ya da kimler tarafindan yapilacagi,
hangi gorligme tiiriiniin uygulanacagr onceden belirlenmelidir. Hazirlik asamasinda

miilakat dncesi bagvuru formlar1 bir degerlendirme ve elemeye tabi tutulur.

On eleme sonucunda elenen adaylarin bagvuru formlar arsivlenerek, ilgililere olumsuz
yanit1 igeren matbu bir mektup gonderilir. Kosullar ne olursa olsun bireyin
bilgilendirilmesi gereklidir. Bu mektup icerik acisindan olduk¢a yumusak ve insana
saygly1 temel esas almalidir. Bu mektupta 6zetle, adayin yaptigi basvuru icin tesekkiir,
basvurunun degerlendirildigi ve su asamada bagvurusuna olumsuz cevap verildigi,
basvuru formunun isletmenin arsivinde yer aldigi gibi temel bilgiler yer alir. Bu
sonucun ulastirilmasi i¢in telefonla da bilgi verilebilir. Ancak olayin sistematik hale
getirilmesi ve kisisellikten kurtarilmasi bakimindan matbu mektubu kullanilmasi yararl

olmaktadir (Findikg1, 1999: 198).

Eleme sonunda miilakat gerceklestirilmesi planlanan adaylar davet edilir ve randevu
verilir. Normalde bir goriisme igin en az 15 dakika, en ¢ok 1 saat zaman ayrilir.
Goriismeye cagrilanlarin zaman olarak belirli bir siireye sikistirllmamasi 6nemlidir.
Yani buna bir is olarak hem de 6nemli bir is olarak bakilmasi gereklidir. Ayrica
goriisme ortaminin rahat, dikkatleri dagitmayacak ve 6zellikle adayin rahat edecegi bir
yer olmasi gereklidir. Goriisme giindemi, adayda aranan temel oOzelliklerin
sorgulanmasina yonelik bilgi alig-verisini saglamalidir. Zaman zaman goriismeye
gelmek istemeyen ya da calistigi i¢in hafta icinde gelemeyenler olabilir. Hafta i¢inde
gelemeyenler icin goriismenin aksamlar1 veya hafta sonunda da yapilabilmesi

saglanmalidir (Findikg1, 1999: 200).

Birden fazla adayla goriisme yapilacaksa, onlarin hangi sirayla gdriigmeye alinacag,

onceden belirlenir ve daha sonra ortaya c¢ikabilecek karisikliklar onlenmis olur.
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Gorligmeci bu asamada goriisme yapilacak kisi veya kisiler hakkinda ayrintili bilgiler

edinmelidir (Bingol, 2003: 181).

Goriismecinin miilakat i¢in 6zel amaglar1 varsa belirlemesi gerekir. Boylece miilakat
esnasinda sorulacak sorularin niteligi ve hangi konulara agirlik verilecegi gibi konularda
hazirlik yapilmasi olanagi dogar. Gorlismenin amaci, isgorenlerin terfi ve egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesi, performans degerlemesi, uyusmazliklarin ¢oziimi gibi
konularda degisiklik gosterdiginden, miilakat icin yapilan hazirliklar da amaca gore
degisik niteliklerde olacaktir (Bingol, 2003: 181). Bu nedenle goriismeci, Oncelikle
goriisme sirasinda lizerinde duracagi ana noktalari belirlemelidir. Goriismeci, is
gereklerini inceleyerek goriisme kapsamina alinacak konulari saptar. Onem verilen
noktalar oOnceden belirlenip gorlismede de isgoren adayindan gerekli bilgiler

saglanabilirse daha saglikli bir sonuca ulasilabilir.

Gorligmeci, soz konusu isle ilgili derinlemesine bir analiz yapmali, miimkiinse isin nasil
yapildigini bizzat gozlemleyerek 6grenmeli ve o is konusunda ¢esitli kisilerden bilgi
almalidir. Bunlan yaptiktan sonra, o is konusunda uzman olan kisilere, gozlemlerini

anlatarak istenen bilgilerin gerceklik derecesini aragtirmalidir (Giirer, 1990: 13).

Miilakat Oncesinde hicbir hazirlik yapmadan da, miilakat siirecini baglatmak ve
yonetmek miimkiindiir. Ancak bu sekilde yapilan dogaglama miilakatlar, miilakat:
yapan kisiyi miilakat hatalarina ve yanlis se¢imlere gotiirecektir. Gelen adayin miilakat
hazirlig1 yapma asamasi diisliniildiiglinde, insan kaynagi yapacak kisinin de birtakim

hazirliklar yapmasi gerekir. Bu da egitilmis bir miilakat¢inin varligini gerektirmektedir.

Miilakat siirecinin basarisinda, egitim almis bir miilakatginin rolii inkar edilemez.
Ciinkii sadece tecriibe, miilakat¢inin basarisi icin yeterli degildir. Iyi bir egitim basari
icin gereklidir. Bunun i¢in de miilakat¢ilarin 6zel olarak yetistirilmesi, miilakat teknigi
konusunda bilgilendirilmesi gerekir. Miilakat hangi teknikle yapilacaksa, bu teknigin
Ozelliklerini, sorularin yaklagimlarini iyi bilen miilakat¢1 aday1 kolay konusturacak ve
gerekli bilgileri alacaktir. Uygulanan miilakat teknigi konusunda iyi yetisen bir

miilakatg1, miilakat hatalarindan uzak kalacaktir (Erdogan, 1994: 26).

Son olarak goriismenin yapilacagi yerin fiziksel ortaminin diizenlenmesi gereklidir.

Miilakat odasmin dikkat dagitict olmamasi gerekmektedir. Ozellikle miilakatin,
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tizerinde dagimik kagitlarin ve dosyalarin bulundugu, kitaplarin yigili oldugu ¢alisma
ortammda yapilmasi sonucu olumsuz etkileyecektir (Oner, 1999: 77). Gériisme
yapilacak yerin adayin rahat edecegi bir bi¢imde olmasi, 1s1iklandirmanin dogru yapilmis
olmasi, adayin oturacagi koltugun rahatsiz edici bir bi¢imde olmamasi, konugsmalarin
kesintisiz slirdiiriilmesi i¢in telefon baglantilarinin  kesilmesi, goriisme sirasinda
baskalarmin igeri girip c¢ikmalarinin Onlenmesi, goriismenin saglikli bir bigimde

yapilabilmesi i¢in goriismenin baslamasindan 6nce 6nlem alinmasi gereken hususlardir.
3.2.2. Miilakat1 Yapacak Kisi / Kisilerin Belirlenmesi

Miilakat siirecinin dnemli asamasi, miilakati yapacak kisi/kisilerin belirlenmesidir. Bu
konudaki en 6nemli ilke, miilakati yapacak kiginin, uygun kisi olmasidir. Genellikle
tercih edilmesi gereken yontem, bu konuda bir komite olusturmaktir. Bunun disinda
insan kaynaklar1 boliimii yOneticisi, personelin alinacagi birimin yoneticisi veya tist
diizey yonetici tek basina ya da kurulacak insan kaynaklari komisyonu veya

danigmanlik sirketi bu gériismeyi yapabilirler (Findikg¢1, 1999: 200).

Adayin bagvurdugu is i¢in gerekli olan bazi mesleki veya teknik yeterlilikler s6z konusu
ise, o isle ilgili yeterli bilgi ve deneyime sahip bir goriismeci, adaylarin bilgi ve
becerilerini ortaya ¢ikarmak ve bu konuda karar vermek amaciyla miilakat siirecine
mutlaka dahil edilmelidir. Daha iist diizey isler i¢in ¢alisan arandiginda, aday ya da
adaylarla ilk gdriismeyi, personel se¢imi konusunda uzman bir danigmanin yapmasinda
yarar vardir. Ancak miilakat1 yapacak danigsmanin, o isin gerekliliklerini ¢ok iyi bilmesi
ve sdz konusu isletmenin kiiltiiriine yabanci olmamasi ¢ok &nemlidir. Isletmedeki {ist
diizey yoneticiler, uzman danigsmanin hazirlamis oldugu raporlara gore, adaylarla olan
iligkilerin daha ileri asamalara goétiiriiliip gétiiriilemeyecegine karar verirler (Tiaz,

2005: 68).

Genel olarak miilakat yapacak kiside aranmasi gereken bazi 6zellikler vardir. Kisisel
nitelikler agisindan; kendini karsisindakinin yerine koyabilme (empati), konugsmaya hos
hava katma, iyi bir dinleyici olma ve adayin diisiincesini belli bir konuya toplayabilme
gibi niteliklere sahip olmalidir. Bunlarin yani sira, deneyimli olmasi, dengeli gériinmesi,
aday1 konugmaya yiireklendirisi ve isletmeyi temsil edebilme yeteneginin olmasi da
goriismecinin sahip olmasi gereken diger niteliklerdir (Aldemir ve digerleri, 2004:104-

105).
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Ayrica miilakat yapacak olan kisilerin igletmenin kurallarina uygun, abartidan uzak bir
sekilde giyinmis olmasi gerekir. Aksi halde aday kendi varliginin miilakat¢iy: rahatsiz

ettigi veya umursamadigi izlenimini edinebilir (Erdogan, 1991: 33-34).

Gortismeyi yapacak kisi/kisilerin belirlenmesinden sonra, olusturulan program, giindem
ve verilen randevulara uygun olarak goriismelerin gergeklestirilmesi agsamasina gegilir.
Cagirilan adaylarin karsilanmasi, miimkiin oldugunca verilen randevu saatine sadik

kalinmasi ve kisilerin bekletilmemesi son derece 6nemlidir.
3.2.3. Miilakatin i¢cerigi ve Uygulanmasi

Miilakatin icerigi, miilakatin baglaylp sona ermesine kadar gecen siirede olup
bitenlerdir. Siire¢ c¢ok Onemlidir. Ciinkii, ililkemizde kiiciik ve orta biyiikliikteki
isletmelerin % 90 gibi yiiksek bir orani insan kaynagi seciminde tek aracin miilakat
oldugunu belirlemistir. Bu oran personel alimlarinda objektif ve miimkiin oldugunca

Olciilebilen kriterlerden ¢ok, subjektif unsurlar ve sezginin agir bastigini1 gostermektedir.

Insan kaynagi se¢iminde yapilan miilakatin temelinde adaydan istenen bilginin alinmasi
vardir. Izlenen ydntem uyarinca adaya bir dizi sorular sorulur, bu sorulardan sonra aday
hakkinda bir deger yargisi olusturulur. Prensip olarak miilakat, istenen bilgi alinana
kadar, baska bir deyisle goriismecide aday hakkinda kesin bir fikir olusana kadar devam
eder (Erdogan, 1991: 73).

Goriismeyi yliriiten kimseye diisen ilk gorev, adaya kendisini rahat hissetmesini
saglamaktir. Dogrudan dogruya esas konuya gecmeden once, baska konulardan s6z

acmalidir. Amag adayi rahatlatici psikolojik bir ortam yaratmaktir.

Miilakat sirasinda adaya ¢ay, kahve ikram edilebilir. Ancak adayin ¢ay bardagini rahat
koyacagi, elindeki notlarin1 veya el ¢antasini yerlestirecegi bir sehpanin veya kiiciik bir
masanin miilakat sirasinda adayin yaninda olmasinda yarar vardir. Miilakat sirasinda
adaylarin bazilar sinirli veya heyecanli olabilir. Bu adaylar, ellerindeki bardak veya
benzeri malzemelerle kendilerini rahatsiz hissedeceklerdir. Miilakat sirasinda adayin da
kendisini rahat hissetmesinin sonucu 6nemli dl¢iide etkileyecegini unutmamak gerekir
(Erdogan,1991:35).
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Adayla samimi bir diyalog kurduktan sonra goriismeci adaym 6zgegmisini, kisiligini ve
diger ozelliklerini 6grenmeye c¢alisir. Kuskusuz aday istiin yonlerini gostermeye
olumsuz yonlerini ise saklamaya ¢aba harcayacaktir. Burada goriismeciye 6nemli rol
diiser. Adaya yoneltilecek kurnazca sorularla, onun her yoniinii tanimaya c¢alismalidir.
Goriismeci hangi yontemi uygulayacaginin bilinci i¢inde adaya, is deneyimleri, egitim
durumu, aldigr kurs ve seminerler, ilgi alanlari, aile yapisi, saglik durumu gibi
konularda sorular yoneltmelidir. Sorular kapali veya acik uclu olabilir. Kapali uglu
sorularda genellikle evet ya da hayir gibi yanitlar veya ¢oktan se¢meli yanitlar alinirken,

acik uglu sorularda adaya goriislerini agiklama firsati verilir (Sabuncuoglu, 2000: 98).

Miilakatin uygulama asamasinda genel olarak igerigi su sekildedir. Her miilakatin
kendine 0zgli bir yapilanmasi olabileceginden asagidaki dizilim sadece bir &rnek

olusturmaktadir (Findik¢1, 2003: 205);

e Adayla karsilikli tanigma,

e Adayin 6zgecmisini kisaca dzetlemesi,

e Ozgecmis ile ilgili anlasilmayan konularin sorularak dgrenilmesi,

e Isin gerektirdigi 6zelliklerin adayda bulunma diizeyini belirlemeye ydnelik
gorusme,

e Komisyon iiyelerinin aday hakkinda ayrica 6grenmek istedikleri ve miilakat
sirasinda ortaya ¢ikan sorularin yanitlanmasi,

e Miilakat sonunda adaya goériisme konusunda geri besleme (feed back)
yapilmasi,

e Cevabin kendisine nasil verileceginin belirtilmesi,

e Adayin oturdugu yer bakimindan ¢alisacagi yere yakinliginin gézden
gegcirilmesi,

e Adayin iicret beklentisinin 6grenilmesi,
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e Goriismenin sona erdirilmesi.
3.2.4. Miilakatin Sona Ermesi

Miilakata olumlu bir iklim yaratilarak baslanir, amaca uygun olarak yiiriitiiliir ve sona
erdirilir. Ancak miilakatin sona erdirilmesinde bazi ilkelere uymak zorunludur.
Goriismeci miilakatin sona erdigini gostermek i¢in agik bir isaret kullanmalidir. Ciinkii
uygulamada boyle bir isaret s6z konusu degilse, miilakat yapilan kisiler gériismenin ne
zaman sona erdiginden genellikle emin olamamaktadirlar. Bu kisilerin tereddiitlerini
ortadan kaldirmak i¢in gdriismecinin kullandigi kalemi masaya birakmasi, koltugunu
geriye iteklemesi, tesekkiir etmesi veya ayaga kalkmasi gibi davranislarda bulunmasi

gereklidir (Bingol, 2003: 147).

Miilakatin bitirilmesi karar1 goriisen ve goriisiilenin ortak fikri esasina dayanir. Her iki
taraf da dogal bir durma noktasi algilamali ve sonu¢landirmaya hazir olmalidir. Bununla
birlikte miilakati sonlandirmaya hazirlamakla gorevli kisi goriisendir. Gorlismecinin
“Sonuglandirmadan oOnce...”, “Kalan az zamanimizda...” gibi ifadeler kullanmas1 bu

hazirligr gergeklestirmenin diger yollarindan biridir (Giirer, 1990: 112).

Miilakat bitirilirken, aday ile anlasmaya varilan noktalar bir kez daha tekrarlanmalidir;
boylece yanlis anlasilmalarin Oniline geg¢ilmis olur. Ayrica miilakat yapilan adayin,
goriismenin baglangicinda sahip oldugu c¢alisma isteginden daha fazla istekle odadan
ayrilmas1 saglanmalidir. Ileride sorular1 ve dnerileri oldugu taktirde onunla konusmaya

daima hazir oldugu izlenimi birakilmalidir (Eren, 2001: 347).
3.2.5. Degerlendirme

Aday odadan ¢iktiktan sonra, kisi ya da kisiler adayin durumu hakkinda bir karara
varmalidir. Zira goriismeci, giin igerisinde ¢ok sayida kisiyle miilakat yapabilir. Adayin
doldurulacak kadro dogrultusunda nitelikleri ve karakteri bir form veya yazili dokiiman
ile yaziya dokiilmelidir. Bu form, davranis, sozlii ifade yetenegi, esas zekadan baska
zihin nitelikleri, muhakeme, amacg-canlilik, grup liderligi ve istirak olmak iizere

siralanabilir.

Adaylar arasindaki farkin belirtilebilmesi i¢in, miilakat baglamadan 6nce kurul iiyeleri

kendi aralarinda belli bir 6l¢ii kabul etmelidirler. Boylece bazi liyelerin standardi ytliksek
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tutma, bazilarinin ise diisiik tutma egilimi onlenmis olacaktir. Bu ise adaylar arasinda
kademelendirme imkani saglar. Aday, kurulun her iiyesi tarafindan ayri ayri
degerlendirildikten sonra, verilen puanlar karsilastirilir ve tizerinde konusulur. Sonunda,

her iiye tarafindan verilen puanlarin ortalamasi miilakatin kesin puani olur (Ozgiin,

1967: 39).

Miilakattan hemen sonra goriismeyi yapanlarin taze bilgilerle, bu bilgileri kaybetmeden
ve karistirmadan degerleme yapmalar1 gerekir. Miilakat calismalari tamamlandiktan
sonra miilakat1 yapan kisi yaptig1 degerlemeler ile raporunu yazar ve miilakati siire¢

olarak tamamlar.
3.3. Miilakat Yaklasimlari

Bir miilakatin genel yapisini se¢gmek kadar, olusturulacak atmosfere karar vermek
onemlidir. Miilakatlara iligkin ii¢ yaygin yaklagim vardir (Aldemir ve digerleri, 2004:
135-136).

Dogrudan Yaklasim: Dogrudan yaklasimda, goriismeciler genelde yalnizca evet ya da
hayir yanitlarin1 gerektiren sorular sorarlar. Kesin ve tam yanitin gerekli oldugu
durumlarda yararli olmakla beraber, bu yaklagim goriismeciye, bir aday hakkinda yeterli
bilgi almak i¢in pek uygun degildir. Adaylar yalnizca goriismecilerin duymak

istediklerini sdylemek egiliminde olabilirler.

Dolayh Yaklasim: Bu yaklasimda goriismeci, adayr daha onceki islerindeki
deneyimleri, gelecekteki hedefleri, isten beklentileri v.b. hakkinda serbest bir sekilde
konusma konusunda cesaretlendirir. Amag, adaylarla ilgili daha fazla kisisel bilgi

edinebilmektir. Genelde agik uglu sorular kullanilir.

Se¢meci Yaklasim: Bu yaklasim hem evet / hayir sorularini hem de acik uglu sorulari
icerir. Acik uclu sorular, adayin bazi konular ve ilgi alanlarin1 agiklamasina firsat
verirken, evet / hayir sorulari, adayin altyapist ile ilgili 6zel bilgilerin 6grenilmesinde
kullanilir. Acik uglu sorularin kullanimina dayandigi i¢in, segmeci (karisik) yaklasim,
dogrudan yaklasima gore goriismecinin daha yetenekli olmasinmi gerektirir. Bunun
tersine se¢meci yaklasim dolayli yaklagima gore daha az yetenek gerektirir, bunun

nedeni dolayli yaklagimda yalnizca agik uglu sorular kullanir.
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3.4. Milakat Tiirleri

Insan kaynaklar1 departmanin belirlemis oldugu stratejiler dogrultusunda goriismeciler

goriismeler esnasinda birbirinden farkli yontemleri kullanma yoluna gitmektedirler.

Kimileri yapilandirilmis belli soru tiplerini igceren formlar iizerinden her bir adayi
degerlendirme yoluna giderken bazilari ise bu siireci tamamen goriismecinin kendisine
birakmaktadir. Miilakatlar, kullanilan teknik tiplerine ve goriisiilen (katilime1) sayisina
gore olmak iizere ikiye ayrilabilir. Asagida goriismelerde kullanilan bagslica miilakat

turlerinden bahsedilmektedir.
3.4.1. Tekniklerine Gore Miilakatlar
3.4.1.1. Yapilandirilmis Miilakat

Adayn segiciler tarafindan daha dnceden hazirlanan sorular1 cevapladig: bir yontemdir.

Yapilandirilmis miilakat teknigi planlt ya da modern miilakat olarak da bilinmektedir.

Yapilandirilmis miilakatlarda, adaya yoneltilecek sorular, bir uzman grubu tarafindan
onceden hazirlanir ve her adaya ayni sorular sorulur. Alinan cevaplar, bir miilakat
formuna kaydedilir. Sorular, firma tarafindan gelistirilen ve acik pozisyona ait gerekli
yetkinlikleri de kapsayan is analizlerine dayanilarak hazirlanir. Miilakat1 yapan kisi her
goriismenin sonunda standart bir degerlendirme formu doldurmak zorundadir. Goriisme
miimkiin oldugunca standartlastirilmali, biitiin adaylara ayn1 sorular sorulmali, cevaplar
goriismecinin Oonceden derecelendirdigi bir formatta degerlendirilmeli ve bu 6lci, is

davraniglarinin 6zelliklerini iceren derecede olmalidir (Beardwell ve digerleri, 2003:
243).

Yapilandirilmis miilakatlarda adaylara dort tiir soru sorulur: (Solmus, 2003: 19).

Ortamsal sorular: Adayin, belirli bir durumda nasil davranacagini belirleyebilmek
amactyla hazirlanan sorulardir. Ornegin; “calisma arkadaslarmizin bazilarinin olmadig

bir durumda isinizi nasil yapacaginizi anlatir misiniz?”

Isle ilgili bilgi diizeyine iliskin sorular: Adayin, isin gerektirdigi bilgi birikimine sahip
olup olmadigim belirlemek amaciyla hazirlanan sorulardir. Ornegin; “bir dizel

motorunun bakim ve onarimini nasil yaptiginizi tanimlar misiniz?”

58



Is simiilasyonuna iliskin sorular: Isin kapsamiyla yakindan iligkili olan sorulardir.

Ornegin; “fren balatalarinin yerlestirilmesi siirecindeki adimlar agiklar misiniz?”

Isgoren gerekliliklerine iliskin sorular: Adayin, belirli is kosullar1 igin hazir ya da is
icin istekli olup olmadigiyla ilgili olan sorulardir. Ornegin; “alti aylik bir egitim

programindan sonra ise baslamay diigiinlir miisiiniiz?

Bu tiir goriigmenin temel Ozellikleri sunlardir: Gorligmeci is analizinden sagladig
bilgilerden hareket ederek bir ¢alisma plani yapar ve soracagi sorular1 6nceden hazirlar.
Goriismeye baslamadan oOnce, aday hakkinda mevcut bilgi kaynaklarii inceler ve
maksimum bilgiye sahip olur. Sorularin daha 6nce hazirlanmasi; goriismeye akicilik,

goriismeciye ise kolaylik saglar.

Sorularin standart olmasi, ise almada zamanda tasarruf etmenin yani sira objektif
oOlgiitlerin kullanilmasina da yardimer olur. Bu avantaja karsin, belirli soru kaliplarina
bagli kalindig1 i¢in esneklikten yoksun olmasi sebebiyle, goriigmenin akisi icerisinde
ortaya cikacak yeni durumlara uygun sorular yoneltilememesi ve bilgi kaybina neden
olmasi; dolayisiyla adayin kisiligini saptamakta yetersiz kalisi yontemin dezavantaji
olarak gosterilebilir (Can ve digerleri, 2005: 128). Ayrica adaylarin, bekleyen adaylarla
temast olacagindan alinan cevaplar benzer olmaya baslar, degerleme daha da

mekaniklesebilir (Erdogan, 1991: 58).

Yapilandirilmis miilakatlarda, adaylarin verdiklerin cevaplarin puanlanmast ve
degerlendiriciler tarafindan karara varilmasi son asamadir. Cevaplar genellikle yerlesik
bir dl¢ek ilizerinde puanlanir. Degerlendirme 6l¢eginde yer alan ‘Zayif, sinirda, kabul
edilebilir, ortalamanin istiinde, miikemmel’ (genellikle S5-miikemmel ile 1-zayif
arasinda degisen degerlerle) seceneklerinden biri belirlenerek aday hakkinda karara

varilir.
3.4.1.2. Yapilandirilmamis Miilakat

Bu teknigin uygulanisinda goriismeci ve aday kendilerini siirli gérmemektedirler
(Aldemir ve digerleri, 2004: 142). Bu ¢esit miilakat i¢in miilakat¢inin deneyimli olmasi
gerekir. Ancak profesyonel bir miilakat¢i, gerek adaydan gerekse ortamdan

etkilenmeden kendisinden isteneni yapabilir. Bu sistemde kriterler yine isletme
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tarafindan belirlenir. Miilakat¢1 sorulari kendine 6zgii bir yontemle yonelterek adayi

degerlendirir (Telman ve Tiiretgen, 2004: 220).

Yapilandirilmamis miilakatlarda goriismecinin asil amaci adaym konusma bigimini,
olaylara yaklasimini, kendisini ve fikirlerini savunma bi¢imini saptamaya ¢aligmaktir.

Asagidaki sorular bu tip miilakat sorularina 6érnek gosterilebilir:
. Kendinizi biraz anlatir misiniz?
. Son isinizle ilgili bilgiler verir misiniz?
e  Zamaninizi nasil degerlendirmektesiniz, hobileriniz nelerdir?

Yapilandirilmamis miilakatlarda goriismecilerin adaya soracagi sorular Onceden
belirlenmediginden; goriismeyi yapacak olanlar, adaylara soracaklar1 sorulari goriisme
anindaki havaya goére kendileri saptarlar ve bu isin uzmanlar1 tarafindan saptanmis
sorular1 kendilerine 6rnek alirlar (Erdogan, 1991: 68). Goriismeler dost¢a bir sohbet
havasi icinde gecer. Standart goriismeye gore goriisme konusu daha genis tutulurken;
goriisme daha canli, esnek ve sikicit olmayan bir diizeyde gergeklesir (Sabuncuoglu,

2000: 96).

Plansiz yapilan bu miilakatlar; duygusal tepkiler, diisiinceler ve tutumlar konusunda
daha detayli bilgi saglamaktadir. Daha yaygin olarak kullanilmakla birlikte daha az
giivenilirdir. GOrligmecinin genis bir bilgi ve deneyim giicline sahip olmasi gerekir.
Aksi halde, adayin davranis ve kisiligi lizerinde yanlis degerlemelere gidilebilir. Bu
anlamda da hata yapma oram1 yapilandirilmis ve yart yapilandirilmis (karma)

miilakatlara gore daha fazladir.

Bu kosullarda aday hakkinda toplanan bilgilerin ¢ok az1 goriisme konusuyla yakindan
ilgilidir. Ortaklasa bilgi temeli olmadan goriisiilen ¢ok sayida adaylar arasindan gerekli
ozellikleri ve yetenekleri degerlemek bir takim giicliikkler ve sorunlar dogurur (Eren,

2001: 340).

Plansiz goriismenin basartyla tamamlanmasi i¢in goriismecinin adaymn konusmasini

kesmemesi, onunla tartismaya girmemesi, iyi bir dinleyici olmas1 gerekmektedir.
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3.4.1.3. Karma Miilakat

Karma miilakat yapilandirilmis ve yapilandirilmamis miilakat yontemlerinin bir arada
ve ayni goriisme siirecinde kullanilmasidir. Bu ¢esit miilakatta sorular kriterlere gore
onceden hazirlanir. Fakat miilakatgr sorulara tamamen bagh kalmaz. Kendine uygun
gelen sorular1 da sorar; ancak bu sorular 6nceden belirlenmis kriterlere yanit almak

tizere olmalidir (Telman, 2004: 220).

Adaylarin karma goriisme yontemiyle analiz edilebilmesi ic¢in, hazirlhik asamasinda
yapist belirli sorular hazirlanmakta, uygulamanin baglangicinda adaylara bu sorular
sorulmakta; goériismenin seyrine gore miilakati yapanlar gerekli goriirlerse, aldiklart
cevaplara gore ilave sorular sorarak serbest miilakat yontemine yonelmektedir

(Erdogan, 1991: 69).

Bu tip miilakat tekniginde kullanilmak iizere agsagidaki sorular 6rnek gosterilebilir:
. Neden bu c¢alisma alanini sectiniz?
o Gelecekteki mesleki planlariniz nelerdir?

Karma goriisme teknigine gore adaylar hakkinda daha fazla bilgi almak miimkiin
olacaktir. Ancak, gorlismecilerin yeteri kadar uzmanlagsmadigi durumlarda veya
goriisme sirasinda kendilerince ilging olan kisilerle daha fazla ilgilendiklerinde, 6nceden
saptanan sorulara alinan cevaplart ikinci plana itip, goriismeyi plansiz hale

getirebilecekleri de unutulmamalidir (Erdogan, 1991: 69).

Sonug olarak miilakat¢i, tamamen yapilandirilmis bir miilakat teknigi uyguladig zaman,
adayin 6zel ve yaratict yonlerini yeteri derecede analiz edemedigini diisiiniirse, soracagi
baz1 ek sorularla miilakat1 yar1 yapilandirilmis hale doniistiirerek, bu olumsuzlugu

ortadan kaldirabilir.
3.4.1.4. Davramssal-Yetkinlik Bazh Miilakat

Yaratict ve abartili cv yazma egiliminin oldukga arttig1 giiniimiizde, davranigsal egilim
goriismeleri bir dizi “peki dyleyse kanitla” sorusu igermektedir. Bunun arkasinda yatan
motivasyon, igverenlerin kendilerini saglama alma istegidir. Amag cesitli yeteneklerin

kullanilmis oldugu o6rnek olaylardan yola ¢ikarak, kisinin gercekten bu yeteneklere
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sahip olup olmadigini anlamaktir. Bu bakimdan cv hazirlarken, en az iki tane 6rnek olay
tanimlanmadig1 siirece, “organizasyonel yeteneklerden” bahsedilmemelidir. Adaylar
tarafindan sahip olduklar1 yetenekleri konusunda yapilabilecek her tiirlii yorum igin

OGAS analizi yapilabilir: (Ozkan, 2007: 37-38)
O=Karsilagilan bir olay G=Bu olayda iistlenilen rol/gérev
A=Gergeklestirilen eylem S=Elde edilen sonuglar

Gilintimiizde pek ¢ok sirket, ihtiyaglarina uygun adaylari secebilmek i¢in, artik aradiklari
pozisyonlarin gerektirdigi yetkinliklere dnem vermekte olup, “Yetkinlik Bazli Miilakat”

yontemini kullanmaktadir (Savas, 2006: 52).

Yetkinlikler ile kisilik 6zellikleri arasinda yakin iliski bulundugu i¢in ¢cogu zaman bu tip
sorulan kisilik 6zelliklerini aragtiran sorulardan ayirmak giictiir. Ancak yetkinlikler ile
ilgili sorularin daha is odakli oldugunu sdylenebilir. Bu sorular ile, analitik diisiinme,
problem ¢dzme, karar verme, sorumluluk alma, inisiyatif kullanma, iletisim kurma,
yaraticilik, degisime aciklik, ekip calismasi ve isbirligine yatkinlik gibi yetkinlikler
hakkinda bilgi edinilmeye calisilir. Bu tip sorulara su érnekler verilebilir (Ozkan, 2007:
40).

. Is hayatinizda verdiginiz en zor kararinizi anlatiniz.

. Personellerinizi nasil motive edersiniz?

. En gii¢lii/en zay1f yonleriniz nelerdir?

. Hedeflerinize nasil karar verirsiniz?

. Sizce zor olan bir olay1 ve nasil iistesinden geldiginizi anlatiniz.

. Gecikmis yada yanlis sonug lireten ¢alisanlara karsi tavriniz ne olur?

Bu tip sorular daha once is tecriibesi olmus adaylara sorulur. Okulundan yeni mezun
olmus, tecriibesi bulunmayan adaylardan da yasamlarindan cesitli 6rnekler vermeleri

istenebilir.

Miilakat hatalarinin yetkinlik bazli miilakatlar tizerindeki etkisi, geleneksel miilakatlara

nazaran daha az olacaktir. Clinkii bu tiir miilakatlar, miilakat¢ilarin adaylarin mevcut
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pozisyonla ilgili deneyimleri, olas1 davranislari, yetkinlikleri ve becerilerini daha rahat

gorebilmelerini ve dolayisiyla daha dogru sorular sorabilmelerini saglamaktadir.

Yetkinlik bazli miilakat teknigiyle, adaymm ge¢mis performansini anlatmaya
yonlendirilmesi; onun hayal giiciinii kullanip hi¢ yapmadigi ama yapabilecegini
diisiindiigli seyleri anlatmasmi da engellemektedir. “Bdylece goriismeciler, yetkinlik
bazli miilakatlarda yapilabileceklere, yapilmak istenenlere degil de; gerceklere ve
gerceklestirilmis olanlara odaklanarak, yapabileceklerinin sinirsiz kapasite de oldugunu
diisiinen, hayal giicli genis olan adaylari daha iyi bir sekilde tanima sansina sahip

olmaktadir.

Yetkinlik bazli miilakatlarda da dikkat edilmesi gereken bazi hususlar vardir. Aksi
takdirde, miilakat hatalarinin bu miilakat ¢esidi iizerindeki etkisi artacaktir. Ornegin,
kisinin gecmisteki kosullar yliziinden gosterme sansi bulamadigi ancak mevcut
pozisyonda gosterebilecegi yetenekleri bulunabilir. Boyle bir adaya yetkinlik bazl
miilakat teknigi uygulayan miilakatci, aday hakkinda acele karar verebilir ya da olumsuz
onyargilara kapilabilir. Bu ylizden, miilakat¢t bu durumdaki adayla ilgili hemen
degerlendirme yapmamali ve ona kars1 elden geldigince adil davranmaya ¢alismalidir.
Ayni sekilde, bu miilakatlarda deneyimi olan bir aday da, kolaylikla miilakatciy1
etkileyip, siirecin kendi lehine islemesini saglayabilir. Bu durumda da miilakatg1,
soracagl ayrintilt ve akillica sorularla, bu olumsuzluklar1 ortadan kaldirabilir (Erkmen,

2005: 37-41).
3.4.1.5. Durumsal-Sorun C6zme Miilakati

Bu tip miilakatlarda adaya bir sorun, vaka verilir ve bunu ¢ézmesi, bir karar vermesi
istenir. Adaylar, sorun ¢ozmede izledikleri yol ve yontem, harcadiklart zaman,
verdikleri karar ve bu esnada sergiledikleri davraniglara gore degerlenir (Sabuncuoglu,
2000: 97). Adaya “Siz bu durum ile karsilagsaydiniz nasil davranirdiniz, sorunu nasil
cozmeye calisirdiniz?” seklinde sorular sorularak soruna ¢oziim yollart gelistirilmesi
istenir. Ornegin; is taniminda giivenlik konusunu da iceren bir gdrev icin yapilan is
goriismesinde su soru sorulabilir: “Bir sabah elemanlardan birini baska bir kisinin
cantasini karistirirken goriiyorsunuz ve ayni giin ¢antasi karistirilan kisi size clizdaninin

kayboldugunu bildiriyor. Boyle bir durumda ne yaparsiniz?”
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Olay hayal iirlinii bir senaryo bile olsa, gercekten karsilasilabilecek bir olay kadar
gercekei olmast gerekmektedir. Sorun ¢6zme goriismeleri genelde yonetici segimlerinde

kullanilir.
Bu yontem degerlendirilecek olursa: (Kovanci ve Altun, 2004: 58)
. Adaylar dar acidan degerlendirilir.
. Adaylara verilecek sorularin saptanmasi zordur.
e  Kisinin her konuya ilgi duymas1 beklenemez.
e  Verilen sorunlarla ilerde karsilasabilecegi konular uyumlu olmasi en
dogrusudur.
3.4.1.6. Stres Miilakat1

Acik olan isin gerekleri adayin asir1 bir strese katlanmasini gerektiriyorsa, boyle bir
ortamda adayimn nasil bir tepki verecegini 6grenmek amaciyla stresli goriismelere
basvurulur. Stresli goriismelerde adaya dost¢a olmayan bir tarzda sert sorular yoneltilir.
Bu yontemde, adaylara kisa bir zaman dilimi icerisinde cevaplanmak iizere bir ¢ok soru
sorulur ve adaylarin bu sorulara cevap vermeleri istenir. Bundan amagc, aday1 stres altina
sokarak davraniglarimi 6lgmektir. Bu yontem yardimu ile, adaylarin stresli durumlarda
gosterecekleri tepkileri 6lgtliir. Giivenlik ile ilgili goérevlere eleman segilirken kullanilir,

fakat endiistriyel isletmelerde rahatsizlik verici olabilmektedir (Isir, 2006).

Baskili goriismeler, diger goriisme tilirleri arasindan adaylarin en ¢ok ¢ekindigi, cevap
vermekte en ¢ok zorlandiklarr goriisme tarzidir. Bu tiir gorligmelerde amag, adayin en
zor durumlarda bile paniklemeden sorunlari pratik bir sekilde ¢d6zme yetenegini
gormektir. Ancak, biraz ¢alisma ile bu tiir sorularin aslinda basit cevaplari oldugu
anlagilir. "Patronun isine sahip olmak istiyor musun?, Elimdeki kalemi bana satabilir
misin?, Sirketin icerisinden birisini bu pozisyona getirmek varken neden disardan
birisini alayim?, Neden bu kadar uzun siiredir is bulamiyorsun?, Goriiyorum ki uzun
siire calistiginiz sirkette bir zam almamissiniz bunun sebebi nedir?" gibi sorular stres
miilakatlarinda sorulabilecek sorulara Ornek olarak verilebilir. Aslinda, biitiin bu

sorularin cevaplar1 goriismede vurgulanmasi gereken en 6nemli noktaya dayanmaktadir;
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o isletmede uzun siireli olarak kariyer yapma istegi ile caligmaya talip olmak. (Erdogan,

1994: 84-85).

Baskili goriisme bir se¢im goriismesinden ¢ok, bir durumsal test niteligindedir. Bu
teknigin sakincali bir yonii; boyle bir isleme tabi tutulup sonucta reddedilen adaylarin
isletme hakkinda olumsuz bir izlenimle ayrilma olasiligidir. Bu ve benzeri duygulari
silmek i¢in goriisme sonunda bir acgiklama getirilmesi zorunludur. Goriismecinin
buradaki rolii olduk¢a Onemlidir. Goriismenin kesintisiz ytriitiilebilmesi i¢in biiyiik

caba ve dikkat gosterilmesi gerekir.

Stresli goriismeler diger goriisme tiirleriyle birlikte gergeklestirilmelidir.Tek basina
saglikl bir 6l¢li olamaz. Stresli goriismelerin zorunlu oldugu islere 6rnek olarak polislik

meslegi verilebilir (Isir, 2006).
3.4.2. Goriisiilen (Katilimci) Sayisina Gore Miilakatlar
3.4.2.1. Birebir Miilakat

En basit sekli ile, aday ve isveren veya igverenin tayin ettigi bir kisi arasinda olan,
birebir goriismedir. Genel sorular sorulur ve adayin kendisini tanitmasi istenir. Miilakati
yapan ile aday arasinda gegen bir goriisme oldugu i¢in 6ne ¢ikmak kolaydir; dolayisiyla
kendini tanitmak imkan1 daha fazla olur. Ayrica adaym konustugu ve goriistiigii kisinin
tek kisi olmasi sikilmasini ve endise duymasini azaltir. Bu da adaym daha fazla bilgi

vermesine olanak saglar (Ozkan, 2007: 35).

Birebir goriigmelerin en biiylik dezavantaji degerlendirmenin tek bir kisi tarafindan
yapilmasi ve daha subjektif kararlarin verilmesine olanak tanimasidir. Genellikle testler,
ornek problem ¢ozme seanslari, prezantasyon talepleri, grup g¢alismalar1 gibi cesitli

yontemlerin kullanilmasiyla bu yontem daha objektif hale getirilebilir.
3.4.2.2. Sirah Miilakat

Bir adayin pesi sira birden fazla goriismeci ile tek tek goriismesi seklinde uygulanir.
Ozellikle aday sayisinin az oldugu ve personel ihtiyacinin acil olmadigi durumlarda
uygulanir. Sirali gériismelerde birebir ancak birbiri ardina yapilan birka¢ goriisme soz
konusudur. Burada miilakat yapan her kisi, s6z konusu pozisyonun tek bir yoniinii

inceler - tecriibe, teknik bilgi, yonetim becerisi gibi.
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Bu goriisme yoOnteminde higbir goriismeci, tek basmma kimseyi reddetmez. Her
goriismeci, her aday i¢in kendi goriislerini i¢eren bir ozet ¢ikarir. Tiim goriismeciler
hazir oldugunda bir araya gelerek goriislerini karsilastirirlar ve aday se¢imine birlikte
karar verirler. Cogu zaman iizerinde anlasmaya varilan birkag¢ aday, boliim yoneticisine
sunulur ve segilecek olan kisiyle ilgili son karar1 o verir (Gilirbiiz, 2002: 49). Bu yontem,

az aday oldugunda ve acil olmayan se¢im siire¢lerinde kullanilabilir.

Sirali goriismeler de birebir goriismelerin biitiin dezavantajlarina sahiptir. Bu baglamda

dezavantajlar1 ortadan kaldirmak i¢in agsagidaki sekilde dnlemler alinabilir.
e  Her gorlismecinin roliini ve limitlerini anlamasi saglanir.
. Her goriismecinin ise alim siirecindeki roliinii ve kapsayacagi konular
onceden belirlenir.
. Goriisme sirasinda gozlemlerinizi kaydetmek i¢in 6nceden hazirlanmig
kriterlerin bulundugu bir form kullanilir.
. Gortismeler tamamlandiktan sonra degerlendirmeler karsilastirilir ve
birlestirilir.
. Goriismeciler goriisme 6ncesi mutlaka dogru goriisme teknikleri konusunda
egitilir.
3.4.2.3. Panel Miilakat

Panel miilakatlarda geleneksel birebir goriisme teknikleri kullanilabilir. Biitiin panel
iyeleri adaya puan verdiginden, bu miilakatlar kisisel onyargilari minimize eder. Aday
icin yapilan degerlendirme sirasinda, birkag kisisel degerlendirme ortalamasini almak,
bir kisinin kisisel onyargilar1 disinda bir denge olusturur. Panel teknigi goriismeyi
yapilandirilmis olmaya zorlar. Panel miilakatin tek dezavantaji bir goriismeci yerine
daha fazla gorligmeci gerektirdiginden organizasyon i¢in maliyeti biraz arttirmasidir.
Burada adaylarin liderlik 6zelligi, fikir savunma ve fikir gelistirme yonleri, sorun ¢ézme
yaklasimlar1 ve benzer 6zellikleri analiz edilebilir. Bu yontem degerlendirilecek olursa;

degerlendirmenin gruplara gore standart hale getirilmesi, giincel ve ayni 6zellikleri
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Olgebilecek sorularin bulunmasi zordur. Ayrica sorularin bazi gruplara daha yatkin olma

ihtimali vardir (Erdogan, 1991: 58).

Panel miilakatlar, miilakat hatalarinin etkisini azaltma bakimindan 6nemli avantajlara
sahiptir. Panel miilakatlara katilan miilakatgilar, bir soruyu sormakta ya da adayin
cevabini irdelemekte tek sorumlu kendileri olmadigr i¢in, adaylar1 daha 1yi
dinleyebilirler ve daha fazla bilgi toplayabilirler. Ayrica, ¢oklu not alan kisiler ve
notlardaki farkliliklar1 gézden gecirebilme firsati ise, karar i¢in yararlanabilecek olan
bilginin kalitesini arttirmaktadir. Buna gore, 6zellikle etkin dinlememe ve not almama

hatalarinin panel miilakatlarda etkili olmadigini sdyleyebiliriz.

Panel miilakatlar gergeklestirilirken dikkat edilmesi gereken hususlar vardir. Ornegin;
statii farkliliklar1 ya da karakter farkliliklari, bir kiginin karar alma stirecinde daha etkili
olmasina sebep olabilir. Eger baskin olan goriismeci objektif bir karar alma siireci
kullanmiyor ise, karar dogru ya da tatmin edici olmayabilir ve neticede panel
miilakatlarin giivenirligini azaltmaktadir (Erdogan, 1994: 83). Her miilakat¢1 aday
hakkindaki kararmni bireysel olarak vermeli, diger miilakat¢ilardan etkilenmemeye

calismali, karar asamasinda ise biitiin goriismecilerin goriisleri dikkate alinmalidir.

Genellikle ¢ok sayida calisanin farkli boliimlerde ise alinmasi planlandiginda “toplu
alimlar” tercih edilir ve Ozellikle bankacilik sektdriinde siklikla kullanilir. Aday:
zorlayict bir yontemdir. Sirket agisindan bakildiginda ise iyi bir panel yoneticisi ve

koordinasyon oldugu takdirde saglikli sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir.
3.4.2.4. Toplu (Grup) Miilakat

Grup miilakatlarinda, adaylar s6z konusu isin seviyesine bagl olarak insan kaynaklar
uzmani ve yoneticisi, ¢alisacagr birim sefi ve yoneticisiyle, hatta iliskide olmasi
muhtemel calisanlarin da katilimi1 s6z konusu olabilecek bir miilakat tiirevidir. Bu grup
yaklasimi, birgok insanin adayla miilakat yapabilecegi ve sonra da adayi ise almak i¢in
yeterince 1yi olup olmadigini kararlastirmak i¢in bir araya gelecekleri anlamia gelir.
Bazen miilakatgilarin her biri adaya birbirinden farkli tarzda sorular yoneltebilirken,
bazen de tamami ayni1 ya da benzer sorular1 yoneltme yoluna gidebilmektedirler ( Latif

ve Uckun, 2004: 51).
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Daha ¢ok yonetici se¢iminde kullanilan grup goriismesi oldukga ilging ve yeni bir
uygulama tiiriidiir. Isgdren segiminde bdyle bir goriisme tiiriine isletmeleri siiriikleyen
en onemli neden zaman kaybin1 6nlemek ve aninda karsilastirma ve degerleme olanagi
elde etmektir. Grup goriismesi sirasinda adayin kisisel girisimi, saldirganlik, denge, yeni
kosullara uyabilme, duruma gore gelistirilen davranis ve kisilerle iyi ge¢inme 6zellikleri
kolaylikla gozlenebilir. Grup goériismesinde iki yol izlenebilir. Birincisi, goriismeci 10-
15 kisiden olusan grubu karsisina alir, bir siav niteliginde ¢esitli sorular yoneltir ve en
dogru yanit verenler ve bos bulunan isin niteligine uygun olanlar secilir. Ikinci yol daha
ilgingtir. Yonetici adaylar1 grup olarak bir odaya alimmirlar ve baglarinda goriismeci
yerine gozlemci bulunur. Adaylar kendi aralarinda belirli bir konu {izerinde tartistirilir.
Bu sirada, gbzlemci, tartismalar1 ve adaylar1 yakindan izleyerek onderlik yetenegine
sahip, en diizglin konusan, anlayis, kavrama, algilama, yargilama gibi yetenekler tasiyan
kisileri saptar. Bu goriigmenin verimli olmasi i¢in adaylarin sayist 7’yi gegmemeli ve

siire de bir saati asmamalidir (Ozkan, 2007: 35).
3.4.3. Diger Miilakat Tiirleri

Diger goriisme tiirlerine ilk &rnek olarak telefon miilakatlar1 verilebilir. Ozellikle
organizasyonlarin siirekli secim maliyetlerini diigiirme c¢abalar1 bu tiir goriisme
tiirlerinin dogmasina sebep olmustur. Yine de bu tarz goriismeler yiiz yiize goriismelere
gore aday hakkinda her tiirlii bilgi edinilmesi ve 6zellikle adayin fiziksel olarak da
goriilebilmesi agisindan daha dezavantajlidir. Ancak uzak bolgelerde bulunan adaylarla

goriismek icin kullanilabilir.

Ulkemizde az kullamlan miilakat tekniklerinden biridir. Kullanilip kullanilmayacag1
karar1 yine pozisyona ve goriismeleri yiirlitecek olan kisilerin tercihine kalmistir.

Telefon miilakatlari iki sekilde kullanilabilir: (www.turkceciler.com, 03.05.2010).

Bunlardan ilki gazete ilaninda verilen telefonlara adaylarin bagvurmasi ve telefon eden
adaylara gorevliler tarafindan telefonda bir 6n gériisme yapilmasidir. Ikinci bir alternatif
ise bagvuran adaylarin 6zge¢misleri lizerinden bir 6n eleme yapilmasinin ardindan yiiz
yiize gorlismelere gecilmeden dnce bir ikinci eleme unsuru olarak veya 6zge¢cmiste agik
olmayan bazi konular1 aydinlatmak amaci ile telefon goriigmelerinin yiiriitiilmesidir.
Telefon miilakatlarinin en biiyiik avantaji diger yontemlere gore daha hizli olmasidir. En

acil olarak ihtiyaciniz olan bilgileri telefonda 6grenebilirsiniz. Ses tonu, dil hakimiyeti,
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telaffuz gibi konularda 6nemli bilgiler verir. Bu nedenle 6zellikle telefonda miisteri

hizmeti veren birimler i¢in yapilan personel alimlarinda tercih edilen bir yontemdir.

Birgok arastirma, adayin s6zel olmayan davranislarinin (beden dilinin) miilakat sonucu
tizerinde Onemli bir etki yaptigin1 gostermektedir. Telefon miilakatlarinda, gerek
goriismeci gerekse aday Ornegin gbéz temasi kuramamakta, birbirlerinin beden dilini
okuyamamaktadirlar. Insanlarin yiiz yiize iletisimle kendilerini daha iyi ve rahat bir
bigimde ifade ettikleri ve yiiz yiize yapilan miilakatlarin telefonla yapilan miilakatlardan
daha olumlu sonuglar dogurdugu arastirmalarla da desteklenmektedir (Solmus, 2005).
Telefon miilakatlarindaki bir bagka problem de, adaym neyi nasil sdyledigi degil ne

sOyledigi lizerinde odaklanilmasidir.

Telefon miilakatlar1 sirasinda, goriismecinin  6rnegin not almak i¢in yaptigi
duraksamalar, aday tarafindan kendisi i¢in olumsuz bir puan ya da verdigi cevaptan
goriigmecinin memnun olmadigi hatta sdylememesi gereken bir seyi sdylemigcesine
davrandigi seklinde degerlendirilebilir. Bu diisiince bi¢iminin de adayda, stres ya da
kaygi gibi olumsuz duygulanimlar uyandirmasi ve bu duygularin da iletisim siirecini
olumsuz bir bicimde etkilemesi olasidir.Telefon miilakatlari, adaylarda, orgiitiin
personel se¢im siirecini, o pozisyonu ve hatta kendilerini yeterince ciddiye almadig:

izlenimini uyandirabilir.

Bir adaymn 6rnegin 10 yillik kariyer yasamini1 3 dakikalik ve 3 soruluk bir “miilakatla”
aktarmasimi beklemek gercekci goriinmemektedir. Telefon miilakatlarin1 bir se¢im
yontemi olarak kullanan kurumlar, bu yontemin sadece bir tarama miilakati oldugunu
savunmaktadirlar. Ancak, adaylarin ikinci bir miilakata ¢agrilip c¢agrilmayacagini
belirleyen temel faktoriin bu ilk “miilakat” oldugu, bununla birlikte, bir insan1 segmenin
ya da segmemenin, bir anlamda, o insanin gerek bireysel gerekse kariyer yasamina karar
vermek oldugu gercegi ve bunun getirdigi sorumluluk/ciddiyet/hassasiyet gbz onilinde

bulundurulmalidir (Solmus, 2005).

Telefon miilakatlarinin yani sira video konferans ve bilgisayar goriismeleri de diger
miilakat tiirlerine 6rnek olarak verilebilir. Video konferans goriismelerinde de amag
maliyetleri diisiirmek ve standart bir yontemle adaylarin ise alinmasidir. Ozellikle

danigman firmalarinda is arayan adaylarla yapilmis pek c¢ok video konferans
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goriismeleri mevcuttur. Standart bir sekilde hazirlanmis olan goriisme, adayin sorulara

verdigi cevaplarin kaydedilmesi ile yapilmaktadir.

“Video konferansla is goriismesi” 6zellikle gelismis iilkelerde sikg¢a kullanilan bir
teknik haline gelmistir. Bu teknigin en Onemli avantajlar1 fiziki uzaklik engelinin
asilmasiyla zaman ve seyahat maliyetlerinin ortadan kalkmasi ve sadece saniyenin
dortte biri kadar siiren bir gecikme ile yliz ylize gorlismenin tiim faydalarindan
yararlanilmasidir (Kroeck ve Magnusen, 1997: 137-142). Bu goriismeler de telefon
goriismeleri gibi yliz ylize goriismelere gore daha dezavantajlidir. Yine de ¢ok adayin

goriilebilmesi agisindan zaman ve maliyet olarak isletmelere avantaj kazandirmaktadir.

Bilgisayarla yapilan goriismeler de bir diger tlirdiir. Bu goriismeler maliyetleri ¢ok
diisirmekte ve isletmelere avantaj saglamaktadir. Ayrica telefon ve video teyp
goriismelerine gore canli yapilmasi ve adayin goriilebilmesi agisindan daha avantajlidir.
Ayrica adayn bilgilerini direk olarak bilgisayara girmesi islemleri hizlandirmakta ve

secimin bilgisayar vasitasiyla daha kolay yapilmasini saglamaktadir.

Son yillarda daha fazla 6nem kazanan ekip/takim anlayisinin da personel se¢imi
sistemine yansimasi, ¢alisma arkadaglari grubu yontemini dogurmustur. Bu yontemde
secimin agirligl, secilecek kisinin birlikte calisacagi ekip iiyelerindedir. Bir anlamda
panel yontemine doniistiigli sdylenebilir. Ancak buradaki goriismenin asil amact gruba
uyumun Olgiilmesidir. Ekip calismasi ve proje bazli islerde olumlu sonuglar verdigi

gozlemlenmistir.
3.5. Miilakat Hatalar:

Insan kaynag segiminde kullanilan miilakat yonteminin gergeklestirilmesinde miilakati
gerceklestiren kisinin hata ve yanilgilara diigme tehlikesi mevcuttur. Bu hatalar sebep
olabilecek cesitli nedenler olabilecegi gibi, 6nemli bir kismi miilakati gerceklestiren

kisinin kendisinden kaynaklanmaktadir.

Yapilan arastirmalar sonunda psikologlar, goriisme siirecinin sonunda verilen karari,
adayin disindaki bazi etmenlerin de etkiledigini bulmuslardir. Bunlarin énemli kismu,
goriismecilerin 6znel yaklagimlarindan kaynaklanmakta ve gorligmecilerin hata ve
yanliliklart olarak adlandirilmaktadir (Ergin, 2002: 87). Secim siirecinde yapilacak en

kiiciik hata, hem calisanin yanlis bir iste mutsuz olmast hem de isletmenin islerinin

70



aksatilmasina neden olur. Ayrica isletmelerde yillik maliyet icerisinde ©6denen
tazminatlarin %40-60 oraninda is alimda yapilan hatalardan kaynaklandigi da

arastirmalar sonucunda ortaya konulmustur (Byham, 1989: 27).
3.5.1. Miilakat Hatalarimin Sebepleri ve Sonug¢lari

Is goriismesi gegerli ve giivenli olmasi gereken énemli bir testtir. Giivenirlik, 6lciilmek
istenen Ozelliklerin ne kadar dogru olarak olciildiigiinii gosterir. Eger bir miilakat
giivenilir ise, miilakati kim yaparsa yapsin ayni sonuglar1 alacaktir. Gegerlilik ise
miilakatta smanmak istenen Ozelliklerin gergekte sinanip sinanmadigini lgmektir.
Gecgerli bir miilakat sayesinde, ise alinacak kisinin g¢aligmaya basladiktan sonra
gosterecegi performans asagi yukari dogru olarak tahmin edilebilir. Her ikisi de
birbiriyle acike¢a ilintilidir ve biri digeri olmadan higbir sey ifade etmez. Bu nedenle
miilakati gergeklestiren kisilerin is goriismelerinin gegerlilik ve giivenilirligini etkileyen
sorunlar hakkinda bilgi sahibi olmalar1 miilakatin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi

acisindan ¢ok 6nemlidir (Giirbiiz, 2002: 65).

Isletmelerin insan kaynagi secimindeki en Onemli siire¢ olan miilakatlar esnasinda,
temelde miilakati yapan kisilerin egilimleri, kisisel fikirleri ve deger yargilarindan
kaynaklanan ve bdylece miilakatin basarisini olumsuz yonde etkileyen problemler

olusabilmektedir (Solmus, 2005).

Miilakat siirecindeki hatalar personel kayiplarina, sonu¢ olarak isveren agisindan
sikintilara yol acabiliyor. Pozisyon i¢in ne istendiginin bilinmesi bu asamada ¢ok
onemlidir. Eger bilinmiyor ise; ortada siirekli degisen kararlar, hatta degisen ilanlar,
gereksiz aday goriismeleri, biitliin bunlar sonucu olusan zaman ve emek kaybinin yani
sira, aday karsisinda sirket imajinin da olumsuz etkilenmesi s6z konusudur. Siirecin
dogru ve eksiksiz isleyebilmesi i¢in, nasil bir aday istendiginin ve bu adaya hangi

kanalla ulagilabileceginin dogru saptanmasi gerekir.

Yanlis yapilmis bir miilakat ve ise alim, kisinin, bagli bulundugu birimin, sirketin, lilke
istihdaminin ve ilke ekonomisinin olumsuz etkilenmesine sebep olur. Yanlis ise
alimlardan olumsuz etkilenen sirketin karliliginin azalmasi iilke ekonomisini, iilke

istthdamin1 olumsuz etkiler. Bu durumda, basit gibi goriinen ise alim operasyonlari,

71



sitketin gelecegi, tlilkenin ekonomisi, istthdam ve biitiin bunlarin sonucunda sosyal

hayatin seyri agisindan ¢ok énemlidir.
3.5.2. insan Kaynag Seciminde Yaygin Miilakat Hatalar

Miilakatlarda yasanan olumsuzluklar, genellikle miilakatlarin gergeklestigi ¢cok cesitli
sartlardan kaynaklanmaktadir. Miilakat hatalar1 3 ana grupta incelenebilir. Ik grupta
sosyo-psikolojik hatalar, ikinci grupta iletisim engellerinden kaynaklanan hatalar,

ticlincii grupta ise bu hatalarin disinda sayilabilecek diger hatalar ele alinmstir.
3.5.2.1. Sosyo-Psikolojik Miilakat Hatalar

Miilakat¢inin iginde yasadigi toplumun genel yapisindan etkilenmesi sonucu olusan ve
o toplum iginde yaygin olarak goriilen genel davranis big¢imleri Sosyo-psikolojik
hatalara sebep olabilir. Ornegin, bir toplumda kadinlarin, ydnetici vasiflarina sahip
olamayacag1 konusunda genel bir kani varsa, miilakat¢i da bu genel kanidan etkilenip,
miilakata gelen tiim bayan adaylar1 olumsuz olarak degerlendirebilecektir. Bu sekilde
nitelendirilebilecek en yaygin davranislar hale etkisi, kalip yargilar, ilk izlenim hatasi,

benzetme, olumsuz bilgilere agirlik verme ve zitlik hatasidir.
3.5.2.1.1. Hale Etkisi

Miilakat siirecinde yapilan hatalardan biri hale etkisidir. Adayin tek bir pozitif boyutuna
iligkin izlenimi, (goriiniis, bir tek gorevdeki performans, ya da altyapi) goriismecinin
genel izlenimini 6nemli Olgiide sekillendirebilir. Hale etkisi, goriismeci her seyi, bu
uygun bakis agis1 ya da konumu dogrultusunda sdyledigi ya da yaptiklari ¢ergevesinde

gordiigii zaman ortaya ¢ikar (Aldemir, 2004: 137).

Hale etkisi, genel bir dnyargidir. Arastirmalara gore, goriismeciler ilk anda ¢ok olumlu
bir izlenime kapildilarsa, o andan sonra goriismede olan her seyi o gozle goriiriiler.
Hatta, ilk yargilarin1 desteklemek i¢in, goriismeciler ¢esitli olumlu ipuglari aramaya

baglarlar (Ergin, 2002: 87).

Ornegin, begenilir bir is adaymin, bir test aldiginda pozitif ozellikler sergilemesi
beklenir, herhangi bir olumsuz performans gosterdiginde buna daha az deger verilip;
pozitif 6zelliklerine agirlik verilir. Kisi diizenlilige 6nem gosteriyorsa gorlismeci i¢in

diizenli bir aday, aynm1 zamanda akilli olarak goziikebilir. Birisinin zeki oldugunu
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bilmek, bir¢ok insanin o kiginin ayn1 zamanda etkin, kurnaz ve gilivenilir birisi olduguna
inanmas1 sonucunu dogurur. Ozellikle fiziksel agidan gekici insanlara iliskin, hale
etkisinin yogun oldugu yapilan aragtirmalarda dikkati ¢cekmektedir. Cekicilik olumlu bir
Ozellik olarak algilanarak adayin baska olumlu 6zelliklere sahip oldugu izlenimi

olusmaktadir.

Begenilmeyen bir kisi i¢in de olumsuz Ozellikler sergilemesi beklenir ve olumlu
ozellikleri gozden kagirilir. Bir kisinin kaba oldugunu bilmek, ¢ogunlugun o kisi i¢in
huysuz, soguk biri olarak nitelendirilmesine neden olabilir. Buna da ters hale etkisi yani

olumsuz hale etkisi denilmektedir.

Amerika’da 1974°li yillarda yapilmis olan bir arastirma hale etkisinin boyutlarini
ortaya koymustur. Arastirma 55 erkek denek iizerinde gergeklestirilmistir. Deneklerden
televizyonun toplum {iizerindeki etkisi ve rolii ile ilgili yazilmis makaleleri okumalari
istenmistir. Makaleler, iki ayr1 denek grubuna uygulanmustir. ilk grup deneklere
makaleler iyi, (agik, gramer kurallarina uygun) ikinci grup deneklere ise makaleler kotii
(kapal1 ifadeler, gramer kuralarina uygun olmayan) yazilmstir. Ik gruba fotografi ekli
bir kadin yazar tarafindan yazilmistir. ikinci kontrol grubuna ise, yazarm fotografi
olmaksizin verilmistir. Sonugta ise, denekler tarafindan, makalenin iyi ya da kotii
yazilmis olmasina bakilmaksizin, ¢ekici (giizel) kadin tarafindan yazilan makalelerin
daha iyi oldugu sonucuna varilmistir. Yani bu arastirmaya gore c¢ekicilik, denekler
tarafindan olumlu bir 6zellik olarak algilanmis ve denekler hale etkisiyle, gekici
bayanlarin ayn1 zamanda gilizel makale yazabilecegini diisiinmiislerdir (Freedman ve

digerleri, 2003: 201-210).

Miilakatlarda hale etkisinden kaginmak isteyen bir miilakat¢i, adayla ilgili tim
degerlendirmelerde objektif olarak; aday:r biitiin 6zellikleriyle degerlendirmeli, tek bir

noktaya takilip kalmamalidir.
3.5.2.1.2. Kalip Yargilar

Kalip yargilar; kiiciik yaslarda gelismeye baslamakta, bu gelismede tarihsel, kiiltiirel,
politik, ekonomik ¢esitli etkenler rol oynamaktadir. Kalip yargilarin islevi ise, bilgi

eksikligini azaltmak ve kisi i¢in gergegi tanimlamaktir. Bu yargilar genellikle kulaktan
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dolma bilgilerden olustugu icin akilct olmaktan ¢cok duygusal bir nitelik tagimaktadir.

(Kagitgibasi, 2003: 249).

Gortigmecilerin zihninde belirli bir gruba ya da nitelige ait dnceden olusmus bir yargi
varsa ve gorlismeci bu yarginin etkisi altinda kaliyorsa, bu da miilakatin etkinligini
olumsuz etkileyecek hatalar1 ortaya g¢ikaracaktir. Gorlisme siirecini etkileyen bu hata
biitlin yanlilik kaynaklar1 arasinda en tehlikeli olanidir. Hale etkisinden farkli olarak bu
tip hatalarda kisi sadece tek bir kategori altinda algilanirken, hale etkisinde kisi bir

0zellik bazinda algilanir.

Kaliplasmis Ornekler yazili ve gorsel medya tarafindan desteklenir. Bu durum bizim
kaliplasmis Orneklerimizin daha da pekismesine yol agar. Hayatiniz boyunca her
hastaneye gittiginizde beyaz Onliiklii doktorlar gordiiyseniz, seyrettiginiz biitiin
filmlerde, okudugunuz kitaplarda, g6z attigimiz dergilerde doktorlar hep beyaz
Onliiklilyse, o zaman sizde “Doktorlar beyaz Onliikk giyer” kaliplasmis 6rnek haline
dontigmiistiir. Bu da 6zellikle ¢cok net olmayan ilk karsilasmalarda karsinizdaki kisi ile
ilgili algilama siirecinizi ve o kisi hakkindaki ilk izlenimlerinizi etkiler
(web4.kariyer.net, 11.04.2010).

Miilakat siirecinde su gruplara iliskin kalip yargilar gelistirilmektedir (Ergin, 2002: 88):
. Sismanlar
e  Kisa boylu erkekler
. Cok makyajli kadnlar
e  Yiiksek sesle giilenler
e  Belli bir siveyle konusanlar
e  Kulag kiipeli erkekler
e Ulkenin belli bdlgelerinden gelenler gibi.

Cinsiyete kars1 gelistirilen 6n yargilarda genelde erkeklerin basari, bagimsizlik, kendine

giivenme, atilganlik gibi 6zelliklere sahip olduklar1 diisiintiliirken, kadinlar, nazik olma,
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anlayish olma, insanlara doniik olmayi ifade eden ictenlik gibi 6zelliklere sahip olarak

algilanmigtir. Asagidaki yargilar 6rnek olarak gosterilebilir (Arikan, 1999: 150).
. Kadinlar erkeklerden daha fazla degisken bir ruh haline sahiptir ve bu
nedenle iist diizey yOnetsel pozisyonlar i¢in uygun degildirler.
. Kadinlarin basar1 motivasyonu diistik, erkeklerinki ise yiiksektir.
. Kadinlarin sozel, erkeklerin ise matematiksel becerileri daha iyidir.
. Erkekler kadinlardan daha saldirgandir.
. Erkekler duygularini, kadinlardan daha iyi bir sekilde kontrol altinda tutarlar.

Yasla ilgili gelistirilen Onyargilar ise genelde yashh ya da gen¢ olan calisanlar
tizerindedir. Miilakat1 gergeklestiren kisi yasl olan calisanlarin daha az iiretken, geng
adaylara kiyasla isinden daha az zevk alan kisiler oldugu yargisi olusturur. Bunun tersi
olarak da geng¢ c¢alisanlarin tecrilbe konusunda yetersiz olacaklar1 ve ise adaptasyon
acisindan zorlanacaklar1 diistintilebilir. Fakat yaslilar iizerinde ilgili gelistirilen kalip

yargilarin gen¢ adaylara oranla daha fazla oldugu sdylenebilir.

Cinsiyet ve yas ayrimi disinda, kendileriyle ayni ik ya da meshebe mensup adaylara

oncelik vermek de yapilabilecek hatalardandir.

On yargilar goriismenin, adaylar1 dogru bigimde algilayisim kisitlar ve adayin, dahil
oldugu gruptan hangi yonlerden ayrildigin1 ya da farkini gérmesini engeller. Ciinkii
bireysel ozelliklere dikkat edilmeden, adaymn mensup oldugu grup hakkindaki yargilar,
adaya mal edilmektedir (Paksoy, 2002: 66). Sonug olarak miilakatci, insanlarin belli
kategorilere yakin goziikseler de birbirlerinden farkli 6zelliklere sahip oldugunun her

zaman farkinda olmalidir.
3.5.2.1.3. ilk izlenim Hatasi

[k izlenim hatas1, dis gériiniise ve hatta adayla goriismeden 6nce onun hakkinda sahip
oldugu bilgiye dayali olabilir (Aldemir ve digerleri, 2004: 127). Kars1 taraf iizerinde
birakilacak ilk izlenimin 6nemi oldukga fazladir. K6tii bir baslangi¢, goriismenin ileriki

asamalarin1 zorlastirsa da insan kaynagi se¢imi gibi dnemli bir konuda, tiim karari ilk
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izlenime gore almak, gdriigmecinin hatali bir karar vermesine yol agacaktir. Zira bu
sekilde davranildiginda, goriismenin geri kalaninda elde edilen bilgiler, degerlendirme
dis1 tutulmus olacaktir. Yapilan c¢esitli arastirmalar, goriismecilerin aday hakkindaki
kararlarini, gériismenin ilk birkag¢ dakikasi i¢inde verme egiliminde olduklarim1 ve geri
kalan zamanda ise, bu yargilarin1 destekleyici bilgiler elde etmeye calistiklarin1 ortaya

koymustur (Acar, 2000: 117).

1979 yilinda ii¢ sosyal bilimcinin ortaya attigi bu tez, son kararlarin en ¢ok ilk
izlenimlerin etkisinde kaldigini 6ne siiriiyordu. Gorlisme siiresine oranla goriismecilerin
belleginde en ¢ok adayin biraktigr ilk ve son izlenimler kalmaktadir. Adayin en iyi
performansi sergiledikleri dakikalarda ise goriismeyi yapan kisinin algilama orani
diismektedir. Psikolojik deyimlerle agiklarsak; ilk izlenimin goériismecinin beyninde

adeta bir filtre gorevini istlendigini sdyleyebiliriz (Eggert, 1999: 109-110).

[lk izlenim hatas1 miilakatginin kendisine ¢ok giivenmesinden de kaynaklanabilir. ‘Ben
bir eleman1 miilakatin ilk bes dakikasinda tanirim’ diyen miilakat¢inin sayisi az degildir.
Boyle bir yarg1 olgunlasmamis bir karar1 dogurur (Erdogan, 1994: 169). ilk izlenim ya
da son izlenim hatasindan kurtulmak i¢in, miilakati yapan kisi kararmi miilakat
bitinceye kadar vermemeye c¢alismali ve tim adaylarn standart Olgiitlerle

degerlendirmelidir.
3.5.2.1.4. Benzerlik Hatasi

Insanlar temel olarak, sahip olduklar1 bilgilerin, deger yargilarinin ya da yasama bakis
acilariin dogru olduguna inanma egilimindedirler, hatta sosyal iligkilerinde de
kendilerini onaylayacak / kendileri gibi diisiinen insanlarla bir arada olmaya 6zen
gosterirler. Bu durumun asil nedeni de her insanin, yasaminin kendi kontrolii altinda
olduguna dair varolan temel inancinmi siirdiirme / koruma ve boylelikle belirsizliklerin

yaratabilecegi olas1 kaygilardan da olabildigince uzak durma ¢abasidir (Solmus, 2005).

Gilinliik hayatta, benzerlik etkisinin yansimasini ¢esitli alanlardaki iligkilerde ve
iletisimde gérmekteyiz. Insanlarin kendilerine benzeyen kisi veya gruplardan etkilenme
thtimali yiiksektir. Bunun en 1yi Ornegini reklamlarda gormekteyiz. Deterjan
reklamlarinda ev hanimlarinin kullanilmasimin sebebi, “kendine benzerlik” etkisinden

yararlanmaktir (Sakalli, 2006: 18).
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Gortigmecilerin de benzerlik hatalar1 yapmalart muhtemeldir. Yani ilgi alanlari, kisisel
altyapis1 ve hatta gorlinlisii kendilerine benzeyen adaylara yakinlik gosterebilirler.
Ayrica goriismeciler, kendilerinden farkl1 olan insanlara olumsuz yaklasmaktadirlar. Isle
ilgili olmayan benzerlikler ya da farkliliklar dahi bir gériismecinin, bir adayin segimine
iligkin kararinda tek basina etkili olabilmektedirler (Aldemir ve digerleri, 2004: 136).
Bu hatanin en Onemli sakincasi, miilakati yapan kiside adaym zayif taraflarinin

goriilmesinin engellenmis olmasidir.

Arastirmalar goriismecinin, aday1 kendisine benzer algiladik¢a onun lehine davranma
egilimini tasidigini, ona diger adaylardan daha fazla oranda iicret ve terfi olanagi

sundugunu ve onu ige alma olasiliginin da arttigini1 gostermektedir (Solmus, 2005).

Miilakat1 gerceklestiren kisi objektif olmayan degerlendirmelerden uzak kalmali, kendi
0znel duygu ve diisiincelerinden hareket etmemelidir. Yanlis se¢cimlere yol acacak bu

hata sonugta bir ig yerinde hep ayni tiirde insanlarin ise alinmasina sebep olacaktir.
3.5.2.1.5. Olumsuz Bilgilere Agirhk Verme Hatasi

Insanlar olumlu bilgiden ¢ok, olumsuz bilgiyi fark etmeye daha ¢ok yatkindir. (Aldemir
ve digerleri, 2004: 136). Ozellikle g¢ok sayida bagvuru yapan aday sdz konusu
oldugunda degerleyiciler eleme yapabilmek i¢in daha fazla elestirel bir gozle bakip
olumsuzluklara kendilerini fazla kaptirip adaylarin olumlu ydnlerini yeterince
goremeyebilmektedirler. Bu da adaym is bilgisinin géz ardi edilip, oldugundan farkh

olarak algilanmasina ve se¢imde hata yapilmasina sebep olabilmektedir.

Adaym olumsuz yonlerine agirlik verilmesinin degisik nedenleri olabilir. Ornegin, daha
alistlmamis yani nadir olduklarindan, olumsuz 6zellikler daha belirgin olabilirler. Basit
bir algilama durumunda, olumsuz bir 6zellik bu nedenle hemen gbze carpar. Tipki
alisilmamais bir goriiniis bozuklugunun ya da ¢ok parlak bir rengin hemen géze ¢arpmasi

gibi (Freedman ve digerleri, 2003: 106).

Yanlis kararlarla sonuglanan hatalara yol agmamak i¢in, adaymn 6zellikleri bir biitiin

olarak degerlendirilerek karar verilmelidir.

3.5.2.1.6. Zathk (Kontrast) Hatasi
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Ayn1 pozisyon i¢in bir ¢ok adayla goriisme yapmak ve bilingli ya da bilingsiz olarak,
onlar1 birbirleri ile karigtirmak sik sik karsilasilan bir durumdur. (Aldemir ve digerleri,
2004: 136). Bir adaymn degerlendirilmesinin, kendisinden onceki adaylarin yeterlilik

veya yetersizliklerinden etkilenmesi, zitlik (kontrast) hatasi olarak tanimlanmaktadir.

Zithik etkisine bagh olarak, vasat bir aday oldukc¢a basarisiz birkag kisinin arkasindan
miilakata girerse, miilakatci tarafindan olumlu olarak degerlendirilebilecek ya da tam
tersi bir sekilde, ayn1 aday ¢ok basarili birka¢ kisinin arkasindan girerse, miilakatci
aday1 normalden daha fazla olumsuz olarak degerlendirebilecektir. Yani, mevcut adayla
onceki aday arasindaki zithik hak edilmeyen bir degerlendirmeye neden olmaktadir

(Erdogan, 1994: 166).

Bu tiir hatalarin engellenmesi i¢in adaylar birbirleri ile degil, isletmenin basarili bir aday
icin olusturmus oldugu standartlarla karsilastirilmalidir. Miilakati yapan kisinin giin
icerisinde ¢ok sayida adayla arda arda goriistiigli g6z oniine alinirsa, goriisme yapilacak

aday sayisinin siirlandirilmasi hatay1 6nleyici bir tedbir olarak ele alinabilir.
3.5.2.2. Tletisim Engellerinden Kaynaklanan Miilakat Hatalar

Miilakatin basar1 ile sonuglanabilmesi i¢in miilakat¢i ile aday arasinda kurulacak olan

olumlu bir iletisim énemli rol oynar.

Yiiz yiize iletisim ortak bir anlayisa varmak ve ortak hareket etmek edebilmek icin
diisiincelerin, goriislerin ve duygularin bir kisiden digerine aktarilmasi olarak da
tanimlanabilir. Iletisim iki yonlii bir siirectir. Verilen mesajin kars: tarafa iletilmesi
kadar, adayin ne séylemek istedigini anlamak da 6nemlidir. Bu teknik etkin dinleme
olarak adlandirilir. Etkin dinleme adaylara ihtiyag duyulan bilgilerin verilmesini ve
miilakatgimin onlardan tiim istediklerini 6grenmeyi saglar. Adaylarla etkin bir iletisim
kurmak kadar, adaylarin da miilakatc¢i ile etkin bir iletisim kurmasina izin verilmelidir

(Walker, 2000: 23).

Aday miilakatin baglangicindan olusan stresten dolay: tedirginlik veya suskunluk igine
girebilir. Miilakatg1 adayr rahatlatacak bir sohbetle miilakata baglayabilir. Fakat
iletisimin aday tarafindan baslatilmasi, adaym daha ¢abuk sakinlesmesini saglar. ilk
dakikalarda taraflar arasinda olusan soguklugu daha cabuk ortadan kaldirir (Giirer,

1990: 19).
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3.5.2.2.1. Fiziksel Ozelliklerden (S6zel Olmayan Davramslardan) Etkilenme

Goriismecilerin, adaymn fiziksel goriiniimiinden etkilendikleri goriilmektedir. Ornegin,
gozlik kullanmak, beraberinde, daha zeki olarak algilanmay1 getirmektedir. Bununla
birlikte, kadin ya da erkek tiim ¢ekici goriiniimlii adaylarin, ¢ekici goriiniimlii olmayan

adaylardan daha fazla oranda tercih edildikleri gbze ¢arpmaktadir (Tinaz, 2005: 70).

Birgok arastirmada, ise alma siirecinde, yiiksek diizeyde fiziksel ¢ekicilige sahip
adaylarin, diisiik diizeyde cekicilige sahip adaylara gore daha nitelikli olduklar1 ve
istenilen oOzellikleri daha fazla tasidiklar1 yoniinde bir alginin oldugunu da ortaya
koymaktadir. Bu genelleme, ‘giizel olan iyidir’ seklinde ifadesini bulmustur. Bu nedenle
denilebilir ki, iyi fiziksel goriinime sahip adaylar, olmayanlara gore is gorligmesi

sirasinda daha yiiksek skorlar almaktadirlar ( arsiv.ntvmsnbc.com, 10.04.2010).

S6zel olmayan davranislarda géz temasi kurma, kafa hareketleri, glizel giilimseme ve
diger davranislar da adaya olumlu puan kazandirmaktadir. Arastirmalar, s6zel olmayan

davraniglarda, miilakatlarin yaklasik %80 oraninda etkilendigini gdstermistir (Dessler,

2000 226).

Bu hatanin etkilerini azaltmak adina, adaymn fiziksel goriiniimiiniin 6nemli oldugu
durumlar (hosteslik, mankenlik gibi) disinda goriismecinin, adayr degerlendirme
kriterinin, adayimn ise uygunlugunu gosteren 6geler olmalidir. Goriismeyi yapan kisiler

kendilerini adayn fiziksel 6zelliklerine kaptirmayarak, isin gereklerini irdelemelidirler.
3.5.2.2.2. Miilakati1 Gerceklestiren Kisinin Cok Fazla veya Cok Az Konusmasi

Miilakatlarda yapilan en biiyiik hatalarindan biri de adaydan ¢ok miilakat1 gergeklestiren
kisinin konusmasidir. Miilakat sonunda aday sirket hakkinda ¢ok bilgi almis olur ama
patron/yoneticinin eli bostur. Miilakat esnasinda konugmaya baslamak hastalik gibidir,
miilakat¢1 Onilinii kesemeyebilir. Genelde kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde bu hataya
ozellikli nitelikli adaylar karsisinda diisiilmektedir ¢iinkii aday sirketin is siire¢lerinden
anladigindan miilakat¢1 bunu fark ettigi anda kendini tutamaz ve direkt paylasima girer

(Kisioglu, 2009).

Cok fazla konugmanin tam tersi olarak miilakat¢inin az konusmasi, aday1 gerebilecegi

gibi miilakata hakim olmasina da neden olabilir. Miilakat1 yapan kisi miilakatin
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yonetiminin kendisinde oldugunu unutmamali, fazla baskin olmamaya da dikkat ederek
dengeyi iyi kurmalidir. Adaya yapacagi yer alacagi isletme ve yapacagi is hakkinda

gerekli bilgileri vererek, adayin kafasindaki soru isaretlerini kaldirmalidir.

Cok fazla konugma hatasin1 6zellikle, miilakat yapmaya yeni baslamis, acemi olarak
nitelendirebilecegimiz miilakatcilarin yapma olasilig1 daha yiiksektir. “Ozellikle aday
hakkinda 6n bilgi almak i¢in yeterli zaman bulamayan acemi goériismeci, kendi kisisel
deneyimlerini, isletmedeki olaylar1 gdrlismenin ana konusu durumuna getirebilir.
Zorunlu bir dinleyici buldugu icin bundan haz duyar ve dolayisiyla kendisini
istemeyerek de olsa dinleyen aday hakkinda olumlu bir degerlemeye de gidebilir
(Bingol, 2003: 151).

Cok fazla konusma hatast adayda kendinizi onemsediginiz gibi bir izlenimi de
birakabilir (Kenan, 1996: 47). Adayin deneyimlerini paylasarak, daha ¢cok konusmasi
gerektigi goz oniinde bulundurulmalidir. Ciinkii miilakat¢inin gorevi, adaydan miimkiin

oldugunca cok bilgi almak olmalidir.
3.5.2.2.3. Etkin Dinlememe- Hatirlama ve Not Almama Hatalar1

Gorligmeciler, her zaman sdyleneni, sOylenmek istedigi sekilde duymazlar ya da
sOylenen her seyi hatirlamazlar. Esasinda, bir goriismenin hemen sonrasinda, goriismeci
genellikle soylenenlerin %75’ini unutur. Bu c¢ogunlukla eksik dinleme ya da etkin
dinlememe aliskanligindan, goriisme siiresince not almamaktan ve birazdan ne

soylenecegini 6nceden tahmin etmekten kaynaklanmaktadir (Aldemir, 2004: 127).

Miilakatc1 dinlerken diisiiniir, baz1 yargilar olusturur ve bu yargilar dogrultusunda da
fikirlerini miilakata yansitmaya ve adayin tepkilerini siizmeye baslar. Bu davranigin bir
sonucu olarak, kisi hakkinda bir takim varsayimlar yaratir. Boylece miilakat¢i beseri bir
ozellik olan diisiinmenin duymadan hizli olmasina bagli olarak yarattig1 ilave zamani
daha sonra elde edecegi bilgileri kabul veya reddetmesine yarayacak hipotezler
olusturmaya harcar veya elde ettigi bilgileri kolayca siniflayacak degerleme cergeveleri
olusturur. Iste iyi dinleme her seyden once sdzii edilen hipotezlerin saglikli olmasini
saglamaya veya belirtilen g¢erceveleri dnyargidan uzak tutma davranisidir (Erdogan,

1994: 108). Etkin dinlemenin belki de en biiyiikk engeli dinlemeyi fazla onemseyip,
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zaten dinledigimizi fark etmektir. Etkin dinleme zihinsel ¢aba ve 6z disiplin gerektirir.

Baslica etkin dinleme engellerini sOyle siralayabiliriz (Giirer, 1990: 88-95):

a)

b)

f)
9)

h)

)

K)

1)

Fiziki Sirlamalar (Duyma ve gorme sorunu )

Ortamin Getirdigi Sinirlamalar (Telefon zili, konusan insanlar, duvardaki

ilanlar)

Birincil ve Ikincil Gerginlik (Stres, ¢dziimlenmemis sorunlar)

Kaynak Odaklanmasi (D1s goriiniis, davranis, sive)

Olgu Odaklanmasi ( Ana diisiince-6rnek-sonug iliskisini kurabilme)
Duygusal Duvarlar (Inanglar, degerler, ényargilar)

Dalip Gitme (Zihinsel Dalmalar)

Plan Yapma (Bir sonraki soruyu ya da cevabi planlama)

Netice Cikarma (Cevaplar1 tahmin etme ve sonuglar ¢ikarma)

Zihinsel Tartisma ( Adayla ilgili miilakat¢inin kafasinda ters diisen mesajlar)

Dikkat Ediyormus Gibi Davranmak (Giiliimseyerek veya kafa sallayarak

dikkat ediyormus izlenimi yaratmak)

Eksik Soru Hatali Cevap (Dili uygun olmayan bi¢cimde kullanilmasi)

m) Elestirisiz Kabullenme

n)
0)

Cok Konusma

Yorgunluk ve Sikinti

Iyi bir dinlemenin sonucu olarak érnek olma etkisi ortaya cikabilir. Iyi bir dinleyici

oldugunda karsidakinin de zamani gelince sizi dikkatlice dinlemesi gerektigi agiktir.

Sorularin hem igerik hem duygusal yoniinii goz onilinde bulundurarak goriistilenler

gorlisenin yonelttigi bicimde sorular1 cevaplayacak ve savunmaya girismeyeceklerdir.

Bu da genellikle cevaplarin kalitesini arttirir (Giirer, 1990: 87).
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Gilinde birden fazla miilakat gerceklestiren miilakatginin her adayla ilgili ayrintilari
hatirlamas1 miimkiin géziikkmemektedir. Bu nedenle not tutma miilakatgiya bir¢ok fayda
saglayacaktir. Miilakatlarda not tutmanin, miilakat siirecine olumsuz bir etki yaptigina
dair bir takim elestiriler vardir. Bu elestiriler iki kategoride toplanabilir. Bu
elestirilerden ilki, not tutmanin, adayda kaygi ve gerilimi uyandirdigina dairdir. Digeri
ise, adaya ayni anda soru sorup cevabini dinlemenin ve ayni anda cevabi istelik de
kisaltarak yazmanin gii¢liigiidiir. Bu noktada, miilakatlarda not tutmanin degil, notlarin
nasil tutuldugunun 6nemli oldugu vurgulanmalidir. Notlarin miilakat sirasinda degil,
miilakatin hemen sonrasinda yazilmasi goériismecinin tim dikkatini adaya vermesini

saglayacaktir.
3.5.2.2.4. Miilakat Siiresini Etkin Kullanamama

Giivenilir, gecerli ve etkin bir miilakat siirecinin gerceklestirilebilmesi i¢in, miilakat
stiresinin etkin kullanilmasi1 gerekmektedir. Bunun i¢in de yeterli zamanin miilakat
organizasyonu i¢in planlanmasi 6nemlidir. Miilakat¢1, goriisme ile ilgili belli bir plan
hazirlamis ve siirecin nasil isleyecegini belirlemis olmalidir. Bu planin bir parcasi da,
miilakat i¢cin ne kadar bir siirenin yeterli olacaginin ya da gerekli bilgileri elde etmek

icin her adaya ne kadar vakit ayrilacagiin belirlenmesidir.

Etkin bir miilakat siireci i¢in 6nemli olan istenen bilgileri elde etmeye yetecek uzunlukta
bir siirenin saptanmasi ve her adaya aym sekilde uygulanmasidir. Ozellikle agik
pozisyonlarin ¢ok oldugu veya aday sayisinin fazla oldugu durumlarda miilakatgilar,
stireci hizlandirmak i¢in adaylara yeterli vakit ayiramama hatasina diisebilirler. Yeterli
zaman ayrramamanin yaninda bir adaya planlanan zamandan daha fazla vakit ayirmak
da yapilan hatalar arasindadir. Burada sonraki miilakatlarin varligi goz oniine alinirsa
diger adaylarin bekletilmesi ve onlara ayrilan miilakat siiresinin daralmasi gibi hatalari

sonug olarak dogurabilir.

Kisa bir zaman dilimine sikistirilan goriismeler adayin  kendisini  anlatmasi,
miilakat¢cinin adayla ilgili karar vermesi noktasinda yanlis se¢imlere yol agabilirken,

uzayan goriismeler zaman kaybina ve gereksiz uzayan/dagilan konusmalara doniisebilir.
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3.5.2.2.5. Aday1 Yonlendirme Egilimli Soru Sorma

Miilakatlarda bircok goriismecinin, adaya zaten duymak istedikleri cevabi alacak bir
bicimde soru sorduklari; 6zellikle aday hakkindaki ilk izlenimlerinin olumlu oldugu ve
adaylar1 kendilerine benzer algiladiklart durumlarda da bu egilimin arttig
goriilmektedir. “Ornegin, ‘hafta sonlar1 ¢alisir misiniz?’ gibi bir soru adayda hafta
sonlar1 ¢alistyor olmanin bu goériismeci ya da orgiit agisindan énemli oldugu inancinin
uyandirabilir. Bu durumda aday, kisisel tutumunu degil, kendisinden beklendigine

inandi81 cevap olan kisa yanitlardan ‘evet’ ya da ‘hayir’ diyecektir.

“Tek basiniza c¢alismayr tercih edersiniz sanirim” ya da “Tabii, niteliklerinizi
kullanacaginiz bir is istiyorsunuz, degil mi?” gibi sorular yonlendirici sorulardir.
Yonlendirme zaman zaman sozlii degil Ornegin mimik hareketleriyle de adaya
iletilebilir. Miilakati yapan kisinin giiliimsemesi ya da somurtmasi adaya verecegi

cevaplarda ipucu olarak iletilebilir.
3.5.2.3. Diger Miilakat Hatalar
3.5.2.3.1. ise Alm Baskisi

Acik pozisyonu doldurmak igin goriisiilecek maksimum aday sayist ve maksimum
zamani firma saptamis ise, bu durum miilakatta ayrica bir baski yaratacaktir. Goriismeci
pozisyonun acil doldurulmas: gerektigini diislinliyorsa, boyle bir durumda da goriisiilen

son adaya pozisyonu 6nermek gibi bir hata yapilabilir (Oral, 2008: 86).

Isletmenin uzun vadede bu hatanin yaratabilecegi zararlari diisiinerek ise alim
gerceklestirecek kisiler {izerinde baski olusturmamasi; se¢cim  kararinin saglikli

yiiriitiilebilmesi agisindan 6nemlidir.
3.5.2.3.2. Tamdik Hatasi

Gorlismeci aday1 az da olsa taniyorsa bazen adaym diger ozelliklerini bu tanidig
yonlerine gore degerlemek durumunda kalmaktadir. Bu hata bazen adaym aleyhine
islerken, zaman zaman avantajli hale getirildigi de goriiliir (Erdogan, 1991: 77). Ise
alimda tanidik vasitasiyla avantaj saglayan adaylar, en ¢ok yeni mezun adaylarin is ya

da pozisyonla ilgili beklenti diizeylerine etki etmektedir.
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Bu yontem, ¢ogu zaman ise alimda esitsizlige sebep olmakta ve etik olmayan bir durum
dogurmaktadir. Bu yontemin ginlik kullanimi ile “torpil” veya ‘“hamili kart

yakinimdir” uygulamalarina yol agma olasilig1 vardir.

2009 yilinda bir insan kaynaklar sirketi tarafindan gergeklestirilen 33 {ilkede 115 bin
kisinin goriisiine bagvurularak yapilan arastirmada son isin bulunmasinda kullanilan en
yaygin yontemin “tanidik vasitasi” oldugu ortaya ¢ikmistir. Tiirklerin %32 sinin tanidik

vasitasiyla is bulduklari saptanmistir ( www.hurriyete.com, 06.03.2010).
3.5.2.3.3. Zayif Is Bilgisi

Is analizi ve is tammmlar1 dogrultusunda aranan pozisyon igin uygun adaymn
secilebilmesi, miilakat¢inin pozisyonun gerektirdigi is bilgisini tam olarak bilmesi ve
anlamasi ile mimkiindiir. Aksi takdirde yapilacak isin 6zelliklerinin bilinmemesi pek
cok hatay1 beraberinde getirebilir. Miilakat¢1 nasil ki pozisyon i¢in belli planlamalari
olustururken adayin yer alacagi departman yoneticisi ya da ayni pozisyonda g¢alisan
kisilerle goriisiiyorsa; miilakat asamasindayken de bu tarz uygulamalara agirlik

vermelidir.

Zayif 1is bilgisine sahip bir miilakatel, isin gerektirdigi Ozellikleri kafasinda
sekillendirmezse, adayin isle ilgili olmayan 6zelliklerine agirlik verecektir. Bu da daha

once bahsettigimiz sosyo-psikolojik hatalarin yapilmasina neden olabilir.

Ayrica adaym miilakati1 yapan kiside zayif is bilgisini fark etmesi hem sirket imajina,
hem de pozisyona iliskin giiveni sarsabilir. Miilakat¢ilarin is ve gerekleri ve sirketin
belli departmanlart hakkinda genel bir bilgi eksikligine sahip olmalar1 adaylar arasinda

en 6nemli sikayet konularinin basinda gelmektedir.

Miilakatin sirket agisindan bir halkla iliskiler (PR) islevi gordiigiinii gz Oniine alirsak,
miilakattan ¢ikan adayin kafasinda yaratilabilecek olumsuz izlenime meydan
vermemek, hem de yanlis bir aday se¢ciminde bulunmamak i¢in is hakkinda daha fazla is

bilgisine sahip miilakat¢ilara ihtiya¢c duyulmaktadir.

3.5.2.3.4. Varsayim Gelistirme
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Miilakat¢inin adayla ilgili varsayimlar gelistirmesi de bir miilakat hatasidir. Miilakatc1
adayn belli bir durumda ne yapacagini ona sormak yerine, kendi kendine aday

hakkinda karar verebilir (Ergin, 2002: 89).

Miilakat1 gergeklestiren kisi, bir adayin bulundugu yerden bagka bir yere
tasinamayacagini diisiinerek varsayimsal degerlendirmeler yaparsa hataya diismis
olacaktir. Ya da bayan bir adayin soylediklerinden ¢ocuk sahibi olmaya 6ncelik verdigi,
siyasi goriislerinden dolay1 isinde basarisiz olacagi varsayimlarini  gelistirme

miilakatciya yanlis kararlar verdirecektir.

Ideal miilakatg1, varsayimlara gitmeden adayla ilgili kafasma takilan her seyi ona
sorarak 6grenmeye calisan kisidir. Bir yonden miilakatin amaci igin gerektirdigi sekilde

adayla ilgili her seyin 6grenilmesi ve aydinlatilmasidir.
3.5.2.3.5. Ozel Hayata iliskin Sorular Sorma

Miilakatta sorulan sorularin cevabi olabilecek bilgiler, isletmelerde giinliikk yasamda
fiilen kullanilan veya kullanilabilecek tiirden olmalidir. Is ile hi¢bir zaman dogrudan
iligkisi olmayan giincel hayatta ve is ortaminda yer almayan sorularin miilakatta yer
almamasina dikkat etmek gerekir. Aksi halde bu tiir sorular adaylarin yanlis

degerlenmesine yol agar (Finnigan, 1997: 95).

Adaylara 6zel hayatlari hakkinda detayli sorular sormamak gerekir. Ozel hayat
mahremiyettir. Maalesef bir¢ok miilakat¢1 bu mahremiyeti belki farkinda olmadan, belki
de bilerek ihlal etmektedir. “Sizi mahallenizde sorustursak sizin i¢in ne derler? Dar
kiyafetler giyer misiniz? Annenizin basi ac¢ik mi?”gibi sorular birgok aykiriligi
beraberinde tagir. Ayrica uluslararasi insan haklari sézlesmesince de aykirilik teskil

eder.
3.5.2.3.6. Miilakat¢inin Asir1 Sert veya Yumusak Tavirlar

Miilakat1 yapan kisinin adaya karst psikolog edasiyla ya da sorgulayici tavirla
yaklasmasi da hatalardan biridir. Miilakat¢1 psikolog gibi davranmaya baslar, sonrasinda
da 6giit verme egilimine girerse cevaplarinda gizli anlamlar aramaya; adayda da farkli

izlenimlerin olusumuna sebep olabilir.
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Sorgulayici tavir igine girerek Ogretmen roliine biiriinen bir miilakat¢i, adayin
tutarsizliklarin1 yakalamak ve yiiziine vurmak icin firsat kollama egilimine girebilir.
Adayin verdigi cevaplardaki tutarsizliklar ya da belirsizlikler karar vermede miilakati
yapan kisi acgisindan 6nemi biiyiiktiir. Fakat bunun aday1 rahatsiz edecek seviyelere
tasinmas1 gereksizdir. Miilakatcinin gorevi adayin psikolojisini, verdigi cevaplarin

altindaki manay1 aramak degil, cevaplar1 degerlendirmektir.

Bazen kimi miilakatcilar adaylart kotii davranislart ile kigkirtarak onlarin boyle
durumlardaki tepkilerini 6lgmek isterler. Adaylar1 hirpalayarak ige alim yapilmamalidir.
Hirpalanarak ise alinan kisi isverene kinlenebilir, sirkete olan aidiyet duygusunu

beslemeyi reddedebilir, iiretken olmanin Gtesinde yikici bile olabilir.

Miilakatct sertlik ve yumusaklik konusunda bir orta noktayr bulmak zorundadir. Aksi
takdirde; aday asir1 sikilip, stres altina girebilir veya kendini asir1 rahat birakip ipleri
eline alabilir. Iki durum da hatali sonuglar dogurabileceginden, miilakat1 gereksiz

psikolojik temellere cekmeden miilakat siirecini tamamlamak gerekir.
3.6. Basarili Bir Miilakat icin Miilakatcinin Dikkat Etmesi Gereken flkeler

Miilakat1 gerceklestiren kisi/kisilere miilakat sirasinda biiyiikk bir sorumluluk
diismektedir. Basarili bir miilakat gerceklestirilebilmesi i¢in de miilakatcilarin dikkat
etmesi ve izlemesi gereken bazi ilkeler vardir. Bunlar1 maddeler halinde asagidaki gibi

siralayabiliriz (Adal, 1989; Ci1g, 1993; Erdogan, 1991; Sabuncuoglu, 1994).

a) Miilakat¢1 tarafindan yerine getirilmesi gereken hazirliklar, basarili bir miilakat
yapmanin temel ilkelerindendir. Miilakat yeri ve zamaninin belirlenmesi,
miilakat ortammin hazirlanmasi, miilakat yapilacak adaylar hakkinda bilgi
toplanmasi, izlenecek miilakat yonteminin saptanmasi yani bir miilakat rehberi
olusturulmalidir. Hazirligin  hi¢ yapilmamasi ya da eksik yapilmasi
gergeklestirilecek miilakatlarin istenen amaca, basariya ulagsmasina engel

olabilmektedir.

b) Miilakat hem miilakatgi, hem de adaylar i¢in uygun ve rahat bir ortamda
gerceklestirilmelidir. Miilakatin bir durugsma olarak goriilmemesi gerekir.
Onemli olan adaylara yardimci olmak, onlarin konuya odaklanmalarmi ve

sorulan sorulara miimkiin olan en uygun cevaplari vermelerini saglamaktir.
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d)

9)

Adayin stresli ve kendini huzursuz hissetmesi, miilakat esnasinda gercek
kisiligini ortaya koyamamasina ve oOzelliklerini miilakat¢iya tanitamamasina

neden olabilir.

Miilakatg1, goriismeye gelen adayla arasinda dostca ve saygili bir iliski
kurmalidir. Bu durum miilakatin bir ilkesi olmaktan ¢ok, miilakatin temel
felsefesi olmalidir. Miilakatin insani bir hava igerisinde ve nezaket kurallarina
uygun olmasi, miilakatin amacina ulagabilmesinin en 6nemli kosuludur. Aday
dost¢a karsilanmali, miilakat sirasinda dost¢a davranilmali ve goriisme samimi

bir hava i¢inde yiiriitiiliip, bitirilmelidir.

Miilakatin basarili olabilmesi i¢in, miilakat¢inin yeterli sayida hazirlanmis ve
planlanmis sorusunun olmasi gerekir. Bu sorular, aranilan bilgi {izerindeki
ortiiniin kaldirilmasina, adaylarin sahip olduklar1 ozelliklerin gosterilmesine
imkan vermelidir. Kisiye 6zel sorular sorarken, isle dogrudan ilgili olmayan

konulardan kaginilmalidir.

Miilakat sirasinda sorulan sorularda, kolaydan zora dogru bir yol takip
edilmelidir. Ayrica adayin 6zgegmis, meslek ve egitim hayati ile ilgili sorular
kronolojik bir sekilde adaya sorulmalidir. Aday yoneltilen sorular bir mantik
sikilabilir. Bu dogrultuda adaym verdigi cevaplar degerlendirilmeli, fakat

yargilanmamalidir.

Adaya sorulan sorular anlasilir olmalidir. Anlagilir bir dil kullanilarak tist iiste
aday1 ¢ok zorlayarak konsantrasyonunu bozacak tarzda sorulardan kaginmak
gerekir. Aday cevabini bilmedigi izlenimi edinilen sorularda israrli sorularla
sikintitya sokulmamali ya da utandirilmamalidir. Eger bu sorularin sorulmasi

mutlaka gerekli ise, miilakatin sonlarina dogru sorulmalidir.

Miilakat¢1 sordugu sorularda adaya cevap verme hakki ve zamani tanimalidir.
Verilen cevapla anlatilmak istenenin uyumunu kontrol ederek, adayr iyi
anlamalidir. Miilakat¢1 aday hakkinda kaliplasmis bilgiler almaktan kaginarak

esnek davranmalidir.

87



h)

)

K)

Adaylara cevap verme hakkinin saglanmasi yaninda is ile ilgili soru sormasi da
saglanmalidir. Clinkii miilakatin amaci sadece aday hakkinda bilgi saglamak

degil, adaya da isletme hakkinda bilgi vermektir.

Miilakatgr miilakat esnasinda duygusalliktan uzak kalarak olaya objektif bir
sekilde yaklasmalidir. Miilakat1 objektiflikten ¢ikaracak kisisel fikirler géz ardi

edilmelidir.

Miilakatc1 6nyargili olmaktan kaginmalidir. Kisa ve basit bilgiler sonucu adayin
durumu hakkinda karar verilmemelidir. Ornegin; basvuru formu/cv’si incelenen
ya da telefonla goriisiilen bir aday hakkinda zihinde canlanan bazi 6nyargilar

olusabilir. Adayin belirli bir siire¢ dahilinde degerlendirilmesi gerekir.

Gortismeyi gerceklestirecek miilakatgl, adayr ¢ok iyi bir sekilde dinlemelidir.
Verilen bilgilerin kendisini ilgilendiren yonlerini iyi bir sekilde algilamalidir.
Miilakat sirasinda adayin verdigi cevaplarin ciddiye alindigi ve dinlenildigi
adaya hissettirilmelidir. Iyi bir dinleme icin, g6z temasi saglanmali, zaman
zaman bas hareketleriyle adayin sdylenenlerin dikkate alindigi, dogru anlasilan

ya da anlagilmayan noktalar 6zetlenerek tekrarlanmalidir.

Dengeli bir sonuca ulagmak i¢in, adayin sdyledigi olumlu ve olumsuz seylerin
miilakat¢i tarafindan not alinmasi gerekir. Not almak miilakatciya; daha kolay
0zet yapma, Onemli tim noktalarin goriisme, tiim adaylara karst tutarli

davranislar sergileme imkani saglar.

m) Miilakat uygulamasini gergeklestirmek basit bir olay degildir. Miilakat¢1 yaptigi

isin sorumlulugunu iistlenebilmelidir. Ogrenmek istedigi bilgileri tam olarak

bilmesi gerektigi gibi alinacak cevaplari da kestirebilmelidir.
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BOLUM 4: INSAN KAYNAGI SECME SURECINDE MULAKAT VE
HATALARINI INCELEYEN BIR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin amacinin isletmede ¢alisanlarin faydalarni en iist diizeye
tasimak ve isletme ile biitiinlesmesini saglamak oldugu diisiiniiliirse, miilakat bu amaca

ulagmak i¢in kullanilan en 6nemli yontemlerden biridir.

Bir isgorenin yeteneklerini en olumlu sekilde kullanarak isletmeye katkilarni {ist
diizeye ¢ikartabilmek i¢in iki 6nemli faktorii dikkate almak gerekir. Bu faktorlerin ilki is
icin en uygun yetenek ve Ozelliklere sahip adayin secilmesidir. Ikinci faktor ise is
gorenin yetenek ve Ozelliklerinden en iyi sekilde yararlanabilmek igin is gbreni en iyi
sekilde taniyabilmektir. Iste miilakat bu iki faktorii bir araya getirerek iyi ve saglikl bir

secim yapmak i¢in en ¢ok kullanilan is goren se¢im aracidir.

Arastirma, insan kaynagi se¢im yontemleri arasinda miilakatin 6nemini belirleyerek,
miilakat uygulamalarinda ortaya c¢ikan hatalar1 tespit etmek amacina yoneliktir.
Miilakat1 gergeklestiren kisi/kisilerin insan kaynagi se¢imini etkileyen hatalarini tespit
etmenin yani sira, bu siiregte yasadiklar1 zorluklar ve bu zorluklarin sonuca etkisi de

arastirmanin amaclar1 arasindadir.

Giliniimiizde isletmeler i¢in insan faktorii ve buna bagh olarak segilen insan kaynaginin
onemi g6z Oniline alindifinda arastirma, literatiire katkida bulunmasinin yani sira
miilakat siirecinin etkinligi konusunda 6zellikle miilakat1 gerceklestiren kisi/kisilere

bilgi saglamasi acisindan énemlidir.
4.2. Arastirmanin Kapsam ve Orneklemi

Arastirma Tirkiye’de cesitli sektorlerde faaliyet gosteren isletmeleri kapsamaktadir.
Se¢me siireclerinde miilakat yontemini uygulayan isletmelerin; gerceklesen miilakat
siirecine (az ya da c¢ok) dahil olan iist diizey yoneticiler, insan kaynaklar1 departmani
yonetici/calisanlart ile birlikte yiiritiilmiistiir. S6z konusu arastirmada ulasilan kisi

say1st 50 olmustur.
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4.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada literatiir taramasi, veri toplama araci olarak da yapilandirilmis miilakat
yonteminden yararlanilmistir. ilk asamada kisilerle yiiz yiize goriisiilmiis, sonrasinda
bazi arastirma sorulart kisilere mail yoluyla ulastirilmistir. Bu durum miilakat
sorularinin  kisa siirede uygulanarak farkli sektorlerde faaliyet gosteren miilakat
uygulayicilarina ulasmasimi saglarken, Istanbul disindaki uygulayicilara da ulasmasini

saglamistir.

Katilimcilara toplam 21 soru sorulmustur. Yapilan goriismelerde kullanilan sorularin

cogu kapali uclu olmakla beraber, bir kismi agik uglu sorulardan olugmaktadir.

Aragtirma formunda yer alan sorular, 4 boliimde toplanabilir. Buna gore ilk bolimdeki
sorular, katilimecinin kisisel ve mesleki bilgilerini icermektedir. Cinsiyet, yas, egitim
diizeyi, toplam calisma stiresi, toplam ise alim miilakati yapma siiresi gibi sorulara bu

boliimde yer verilmistir.

Ikinci bolim sorularinda Katilmcinin yer aldigi isletmeye ait genel bilgiler yer
almaktadir. Isletmenin faaliyet gosterdigi sektdr ve calisan sayisi gibi bilgiler bu

boliimde yer almaktadir.

Ugiincii boliim sorulart iki farkli kategoride ele alinabilir. Ilk kategorideki sorular
isletmenin insan kaynaklari yapisma yoneliktir. insan kaynagi segiminde miilakat
disinda kullanilan yontemlerin varligi, kullanilan miilakat teknikleri, miilakatin
yararliligi, miilakat1 gergeklestiren kisinin bu konuda egitimli olup olmadigi gibi
sorulara yer verilmistir. Ikinci kategoride ise miilakat hatalarinin tespitine ydnelik
sorular yer almaktadir. Burada ele alinan sorularda; tezin literatiir aragtirmasinda da yer

verilen, miilakatci tarafindan sik yapilan hatalarin tizerinde durulmaktadir.

Sorularin yer aldig1 dordiincii ve son bdliimde ise agik uglu sorulara yer verilmektedir.
Acik uclu sorularda miilakati gerceklestiren kisilerin miilakat siireci, hatalar1 ve aday

tarafindaki hatalar hakkindaki ayrintili diisiinceleri alinmak istenmistirl.

! Onermelere iliskin yaklasimlar tespit edebilmek i¢in siklik dereceleri arastirilmistir. Bu amagla hatalara
yonelik sorularda katilimcilara ‘Cok sik’, ‘Genellikle’, ‘Nadiren’, ‘Higbir zaman’, ‘Fikrim yok’ gibi siklik
dereceleri verilmistir.
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4.4. Arastirmanin Bulgular:
4.4.1. Katihmcinin Demografik ve Bulundugu Isletmeye Iliskin Verileri
4.4.1.1. Katihmcinin Cinsiyeti

Arastirma kapsaminda katilimcilarin %60°1 bayan, %40°1 erkektir. Katilimcilarin %78’1
25-34 yas araliginda , %12’°si 35-43 yas araliginda, %8’1 44 yas ve lizerinde, %?2’si ise
25 yas altinda bulunmaktadir.

Katilimcilar egitim diizeyi bakimindan incelendiginde; %66’sinin lisans, %30’unun
lisans iistii (master/doktora), %4’iinlin ise yiiksekokul/6n lisans mezunu oldugu

goriilmektedir. Arastirma katilanlar arasinda lise mezunu olan katilimc1 yoktur.
4.4.1.2. Katihmcinin Faaliyet Gosterdigi Sektor

Miilakat katilimeilarin faaliyet gosterdiklere sektorlere dagilimina bakildiginda %22’°lik
oranla hizmet sektorii basta gelmektedir. Hizmet sektoriinii perakende/magazacilik %14,
otomotiv %12, gida %10, telekomiinikasyon %8, hizli tilketim mallar1 %8, insaat %6,
bankacilik %4, mobilya %4, ila¢ %4, yayincilik %2, medya %2, sigortacilik %2, kimya

%?2 oranlarla takip etmektedir.

Sekil 3. Arastirma katilmcilarinin faaliyet gosterdikleri sektorler
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4.4.1.3. Kattimcinn Is Profili ve Pozisyonu

Toplam ¢alisma siiresi, miilakata katilan kisilerin is deneyimlerinin toplamini
gostermektedir. Buna gore, katilimeilar %30 oranla 0-3 yil deneyimli, %28 oranla 4-7
y1l deneyimli, %18 oranla 8-11 yil deneyimli, %14 oranla 15 yil istii deneyimli, en

diisiik %10 oranla 12-15 yi1l deneyimli kisilerden olusmaktadir.

Toplam c¢aligma siiresinin disinda, toplam ise alim yapma siireleri de katilimcilara
sorulmustur. %52’si 0-3 yil oranla deneyimli, %24°{ 4-7 yil oranla deneyimli, %20’si
8-11 y1l oranla deneyimli, %2’si 12-15 yil oranla deneyimli, %2’si 15 yil istii oranla
deneyimli, ise alim miilakati yapma siirelerine sahip katilimcilardan olusmaktadir.

Sonug olarak katilimcilarin %48’1 en az 3 yil tecriibeye sahip kisilerden olusmaktadir.

Tablo 1. is profili degiskenlerine gore katihmeilarin dagilim

Degiskenler Secenekler Yiizde
0-3 yil 30
4-7 yil 28
Toplarﬂn (;a.llsma 811 yil 18
suresl 12-15 yil 14
15 yil Gstii 10
0-3 yil 52
4-7 yil 24
Toplam is:s all.m 8-11 yil 20
yapma siiresi 12-15 yil >
15 yil tistii 2

4.4.1.4. Katthmcinin Isletmede Yer Aldig: Pozisyon

Katilimcimin sirket igindeki pozisyonu kisinin o sirkette list diizey yoOnetici, insan
kaynaklar1 miidiirii/yoneticisi, departman miidiirii, insan kaynaklar1 uzmani ve ise alim
uzmani olmak tizere hangi pozisyonda gorevli oldugunu gostermektedir. Buna gore
arastirmaya katilan kisilerin biiylik cogunlugu %42 gibi bir oranla insan kaynaklar
uzmanlarindan olusmaktadir. Diger katilimecilar ise %34’liikk oranla insan kaynaklari
miudiirii/yoneticisi, %16’lik oranla ise alim uzmani, %4’liik oranla {ist diizey yonetici,

yine %4’liik oranla departman midiirii olarak siralanmaktadir. Oranlarda insan
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kaynaklar1 departmaninda bulunan katilimci oranlarinin fazla olmasinda, arastirmanin

daha ¢ok miilakat yapan kisilere yonelik olmasi etkili olmustur.

Tablo 2. Pozisyon degiskenlerine gore katilimcilari dagilimi

Degiskenler Secenekler Yiizde
) Insan Kaynaklar1 Uzmani 42
Isletme icinde | Insan Kaynaklar1 Miidiirii/Y neticisi 34

yer alnan Ise Alim Uzmani 16
pozisyon Departman Miidiiri 4
Ust Diizey Yonetici 4

4.4.1.5. Katthmemin Yer Aldig isletmenin Calisan Sayisi

Arastirmaya katilan kisilerin yer aldiklart isletmelerin mavi yaka ve beyaz yaka calisan
sayist burada ele alinmistir. Mavi yakali ¢alisan sayis1 %29,7 oraninda 101-250 kisi,
%24,3 oraninda 501-1000 kisi, %24,3 oraninda 1000 {stii kisi, %13,5 oraninda 251-500
kisi, %8,1 oraninda ise 0-100 kisi araligindadir.

Katilimcilarin  yer aldiklart isletmelerde bulunan beyaz yakali calisan sayisina
bakildiginda; %52,6 oraninda 0-100 kisi, %21,1 oraninda 101-250 kisi, %13,2 oraninda
251-500 kisi, %7,9 oraninda 501-1000 kisi, %5,3 oraninda 1000 istii kisi bulunmaktadir

Tablo 3. Calisan sayis1 degiskenlerine gore mavi ve beyaz yakal calisanlarin

dagilimi
Degiskenler Mayvi Yakah Calisan Beyaz Yakal Cahisan

Sayisi Sayis1

Calisan Sayisi Yiizde Yiizde
0-100 kisi 8,1 52,6
101-250 kisi 29,7 21,1
251-500 kisi 13,5 13,2
501-1000 kisi 24,3 7,9
1000 st kisi 24,3 5,3
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4.4.2. insan Kaynaklar1 Yapisi Icinde Miilakatin Yerine fliskin Veriler
4.4.2.1. insan Kaynag Seciminde Miilakat Disinda Kullamilan Yéntemlerin Varhg

Insan kaynag: seciminde miilakat en ¢ok tercih edilen yontemlerden biridir. Fakat
miilakatin disinda psikolojik testler, c¢esitli sinavlar, degerlendirme merkezi
uygulamalari, referanslar, vaka analizleri, grup c¢alismalar1 gibi bircok yontem de
kullanilmaktadir. Katilimcilara bu soruda birden fazla cevabi isaretleme secenegi

sunulmustur.

Katilimcilara  miilakat  disinda  hangi  yontem/yontemlerden  yararlandiklari
soruldugunda; %39’u referans yontemini, %24’ii s6zlii/yazili siavlari, %21°1 psikolojik
testleri, %13’ degerlendirme merkezi uygulamalarini, %3l ise diger (vaka analizi,
grup calismalart gibi) yontemleri kullanmaktadir. Referans yonteminin kullaniminin
yaninda en ¢ok kullanilan yontemler arasinda gesitli sinavlar ve psikolojik testler

goriilmektedir.

Tablo 4. Miilakat disinda kullanilan yontem/yontemler degiskenine gore

katihmeilarin dagilim

Degiskenler Yiizde
Referanslar 39
So6zlii/yazili siavlar 24
Psikolojik testler 21
Degerlendirme merkezleri 13
Diger 3

4.4.2.2. insan Kaynag Seciminde Kullanilan Miilakat Teknikleri

Katilimcilara igse alimlarda en ¢ok hangi miilakat teknigini kullandiklar1 soruldugunda
%34 oranindaki cogunluk davranigsal-yetkinlik bazli miilakat teknigi yanitim
vermislerdir. %30’u yapilandirilmis (planli) miilakat, %24’ karma miilakat, %12’si ise

yapilandirilmamais (serbest) miilakat teknigini kullanmaktadir.

Yetkinlik bazli miilakatlar yapilabileceklere, yapilmak istenenlere degil; gerceklere ve

gerceklestirilmis olanlara odaklanmaktadir. Bu dogrultuda miilakat¢ilarin adayla ilgili
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gercekei sonuglara ulasmada en ¢ok yetkinlik bazli uygulamalar gerceklestirdikleri

sOylenebilir.

Miilakat hatalarinin en aza indirmek agisindan belli bir teknik izlenmesi gerekliligi
aciktir. Yapilandirilmamis miilakatlarda miilakati gerceklestiren kisi/kisilerin adaya
soracagl sorular onceden belirlenmediginden; sorular goriisme anindaki havaya gore
saptanir. Bu yontem miilakatginin genis bir bilgi ve deneyim giicline sahip olmasi
gerektirdiginden Ozellikle yeni baglayan miilakat¢1 degerlendirmelerinde hata oranini
arttirmaktadir. Miilakat konusunda uzman olan yoneticiler kendi stratejilerine gore
yapilandirilmamis miilakati uygulamaktadirlar. Bu miilakatta esnek bir goriisme ortami
yaratildigindan pek ¢ok konuda adaydan bilgi alinabilir, adayin anlatmadigi konularda
miilakatc1 dolayli yoldan bilgi sahibi olabilir.

Modern se¢im yontemi igerisinde miilakati birden fazla gerceklestiren isletmelerde
yapilandirilmamis  yontem ilk asamada kullanilsa da adayin yetkinlikleri ile
yapilandirilmis bir yontem saglikli sonuglara ulagsmada anket katilimcilar tarafindan

tercih edilmektedir.
4.4.2.3. insan Kaynag Seciminde Gergeklesen Miilakat Sayisi

Insan kaynagi secim siirecinde ise alimda katilimcilarin %52’si iki kez miilakat

uygulamaktadirlar. %441 ikiden daha fazla, %4’ ise bir kez miilakat yapmaktadirlar.

Gilintimiizde  ozellikle kiiciik isletmelerde adayla sadece bir kez miilakat
gerceklestirilmektedir. Yeterince egitilmemis kisiler, kisitlh mali imkanlar ve insan
kaynag1 se¢cimine verilen onem derecesinin azlig1 bu isletmelere daha fazla miilakat
imkan1 saglamaz. Aragtirma sonucunda da ortaya ¢ikan en az iki kez miilakat
gerceklestirme, dogru se¢im etkinligi arttirmak icin saglikli bir yontemdir. Miilakat
sayisinin arttirilmasi, hata oraninin en aza indirgenmesinde oldukca etkilidir. Ilk
miilakat¢inin yanlis kararlara yol agabilecek hatasini ikinci ya da {iglincii goriismede
fark etmek, olabilecek yanlis secimleri ise yerlestirme asamasi Oncesi fark etmeyi

saglamaktadir.
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4.4.2.4. insan Kaynag Seciminde Miilakatin Yararhhg

Insan kaynag1 se¢iminde miilakatin yararhiligs ile ilgili yoneltilen soruya katilimcilarin
%66’s1 oldukea yararhdir, %34°1 ise yararlidir yanitin1 vermislerdir. Kismen yararlidir
ya da hicbir yarar1 yoktur yanitint veren katilimei sayist ise hi¢ yoktur. Bu dogrultuda

katilimcilarin miilakata ¢ok 6nem verdikleri soylenebilir.

Diger yontemlerde 6grenilemeyen bir ¢ok bilgi miilakat sayesinde Ogrenilmektedir.
Miilakat disinda baska higbir yontem kisiyi gerek yetenek, bilgi gibi 6zellikler gerekse
kisilik, ruhsal durum gibi manevi 6zellikler bakimindan miilakat¢iya degerlendirme

firsat1 vermez.

Miilakati insan kaynag1 se¢iminde tek yontem olarak diisiinmezsek diger yontemlerin de
miilakatla birlikte kullanimi; hatalar1 en aza indirmek, dogru secimler yapilmasini
saglamak agisindan Onemlidir. Fakat isletme acisindan maliyeti ve avantajlar
diisiiniildiiginde kullanilan yontemler i¢inde miilakat giincelligini koruyarak insan

kaynag1 se¢iminde etkinligini koruyacaktir.
4.4.2.5. Katthmcinin Ise Alim Miilakatlar ile flgili Egitim Durumu

Miilakatginin egitim durumu ile anlatilmak istenen insan kaynagi se¢me/ise alim
miilakatlar1 konusunda egitim alip almadigidir. Arastirmaya katilan miilakatcilarin

%74°1 ise alim miilakatlar1 konusunda egitim almis, %26°s1 ise almamastir.

Miilakat silirecinin basariya ulasmasinda miilakati gerceklestiren kisi/kisilerin egitim
almis olmasi ¢ok Onemlidir. Sadece egitime dayanilarak basariya ulasilmasi
beklenemezken, sadece tecriibeye dayanilarak da gergeklestirilen miilakat, miilakat¢inin
basaris1 icin yeterli degildir. Ozellikle isletmeler giiniimiizde miilakatcinin ge¢misinde
bulunan ya da isletme i¢inde girdiklerinde verilecek egitimlere 6nem vermektedirler.
Miilakatgr egitimleri soru sorma yoOntemleri, adaya hangi miilakat tekniginin
kullanilmas: gerektigi gibi icerikleri biinyesinde barindirabildiginden bu yonde yapilan

miilakat hatalarini1 da ortadan kaldirmada etkili olabilmektedir.

Egitim aldigin1 belirten katilimcilara, almis olduklar1 egitimin hangi icerikte oldugu da

sorulmustur. Burada basta lisans ve lisaniistii programlar, miilakat teknikleri, temel ve
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yetkinlik bazli miilakat, etkili ise alim gibi basliklar1 igeren egitimler katilimcilar

tarafindan siralanmustir.
4.4.3. Miilakat Hatalarna iliskin Veriler
4.4.3.1. Miilakat Sirasinda Adayla Ilgili Yapilan Onceliklendirme

Aragtirmaya katilan miilakat¢ilardan alti aday oOzelliginin 1’den 6’ya kadar 6nem
sirasina gore siralanmasi istenmistir. Katilimcilarin yapmis olduklar1 siralamada ilk
dikkat edilen nokta kisiliktir. Miilakatcilar hangi sektorden olursa olsun adaylarda en
cok kisilik 6zelliklerine 6nem vermektedirler. Sonrasinda sirasiyla is deneyimi, egitim,

dis goriiniis, yas ve cinsiyet 6zelliklerine 6nem verilmektedir.

Tablo 5. Miilakat sirasinda adayda oncelikle dikkat edilen noktalarin 6nem

sirasina gore Siralanmasi

Degiskenler Siralama
Kisilik 1.
Is Deneyimi 2.
Egitim 3.
Dis Gorliniis 4.
Yas 5.
Cinsiyet 6.

4.4.3.2. Miilakat ve Adayla Tlgili ik izlenime Ulasma Siiresi

Bu béliimde miilakat¢ilarin acele karar vererek adaylarla ilgili ilk izlenimi g6z oniine
alip hata yapma durumlarini ol¢iimlemek adina sorular sorulmustur. Miilakat igin
miilakati gerceklestiren kisinin adaya yeterli zamani ayirmasi ¢ok onemlidir. Cesitli
sebeplerle miilakatin ilk dakikalarinda acele karar verilip adayin birgok 6zelligi gozden

kagirilmaktadir.

Katilimcilara miilakat i¢in ayirdiklari ortalama siire soruldugunda %36’s1 30 dakika,
yine %36’s1 40 dakika, %16’s1 1 saat ve iizeri, %12’si 20 dakika yanitin1 vermislerdir.
Toplamda %88’lik oranla miilakatcilar adaya ve kendilerine yarim saat ve {lizerinde

zaman ayirmaktadirlar. Bu da insan kaynagi seciminde miilakata ayrilan siirenin
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miilakatgilar tarafindan 6nemsendigini ortaya koymaktadir. Her iki taraf i¢in de ayrilan
zamanin uzun olmasinin yani sira, goriismenin kalitesi agisindan zamanin verimliligi de

Onem tasimaktadir.

Katilimcilara adayla ilgili ilk izlenime ulagma stireleri soruldugunda %60’lik oran 5-15
dakika arasinda cevabini vermistir. Katilimcilarin %24°1 ilk 4 dakika, %10’u goriisme
sonunda, %6’s1 ise yarim saatin sonunda adayla ilgili ilk izlenime ulagmaktadirlar.
Sonuglar degerlendirildiginde %10’luk oran adayla ilgili gorliigme siiresince ilk
izlenimini tamamlamada acele etmemektedir. %24’liikk oran ise ilk 4 dakikada aday

hakkinda ilk izlenime sahip olma/ulasma siirecinde aceleci davranmaktadirlar.

Yapilan aragtirmalar birgok miilakat¢inin, miilakatin hemen baslarinda (yaklasik olarak
ilk 4-9 dakika) aday hakkinda bir karara vardigi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.Ayrica
miilakatin geri kalan zamaninda da bu kararin1 destekleyecek kanitlar aradigi

goriilmektedir (Solmus, 2005).
4.4.3.3. Miilakat Siireci ve Sik Yapilan Miilakat Hatalar:

Ik olarak insan kaynag bulma konusunda miilakat¢inin sektdre dzgii dinamiklerden
dolay1 sikintilar yasayip yasamadigi sorulmustur. Miilakat¢inin yasadigi sektore 6zgii
sikintilar, doldurulmasi gereken pozisyonda miilakatgryr karar verme noktasinda

sikintiya sokabilir ya da bilingli/bilingsiz hata yapma noktasina siiriikleyebilir.

Insan kaynagi bulmada katilimcilarin %56’s1 nadiren, %24’ genellikle, %16’s1 gok sik
sektore 6zgii sikintilar yasadiklarini belirtmislerdir.Katilimcilarin %4°1 ise hi¢bir zaman
sektore Ozgi bir sikint1 i¢cine girmediklerini belirtmislerdir. Genel oranlara bakildiginda
zaman zaman, belki de pozisyon bazinda miilakatcilarin sektdre oOzgii sikintilar

yasadiklar1 goriilmektedir.

Insan kaynag1 segiminde katilimcilarin %64°ii higbir zaman cinsiyeti belirleyici bir 6lgiit
olarak gdérmemektedir. %34’liikk oran nadiren, %?2’lik oran ise ¢ok sik cinsiyeti aday
seciminde belirleyici gormektedirler. Cinsiyetin belirleyiciliginin ortaya c¢iktigr bazi
sektorlerin oldugu kabul gérmektedir. Fakat genel siire¢ i¢cinde erkek/bayan sartlarinin
esit oldugu durumlarda kararin cinsiyete indirgenmesi degerlendirmenin giivenilirligini

sarsmaktadir.
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Miilakat¢inin cinsiyeti adayin cinsiyetiyle baglantili olarak da belirleyici rol oynayarak
miilakat siirecini etkileyebilir. Miilakatginin adayla ayni cinsiyette olmasi daha fazla
tercih edilir. Bununla birlikte deneyimler erkek miilakat¢i-kadin aday eslesmesinin
erkek aday-kadin miilakat¢1 eslesmesinden daha olumlu sonuglar yarattigini

gostermektedir (Caliskur, 2001: 13).

Katilimcilara yoneltilen ‘Adayin 6zge¢misini pratik olmasi ve zaman kazandirmasi
acisindan miilakat sirasinda incelerim’ sorusu en yiiksek %358 oranla higbir zaman
cevabini almigtir. %20°lik oranla nadiren, %12’lik oranla ¢ok sik, %10’luk oranla ise
genellikle cevaplar1 verilmistir. Bu da %42’lik oranda miilakat¢ilarin zaman zaman
adaymn 6zgec¢misini miilakat oncesinde degil, miilakat sirasinda inceledikleri sonucunu
ortaya koymaktadir. Miilakatin hangi teknikle gergeklestirildigi gerceginden bagimsiz
olarak her miilakatginin adaymn 6zgeg¢misi hakkinda mutlaka Onceden hazirlanmisg
olmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde miilakat sirasinda incelenen ve gozden kagan
detaylar siirecin hatali yoOnetilip, sonug¢landirilmasina etki edebilir. Her 6zgecmis
bilinyesinde farkli insan profillerini i¢inde barindirmaktadir. Miilakat¢inin bu bakis
acistyla farkli soru ve empati kuran yaklagimlariyla adayi tanimast dogru karar vermede

etkili olacaktir.

‘lyi fiziksel dzelliklere sahip adaylar diger adaylara (gorece fiziksel 6zellikleri olumsuz
degerlendirilen) gore daha avantajlidir’ sorusuna katilimcilarin %44’ bu adaylarin
nadiren, %18’1 genellikle avantajli oldugunu belirtmislerdir. %36’s1 higbir zaman bunu
avantaj olarak bulmadiklarini belirtirken, %2’si konuyla ilgili fikrim yok yanitini
vermistir. Genellikle ve nadiren cevabii verenlerin toplamina bakildiginda %62’lik
toplamda fiziksel Ozellikleri gorece iyi olan adaylar miilakatta avantajli konuma

gecmektedirler.

Burada cinsiyette oldugu gibi sektorel etkiler 6n plana ¢ikabilmektedir. Fakat 6zellikle
fiziksel olarak c¢ekici bireyler, olmayanlara gore daha mutlu, daha sosyal ve basarili
bireyler olarak algilanirlar. Birgok arastirma c¢ekici adaylarin, c¢ekici olmayan
adaylardan daha fazla oranda destek aldiklarini, onlardan daha yeterli-yetenekli olarak
algilandiklarini, is i¢in en uygun kisilige sahiplermis gibi algilandiklarini, islerini ¢ekici
olmayanlardan daha iyi bir bicimde yapacaklarmig gibi algilandiklarini, ise alinma

olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu ve hatta yiiksek tcretli isler teklif edildigini
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gostermistir (Dessler, 2000: 227). Bu hale etkisi miilakatciy1 sosyal psikolojik bir algiya

iterek hata yapmasi sonucuna gotiirmektedir.

Kendine benzetme hatasma yonelik olarak sorulan ‘ilgi alanlarini ve yasam tarzini
kendime benzettigim adaylar1 ise almam daha kolay olur’ dnermesine katilimcilarin
%66’lik kismi hi¢bir zaman cevabini verirken, %34’liilk kismi nadiren cevabini
vermistir. Biiyiik bir cogunluk adayla kendini 6zdeslestirmezken, bir kisim ¢ogunluk
nadiren de olsa adayla benzer Ozelliklerini miilakat siirecinde iliskilendirmektedir.
Miilakater ile adaym calisma ortami arasindaki iliski de miilakatginin aday1 kendine
benzer Ozellikleri ile degerlendirilmesine neden olabilir. ‘Kendi 6zelliklerime yakin
adaylar1 secersem daha iyi anlagsma ve beraberinde daha iyi is sonuglar ¢ikartirim’

algis1 miilakatgiy1 kendine benzetme hatasina itebilir.

Katilimcilara ‘Belirli 6zellikleri 6n plana ¢ikan adaylarla ilgili olumlu/olumsuz
genellemelere giderim’ Onermesi sonucunda alinan cevaplar %46 nadiren, %16
genellikle bu tiir genellemelere gidildigi yoniindedir. %38’lik oranda katilimeilar higbir

zaman bu tarz genellemelere ulasmadiklarini belirtmislerdir.

Miilakatta olumlu/olumsuz bir 6zellie odaklanan miilakatgi, bu 6zelligin etkisinde
kalarak yanlis degerlendirmeler yapabilmektedir. Olumsuz bilgilere odaklanma,
miilakatgimin aday:r dinlemesini engelleyecek ve aday hakkinda acele karar vermesine
yol agacaktir. Olumlu bilgilere odaklanan miilakat¢i ise adaym olumsuz 6zelliklerini

gozden kagirarak acele ve yanlis bir kararla degerlendirmesini sonuglandirabilecektir.

‘Ayn1 pozisyon i¢in gorlstiigiim adaylarla ilgili karar verirken adaylar arasinda
karsilastirma yaparim’ dnermesine katilimcilarin %44°i ¢ok sik, yine %44°i genellikle,
%12’s1 ise nadiren cevabini vermislerdir. Oranlarin toplamina bakildiginda tiim
katilimcilar miilakat deneyimleri igerisinde adaylar arasi karsilastirma yapma siirecine
katilmiglardir. Ayn1 pozisyon i¢in gorlismeye davet edilen adaylar ilk 6nce pozisyon
niteliklerine uygun olarak elenmelidir. Adayin miilakata davet edilmeden 6nce pozisyon
niteliklerine uygun oldugu karar1 6zge¢mis incelemesi, adaylarla telefonda ilk goriisme
gibi agsamalarda netlestirilmis olabilmektedir. Fakat miilakatin 6nem ve kullanim orani
diisiiniildiigiinde bu deneyimini yasamadan karar verme imkani zorlasmaktadir. ilk
asamada kisiler arasi karsilastirma yontemi yerine saglikli bir kararin ortaya ¢ikmasi,

nitelikli adaymm pozisyona yerlestirilebilmesi agisindan Onemlidir. Karsilagtirma
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yaparken adayin tek bir 6zelliginden yola ¢ikilarak degil, cok yonlii degerlendirmeler
yaparak diger adaylar arasindan neden secilecegi karar1 miilakati yapan kisi/kisiler

tarafindan iyi bir sekilde kararlagtiriimalidir.

Karsilastirmada dikkat edilmesi gereken noktalarin yaninda miilakat¢ilar, her adayzi,
sahip olduklar1 niteliklerine gore degerlendirmek yerine, ideal bir aday modeli
gelistirmekte ve tiim adaylar1 bu modele gore degerlendirmektedirler. Yapilan
arastirmalar gostermektedir ki, miilakatcilar ideal adaylar, ilgi ¢ekici, giiglii, basarili,
aktif, istekli, duyarli, diiriist ve olgun gibi kisisel 6zelliklere sahip bireyler olarak

gormektedirler.

‘Miilakatlarda siireyi etkin kullanamadigim zamanlar olur’ 6nermesine katilimcilarin
%0641 nadiren cevabin verirken, %20’si hi¢bir zaman, %10’u genellikle, %2’si ise ¢ok
stk olarak cevaplamislardir. %4’liik katilimci orani ise fikrim yok yanitim1 vermistir.
%76’lik oranla katilimcilar miilakat siiresini zaman zaman etkin kullanamadiklarini
belirtmislerdir. Iyi bir miilakatci, miilakatin etkinligi icin giin icerisinde goriistiigii aday

sayisina ve miilakat siiresine limit koymalidir.

Miilakatin siiresi, isletmeden isletmeye degiskenlik gosterir. Bazi miilakatlar birkag
dakika siirerken bazilar1 2 saat siirebilir. Eger bir giin i¢inde bir¢cok adayla goriisme s6z
konusuysa ve zaman ilerlemisse, bekleyenlerden 6ziir dilemeyi unutmamak gerekir.
Diger taraftan acele edilir ve aday sikistirilirsa onu normal kosullar altinda degerlemek
olanaksizlasir. Goriigmenin uygun bir sekilde ve zamanda bitirilip, degerlendirmesinin
hemen bitiminde yapilmasi gerekir. Ciinkii degerlemenin geciktirilmesi unutma ve
karisikliklara yol agacaktir. Siireyi etkin kullanma, hatalarin engellenmesi ve dolayisiyla

miilakatin basarisinin arttirilmasi anlamina gelecektir.

‘Pozisyon acil doldurulmasi gerekiyorsa ve  lizerimde bir ise alim baskisi
hissediyorsam, aday1 ise almam daha kolay olur’ onermesine katilimcilarin %56’s1
hicbir zaman, %42’si nadiren, %2’si ise ¢ok sik cevabimi vermistir. %50’den fazla
oranla hi¢bir zaman istihdam baskis1 hissederek aday1 adaylara ise alimda kolaylik
saglamadiklarim1  sOyleyen katilimcilarin aksine %46 gibi yiiksek bir oranda
miilakatcilar ise alim baskisi hissettiklerinde adayr ise almanin daha kolay oldugunu

belirtmislerdir.

101



Kisilere karst sorumlulugu esyalar karsi sorumlulugundan fazla olan meslekleri
yiiriitenlerin yasadiklart stres miktart yiiksektir (Caligskur, 2001: 16).Bu dogrultuda baski
ve stres altinda acele verilen kararlar ise alim gibi insan gelecegini etkileyen siireci
yanlis yone sevk edebilir. Ise alim baskisi ile miilakati gergeklestiren miilakatg1 aday:
olumlu degerlendirme egiliminde bulunabilir. Fakat hem baski uygulayicilar
tarafindan, hem de kendi agisindan istihdam yarattig1 diisiiniilse de bir siire sonra yanlig

secimi gerceklestirilen bir aday sorunu ile karsi karsiya kalinabilir.

‘Gln igerisinde ¢ok sayida miilakat yapmak zorunda kalirsam, adayr ise almam daha
kolay olur’ 6nermesine katilimcilarin %62’si higbir zaman, %30’u nadiren, %4’i fikrim
yok, %2’si genellikle, %?2’si ¢ok sik cevabini vermislerdir. Oran sonuglarina
bakildiginda miilakatgilar giin igerisinde ¢ok sayida miilakat yapmanin aday1 ise almada
etkisiz oldugunu belirtmiglerdir. Bunun diginda kalan cevaplanma oranina bakildiginda
%34°lik oran ¢ok sayida adayla gergeklestirilen miilakatin ise alimi kolaylastirdig:

onermesini destekler niteliktedir.

Giin icerisinde ¢ok sayida miilakat gergeklestirmenin olumsuz etkilerinden
kurtulabilmek i¢in, miilakat1 yapan kisi/kisiler miilakatlar arasinda duraklama zamanlari
birakmalidir. Aksi takdirde etkin degerlendirilmeyen siire uzadik¢a hem miilakatgi, hem

de aday yorulacak ve ortama dinleme engelleri ¢ikacaktir.

Katilimcilara miilakat sirasinda not alma durumlariyla ilgili yoneltilen soruda, %80’
cok sik adayla ilgili not aldiklarini belirtmislerdir. %181 genellikle, %2’si ise nadiren
not aldiklar1 cevabin1 vermistir. Cikan oranlara bakildiginda miilakatcilarin adayla ilgili
not alma durumuna 6nem verdikleri ortaya c¢ikmaktadir. Not almanin miilakatgiya
saglayacagi pek cok yarar olacaktir. Bunlardan bazilari, miilakat sirasinda ve miilakat
sonunda daha kolay 0Ozet yapmaya yardimci olmasi, Onemli tiim noktalarin
goriigiilmesini  saglamasi, tiim adaylara karsi tutarli davranmayir saglamasi gibi

imkanlardir.

Gortisme sirasinda notlar almaya dikkat etmenin yani swra bu durum fazla
abartilmamalidir. Miilakat¢inin not tutarken adayla géz kontagini kaybetmemesi ¢ok
onemlidir. Ayrica adaymn not alma durumundan rahatsiz olmamasi, kendini rahat

hissetmesi miilakatin saglikli yliriimesi i¢in izlenmesi gereken yollardandir.
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Arastirmada katilimcilara yoneltilen diger bir 6nerme de miilakat sirasinda adaya is ve
sirket ile ilgili bilgi verme durumlar ile ilgilidir. Miilakat¢ilarin %841 ¢ok sik, %16°s1
ise genellikle aday/adaylara is ve sirket ile ilgili bilgi vermektedir. Bu oranla birlikte
miilakat¢ilarin ¢ogunun is bilgisi anlaminda zayif olmadiklari, adaya bu bilgileri

aktarmanin gerekliligine inandiklar1 sonucuna varilabilir.

Zayif is bilgisine sahip bir miilakatci, isin gerektirdigi dzellikleri bilmiyor, bilmedigini
adaya hissettiriyor ise iki tarafli yanlis diisiinceler ve kararlara ulasilabilir. Miilakatg1
adaym isle ilgili olmayan ozelliklerine agirlik vermesi hatasi yaninda; aday da
miilakat¢1 hakkinda zayif is bilgisine sahip oldugu izlenimine kapilabilir. Bu da adayin

is ve isletme ilgili imajin1 zedeleyen bir durumdur.

Miilakatct aday hakkinda daha ¢ok bilgi edinebilmek i¢in, kendisi konusma
yiizdesinden daha ¢ok aday1 dinleme yilizdesine 6nem vermelidir. Miilakat¢i, miilakatin
yaklagik % 20'lik boliimiinde s6z almali, % 80'lik bolimiinde aday konusmalidir. Bu
dogrultuda katilimcilara ‘Miilakat sirasinda adaydan daha fazla konusurum’ onermesi
verilmis ve cevaplari alinmistir. %66°s1 hi¢cbir zaman, %20°si nadiren, %8’1 genellikle,
%4’i0 fikrim yok, %2’si ¢ok sik seklinde degerlendirmistir. Arastirmaya katilan
miilakatgilar ¢ogunlukla adayr daha ¢ok konusturarak s6z hakki verme Yyoluna

gitmislerdir.

Aday1 daha fazla konusturma ve aktif dinleme hem adaya kendini 6nemli hissettirecek,
hem de miilakat¢inin dogru yonlendirmeleriyle soracagi sorulara zemin hazirlayacaktir.
Miilakat¢1 adayr dinledigini her haliyle gostermelidir. Aday acele ettirilmemeli ve

yanitin1 degistirmesi konusunda baski yapilmamalidir.

‘Miilakat sirasinda adayla ilgili kesin degerlendirmemi tamamlamis olurum’ 6nermesine
katilimcilardan %62’si genellikle, %26’s1 nadiren, %81 higbir zaman, %4°’i ¢ok sik
cevaplarim1  vermistir. Miilakatgr cevaplart adaylarin  miilakat sirasinda  ise
alinma/alinmama ya da ikinci asamaya gecme/gecememe durumlarinin miilakat
sirasinda degerlendirmesinin tamamlandigini gostermektedir. Katilimeilarin verdigi
cevaplar dogrultusunda c¢ogunlugunun adayla ilgili ilk izlenime 5-15 dakika arasi
vardig1 sonucundan hareketle miilakatgilar kesin degerlendirme i¢in miilakat sonunu

beklememektedirler.
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Aday hakkinda karar verirken miilakat sirasinda adayir degerlendirmek her zaman iyi
sonu¢ vermeyebilir. Ciinkii adayin gerekli olan 6zellikleri tam olarak ancak miilakatin
sonunda Ogrenilebilir. Basarili bir degerlendirme biitiin adaylarin miilakat1 bittikten
sonra yapilabilir. Fakat bilgisine ve tecriibesine glivenen yoOneticiler ise degerlendirmeyi

miilakat esnasinda ya da adayin miilakati bittikten sonra yapmaktadirlar.

Katilimcilarin ‘Adayin olumlu 6zelliklerinden ¢ok olumsuz 6zelliklerinden daha fazla
etkilenirim’ Onermesine verdikleri cevaplar, %46 nadiren, %32 hicbir zaman, %18
genellikle, %4 fikrim yok seklindedir. Katilimcilarin degerlendirmelerinde ortaya ¢ikan
oranlarda, adaylarin nadiren de olsa olumlu 6zelliklerinden ziyade olumsuz 6zelliklerine

daha cok dikkat edildigi yoniindedir.

Olumlu-olumsuz degerlendirmelerde miilakat¢ilarin yaptigi bir diger hata adaylarin
miilakat siralamasidir.  Ornegin; bir aday, yiiksek oranda olumlu olarak
degerlendirildiginde bu adaydan sonra goriismeye alinan adaylar olumsuz olarak
degerlendirilmektedir. Cogu zaman, goriisiilen ilk kisi, daha sonra goriisiilen kisilerden
daha gii¢lii bir izlenim birakir. Son goriisiilen kisi ise, ilk goriisiilenlere kiyasla hafizada
daha gii¢lii bir yer kaplar. Gorligmeye alinan son adayin digerlerinden daha net bir

bicimde hatirlanma egiliminde olmas1 da dikkate degerdir (T1naz,2005:70).

Bu kategoride katilimcilara son olarak ‘Tanidik vasitasiyla miilakata gelen adaylara
oncelik veririm’ Onermesi sorulmustur. Miilakatcilarin %52’°si higbir zaman tanidik
vasitasiyla gelen adaylara oncelik vermediklerini belirtmislerdir. %36’s1 nadiren,
%]12’s1 ise genellikle tanidik araciligiyla gelen adaylara oOncelik tanimaktadirlar.
Adaylar arasinda etik ve adaletli bir se¢im yapabilmek i¢in igletmenin tiim bagvuru
kanallar1 incelenerek oOnceliklendirme yapilmalidir. Tamidik adaylar bir referans
siizgecinden gegseler bile dogru adayr bulmada tek kriter olmamalidirlar. Pozisyona

basvuran uygun diger adaylarin da miilakata davet edilmede esit haklar1 bulunmalidir.
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Tablo 6. Miilakat siireci ve 6nermelere iliskin yaklasim yiizdeleri

o = x
= ™ 5 z S
xn = = g =
. - [B) o] [ o=
Onermeler 8 S chs = 5
©) =y i
=
% % % % %
Insan kaynag1 bulma konusunda sektdre dzgii 16 o4 56 4 )
dinamiklerden dolay: sikintilar yagarim
Insan kaynag1 segiminde cinsiyeti belirleyici bir 6lgiit
S 2 = 34 64 -
olarak goriirim
?ratlk o‘ln'la‘51 ve zaman kazand.lrmas1 ?g1s1ndan adayin 12 10 20 58 )
0zgecmisini miilakat sirasinda incelerim
Iyi fiziksel 6zelliklere sahip adaylar diger adaylara gore )
daha avantajlidir 18 44 36 2
Ilgi alanlarin1 ve yasam tarzini kendime benzettigim
. - - 34 66 -
adaylar1 ise almam daha kolay olur
Belirli 6zellikleri 6n plana ¢ikan adaylarla ilgili ) 16 46 38 )
olumlu/olumsuz genellemelere giderim
Ayni1 pozisyon i¢in goriistiigiim adaylarla ilgili karar
: 44 44 12 - -
verirken adaylar arasinda karsilastirma yaparim
Miilakatlarda siireyi etkin kullanamadigim zamanlar olur 2 10 64 20 4
Pozisyon acil doldurulmasi gerekiyorsa ve iizerimde bir
ise alim baskis1 hissediyorsam, aday1 ise almam daha 2 - 42 56 -
kolay olur
Giin igerisinde ¢ok sayida miilakat yapmak zorunda
: 2 2 30 62 4
kalirsam, aday1 ise almam daha kolay olur
Miilakat sirasinda adayla ilgili not alirrm 80 18 2 - -
Miilakat sirasinda adaya is ve sirket ile ilgili bilgi 84 16 i i i
veririm
Miilakat sirasinda adaydan daha fazla konusurum 2 8 20 66 4
Miilakat sirasinda adayla ilgili kesin degerlendirmemi
4 62 26 8 =
tamamlamig olurum
Adayin olumlu 6zelliklerinden ¢ok olumsuz
Ozelliklerinden daha fazla etkilenirim ) 18 46 32 4
Tanidik vasitasiyla miilakata gelen adaylara 6ncelik ) 12 36 52 )

veririm
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4.4.3.4. insan Kaynag Seciminde Aday Tarafinda Yasanan Problemler

Katilimcilara insan kaynagi seciminde adaylar tarafinda en fazla yasadiklar
problem/problem sorulmustur. Burada katilimcilara birden fazla cevap hakk: verilmistir.
Miilakat¢ilarin %56°s1 ‘nitelikli aday bulunamiyor’, %48’1 ‘istenen iicretler fazla’,
%281 ‘nitelikli aday daha biiyiik bir sirkette is buldugunda ayriliyor’, %14’ adaylar
miilakatlara gelmiyor, %8’1 ‘ise alinan adaylar ise baslamiyor’, %2’si ise ‘sirketimizde

bayanlar ya da erkekler calismak istemiyor’ cevaplarint vermislerdir.

Tirkiye’de yeterli sayida nitelikli aday bulunamamasinin en 6nemli sebeplerinden biri
egitim sisteminin eksik yonleri oldugu sdylenebilir. Ozellikle okul dénemindeki egitim
sistemi, adaylari is diinyasina hazirlama konusunda yetersiz birakmaktadir. Bu nedenle
mesleki egitim veren ortadgretim, on lisans ve lisans programlar1 bireyler acisindan
talep gormektedir. Mesleki uzmanlik gerektiren ara kademe aday bulmada ise gesitli

sektorler tarafindan da desteklenen projelerle istihdam olanaklart olusturulmaktadir.

Miilakatcilarin =~ biiyilk ¢ogunlugu istihdam edilecek nitelikli aday bulmakta
zorlanmaktadirlar. Bu adaylarin bulunmasi durumuna karsin adaylarin nitelik ve
deneyimlerine istinaden istedikleri ticretlerin fazla olmasi da istihdamda sikint1 yaratan

2. derece yasanan problem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Nitelikli adaylarin ise baslamasi sonrasi, uzun vadeli ayn1 sirkette kalamamasinin ¢esitli
sebepleri olabilmektedir. Sebepler arasinda daha biiyiik sirketlerde, daha iyi sartlarda
calisma imkanlart bulma sayilabilir. Adaylarin miilakata gelmemeleri de isletme

acisindan zaman ve aday kaybina neden olabilmektedir.

Isletmelerde bayanlarin ya da erkeklerin calismak istememe durumlari su sekilde
aciklanabilir: Ornegin; bayanlar ozellikle iiretim yapan, yogun erkek calisanin
bulundugu ortamlarda calismayr pek tercih etmezken; erkekler de daha c¢ok kadin

calisanlarin fazla oldugu sektorlere yonelmemektedirler.
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Tablo 7. insan kaynagi seciminde aday problemleri degiskenine gore katihmcilarin

dagilimm
Degiskenler Secenekler Yiizde

Nitelikli aday bulunamiyor 56

Istenen iicretler fazla 48

Aday tarafinda | Nitelikli aday daha biiyiik bir sirkette is 28

karsilasilabilecek buldugu nd? aynliyor -

Adaylar miilakatlara gelmiyor 14

problem/problemler Ise aliman adaylar ise baslamiyor 8
Sirketimizde bayanlar ya da erkekler calismak 9

istemiyor

4.4.3.5. Miilakat ve Aday Hatalarina Katihmcilarin Bakis Acisi

Katilimcilara ¢oktan se¢meli ve kapali uglu sorular disinda insan kaynagi segme

siirecinde yapilan hata sonuglari, miilakat hatalarin1 6nleme ¢abasi ve tespit ettikleri

aday hatalar1 hakkinda agik uglu ii¢ soru yoneltilmistir.

‘Miilakat sirasinda yapilan bir hata segme siirecinin sonuglarini hangi yonlerden etkiler’

sorusu katilimcilara yoneltilmistir. Katilimcilar asagidaki cevaplari paylagsmislardir:

Yanlis aday se¢imi
Yanlis aday se¢imiyle birlikte ise uygun bir aday1 kagirma olasiligt

Yanlis aday istihdam edildiginde ¢alisma siirecinde ise ve sirkete adaptasyon

zorlugu, performans diisiikliigli, motivasyon kaybi

Yanlis adayin takim arkadaglarinin motivasyonuna da olumsuz ydnde etki

etmesi
Yanlis adayn isten ayrilmasi

Insan Kaynaklari sirketin disa agilan ilk yiizii oldugu igin aday herhangi bir
olumsuzluk sonucunda ister istemez sirket hakkinda bir onyargiya gidebilme,

isletme ile iligkilerde zedelenme

Adayin is hayati boyunca etkili olabilecek olumsuz miilakat siirecini sirket

imajiyla birlestirmesi ve ilgili departmandaki imaj zedelenmesi
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- Zaman, maliyet (6rnegin egitim masraflari) ve is yiikii kaybi
- Ise alim siireclerinin uzamasi, turnover artist

- Is sonuglar1 ve verimliliginde diisiis

- Uzun vadede sirket hedeflerinde, planlamalarinda sapmalar

Miilakat siirecinde yapilan hata, eger adaymn niteliklerini ve pozisyonla ne kadar
ortiisecegini  6lgmeyi engellemisse, siirecin tamamim sekteye ugratir. Ornegin
degerlendiricinin planlamasindan kaynaklanan sorunlar nedeniyle adayi tanimak ig¢in
yeterli siireyi tanimamasi yanlis degerlendirmelere neden olabiliyor. Ayni zamanda
adaylarin degerlendirilmesinde adil davranilamamasi, ise daha uygun bir aday yerine
miilakatgiin egilimlerine daha yakin bir adayin secilmesi, ise yerlestirme asamasindan
sonra alinacak olan verimi azaltip, maliyeti arttirabilir. Personelin isten ayrilmasi
durumunda siire¢ en bastan basladiginda yasanacak olan vakit kayb1 ve ise alim maliyeti

de olumsuz bir sonug olacaktir.

‘Miilakat hatalarin1 6nleme yoniinde ¢abalariniz var m1?’ sorusuna katilimecilar hatalari
Oonleme yoniinde kontrol noktalar1 olusturduklarii ve Onlemler aldiklarim
belirtmislerdir. Verilen cevaplari/miilakat¢ilarin soruyla ilgili paylastiklar1 deneyimleri

asagidaki sekilde siralayabiliriz:

- Miilakat formu ve yapilandirilmis miilakat yontemleri ile belirlenmis siirecler

izleme

- Mesleki ve psikolojik anlamda okuma, arastirmalar yapma, ilgili egitimlere

katillm

- Goriisme programini saglikl hazirlama ( ¢ok sik, araliksiz, fazla sayida goriisme

yapmama)

- Miilakata girmeden 6nce pozisyon gereklerine hakim bir is bilgisine sahip olarak

gerekli hazirliklar: yapma ve sorular1 hazirlama
- Dogru sorularla somut 6rnekler {izerinde durarak adayin ise uygunlugunu 6l¢gme

- Miilakat sirasinda not alma, igsel bir degerlendirme yapma ve diger

degerlendiricilerle gozlemleri paylagsma
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- Mimkiinse miilakatin tek kisi tarafindan degil, iki degerlendirici tarafindan

degerlendirilmesini saglama (panel miilakatlar ger¢eklestirme gibi)

- Miilakat sirasinda aday i¢in rahat bir ortam yaratmak ve kendini iyi ifade

edebilmesini saglama
- Onyargisiz ve dikkatli olma

- Miilakatin yaninda ¢esitli testler uygulama ve adayla ilgili destekleyici bilgiler

saglayabilecek kaynaklar1 kullanma

Miilakat uygulayicilarina ‘Miilakat sirasinda tespit ettiginiz, en sik rastladiginiz
aday hatasr/hatalar1 nelerdir?’ sorusu son soru olarak yoneltilmistir. Katilimeilar

aday hatalarini su sekilde siralamislardir:
- Miilakata ilan igerigi, pozisyon nitelikleri incelenmeden gelinmesi

- Miilakat siirecine gilincel olmayan 6zge¢mislerle baslamak ya da 6zge¢misindeki

fazla abartili olan vasiflara sahip olmamasi

- Gorlismeyi gerceklestirecegi isletme ilgili arasgtirma yapmamak, hazirliksiz

gelmek
- Miilakat zamanina riayet etmemek, gec¢ kalmak
- Da1s goriiniisiin 6zensiz olmasi

- Miilakatg1r tarafindan sorulan sorulara net cevaplar verememek, tutarsiz

davranmak
- Adayn onceliklerini belirleyememis ya da aktaramiyor olmast
- Adayin kendisini olmadig1 biri gibi gosterme egilimi

- Miilakat ortamini samimi bulup, fazla rahat tavirlar sergilemeleri (Asir1 rahatlik

ya da asir1 heyecan)

- Adaymin 0Ozel hayati ile ilgili bilgileri anlatmast ve bir Onceki isyerinden

verilmemesi gereken bilgileri vermeleri

- Ne soruldugundan ¢ok ni¢in soruldugunu diigiinerek cevaplamaya kalkismak
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4.5. Degerlendirme

Aragtirma sonucunda tiim miilakatcilar tarafindan en ¢ok kullanilan insan kaynagi se¢im
aracinin miilakat oldugu goriilmiistiir. Miilakat katilimcilar1 miilakat yontemini %66
oranla olduk¢a yararli, %34 oranla ise yararli bulmaktadirlar. Ayrica miilakat diginda
%88 oranla referans yontemini, %54 oranla sozlii/yazili sinavlari, %46 oranla psikolojik
testleri, %30 oranla degerlendirme merkezi uygulamalarini, %6 oranla ise diger (vaka
analizi, grup c¢alismalar1 gibi) yontemleri kullanmaktadir. Adayr c¢ok yonli
degerlendirmede ortaya ¢ikan yeni yontemler uygulanir olma 6zelliklerini siirdiirseler
de miilakatlar insan kaynag1 se¢me siirecinde en dnemli ve yaygin ara¢ olma 6zelligini

korumaktadir.

Katilimcilarin ige alimlarda en ¢ok kullandiklar1 miilakat teknigi %34 oranla
davranigsal-yetkinlik bazli miilakat teknigi olmustur. %30 oranla yapilandirilmis
(planl1) miilakat, %24 oranla karma miilakat, %12 oranla ise yapilandirilmamis (serbest)
miilakat teknigini kullanmaktadir. Isletmelerdeki modern uygulamalar, adaylar arasi
dogru karar verme diizenlemeleri ve miilakat¢ilarin aldiklar1 egitimler dogrultusunda
giinlimiizde miilakat tekniginin yapilandiritlmamis yontemlerden davranissal-yetkinlik
bazli yontemlere kaydigini sdyleyebiliriz. Adayin yetkinlikleri ile var olan pozisyona
uygunlugu, neler katabilecegi isletmelerin insan kaynag: ile birlikte katma deger
yaratabilmesi agisindan 6nemlidir. Bu nedenle dogru uygulanacak miilakat teknigi

siirecin dogru islemesine de katkida bulunmaktadir.

Insan kaynag1 se¢iminde katilimcilar ise alimda dogru kararlarin verilebilmesi agisindan
secici ve titiz bir sekilde siireci yonlendirmektedirler. Katilimcilar %52 oranla iki kez,
%44 oranla ikiden daha fazla, %41 ise bir kez miilakat gerceklestirmektedirler. Dogru
adayin bulunmas: i¢in miilakatin tek bir miilakatci inisiyatifinden ¢ikarilip ¢ogunluk
karari ile hata oraninin en aza indirilmesi ile miimkiindiir. Miilakat katilimcilar1 da bu

yonde karar vererek miilakat siirecini yonlendirmektedirler.

Miilakatcilarin diger bir 6nem verdikleri konu adaylara yapilacak ve yer alinacak
isletme ile ilgili gerekli bilgilendirmelerin yapilmasi konusudur. Miilakat¢ilarin hepsi
adaylar1 bu konuda aydinlatarak siiregte isletme ve yapilacak is ile ilgili yanlis

anlasilmalar1 ortadan kaldirmaktadirlar.
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Arastirmaya katilan miilakat¢ilar %74 oranla ise alim miilakatlar1 konusunda egitim
almistir. Bu da arastirma yapilan miilakat¢1 ve miilakatgr firmasinin miilakata verilen
onemi egitimle desteklediklerini gOstermektedir. Miilakat egitimine verilen Onemin
artmasi, adayla miilakat¢1 arasindaki iletisimden kaynaklanan ya da sosyo-psikolojik
kokenli hatalarin tekrarlanma siklifinda azalis ya da en azindan farkindalik yaratmada
etki saglayacaktir. Miilakat¢ilarin insan kaynagi secimlerine ve buna istinaden

isletmenin insan kaynagi yapisina katki saglayacaktir.

Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan konulardan biri de miilakatcilarin insan kaynagi
seciminde miilakat 6ziinde adaylarda en cok nelere dikkat ettikleridir. Miilakatcilar
sosyo-psikolojik ya da diger hatalarin etkisi altinda kalmadan adaylarda belli
Ozelliklerin siralamasina dikkat etmektedirler. Miilakatgilarin adaylarda ilk dikkat
ettikleri, onem verdikleri konu adayin kisiligidir. Bu dogrultuda ilk degerlendirici kisilik
yapisi isletmeye ya da genel kriterlere uygun olmayan adaylar1 elemektedir. Onem
verilen diger konular sirasiyla is deneyimi, egitim, dis goOriiniis, yas ve cinsiyet
olmustur. Kisilik sahibi adaylarin bir sonraki asamada is deneyimleri sorgulanarak
pozisyona uygunluk dereceleri, yetkinlikleri ortaya c¢ikarilmaktadir. Miilakatgilar
tarafindan 6nem sirasinda ilk {i¢ sirada dis goriiniis gelmemis olsa da dis goriiniisiin cok

onemli oldugu pozisyonlarda literatiirdeki genel kani aday degerlendirmesinde ilk sirayi

alabildikleridir.

Onem siralamasi agisindan alti 6zelligin arasindan (kisilik, is deneyimi, egitim, dis
goriiniis, yas, cinsiyet) altinci sirada yer alan cinsiyeti katilimcilar %64 oranla higbir
zaman belirleyici bir 6l¢iit olarak kullanmadiklarint belirtmislerdir. Bu da sorulan her
iki soruda da miilakatcilarin cinsiyet ayrimciligi  hatasina  diismediklerini

gostermektedir.

Insan kaynag1 se¢iminde her iki taraf icin de miilakata ayrilan zamanin 6nemi biiyiiktiir.
Uzun olmasimin yani sira, goriigmenin kalitesi agisindan zamanin verimliligi de dnem
tasimaktadir. Miilakat katilimcilarinin %72’si miilakat i¢in ortalama 30’ar ve 40’ar
dakika siire ayirdiklarini = belirtmislerdir. Bu da insan kaynagi se¢iminde miilakata
ayrilan slirenin miilakatcilar tarafindan onemsendigini ortaya koymaktadir. Miilakata
ayrilan bu toplam siire dahilinde miilakatcilar adayla ilgili ilk izlenime %60°lik oranla

5-15 dakika arasinda ulagmaktadirlar. Adayla ilgili ilk izlenim sonrasi yapilan

111



cikarimlar, destekleyici goriisler bu silirenin hataya doniismesinde etkili olan
faktorlerdendir. Bu nedenle miilakatginin ilk izlenimini karara doniistiirmeden Once

kendine ve adaya siire tanimasi gerekmektedir.

Arastirmaya gore, miilakatgilar tarafindan yapilan en 6nemli miilakat hatalari; hale,
olumsuz bilgilere odaklanma, ilk izlenim hatasi/acele karar verme ve siireyi etkin
kullanamama hatalaridir. Hatalar igerisinden stlireyi etkin kullanamama hatasini
iletisimsel hatalar kategorisinde degerlendirirsek, en ¢ok tekrarlanan hatalarin sosyo-

psikolojik yonlii oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Sosyal psikolojik boyutu olan hatalar, diger hatalara nazaran ortaya ¢ikmasi daha kolay
olan, ortadan kaldirilmasi ise, daha zor olan hatalardir. Ciinkii bu hatalarda belirleyici
olan unsur, i¢inde yasanilan toplumdur. Miilakatgilar kararlarini igindeki yasadiklari
toplumda yaygin olarak goriilen genel davranis bicimlerine gore vermektedirler.
Insanlarin ve dolayis1 ile miilakatcilarin igindeki yasadiklar1 toplumdan kendilerini
soyutlayip, objektif kararlar almasi ise, olduk¢a zor bir siiregtir. Konu ile ilgili egitim
almis olmak dahi bu hatalarin tamamen ortadan kaldirilmasinda etkili olamamakta,

sadece azaltilmasina yardimci olmaktadir.

Arastirma sonuglarinda nispeten az rastlanan hatalar kendine benzetme, zay1f is bilgisi,
cok fazla ve az konusma, not almama, tanidik hatalar1 olmustur. Miilakat¢ilarin %66°s1
hicbir zaman miilakatta kendilerine benzettikleri adaylar1 se¢gmede kolaylik

gostermemektedirler.

lletisimden kaynaklanan diger hatalar olan; ¢ok fazla ve az konusma hatasi ile not
almama hatalarinin tekrarlanma sikliklar1 aragtirma sonucunda olduke¢a diisiik ¢ikmaistir.
Katilimcilarin %66°s1 miilakat siiresince higbir zaman adaydan fazla konusmadiklarini
belirtmislerdir. Adaya bu anlamda miilakat asamasinda konusma ve kendini ifade etme
zaman1 tanimmistir. Miilakatgilarin yapilacak is ve isletme bilgisi konusunda adaylara
bilgi aktarimina 6zen gostermeleri zayif is bilgisini ve az konugma hatasin1 ortadan

kaldirmada onemli bir etkendir.

Genel arastirma sonuglar1 degerlendirildiginde miilakatgilarin egitim (genel diizey ve ise
alim egitimi) durumlari, tecriibeleri, miilakat siirecine yaklasimlar iletisimsel hata

yapma oranlarmin diisiik ¢ikmasinda etkili olmustur. Fakat en 6nemli hatalarin sosyo-
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psikolojik boyutlu hatalar oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda miilakat egitimi,
tizerinde en ¢ok durulmasi gereken konularin basinda gelmektedir. Miilakat egitimine
gerekli 6nem verilir ise, tekrarlanma sikligi sosyo-psikolojik hatalar kadar fazla
olmayan, iletisim kokenli hatalar ve benzeri diger hatalar tamamen ortadan
kaldirilabilir. Ayn1 zamanda, sosyal psikolojik hatalarin tekrarlanma sikliginda da

Onemli azalmalar olur.

Miilakat hatalarinin ortadan kaldirilmasinda miilakati yapan kisi/kisilere isletme ve
adaymn gelecegi acisindan dnemli gorevler diismektedir. Aksi takdirde, yapilan hatali
miilakatlar hem isgoren hem de sirket acisindan biiylik maddi kayiplar ve zaman israfina

neden olmaktadir.

113



SONUC

Etkin ve dogru bir insan kaynagi se¢imi, Oncesinde ve sonrasinda belli asamalardan
gecerek yine etkin bir 6n hazirlik gerektirir. Bu nedenle isletmeler, ihtiyaglarini
karsilayacak personel ihtiyacini belirlemek ve bu yolda dogru yontemlerle ilerlemek
i¢in stratejik insan kaynagi planlamalar1 yaparlar. Thtiyag olunan ve uzun vadede ihtiyag
duyulabilecek iggéren ihtiyact i¢in planlamalar se¢gme siirecinin On hazirhig
niteligindedir. Fakat iilkemizde yasanan ekonomik ve politik istikrarsizliklar,
isletmelerin i¢inde bulundugu cografyaya uyum saglayarak durumsal planlamalar
cizmelerine neden olmaktadir. Bu da isletmeleri, kisa vadeli planlarla insan kaynagi

ihtiyacini segmeye ve yerlestirmeye zorlamaktadir.

Insan kaynag1 se¢me siirecinin isletmenin bulundugu ortamdan bagimsiz olarak kendi
ekseninde yarattigi, olusturdugu tekniklerle yol almasi; burada hangi araglar1 kullandig:
¢ok onemlidir. Miilakat, insan kaynagi se¢me siirecinde, en ¢ok kullanilan iggdren
secim aracidir. Miilakatin diger se¢im araclarindan farkli olarak tercih edilme nedenleri
arasinda yiiz ylize adayr daha fazla tanima imkani vermesi, iletisimi kolay hale
getirmesi, psikolojik test ve degerlendirme merkezi uygulamalarindan daha ucuz olmasi

gibi nitelikleri sayilabilir.

Se¢im aract ne olursa olsun dogru uygulanmadigi takdirde, higbir verim elde
edilemeyecektir. Secim araci olarak kullanilan miilakat yonteminde de gilivenilir, gecerli
ve miilakat¢1 etkilerinden kurtulamamis bir se¢im hata ile sonuglanacaktir. Miilakat
hatalar1, temelde miilakati1 yapan kisinin sosyo-psikolojik hatalarindan; i¢inde yasadigi
toplumun bakis agilarindan, yaygin davramis kaliplarindan kaynaklanmaktadir. Bu
sosyo-psikolojik hatalar genel olarak; adaym sadece olumlu ya da olumsuz yonii ile
degerlendirilmesini i¢eren hale etkisi hatasini, insanin dogumundan itibaren olusturdugu
kalip yargilari, adayi belli bir kategoriye ya da sinifa dahil etme ve bununla baglantili
olarak benzerlikler gelistirmeyi; ilk izlenimin etkisinde kalarak 6n yargili davranmay1

kapsar.

Adayin fiziksel ozelliklerinden etkilenme, miilakatginin gereginden ¢ok ya da az
konusmasi, etkin dinlememe, soru sormada ve yonlendirmede yapilan hatalar ise

iletisimsel engellerinden kaynaklanan hatalar1 dogurmaktadir. Isletmenin miilakati
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yapacak kisi iizerinde olusturdugu ise alim baskisi, miilakatginin tanidik adaylara
oncelik vermesi, dengesiz davranislari, isletmeyle ve doldurulacak pozisyonla ilgili
zayif is bilgisine sahip olmasi, aday1r tanimadan varsayimlar gelistirerek sonuca
ulagmaya c¢alismasi ise yapilan diger hatalardandir. Ayrica miilakat ortami ile yer ve
zamanin uygunsuzlugu, yanlis miilakat tekniginin secilmis olmasi, miilakatin hazirlik-
uygulama ve degerleme asamalarina gereken 6zenin gosterilmemis olmasi da miilakat

hatalarina neden olabilir.

Miilakat hatalarinin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak ig¢in, miilakatin hazirlik

asamasindan sona erdirilmesine kadarki asamalarin dikkatle ele alinmas1 gerekmektedir.

Miilakat siirecindeki hatalar personel kayiplarina, sonu¢ olarak isveren agisindan
sikintilara yol acabilmektedir. Sonugta gelisi giizel yapilan miilakatlar olugan zaman ve
emek kaybmin yani sira, maddi kayiplara yol agmaktadir. En 6nemlisi de hatalarin

adaya yansiyan yonleri karsisinda sirket imajinin da olumsuz etkilenmesi olacaktir.

Miilakat hatalarina diismemek icin goriismecinin dnceden, bu konuda bir egitim almis
olmasi ve objektif degerlendirmelere ulasabilmesi i¢in olabildigince 6n yargilarindan
uzaklagarak adaya ve isletmede doldurulacak pozisyona odaklanmasi gerekmektedir. Bu
konuda en biiyiik gorev isletmelere ve isletmelerde miilakat siirecini iistlenen kisilere

diismektedir.

Giliniimiizde isletmelerin i¢inde bulundugu rekabet ortami, basarili olmayi, fark
yaratmayl ve bir adim One ge¢meyi igine almaktadir. Sartlardan faydalanan, ayni
zamanda elindeki bilgiyi ve teknolojiyi en iyi sekilde degerlendiren isletmelerin basarili
olma yolunda harcadiklar1 ¢cabay1 bosa ¢ikarmayacaktir. Fakat esas farkliligi yaratacak
olan faktor insan kaynagidir. Bu nedenle insan kaynagini sadece bir maliyet unsuru
olarak goérmeyip, isletme i¢in faydali olacak nitelikli adaylart segcmek ve isletmeye
kazandirmak ¢ok Onemlidir. Bu da ancak insan kaynagi se¢imindeki hatalarin asgari

diizeye indirilmesi ile miimkiin olacaktir.
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EKLER

EK 1.

Sayin Yetkili,

Cevaplayacaginiz sorular, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde yiiriitiilen “Insan
Kaynag Secme Siireci” ile ilgili yiiksek lisans tezinde kullanilacaktir. Vereceginizi tiim cevap
ve sirket bilgileri kesinlikle gizli tutulacaktir. Gostereceginiz ilgi ve ayiracaginiz zaman igin
simdiden tesekkiir ederim.

) Aynur Cevik
Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti
CEKO Ana Bilim Dal1 —IKY ve Endustri Iligkileri

A. Asagidaki sorular miilakat katilimcisina ait kisisel ve mesleki bilgileri icermektedir.

1. Cinsiyet

2. Yas

3. Egitim Diizeyi

4. Toplam Caligsma Siiresi/Kidem

5. Toplam Ise Alim Miilakat1 Yapma Siiresi/Kidem
6. Sirket I¢inde Yer Alinan Pozisyon

B. Asagidaki sorular miilakat katilimcisinin yer aldigi sirkete ait bilgileri icermektedir.

7. Sirketin Faaliyet Gosterdigi Sektor (Liitfen belirtiniz)
8. Isletmenin Mavi/Beyaz Yakali Calisan Sayist:

C. Asapidaki sorular miilakat katilimcisinin ver aldig1 sirketin Insan Kaynaklar1 Yapisina

yonelik bilgileri icermektedir.

9. Insan kayna@1 se¢iminde miilakat disinda asagidaki yontemlerden hangisini
kullantyorsunuz?

10. insan kaynag1 se¢im yontemi olan miilakat konusunda fikriniz nedir?

11. ise alim miilakatlar1 ile ilgili herhangi bir egitim aldiniz mi1?
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12. Miilakat sirasinda adayda oncelikle dikkat ettiginiz noktalar1 6nem sirasina gore
numaralandiriniz. (Numaralandirma i¢in 1’den 6’ya kadar sayilar kullaniniz. 1 en fazla
Onem verilen, 6 ise en az 6nem verilen ifade i¢in kullanilmalidir).

D1s goriintis
Egitim

Is deneyimi
Yas
Cinsiyet
Kisilik

13. Ise alimlarda en ¢ok hangi tip miilakat teknigini kullan1yorsunuz?

Yapilandirilmis (planli) miilakat
Yapilandirilmamis (serbest) miilakat
Karma miilakat
Davranigsal-yetkinlik bazli miilakat

14. ise alma siiresince kag kez miilakat yapiliyor?

Tek
ki
Daha fazla

15. Ortalama bir miilakat ne kadar zamaninizi aliyor?

10 dakika
20 dakika
30 dakika
40 dakika
1 saat ve tizeri

16. Miilakatlarda adayla ilgili ilk izlenime ne kadar zamanda ulasiyorsunuz?

[k 4 dakikada
5-15 dakikada
Yarim saatin sonunda
Gorlismenin sonunda
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17. Asagidaki 6nermelere iliskin yaklagimlarinizi siralaymiz

Insan kaynag1 bulma konusunda sektore 6zgii dinamiklerden dolay1 sikintilar yasarim

Insan kaynag1 segiminde cinsiyeti belirleyici bir l¢iit olarak goriiriim

Pratik olmas1 ve zaman kazandirmasi agisindan adayin 6zge¢misini miilakat sirasinda
incelerim

Iyi fiziksel 6zelliklere sahip adaylar diger adaylara gore daha avantajlidir

Ilgi alanlarin1 ve yasam tarzin1 kendime benzettigim adaylar1 ise almam daha kolay olur

Belirli 6zellikleri 6n plana ¢ikan adaylarla ilgili olumlu/olumsuz genellemelere giderim

Ayni1 pozisyon i¢in goriistiiglim adaylarla ilgili karar verirken adaylar arasinda
karsilagtirma yaparim

Miilakatlarda siireyi etkin kullanamadigim zamanlar olur

Pozisyon acil doldurulmas1 gerekiyorsa ve iizerimde bir ise alim baskisi hissediyorsam,
aday1 ige almam daha kolay olur

Glin icerisinde ¢ok sayida miilakat yapmak zorunda kalirsam, aday1 ise almam daha
kolay olur

Miilakat sirasinda adayla ilgili not alirim

Miilakat sirasinda adaya is ve sirket ile ilgili bilgi veririm

Miilakat sirasinda adaydan daha fazla konusurum

Miilakat sirasinda adayla ilgili kesin degerlendirmemi tamamlamis olurum

Adaym olumlu 6zelliklerinden ¢ok olumsuz 6zelliklerinden daha fazla etkilenirim

Tanidik vasitasiyla miilakata gelen adaylara oncelik veririm

18. Insan kaynag1 segiminde adaylarla ilgili en fazla yasadiginiz problem/problemler
nedir?

Istenen iicretler fazla

Nitelikli aday bulunamiyor

Nitelikli aday biiytik bir sirkette is buldugunda ayriliyor

Sirketimizde bayanlar ya da erkekler ¢calismak istemiyor

Adayalar miilakatlara gelmiyor

Ise alinan adaylar ise baglamiyor
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D. Liitfen asagidaki sorularla ilgili g6ruslerinizi/deneyimlerinizi belirtiniz.

19. Miilakat sirasinda yapilan bir hata sizce segme siirecinin sonuglarin1 hangi yonlerden
etkiler?

20. Miilakat hatalarin1 6nleme yoniinde ¢abalariniz var m1?

21. Miilakat sirasinda tespit ettiginiz, en sik rastladiginiz aday hatasi nedir?
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