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Günümüzde insan kaynağı seçim süreci, organizasyonların baĢarısını, devamlılığını ve 

büyümesini etkileyen en önemli kriterlerden biri haline gelmiĢtir. Bu sebeple, 

organizasyonların insan kaynağının kalitesi, çoğunlukla insan kaynağı seçim sürecindeki 

baĢarısına bağlı olmuĢtur. Doğru iĢe doğru personelin seçilmesi, yani nitelikleri uygun 

olan kiĢilerin iĢe seçiminin en yaygın tekniği mülakattır.  

 

Her alanda ihtiyaç duyulan personel seçimi ve alımı, organizasyonların amaçları ve 

hedefi doğrultusunda temel ve tartıĢmasız çok önemli bir konudur. Doğru anlaĢılması, 

uygun metodların seçilmesi ve uygulanması durumunda organizasyonların stratejik 

amaçlarını gerçekleĢtirmesi büyük bir öneme sahiptir. Bu bağlamda iĢ yaĢamında 

mülakata verilen önemin artması ve insanın bir kaynak olarak algılanıĢı, değerlendirme 

sürecinde birçok faktörü ön plana çıkartmıĢtır. Etkili olan faktörlerin daha dikkatli 

incelenmesi, yanlıĢ seçimlerin yapılmaması için mülakat hatalarının önlenmesi 

gerekmektedir.  

 

Bu çalıĢmada insan kaynağı seçim sürecinde kullanılan diğer yöntemlere değinilmiĢ, 

fakat en yaygın yöntem olan mülakat üzerinde durularak yapılan hatalar ve çözüm 

önerileri ortaya konulmuĢtur. Ġlk üç bölümde çeĢitli kaynaklardan oluĢan literatür 

taramasına yer verilirken, dördüncü bölümde mülakat süreci ve bu süreçte yapılan hatalar 

incelenmiĢtir.  

Anahtar kelimeler: Ġnsan Kaynağı Seçme, Personel, Mülakat, Mülakat Hataları 
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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 
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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 
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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 
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GĠRĠġ 

Ġnsan kaynağı, iĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmeleri için gerekli olan üretim 

faktörleri içinde önemli bir yere sahiptir. 1980‟lerden itibaren çalıĢanların özellikleri ve 

davranıĢları iĢletme için daha da önemli hale gelmiĢtir. Doğru insanı bulmak ve iĢe 

yerleĢtirmek, iĢletmelerin varlıklarını devam ettirmeleri açısından olmazsa olmazlardan 

biridir.  

Mülakat insan kaynağı seçmede en çok kullanılan seçim araçlarından biridir. Bunun 

nedeni ise; adayın iletiĢim becerisini, davranıĢlarını ve baĢvuru formunda yazdığı 

bilgilerin doğruluğunu sınama ve aday hakkında kesin bilgiler elde etme yolunun 

mülakattan geçmesidir. Ayrıca mülakatta sadece mülakatı yapan kiĢi adayı 

değerlendirmez; aday da iĢletmeyi değerlendirir. Her aday iĢletme açısından toplumun 

diğer bireylerine ulaĢmada bir vasıta olduğundan, mülakatı yapan kiĢi hataları asgariye 

indirecek yöntemler ve çözümler üretmelidir.  

ÇalıĢanın iĢiyle veya iĢ arkadaĢlarıyla yaĢayabileceği sorunların verimliliği azaltması, iĢ 

kaybı oluĢması, çalıĢanın iĢten ayrılması durumunda yeni çalıĢanın uyum sağlaması için 

zaman ve para harcanması gibi olası sorunların önlenebilmesi ancak mülakat sürecinin 

verimli geçmesiyle önlenebilir. ĠĢgörenleri bulup, iĢletmeye kazandırmada mülakatlar 

çok önemlidir. Mülakatlar aracılığıyla, hem iĢgörenden bilgi alınır hem de ona bilgi 

verilir. Buna göre, mülakatların hem iĢgören hem de iĢveren açısından oldukça önemli 

avantajları vardır ve mülakat doğru uygulanmaz ise, tüm bu avantajlar dezavantaja 

dönüĢebilir. BaĢka bir deyiĢle mülakat hataları, mülakatın sağlıklı ve etkin olmasını 

engeller. 

AraĢtırmanın Amacı 

ĠĢletmelerin insan kaynağı seçimindeki en önemli süreç olan mülakatlar esnasında, 

temelde mülakatı yapan kiĢilerin eğilimleri, kiĢisel fikirleri ve değer yargılarından 

kaynaklanan ve böylece mülakatın baĢarısını olumsuz yönde etkileyen problemler 

oluĢabilmektedir. GörüĢmenin baĢarısı görüĢmeyi yapan kiĢinin bilgi ve becerisine 

bağlıdır. Mülakatı yapan kiĢi hoĢlanmadığı bir aday için olumsuz, hoĢlandığı bir aday 

için olumlu değerlendirmeler yaparsa mülakatı etkileyecektir.  
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YanlıĢ yapılmıĢ bir mülakat ve iĢe alım, kiĢinin, iĢletmenin ve büyük ölçekte ülke 

ekonomisinin olumsuz etkilenmesine sebep olur. Çoğu iĢletme ve birey için basit gibi 

görünen iĢe alım operasyonları, Ģirketin geleceği, ülkenin ekonomisi, istihdam ve bütün 

bunların sonucunda sosyal hayatın seyri açısından çok önemlidir. 

Bu çalıĢma, insan kaynağı seçimindeki süreçleri, teknikleri ve yaygın Ģekilde kullanılan 

mülakatı ele alarak bu konuda yapılan hataların tespit edilmesi amacıyla yapılmıĢtır. 

AraĢtırmanın Önemi 

Mülakatlar doğru yapıldığı takdirde, hem iĢgören hem de iĢveren açısından oldukça 

önemli faydaları olacaktır. Bu çerçevede, ilgili araĢtırmayla birlikte ülkemizde 

mülakatçıların en çok yaptığı mülakat hataları, bu hataların sürece olan etkisi ve bu 

etkilerin nasıl azaltılabileceği ortaya konmaktadır.  

AraĢtırma, literatüre katkıda bulunmasının yanı sıra mülakat sürecinin etkinliği 

konusunda özellikle mülakatı gerçekleĢtiren kiĢi/kiĢilere bilgi sağlaması açısından 

önemlidir. 

AraĢtırmanın Yöntemi 

Tez genel olarak dört bölümden oluĢmaktadır. Ġlk üç bölüm literatür taramasından 

oluĢurken, dördüncü bölüm mülakat süreci ve yapılan hataları ortaya koymak üzere 

çeĢitli sektörlerde çalıĢan mülakatçı katılımcılarla gerçekleĢtirilmiĢtir. 

ÇalıĢmanın birinci bölümünde, insan kaynağı seçim süreci incelenmiĢtir. Buna göre ilk 

olarak; insan kaynağı seçiminin tanımı, insan kaynağı sağlama ve seçim süreci 

incelenmiĢtir. 

Ġkinci bölüm, mülakat dıĢında kalan seçim tekniklerinin incelenmesini kapsamaktadır. 

Psikoteknik yöntem ve türleri, değerlendirme merkezi uygulamaları ve sık olmasa da 

kullanılan diğer teknikler incelenmiĢtir. 

Üçüncü bölümünde; mülakat ve mülakat hataları baĢlığı altında; mülakatın tanımı, 

önemi, süreci, yaklaĢımları ve türleri anlatıldıktan sonra, mülakat hataları üç ayrı baĢlık 

altında incelenmiĢtir. Temelde sosyo-psikolojik ve iletiĢim engelli olan mülakat 

hatalarına yapılan diğer hatalar da eklenmiĢtir.  
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ÇalıĢmanın dördüncü ve son bölümünde ülkemizde çeĢitli sektörlerde faaliyet gösteren, 

insan kaynağı seçiminde ve mülakat sürecinde önemli rol oynayan kiĢilerle 

gerçekleĢtirilen araĢtırma ile ilgili elde edilen veriler ortaya konulmuĢtur. 50 katılımcı 

ile gerçekleĢtirilen araĢtırma bölümünde değerlendirilen veriler doğrultusunda mülakat 

süreci ve bu sürece etki eden hatalar ortaya konularak, çözüm önerileri ortaya 

konulmuĢtur.    
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BÖLÜM 1: ĠNSAN KAYNAĞI SEÇME SÜRECĠ 

1.1. Ġnsan Kaynağı Seçiminin Tanımı ve Önemi 

Ġnsan kaynakları yönetiminin en temel iĢlevlerinden biri, personel seçimidir. Bu iĢlevin 

önemi, iĢletmenin baĢarısını ve devamlılığını sağlayacak personelin seçilmesinin, 

iĢletme için taĢıdığı önemden kaynaklanır. Günümüzde iĢletmenin amaçlarını 

gerçekleĢtirecek elemanların bulunması, baĢlı baĢına bir iĢ alanı olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. 

Personel seçimi, iĢletmenin insan kaynakları ihtiyacının planlanması neticesinde, nicelik 

ve nitelik olarak ihtiyaç duyduğu yeni personelin -iĢgörenin sağlanması- seçimi ve 

bunların iĢe yerleĢtirilmesidir (Seyyar ve Öz, 2007: 162). Personel seçiminde iĢletmenin 

personel ihtiyacının nitelik ve nicelik yönünden karĢılanması çok önemlidir. Bu 

doğrultuda personel seçiminde gerekli olan yöntemlerden yararlanmak, yeterli sayıda ve 

nitelikte elemanı zamanında sağlamak amacı güdülmektedir. 

BaĢka bir tanımlamaya göre personel seçimi; nitelikli adaylardan oluĢan bir aday 

havuzu oluĢturulması ve bu adaylar içinden en uygun olanının açık olan iĢi yapmak 

üzere seçilmesi anlamına gelir (Geylan, 1992: 100).  

Adayın çeĢitli özellikleri ile iĢin gerekleri arasında en iyi iliĢkiyi kurmak için iĢletmeye 

baĢvurmuĢ adayların kiĢiliklerini, eğitimlerini, sahip oldukları becerileri ve ilgi 

duydukları konuları inceleyerek, onlar arasından iĢletme ve iĢgören açısından en uygun 

kiĢiyi kazandırmak personel seçim iĢlevinin amacıdır. Ġnsan kaynağına iliĢkin olarak 

daha sonra yapılacak çalıĢmaların baĢarısı insan kaynağının seçiminin baĢarısına 

bağlıdır. Bireyler farklı yapıya, düĢünceye, davranıĢa, merak ve yeteneklere sahiptirler. 

Buna karĢılık, iĢletmede yapılan iĢler arasında da farklılık bulunmaktadır. Sorun, bu 

iĢlerle farklı yapıya sahip bireyler arasındaki uyumun sağlanmasıdır. Bu uyumun 

sağlanabilmesi adayın iĢletmeye alımı sırasında baĢlar (Sağlam, 1996: 3). 

Her iĢletme ölüm, meslek değiĢtirme, yükselme veya personel devri gibi nedenlerden 

dolayı, çalıĢanlarından bir kısmını zaman içinde yitirir ve bunların yerine yenilerini 

bulmak için çaba harcar. ĠĢletme, yaĢamını sürdürmek ve büyümek için, çevresinden 

yeni üyeler bulmalı ve seçmelidir. Bir iĢletme, personel adaylarını ne ölçüde etkin 

değerlendirir ve kendisine gerekli iĢgöreni ne derece doğru seçerse, o ölçüde düzenli bir 
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örgütsel yapı gerçekleĢtirecektir. Personel seçim iĢlevinin baĢarılı olabilmesi için, 

iĢletme için gerçek ihtiyacın ne olduğunun belirlenmesi; potansiyel aday kitlesini 

oluĢturan kiĢilerin çok iyi tanınması, kiĢiler arasında nitelik açısından karĢılaĢtırmaların 

yapılması, en iyi ve yararlı olanın seçilmesi gereklidir. Bu nedenle iĢletmedeki farklı 

görevleri yerine getirecek kiĢilerin nitelikleri ve sayısı hakkında doğru ve sürekli 

tespitlere ihtiyaç vardır (Erdoğan, 1990: 144-145). 

ĠĢletmelerin baĢarısında, çalıĢanların baĢarı ve yeteneklerinin önemli bir rolü vardır. 

Böylece, iĢe alım sürecinde iĢletmeler adayların nitelikleri ve iĢ gereklerini optimum 

düzeyde kıyaslama çabasına girmeleridirler. Bu anlamda, iĢletmelerin etkili iĢe alımda 

istedikleri amaçlar 3 maddede toplanabilir: Ġlki, istenilen performans standardını 

karĢılaması en muhtemel olan adayı seçmektir. Ġkincisi, adayları yetenek, ilgi ve 

motivasyonlarını kiĢisel ödüllendirme davranıĢı içinde kullanabilecekleri ve 

organizasyona katkı sağlayabilecekleri pozisyona yerleĢtirmektir. Son olarak ise, yasal 

gereklere uyarak bu seçim sürecini gerçekleĢtirmektir (Holley ve Jennings, 1987: 202). 

Bir iĢletme, iĢe alma süreçlerini etkin bir Ģekilde uygulayabilmek için personel 

planlamasına öncelik vermelidir. Personel planlaması, bir iĢletmenin stratejik insan 

kaynakları planlaması süreçleri açısından önemlidir. Personel planlaması sonucunda 

iĢletme, insan kaynağı ihtiyacını saptayarak, personel seçme ve değerlendirme 

süreçlerine karar vermelidir. 

ĠĢletmelerin gereksinim duydukları personelin nitelikleri ve sayısı belirlendikten sonra, 

personel seçim iĢlemlerine geçilir. Personel seçim sürecinin her aĢamasında ve 

sonucunda verilecek seçim kararında kriter; iĢin özellikleri ile adayın niteliklerinin 

uyum içinde olmasıdır. Personel seçiminin etkinliğinin belirlenmesinde kullanılan 

kriter; “açık pozisyonun gerekleri = adayın nitelikleri” Ģeklinde formüle edilebilir. Aday 

grubu içinden seçim yaparken izlenen yol ne olursa olsun, sonuçta bu eĢitliği en iyi 

biçimde sağlayan adayın belirlenerek iĢe alınması gerekir. Aksi halde, baĢta personel 

bulma olmak üzere tüm seçim çabaları boĢa gidecektir (Megginson, 1981: 171). 

Personel seçim yöntemlerinde iĢletmeler iki tür yaklaĢım sergileyebilir. Bunlardan ilki 

ve en yaygın olanı elemeci yaklaĢımdır. Elemeci yaklaĢımda, adayın içinde bulunduğu 

aĢamadan, diğer aĢamalara atlaması için öncelikle geçmeleri gereken bir engel  vardır. 

Adayların iĢi baĢarılı bir biçimde yerine getirip getiremeyeceklerini ölçmek için 
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hazırlanan metotlar, adaylara uygulanır ve prosedürdeki her adımda baĢarılı olan aday 

bir sonraki aĢamaya geçmeye hak kazanır (Holley ve Jennings, 1987: 203).  

Bu aĢamaların her biri sürecin devamı için karar vermede olumlu tepkilerin gerekliliğini 

gösterir. Olumsuz tepki halinde, adayın reddedilmesi gündeme geleceğinden, ilgili 

baĢvuru o noktada askıya alınır. Yani bu yaklaĢımda aday içinde yer aldığı süreçte 

baĢarılı olmalıdır; aksi taktirde bir sonraki aĢamaya geçemez, elenir. 

Ġkinci yaklaĢım ise; bütünleyici yaklaĢımdır. Bu yaklaĢımda, adaylar tüm seçme 

prosedüründe ilerleyebilir. Adayın prosedürdeki her adımda ilerlemesine izin verilerek, 

her adımdan aldığı puanlar toplanarak birleĢik bir puan elde edilir. Bu yaklaĢım, eğer 

adayın bir iki aĢamada puanı düĢükse, düĢük skorun diğer adımlardaki yüksek skorlarla 

dengelenmesine imkan tanır. Her aday için ayrıntılı bir değerlendirme sağlanır; fakat 

küçük ölçekli iĢletmelerin bütün adaylara bu süreci uygulamaya güçleri yetmez (Holley 

ve Jennings, 1987: 204). 

Bütünleyici yaklaĢım, daha çok adayların seçileceği pozisyon azsa, baĢvuran aday sayısı 

azsa veya acil seçim yapılması gerekmiyorsa ve tüm aĢamaların adaylara uygulanma 

olanağı varsa seçilir. Oysa elemeci yaklaĢım, söz konusu pozisyon için çok sayıda aday 

baĢvurduysa, bazı yöntemleri uygulamak zor ve maliyetliyse, adaya uygulanan aĢama 

adayın yetersiz olduğunu açıkça gösteriyorsa uygulanır (Kaynak ve diğerleri, 1998: 

145). 

Ülkemizdeki uygulamalarda genellikle elemeci yaklaĢım benimsenmektedir. Bu yüzden 

aĢamalar açıklanırken bu yaklaĢım esas alınacaktır. ĠĢletmelerin uygulamalarına 

bakıldığında, seçim sürecinde uygulanan yöntemler ve bunların uygulanıĢ sırası farklılık 

göstermektedir.  

Seçim sürecinde bulunması gereken aĢamalar, kullanılan yöntemler ve araçlar; 

iĢletmenin çapına, doldurulmak istenen iĢin türüne ve insan kaynakları yönetim 

felsefesine göre değiĢiklik gösterir. Nitekim hem literatürde hem de uygulamada farklı 

düzenlemelerin olduğu, bazı aĢamaların birleĢtirildiği, bazılarının iĢletmenin özelliğine 

göre kaldırıldığı görülmektedir. Bazı iĢletmeler yeni eleman alırken,sadece bir ön 

görüĢme yapıp bu görüĢmenin sonucuna göre, bazıları iĢin gerektirdiği bilgilerin 

adaylardaki düzeyini saptamak için bilgi sınavı yaparak bundan elde ettikleri verilere 
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göre, bazıları çeĢitli iĢçi bulma kuruluĢlarının önerilerine göre hareket etmektedirler. 

ĠĢletmelerin personel seçiminde kullandıkları yöntem ve teknikler duruma göre 

değiĢtiğine göre, bir yöntem  belirlerken bazı noktalara da dikkat etmeleri 

gerekmektedir. Bunlar Ģöyle sıralanabilir (Demirkan, 2000: 162): 

 Personel ihtiyacının miktar, nitelik ve aciliyeti, 

 Yöntemin uygunluğu, maliyeti, 

 Seçim için kullanılacak adayların varlığı, niteliği, 

 Yöntemin geçerlilik ve güvenilirliği, 

 Adayların seçim yöntemiyle ilgili tutumları. 

ĠĢletmelerin uygulamalarına bakıldığında, seçim sürecinde kullanılan yöntemler ve 

bunların uygulanıĢ sırası değiĢse de, seçim yöntemlerinin kombinasyonundan oluĢan  

uygulamalar tercih edilmektedir. 

1.2.Ġnsan Kaynağı Seçimi Sürecinde Hazırlık AĢaması 

ġirketlerde insan kaynağı seçimi sürecinde takip edilen aĢamalara, aĢağıda yer 

verilmektedir. Bu sıralama ve sınıflama her organizasyonda farklı olabilmekle birlikte, 

kullanılan yöntem ve teknikler de değiĢebilmektedir. Bu aĢamada takip edilen 

aktiviteler; insan kaynağı ihtiyacının az veya çok sayıda olması, yeni iĢe baĢlayacak 

kiĢiye acil ihtiyaç duyulması, bu süreç için harcanabilecek bütçe gibi faktörlere göre 

farklılaĢmaktadır. Ġnsan kaynağı seçim sürecinde izlenen aĢamalar genel olarak Ģu 

Ģekilde sıralanabilir (Acar, 2000: 113-168; Sabuncuoğlu, 2000: 212-224): 

 ĠĢ analizinin yapılması 

 Görev ve beceri analizinin yapılması 

 Pozisyon bazında çalıĢanın sahip olması gereken yetkinliklerin belirlenmesi 

 Ġnsan kaynakları planlaması-ihtiyaç olan kadroların sayı ve pozisyon olarak 

         belirlenmesi 

 Yetenekleri ölçen, psikoteknik test bataryalarının temin edilmesi 
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 Testlerin yorumlamasında yararlanılacak ölçüm tablosunun hazırlanması 

 Organizasyonun eleman ihtiyacını, hangi kaynaklar kullanılarak temin 

         edeceğinin belirlenmesi 

 Eleman ihtiyacının duyurulması-ilan verilmesi 

 BaĢvuruların kabul edilmesi-ilk mülakatın yapılması 

 BaĢvuru formları üzerinden, adayların pozisyonla ilgili aranılan özellikler 

         dahilinde ilk elemesinin yapılması 

 Sınav/test uygulanacaksa, özgeçmiĢleri uygun olan adayların bu süreç için  

         davet edilmesi, sınav hazırlıklarının yapılması 

 Sınav/test uygulaması ve sonuçların belirlenmesi 

 Mülakat aĢaması hazırlıkları (mekan, zaman belirleme, hangi adayların   

         mülakata alınacağının saptanması, adayların daveti) 

 Adaylarla esas görüĢme-2. mülakat yapılması 

 Mülakat sonuçlarının değerlendirilmesi 

 Yedek adaylarla beraber kısa listenin oluĢturulması 

 Ġlgili departman sorumluları ile adayların mülakatı 

 Uygun adaya karar verilmesi 

 Aday geçmiĢi ve referanslarının araĢtırması 

 Sağlık muayenesi ve diğer resmi iĢlemler 

 ĠĢe alma kararı-teklif aĢaması 

 ĠĢe uygun bulunan adayların, Ģirket prosedürlerine göre iĢe alım süreci 
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Personel seçim sürecindeki bu aĢamalar aĢağıda belli baĢlıklar altında toplanarak 

incelenmiĢtir. 

1.2.1. ĠĢ Analizi ve Yetkinlik Belirleme 

Seçme-yerleĢtirme süreci iĢ analizi, iĢ tanımları ve özelliklerinin belirlenmesiyle baĢlar. 

Bu yöntem ilk defa 1900‟lerin baĢında bilimsel yönetim hareketi süreçlerinde 

kullanılmıĢtır. F. Taylor‟ın verimliliği artırmaya yönelik çalıĢmalarının temelini iĢ 

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

En kısa tanımıyla iĢ analizi iĢin kendisini inceler. ĠĢ bir kimsenin faaliyetlerini oluĢturan 

görevlerin toplamı olarak tanımlanır. ĠĢ analizi, iĢgörenler tarafından tek ya da toplu 

olarak yerine getirilen iĢin ayrıntılı olarak incelenmesini amaçlar (Sabuncuoğlu, 1994: 

80). Ayrıca bu analiz, iĢleri gerçekleĢtirecek kiĢilerde bulunması gereken bilgi, beceri ve 

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

Personel seçme ve yerleĢtirme süreci dıĢında, kariyer ve eğitim planlama, mesleki 

danıĢmanlık, ücretlendirme, endüstri iliĢkileri, performans ölçüm ve değerlendirme gibi 

alanlarda da iĢ analizinden yararlanılmaktadır. 

ĠĢ analizini yaparken gözlem, görüĢme, teknik konferanslar, anket, günlük ve kritik olay 

tekniği, faaliyet ve çalıĢan kayıtları gibi farklı kaynaklardan bilgi toplanabilir (Ergin, 

2002: 54). Bunların dıĢında süpervizörlerden, uzmanlardan, eğitim el kitapçıklarından, 

alet çizim ve tasarımlarından, onarım raporlarından da yararlanmak mümkündür. 

ĠĢ analizi bir süreç olarak ele alınabilir ve farklı aĢamaları içerir. Bu aĢamalar Ģu Ģekilde 

sıralanabilir: ĠĢle ilgili ne gibi bilgilerin alınacağına karar verme, bu bilgilerin 

gösterileceği formu hazırlama, hangi bilgi kaynaklarından yararlanılacağını belirleme, 

bu iĢi kimin yapacağına karar verip kiĢileri eğitme, hangi yöntemin kullanılacağını 

tespit etme, uygulamaları gerçekleĢtirme, yapılanları denetleme ve belirli aralıklarla da 

güncelleme (Sabuncuoğlu, 2000: 233). 

ĠĢ analizi süreci tamamlandıktan sonra elde edilen bilgiler bölümlenir, her iĢin içerdiği 

eylem, iĢlemler, sorumluk, görev ve çalıĢma koĢulları özet Ģekilde yazılı olarak kayıt 

haline getirilir. Bu tekniğe iĢ tanımı adı verilir. ĠĢ tanımında birbirinden farklı baĢlıklar 

yer alır. Bunlardan biri iĢin kimliğidir. Bu baĢlıkta; iĢin adı, pozisyonun bağlı olduğu 
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bölüm, iĢ kodu, iĢ kategorisi gibi bilgiler yer alır. Diğer baĢlık, iĢin özetidir. Bu baĢlık 

altında, iĢin genel tanımı ve diğer iĢler içindeki yeri ve önemi hakkında bilgi verilir. Bir 

diğer baĢlık, iĢin yapılıĢı sırasında kullanılan araç ve malzemelerin sıralanmasını içerir. 

Ayrıca söz konusu iĢin iĢletmedeki diğer iĢlerle ne tür iliĢkileri olduğuna da, ayrı bir 

baĢlık altında yer verilir. Temel görev ve yetki alanları belirtildikten sonra, son olarak 

bu iĢte çalıĢan kiĢide bulunması gerekli yetkinliklerle ilgili bilgiler yer almalıdır 

(Sabuncuoğlu, 2000: 234). Dolayısıyla buradan yola çıkarak ne tür yetkinliklere sahip 

kiĢilerin iĢe alınması gerektiğini tespit etmek mümkün olabilmektedir. 

Yetkinlikler, Ģirketin diğer Ģirketler karĢısında fark yaratarak ön plana çıkabileceği ayırt 

edici davranıĢlardır. Diğer bir ifadeyle yetkinlik, bir organizasyon için rekabet avantajı 

yaratan, gözlemlenebilen ve davranıĢlara dönüĢebilen; bilgi, beceri, ve kiĢilik 

özelliklerinin bütünüdür. ĠletiĢim, problem çözme, zaman yönetimi, takım çalıĢması ve 

sonuç odaklılık yetkinlik çeĢitlerine örnek olarak sayılabilir. 

ĠĢ analizleri aracılığıyla yetkinlik tanımlandıktan sonra, yöneticiler adayın organizasyon 

ihtiyaçları ve iĢ için gerekli yetkinlik özelliklerini ölçmek isterler. Bu aĢamada 

psikolojik testler, mülakat, referans kontrolü gibi seçim yöntemlerini kullanabilirler. 

AraĢtırmalar, iĢ analizleriyle tanımlanmıĢ uygun yetkinliklerin, seçim sürecinde, ırk ve 

cinsiyet kalıp yargısı etkisini azaltarak, mülakatçının nitelikli ve niteliksiz adayları ayırt 

etmesine yardımcı olduğunu göstermiĢtir (Bohlander ve Snell, 2001: 89). 

1.2.2. Personel Açığının Belirlenmesi  

Personel kadroları ile personel mevcudunun karĢılaĢtırılması sonucu personel 

ihtiyacı/açığı belirlenir. Bir organizasyonun, mevcut personel ihtiyacının yanında 

gelecekteki personel ihtiyacını da tespit edebilmesi gerekir. Bu sürece insan kaynakları 

planlaması denmektedir. 

Planlama kritik bir adımdır. YanlıĢ bir hesaplama iĢletmeyi talebi karĢılamak için 

gerekli olan personelden yoksun bırakarak müĢterilerin baĢka iĢletmelere kaymasına 

sebep olabilir. Bunun tersi olarak, iĢletme çok hızlı bir kadrolaĢmaya gittiği taktirde 

kȃ rının hemen hemen tamamını çalıĢanlara ücret olarak ödemek durumunda kalacaktır 

ki bu da uzun süre eğitimi için çaba harcadığı çalıĢanlarını iĢten çıkarmak durumunda 

kalma anlamına gelmektedir (Woods, 1991: 213). 
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Ġnsan kaynakları planlaması, bir takım aĢamalardan oluĢmaktadır. Planlama sürecinde 

takip edilmesi gereken aĢamalar Ģunlardır:  

ġekil 1. Ġnsan Kaynakları Planlaması Süreci 

Örgütün vizyon ve misyonunun sağlanması ve bu doğrultuda genel iĢletme planlarının 

hazırlanması 

                                      ↓ 

Değerlendirilen iç ve dıĢ çevre faktörleri doğrultusunda iĢletmenin iĢ gücü talebinin 

niceliksel ve niteliksel olarak tahmin edilmesi  

                                      ↓ 

ĠĢletme içinde mevcut olan ve iĢletme dıĢındaki iĢ gücü arzının tespit edilmesi 

                                      ↓ 

Tespit edilen iĢ gücü arz ve talebinin dengelenmesi 

                                      ↓ 

Ġnsan kaynakları planlarının değerlendirilmesi             

Kaynak: Barutçugil (2004: 240). 

Ġnsan kaynakları planlamasında zaman dilimlerine göre örgütte hangi iĢlerin ne zaman 

baĢlayacağı, hangi kadroların ne zaman boĢalacağı, insan kaynağını sağlamada hangi 

kaynaklara öncelik verileceği açık biçimde belirtilir (Açıkalın, 1996: 108). 

1.3. Ġnsan Kaynağı Sağlama Süreci 

1.3.1. Adayların AraĢtırılması 

Ġnsan kaynaklarının planlamasından sonraki aĢama, adayların araĢtırılıp bulunmasıdır. 

ġirket iç ve dıĢ kaynakları kullanılarak, aday havuzu oluĢturulmakta ve personel 

devrinin meydana geliĢi sebebiyle boĢalan kadrolar çeĢitli seçim faaliyetleri sonucunda 

yenileriyle doldurulmaktadır (Gürüz ve Yaylacı, 2004: 124). 
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1.3.1.1. Ġç Kaynaklar 

Ġnsan kaynağı bulma sürecinde ilk akla gelen yol iç kaynaklara baĢvurmaktır. Ġç 

kaynaklar örgütte halen çalıĢan iĢgörenleri ifade etmektedir. ÇalıĢanların iç  

kaynaklardan temini ise, iĢletmede bir pozisyon boĢaldığında buraya iĢletme içinden 

birinin getirilmesidir. Bu yolun izlenmesi insan kaynakları politikasının bir gereği 

olabilir. 

Ġç kaynaklara baĢvurmanın bazı avantajları ve dezavantajları vardır. Bunlar aĢağıdaki 

Ģekilde sıralanabilir: (Dolgun, 2007: 86; Uğur, 2008: 98; Öztürk, 1995: 21) 

Avantajları:   

 Ġyi bir moral kaynağı olarak değerlendirilir. 

 ÇalıĢan iĢletmeyi tanıdığı için uyum süreci ortadan kalkar. 

       ĠĢe yerleĢtirme, eğitim ve oryantasyon süreci az zaman alır ve ekonomik bir   

uygulamadır. 

       ÇalıĢanın performansı ve nitelik seviyesi yöneticiler tarafından            

bilinmektedir. 

 ÇalıĢanlara terfi imkanı verilmiĢ olur. 

 ÇalıĢanlar ücretlerini arttırma olanağını ele geçirirler. 

 Yeni çalıĢan temini sürecine ait maliyetler düĢmüĢ olur. 

 Oryantasyon maliyetleri büyük oranda ortadan kalkar. 

 Eğitim maliyetleri düĢer. 

 ÇalıĢanların iĢletmeye olan bağlılıkları artar ve verimlilik olumlu yönde  

         etkilenir. 

 YetiĢmiĢ personelin dıĢarıya gitmesi önlenmiĢ olur. 
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Dezavantajları: 

 Bu imkanlar sağlanmazsa çalıĢanların moralleri olumsuz yönde etkilenebilir. 

 ÇalıĢanların bilinmeyen yönleri ile yaratıcılıkları ortaya çıkarılamamıĢ olur. 

 ĠĢbirliği ruhunu olumsuz etkiler ve terfi almak için yıkıcı yönde rekabet  

         artabilir. 

 ĠĢletmeye yeni fikirler girmez. 

 Her nitelikte personel iĢletmede olmayabilir. 

 Hareket ve canlılık olmaz.  

Ġç kaynaklardan yararlanma üç türlü gerçekleĢebilir. Bunlar; terfi ve nakil, iç duyurular, 

iĢ zenginleĢtirme ve iĢ geniĢletme olarak sıralanabilir. Terfi bir elemanın, statü ve ücret 

yönünden Ģimdiki konumuna göre daha üst basamağa yükseltilmesini ifade eder. Bu 

Ģekilde yükselmeler ödüllendirme de sayıldığı için elemanın kıdeminin yanında 

performansı kabiliyeti ve kapasitesi de dikkate alınarak terfi iĢlemi gerçekleĢir. Nakil ise 

iĢletme içinde bir kısım elemanın ihtiyaç duyulan görevler için baĢka birimlere 

aktarılması olarak gerçekleĢir (Uğur, 2008: 96-97). 

Ġç duyurular yoluyla da iç kaynaklardan yararlanılabilir. Bu durumda iĢletmede ihtiyaç 

duyulan elemanların nitelikleri ile  iĢin özelliklerini içeren duyurular hazırlanarak 

iĢletmede çalıĢan tüm personele çeĢitli yollarla ulaĢtırılır ve ilgilenenlerin baĢvuruda 

bulunması istenir. ĠĢ geliĢtirme ve zenginleĢtirme yoluyla eleman ihtiyacı karĢılanmak 

istendiğinde; bazı çalıĢanların iĢ yükü arttırılarak ilave görevler ve sorumluluklar verilir. 

Böylece ilave görevler için yeni eleman gerekliliğinden kurtulunmuĢ olunur (Uğur, 

2008: 97-98). 

1.3.1.2. DıĢ Kaynaklar 

DıĢ kaynak, iĢletmenin kendi personelleri dıĢında kalan kiĢilerle insan kaynağı 

ihtiyacını karĢılamak için baĢvurduğu tüm kiĢi, kurum ve kuruluĢları içine alan bir 

kavramdır (Uğur, 2008: 99). 
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DıĢ kaynaklara baĢvurmanın avantajları ve dezavantajları ise Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

(Dolgun, 2007: 86; Uğur, 2008: 103). 

 

Avantajları: 

 ĠĢletmeye yeni yöntem ve görüĢlerin giriĢini sağlar (taze kan). 

 ÇeĢitliliği ve bu yöndeki olumlu faaliyet giriĢimlerini kolaylaĢtırır. 

 Mevsimlik değiĢimlerde ve ani üretim artıĢlarında önemli bir kaynaktır. 

 ĠĢletme bünyesinden elde edilemeyen uzmanlar dıĢarıdan sağlanır. 

 ÇalıĢanlar iĢe her türlü yönlendirmeye açık bir Ģekilde sıfırdan baĢlarlar. 

 Eğer çalıĢan iĢin gerektirdiği vasıfları taĢıyorsa eğitim maliyetleri ve zamanı  

         düĢüktür. 

 

Dezavantajları: 

 ÇalıĢan iĢletmeye ve onu mevcut kültürüne uyum sağlayamayabilir. 

 Terfi olanaklarından yoksun kalan çalıĢanların moral düzeyleri düĢebilir. 

 Yeni çalıĢanlar için oryantasyon süreci gerekebilir. 

 

Aday bulma süreci, boĢ pozisyonlar için aday araĢtırılması ve bu kiĢilerin iĢletmeye 

baĢvurmaları ile sona erer. Aday havuzu, aranılan pozisyona uygun nitelikte ve sayıda 

adayı seçmeye olanak tanıyacak ölçüde geniĢ tutulmalıdır. Aday havuzunda, baĢka 

pozisyonlar için yapılan seçim süreçlerinde nitelikleri açısından beğenilmiĢ fakat 

mevcut pozisyonlara uymayıp, Ģirket bünyesinde baĢka pozisyonlar için uygun 

bulunarak bekletilen potansiyel adaylar da bulunmaktadır. Bu tarz adaylar, açılan tüm 

pozisyonlar dahilinde değerlendirilmektedir (Bohlander ve Snell, 2001: 95). 
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DıĢ kaynakları resmi ve gayrı resmi olarak ikiye ayırabiliriz: 

   ġekil 2. Resmi ve Gayri Resmi DıĢ Kaynaklar 

Resmi Kaynaklar Gayri resmi Kaynaklar 

Medya Araçları Meslek Odaları ve Sendikalar 

Ġnsan Kaynakları Ġnternet Siteleri Eğitim ve Öğretim Kurumları (Kariyer Günleri) 

Kariyer Sitelerinin Veritabanları ĠĢletmede ÇalıĢanların Tavsiyeleri 

Doğrudan BaĢvuru Alımı Rakip firmada çalıĢan elemanları kuruma 

çekme 

Profesyonel DanıĢmanlık ve 

Eğitim Firmaları 

Organizasyon bünyesinde staj sürecinde görev 

yapmıĢ yeni mezun veya mezuniyeti yakın 

öğrenciler 

Türkiye ĠĢ Kurumu Alternatif kaynaklar 

(Geçici/Dönemsel/Bağımsız ÇalıĢan) 

Özel Ġstihdam Büroları Diğer yöntemler (telefonla aday bulma veya 

zorunlu ve mecburi hizmet karĢılığı eğitim 

olanağı sağlanan öğrenciler) 

Engelli Ġstihdamı 

ĠĢgören Kiralama (Leasing) 

   Kaynak: Barutçugil (2004: 260); Fındıkçı (1999: 176); Sabuncuoğlu (2000: 75). 

Uygun niteliklere sahip çalıĢanların araĢtırılması ve seçilmesi, bir organizasyonun 

yaĢaması ve geliĢmesi açısından son derece önemli bir insan kaynakları etkinliğidir. 

AraĢtırma süreci, sayı ve nitelik olarak uygun adayların bulunmasını ve organizasyona 

çekilmesini içerir. Seçme süreci ise; yetenekleri, becerileri, tutumları ve ilgileri 

organizasyonun ihtiyaçlarına en uygun olan adayların sistematik bir Ģekilde belirlenmesi 
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çalıĢmalarını ifade eder. ĠĢe yerleĢtirme süreci kısaca eleman ihtiyacı ile baĢlayan ve 

seçilen kiĢinin iĢ yerine uyumlaĢtırılmasıyla son bulan bir dizi çalıĢmayı kapsamaktadır 

(Tütüncü&Tarlan, 2003: 117). 

1.4. Ġnsan Kaynağı Seçim Süreci 

BaĢvuruların kabul edilmesi sürecinde; baĢvuran adayların özgeçmiĢleri üzerinden ön 

eleme yapılır; ön görüĢmeye çağırılır ve baĢvuru formu doldurtulur. 

BaĢvuruların kabul edilmesine iliĢkin prosedür Ģu adımları izlemelidir (Fındıkçı, 1999: 

188-189); 

 BaĢvuru formu hazırlanmıĢ olmalıdır. 

 BaĢvuruları kabul edecek insan kaynakları departmanı görevlisi veya 

      görevlileri belirlenmiĢ olmalıdır. 

 BaĢvuracak ya da telefonla arayacak adaylara ne tür cevapların verileceği   

         belirlenmiĢ olmalı ve baĢvuruda bulunanlarla olumlu bir iletiĢim  

         kurulmalıdır. 

 BaĢvurular konusunda iĢletmenin dıĢ kapı görevlilerinin bilgilendirilmesi      

         gereklidir. 

 BaĢvuruların gizli tutulması için gerekli önlemler alınmıĢ olmalıdır. 

 BaĢvuru prosedürü iĢletmenin mevcut iĢ akıĢını engellemeyecek biçimde  

         belirli zamanlarda kabul edilmelidir. 

 BaĢvuru için gelen adaylar form doldurmak için bekletilmemeli ve adaylara  

         rahat bir oda ve oturma alanı sağlanmalıdır. 

 BaĢvurular belirli bir süre kabul edilmelidir. 

 Yapılan bütün baĢvuruların bir kaynaktan yönlendirilmesi sağlanmalıdır. 

 Personele ihtiyaç duyan birinci dereceden üst ve insan kaynakları görevlisi  

         arasında yoğun bir iĢbirliği sağlanmıĢ olmalıdır. 
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1.4.1. BaĢvuruların Kabulü ve Ön Eleme 

Personel seçme iĢlevinde iki yönlü bir seçim söz konusudur. Öncelikle aday iĢletmeyi 

seçerek baĢvurur, daha sonra iĢveren adayı seçer (Geylan, 1992: 104). Ġnsan kaynağı 

ihtiyacının duyurulmasından sonra duyuruda belirtilen süre içinde baĢvuruların kabul 

edilmesi aĢamasına geçilir.  

Bu aĢamada; iĢletmenin büyüklüğü, insan kaynakları politikaları gibi faktörlere bağlı 

olarak baĢvuruları bizzat iĢletmeye gelinerek almakta ya da internet, faks gibi araçlarla 

baĢvuruları kabul edebilmektedir. Her ne yolla gelirse gelmiĢ olsun, gelen tüm 

baĢvuruların tek bir havuzda toplanarak sınıflandırılarak tasnif edilmesi gerekmektedir. 

Bu tasnif aĢaması bir sonraki aĢama olan özgeçmiĢler üzerinden ilk eleme aĢamasının 

sağlıklı yürütülebilmesi açısından temel teĢkil etmektedir. Aynı zamanda adayın da, 

ilgili pozisyona yapılacak olası binlerce baĢvuru arasından sıyrılıp, farkındalık 

yaratmak, kendisini ve iĢe uygunluğunu açıklayacak özgeçmiĢ harici unsurları 

kullanması dikkat çekme Ģansını arttıracaktır. Buna en iyi örnek adayın ön yazı ya da 

baĢka bir deyiĢle motivasyon mektubu kullanmasıdır. Böylece kendisini seçim iĢlevini 

gerçekleĢtirecek olan kiĢiye daha iyi bir Ģekilde ifade edebilecektir. Bir motivasyon 

mektubu Ģu nitelikleri taĢımalıdır  (Latif ve Uçkun, 2004:112): 

 Firmayı tanıdığınızı ve firmanın sizden ne beklediğini anladığınızı  

         göstermelidir 

 Firmaya göre güçlü yanlarınızı ortaya koymalıdır 

 Motivasyonunuzu ve firmayla bağ kurma isteğinizi göstermelidir 

 Okuyucuda sizinle görüĢme isteği ve hakkınızda daha çok Ģey öğrenme     

        isteği yaratabilmelidir. 

ĠĢletmeye gelen baĢvurular genel olarak iki yolla kabul edilir:  Bunlardan birincisi 

adayların e-mail, internet gibi iletiĢim araçları ile baĢvurularının kabul edilmesidir. 

Ġkincisi ise; adayların Ģahsen iĢletmeye gelerek baĢvuruda bulunma durumudur. Bu 

durumda iĢletmeye gelen adaylara daha önce hazırlanmıĢ, matbu iĢ formu doldurtulur. 

ĠĢ baĢvuru formları, adayın özlük bilgilerini almak ve gerekli temel niteliklere sahip 

olup olmadığını değerlendirmek üzere hazırlanmıĢ belgelerdir. Bu formların bir eleme 
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aracı olarak kullanılabilmesi için ihtiyaç duyulan bilgileri kapsayacak Ģekilde 

hazırlanmıĢ olmasına dikkat edilmelidir. 

ĠĢletmenin insan kaynakları bölümü, bir yandan iĢ duyurusuna gelen özgeçmiĢleri 

toplarken, aday havuzunu geniĢletmek için önceki baĢvuruları içeren aday personel veri 

tabanını da tarar. Oradan uygun olabilecek özgeçmiĢleri de, o pozisyon için açılan 

dosyaya ekler. Eğer o pozisyon için bir duyuru yapılmamıĢsa, iĢletme veritabanı aday 

araĢtırması için en  önemli kaynak haline gelir. Gerekirse iĢletme, iç duyuru yaparak, 

aday havuzunu geniĢletmeye çalıĢır. Özetle iĢletme, daha önce belirtilen tüm personel 

kaynaklarından, tüm aday sağlama yollarını kullanarak aday havuzunu oluĢturabilir. Bu 

aĢamada iĢletmenin insan kaynakları bölümü, daha önce belirlediği seçim yöntemindeki 

personel kaynaklarına ve aday sağlama yollarına baĢvurarak, o pozisyon için bir aday 

havuzu oluĢturur (Kozak, 2001: 60). 

1.4.2. Ön GörüĢme 

ĠĢletmelerin insan kaynakları bölümleri, çeĢitli yöntemlerle oluĢturdukları aday 

havuzundan, öncelikle özgeçmiĢler üzerinden bir ön inceleme yaparlar. Bunlar 

arasından uygun görülenleri görüĢmeye çağırırlar. Bu görüĢme, iĢe alım görüĢmelerinin 

bir aĢamasıdır, ancak asıl iĢe alım görüĢmesi değildir. Bu yüzden bu görüĢmeyi “ön 

görüĢme” olarak nitelemek daha doğru olacaktır. 

Ön görüĢme, baĢvuran adaylar ile iĢletmede yetkili olan kiĢi arasındaki karĢılıklı 

konuĢma ile bilgi alıĢveriĢi yapılmasıdır. Bu görüĢmede amaç, adaylar arasından uygun 

olanı seçmekten çok, iĢin niteliklerine uygun düĢmeyenleri elemektir. Örneğin, yaĢ, 

cinsiyet, konuĢma stilindeki bozukluk, görünüĢ bozukluğu gibi. Mesela çağrı 

merkezinde çalıĢacak bir kiĢi için düzgün konuĢma niteliğinin Ģart olması pozisyonun 

olmazsa olmazı ise ve bu konuda bir eksiklik varsa aday bu aĢamada elenmiĢ olacaktır. 

Adayın baĢvuru formu incelendikten sonra, formda belirtilen özelliklere iliĢkin daha 

detaylı sorular sorularak bilgilerin forma tam yazılıp yazılmadığı tespit edilir. Ön 

görüĢmede adayın, iĢletmeyi tanıması sağlanır ve yapacağı iĢin varsa görev tanımı 

kendisine iletilir. Böylelikle kiĢinin kendisini değerlendirmesi sağlanır. Aday bunun 

sonucunda iĢe baĢvurmaktan vazgeçer ya da baĢvurma konusunda kararlığını gösterir    

(Öztürk, 1995: 31). 
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Ön (ilk) görüĢme, adayların elenmesi ile sonuçlansın ya da sonuçlanmasın, bir tür halkla 

iliĢkiler faaliyeti olarak değerlendirilmesi ve özen gösterilmesi gereken bir seçim 

aĢamasıdır. Çünkü seçim süreci sonunda “iĢ teklifi” yapılacak adayların bu teklifi 

kabulü ve diğer adayların iĢletme hakkındaki yargıları, ilk görüĢmenin nasıl 

yürütüldüğünden etkilenecektir (Özçelik, 1996: 103) 

1.4.3. BaĢvuru Formu Doldurtma 

ĠĢ baĢvuru formu, iĢin gerekleri ile adayın özellikleri arasında bir uyum olup olmadığını 

araĢtıran bir tanıma aracıdır. Ancak kabul etmek gerekir ki, bu tür uygulama adayın özel 

yaĢamına aĢırı biçimde karıĢtığı için, adaylar üzerinde tedirginlik yaratır. Bu nedenle 

sıkıcı ve aĢırı soru yöneltmek yerine tanıtıcı öz bilgilerin alınması amaçlanmalı, ayrıntılı 

bilgiler görüĢme aĢamasına bırakılmalıdır (Sabuncuoğlu, 2000: 87). 

BaĢvuru formları sadece aday hakkında ön bilgi edinmek için değil, mülakat sürecinde 

görüĢmeciye yardımcı olması için de gereklidir. GörüĢmeci bu formlar yardımıyla aday 

hakkında temel bilgiler edinerek sorularını bu yönde belirleyecek; daha verimli bir 

görüĢme gerçekleĢtirilmiĢ olacaktır (Torrington ve Hall, 1998: 227). 

Bir baĢvuru formunda adayın kimliği, okuduğu okullar, akademik kariyeri ve not 

ortalaması, aldığı özel eğitim, iĢteki deneyimi, daha önce çalıĢtığı iĢletmeler, bu 

iĢletmeler içindeki yeri, çalıĢma tarihi, görev ve sorumlulukları, ücreti ve ayrılma 

nedenini içeren bilgiler bulunmalıdır (Palmer ve Winters, 1993: 78). 

BaĢvuru formunda edinilmek istenen ve sıklıkla kullanılan temel bilgiler aĢağıdaki 

gibidir: 

 KiĢisel bilgiler: Adayın adı, soyadı, yaĢı, doğum yeri, medeni hali, adresi, 

      telefon ve benzeri bilgilerin sorulduğu giriĢ bölümüdür. 

 Almak istediği görev: Duyurulan görevlerden hangisine baĢvurmak istediği,  

         varsa buradaki birim, branĢ ve statüdür. 

 Eğitim durumu: Bitirdiği eğitim kurumlarının adı, bitirme ve baĢlangıç  

         tarihleri ve bitirme derecesinin sorulduğu bölümdür. 
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 Katıldığı kurs, eğitim çalıĢmaları ve bildiği yabancı diller: Eğitim  

      programı veya kursun konusu, tarihi, süresi, düzenleyen kurum; bilinen  

      yabancı diller ve seviyelerinin sorgulandığı bölümdür. 

 ĠĢ deneyimi: Adayın daha önce çalıĢtığı yerler, görevi, giriĢ ve çıkıĢ tarihi,  

         ayrılma nedenlerine iliĢkin soruların yöneltildiği bölümdür. 

 Referanslar: Aday hakkında kendisinden baĢka bir kaynaktan bilgi alınmak  

         istendiğinde baĢvurulacak isimler, görev bilgileri ve adres bilgilerinin yer  

                  aldığı kısımdır. Referans konusunda dikkat edilmesi gereken konu referans       

                  olarak verilecek isimlerin yakın akraba olmaması koĢulunun bulunması  

                  gerekliliğidir.  

 Sağlık durumu: Adayın daha önce herhangi önemli herhangi bir rahatsızlık  

         geçirip geçirmediği, halen mevcut bir rahatsızlığının olup olmadığı ve kan  

                  grubu gibi bilgilerin yer aldığı bölümdür. 

 Ücret durumu: Son çalıĢtığı iĢletmede aldığı net ücret ve yan ödemeler, iĢe  

         alınırsa istediği net ücret bilgilerinin bulunduğu bölümdür. 

 Açıklama: Formun sonunda yer alan bir boĢluk bırakılır ve yukarıdaki  

         bilgilerin dıĢında adayın yazmak istediği bilgileri buraya yazması sağlanır. 

 Ġmza: Adayın forma bizzat doldurmuĢ olduğu kısımların doğruluğunu;  

         bunlarda gerçeği yansıtmayan bir beyan olması durumunda sorumluluğun  

                  kendisine ait olduğunu ve firmanın bu durumda gerekiyorsa tek taraflı olarak            

                 görüĢmeyi durdurabileceğini ifade etmesi bakımdan çok önemli bir kısımdır. 
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1.4.4. Personel Seçim Tekniklerinin Uygulanması 

Personel seçim sürecinin, adayın seçimine yönelik en önemli aĢaması bir takım seçim 

yöntemleri ile adayın sınanmasıdır. Böylelikle adayların objektif Ģekilde hazırlanan 

seçim teknikleri sonucunda gösterdikleri performans kıyaslanabilecek ve önceden belli 

olan kriterlere göre gerekli değerlemeler kolaylıkla yapılabilecektir.  

Personel seçim sürecinde, uygulanılacak seçim tekniğinin belirlenmesi oldukça 

önemlidir. ĠĢ gereklerine göre en uygun adayın seçimi, ölçülmek istenen Ģeyi ölçecek 

nitelikte olmalıdır. Ayrıca bu teknikleri gerçekten bilen kiĢiler uygulamalıdır. YanlıĢ 

seçim tekniğinin seçilmesi ve tekniğin bilmeyen kiĢiler tarafından uygulanması aday 

seçiminin de yanlıĢ yapılması sonucunu doğuracaktır.  

Ġnsan kaynağı seçme tekniklerinde bulunması gereken özellikleri dörde ayırabiliriz. 

Bunlar; geçerlilik, güvenilirlik, maliyet etkinliği ve nesnelliktir. Amacına uygun ve 

anlamlı bir insan kaynağı seçim sürecinin oluĢturulabilmesi her Ģeyden önce iki hususun 

varlığına bağlı olup bunlar; geçerlilik ve güvenilirliktir. Geçerlilik seçim sürecinin adayı 

betimlemede kesinliğini ifade ederken, güvenilirlik ise insan kaynağı seçim sürecinin 

tutarlı ve uygulanabilirliğini ortaya koymaktadır. 

ĠĢe alma sürecinde, geliĢtirilen ölçme araçlarının iĢteki baĢarıyı önceden tahmin etmede 

ne derece güçlü olduklarını saptamak zordur. Bu nedenle testin ölçmek istediği 

değiĢkenleri ne derece ölçtüğünün tespit edilmesi gerekir. Geçerlilik çalıĢmaları denilen 

bu etkinlikler, bir anlamda ölçme araçlarının personel seçiminde kararları ne ölçüde 

etkileyeceğini de belirler. Mesela bir seçim tekniği bir pozisyonun seçimi için geçerli 

olabilir, fakat baĢka bir pozisyon için geçerli olmayabilir.  

Güvenilirlik, bir seçim tekniğinin sabit Ģartlar altında, aynı veya benzer katılımcılara 

birden fazla uygulandığında aynı sonucu vermesidir. Güvenilir olmayan bir seçim 

tekniği faydasızdır. Diyelim ki bir zeka testi güvenilir değilse, bir kiĢinin IQ puanı 

bugün 110 iken yarın 105 ya da 115 olması anlaĢılabilir ama 145‟e çıkması pek 

muhtemel olmadığından bu durumda testin güvenilirliği sorgulanabilir.  Ya da iĢe 

alınacak olan adaylara iliĢkin verilerin benzer Ģartlar altında aynı sonuçları vermesi 

beklenir. Bu durum sağlanamazsa; insan kaynağı seçimi açısından, kullanılması 

güvenilir ve uygun olmayan, hatalı sonuçlara ulaĢılabilir. 
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Maliyet etkinliği; iĢletmeler açısından seçim yönteminin güvenilir ve geçerli olmasını 

gerektirir. GeliĢmiĢ seçim yöntemlerine yapılan harcamalar, sonuçta iĢletmeye olumlu 

katkılar yapacağından, tutar fazla da olsa iĢletme için pahalı olmayacaktır. Örneğin 

psikoteknik yöntemle personel seçimi yapılacaksa, hazırlanan psikoteknik test 

bataryasının ekonomikliği de araĢtırılmalı ve ekonomik olmayan test bataryaları, 

zorunlu olmadıkça kullanılmamalıdır. Psikoteknik test bataryalarının ekonomikliğini 

analiz etmek için özel bir uygulama yapmak doğru olacaktır. Bu uygulama için belirli 

bir zamanda seçilecek iĢgörenlerin bir kısmının test sonuçlarına göre, diğer bir kısmının 

da klasik yöntemle seçilmesi, daha sonra da her iki grubun ölçülebilir özelliklerinin ve 

getirilerinin karĢılaĢtırılması yapılmalıdır (Erdoğan, 1990: 50). 

Nesnellik özelliğinde; ölçme iĢlemini değiĢik kiĢilerin yapması ile sonuçların 

değiĢmemesi gerekir. Örneğin; iyi bir testin, belirli bir görüĢün öncüsü olması gerekir. 

Testin gerek madde içerikleri gerekse cevapların verilmesinde belirli bir görüĢe 

yönlendirmesine izin verilmemelidir. Ölçekler tarafsız olmalı; belli bir vasfın 

kapasitesini, bireyin tutumunu ya da kiĢiliğini ölçmelidir. Testlerin insan gruplarının 

bazılarının lehine ya da aleyhine sonuç verecek biçimde yorumlanmasına yol açacak 

faktörlerden kaçınmak gerekir (Telman, 2004: 57). 

Ġnsan kaynağının etkili olarak seçilebilmesi için uygulanabilecek birden çok seçim 

tekniği bulunmaktadır. Bu seçim teknikleri dört ana baĢlık altında toplanmıĢtır. Bunlar 

psikoteknik testler, mülakat, değerlendirme merkezi uygulamaları ve kullanılan diğer 

yöntemlerdir. Bu teknikleri çalıĢmanın ikinci ve üçüncü bölümde ayrıntılı olarak 

inceleyeceğiz. 

1.4.5. Referans AraĢtırması  

Referans, yetkili bir kiĢinin veya kurumun, bir iĢyerinde çalıĢmak isteyen bir kimse 

hakkında verdikleri bilgi olarak tanımlanabilir (Seyyar ve Öz, 2007: 323). Adayların 

baĢvuru formlarında referans olarak gösterdikleri kiĢiler ile görüĢülmesine ise referans 

araĢtırması denir. 

ĠĢletme bu basamağa gelene kadar gelen adayın geçmiĢ deneyimleri, kiĢiliği ve daha 

önce çalıĢtığı iĢlerdeki baĢarısı hakkında bilgi edinmek isteyecektir. Aday, öğrenimini, 

geçmiĢteki iĢyerleri ve yaptığı iĢler konusunda gerek baĢvuru formlarında, gerekse 
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yapılan görüĢmede çeĢitli bilgiler vermiĢtir. Ancak, bu görüĢme ve baĢvuru 

formlarından sağlanan bilgilerin doğrulanması esastır (Öztürk, 1995: 32). 

Referansların alınma sebebi, özgeçmiĢ üzerinde verilen ya da belirtilmeyen (zayıf 

dikkat, takım üyeleri ile çalıĢabilme yeteneği, suç kayıtları vb.) bilgilerinin teyit 

edilmek istenmesi, kiĢinin önceki çalıĢmalarında disiplin problemi yaratıp 

yaratmadığının belirlenmesi, aday hakkında o ana kadar elde edilmemiĢ yeni bilgilerin 

ortaya çıkarılabilmesi, geçmiĢteki performansın öğrenilmesi ile gelecek performansı 

hakkında tahmin yapılmasıdır (Finnigan, 1997: 98).  

Yeni mezun olmuĢ adaylar için mezun oldukları okuldaki öğretim üyelerinden, okul 

yönetimlerinden veya adayı tanıyan onun nasıl bir öğrenci olduğunu bilen kiĢilerden de 

bilgi sağlanabilir. Referans araĢtırması, iĢ deneyimi olan adaylar için daha önce çalıĢtığı 

iĢyerinin yöneticisi veya adayın referans olarak gösterdiği kiĢiler ile yapılır. Adayın 

neden iĢten ayrıldığı, baĢarıları, baĢarısızlıkları gibi soruların cevapları alınabilir.  

Referans araĢtırması ile elde edilen bilgilere çok da güvenmemek gerekir. Aday kendisi 

için olumlu konuĢacak kiĢileri referans göstermiĢ olabilir. Bazen de adayın kendi 

iĢyerinden ayrılmasından dolayı eski iĢvereni adayı kızgınlığından dolayı aday hakkında 

olumsuz bilgiler verebilir. Her iki durumda da, gerekli doğru analizlerin yapılarak 

adayın değerlendirilmesi gerekir. Mümkünse adayla ilgili daha fazla kiĢiden referans 

alınmalıdır.  

Referans kontrolleri adayın izni alınarak yapılmalıdır. Referans kontrolleri telefonla, 

mektup gönderilerek veya yüz yüze görüĢme ile yapılır. Telefonla ve yüz yüze 

görüĢmelerde adayın iĢletmedeki çalıĢma süresi, görevi, performansı, güçlü ve zayıf 

yönleri, kiĢiler arası iletiĢimi, alınacak pozisyon için uygunluğu gibi sorular sorularak 

anında cevap alınabilir. Referans mektupları, referans gösterilen kiĢi tarafından, iĢe 

alınması düĢünülen personel hakkında doldurulması için hazırlanmıĢ özel soruların yer 

aldığı formlardır. Ayrıca ilgili kiĢilerden referans alımı haricinde sabıka kaydı, adli sicil 

talebi, eğitim belgeleri inceleme, güvenlik soruĢturması, mali kayıt ve aile bilgilerinin 

araĢtırılmasına kadar farklı yöntemler de referans araĢtırma sürecinde kullanılmaktadır 

(Gürüz ve Yaylacı, 2004: 156). 
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1.4.6. Seçim Kararının Verilmesi ve ĠĢ Teklifi 

Seçim sürecinin amacı iĢletmenin aradığı niteliklere uygun bireyleri belirleyerek iĢe 

alınmalarına karar vermektir. Gerçekten de uygun adayın seçimi özünde bir karar alma 

sürecidir. Karar verme ise bir fikir, görüĢ uygulama veya kiĢi konusunda uygun  

alternatifler arasından optimal olanının tercih edilmesidir (Fındıkçı, 1999: 162). 

Personel seçiminde doğal karar verirken, birçok faktör dikkate alınmaktadır. Bu 

durumda karar vermede “Çok Özellikli Karar Verme YaklaĢımı” veya benzeri teknikler 

kullanılabilir. Bu yöntemde, birden fazla adayın bir çok özelliği aynı anda 

değerlendirilir. Adaylarda aranan özellikler belirlendikten sonra seçim süreci boyunca 

adayların aldıkları dereceler ya da puanlar göz önüne alınarak bir tablo oluĢturulur. Bu 

tabloda belirlenen standart puan dıĢında gözüken adaylar elenir. Kalan adaylar 

arasından en üst sıradan baĢlamak üzere, belirlenen sayı kadar aday iĢe alınmak üzere 

seçilir (Paksoy ve Esnaf, 1995: 44). 

ĠĢletme, seçim kararını mümkün olduğunca çabuk bir biçimde adaya bildirmelidir. Zira 

aday aynı anda baĢka iĢletmelerle de görüĢüyor olabilir ve gecikme durumunda, baĢka 

bir iĢletme ile anlaĢmaya varabilir. Herhangi bir sebepten dolayı iĢ teklifinin aday 

tarafından kabul edilmeme riski vardır. Bu yüzden, gerek duyulanın ötesinde “yedek 

adayları” da belirlemek uygun olacaktır. Yedeklere asil olarak seçilenlerin iĢ teklifini 

kabul etmemesi veya iĢe baĢlamaması durumunda iĢ teklifi götürülecektir (Acar, 2000: 

119). 

Adaya iĢ teklifinin yapılacağı son görüĢmede ücret, tatiller, giyim-kuĢam, iĢe baĢlama-

bitiĢ saatleri, yan ödemeler, sigorta, iĢ güvenliği, iĢletme politikaları gibi çalıĢma 

koĢulları ele alınmalıdır. Adayla normal ofis çalıĢması ve saatleri dıĢında, 

etkilenebileceği tüm koĢullar (fazla mesai, iĢ saatleri dıĢında yapılacak toplantılar vb. 

gibi) konuĢulmalıdır. Eğer yapılacak iĢ baĢka bir Ģehre taĢınmayı gerektiriyorsa, iĢletme 

yöneticileri ve aday, bunun ne zaman olacağı ve masrafların nasıl karĢılanacağı 

konusunda uzlaĢmaya varılmalıdır. Teklif edilen ücret ve varsa yan ödemeler (prim, 

ikramiye vb.) belirtilmeli, örgütün çalıĢanlarına sağladığı özel sigorta, emeklilik fonları 

ve aynı yardımlar açıklanmalıdır. Ayrıca eğer aday halen baĢka bir iĢ yerinde 

çalıĢmaktaysa, kesin bir iĢe baĢlama tarihi konusunda, karĢılıklı olarak mutabakata 

varılmalıdır (Gürbüz, 2002: 75). 
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1.4.7. Sağlık Kontrolü 

Bu iĢlem adayın iĢe alınmasından önce sağlık durumunu ve yeteneklerini saptayarak 

olası fiziksel eksikliklerini açığa çıkarmak için yapılır. ĠĢletmede bireyin, iĢe giriĢinden 

önce yapılan sağlık kontrolü; güçsüzlerin elendiği, güçlülerin seçildiği bir denetim 

aĢaması olmayıp bireyin yeteneğine göre iĢe alınmasında etkisi olan bir iĢlemdir 

(Aldemir,2004:153). Bu amaçla adaylar örgütte çalıĢan hekimler ya da diğer sağlık 

kurumları tarafından sağlık muayenesinden geçirilerek ilgili iĢte çalıĢabilmek için 

gerekli sağlık koĢullarını taĢıdıklarını gösteren sağlık raporu almaktadırlar (Can, 1995: 

121). 

Adayın iĢe uygunluğunun fiziksel açıdan değerlendirilmesi dıĢında, iĢe almadan önce 

sağlık muayenesi yapılmasının nedenleri Ģu Ģekilde sıralanabilir (Bingöl, 2003: 190). 

 Fiziksel nitelikleri, çalıĢtıracakları iĢin gereklerini karĢılamada yetersiz  

         olanları reddetmek, 

 Uzun vadede meydana gelebilecek bir kaza nedeniyle iĢgörenin tazminat  

         iddiası olasılığı nedeniyle, iĢe alındığı esnada adayın hangi fiziksel durumda  

                  olduğunu belirlemek, 

 BulaĢıcı hastalık taĢıyan kiĢilerin istihdamlarını önlemek, 

 Belirli iĢlere engelli iĢgörenlerin kabulünü sağlamak. 

Sağlık kontrolü süreci; göz muayenesi, iĢitme testleri, uyuĢturucu ve AIDS testleri, 

sarılık ve verem taramaları, kan testleri, ruhsal durum gibi araĢtırmaları 

kapsayabilmektedir (Gürüz ve Yaylacı,2005:157). Hastalığa bağlı olarak ortaya çıkan 

çalıĢanların sağlık giderlerinin artıĢı organizasyonları seçme ve iĢe alma sürecinde bu 

konuda çok daha dikkatli olmaya yöneltmektedir (Barutçugil,2004:275). Ġleride ortaya 

çıkabilecek sağlık sorunlarının maliyeti ve neden olacağı devamsızlık gibi problemleri 

daha baĢlangıçta önlemek açısından, yüzeysel bir muayene yerine adayın ciddi ve 

detaylı bir sağlık kontrolünden geçmesinde çok büyük yarar vardır (Sabuncuoğlu, 2005: 

117). 
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1.4.8. ĠĢe YerleĢtirme 

ĠĢ teklifini kabul eden ve gerekli sağlık kontrollerinden geçen aday, daha sonra 

pozisyonla ilgili iĢe yerleĢtirilir. Ancak iĢe yerleĢtirme iĢleminin, biçimsel ve sistemli 

Ģekilde yürütülmesi ve adayın yönlendirilmesi gerekmektedir. Uygulanacak bu biçimsel 

programlara „oryantasyon programı‟ denilmektedir.  

Yeni iĢe alınan personelin iĢe uyumu için ilk olarak iĢyeri ve iĢi ile ilgili bilgiler verilir. 

Daha sonra yeni personel Ģirketteki tüm çalıĢanlarla tanıĢtırılır. Sıra iĢle ilgili personele 

iĢ baĢı eğitimi vermeye gelmiĢtir. Amir, yeni iĢe giren personelin dosyasını inceler ve 

böylece çalıĢanın niteliklerine uygun bir iĢe alıĢtırma programı hazırlar. 

Yapılan araĢtırmalar, çalıĢanların kendi arzularıyla iĢten ayrılma olaylarının yarısından 

fazlasının iĢe baĢladıklarından sonra geçen ilk altı aylık sürede olduğunu 

göstermektedir. Bu durum genellikle iĢe baĢlayan yeni personelin tamamen kendi haline 

terk edilmesinden, onu etrafındakilere tanıtacak, kendisine yol gösterecek hiç kimsenin 

bulunmamasından ileri gelmektedir. Bu nedenle, bugün birçok iĢletme yeni iĢe alınan 

personelini her bakımdan aydınlatmakta ve kendisine yardımcı olacak programlar 

geliĢtirmektedir (Yalçın, 1991: 73). 

Kapsamlı ve iyi hazırlanmıĢ bir oryantasyon programının hazırlanması çok önemlidir. 

Yeni baĢlayan personelin kendi haline bırakılması, personelin moralinin bozulmasına, 

kendi çabalarıyla öğrenmeye çalıĢtığı iĢte baĢarısız ya da verimsiz sonuçlar elde 

etmesine sebep olacaktır. Bu da iĢten ayrılma kararı ile sonuçlanabilecek; seçme ve 

yerleĢtirme çabalarını boĢa çıkaracak ve boĢalan pozisyon için iĢletmeyi yeni bir seçim 

aĢamasına sokacaktır.  

Oryantasyon programında yeni personelleri iĢlerine ve çalıĢtıkları ortama alıĢtırmak 

amacıyla yer alması gereken temel konular; iĢletmenin tanıtımı, iĢgörenin hakları, iĢle 

ilgili bilgiler ve tanıĢtırma olmalıdır. Oryantasyon programının içeriği, kiĢiden kiĢiye 

değiĢmelidir. Bir baĢka deyiĢle, oryantasyon programı mekanik değil, pratik olmalıdır 

ve kiĢilerin statülerine, kuruma ve iĢe göre Ģekillendirilmelidir (Geylan, 1992: 130). 

ĠĢe yerleĢtirme süreci, iĢe yeni baĢlayan tüm kiĢilere tek tek uygulanmalıdır. Ancak 

belirtmek gerekir ki; iç kaynaklardan seçilen personeller için, çok kapsamlı ve sistemli 

bir programa gerek yoktur. Buna karĢılık dıĢ kaynaklardan seçilen ve özellikle de bir 
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iĢletmede ilk kez çalıĢacak olan, okul yaĢamından iĢ yaĢamına geçecek yeni mezun 

kiĢiler için bu aĢama önemli bir adım olup, baĢarı için bu engelin aĢılması 

gerekmektedir (Sabuncuoğlu, 2000: 101). 

1.4.9. Pozisyon Ġçin GörüĢülen Diğer Adayların Bilgilendirilmesi 

ĠĢe alınacak aday ya da adaylar belirlenip gerekli sözleĢme yapıldıktan sonra, 

görüĢmeye çağrılan diğer adaylara elektronik posta ya da telefon yoluyla bilgi verilmesi 

gereklidir. Ġçeriğinde genel olarak kuruma gösterdiği ilgi için adaya teĢekkür edilir ve 

baĢvurulan görevle ilgili ihtiyacın giderildiği, baĢvuru formunun insan kaynakları 

bölümü bilgi bankasında korunacağı belirtilir. Bu bilgilendirme adaylara geri besleme 

sağlamak bakımından önemlidir. Bazı iĢletmeler, bu bilgilendirmeyi geciktirir ya da 

yapmazlar. Oysa ki bu hem iĢletmenin imajı hem de insanlara verdiği değer bakımından 

olumsuz izlenim oluĢturur (Fındıkçı, 1999: 212). 
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BÖLÜM 2: ĠNSAN KAYNAĞI SEÇĠM TEKNĠKLERĠ 

Ġnsan kaynağı seçim teknikleri çalıĢmamızda genel olarak dört bölüme ayrılmıĢtır: 

Bunlar; mülakat, psikoteknik yöntem, değerlendirme merkezi uygulamaları ve diğer 

yöntemler olarak belirlenmiĢtir. Mülakat çalıĢmamızın ana konusunu oluĢturduğundan 

üçüncü bölümde ayrıntılı ele alınacaktır.  Psikoteknik yöntem, değerlendirme merkezi 

uygulamaları ve diğer yöntemler bu bölümde iĢlenecektir. 

2.1. Psikoteknik Yöntem ve Önemi 

Bir davranıĢ bilimi olan Psikoloji, yüzyıla yakın bir süredir endüstri kuruluĢlarına; 

yönetim ve meslek hastalıkları, iĢ kazaları, iĢ güvenliği, ergonomi, reklam ve pazarlama, 

konularında çözümler üretmektedir. GeliĢmiĢ ülkelerin endüstri kuruluĢlarının, iĢçi 

sağlığı ve iĢ güvenliğine iliĢkin birimlerinde Uygulamalı/Deneysel Psikolojinin bir dalı 

olan “ĠĢ Psikolojisinin” yöntemlerinden geniĢ ölçüde yararlanılmaktadır. Bu 

yöntemlerden biri de Psikoteknik‟tir. Bugün pek çok endüstrileĢmiĢ ülkede, eleman 

seçimi ve iĢe yerleĢtirmede bu yöntem yıllardır kullanılmaktadır.  

Psikoteknik‟in kullanım alanları aĢağıdaki Ģekilde sıralanabilir (Spor, 2001): 

 ĠĢ kazalarını minimize etme 

 Personel seçimi 

 ĠĢgöreni iĢe yöneltme 

 ÇalıĢma süresince olabilecek psikolojik bozuklukların saptanması (Periyodik   

     ve transfer muayenesi) 

 Terfi sistemlerinin düzenlenmesi 

 Eğitim fırsatlarından yararlandırılacak personelin belirlenmesi 

 Örgüt iliĢkisinin düzenlenmesi 

 Ücret düzeyi ve prim sistemi 

 Rehabilitasyon (Mesleki Rehabilitasyon) 
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Farklı amaçlarla kullanılabilen psikoteknik yöntemle seçim iĢleminin gerçekleĢtirilmesi 

halinde iĢe çok uygun, tutarlı ve özellikle geliĢmelere göre kontrol edilen bilimsel bir 

seçim sistemi kurulabilir (Erdoğan, 1990: 14). 

Psikoteknik yöntem, insanı çeĢitli yönleri ile analiz etmeye imkan veren, belirli 

özellikleri taĢıyan ve özel bir sistem içinde toplanan testler yardımıyla oluĢturulan bir 

davranıĢsal ölçüm tekniğidir. Psikoteknik yöntemle bireyin birtakım kiĢisel 

özelliklerinin yanı sıra, zihinsel ve bedensel yetenekleri saptanmaya ve bu yeteneklerin 

geliĢme süreci hakkında tutarlı bir tahmin yapılmaya çalıĢılır (Öztürk, 1995: 51). 

Personel seçiminde psikoteknik yöntemin kullanılmasının temel amacı bireylerin iĢe ve 

iĢyerine uyumunu sağlamak, iĢgörenlere yapabilecekleri iĢler arasından en iyisini 

yaptırmaktır. Bu temel amacın yanı sıra , seçim iĢlemini objektif hale getirmek, iĢ ve 

iĢgören dengesini sağlayıcı bir değerleme yapmak, iĢlerin gelecekteki yapısına uyum 

gösterebilecek personelin bulunmasını sağlamak psikoteknik yöntemle yapılan personel 

seçim sisteminin amaçları arasındadır. Bu amaçlar esas alındığında iĢgören adayları 

arasından uygun olanların bulunması iĢlemi, kiĢisel farklılıkların bulunması, bireylerde 

temel iĢ özelliklerinin saptanması çalıĢmaları Ģeklinde gerçekleĢecektir (Erdoğan, 1990 : 

15).  

ĠĢe alımda fırsat eĢitliği tanınması ve çalıĢan sirkülasyonunun azaltılması amacı ile 

iĢletmeler personel seçiminde adayların genel olarak yetenek, beceri ve kiĢilik 

özelliklerinin belirlenmesi yoluna gitmektedirler. Bu çalıĢmalarla bireyin bugünkü 

durumuna bakılarak, ilerideki performansı öngörülmektedir (Konuk, 2000: 44). Bu 

çalıĢmada önemli olan yön, değerlemenin objektif olarak yapılması ve ön tahminin 

tutarlı olmasıdır. Gerek bireylerin değerlendirilmesindeki objektiflik gerekse ön 

tahminin tutarlılığı psikoteknik değerleme yöntemiyle daha kolay ve daha anlamlı bir 

biçimde sağlanacaktır. (Erdoğan, 1990: 15). 

Psikoteknik yöntem çalıĢmaları da; bireyin yetenekleri, becerileri, performansları, 

güdüleri, tutumları, savunmaları hakkında bilgi verecek soruların sorulmasına ortam ve 

olanak sağlayan sistemli bir yaklaĢım olan psikoteknik test aracılığıyla 

gerçekleĢtirilebilir. Psikotekniğin en önemli ölçüm aracı psikoteknik testlerdir.  
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ABD‟de yapılan bir araĢtırmaya göre 250 ve daha fazla çalıĢanı bulunan iĢletmelerin 

%81‟i testleri personel seçim sürecinin bir aĢaması olarak kullanıyorken, personel sayısı 

açısından 250‟den daha az olan iĢletmelerin ise sadece görüĢme ve özgeçmiĢ kontrolü 

yapmayı daha fazla tercih ettikleri tespit edilmiĢtir (Özkan, 2007: 17). 

Psikoteknik testlerin kullanımı, iĢe alım sürecinde kullanılan diğer yöntemlere de katkı 

sağlamaktadır. Psikoteknik testler sayesinde, görüĢmelerde değerlendirilemeyen 

zihinsel beceriler ölçülebilmekte, kiĢilik profilleri kullanılarak, görüĢmelerin daha 

yapısal bir çerçevede uygulanması sağlanmakta ve geçerlilik düzeyi 

yükseltilebilmektedir.  

Ayrıca görüĢmelere, kritik özelliklerine göre elenmiĢ ve sıralanmıĢ adayların katılmasını 

sağlayarak görüĢme yapılacak aday sayısını azaltmakta, seçim sürecinin maliyetini 

düĢürmekte ve aday baĢına görüĢme süresini uzatmaktadır. Bunun yanı sıra, psikoteknik 

testler sayesinde çok yüksek baĢvuru alan pozisyonlarda geçerli ve adil bir eleme 

yapabilmekte; yönetici seçiminde, adayların pozisyondaki davranıĢları 

öngörülebilmekte ve detaylı olarak değerlendirebilmektedir. Bu sayede görüĢmelerde 

benzer performans gösteren adaylar arasında daha doğru, objektif ve tarafsız bir seçim 

yapabilmektedir (Erdoğan, 1990: 150). Bireyleri daha kolay ve kısa sürede tanımayı 

sağlayan psikoteknik yöntemle soyut olan öğrenme, zeka düzeyi, algılama, iliĢki 

kurabilme gibi özellikler ölçülebilir duruma getirilir. Soyut ve değerlenmesi zor olan bu 

tür özellikler psikoteknik yöntemle analiz edilebilmekte ve sayısallaĢtırılabilmektedir 

(Öztürk, 1994: 69). 

2.2. Psikoteknik Yöntemin Tarihsel GeliĢimi 

Ġnsanların fiziksel ve zihinsel özelliklerinin sistemli ve bilimsel olarak ölçülmesi 

amacıyla çalıĢmaların baĢlatılması 19. yüzyıla rastlamaktadır. BaĢlangıçta sözlü olan ve 

yarıĢmaya dayanan seçme sınavları, Avrupa‟da parĢömenin yerini alan kağıdın 

tanınmasıyla yazılı sınavlar haline getirilmiĢtir. Avrupalıların ilk kez 16.yüzyılda Çin‟de 

görüp kendi ülkelerinde uygulamak üzere giriĢimlerde bulundukları, yarıĢmaya dayanan 

yazılı seçme sınav sisteminin Voltaire Fransa‟da kullanımını savunmuĢ; 1791‟de 

sınavlar bir reform olarak ortaya çıkmıĢtır. Çin‟e giden Ġngiliz diplomat ve misyonerler 

de bu yazılı seçme sınavı ile tanıĢmıĢlar; aynı sistemi Ġngiltere‟ye de taĢımıĢlardır 

(Öner, 1997: 26). 
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ÇağdaĢ testlerin geliĢiminde üç önemli geliĢme aĢağıdaki gibi sıralanabilir (Öner, 1997: 

26); 

 Çin‟de ve daha sonraları da Yunanistan‟da devlet hizmetlerinde  

         çalıĢtırılacak, orduya alınacak kamu görevlileri ve askerler için kullanılan  

         seçme sınavları, 

 Okul ve üniversitelerde baĢarı değerlendirmesi için geliĢtirilmiĢ ölçme  

          araçları, 

 Avrupa ve Amerika‟da 19.yüzyılda davranıĢ bilimcilerinin baĢlattığı ölçme  

         ve değerlendirme çalıĢmaları testlerin baĢlangıcını belirler. 

 

Bireysel ölçme, 19.yüzyıl ortalarından sonra psikologların deneysel nitelikteki bireysel 

çalıĢmaları Ģeklinde baĢlamıĢtır. Daha sonraları yaygınlaĢarak kurumlaĢan psikometri 

araĢtırmaları üniversitelerde, ekipler halinde çalıĢan bilim adamlarının çabalarını bir 

uzmanlık dalı haline getirmiĢtir. 20. yüzyılın ilk yarısında (1931-1954) ölçme, bireysel 

sanat olmaktan çıkmıĢ, yeni bir teknoloji niteliği kazanmıĢtır. Böylece psikolojik 

değerlendirme yöntemleri sağlık merkezlerinde, okullarda, sanayi ve iĢletmelerde 

yaygın bir Ģekilde kullanıma sokulmuĢtur (Öner, 1997: 26). 

Zeka testine dair ilk örnekler, Ġngiliz Biyolog Sir Francis Galton‟un bireysel 

davranıĢlardaki farklılıkları inceleme çalıĢmasıyla baĢlamaktadır. Galton, 1884 yılında 

fiziksel nitelikleri ölçen ilk laboratuvarı kurmuĢtur. James Mc Keen Cattell ise, zeka 

testi kavramını ilk defa 1890‟larda ortaya atmıĢtır. Pizzoli 1900‟de mesleki yetenekle 

ilgili çalıĢmalarda bulunmuĢ, 1905‟te ise Alfred Binet zihinsel süreçleri ilk defa ölçmüĢ 

ve dünyadaki zeka testleri için örnek olmuĢtur. Lahy 1907‟de Paris‟te tramvay 

kondüktör seçim sistemi kurmuĢ, 1910‟da ABD ve Fransa‟da psikoteknik yöntemle 

Ģoför ve kondüktör seçimleri yapılmıĢtır (Öner, 1997: 27). 

Türkiye‟de sistemli test ve ölçme-değerlendirme çalıĢmaları Binet-Simon Zeka 

Testi‟nin 1915‟de Türkçe‟ye çevrilmesiyle baĢlamıĢtır. 1930-1945 yılları arasında konu 

ile ilgili çalıĢmalar yapılmıĢ; testler üzerinde sekizi Ġngilizce, Fransızca ve Almanca‟dan 

çeviri olmak üzere, toplam 11 kitap yayınlanmıĢtır (Öner, 1997: 27). Türkiye'de ilk 

psikoteknik laboratuvar 1946 yılında Milli Eğitim Bakanlığı bünyesinde Erkek Teknik 
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Öğretmen Okulunda öğrenci seçme amacıyla kurulmuĢtur (Özgüven, 1994: 31). Yine 

MEB tarafından 1953 yılında kurulan Test ve AraĢtırma Bürosu‟nda (ismi 1958 yılında 

Test ve AraĢtırma Bürosu olarak değiĢtirilmiĢtir) ciddi ve kurumsallaĢmıĢ test 

geliĢtirme/uyarlama denemeleri baĢlamıĢtır. Amerika‟dan davet edilen test uzmanlarının 

teknik danıĢmanlık yapması, bir grup Türk eğitimcisinin Amerika‟ya test ve 

ölçme/değerlendirme konusunda lisansüstü eğitime gönderilmesi, Türkiye‟deki 

ölçmenin geliĢmesine önemli bir katkıda bulunmuĢtur. 1950‟li yıllarda çeĢitli 

üniversitelerde test geliĢtirme ve uyarlama çabaları olmuĢtur (Öner, 1997: 27). 

1950 yılından bu yana psikoteknik çalıĢmaların ilgi çektiği, bu alanda araĢtırmalar 

yapıldığı ve bu laboratuvarların kurulduğu bilinmektedir. Örneğin; 1950‟de 

EskiĢehir‟de Demiryolu Okulu Laboratuvarı, 1955‟te Sümerbank‟ın bazı fabrikalarında 

ve Ġstanbul‟da  Ġ.E.T.T. bünyesinde, 1960‟da Kara Kuvvetlerinde ve bazı Tıp 

Fakültelerinde, 1973‟te Ġstanbul Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi‟nde, 1978‟de ĠĢ ve ĠĢçi 

Bulma Kurumu bünyesinde özel ve kamu iĢletmelerinde psikoteknik laboratuvarlara 

rastlanmaktadır. 

1974 yılında kurulan personel ve öğrenci seçimi için pek çok sınavı gerçekleĢtiren 

Ö.S.Y.M. ve T.C.D.D. psikoteknik uygulamaların kurumsal geliĢim sürecine örnek 

gösterilebilir. ĠĢ-Kur tarafından da psikoteknik teknikler kullanılmaktadır. Mesleğe 

Yöneltme Müdürlüğü bünyesinde 1978 Aralık ayında psikoteknik laboratuvarının 

açılmasıyla uygulamaya ağırlık verilerek kurum içi ve kurum dıĢı çalıĢmalar yapılmaya 

devam edilmektedir. 

Ülkemizde psikoteknik yöntemin uygulanması konusunda yeterli uzmanın olmaması 

önemli bir sorun oluĢturmaktadır. ÇalıĢma Bakanlığı tarafından psikoteknik yöntemin 

kullanılması ve geliĢtirilmesine verilen önem doğrultusunda psikoteknik laboratuvar 

kurmak ve donatmak amacıyla gerekli cihazların alındığı ancak alınan cihazları 

kullanmak için yurtdıĢına gönderilen personel dönünceye kadar psikoteknik ölçüm 

yaklaĢımlarında ve teknolojide olan değiĢimler nedeniyle kullanılamadığı bilinmektedir. 

Bu nedenle ülkemizde bu alanda çalıĢacak uzman elemanın eksikliği mevcut 

çalıĢmaların geliĢimine engel olmaktadır. 
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2.3. Psikoteknik Testlerde Bulunması Gereken Özellikler 

Personel seçim süreci içerisinde, psikoteknik testlerin uygun adayları tespit etmedeki 

rolü ve yararı büyüktür. Ancak kullanılan testlerin, beklenilen yararı sağlayabilmesi için 

birtakım özelliklere veya kriterlere sahip olması gerekmektedir. Bu özellikler 

güvenilirlik, geçerlilik, nesnellik, ekonomiklilik, standardizasyon ve homojenliktir. 

2.3.1. Güvenilirlik 

Güvenilirlik,testlerin birkaç kez yinelenmesi durumunda elde edilen sonuçların tutarlılık 

derecesini yansıtır. Bir test yüksek bir güvenilirliğe sahipse, aynı koĢullar altında, aynı 

testle, kısa bir süre içinde, birden fazla değerlenen birey yaklaĢık olarak aynı puanı elde 

edecektir. KuĢkusuz bir tutarlılık söz konusu değilse, kararların her defasında farklı 

sonuç ortaya koyan testlere dayandırılması sakıncalı olacaktır. Diğer taraftan, bir grup 

insanın özel olarak hazırlanmıĢ olan testten aldığı puanların dağılımının normal olması 

gerekir (Bingöl, 2003: 130). 

Güvenilirlikte içsel ve dıĢsal tutarlılıktan söz edilebilir. Ġç tutarlılık, testteki maddelerin 

birbirleriyle yüksek düzeyde iliĢkili olmasıdır. DıĢsal tutarlılık ise; en az iki farklı 

uygulamada elde edilen sonuçların birbirleriyle benzer olmasıdır (Telman ve Türetgen, 

2004: 57). 

Bir test yüksek bir güvenilirliğe sahipse, aynı koĢullar altında, aynı veya benzer bir 

testle, kısa bir süre içerisinde birden fazla sayıda değerlenen birey, yaklaĢık olarak aynı 

puanı elde edecektir. Bir tutarlılık söz konusu değilse, personel seçim kararının, her 

defasında farklı sonuç ortaya koyan testlere dayandırılması, sakıncalı olacaktır (Bingöl, 

2003: 174).  

Testin güvenirliğini olumsuz yönde etkileyen pek çok faktör vardır. Bunlar     (Öner, 

1997: 15): 

1. Test maddelerinin  

(a) hatalı olması,  

(b) çok zor ya da çok kolay olması,  

            (c) sayısının yetersizliği,  

(d) homojen (benzeĢik) olmaması 
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2. Yanıtlayıcı bireylerin nitelikleri 

3. Test uygulamasındaki hatalar  

4. Test puanlamasındaki hatalardır.  

2.3.2. Geçerlilik 

Testlerin taĢıması gereken en temel özellik, geçerliliktir. Geçerliliği olmayan bir testin 

gerekli diğer özellikleri taĢıması bir anlam ifade etmeyecektir. Bu bakımdan geçerlilik, 

bir testin uygulanabilmesinin en önemli Ģartıdır ve bu Ģartın öncelikle yerine getirilmesi 

gerekir.  

Bir testin “neyi”, ne denli “isabetli/doğru” olarak ölçtüğüyle ilgili kavram, geçerliktir. 

Test ile ölçülmek istenilen davranıĢın/niteliğin ne denli isabetli ölçüldüğünün 

göstergesi, geçerlik katsayısıdır. Geçerlik çalıĢması yapılırken dikkat edilecek noktalar 

Ģöylece belirlenebilir (Öner, 1997: 17): 

1. Testle ele alınan davranıĢın/kavramın operasyonal tanımının mantığa uygun 

       olması 

2. Testin talep ettiği iĢ ile operasyonal tanım arasında bir paralelliğin (uyumun) 

             olması 

3. Testin güvenilir olması. 

Deneysel geçerlilik sürecinde psikoteknik test bataryasının uygulandığı bir denek grubu 

alınır ve bu denek grubu içerisinden bir kontrol grubu seçilir. Her iki grup için de 

değiĢik iki zamanda uygulanan batarya sonuçlarına bakılır ve sonuçların karĢılaĢtırması 

yapılır. Bu uygulamada sonucun farklı olması halinde farkın testin gösterdiği Ģekilde 

olup olmadığı araĢtırılır. Kısacası bu yaklaĢım iki grup arasında bir farkın olacağını esas 

alır. Ancak ortaya çıkacak olan farklılığın psikoteknik test bataryası ile analiz edilip 

önceden belirlenen türden bir farklılık olmasını bekler. Eğer uygulamadan elde edilen 

fark ile testten beklenen arasındaki benzerlik zayıfsa bataryanın geçerliliği tam 

olmayacaktır (Erdoğan, 1990: 48). 

Psikoteknik testlere uygulanabilen birkaç farklı türde geçerlilik bulunmaktadır. Ġnsan 

kaynakları yöneticileri çoğunlukla tahmin edici geçerlilikle ilgilenmektedirler. Bu, testin 

sonuçsal iĢ baĢarımını tahmin edebilme derecesini yansıtır. Tahmin edici geçerlilik, 



 35 

testte alınan sonuçlarla hata oranı, verimlilik oranı, baĢarı değerleme puanları, 

devamsızlık oranı veya örgüt için önemli olan herhangi bir kriter gibi gelecekte iĢ 

ortamındaki baĢarım ölçümleriyle iliĢkilendirilerek ölçülür. Yani bu ölçümler 

kullanılarak, iĢgörenin çalıĢma durumundaki baĢarı düzeyi belirlenir ve iĢe alınırken 

kendisine uygulanan test sonucunda elde ettiği puanları ile karĢılaĢtırılır. Her ikisi 

arasındaki uygunluk ve tutarlılık saptanırsa, testin geçerliliğinin yüksek olduğuna karar 

verilebilir. Sonuçta uygulanan testlerin geçerliliği söz konusu ise testler kullanılmaya 

devam edilir (Bingöl, 1997: 131). 

2.3.3. Nesnellik 

Nesnellik özelliğine göre; test maddelerine verilecek yanıtların belirli olması ve 

puanlamada belirli ölçütlerin kullanılması, bu özelliğe göre, hazırlanacak bir soruya 

verilmesi gereken yanıtların son derece belirgin olması, sorunun cevabının tartıĢmalı 

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

Ġyi bir testin, belirli bir görüĢün öncüsü olmaması gerekir. Testin gerek madde içerikleri 

gerekse cevapların verilmesinde belirli bir görüĢe yönlendirilmesine izin 

verilmemelidir. Ölçekler tarafsız olmalı, belli bir vasfın kapasitesini, bireyin tutumunu 

ya da kiĢiliğini ölçmelidir. Testlerin insan gruplarının bazılarının lehine ya da aleyhine 

sonuç verecek biçimde yorumlanmasına yol açacak faktörlerden kaçınmak gerekir 

(Telman ve Türetgen, 2004: 57). 

2.3.4. Ekonomiklilik 

ĠĢletme yönetimindeki çalıĢmaların büyük bir kısmı ekonomik olma prensibine bağlı 

olmalıdır. Psikoteknik yöntemle personel seçimi yapılacaksa, hazırlanan psikoteknik 

test bataryasının ekonomikliği de araĢtırılmalı ve ekonomik olmayan test bataryaları, 

zorunlu olmadıkça kullanılmamalıdır. Psikoteknik test bataryalarının ekonomikliğini 

analiz etmek için özel bir uygulama yapmak doğru olacaktır. Bu uygulama için belirli 

bir zamanda seçilecek iĢgörenlerin bir kısmının test sonuçlarına göre, diğer bir kısmının 

da klasik yöntemle seçilmesi, daha sonra da her iki grubun ölçülebilir özelliklerinin ve 

getirilerinin karĢılaĢtırılması yapılmalıdır (Erdoğan, 1990: 50). 

 

http://www.elazigrsh.gov.tr/
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2.3.5. Standardizasyon 

Standardizasyon, testin uygulama ve puanlama iĢlemlerinin aynılığını (değiĢmezliğini) 

belirler. Testten aynı bireylerin değiĢik zamanlarda aldıkları puanlar ya da değiĢik 

bireylerin belirli zamanlarda aldıkları puanlar karĢılaĢtırılmak isteniyorsa, test uygulama 

ve puanlama koĢul ve standartlarının hiç değiĢmemesi gerekir (Öner, 1997: 13). 

Gerek beceri, gerekse kiĢilik bakımından farklı kültürlerden insanlar farklı performans 

gösterirler. Dolayısıyla, özellikle yurtdıĢından gelen testlerin o ülke insanıyla ilgili 

standardizasyon çalıĢmasının yapılması ve değerlendirme tablosunun yeniden 

düzenlenmesi gerekir. Standardizasyon için testin uyarlanmak istediği toplumdan 

rastgele seçilmiĢ minimum 500 kiĢiye uygulama yapılarak veri elde edilir. Ancak 

toplumun büyüklüğü de dikkate alınmalıdır. Standardizasyon çalıĢmasıyla bir ölçeğin 

kimlere uygulanabileceği, yönerge ve zaman süresi, nasıl değerlenip puanlanacağı 

konusunda kurallar belirlenir. Böylece testin herkes tarafından aynı koĢullarda 

uygulanması standart bir nitelik kazanır (Telman ve Türetgen, 2004: 59). 

Bir testin, test koĢullarının açıkça belirlenmesi, iĢlemlerin nesnel ve aynı (değiĢmez) 

olması yani standardize edilebilmesi için soruların “belirli, değiĢmez ortam ve 

koĢullarda”, testin ölçmeyi hedeflediği grubu temsil eden deneklere uygulanması 

gerekir. Test yanıtlarının puanlanması, genelde nesnel ve kesin olarak saptanmıĢ bir 

cevap anahtarına ya da ölçütlere göre yapılır (Öner, 1997: 13). 

2.3.6. Homojenlik 

Bir testin homojen olması, test içindeki bütün soruların aynı bireysel yetenekleri ve 

özellikleri değerleyecek türden olması demektir. Tek bir testle farklı iĢler veya olaylarla 

ilgili bireysel yetenekler ve özellikler değerlendiği durumda, yorum güçlüğü ortaya 

çıkacaktır. Bu bakımdan testlerin homojen özelliğe sahip olması zorunludur (Bingöl, 

2003: 194). 

2.4. Personel Seçiminde Kullanılan Psikoteknik Test Türleri 

Gözlem, anket, deney ve testlerin uygulanmasıyla bireylerin ne tür bilgi, beceri, yetenek 

ve kiĢisel özelliklere sahip olduklarını ortaya çıkarmak mümkündür. Fakat bu 

yöntemlerin her biri kendine özgü eksik noktalar barındırmaktadır. Bu yöntemler 
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içerisinde testler kısa zamanda sonuç vermesi, verdiği sonuçların objektif ve sayısal 

olması nedeniyle diğerlerine oranla daha kullanıĢlı ve sağlıklıdır. 

Ġnsanı çeĢitli yönleri ile tanımaya yarayan psikoteknik testler, iĢletmelerde baĢlıca üç 

amaç için kullanılır (Öztürk, 1995: 55): 

1. Yetenek ve yeterliliklerin değerlendirilmesi (Ölçülen bilgi ve becerinin iĢin  

      gereklerine uygun olup-olmadığı) 

2. ĠĢ baĢarımı konusunda tatmin edici bilgi toplama  

3. KiĢilik analizi yapma 

Personel seçiminde kullanılan psikoteknik testler, ölçtüğü bireysel özellikler açısından 

zeka, yetenek, kiĢilik, ilgi, baĢarı testleri gibi değiĢik gruplar altında toplanabilir.  

2.4.1. Zeka Testleri 

Zeka; iĢletme yönetiminde psikoteknik ölçme ve değerleme açısından; kiĢilerin 

çevrelerine uyumunu sağlayan olayları karĢılaĢtırma ve kavrama yeteneğini oluĢturan 

zihinsel bir yapıdır. Bu tanımlar açısından zeka testleri, belirli tipteki zihinsel 

yetenekleri ölçmek amacıyla kullanılmaktadır. Bu yetenekler; anlama, düĢünsel 

özellikler, ifade düzgünlüğü, bellek, uyum çabukluğu, mantık, öğrenme, sayı sayma 

kolaylığı, algılama hızı, kavrayıĢ gücü gibi yeteneklerdir (Bingöl, 2003: 132). 

Bu testlere ilave olarak, özel geliĢtirilmiĢ psikoteknik testlerle de kiĢilerin belirli değer 

yargılarının, inançlarının, sosyal olgulara karĢı tutumlarının olumlu veya olumsuz 

Ģeklinde değerlemesinin yapıldığı görülmektedir (Erdoğan, 1990: 102). 

Zeka testlerinin uygulanmasında benimsenen temel varsayım zeka puanı yüksek olan 

kiĢilerin düĢük kiĢilerden daha hızlı bir Ģekilde iĢleri öğreneceği varsayımıdır (Can ve 

diğerleri, 1995: 117). Zeka testleri iĢe baĢvuran adaylar arasındaki zihinsel farklılıkları 

ölçmek amacını güder. Ama iĢin niteliğine göre zeka beklenti düzeyi farklı olabilir. 

Bireylerin yeteneklerinin, eğitim düzeylerinin ve kiĢiliklerinin zeka düzeyleri ile 

yakından iliĢkili oldukları bilinmektedir. Zihinsel fonksiyonun yaĢamın her alanında 

önemi vardır. Ayrıca bireyin iĢteki baĢarısı genel zeka düzeyine bağlı olduğu gibi, 

zekasının iĢlerliğine de bağlıdır. Bu iliĢkilerden ötürü iĢe alınacak birey belirlenirken 

zeka testleri uygulamakta yarar vardır (Öztürk, 1995: 65).  
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Zeka testlerinde kullanılan materyaller, basit aritmetik iĢlemleri baĢarabilmeden, 

kelimeler arasındaki nüans farklılıklarını ortaya çıkarabilme, birbirine benzer Ģekilleri 

eĢleĢtirebilme, verilmiĢ Ģekilleri devam ettirebilme vb. konulardaki soruları 

kapsamaktadır. Her doğru cevap verene, doğru cevapları ölçüsünde puan verilmektedir 

(Eren, 2001: 333). 

Uygulanan çeĢitli zeka testlerinde adaylara aĢağıdaki sorulara benzer sorular sorulur 

(Bingöl, 2003: 132). 

 VerilmiĢ olan sözcük veya deyimin eĢ anlamlısını ve karĢıt anlamlısı olanları 

       tanımlama, 

 Harfleri karıĢtırılmıĢ sözcükleri çözme, 

 Toplama, çıkarma, çarpma, bölme iĢlemlerini yapma, 

 Parçalara ayrılmıĢ bir resmi yeniden düzenleme, 

 Birbirine benzer Ģekilleri eĢleĢtirme, 

 Bir seride sonra gelecek rakamı yazma veya seriyi devam ettirme, 

 Basitten karmaĢığa giden labirent bulmaca çözme, 

 Bir sorunu ussal yoldan çözme. 

Personel seçiminde bütün iĢler için zeka testlerinden yararlanılmaz. Fiziksel güce 

dayanan iĢlerle, rutin, mekanik iĢlerin zeka ile iliĢkisi çok az olmaktadır. Çünkü bu 

iĢlerde yaratıcılık, hayal gücü, düĢünce ve kavrama yetenekleri hemen hemen hiç 

kullanılmamaktadır. Buna karĢılık daha çok düĢünsel ve yönetsel iĢlerle uğraĢan 

kimselerde zeka seviyesi ile iĢ baĢarısı ya da verimliliği arasında sıkı iliĢkiler vardır 

(Eren, 2001: 333). 

2.4.2. Yetenek Testleri 

Yetenek, kiĢinin belirli iliĢkileri kavrayabilme, analiz edebilme, çözümleyebilme, 

sonuca varabilme gibi zihinsel özellikleri ile bazı olguları gerçekleĢtirebilmesi 

biçimindeki bedensel özelliklerin tamamıdır. Bu durumda yetenek; bireylerin 

halihazırda kazanmıĢ bulundukları beceriler ile bir beceriyi kazanma veya öğrenme 
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kapasitesi olarak düĢünülebilir. Öte yandan yeteneğin eğitim, deneyim ve çalıĢmayla 

elde edilen veya geliĢtirilen zihinsel ve fiziksel bir güç olduğu belirtilmektedir     

(Bingöl, 2003: 133). 

KiĢilerin mekanik veya matematiksel kavrama yeteneklerinden, parmaklarını kullanma 

yeteneğine, çizilmiĢ bir makine parçasını algılama yeteneğinden, olaylar arası iliĢki 

bulma yeteneğine kadar çeĢitlendirilebilecek tüm yetenekleri değerlemeye yarayan 

zihinsel ve bedensel yetenek testleri vardır. Bu yetenek testleri kiĢilerin gereğinde belirli 

bir zamandaki durumlarını değerlerken gereğinde bazı yaklaĢımlarla gelecekteki 

baĢarılarını da değerleme olanağı vermektedir (Erdoğan, 1990: 32). 

2.4.2.1. Zihinsel Yetenek Testleri 

Zihinsel yetenek öğrenme, hafıza, çabukluk, kavrayıĢ gücü, düĢünce sürecinin hızlılığı, 

yaratıcılık ve yenilik yapma gücü gibi bir takım fonksiyonları kapsamaktadır. Genel 

zeka kavramı, psikologlar tarafından zihinsel yeteneği oluĢturan bu fonksiyonları 

belirlemek amacıyla kullanılmaktadır (Eren, 2001: 255).  

Kullanılan materyaller, basit aritmetik iĢlemleri baĢarabilmeden, kelimeler arasındaki 

nüansları ortaya çıkarabilme, birbirine benzer Ģekilleri eĢleĢtirebilme, verilmiĢ serileri 

devam ettirebilme vb. konularda soruları kapsamaktadır. Fiziksel güce dayanan iĢlerle, 

rutin ve mekanik iĢlerin zeka ile iliĢkisi çok az olmaktadır. Çünkü bu iĢlerde yaratıcılık, 

hayal gücü, düĢünce ve kavrama yetenekleri hemen hemen hiç kullanılmamaktadır. 

Buna karĢılık daha çok düĢünsel ve yönetsel iĢlerle uğraĢan kimselerde zeka seviyesi ile 

iĢ baĢarısı ya da verimliliği arasında sıkı iliĢkiler vardır (Eren, 2001: 257). 

2.4.2.2. Mekanik Yetenek Testleri (Beceri Testleri) 

Mekanik yetenek testlerinde el, kol, parmak gibi organlara bağlı beceriler, görme, 

iĢitme, tat alma gibi beĢ duyuya bağlı yetenekler ortaya çıkarılmaya çalıĢılır. Yetenek 

testlerinin baĢarı testlerinden önemli bir farkı yalnızca mevcut olanı değil, ileriye 

yönelik olarak geliĢme potansiyelini de ölçebilmesindedir (Yüksel, 2004: 114). Bu 

testlere birkaç örnek verilebilir:  Metal Pimler Testi (ince parmak becerilerini ölçer), 

Tahta Pimler Testi (kaba el becerilerini ölçer), Kurdele Testi (parmaklarını bağlama 

yeteneğini ölçer), Ġplik Geçirme Testi (ince parmak becerisini ölçer), Çivi Testi (parmak 

ucu becerisini ölçer) gibi. 
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Yetenek testleri uygulamalı olabileceği gibi yazılı ya da sözlü bir Ģekilde de olabilir. 

Günümüzde yetenek testlerinin büyük bir kısmı, birçok bireysel yeteneği aynı anda 

değerlemeye yarayan test bataryaları Ģeklinde görülmektedir ve çok kere de aletli testler 

durumundadır. 

2.4.3. KiĢilik Testleri 

KiĢilik, bireyin kendisinin ve bireyin çevredeki bireylerle iliĢkisinin özelliğini yansıtan 

uyum yolları, savunma mekanizmaları ve davranıĢ Ģekilleri olarak tanımlanabilir 

(Sabuncuoğlu, 2000: 93). 

Bir iĢte bireyin baĢarısı önemli ölçüde kiĢiliğine bağlıdır. ĠĢ özellikle orta ve üst 

kademelerde yer alan türdense, iĢgörenin kiĢiliği daha fazla önem kazanacaktır. Bu 

nedenle personel seçimi sırasında iĢin özelliği kiĢinin özelliği ile karĢılaĢtırılırken kiĢilik 

yönünden de adayların değerlenmesi yararlı olmaktadır (Erdoğan, 1990: 33). KiĢilik 

yapısı ile iĢ performansı arasında çok önemli bir iliĢki vardır. Örneğin depresif kiĢilik 

özelliklerine sahip bir insanın, ileri derecede dikkatli ve hızlı reaksiyon gerektiren bir 

iĢte çalıĢması, sık sık hatalı iĢ davranıĢlarında bulunmasına neden olacaktır. Bu nedenle 

psikoteknik testlerin önemli bir kısmı, kiĢiliğin değerlendirilmesi ve ortaya çıkarılması 

amacıyla düzenlenmiĢtir (Bayram, 1997: 67). 

KiĢilik testleri kiĢiliğin farklı boyutlarını ölçerek, kiĢinin gelecekte belli bir durum 

karĢısında nasıl bir davranıĢ sergileyeceğiyle ilgili kestirimde bulunur. Ġyi geliĢtirilmiĢ 

ve normal kiĢiliği ölçen kiĢilik testleri, iĢle ilgili önemli sonuçları kestirebildiği gibi, iĢe 

alım öncesinde kullanıldığında eĢit iĢe alım fırsatları, sosyal adalet ve artan verimliliği 

de ortaya çıkaracaktır (Telman ve Türetgen, 2004: 93). 

Bu testler özellikle yönetim görevlerine seçilecekler için tercih edilmektedir. 

Sorumluluk, önderlik, kendi kendini denetleme v.b. görev gerekleriyle, uyum, 

objektiflik, kararlılık gibi bireye iliĢkin özelliklerin uygunluğunun saptanması 

amaçlanmaktadır. Yönetsel görevlerin ne tür özellikler gerektirdiğini belirlemek zor 

olduğundan bu testlerin düzenlenmesi ve uygulanması da oldukça zordur             

(Yüksel, 2004: 114). 

KiĢilik testlerini bir sınıflandırmaya göre ikiye ayırabiliriz; bunlardan ilk grup klinik 

yönelimli testlerdir. Kendine özgü jargonu olan bu testler bir problemi, bozukluğu 
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anlamaya yarar. Örneğin; kiĢide depresyon var mı, Ģizofrenik mi bunları anlamak için 

tasarlanmıĢ klinik testler vardır. MMPI, Depresyon ölçekleri bu tür testlerdendir. Ġkinci 

grup ise, daha çok iĢ dünyasında kullanılan, günlük konuĢulan dile sahip kiĢilik 

testleridir. Birini tarif ederken, anlamaya çalıĢırken kullandığımız dominant, canlı, 

mesafeli, donuk gibi sıfatlar bu tür testlerin kullandığı dildir ve normal kiĢilik 

özelliklerinin dağılımını veriyor olması bunların iĢ hayatında kullanımını kolaylaĢtırır. 

Örneğin; 16PF, NEO.PI gibi testler bunlardandır ve bu testler oldukça çeĢitlidir    

(Konuk, 2000: 44). 

2.4.4.  Ġlgi Testleri 

Ġlgi, bir kimsenin özel bir çaba göstermeden, dikkat ettiği, gözlediği, üzerinde durup 

düĢündüğü ve zevk alarak sürekli olarak yaptığı Ģeyler Ģeklinde tanımlanabilir. 

Bireylerin ilgi duyarak bir Ģeyi yapmaları, onları mutlu ettiği kadar baĢarılarını da 

olumlu yönde etkileyen bir faktör olmaktadır. Bu açıdan bakıldığında, ilgi testlerinin 

önemi anlaĢılmaktadır. Ġlgi duyulan iĢte yapılan hata sayısı da azalacağından, verimlilik 

yanında kalite de yükselecektir. Bir kiĢinin yaradılıĢından gelen özel ilgileri, değerleri 

ve tutumları vardır ve bu özellikler kiĢilikleri üzerinde önemli etkiler gösterir. Bu 

karakteristik özellikler tercih edilen aktiviteleri ve günlük yaĢamın diğer evrelerini 

etkiler. KiĢinin ilgi alanını saptamak ve içerik olarak pratik, estetik ve zihinsel farklı 

değerleri ölçmek üzere soru çizelgeleri dizayn edilir (Sabuncuoğlu, 2000: 93).Yaygın 

olan görüĢ; iĢine ya da görevine ilgi duyan bir kiĢinin, ilgi duymayan birine oranla iĢini 

ya da görevini daha iyi yapacağı yönündedir (Paksoy, 1990: 107). 

Bazı insanlar muhasebe bölümü gibi daha durağan iĢlerin yapıldığı bölümleri tercih 

ederken, bazı insanlar ise daha aktif ve yoğun iliĢkiler gerektiren satıĢ ya da pazarlama 

gibi alanları tercih edebilmektedirler. Dolayısıyla insanların yaptığı iĢten memnun 

olacağı ve böylece iĢletmenin de onlardan verim alacağı alanda çalıĢmasını 

sağlayabilmek açısından, bu testlerin varlığı büyük önem arz etmektedir. 

En yaygın kullanılan ilgi testleri; insanın yaptığı iĢin onu hangi yönüyle tatmin ettiğini 

ya da tatmin olmamasına neden olduğunu tespit etmeye yarayan Minnesota Doyum 

Envanteri, kiĢinin iĢi nasıl algıladığını ölçen JDI ĠĢ Betimlemesi Ölçeği ve kiĢinin çeĢitli 

meslek grupları arasından hangisine ilgi duyduğunu belirleyen BIT Envanteri‟dir 

(Telman ve Türetgen, 2004: 113). 



 42 

2.4.5. BaĢarı Testleri 

BaĢarı testleri, adayın iyi bildiği, yaptığını iddia ettiği iĢlerde baĢarı derecesini ölçmeye 

yöneliktir. Bireyin iĢte baĢarılı olup olamayacağını, neleri bilip neleri yapabileceğini 

analiz etmek için kullanılır. Bu testlerin dayandığı mantık, bir adayın iĢi baĢarılı olarak 

yapıp yapamayacağını, ona o iĢi yaptırarak görmekten daha iyi bir yol olmadığıdır 

(Bingöl, 2003: 135). 

Örneğin; iĢini ne Ģekilde yaptığını anlamak için gerçek bir iĢin dikkatlice seçilmiĢ bir 

parçası adaya verilerek, bilgi ve ustalığını bizzat uygulayarak göstermesi istenir. Yazılı, 

sözlü veya uygulamalı olabilir. Bir iĢ örneği üzerinde test yapma olanağı yoksa, 

sembolik olarak iĢin özellikleri veya yapılıĢ tarzı konusunda adaya sözlü veya yazılı 

olarak sorular yöneltilebilir. Uygulamalı testler; örnek iĢ testleri bunlara örnektir 

(Bingöl, 2003: 135). 

Uygulamalı testleri gösteri, benzetim ve örnek iĢ testi Ģeklinde düzenlemek 

mümkündür. Gösteri Ģeklinde uygulama; Ģarkı söylemek, Ģiir okumak, bir radyoyu tamir 

etmek gibi faaliyetlerden sonra bir uzmanın sonucu değerlendirdiği testlerdir. Burada 

yalnızca elde edilen sonuca bakılır, kullanılan yöntemin doğru olup olmadığı 

değerlendirilmez. Benzetim tekniklerinin günümüzde en çok kullanılan Ģekli “benzetim 

sepeti”dir. Bu teknikte bir yöneticinin iĢ hayatında karĢılaĢabileceği bir çok iĢin birlikte 

olduğu gerçek hayattan yararlanılarak hazırlanmıĢ bir modelde yaratılan sorunları 

çözmesi beklenir. Örnek  iĢ testlerinde ise aday benzetilmiĢ iĢlerde değil, gerçek iĢlerde 

çalıĢtırılır. SatıĢ personeli yerine geçerek satıĢ yapması, o gün daktilo edilmesi gereken 

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

BaĢarı testlerinin iĢe doğrudan iliĢkin davranıĢı sistematik olarak değerlendirmeleri 

nedeniyle en geçerli ve güvenilir testler oldukları belirlenmiĢtir. Ancak, baĢarı testleri 

bireyin gelecekteki geliĢmesi için potansiyelini ve motivasyonunu ölçmekte yetersiz 

kalmaktadır (Yüksel, 2004: 114). 

2.5. Değerlendirme Merkezi Uygulamaları 

Değerlendirme merkezi, eleman seçme ve değerlendirme sürecinde doğru adayı 

belirlemek, pozisyona atanacak olan en uygun çalıĢanı saptamak, doğru ve etkili bir 



 43 

performans değerlendirmesi yapmak için mümkün olan en detaylı incelemelerin 

yapıldığı bir uygulamadır (Sarılar, 2006). 

Değerleme merkezi, bir grup uzmanın, çeĢitli teknikleri seri halde üreterek birey ya da 

grupları değerlendirmeleri sürecine verilen isimdir (Telman ve Türetgen, 2004: 36). 

Uygulamalar bazen iĢletme bünyesinde, bazen de iĢletme dıĢında personel seçmek üzere 

kurulmuĢ özel iĢletmeler bünyesinde gerçekleĢtirilebilir. 

Seçme ve değerlendirme süreçlerinde Değerlendirme Merkezleri'nin kullanılmasının 

temel amacı, adayların güçlü ve geliĢime açık yönlerinin tarafsız bir Ģekilde 

saptamaktır. Değerlendirme Merkezi sürecinin en önemli özelliği adayların 

performanslarını, oluĢturulan iĢ benzeri ortamlarda gözlemleme olanağı sağlamasıdır 

(www.ikademi.com, 06.03.2010). Değerlendirme merkezlerinde kullanılan uygulama 

türleri, doldurulacak pozisyona ve söz konusu kuruma bağlı olarak değiĢmektedir. 

Sistemin içerdiği egzersizler ve ölçme/değerlendirme araçları, gerçek çalıĢma ortamının 

simüle edilmesi yoluyla adayların davranıĢlarını ve yetkinliklerini gözleme ve 

değerlendirme fırsatı tanımaktadır.  

Değerleme merkezlerinin kaynaklandığı fikir, adayların kararlar alıp hayata geçirdikleri 

bir takım gerçek hayat senaryolarında yer almalarını sağlamaktır. Gözetmenler her bir 

adayın performansını izlerler ve bu performanslara iliĢkin öznel değerlendirmeler 

yaparlar. Genelde bu yaklaĢımın süresi 1-2 gündür. Bu da iĢin yüksek maliyetli 

olmasının bir sonucudur. Adaylar, çeĢitli maddelerden oluĢan yapılacak iĢlerin sıraya 

sokulduğu uygulamalar, lidersiz grupta çalıĢma, bilgisayar simülasyonları, oynanacak 

bazı roller, yaratıcılığı ortaya çıkaran problem çözme toplantıları, diğer liderlik 

çalıĢmaları ve buna benzer diğer uygulamalardan geçirilirler (Aldemir ve diğerleri, 

2004: 135). Genellikle birden fazla değerlendirici değerlendirme sürecine katılmalıdır. 

Değerlendirilenden daha fazla yetkiye sahip, yönetici seviyesindeki değerlendiriciler 

tercih edilmelidir. Son karar, yapılan tüm değerlendirmelerin sonucunda hazırlanan 

raporlar doğrultusunda verilmelidir (Sarılar, 2006). 

Değerlendirme merkezi uygulamaları ağırlıklı olarak iĢe alım süreçlerinde doğru 

kiĢilerin doğru pozisyonlara yerleĢtirilmesi amacıyla kullanılmakla birlikte, mevcut 

çalıĢanlara yönelik olarak terfi, kariyer planlama ve özellikle de güçlü ve geliĢmesi 

gereken alanların belirlenmesinde etkin olarak kullanılabilmektedir. 

http://www.ikademi.com/
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2.6. Değerlendirme Merkezi Uygulamalarının Tarihçesi 

Değerlendirme merkezi uygulamalarının ilk kez Avrupa‟da, II. Dünya SavaĢı öncesinde 

baĢladığı yapılan araĢtırmalarda belirtilmiĢtir. Değerlendirme merkezi, II. Dünya SavaĢı 

öncesinde Almanya‟da, çok yönlü değerlendirme yöntemiyle subay seçiminde 

kullanılıyordu. SavaĢ sırasında ise U.S. Office of Strategic Services ve British War 

Office tarafından yüksek riskli görevler için aday değerlendirme aĢamasında 

kullanılmıĢtır. Orduda uygulanan bu değerlendirme sisteminde adaylar, üç gün 

süresince, bir üst düzey askeri yetkili, bir askeri tıp doktoru ve bir psikologdan oluĢan 

ekip tarafından değerlendirilmekteydiler (Telman ve Türetgen, 2004: 37, Aldemir ve 

diğerleri, 2001: 124-125). 

Değerlendirme merkezinin, orduya subay seçiminde gösterdiği baĢarı sonucunda, 

endüstride ilk kullanımı ise, 1956‟da Amerikan Telefon Telgraf ĠĢletmesi (AT&T 

Comp) tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Türkiye‟deki uygulamalara bakıldığında görülen manzara biraz değiĢiktir. Her Ģeyden 

önce her iĢletmedeki organizasyon farklıdır. Özellikle aile Ģirketlerinde kendilerine özgü 

bir organizasyon Ģeması uygulanır. Türkiye‟deki iĢletmelere patronun ya da çalıĢanların 

çoğunlukta olduğu yörenin kültürü yerleĢir. Türkiye‟deki iĢletmelerde belirli iĢlerin 

isimleri aynı olmasına rağmen, o isim altında yapılan iĢler aynı değildir. Bazen de aynı 

iĢler baĢka isimlerle bilinir. Türkiye‟de kullanılan teknoloji de belli bir standart yoktur. 

Aynı iĢletmede farklı yıllarda üretilmiĢ aynı makinenin çeĢitli versiyonlarının da 

kullanıldığı görülebilir. Böylece, her bir makineyle yapılan iĢin, analizinin ve de çalıĢan 

vasıflarının farklı olması gerekmektedir. Türk insanı davranıĢ, değer yargıları, kiĢilik ve 

tutum olarak Batılı ülke insanından farklıdır. Bu farklılığın insan-iĢ-makine iliĢkilerine 

yansıyan yönünün mutlaka kontrol edilmesi gerekir ya da bir baĢka deyiĢle bu durum 

yeniden iĢ analizi yapılması zorunluluğunu doğurur; mevcut iĢ analizleri olduğu gibi 

kullanılamaz (Telman ve Türetgen, 2004: 46). 

2.7. Değerlendirme Merkezi Uygulamalarında Kullanılan Teknikler 

Değerlendirme merkezi uygulamasında kullanılan teknikler Ģöyle sıralanabilir : Posta 

kutusu uygulaması, lidersiz grup tartıĢması, rol oynama ve iĢ simülasyonu uygulamaları,  

sunum, mülakatlar ve testler en çok kullanılanlardır. 
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2.7.1. Posta Kutusu Uygulaması 

KiĢiye çok değiĢik el yazılı ve kayıtlı dokümanlar verilmektedir. Bunlar telefon 

mesajları, kısa notlar, sipariĢler, kayıtlar, Ģikayet mektupları, çalıĢanlara ait bilgiler vs. 

olabilmektedir. Bunlar doğrudan kendisi ile ilgili olabileceği gibi, ilgisiz de olabilir. Ne 

tarz bir tepki gösterileceği her zaman net değildir. Adaya 2-3 saat verilip,önüne konulan 

dokümanları ele alması ve yazılı bir Ģekilde cevap vermesi istenmektedir. Bunun 

öncesinde, adaya firma hakkında bilgi verilerek yardımcı olunmaktadır. Sadece 

yazdıklarından değerlendirileceği söylenerek adayın mümkün olduğunca kapsamlı ve 

açık tepkiler göstermesi sağlanmaktadır. Bazen, küçük bir ön uygulama ile adaya nasıl 

bir faaliyette bulunması gerektiği gösterilir. Bu uygulama ile adayın problem analiz 

etme ve çözme yeteneği, yaratıcılık, kiĢiler arası hassasiyet, iĢleri delege etme/yönetim 

kontrolü, planlama/organizasyon, inisiyatif kullanma, kararlılık gibi özellikleri hakkında 

bilgi edinilmektedir (Sarılar, 2006). 

2.7.2. Lidersiz Grup TartıĢması 

Lidersiz grup tartıĢmasında adaylar baĢlarında bir lider olmaksızın iki ya da üç gruba 

ayrılırlar. Gruplardan belli bir konuyu tartıĢmaları istenir. Gruptaki üyeler tartıĢmanın 

lideri olma eğilimleri ile, gruptaki diğer kiĢileri etkileme, konuyu özetleyip 

algılayabilme ve etkili konuĢabilme niteliklerine dayanılarak değerlendirmeye tabi 

tutulurlar (Paksoy, 2002: 71-72). 

Değerlendiriciler toplantı esnasında adayları gözleyip not almaktadır. Hiçbir 

değerlendirici toplantıya müdahale etmez ve adayların kendi baĢlarına problemi 

çözmeleri beklenmektedir. Adaylara verilen süre sonunda Değerlendirme Merkezi 

yöneticisi tartıĢma sonuçlanmamıĢ olsa dahi toplantıyı sona erdirmekte ve her adayın 

değerlendirmesi her değerlendirici tarafından ayrı ayrı yapılmaktadır 

(www.ikademi.com, 06.03.2010). Lidersiz Grup TartıĢması tekniği, özellikle ekip 

çalıĢmasına yatkınlık, liderlik, problem çözme, müzakere ve karar alma yetkinliklerinin 

değerlendirilmesinde etkilidir (Tahiroğlu, 2002: 118). 

 

 

http://www.ikademi.com/
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2.7.3. Rol Oynama ve ĠĢ Simülasyonu Uygulamaları 

Rol oynayan bir kiĢi ile aday; amaca göre bir iletiĢim kurmaktadır. Örneğin, satıĢ 

alanında, aday satıĢı yapan kiĢi ve müĢteri de rol oynayan bir baĢka kiĢidir. Adaya 

öncelikle problemle ilgili yazılı bir metin verilir, bunu yaparken de adaydan belirli bir 

rolü oynaması ve soruna çözüm getirmesi beklenir. Hazırlık süresi tanınır. Hazırlık 

süresinin bitiminde da aday performansını sergiler. Eğitim almıĢ iki değerlendirici bu 

uygulamada adayın değiĢik boyutlarını ölçümler. Bu uygulamada, adayın akıllıca 

yaklaĢımına daha fazla odaklanılmaktadır. Adayın sosyal becerileri ve istek gücü  

hakkında bilgi edinilmektedir.  

Bunların dıĢında toplantı, planlama ve memorandum gibi uygulamalar da     

kullanılmaktadır. Bunlar, normal bir iĢ gününde yarım veya bir saat alan günlük benzer 

görevlerin simülasyonlarından oluĢmaktadır. Herkes günde kısa bir süre de olsa 

toplantıya katılmakta veya planlama yaparak kayıt tutmaktadır. Bu uygulamalar ile 

ölçümlenen beceriler genelde gerçek hayattaki ile aynıdır ve bu uygulamalar iĢ 

simülasyon çalıĢmaları olarak adlandırılmaktadır. Uygulamanın çapı geniĢledikçe daha 

değiĢik davranıĢ çeĢitlerinin de o kapsam altında değerlendirilmesi gerekecektir. Çoğu 

değerlendirme merkezi sürecinde değerlendirme sürecini daha standart hale getirmek 

için sayısal, sözel yeteneklerini ve kiĢilik özelliklerini ölçen psikometrik testler de 

kullanılmaktadır. Her değerlendirme merkezi sonucunda adayın tüm bu uygulamalardan 

elde ettiği performansı içeren bir rapor yazılmaktadır (Sarılar,2006). 

 2.7.4. Sunum 

Bu egzersizde, adaydan kendisine verilen bir konu üzerinde hazırlanıp; sunum yapması 

istenir. Genellikle 10–20 dakikalık hazırlık aĢamasını, 10 dakikalık sunumu ve 5-10 

dakikalık da değerlendiricilerin soru sorabilecekleri bir süreyi kapsar. 

Adayın dağınık bir yapıda verilen problemi teĢhis edip olup bitenleri anlayarak bunun 

hakkında değerlendiricilerin karĢısında sunum yapması gerekmektedir. Aday yeterince 

bilgi verip doğruları ve yanlıĢları belirttikten sonra çözümü sunmakta ve 

değerlendiricilerin soru sormalarına izin verir. Bu uygulama kiĢinin zeka gücü, sosyal 

becerileri ile istek gücü hakkında bilgi vermektedir. Yöntem gerçeğe uygun bir Ģekilde 

planlama ve öneriler getirme, yani sentez yeteneği üzerinde odaklanmayı sağlamaktadır. 
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Ayrıca, adayın davranıĢı da önemlidir, bağlantıları çok iyi yapıp gerçeği güzel bir 

Ģekilde ifade edebilmesi gibi (www.ikademi.com, 06.03.2010). 

2.8. Ġnsan Kaynağı Seçiminde Kullanılan Diğer Yöntemler 

Günümüzde psikoteknik testler, değerlendirme merkezleri ve mülakatlar kadar sık 

kullanılamamakla birlikte; bazı farklı yöntemler de kullanılmaktadır. Bunlar; biodata 

(biyografik envanter), grafoloji, minyatür iĢ eğitimi ve yalan makinesi uygulamalarıdır. 

2.8.1. Biodata  

KiĢinin biyografik envanterinin seçim aĢamasında kullanılmasını ifade eden bu yöntem 

kiĢinin geçmiĢteki iĢ baĢarısına dayanarak gelecekteki baĢarısını tahmin edilmesi 

amacıyla kullanılır. Bu form genellikle baĢvuru formlarından toplanan bilgilerle 

hazırlanmaktadır.  

Bu teknik, istatistiksel ağırlıklı puanlandırma yöntemini kullanmaktadır. Her soruya 

zayıf ve baĢarılı performansı ne kadar iyi ayırt edebildiğine göre ağırlıklı puan 

verilmektedir. Biyografik bilgi toplamak için geliĢtirilen formda, bir iĢte baĢarılı ve 

baĢarısız performansı ayırt edecek sorulara yer verilmektedir. Hangi soruların 

sorulacağı, mevcut iĢi yapan kiĢilerin özellikleri, istatistiksel oranlara çevrilerek; 

yüzdelik değerler halinde belirlenmektedir. Yüksek yüzdeye sahip veriler, soru olarak 

forma yerleĢtirilmektedir. Burada, ayrımcılığa sebep olmamaya özen gösterilmelidir; 

örneğin iĢletmede o iĢi yapanlar yüksek yüzde oranında kadın ise, yine kadınları iĢe 

almak ayrımcılık olabilir. Sorular eĢit ağırlıklı ve seçici olacak nitelikte hazırlanmalıdır 

(Ergin, 2002: 135). KiĢinin toplam puanı çeĢitli maddelere verdiği cevapların 

ağırlıklandırılmıĢ haline dayanır. 

Konu ile ilgili yapılan araĢtırmalarda bu yöntemin güvenirlik ve geçerliğinin yüksek 

olduğu yolunda sonuçlar elde edilmesine rağmen iĢletmelerde ancak % 6 gibi çok sınırlı 

oranda kullanıldığı belirlenmiĢtir. Bu yöntem genellikle yönetici personel seçiminde 

kullanılmaktadır (www.nuveforum.net, 03.04.2010). 

BaĢvuru formu üzerinden aday eleme risklidir. Çünkü adaylar geçmiĢlerini form 

üzerinde doğru aktaramadıklarında, form bilgilerini uygun aktaran diğer adaylara göre 

fırsat eĢitliğini kaçırabilmektedir. 

http://www.ikademi.com/
http://www.nuveforum.net/
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2.8.2. Grafoloji 

Grafoloji, yazarın el yazısından karakterini inceleyen bir bilim dalıdır. Psikologların 

ortaya attığı bu teoriye göre, diğer davranıĢ Ģekilleri gibi, el yazısı da insanın Ģahsiyeti 

hakkında bilgi vermektedir. Bu teori her Ģahsın davranıĢlarında devamlılık göstereceğini 

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

Grafoloji kriminolojide, psikolojide, hukukta, Amerika‟da Avrupa ülkelerinin 

birçoğunda özellikle Fransa'da personel alımlarında sıklıkla kullanılan bir yöntemdir. 

Yöntemde; adayın el yazısı örneği alınarak yazı büyüklüğü, harflerin Ģekli, sayfayı 

kullanım Ģekli ve yazarken uyguladığı kalem baskısı araĢtırılmaktadır. Örneğin; köĢeli 

bir yazı inatçı ve iddiacı bir kiĢiliği, geniĢ ve büyük bir yazı özgürlüğe düĢkünlüğü, 

kararsız fakat güvenilir bir kiĢiliği sembolize edebilir.  

2.8.3. Minyatür ĠĢ Eğitimi  

Adaya iĢin bazı önemli görevleri konusunda önce kısa bir eğitim verilir, sonra gösterilen 

iĢi yapması istenir. Performansına göre de yeterliliği değerlenir. Bu yöntem, baĢvurduğu 

iĢ konusunda deneyimi olmayanları ve bireylerin öğrenme yeteneğini değerleme olanağı 

verir (Özlü, 2006: 202). 

2.8.4. Yalan Makinesi 

Yalan makinesi sorgulama sırasında insana bağlanarak yalan söyleyip söylemediğini 

tespit etmeye çalıĢan alettir. Temel olarak kan basıncı ve nabız atıĢındaki artıĢ gibi 

adrenalinin yan etkilerini ölçerek çalıĢır. Özellikle Amerika‟da (FBI personel 

seçiminde) büyük ölçüde kullanım alanı bulmuĢ, bir dönem adli delil olarak bile 

değerlendirilmiĢ, daha sonraları tarafsız uzmanların görüĢlerinin doğrultusunda, 

makinenin doğruluğu %50 ye %50 olarak değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır. 

Adayların doğru söyleyip söylemediklerini sınamak için uygulanan aletli bir testtir. 

Dürüstlük testleri adayların iĢ ortamındaki duygusal dayanılırlıklarını, alkole, ilaca ve 

Ģiddete olan eğilimlerini ölçmeye çalıĢan bir tekniktir (Özlü, 2006: 202). 

http://tr.wikipedia.org/wiki/Psikolog
http://tr.wikipedia.org/wiki/Adrenalin
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BÖLÜM 3: MÜLAKAT VE MÜLAKAT HATALARI 

3.1. Mülakatın Tanımı ve Önemi 

Seçme süreci, bir organizasyonun önemli faaliyetlerinin baĢında gelmektedir. Bu 

faaliyette elde edilen bilgiler üzerine diğer faaliyetler kurulmaktadır. YanlıĢ bir seçme 

ve yerleĢtirme süreci beraberinde diğer faaliyetlerin de olumsuz etkilenmesine neden 

olacaktır. DüĢük performanslar, elde edilen baĢarısız sonuçlar, organizasyonun hata 

yapmasına, rakiplerinin gerisinde kalmasına ve sonunda yarıĢı kaybetmesine sebep 

olmaktadır. Dolayısıyla seçme süreci organizasyonun hayat damarlarından birisidir; 

etkin ve doğru Ģekilde iĢlemesi gerekmektedir (Goodstein& Davidson, 1998: 1). 

Dolayısıyla yöneticilerin iki ciddi sorumluluğu bulunmaktadır. Ġlki, iĢletmenin stratejik 

rotasını çizmek; ikincisi ise bu rotayı izleyecek doğru elemanları iĢe almaktır. 

Mülakat, sözlükte kelime anlamı olarak “ĠĢe alınacak kiĢiler arasından seçim 

yapabilmek amacıyla kendileriyle karĢılıklı konuĢma, görüĢme” olarak 

tanımlanmaktadır (www.tdk.gov.tr, 11.04.2010). Mülakatlar, iĢletmelerin eleman 

seçiminde sıklıkla kullandıkları bir araçtır. Testler ve değerlendirme merkezi gibi 

yöntemlerden daha fazla tercih edildiği görülmektedir (Erdoğan, 1991: 65). 

Mülakat veya görüĢme, belli ve ciddi bir amaçla yüz yüze gelen iki veya daha fazla 

kiĢinin soru-cevap yöntemiyle nesnel ve öznel bilgi toplamak için, etkileĢim içinde 

yaptıkları bir personel seçme yöntemidir (Çetin, 1990: 5). BaĢka bir deyiĢle mülakat, 

"bilgi değiĢim süreci" olarak da ele alınabilir. Adaya firma ve iĢ hakkında kısa bilgi 

vermek, özgeçmiĢte yazılan bilgileri teyit etmek, özgeçmiĢte yazılı konular hakkında 

daha detaylı bilgiler almak, özgeçmiĢte belirtilmeyen, ancak iĢ nitelikleri açısından 

önem taĢıyan noktaları aydınlatmak, adayın genel görüĢü, tutum ve davranıĢları, kiĢilik 

özellikleri ve en önemlisi motivasyonu hakkında fikir sahibi olmak, adayın iĢten 

beklentilerini öğrenmek ve sorularını cevaplandırmak imkanı doğar (Oral, 2008: 76). 

Mülakat, seçim araçlarından biri olsa da, geçerliliği tam değildir, özellikle adaydaki iĢ 

baĢarısını öngörmede zayıftır. Peki, neden seçimde en çok kullanılan yöntemdir? diye 

sorulabilir. Bu sorunun cevabı, adayın iletiĢim becerisini, davranıĢlarını ve baĢvuru 

http://www.tdk.gov.tr/


 50 

formunda yazdığı bilgilerin doğruluğunu sınama ve aday hakkında kesin bilgiler elde 

etme yolunun mülakattan geçmesidir (Klatt ve diğerleri, 1985: 214). 

Mülakatta sadece iĢ baĢvurusu yapan aday değerlendirilmez aynı zamanda aday da 

çalıĢacağı iĢletmeyi değerlendirir. ĠĢletme görüĢme ile aday hakkında bilgi edinirken 

adaya da iĢletme, iĢ ve yönetim politikaları gibi konularda bilgi vermelidir. GörüĢmenin 

baĢarısı görüĢmeyi yapan kiĢinin becerisine bağlıdır. Mülakatı yapan kiĢinin 

hoĢlanmadığı bir aday için olumsuz, hoĢlandığı bir aday için olumlu değerlendirmeler 

yapması mülakatı etkileyecektir. 

Bu bağlamda, çok iyi bir biçimde yürütülen seçim görüĢmesi, özetle dört amacı yerine 

getirmektedir (Dereli ve UzunçarĢılı, 1990: 34);  

 Adayın iĢin gerektirdiği özelliklere sahip olup olmadığını öğrenmek, 

 GörüĢmeye katılan adayın iĢletme hakkında doğru bilgi almasını sağlamak, 

 Adayın ileride karĢılaĢacağı durumlarda baĢarısının hangi boyutlarda  

         olacağını tespit etmek, 

 Aday hakkında baĢka kaynaklardan elde edilemeyen bilgiler elde etmek. 

Mülakat bir anlamda, iĢe alınacak bireyi daha yakından tanımaya, karĢılıklı etkileĢim 

kurmaya olanak sağlar. Doğal olarak bu temel bilgilerin sağlanması kolay değildir 

(Fındıkçı, 1999: 197). Bir görüĢmenin baĢarısı, görüĢmeyi yapan kiĢinin becerisine 

bağlıdır. GörüĢmeci, aday hakkındaki kanılarını baĢvuru formundaki verilere 

dayandırabilir. Öte yandan, kendi önyargıları ve kiĢisel kanıları da görüĢmenin 

sonucunu -olumlu ya da olumsuz yönde- etkileyebilir. GörüĢmeci hoĢlandığı bir adayı 

olduğundan daha yüksek, hoĢlanmadığı bir adayı da olduğundan daha düĢük 

değerlendirebilir (Palmer ve Winters, 1993: 79). Dolayısıyla görüĢmeyi iĢletme adına 

yapacak bireyin ya da bireylerin alanında yeterli olmaları gerekmektedir. Aksi durumda 

adaydan alınması düĢünülen bilgiler edinilmediği gibi, bu konuda harcanan zaman ve 

emek de boĢa gitmiĢ olur.  
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3.2. Mülakat Süreci 

Ġnsan kaynağı seçme sürecinde mülakatın bir araç olarak kullanılması durumunda, 

önemli olan sadece mülakatın hangi teknikle yapılacağı değil, aynı zamanda görüĢme 

sürecinin tamlığıdır. Bu doğrultuda mülakat sürecinin evreleri 5 baĢlıkta toplanabilir; 

3.2.1. Hazırlık 

Mülakat sürecinin ilk aĢaması, görüĢmeci tarafından yapılması gereken ön hazırlıktır. 

Bu aĢamada görüĢmenin nerede, ne zaman, kim ya da kimler tarafından yapılacağı, 

hangi görüĢme türünün uygulanacağı önceden belirlenmelidir. Hazırlık aĢamasında 

mülakat öncesi baĢvuru formları bir değerlendirme ve elemeye tabi tutulur.  

Ön eleme sonucunda elenen adayların baĢvuru formları arĢivlenerek, ilgililere olumsuz 

yanıtı içeren matbu bir mektup gönderilir. KoĢullar ne olursa olsun bireyin 

bilgilendirilmesi gereklidir. Bu mektup içerik açısından oldukça yumuĢak ve insana 

saygıyı temel esas almalıdır. Bu mektupta özetle, adayın yaptığı baĢvuru için teĢekkür, 

baĢvurunun değerlendirildiği ve Ģu aĢamada baĢvurusuna olumsuz cevap verildiği, 

baĢvuru formunun iĢletmenin arĢivinde yer aldığı gibi temel bilgiler yer alır. Bu 

sonucun ulaĢtırılması için telefonla da bilgi verilebilir. Ancak olayın sistematik hale 

getirilmesi ve kiĢisellikten kurtarılması bakımından matbu mektubu kullanılması yararlı 

olmaktadır (Fındıkçı, 1999: 198). 

Eleme sonunda mülakat gerçekleĢtirilmesi planlanan adaylar davet edilir ve randevu 

verilir. Normalde bir görüĢme için en az 15 dakika, en çok 1 saat zaman ayrılır. 

GörüĢmeye çağrılanların zaman olarak belirli bir süreye sıkıĢtırılmaması önemlidir. 

Yani buna bir iĢ olarak hem de önemli bir iĢ olarak bakılması gereklidir. Ayrıca 

görüĢme ortamının rahat, dikkatleri dağıtmayacak ve özellikle adayın rahat edeceği bir 

yer olması gereklidir. GörüĢme gündemi, adayda aranan temel özelliklerin 

sorgulanmasına yönelik bilgi alıĢ-veriĢini sağlamalıdır. Zaman zaman görüĢmeye 

gelmek istemeyen ya da çalıĢtığı için hafta içinde gelemeyenler olabilir. Hafta içinde 

gelemeyenler için görüĢmenin akĢamları veya hafta sonunda da yapılabilmesi 

sağlanmalıdır (Fındıkçı, 1999: 200). 

Birden fazla adayla görüĢme yapılacaksa, onların hangi sırayla görüĢmeye alınacağı, 

önceden belirlenir ve daha sonra ortaya çıkabilecek karıĢıklıklar önlenmiĢ olur. 
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GörüĢmeci bu aĢamada görüĢme yapılacak kiĢi veya kiĢiler hakkında ayrıntılı bilgiler 

edinmelidir (Bingöl, 2003: 181). 

GörüĢmecinin mülakat için özel amaçları varsa belirlemesi gerekir. Böylece mülakat 

esnasında sorulacak soruların niteliği ve hangi konulara ağırlık verileceği gibi konularda 

hazırlık yapılması olanağı doğar. GörüĢmenin amacı, iĢgörenlerin terfi ve eğitim 

ihtiyaçlarının belirlenmesi, performans değerlemesi, uyuĢmazlıkların çözümü gibi 

konularda değiĢiklik gösterdiğinden, mülakat için yapılan hazırlıklar da amaca göre 

değiĢik niteliklerde olacaktır (Bingöl, 2003: 181). Bu nedenle görüĢmeci, öncelikle 

görüĢme sırasında üzerinde duracağı ana noktaları belirlemelidir. GörüĢmeci, iĢ 

gereklerini inceleyerek görüĢme kapsamına alınacak konuları saptar. Önem verilen 

noktalar önceden belirlenip görüĢmede de iĢgören adayından gerekli bilgiler 

sağlanabilirse daha sağlıklı bir sonuca ulaĢılabilir.  

GörüĢmeci, söz konusu iĢle ilgili derinlemesine bir analiz yapmalı, mümkünse iĢin nasıl 

yapıldığını bizzat gözlemleyerek öğrenmeli ve o iĢ konusunda çeĢitli kiĢilerden bilgi 

almalıdır. Bunları yaptıktan sonra, o iĢ konusunda uzman olan kiĢilere, gözlemlerini 

anlatarak istenen bilgilerin gerçeklik derecesini araĢtırmalıdır (Gürer, 1990: 13).   

Mülakat öncesinde hiçbir hazırlık yapmadan da, mülakat sürecini baĢlatmak ve 

yönetmek mümkündür. Ancak bu Ģekilde yapılan doğaçlama mülakatlar, mülakatı 

yapan kiĢiyi mülakat hatalarına ve yanlıĢ seçimlere götürecektir. Gelen adayın mülakat 

hazırlığı yapma aĢaması düĢünüldüğünde, insan kaynağı yapacak kiĢinin de birtakım 

hazırlıklar yapması gerekir. Bu da eğitilmiĢ bir mülakatçının varlığını gerektirmektedir.  

Mülakat sürecinin baĢarısında, eğitim almıĢ bir mülakatçının rolü inkar edilemez. 

Çünkü sadece tecrübe, mülakatçının baĢarısı için yeterli değildir. Ġyi bir eğitim baĢarı 

için gereklidir. Bunun için de mülakatçıların özel olarak yetiĢtirilmesi, mülakat tekniği 

konusunda bilgilendirilmesi gerekir. Mülakat hangi teknikle yapılacaksa, bu tekniğin 

özelliklerini, soruların yaklaĢımlarını iyi bilen mülakatçı adayı kolay konuĢturacak ve 

gerekli bilgileri alacaktır. Uygulanan mülakat tekniği konusunda iyi yetiĢen bir 

mülakatçı, mülakat hatalarından uzak kalacaktır (Erdoğan, 1994: 26). 

Son olarak görüĢmenin yapılacağı yerin fiziksel ortamının düzenlenmesi gereklidir.  

Mülakat odasının dikkat dağıtıcı olmaması gerekmektedir. Özellikle mülakatın, 
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üzerinde dağınık kağıtların ve dosyaların bulunduğu, kitapların yığılı olduğu çalıĢma 

ortamında yapılması sonucu olumsuz etkileyecektir (Öner, 1999: 77). GörüĢme 

yapılacak yerin adayın rahat edeceği bir biçimde olması, ıĢıklandırmanın doğru yapılmıĢ 

olması,  adayın oturacağı koltuğun rahatsız edici bir biçimde olmaması, konuĢmaların 

kesintisiz sürdürülmesi için telefon bağlantılarının kesilmesi, görüĢme sırasında 

baĢkalarının içeri girip çıkmalarının önlenmesi, görüĢmenin sağlıklı bir biçimde 

yapılabilmesi için görüĢmenin baĢlamasından önce önlem alınması gereken hususlardır. 

3.2.2. Mülakatı Yapacak KiĢi / KiĢilerin Belirlenmesi 

Mülakat sürecinin önemli aĢaması, mülakatı yapacak kiĢi/kiĢilerin belirlenmesidir. Bu 

konudaki en önemli ilke, mülakatı yapacak kiĢinin, uygun kiĢi olmasıdır. Genellikle 

tercih edilmesi gereken yöntem, bu konuda bir komite oluĢturmaktır. Bunun dıĢında 

insan kaynakları bölümü yöneticisi, personelin alınacağı birimin yöneticisi veya üst 

düzey yönetici tek baĢına ya da kurulacak insan kaynakları komisyonu veya 

danıĢmanlık Ģirketi bu görüĢmeyi yapabilirler (Fındıkçı, 1999: 200). 

Adayın baĢvurduğu iĢ için gerekli olan bazı mesleki veya teknik yeterlilikler söz konusu 

ise, o iĢle ilgili yeterli bilgi ve deneyime sahip bir görüĢmeci, adayların bilgi ve 

becerilerini ortaya çıkarmak ve bu konuda karar vermek amacıyla mülakat sürecine 

mutlaka dahil edilmelidir. Daha üst düzey iĢler için çalıĢan arandığında, aday ya da 

adaylarla ilk görüĢmeyi, personel seçimi konusunda uzman bir danıĢmanın yapmasında 

yarar vardır. Ancak mülakatı yapacak danıĢmanın, o iĢin gerekliliklerini çok iyi bilmesi 

ve söz konusu iĢletmenin kültürüne yabancı olmaması çok önemlidir. ĠĢletmedeki üst 

düzey yöneticiler, uzman danıĢmanın hazırlamıĢ olduğu raporlara göre, adaylarla olan 

iliĢkilerin daha ileri aĢamalara götürülüp götürülemeyeceğine karar verirler (Tınaz, 

2005: 68). 

Genel olarak mülakat yapacak kiĢide aranması gereken bazı özellikler vardır. KiĢisel 

nitelikler açısından; kendini karĢısındakinin yerine koyabilme (empati), konuĢmaya hoĢ 

hava katma, iyi bir dinleyici olma ve adayın düĢüncesini belli bir konuya toplayabilme 

gibi niteliklere sahip olmalıdır. Bunların yanı sıra, deneyimli olması, dengeli görünmesi, 

adayı konuĢmaya yüreklendiriĢi ve iĢletmeyi temsil edebilme yeteneğinin olması da 

görüĢmecinin sahip olması gereken diğer niteliklerdir (Aldemir ve diğerleri, 2004:104-

105). 



 54 

Ayrıca mülakat yapacak olan kiĢilerin iĢletmenin kurallarına uygun, abartıdan uzak bir 

Ģekilde giyinmiĢ olması gerekir. Aksi halde aday kendi varlığının mülakatçıyı rahatsız 

ettiği veya umursamadığı izlenimini edinebilir (Erdoğan, 1991: 33-34).  

GörüĢmeyi yapacak kiĢi/kiĢilerin belirlenmesinden sonra, oluĢturulan program, gündem 

ve verilen randevulara uygun olarak görüĢmelerin gerçekleĢtirilmesi aĢamasına geçilir. 

Çağırılan adayların karĢılanması, mümkün olduğunca verilen randevu saatine sadık 

kalınması ve kiĢilerin bekletilmemesi son derece önemlidir. 

3.2.3. Mülakatın Ġçeriği ve Uygulanması 

Mülakatın içeriği, mülakatın baĢlayıp sona ermesine kadar geçen sürede olup 

bitenlerdir. Süreç çok önemlidir. Çünkü, ülkemizde küçük ve orta büyüklükteki 

iĢletmelerin % 90 gibi yüksek bir oranı insan kaynağı seçiminde tek aracın mülakat 

olduğunu belirlemiĢtir. Bu oran personel alımlarında objektif ve mümkün olduğunca 

ölçülebilen kriterlerden çok, subjektif unsurlar ve sezginin ağır bastığını göstermektedir.  

Ġnsan kaynağı seçiminde yapılan mülakatın temelinde adaydan istenen bilginin alınması 

vardır. Ġzlenen yöntem uyarınca adaya bir dizi sorular sorulur, bu sorulardan sonra aday 

hakkında bir değer yargısı oluĢturulur. Prensip olarak mülakat, istenen bilgi alınana 

kadar, baĢka bir deyiĢle görüĢmecide aday hakkında kesin bir fikir oluĢana kadar devam 

eder (Erdoğan, 1991: 73). 

GörüĢmeyi yürüten kimseye düĢen ilk görev, adaya kendisini rahat hissetmesini 

sağlamaktır. Doğrudan doğruya esas konuya geçmeden önce, baĢka konulardan söz 

açmalıdır. Amaç adayı rahatlatıcı psikolojik bir ortam yaratmaktır.  

Mülakat sırasında adaya çay, kahve ikram edilebilir. Ancak adayın çay bardağını rahat 

koyacağı, elindeki notlarını veya el çantasını yerleĢtireceği bir sehpanın veya küçük bir 

masanın mülakat sırasında adayın yanında olmasında yarar vardır. Mülakat sırasında 

adayların bazıları sinirli veya heyecanlı olabilir. Bu adaylar, ellerindeki bardak veya 

benzeri malzemelerle kendilerini rahatsız hissedeceklerdir. Mülakat sırasında adayın da 

kendisini rahat hissetmesinin sonucu önemli ölçüde etkileyeceğini unutmamak gerekir 

(Erdoğan,1991:35). 
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Adayla samimi bir diyalog kurduktan sonra görüĢmeci adayın özgeçmiĢini, kiĢiliğini ve 

diğer özelliklerini öğrenmeye çalıĢır. KuĢkusuz aday üstün yönlerini göstermeye 

olumsuz yönlerini ise saklamaya çaba harcayacaktır. Burada görüĢmeciye önemli rol 

düĢer. Adaya yöneltilecek kurnazca sorularla, onun her yönünü tanımaya çalıĢmalıdır. 

GörüĢmeci hangi yöntemi uygulayacağının bilinci içinde adaya, iĢ deneyimleri, eğitim 

durumu, aldığı kurs ve seminerler, ilgi alanları, aile yapısı, sağlık durumu gibi 

konularda sorular yöneltmelidir. Sorular kapalı veya açık uçlu olabilir. Kapalı uçlu 

sorularda genellikle evet ya da hayır gibi yanıtlar veya çoktan seçmeli yanıtlar alınırken, 

açık uçlu sorularda adaya görüĢlerini açıklama fırsatı verilir (Sabuncuoğlu, 2000: 98).  

Mülakatın uygulama aĢamasında genel olarak içeriği Ģu Ģekildedir. Her mülakatın 

kendine özgü bir yapılanması olabileceğinden aĢağıdaki dizilim sadece bir örnek 

oluĢturmaktadır (Fındıkçı, 2003: 205); 

 Adayla karĢılıklı tanıĢma, 

 Adayın özgeçmiĢini kısaca özetlemesi, 

 ÖzgeçmiĢ ile ilgili anlaĢılmayan konuların sorularak öğrenilmesi, 

 ĠĢin gerektirdiği özelliklerin adayda bulunma düzeyini belirlemeye yönelik  

      görüĢme, 

 Komisyon üyelerinin aday hakkında ayrıca öğrenmek istedikleri ve mülakat  

      sırasında ortaya çıkan soruların yanıtlanması, 

 Mülakat sonunda adaya görüĢme konusunda geri besleme (feed back)  

      yapılması, 

 Cevabın kendisine nasıl verileceğinin belirtilmesi, 

 Adayın oturduğu yer bakımından çalıĢacağı yere yakınlığının gözden  

      geçirilmesi, 

 Adayın ücret beklentisinin öğrenilmesi, 
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 GörüĢmenin sona erdirilmesi. 

3.2.4. Mülakatın Sona Ermesi 

Mülakata olumlu bir iklim yaratılarak baĢlanır, amaca uygun olarak yürütülür ve sona 

erdirilir. Ancak mülakatın sona erdirilmesinde bazı ilkelere uymak zorunludur. 

GörüĢmeci mülakatın sona erdiğini göstermek için açık bir iĢaret kullanmalıdır. Çünkü 

uygulamada böyle bir iĢaret söz konusu değilse, mülakat yapılan kiĢiler görüĢmenin ne 

zaman sona erdiğinden genellikle emin olamamaktadırlar. Bu kiĢilerin tereddütlerini 

ortadan kaldırmak için görüĢmecinin kullandığı kalemi masaya bırakması, koltuğunu 

geriye iteklemesi, teĢekkür etmesi veya ayağa kalkması gibi davranıĢlarda bulunması 

gereklidir (Bingöl, 2003: 147). 

Mülakatın bitirilmesi kararı görüĢen ve görüĢülenin ortak fikri esasına dayanır. Her iki 

taraf da doğal bir durma noktası algılamalı ve sonuçlandırmaya hazır olmalıdır. Bununla 

birlikte mülakatı sonlandırmaya hazırlamakla görevli kiĢi görüĢendir. GörüĢmecinin 

“Sonuçlandırmadan önce…”, “Kalan az zamanımızda…” gibi ifadeler kullanması bu 

hazırlığı gerçekleĢtirmenin diğer yollarından biridir (Gürer, 1990: 112).  

Mülakat bitirilirken, aday ile anlaĢmaya varılan noktalar bir kez daha tekrarlanmalıdır; 

böylece yanlıĢ anlaĢılmaların önüne geçilmiĢ olur. Ayrıca mülakat yapılan adayın, 

görüĢmenin baĢlangıcında sahip olduğu çalıĢma isteğinden daha fazla istekle odadan 

ayrılması sağlanmalıdır. Ġleride soruları ve önerileri olduğu taktirde onunla konuĢmaya 

daima hazır olduğu izlenimi bırakılmalıdır (Eren, 2001: 347). 

3.2.5. Değerlendirme 

Aday odadan çıktıktan sonra, kiĢi ya da kiĢiler adayın durumu hakkında bir karara 

varmalıdır. Zira görüĢmeci, gün içerisinde çok sayıda kiĢiyle mülakat yapabilir. Adayın 

doldurulacak kadro doğrultusunda nitelikleri ve karakteri bir form veya yazılı doküman 

ile yazıya dökülmelidir. Bu form, davranıĢ, sözlü ifade yeteneği, esas zekadan baĢka 

zihin nitelikleri, muhakeme, amaç-canlılık, grup liderliği ve iĢtirak olmak üzere 

sıralanabilir.  

Adaylar arasındaki farkın belirtilebilmesi için, mülakat baĢlamadan önce kurul üyeleri 

kendi aralarında belli bir ölçü kabul etmelidirler. Böylece bazı üyelerin standardı yüksek 
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tutma, bazılarının ise düĢük tutma eğilimi önlenmiĢ olacaktır. Bu ise adaylar arasında 

kademelendirme imkanı sağlar. Aday, kurulun her üyesi tarafından ayrı ayrı 

değerlendirildikten sonra, verilen puanlar karĢılaĢtırılır ve üzerinde konuĢulur. Sonunda, 

her üye tarafından verilen puanların ortalaması mülakatın kesin puanı olur (Özgün, 

1967: 39). 

Mülakattan hemen sonra görüĢmeyi yapanların taze bilgilerle, bu bilgileri kaybetmeden 

ve karıĢtırmadan değerleme yapmaları gerekir. Mülakat çalıĢmaları tamamlandıktan 

sonra mülakatı yapan kiĢi yaptığı değerlemeler ile raporunu yazar ve mülakatı süreç 

olarak tamamlar. 

3.3. Mülakat YaklaĢımları 

Bir mülakatın genel yapısını seçmek kadar, oluĢturulacak atmosfere karar vermek 

önemlidir. Mülakatlara iliĢkin üç yaygın yaklaĢım vardır (Aldemir ve diğerleri, 2004: 

135-136). 

Doğrudan YaklaĢım: Doğrudan yaklaĢımda, görüĢmeciler genelde yalnızca evet ya da 

hayır yanıtlarını gerektiren sorular sorarlar. Kesin ve tam yanıtın gerekli olduğu 

durumlarda yararlı olmakla beraber, bu yaklaĢım görüĢmeciye, bir aday hakkında yeterli 

bilgi almak için pek uygun değildir. Adaylar yalnızca görüĢmecilerin duymak 

istediklerini söylemek eğiliminde olabilirler. 

Dolaylı YaklaĢım: Bu yaklaĢımda görüĢmeci, adayı daha önceki iĢlerindeki 

deneyimleri, gelecekteki hedefleri, iĢten beklentileri v.b. hakkında serbest bir Ģekilde 

konuĢma konusunda cesaretlendirir. Amaç, adaylarla ilgili daha fazla kiĢisel bilgi 

edinebilmektir. Genelde açık uçlu sorular kullanılır. 

Seçmeci YaklaĢım: Bu yaklaĢım hem evet / hayır sorularını hem de açık uçlu soruları 

içerir. Açık uçlu sorular, adayın bazı konular ve ilgi alanlarını açıklamasına fırsat 

verirken, evet / hayır soruları, adayın altyapısı ile ilgili özel bilgilerin öğrenilmesinde 

kullanılır. Açık uçlu soruların kullanımına dayandığı için, seçmeci (karıĢık) yaklaĢım, 

doğrudan yaklaĢıma göre görüĢmecinin daha yetenekli olmasını gerektirir. Bunun 

tersine seçmeci yaklaĢım dolaylı yaklaĢıma göre daha az yetenek gerektirir, bunun 

nedeni dolaylı yaklaĢımda yalnızca açık uçlu sorular kullanır. 
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3.4. Mülakat Türleri 

Ġnsan kaynakları departmanın belirlemiĢ olduğu stratejiler doğrultusunda görüĢmeciler 

görüĢmeler esnasında birbirinden farklı yöntemleri kullanma yoluna gitmektedirler. 

Kimileri yapılandırılmıĢ belli soru tiplerini içeren formlar üzerinden her bir adayı 

değerlendirme yoluna giderken bazıları ise bu süreci tamamen görüĢmecinin kendisine 

bırakmaktadır. Mülakatlar, kullanılan teknik tiplerine ve görüĢülen (katılımcı) sayısına 

göre olmak üzere ikiye ayrılabilir. AĢağıda görüĢmelerde kullanılan baĢlıca mülakat 

türlerinden bahsedilmektedir.  

3.4.1. Tekniklerine Göre Mülakatlar 

3.4.1.1. YapılandırılmıĢ Mülakat 

Adayın seçiciler tarafından daha önceden hazırlanan soruları cevapladığı bir yöntemdir. 

YapılandırılmıĢ mülakat tekniği planlı ya da modern mülakat olarak da bilinmektedir. 

YapılandırılmıĢ mülakatlarda, adaya yöneltilecek sorular, bir uzman grubu tarafından 

önceden hazırlanır ve her adaya aynı sorular sorulur. Alınan cevaplar, bir mülakat 

formuna kaydedilir. Sorular, firma tarafından geliĢtirilen ve açık pozisyona ait gerekli 

yetkinlikleri de kapsayan iĢ analizlerine dayanılarak hazırlanır. Mülakatı yapan kiĢi her 

görüĢmenin sonunda standart bir değerlendirme formu doldurmak zorundadır. GörüĢme 

mümkün olduğunca standartlaĢtırılmalı, bütün adaylara aynı sorular sorulmalı, cevaplar 

görüĢmecinin önceden derecelendirdiği bir formatta değerlendirilmeli ve bu ölçü, iĢ 

davranıĢlarının özelliklerini içeren derecede olmalıdır (Beardwell ve diğerleri, 2003: 

243). 

YapılandırılmıĢ mülakatlarda adaylara dört tür soru sorulur: (SolmuĢ, 2003: 19). 

Ortamsal sorular: Adayın, belirli bir durumda nasıl davranacağını belirleyebilmek 

amacıyla hazırlanan sorulardır. Örneğin; “çalıĢma arkadaĢlarınızın bazılarının olmadığı 

bir durumda iĢinizi nasıl yapacağınızı anlatır mısınız?” 

ĠĢle ilgili bilgi düzeyine iliĢkin sorular: Adayın, iĢin gerektirdiği bilgi birikimine sahip 

olup olmadığını belirlemek amacıyla hazırlanan sorulardır. Örneğin; “bir dizel 

motorunun bakım ve onarımını nasıl yaptığınızı tanımlar mısınız?” 
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ĠĢ simülasyonuna iliĢkin sorular: ĠĢin kapsamıyla yakından iliĢkili olan sorulardır. 

Örneğin; “fren balatalarının yerleĢtirilmesi sürecindeki adımları açıklar mısınız?” 

ĠĢgören gerekliliklerine iliĢkin sorular: Adayın, belirli iĢ koĢulları için hazır ya da iĢ 

için istekli olup olmadığıyla ilgili olan sorulardır. Örneğin; “altı aylık bir eğitim 

programından sonra iĢe baĢlamayı düĢünür müsünüz? 

Bu tür görüĢmenin temel özellikleri Ģunlardır: GörüĢmeci iĢ analizinden sağladığı 

bilgilerden hareket ederek bir çalıĢma planı yapar ve soracağı soruları önceden hazırlar. 

GörüĢmeye baĢlamadan önce, aday hakkında mevcut bilgi kaynaklarını inceler ve 

maksimum bilgiye sahip olur. Soruların daha önce hazırlanması; görüĢmeye akıcılık, 

görüĢmeciye ise kolaylık sağlar.  

Soruların standart olması, iĢe almada zamanda tasarruf etmenin yanı sıra objektif 

ölçütlerin kullanılmasına da yardımcı olur. Bu avantaja karĢın, belirli soru kalıplarına 

bağlı kalındığı için esneklikten yoksun olması sebebiyle, görüĢmenin akıĢı içerisinde 

ortaya çıkacak yeni durumlara uygun sorular yöneltilememesi ve bilgi kaybına neden 

olması; dolayısıyla adayın kiĢiliğini saptamakta yetersiz kalıĢı yöntemin dezavantajı 

olarak gösterilebilir (Can ve diğerleri, 2005: 128). Ayrıca adayların, bekleyen adaylarla 

teması olacağından alınan cevaplar benzer olmaya baĢlar, değerleme daha da 

mekanikleĢebilir (Erdoğan, 1991: 58). 

YapılandırılmıĢ mülakatlarda, adayların verdiklerin cevapların puanlanması ve 

değerlendiriciler tarafından karara varılması son aĢamadır. Cevaplar genellikle yerleĢik 

bir ölçek üzerinde puanlanır. Değerlendirme ölçeğinde yer alan  „Zayıf, sınırda, kabul 

edilebilir, ortalamanın üstünde, mükemmel‟ (genellikle 5-mükemmel ile 1-zayıf 

arasında değiĢen değerlerle) seçeneklerinden biri belirlenerek aday hakkında karara 

varılır.  

3.4.1.2. YapılandırılmamıĢ Mülakat 

Bu tekniğin uygulanıĢında görüĢmeci ve aday kendilerini sınırlı görmemektedirler 

(Aldemir ve diğerleri, 2004: 142). Bu çeĢit mülakat için mülakatçının deneyimli olması 

gerekir. Ancak profesyonel bir mülakatçı, gerek adaydan gerekse ortamdan 

etkilenmeden kendisinden isteneni yapabilir. Bu sistemde kriterler yine iĢletme 
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tarafından belirlenir. Mülakatçı soruları kendine özgü bir yöntemle yönelterek adayı 

değerlendirir (Telman ve Türetgen, 2004: 220). 

YapılandırılmamıĢ mülakatlarda görüĢmecinin asıl amacı adayın konuĢma biçimini, 

olaylara yaklaĢımını, kendisini ve fikirlerini savunma biçimini saptamaya çalıĢmaktır. 

AĢağıdaki sorular bu tip mülakat sorularına örnek gösterilebilir:  

 Kendinizi biraz anlatır mısınız? 

 Son iĢinizle ilgili bilgiler verir misiniz? 

 Zamanınızı nasıl değerlendirmektesiniz, hobileriniz nelerdir? 

YapılandırılmamıĢ mülakatlarda görüĢmecilerin adaya soracağı sorular önceden 

belirlenmediğinden; görüĢmeyi yapacak olanlar, adaylara soracakları  soruları görüĢme 

anındaki havaya göre kendileri saptarlar ve bu iĢin uzmanları tarafından saptanmıĢ 

soruları kendilerine örnek alırlar (Erdoğan, 1991: 68). GörüĢmeler dostça bir sohbet 

havası içinde geçer. Standart görüĢmeye göre görüĢme konusu daha geniĢ tutulurken; 

görüĢme daha canlı, esnek ve sıkıcı olmayan bir düzeyde gerçekleĢir (Sabuncuoğlu, 

2000: 96).  

Plansız yapılan bu mülakatlar; duygusal tepkiler, düĢünceler ve tutumlar konusunda 

daha detaylı bilgi sağlamaktadır. Daha yaygın olarak kullanılmakla birlikte daha az 

güvenilirdir. GörüĢmecinin geniĢ bir bilgi ve deneyim gücüne sahip olması gerekir. 

Aksi halde, adayın davranıĢ ve kiĢiliği üzerinde yanlıĢ değerlemelere gidilebilir. Bu 

anlamda da hata yapma oranı yapılandırılmıĢ ve yarı yapılandırılmıĢ (karma) 

mülakatlara göre daha fazladır. 

Bu koĢullarda aday hakkında toplanan bilgilerin çok azı görüĢme konusuyla yakından 

ilgilidir. OrtaklaĢa bilgi temeli olmadan görüĢülen çok sayıda adaylar arasından gerekli 

özellikleri ve yetenekleri değerlemek bir takım güçlükler ve sorunlar doğurur (Eren, 

2001: 340).  

Plansız görüĢmenin baĢarıyla tamamlanması için görüĢmecinin adayın konuĢmasını 

kesmemesi, onunla tartıĢmaya girmemesi, iyi bir dinleyici olması gerekmektedir. 
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3.4.1.3. Karma Mülakat 

Karma mülakat yapılandırılmıĢ ve yapılandırılmamıĢ mülakat yöntemlerinin bir arada 

ve aynı görüĢme sürecinde kullanılmasıdır. Bu çeĢit mülakatta sorular kriterlere göre 

önceden hazırlanır. Fakat mülakatçı sorulara tamamen bağlı kalmaz. Kendine uygun 

gelen soruları da sorar; ancak bu sorular önceden belirlenmiĢ kriterlere yanıt almak 

üzere olmalıdır (Telman, 2004: 220).  

Adayların karma görüĢme yöntemiyle analiz edilebilmesi için, hazırlık aĢamasında 

yapısı belirli sorular hazırlanmakta, uygulamanın baĢlangıcında adaylara bu sorular 

sorulmakta; görüĢmenin seyrine göre mülakatı yapanlar gerekli görürlerse, aldıkları 

cevaplara göre ilave sorular sorarak serbest mülakat yöntemine yönelmektedir 

(Erdoğan, 1991: 69). 

Bu tip mülakat tekniğinde kullanılmak üzere aĢağıdaki sorular örnek gösterilebilir:  

 Neden bu çalıĢma alanını seçtiniz? 

 Gelecekteki mesleki planlarınız nelerdir? 

Karma görüĢme tekniğine göre adaylar hakkında daha fazla bilgi almak mümkün 

olacaktır. Ancak, görüĢmecilerin yeteri kadar uzmanlaĢmadığı durumlarda veya 

görüĢme sırasında kendilerince ilginç olan kiĢilerle daha fazla ilgilendiklerinde, önceden 

saptanan sorulara alınan cevapları ikinci plana itip, görüĢmeyi plansız hale 

getirebilecekleri de unutulmamalıdır (Erdoğan, 1991: 69). 

Sonuç olarak mülakatçı, tamamen yapılandırılmıĢ bir mülakat tekniği uyguladığı zaman, 

adayın özel ve yaratıcı yönlerini yeteri derecede analiz edemediğini düĢünürse, soracağı 

bazı ek sorularla mülakatı yarı yapılandırılmıĢ hale dönüĢtürerek, bu olumsuzluğu 

ortadan kaldırabilir. 

3.4.1.4. DavranıĢsal-Yetkinlik Bazlı Mülakat 

Yaratıcı ve abartılı cv yazma eğiliminin oldukça arttığı günümüzde, davranıĢsal eğilim 

görüĢmeleri bir dizi “peki öyleyse kanıtla” sorusu içermektedir. Bunun arkasında yatan 

motivasyon, iĢverenlerin kendilerini sağlama alma isteğidir. Amaç çeĢitli yeteneklerin 

kullanılmıĢ olduğu örnek olaylardan yola çıkarak, kiĢinin gerçekten bu yeteneklere 
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sahip olup olmadığını anlamaktır. Bu bakımdan cv hazırlarken, en az iki tane örnek olay 

tanımlanmadığı sürece, “organizasyonel yeteneklerden” bahsedilmemelidir. Adaylar 

tarafından sahip oldukları yetenekleri konusunda yapılabilecek her türlü yorum için 

OGAS analizi yapılabilir: (Özkan, 2007: 37-38) 

O=KarĢılaĢılan bir olay G=Bu olayda üstlenilen rol/görev  

A=GerçekleĢtirilen eylem S=Elde edilen sonuçlar 

Günümüzde pek çok Ģirket, ihtiyaçlarına uygun adayları seçebilmek için, artık aradıkları 

pozisyonların gerektirdiği yetkinliklere önem vermekte olup, “Yetkinlik Bazlı Mülakat” 

yöntemini kullanmaktadır (SavaĢ, 2006: 52). 

Yetkinlikler ile kiĢilik özellikleri arasında yakın iliĢki bulunduğu için çoğu zaman bu tip 

soruları kiĢilik özelliklerini araĢtıran sorulardan ayırmak güçtür. Ancak yetkinlikler ile 

ilgili soruların daha iĢ odaklı olduğunu söylenebilir. Bu sorular ile, analitik düĢünme, 

problem çözme, karar verme, sorumluluk alma, inisiyatif kullanma, iletiĢim kurma, 

yaratıcılık, değiĢime açıklık, ekip çalıĢması ve iĢbirliğine yatkınlık gibi yetkinlikler 

hakkında bilgi edinilmeye çalıĢılır. Bu tip sorulara Ģu örnekler verilebilir (Özkan, 2007: 

40). 

 ĠĢ hayatınızda verdiğiniz en zor kararınızı anlatınız. 

 Personellerinizi nasıl motive edersiniz? 

 En güçlü/en zayıf yönleriniz nelerdir? 

 Hedeflerinize nasıl karar verirsiniz? 

 Sizce zor olan bir olayı ve nasıl üstesinden geldiğinizi anlatınız. 

 GecikmiĢ yada yanlıĢ sonuç üreten çalıĢanlara karĢı tavrınız ne olur? 

Bu tip sorular daha önce iĢ tecrübesi olmuĢ adaylara sorulur. Okulundan yeni mezun 

olmuĢ, tecrübesi bulunmayan adaylardan da yaĢamlarından çeĢitli örnekler vermeleri 

istenebilir. 

Mülakat hatalarının yetkinlik bazlı mülakatlar üzerindeki etkisi, geleneksel mülakatlara 

nazaran daha az olacaktır. Çünkü bu tür mülakatlar, mülakatçıların adayların mevcut 
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pozisyonla ilgili deneyimleri, olası davranıĢları, yetkinlikleri ve becerilerini daha rahat 

görebilmelerini ve dolayısıyla daha doğru sorular sorabilmelerini sağlamaktadır.  

Yetkinlik bazlı mülakat tekniğiyle, adayın geçmiĢ performansını anlatmaya 

yönlendirilmesi; onun hayal gücünü kullanıp hiç yapmadığı ama yapabileceğini 

düĢündüğü Ģeyleri anlatmasını da engellemektedir. “Böylece görüĢmeciler, yetkinlik 

bazlı mülakatlarda yapılabileceklere, yapılmak istenenlere değil de; gerçeklere ve 

gerçekleĢtirilmiĢ olanlara odaklanarak, yapabileceklerinin sınırsız kapasite de olduğunu 

düĢünen, hayal gücü geniĢ olan adayları daha iyi bir Ģekilde tanıma Ģansına sahip 

olmaktadır. 

Yetkinlik bazlı mülakatlarda da dikkat edilmesi gereken bazı hususlar vardır. Aksi 

takdirde, mülakat hatalarının bu mülakat çeĢidi üzerindeki etkisi artacaktır. Örneğin, 

kiĢinin geçmiĢteki koĢullar yüzünden gösterme Ģansı bulamadığı ancak mevcut 

pozisyonda gösterebileceği yetenekleri bulunabilir. Böyle bir adaya yetkinlik bazlı 

mülakat tekniği uygulayan mülakatçı, aday hakkında acele karar verebilir ya da olumsuz 

önyargılara kapılabilir. Bu yüzden, mülakatçı bu durumdaki adayla ilgili hemen 

değerlendirme yapmamalı ve ona karĢı elden geldiğince adil davranmaya çalıĢmalıdır. 

Aynı Ģekilde, bu mülakatlarda deneyimi olan bir aday da, kolaylıkla mülakatçıyı 

etkileyip, sürecin kendi lehine iĢlemesini sağlayabilir. Bu durumda da mülakatçı, 

soracağı ayrıntılı ve akıllıca sorularla, bu olumsuzlukları ortadan kaldırabilir (Erkmen, 

2005: 37-41). 

3.4.1.5. Durumsal-Sorun Çözme Mülakatı 

Bu tip mülakatlarda adaya bir sorun, vaka verilir ve bunu çözmesi, bir karar vermesi 

istenir. Adaylar, sorun çözmede izledikleri yol ve yöntem, harcadıkları zaman, 

verdikleri karar ve bu esnada sergiledikleri davranıĢlara göre değerlenir (Sabuncuoğlu, 

2000: 97). Adaya “Siz bu durum ile karĢılaĢsaydınız nasıl davranırdınız, sorunu nasıl 

çözmeye çalıĢırdınız?” Ģeklinde sorular sorularak soruna çözüm yolları geliĢtirilmesi 

istenir. Örneğin; iĢ tanımında güvenlik konusunu da içeren bir görev için yapılan iĢ 

görüĢmesinde Ģu soru sorulabilir: “Bir sabah elemanlardan birini baĢka bir kiĢinin 

çantasını karıĢtırırken görüyorsunuz ve aynı gün çantası karıĢtırılan kiĢi size cüzdanının 

kaybolduğunu bildiriyor. Böyle bir durumda ne yaparsınız?” 
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Olay hayal ürünü bir senaryo bile olsa, gerçekten karĢılaĢılabilecek bir olay kadar 

gerçekçi olması gerekmektedir. Sorun çözme görüĢmeleri genelde yönetici seçimlerinde 

kullanılır. 

Bu yöntem değerlendirilecek olursa: (Kovancı ve Altun, 2004: 58) 

 Adaylar dar açıdan değerlendirilir. 

 Adaylara verilecek soruların saptanması zordur. 

 KiĢinin her konuya ilgi duyması beklenemez. 

 Verilen sorunlarla ilerde karĢılaĢabileceği konular uyumlu olması en  

       doğrusudur. 

3.4.1.6. Stres Mülakatı 

Açık olan iĢin gerekleri adayın aĢırı bir strese katlanmasını gerektiriyorsa, böyle bir 

ortamda adayın nasıl bir tepki vereceğini öğrenmek amacıyla stresli görüĢmelere 

baĢvurulur. Stresli görüĢmelerde adaya dostça olmayan bir tarzda sert sorular yöneltilir. 

Bu yöntemde, adaylara kısa bir zaman dilimi içerisinde cevaplanmak üzere bir çok soru 

sorulur ve adayların bu sorulara cevap vermeleri istenir. Bundan amaç, adayı stres altına 

sokarak davranıĢlarını ölçmektir. Bu yöntem yardımı ile, adayların stresli durumlarda 

gösterecekleri tepkileri ölçülür. Güvenlik ile ilgili görevlere eleman seçilirken kullanılır, 

fakat endüstriyel iĢletmelerde rahatsızlık verici olabilmektedir (Isır, 2006). 

Baskılı görüĢmeler, diğer görüĢme türleri arasından adayların en çok çekindiği, cevap 

vermekte en çok zorlandıkları görüĢme tarzıdır. Bu tür görüĢmelerde amaç, adayın en 

zor durumlarda bile paniklemeden sorunları pratik bir Ģekilde çözme yeteneğini 

görmektir. Ancak, biraz çalıĢma ile bu tür soruların aslında basit cevapları olduğu 

anlaĢılır. "Patronun iĢine sahip olmak istiyor musun?, Elimdeki kalemi bana satabilir 

misin?, ġirketin içerisinden birisini bu pozisyona getirmek varken neden dıĢardan 

birisini alayım?, Neden bu kadar uzun süredir iĢ bulamıyorsun?, Görüyorum ki uzun 

süre çalıĢtığınız Ģirkette bir zam almamıĢsınız bunun sebebi nedir?" gibi sorular stres 

mülakatlarında sorulabilecek sorulara örnek olarak verilebilir. Aslında, bütün bu 

soruların cevapları görüĢmede vurgulanması gereken en önemli noktaya dayanmaktadır; 
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o iĢletmede uzun süreli olarak kariyer yapma isteği ile çalıĢmaya talip olmak. (Erdoğan, 

1994: 84-85). 

Baskılı görüĢme bir seçim görüĢmesinden çok, bir durumsal test niteliğindedir. Bu 

tekniğin sakıncalı bir yönü; böyle bir iĢleme tabi tutulup sonuçta reddedilen adayların 

iĢletme hakkında olumsuz bir izlenimle ayrılma olasılığıdır. Bu ve benzeri duyguları 

silmek için görüĢme sonunda bir açıklama getirilmesi zorunludur. GörüĢmecinin 

buradaki rolü oldukça önemlidir. GörüĢmenin kesintisiz yürütülebilmesi için büyük 

çaba ve dikkat gösterilmesi gerekir. 

Stresli görüĢmeler diğer görüĢme türleriyle birlikte gerçekleĢtirilmelidir.Tek baĢına 

sağlıklı bir ölçü olamaz. Stresli görüĢmelerin zorunlu olduğu iĢlere örnek olarak polislik 

mesleği verilebilir (Isır, 2006). 

3.4.2. GörüĢülen (Katılımcı) Sayısına Göre Mülakatlar 

3.4.2.1. Birebir Mülakat 

En basit Ģekli ile, aday ve iĢveren veya iĢverenin tayin ettiği bir kiĢi arasında olan, 

birebir görüĢmedir. Genel sorular sorulur ve adayın kendisini tanıtması istenir. Mülakatı 

yapan ile aday arasında geçen bir görüĢme olduğu için öne çıkmak kolaydır; dolayısıyla 

kendini tanıtmak imkanı daha fazla olur. Ayrıca adayın konuĢtuğu ve görüĢtüğü kiĢinin 

tek kiĢi olması sıkılmasını ve endiĢe duymasını azaltır. Bu da adayın daha fazla bilgi 

vermesine olanak sağlar (Özkan, 2007: 35). 

Birebir görüĢmelerin en büyük dezavantajı değerlendirmenin tek bir kiĢi tarafından 

yapılması ve daha subjektif kararların verilmesine olanak tanımasıdır. Genellikle testler, 

örnek problem çözme seansları, prezantasyon talepleri, grup çalıĢmaları gibi çeĢitli 

yöntemlerin kullanılmasıyla bu yöntem daha objektif hale getirilebilir. 

3.4.2.2. Sıralı Mülakat 

Bir adayın peĢi sıra birden fazla görüĢmeci ile tek tek görüĢmesi Ģeklinde uygulanır. 

Özellikle aday sayısının az olduğu ve personel ihtiyacının acil olmadığı durumlarda 

uygulanır. Sıralı görüĢmelerde birebir ancak birbiri ardına yapılan birkaç görüĢme söz 

konusudur. Burada mülakat yapan her kiĢi, söz konusu pozisyonun tek bir yönünü 

inceler - tecrübe, teknik bilgi, yönetim becerisi gibi.  
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Bu görüĢme yönteminde hiçbir görüĢmeci, tek baĢına kimseyi reddetmez. Her 

görüĢmeci, her aday için kendi görüĢlerini içeren bir özet çıkarır. Tüm görüĢmeciler 

hazır olduğunda bir araya gelerek görüĢlerini karĢılaĢtırırlar ve aday seçimine birlikte 

karar verirler. Çoğu zaman üzerinde anlaĢmaya varılan birkaç aday, bölüm yöneticisine 

sunulur ve seçilecek olan kiĢiyle ilgili son kararı o verir (Gürbüz, 2002: 49). Bu yöntem, 

az aday olduğunda ve acil olmayan seçim süreçlerinde kullanılabilir. 

Sıralı görüĢmeler de birebir görüĢmelerin bütün dezavantajlarına sahiptir. Bu bağlamda 

dezavantajları ortadan kaldırmak için aĢağıdaki Ģekilde önlemler alınabilir. 

 Her görüĢmecinin rolünü ve limitlerini anlaması sağlanır. 

 Her görüĢmecinin iĢe alım sürecindeki rolünü ve kapsayacağı konular  

         önceden belirlenir. 

 GörüĢme sırasında gözlemlerinizi kaydetmek için önceden hazırlanmıĢ  

         kriterlerin bulunduğu bir form kullanılır. 

 GörüĢmeler tamamlandıktan sonra değerlendirmeler karĢılaĢtırılır ve  

         birleĢtirilir. 

 GörüĢmeciler görüĢme öncesi mutlaka doğru görüĢme teknikleri konusunda  

         eğitilir. 

3.4.2.3. Panel Mülakat 

Panel mülakatlarda geleneksel birebir görüĢme teknikleri kullanılabilir. Bütün panel 

üyeleri adaya puan verdiğinden, bu mülakatlar kiĢisel önyargıları minimize eder. Aday 

için yapılan değerlendirme sırasında, birkaç kiĢisel değerlendirme ortalamasını almak, 

bir kiĢinin kiĢisel önyargıları dıĢında bir denge oluĢturur. Panel tekniği görüĢmeyi 

yapılandırılmıĢ olmaya zorlar. Panel mülakatın tek dezavantajı bir görüĢmeci yerine 

daha fazla görüĢmeci gerektirdiğinden organizasyon için maliyeti biraz arttırmasıdır. 

Burada adayların liderlik özelliği, fikir savunma ve fikir geliĢtirme yönleri, sorun çözme 

yaklaĢımları ve benzer özellikleri analiz edilebilir. Bu yöntem değerlendirilecek olursa; 

değerlendirmenin gruplara göre standart hale getirilmesi, güncel ve aynı özellikleri 
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ölçebilecek soruların bulunması zordur. Ayrıca soruların bazı gruplara daha yatkın olma 

ihtimali vardır (Erdoğan, 1991: 58). 

Panel mülakatlar, mülakat hatalarının etkisini azaltma bakımından önemli avantajlara 

sahiptir. Panel mülakatlara katılan mülakatçılar, bir soruyu sormakta ya da adayın 

cevabını irdelemekte tek sorumlu kendileri olmadığı için, adayları daha iyi 

dinleyebilirler ve daha fazla bilgi toplayabilirler. Ayrıca, çoklu not alan kiĢiler ve 

notlardaki farklılıkları gözden geçirebilme fırsatı ise, karar için yararlanabilecek olan 

bilginin kalitesini arttırmaktadır. Buna göre, özellikle etkin dinlememe ve not almama 

hatalarının panel mülakatlarda etkili olmadığını söyleyebiliriz. 

Panel mülakatlar gerçekleĢtirilirken dikkat edilmesi gereken hususlar vardır. Örneğin; 

statü farklılıkları ya da karakter farklılıkları, bir kiĢinin karar alma sürecinde daha etkili 

olmasına sebep olabilir. Eğer baskın olan görüĢmeci objektif bir karar alma süreci 

kullanmıyor ise, karar doğru ya da tatmin edici olmayabilir ve neticede panel 

mülakatların güvenirliğini azaltmaktadır (Erdoğan, 1994: 83). Her mülakatçı aday 

hakkındaki kararını bireysel olarak vermeli, diğer mülakatçılardan etkilenmemeye 

çalıĢmalı, karar aĢamasında ise bütün görüĢmecilerin görüĢleri dikkate alınmalıdır. 

Genellikle çok sayıda çalıĢanın farklı bölümlerde iĢe alınması planlandığında “toplu 

alımlar” tercih edilir ve özellikle bankacılık sektöründe sıklıkla kullanılır. Adayı 

zorlayıcı bir yöntemdir. ġirket açısından bakıldığında ise iyi bir panel yöneticisi ve 

koordinasyon olduğu takdirde sağlıklı sonuçlar ortaya çıkabilmektedir. 

3.4.2.4. Toplu (Grup) Mülakat 

Grup mülakatlarında, adaylar söz konusu iĢin seviyesine bağlı olarak insan kaynakları 

uzmanı ve yöneticisi, çalıĢacağı birim Ģefi ve yöneticisiyle, hatta iliĢkide olması 

muhtemel çalıĢanların da katılımı söz konusu olabilecek bir mülakat türevidir. Bu grup 

yaklaĢımı, birçok insanın adayla mülakat yapabileceği ve sonra da adayı iĢe almak için 

yeterince iyi olup olmadığını kararlaĢtırmak için bir araya gelecekleri anlamına gelir. 

Bazen mülakatçıların her biri adaya birbirinden farklı tarzda sorular yöneltebilirken, 

bazen de tamamı aynı ya da benzer soruları yöneltme yoluna gidebilmektedirler ( Latif 

ve Uçkun, 2004: 51). 
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Daha çok yönetici seçiminde kullanılan grup görüĢmesi oldukça ilginç ve yeni bir 

uygulama türüdür. ĠĢgören seçiminde böyle bir görüĢme türüne iĢletmeleri sürükleyen 

en önemli neden zaman kaybını önlemek ve anında karĢılaĢtırma ve değerleme olanağı 

elde etmektir. Grup görüĢmesi sırasında adayın kiĢisel giriĢimi, saldırganlık, denge, yeni 

koĢullara uyabilme, duruma göre geliĢtirilen davranıĢ ve kiĢilerle iyi geçinme özellikleri 

kolaylıkla gözlenebilir. Grup görüĢmesinde iki yol izlenebilir. Birincisi, görüĢmeci 10-

15 kiĢiden oluĢan grubu karĢısına alır, bir sınav niteliğinde çeĢitli sorular yöneltir ve en 

doğru yanıt verenler ve boĢ bulunan iĢin niteliğine uygun olanlar seçilir. Ġkinci yol daha 

ilginçtir. Yönetici adayları grup olarak bir odaya alınırlar ve baĢlarında görüĢmeci 

yerine gözlemci bulunur. Adaylar kendi aralarında belirli bir konu üzerinde tartıĢtırılır. 

Bu sırada, gözlemci, tartıĢmaları ve adayları yakından izleyerek önderlik yeteneğine 

sahip, en düzgün konuĢan, anlayıĢ, kavrama, algılama, yargılama gibi yetenekler taĢıyan 

kiĢileri saptar. Bu görüĢmenin verimli olması için adayların sayısı 7‟yi geçmemeli ve 

süre de bir saati aĢmamalıdır (Özkan, 2007: 35). 

3.4.3. Diğer Mülakat Türleri 

Diğer görüĢme türlerine ilk örnek olarak telefon mülakatları verilebilir. Özellikle 

organizasyonların sürekli seçim maliyetlerini düĢürme çabaları bu tür görüĢme 

türlerinin doğmasına sebep olmuĢtur. Yine de bu tarz görüĢmeler yüz yüze görüĢmelere 

göre aday hakkında her türlü bilgi edinilmesi ve özellikle adayın fiziksel olarak da 

görülebilmesi açısından daha dezavantajlıdır. Ancak uzak bölgelerde bulunan adaylarla 

görüĢmek için kullanılabilir.  

Ülkemizde az kullanılan mülakat tekniklerinden biridir. Kullanılıp kullanılmayacağı 

kararı yine pozisyona ve görüĢmeleri yürütecek olan kiĢilerin tercihine kalmıĢtır. 

Telefon mülakatları iki Ģekilde kullanılabilir: (www.turkceciler.com, 03.05.2010). 

Bunlardan ilki gazete ilanında verilen telefonlara adayların baĢvurması ve telefon eden 

adaylara görevliler tarafından telefonda bir ön görüĢme yapılmasıdır. Ġkinci bir alternatif 

ise baĢvuran adayların özgeçmiĢleri üzerinden bir ön eleme yapılmasının ardından yüz 

yüze görüĢmelere geçilmeden önce bir ikinci eleme unsuru olarak veya özgeçmiĢte açık 

olmayan bazı konuları aydınlatmak amacı ile telefon görüĢmelerinin yürütülmesidir. 

Telefon mülakatlarının en büyük avantajı diğer yöntemlere göre daha hızlı olmasıdır. En 

acil olarak ihtiyacınız olan bilgileri telefonda öğrenebilirsiniz. Ses tonu, dil hakimiyeti, 

http://www.turkceciler.com/
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telaffuz gibi konularda önemli bilgiler verir. Bu nedenle özellikle telefonda müĢteri 

hizmeti veren birimler için yapılan personel alımlarında tercih edilen bir yöntemdir. 

Birçok araĢtırma, adayın sözel olmayan davranıĢlarının (beden dilinin) mülakat sonucu 

üzerinde önemli bir etki yaptığını göstermektedir. Telefon mülakatlarında, gerek 

görüĢmeci gerekse aday örneğin göz teması kuramamakta, birbirlerinin beden dilini 

okuyamamaktadırlar. Ġnsanların yüz yüze iletiĢimle kendilerini daha iyi ve rahat bir 

biçimde ifade ettikleri ve yüz yüze yapılan mülakatların telefonla yapılan mülakatlardan 

daha olumlu sonuçlar doğurduğu araĢtırmalarla da desteklenmektedir (SolmuĢ, 2005). 

Telefon mülakatlarındaki bir baĢka problem de, adayın neyi nasıl söylediği değil ne 

söylediği üzerinde odaklanılmasıdır. 

Telefon mülakatları sırasında, görüĢmecinin örneğin not almak için yaptığı 

duraksamalar, aday tarafından kendisi için olumsuz bir puan ya da verdiği cevaptan 

görüĢmecinin memnun olmadığı hatta söylememesi gereken bir Ģeyi söylemiĢcesine 

davrandığı Ģeklinde değerlendirilebilir. Bu düĢünce biçiminin de adayda, stres ya da 

kaygı gibi olumsuz duygulanımlar uyandırması ve bu duyguların da iletiĢim sürecini 

olumsuz bir biçimde etkilemesi olasıdır.Telefon mülakatları, adaylarda, örgütün 

personel seçim sürecini, o pozisyonu ve hatta kendilerini yeterince ciddiye almadığı 

izlenimini uyandırabilir. 

Bir adayın örneğin 10 yıllık kariyer yaĢamını 3 dakikalık ve 3 soruluk bir “mülakatla” 

aktarmasını beklemek gerçekçi görünmemektedir. Telefon mülakatlarını bir seçim 

yöntemi olarak kullanan kurumlar, bu yöntemin sadece bir tarama mülakatı olduğunu 

savunmaktadırlar. Ancak, adayların ikinci bir mülakata çağrılıp çağrılmayacağını 

belirleyen temel faktörün bu ilk “mülakat” olduğu, bununla birlikte, bir insanı seçmenin 

ya da seçmemenin, bir anlamda, o insanın gerek bireysel gerekse kariyer yaĢamına karar 

vermek olduğu gerçeği ve bunun getirdiği sorumluluk/ciddiyet/hassasiyet göz önünde 

bulundurulmalıdır (SolmuĢ, 2005). 

Telefon mülakatlarının yanı sıra video konferans ve bilgisayar görüĢmeleri de diğer 

mülakat türlerine örnek olarak verilebilir. Video konferans görüĢmelerinde de amaç 

maliyetleri düĢürmek ve standart bir yöntemle adayların iĢe alınmasıdır. Özellikle 

danıĢman firmalarında iĢ arayan adaylarla yapılmıĢ pek çok video konferans 
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görüĢmeleri mevcuttur. Standart bir Ģekilde hazırlanmıĢ olan görüĢme, adayın sorulara 

verdiği cevapların kaydedilmesi ile yapılmaktadır.  

“Video konferansla iĢ görüĢmesi” özellikle geliĢmiĢ ülkelerde sıkça kullanılan bir 

teknik haline gelmiĢtir. Bu tekniğin en önemli avantajları fiziki uzaklık engelinin 

aĢılmasıyla zaman ve seyahat maliyetlerinin ortadan kalkması ve sadece saniyenin 

dörtte biri kadar süren bir gecikme ile yüz yüze görüĢmenin tüm faydalarından 

yararlanılmasıdır (Kroeck ve Magnusen, 1997: 137-142). Bu görüĢmeler de telefon 

görüĢmeleri gibi yüz yüze görüĢmelere göre daha dezavantajlıdır. Yine de çok adayın 

görülebilmesi açısından zaman ve maliyet olarak iĢletmelere avantaj kazandırmaktadır. 

Bilgisayarla yapılan görüĢmeler de bir diğer türdür. Bu görüĢmeler maliyetleri çok 

düĢürmekte ve iĢletmelere avantaj sağlamaktadır. Ayrıca telefon ve video teyp 

görüĢmelerine göre canlı yapılması ve adayın görülebilmesi açısından daha avantajlıdır. 

Ayrıca adayın bilgilerini direk olarak bilgisayara girmesi iĢlemleri hızlandırmakta ve 

seçimin bilgisayar vasıtasıyla daha kolay yapılmasını sağlamaktadır. 

Son yıllarda daha fazla önem kazanan ekip/takım anlayıĢının da personel seçimi 

sistemine yansıması, çalıĢma arkadaĢları grubu yöntemini doğurmuĢtur. Bu yöntemde 

seçimin ağırlığı, seçilecek kiĢinin birlikte çalıĢacağı ekip üyelerindedir. Bir anlamda 

panel yöntemine dönüĢtüğü söylenebilir. Ancak buradaki görüĢmenin asıl amacı gruba 

uyumun ölçülmesidir. Ekip çalıĢması ve proje bazlı iĢlerde olumlu sonuçlar verdiği 

gözlemlenmiĢtir. 

3.5. Mülakat Hataları 

Ġnsan kaynağı seçiminde kullanılan mülakat yönteminin gerçekleĢtirilmesinde mülakatı 

gerçekleĢtiren kiĢinin hata ve yanılgılara düĢme tehlikesi mevcuttur. Bu hatalar sebep 

olabilecek çeĢitli nedenler olabileceği gibi, önemli bir kısmı mülakatı gerçekleĢtiren 

kiĢinin kendisinden kaynaklanmaktadır. 

Yapılan araĢtırmalar sonunda psikologlar, görüĢme sürecinin sonunda verilen kararı, 

adayın dıĢındaki bazı etmenlerin de etkilediğini bulmuĢlardır. Bunların önemli kısmı, 

görüĢmecilerin öznel yaklaĢımlarından kaynaklanmakta ve görüĢmecilerin hata ve 

yanlılıkları olarak adlandırılmaktadır (Ergin, 2002: 87). Seçim sürecinde yapılacak en 

küçük hata, hem çalıĢanın yanlıĢ bir iĢte mutsuz olması hem de iĢletmenin iĢlerinin 
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aksatılmasına neden olur. Ayrıca iĢletmelerde yıllık maliyet içerisinde ödenen 

tazminatların %40-60 oranında iĢ alımda yapılan hatalardan kaynaklandığı da 

araĢtırmalar sonucunda ortaya konulmuĢtur (Byham, 1989: 27).  

3.5.1. Mülakat Hatalarının Sebepleri ve Sonuçları 

ĠĢ görüĢmesi geçerli ve güvenli olması gereken önemli bir testtir. Güvenirlik, ölçülmek 

istenen özelliklerin ne kadar doğru olarak ölçüldüğünü gösterir. Eğer bir mülakat 

güvenilir ise, mülakatı kim yaparsa yapsın aynı sonuçları alacaktır. Geçerlilik ise 

mülakatta  sınanmak istenen özelliklerin gerçekte sınanıp sınanmadığını ölçmektir. 

Geçerli bir mülakat sayesinde, iĢe alınacak kiĢinin çalıĢmaya baĢladıktan sonra 

göstereceği performans aĢağı yukarı doğru olarak tahmin edilebilir. Her ikisi de 

birbiriyle açıkça ilintilidir ve biri diğeri olmadan hiçbir Ģey ifade etmez. Bu nedenle 

mülakatı gerçekleĢtiren kiĢilerin iĢ görüĢmelerinin geçerlilik ve güvenilirliğini etkileyen 

sorunlar hakkında bilgi sahibi olmaları mülakatın sağlıklı bir Ģekilde yürütülmesi 

açısından çok önemlidir (Gürbüz, 2002: 65). 

ĠĢletmelerin insan kaynağı seçimindeki en önemli süreç olan mülakatlar esnasında, 

temelde mülakatı yapan kiĢilerin eğilimleri, kiĢisel fikirleri ve değer yargılarından 

kaynaklanan ve böylece mülakatın baĢarısını olumsuz yönde etkileyen problemler 

oluĢabilmektedir (SolmuĢ, 2005). 

Mülakat sürecindeki hatalar personel kayıplarına, sonuç olarak iĢveren açısından 

sıkıntılara yol açabiliyor. Pozisyon için ne istendiğinin bilinmesi bu aĢamada çok 

önemlidir. Eğer bilinmiyor ise; ortada sürekli değiĢen kararlar, hatta değiĢen ilanlar, 

gereksiz aday görüĢmeleri, bütün bunlar sonucu oluĢan zaman ve emek kaybının yanı 

sıra, aday karĢısında Ģirket imajının da olumsuz etkilenmesi söz konusudur. Sürecin 

doğru ve eksiksiz iĢleyebilmesi için, nasıl bir aday istendiğinin ve bu adaya hangi 

kanalla ulaĢılabileceğinin doğru saptanması gerekir.  

YanlıĢ yapılmıĢ bir mülakat ve iĢe alım, kiĢinin, bağlı bulunduğu birimin, Ģirketin, ülke 

istihdamının ve ülke ekonomisinin olumsuz etkilenmesine sebep olur. YanlıĢ iĢe 

alımlardan olumsuz etkilenen Ģirketin karlılığının azalması ülke ekonomisini, ülke 

istihdamını olumsuz etkiler. Bu durumda, basit gibi görünen iĢe alım operasyonları, 



 72 

Ģirketin geleceği, ülkenin ekonomisi, istihdam ve bütün bunların sonucunda sosyal 

hayatın seyri açısından çok önemlidir. 

3.5.2. Ġnsan Kaynağı Seçiminde Yaygın Mülakat Hataları 

Mülakatlarda yaĢanan olumsuzluklar, genellikle mülakatların gerçekleĢtiği çok çeĢitli 

Ģartlardan kaynaklanmaktadır. Mülakat hataları 3 ana grupta incelenebilir. Ġlk grupta 

sosyo-psikolojik hatalar, ikinci grupta iletiĢim engellerinden kaynaklanan hatalar, 

üçüncü grupta ise bu hataların dıĢında sayılabilecek diğer hatalar ele alınmıĢtır. 

3.5.2.1. Sosyo-Psikolojik Mülakat Hataları 

Mülakatçının içinde yaĢadığı toplumun genel yapısından etkilenmesi sonucu oluĢan ve 

o toplum içinde yaygın olarak görülen genel davranıĢ biçimleri sosyo-psikolojik 

hatalara sebep olabilir. Örneğin, bir toplumda kadınların, yönetici vasıflarına sahip 

olamayacağı konusunda genel bir kanı varsa, mülakatçı da bu genel kanıdan etkilenip, 

mülakata gelen tüm bayan adayları olumsuz olarak değerlendirebilecektir. Bu Ģekilde 

nitelendirilebilecek en yaygın davranıĢlar hale etkisi, kalıp yargılar, ilk izlenim hatası, 

benzetme, olumsuz bilgilere ağırlık verme ve zıtlık hatasıdır.  

3.5.2.1.1. Hale Etkisi 

Mülakat sürecinde yapılan hatalardan biri hale etkisidir. Adayın tek bir pozitif boyutuna 

iliĢkin izlenimi, (görünüĢ, bir tek görevdeki performans, ya da altyapı) görüĢmecinin 

genel izlenimini önemli ölçüde Ģekillendirebilir. Hale etkisi, görüĢmeci her Ģeyi, bu 

uygun bakıĢ açısı ya da konumu doğrultusunda söylediği ya da yaptıkları çerçevesinde 

gördüğü zaman ortaya çıkar (Aldemir, 2004: 137).  

Hale etkisi, genel bir önyargıdır. AraĢtırmalara göre, görüĢmeciler ilk anda çok olumlu 

bir izlenime kapıldılarsa, o andan sonra görüĢmede olan her Ģeyi o gözle görürüler. 

Hatta, ilk yargılarını desteklemek için, görüĢmeciler çeĢitli olumlu ipuçları aramaya 

baĢlarlar (Ergin, 2002: 87).  

Örneğin, beğenilir bir iĢ adayının, bir test aldığında pozitif özellikler sergilemesi 

beklenir, herhangi bir olumsuz performans gösterdiğinde buna daha az değer verilip; 

pozitif özelliklerine ağırlık verilir. KiĢi düzenliliğe önem gösteriyorsa görüĢmeci için 

düzenli bir aday, aynı zamanda akıllı olarak gözükebilir. Birisinin zeki olduğunu 
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bilmek, birçok insanın o kiĢinin aynı zamanda etkin, kurnaz ve güvenilir birisi olduğuna 

inanması sonucunu doğurur. Özellikle fiziksel açıdan çekici insanlara iliĢkin, hale 

etkisinin yoğun olduğu yapılan araĢtırmalarda dikkati çekmektedir. Çekicilik olumlu bir 

özellik olarak algılanarak adayın baĢka olumlu özelliklere sahip olduğu izlenimi 

oluĢmaktadır. 

Beğenilmeyen bir kiĢi için de olumsuz özellikler sergilemesi beklenir ve olumlu 

özellikleri gözden kaçırılır. Bir kiĢinin kaba olduğunu bilmek, çoğunluğun o kiĢi için 

huysuz, soğuk biri olarak nitelendirilmesine neden olabilir. Buna da ters hale etkisi yani 

olumsuz hale etkisi denilmektedir.  

Amerika‟da 1974‟lü yıllarda yapılmıĢ olan bir araĢtırma hale etkisinin boyutlarını 

ortaya koymuĢtur. AraĢtırma 55 erkek denek üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Deneklerden 

televizyonun toplum üzerindeki etkisi ve rolü ile ilgili yazılmıĢ makaleleri okumaları 

istenmiĢtir. Makaleler, iki ayrı denek grubuna uygulanmıĢtır. Ġlk grup deneklere 

makaleler iyi, (açık, gramer kurallarına uygun) ikinci grup deneklere ise makaleler kötü 

(kapalı ifadeler, gramer kuralarına uygun olmayan) yazılmıĢtır. Ġlk gruba fotoğrafı ekli 

bir kadın yazar tarafından yazılmıĢtır. Ġkinci kontrol grubuna ise, yazarın fotoğrafı 

olmaksızın verilmiĢtir. Sonuçta ise, denekler tarafından, makalenin iyi ya da kötü 

yazılmıĢ olmasına bakılmaksızın, çekici (güzel) kadın tarafından yazılan makalelerin 

daha iyi olduğu sonucuna varılmıĢtır. Yani bu araĢtırmaya göre çekicilik, denekler 

tarafından olumlu bir özellik olarak algılanmıĢ ve denekler hale etkisiyle, çekici 

bayanların aynı zamanda güzel makale yazabileceğini düĢünmüĢlerdir (Freedman ve 

diğerleri, 2003: 201-210). 

Mülakatlarda hale etkisinden kaçınmak isteyen bir mülakatçı, adayla ilgili tüm 

değerlendirmelerde objektif olarak; adayı bütün özellikleriyle değerlendirmeli, tek bir 

noktaya takılıp kalmamalıdır.  

3.5.2.1.2. Kalıp Yargılar 

Kalıp yargılar; küçük yaĢlarda geliĢmeye baĢlamakta, bu geliĢmede tarihsel, kültürel, 

politik, ekonomik çeĢitli etkenler rol oynamaktadır. Kalıp yargıların iĢlevi ise, bilgi 

eksikliğini azaltmak ve kiĢi için gerçeği tanımlamaktır. Bu yargılar genellikle kulaktan 
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dolma bilgilerden oluĢtuğu için akılcı olmaktan çok duygusal bir nitelik taĢımaktadır. 

(KağıtçıbaĢı, 2003: 249).  

GörüĢmecilerin zihninde belirli bir gruba ya da niteliğe ait önceden oluĢmuĢ bir yargı 

varsa ve görüĢmeci bu yargının etkisi altında kalıyorsa, bu da mülakatın etkinliğini 

olumsuz etkileyecek hataları ortaya çıkaracaktır. GörüĢme sürecini etkileyen bu hata 

bütün yanlılık kaynakları arasında en tehlikeli olanıdır. Hale etkisinden farklı olarak bu 

tip hatalarda kiĢi sadece tek bir kategori altında algılanırken, hale etkisinde kiĢi bir 

özellik bazında algılanır.  

KalıplaĢmıĢ örnekler yazılı ve görsel medya tarafından desteklenir. Bu durum bizim 

kalıplaĢmıĢ örneklerimizin daha da pekiĢmesine yol açar. Hayatınız boyunca her 

hastaneye gittiğinizde beyaz önlüklü doktorlar gördüyseniz, seyrettiğiniz bütün 

filmlerde, okuduğunuz kitaplarda, göz attığınız dergilerde doktorlar hep beyaz 

önlüklüyse, o zaman sizde “Doktorlar beyaz önlük giyer” kalıplaĢmıĢ örnek haline 

dönüĢmüĢtür. Bu da özellikle çok net olmayan ilk karĢılaĢmalarda karĢınızdaki kiĢi ile 

ilgili algılama sürecinizi ve o kiĢi hakkındaki ilk izlenimlerinizi etkiler 

(web4.kariyer.net, 11.04.2010). 

Mülakat sürecinde Ģu gruplara iliĢkin kalıp yargılar geliĢtirilmektedir (Ergin, 2002: 88): 

 ġiĢmanlar 

 Kısa boylu erkekler 

 Çok makyajlı kadınlar 

 Yüksek sesle gülenler 

 Belli bir Ģiveyle konuĢanlar 

 Kulağı küpeli erkekler 

 Ülkenin belli bölgelerinden gelenler gibi. 

Cinsiyete karĢı geliĢtirilen ön yargılarda genelde erkeklerin baĢarı, bağımsızlık, kendine 

güvenme, atılganlık gibi özelliklere sahip oldukları düĢünülürken, kadınlar, nazik olma, 
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anlayıĢlı olma, insanlara dönük olmayı ifade eden içtenlik gibi özelliklere sahip olarak 

algılanmıĢtır. AĢağıdaki yargılar örnek olarak gösterilebilir (Arıkan, 1999: 150). 

 Kadınlar erkeklerden daha fazla değiĢken bir ruh haline sahiptir ve bu  

         nedenle üst düzey yönetsel pozisyonlar için uygun değildirler. 

 Kadınların baĢarı motivasyonu düĢük, erkeklerinki ise yüksektir. 

 Kadınların sözel, erkeklerin ise matematiksel becerileri daha iyidir. 

 Erkekler kadınlardan daha saldırgandır. 

 Erkekler duygularını, kadınlardan daha iyi bir Ģekilde kontrol altında tutarlar. 

YaĢla ilgili geliĢtirilen önyargılar ise genelde yaĢlı ya da genç olan çalıĢanlar 

üzerindedir. Mülakatı gerçekleĢtiren kiĢi yaĢlı olan çalıĢanların daha az üretken, genç 

adaylara kıyasla iĢinden daha az zevk alan kiĢiler olduğu yargısı oluĢturur. Bunun tersi 

olarak da genç çalıĢanların tecrübe konusunda yetersiz olacakları ve iĢe adaptasyon 

açısından zorlanacakları düĢünülebilir. Fakat yaĢlılar üzerinde ilgili geliĢtirilen kalıp 

yargıların genç adaylara oranla daha fazla olduğu söylenebilir.  

Cinsiyet ve yaĢ ayrımı dıĢında, kendileriyle aynı ırk ya da meshebe mensup adaylara 

öncelik vermek de yapılabilecek hatalardandır. 

Ön yargılar görüĢmenin, adayları doğru biçimde algılayıĢını kısıtlar ve adayın, dahil 

olduğu gruptan hangi yönlerden ayrıldığını ya da farkını görmesini engeller. Çünkü 

bireysel özelliklere dikkat edilmeden, adayın mensup olduğu grup hakkındaki yargılar, 

adaya mal edilmektedir (Paksoy, 2002: 66). Sonuç olarak mülakatçı, insanların belli 

kategorilere yakın gözükseler de birbirlerinden farklı özelliklere sahip olduğunun her 

zaman farkında olmalıdır.  

3.5.2.1.3. Ġlk Ġzlenim Hatası 

Ġlk izlenim hatası, dıĢ görünüĢe ve hatta adayla görüĢmeden önce onun hakkında sahip 

olduğu bilgiye dayalı olabilir (Aldemir ve diğerleri, 2004: 127). KarĢı taraf üzerinde 

bırakılacak ilk izlenimin önemi oldukça fazladır. Kötü bir baĢlangıç, görüĢmenin ileriki 

aĢamalarını zorlaĢtırsa da insan kaynağı seçimi gibi önemli bir konuda, tüm kararı ilk 
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izlenime göre almak, görüĢmecinin hatalı bir karar vermesine yol açacaktır. Zira bu 

Ģekilde davranıldığında, görüĢmenin geri kalanında elde edilen bilgiler, değerlendirme 

dıĢı tutulmuĢ olacaktır. Yapılan çeĢitli araĢtırmalar, görüĢmecilerin aday hakkındaki 

kararlarını, görüĢmenin ilk birkaç dakikası içinde verme eğiliminde olduklarını ve geri 

kalan zamanda ise, bu yargılarını destekleyici bilgiler elde etmeye çalıĢtıklarını ortaya 

koymuĢtur (Acar, 2000: 117). 

1979 yılında üç sosyal bilimcinin ortaya attığı bu tez, son kararların en çok ilk 

izlenimlerin etkisinde kaldığını öne sürüyordu. GörüĢme süresine oranla görüĢmecilerin 

belleğinde en çok adayın bıraktığı ilk ve son izlenimler kalmaktadır. Adayın en iyi 

performansı sergiledikleri dakikalarda ise görüĢmeyi yapan kiĢinin algılama oranı 

düĢmektedir. Psikolojik deyimlerle açıklarsak; ilk izlenimin görüĢmecinin beyninde 

adeta bir filtre görevini üstlendiğini söyleyebiliriz (Eggert, 1999: 109-110).  

Ġlk izlenim hatası mülakatçının kendisine çok güvenmesinden de kaynaklanabilir. „Ben 

bir elemanı mülakatın ilk beĢ dakikasında tanırım‟ diyen mülakatçının sayısı az değildir. 

Böyle bir yargı olgunlaĢmamıĢ bir kararı doğurur (Erdoğan, 1994: 169). Ġlk izlenim ya 

da son izlenim hatasından kurtulmak için, mülakatı yapan kiĢi kararını mülakat 

bitinceye kadar vermemeye çalıĢmalı ve tüm adayları standart ölçütlerle 

değerlendirmelidir. 

3.5.2.1.4. Benzerlik Hatası 

Ġnsanlar temel olarak, sahip oldukları bilgilerin, değer yargılarının ya da yaĢama bakıĢ 

açılarının doğru olduğuna inanma eğilimindedirler, hatta sosyal iliĢkilerinde de 

kendilerini onaylayacak / kendileri gibi düĢünen insanlarla bir arada olmaya özen 

gösterirler. Bu durumun asıl nedeni de her insanın, yaĢamının kendi kontrolü altında 

olduğuna dair varolan temel inancını sürdürme / koruma ve böylelikle belirsizliklerin 

yaratabileceği olası kaygılardan da olabildiğince uzak durma çabasıdır (SolmuĢ, 2005). 

Günlük hayatta, benzerlik etkisinin yansımasını çeĢitli alanlardaki iliĢkilerde ve 

iletiĢimde görmekteyiz. Ġnsanların kendilerine benzeyen kiĢi veya gruplardan etkilenme 

ihtimali yüksektir. Bunun en iyi örneğini reklamlarda görmekteyiz. Deterjan 

reklamlarında ev hanımlarının kullanılmasının sebebi, “kendine benzerlik” etkisinden 

yararlanmaktır (Sakallı, 2006: 18). 
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GörüĢmecilerin de benzerlik hataları yapmaları muhtemeldir. Yani ilgi alanları, kiĢisel 

altyapısı ve hatta görünüĢü kendilerine benzeyen adaylara yakınlık gösterebilirler. 

Ayrıca görüĢmeciler, kendilerinden farklı olan insanlara olumsuz yaklaĢmaktadırlar. ĠĢle 

ilgili olmayan benzerlikler ya da farklılıklar dahi bir görüĢmecinin, bir adayın seçimine 

iliĢkin kararında tek baĢına etkili olabilmektedirler (Aldemir ve diğerleri, 2004: 136). 

Bu hatanın en önemli sakıncası, mülakatı yapan kiĢide adayın zayıf taraflarının 

görülmesinin engellenmiĢ olmasıdır.   

AraĢtırmalar görüĢmecinin, adayı kendisine benzer algıladıkça onun lehine davranma 

eğilimini taĢıdığını, ona diğer adaylardan daha fazla oranda ücret ve terfi olanağı 

sunduğunu ve onu iĢe alma olasılığının da arttığını göstermektedir (SolmuĢ, 2005). 

Mülakatı gerçekleĢtiren kiĢi objektif olmayan değerlendirmelerden  uzak kalmalı, kendi 

öznel duygu ve düĢüncelerinden hareket etmemelidir. YanlıĢ seçimlere yol açacak bu 

hata sonuçta bir iĢ yerinde hep aynı türde insanların iĢe alınmasına sebep olacaktır.  

3.5.2.1.5. Olumsuz Bilgilere Ağırlık Verme Hatası  

Ġnsanlar olumlu bilgiden çok, olumsuz bilgiyi fark etmeye daha çok yatkındır. (Aldemir 

ve diğerleri, 2004: 136). Özellikle çok sayıda baĢvuru yapan aday söz konusu 

olduğunda değerleyiciler eleme yapabilmek için daha fazla eleĢtirel bir gözle bakıp 

olumsuzluklara kendilerini fazla kaptırıp adayların olumlu yönlerini yeterince 

göremeyebilmektedirler. Bu da adayın iĢ bilgisinin göz ardı edilip, olduğundan farklı 

olarak algılanmasına ve seçimde hata yapılmasına sebep olabilmektedir. 

Adayın olumsuz yönlerine ağırlık verilmesinin değiĢik nedenleri olabilir. Örneğin, daha 

alıĢılmamıĢ yani nadir olduklarından, olumsuz özellikler daha belirgin olabilirler. Basit 

bir algılama durumunda, olumsuz bir özellik bu nedenle hemen göze çarpar. Tıpkı 

alıĢılmamıĢ bir görünüĢ bozukluğunun ya da çok parlak bir rengin hemen göze çarpması 

gibi (Freedman ve diğerleri, 2003: 106). 

YanlıĢ kararlarla sonuçlanan hatalara yol açmamak için, adayın özellikleri bir bütün 

olarak değerlendirilerek karar verilmelidir. 

3.5.2.1.6. Zıtlık (Kontrast) Hatası 
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Aynı pozisyon için bir çok adayla görüĢme yapmak ve bilinçli ya da bilinçsiz olarak, 

onları birbirleri ile karıĢtırmak sık sık karĢılaĢılan bir durumdur. (Aldemir ve diğerleri, 

2004: 136). Bir adayın değerlendirilmesinin, kendisinden önceki adayların yeterlilik 

veya yetersizliklerinden etkilenmesi, zıtlık (kontrast) hatası olarak tanımlanmaktadır. 

Zıtlık etkisine bağlı olarak, vasat bir aday oldukça baĢarısız birkaç kiĢinin arkasından 

mülakata girerse, mülakatçı tarafından olumlu olarak değerlendirilebilecek ya da tam 

tersi bir Ģekilde, aynı aday çok baĢarılı birkaç kiĢinin arkasından  girerse, mülakatçı 

adayı normalden daha fazla olumsuz olarak değerlendirebilecektir. Yani, mevcut adayla 

önceki aday arasındaki zıtlık hak edilmeyen bir değerlendirmeye neden olmaktadır 

(Erdoğan, 1994: 166). 

Bu tür hataların engellenmesi için adaylar birbirleri ile değil, iĢletmenin baĢarılı bir aday 

için oluĢturmuĢ olduğu standartlarla karĢılaĢtırılmalıdır. Mülakatı yapan kiĢinin gün 

içerisinde çok sayıda adayla arda arda görüĢtüğü göz önüne alınırsa, görüĢme yapılacak 

aday sayısının sınırlandırılması hatayı önleyici bir tedbir olarak ele alınabilir.  

3.5.2.2. ĠletiĢim Engellerinden Kaynaklanan Mülakat Hataları 

Mülakatın baĢarı ile sonuçlanabilmesi için mülakatçı ile aday arasında kurulacak olan 

olumlu bir iletiĢim önemli rol oynar.  

Yüz yüze iletiĢim ortak bir anlayıĢa varmak ve ortak hareket etmek edebilmek için 

düĢüncelerin, görüĢlerin ve duyguların bir kiĢiden diğerine aktarılması olarak da 

tanımlanabilir. ĠletiĢim iki yönlü bir süreçtir. Verilen mesajın karĢı tarafa iletilmesi 

kadar, adayın ne söylemek istediğini anlamak da önemlidir. Bu teknik etkin dinleme 

olarak adlandırılır. Etkin dinleme adaylara ihtiyaç duyulan bilgilerin verilmesini ve 

mülakatçının onlardan tüm istediklerini öğrenmeyi sağlar. Adaylarla etkin bir iletiĢim 

kurmak kadar, adayların da mülakatçı ile etkin bir iletiĢim kurmasına izin verilmelidir 

(Walker, 2000: 23).  

Aday mülakatın baĢlangıcından oluĢan stresten dolayı tedirginlik veya suskunluk içine 

girebilir. Mülakatçı adayı rahatlatacak bir sohbetle mülakata baĢlayabilir. Fakat 

iletiĢimin aday tarafından baĢlatılması, adayın daha çabuk sakinleĢmesini sağlar. Ġlk 

dakikalarda taraflar arasında oluĢan soğukluğu daha çabuk  ortadan kaldırır (Gürer, 

1990: 19). 
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3.5.2.2.1. Fiziksel Özelliklerden (Sözel Olmayan DavranıĢlardan) Etkilenme 

GörüĢmecilerin, adayın fiziksel görünümünden etkilendikleri görülmektedir. Örneğin, 

gözlük kullanmak, beraberinde, daha zeki olarak algılanmayı getirmektedir. Bununla 

birlikte, kadın ya da erkek tüm çekici görünümlü adayların, çekici görünümlü olmayan 

adaylardan daha fazla oranda tercih edildikleri göze çarpmaktadır (Tınaz, 2005: 70). 

Birçok araĢtırmada, iĢe alma sürecinde, yüksek düzeyde fiziksel çekiciliğe sahip 

adayların, düĢük düzeyde çekiciliğe sahip adaylara göre daha nitelikli oldukları ve 

istenilen özellikleri daha fazla taĢıdıkları yönünde bir algının olduğunu da ortaya 

koymaktadır. Bu genelleme, „güzel olan iyidir‟ Ģeklinde ifadesini bulmuĢtur. Bu nedenle 

denilebilir ki, iyi fiziksel görünüme sahip adaylar, olmayanlara göre iĢ görüĢmesi 

sırasında daha yüksek skorlar almaktadırlar ( arsiv.ntvmsnbc.com, 10.04.2010).  

Sözel olmayan davranıĢlarda göz teması kurma, kafa hareketleri, güzel gülümseme ve  

diğer davranıĢlar da adaya olumlu puan kazandırmaktadır. AraĢtırmalar, sözel olmayan 

davranıĢlarda, mülakatların yaklaĢık %80 oranında etkilendiğini göstermiĢtir (Dessler, 

2000: 226).  

Bu hatanın etkilerini azaltmak adına, adayın fiziksel görünümünün önemli olduğu 

durumlar (hosteslik, mankenlik gibi) dıĢında görüĢmecinin, adayı değerlendirme 

kriterinin, adayın iĢe uygunluğunu gösteren öğeler olmalıdır. GörüĢmeyi yapan kiĢiler 

kendilerini adayın fiziksel özelliklerine kaptırmayarak, iĢin gereklerini irdelemelidirler. 

3.5.2.2.2. Mülakatı GerçekleĢtiren KiĢinin Çok Fazla veya Çok Az KonuĢması 

Mülakatlarda yapılan en büyük hatalarından biri de adaydan çok mülakatı gerçekleĢtiren 

kiĢinin konuĢmasıdır. Mülakat sonunda aday Ģirket hakkında çok bilgi almıĢ olur ama 

patron/yöneticinin eli boĢtur. Mülakat esnasında konuĢmaya baĢlamak hastalık gibidir, 

mülakatçı önünü kesemeyebilir. Genelde küçük ve orta ölçekli iĢletmelerde bu hataya 

özellikli nitelikli adaylar karĢısında düĢülmektedir çünkü aday Ģirketin iĢ süreçlerinden 

anladığından mülakatçı bunu fark ettiği anda kendini tutamaz ve direkt paylaĢıma girer 

(KiĢioğlu, 2009).  

Çok fazla konuĢmanın tam tersi olarak mülakatçının az konuĢması, adayı gerebileceği 

gibi mülakata hakim olmasına da neden olabilir. Mülakatı yapan kiĢi mülakatın 
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yönetiminin kendisinde olduğunu unutmamalı, fazla baskın olmamaya da dikkat ederek 

dengeyi iyi kurmalıdır. Adaya yapacağı yer alacağı iĢletme ve yapacağı iĢ hakkında 

gerekli bilgileri vererek, adayın kafasındaki soru iĢaretlerini kaldırmalıdır.  

Çok fazla konuĢma hatasını özellikle, mülakat yapmaya yeni baĢlamıĢ, acemi olarak 

nitelendirebileceğimiz mülakatçıların yapma olasılığı daha yüksektir. “Özellikle aday 

hakkında ön bilgi almak için yeterli zaman bulamayan acemi görüĢmeci, kendi kiĢisel 

deneyimlerini, iĢletmedeki olayları görüĢmenin ana konusu durumuna getirebilir. 

Zorunlu bir dinleyici bulduğu için bundan haz duyar ve dolayısıyla kendisini 

istemeyerek de olsa dinleyen aday hakkında olumlu bir değerlemeye de gidebilir 

(Bingöl, 2003: 151). 

Çok fazla konuĢma hatası adayda kendinizi önemsediğiniz gibi bir izlenimi de 

bırakabilir (Kenan, 1996: 47). Adayın deneyimlerini paylaĢarak, daha çok konuĢması 

gerektiği göz önünde bulundurulmalıdır. Çünkü mülakatçının görevi, adaydan mümkün 

olduğunca çok bilgi almak olmalıdır.  

3.5.2.2.3. Etkin Dinlememe- Hatırlama ve Not Almama Hataları 

GörüĢmeciler, her zaman söyleneni, söylenmek istediği Ģekilde duymazlar ya da 

söylenen her Ģeyi hatırlamazlar. Esasında, bir görüĢmenin hemen sonrasında, görüĢmeci 

genellikle söylenenlerin %75‟ini unutur. Bu çoğunlukla eksik dinleme ya da etkin 

dinlememe alıĢkanlığından, görüĢme süresince not almamaktan ve birazdan ne 

söyleneceğini önceden tahmin etmekten kaynaklanmaktadır (Aldemir, 2004: 127).  

Mülakatçı dinlerken düĢünür, bazı yargılar oluĢturur ve bu yargılar doğrultusunda da 

fikirlerini mülakata yansıtmaya ve adayın tepkilerini süzmeye baĢlar. Bu davranıĢın bir 

sonucu olarak, kiĢi hakkında bir takım varsayımlar yaratır. Böylece mülakatçı beĢeri bir 

özellik olan düĢünmenin duymadan hızlı olmasına bağlı olarak yarattığı ilave zamanı 

daha sonra elde edeceği bilgileri kabul veya reddetmesine yarayacak hipotezler 

oluĢturmaya harcar veya elde ettiği bilgileri kolayca sınıflayacak değerleme çerçeveleri 

oluĢturur. ĠĢte iyi dinleme her Ģeyden önce sözü edilen hipotezlerin sağlıklı olmasını 

sağlamaya veya belirtilen çerçeveleri önyargıdan uzak tutma davranıĢıdır (Erdoğan, 

1994: 108). Etkin dinlemenin belki de en büyük engeli dinlemeyi fazla önemseyip, 
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zaten dinlediğimizi fark etmektir. Etkin dinleme zihinsel çaba ve öz disiplin gerektirir. 

BaĢlıca etkin dinleme engellerini söyle sıralayabiliriz (Gürer, 1990: 88-95):  

a) Fiziki Sırlamalar (Duyma ve görme sorunu ) 

b) Ortamın Getirdiği Sınırlamalar (Telefon zili, konuĢan insanlar, duvardaki 

ilanlar ) 

c) Birincil ve Ġkincil Gerginlik (Stres, çözümlenmemiĢ sorunlar) 

d) Kaynak Odaklanması (DıĢ görünüĢ, davranıĢ, Ģive) 

e) Olgu Odaklanması ( Ana düĢünce-örnek-sonuç iliĢkisini kurabilme) 

f) Duygusal Duvarlar (Ġnançlar, değerler, önyargılar) 

g) Dalıp Gitme (Zihinsel Dalmalar) 

h) Plan Yapma (Bir sonraki soruyu ya da cevabı planlama) 

i) Netice Çıkarma (Cevapları tahmin etme ve sonuçlar çıkarma) 

j) Zihinsel TartıĢma ( Adayla ilgili mülakatçının kafasında ters düĢen mesajlar) 

k) Dikkat EdiyormuĢ Gibi Davranmak (Gülümseyerek veya kafa sallayarak 

dikkat ediyormuĢ izlenimi yaratmak) 

l) Eksik Soru Hatalı Cevap (Dili uygun olmayan biçimde kullanılması) 

m) EleĢtirisiz Kabullenme  

n) Çok KonuĢma  

o) Yorgunluk ve Sıkıntı 

Ġyi bir dinlemenin sonucu olarak örnek olma etkisi ortaya çıkabilir. Ġyi bir dinleyici 

olduğunda karĢıdakinin de zamanı gelince sizi dikkatlice dinlemesi gerektiği açıktır. 

Soruların hem içerik hem duygusal yönünü göz önünde bulundurarak görüĢülenler 

görüĢenin yönelttiği biçimde soruları cevaplayacak ve savunmaya giriĢmeyeceklerdir. 

Bu da genellikle cevapların kalitesini arttırır (Gürer, 1990: 87). 
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Günde birden fazla mülakat gerçekleĢtiren mülakatçının her adayla ilgili ayrıntıları 

hatırlaması mümkün gözükmemektedir. Bu nedenle not tutma mülakatçıya birçok fayda 

sağlayacaktır. Mülakatlarda not tutmanın, mülakat sürecine olumsuz bir etki yaptığına 

dair bir takım eleĢtiriler vardır. Bu eleĢtiriler iki kategoride toplanabilir. Bu 

eleĢtirilerden ilki, not tutmanın, adayda kaygı ve gerilimi uyandırdığına dairdir. Diğeri 

ise, adaya aynı anda soru sorup cevabını dinlemenin ve aynı anda  cevabı üstelik de 

kısaltarak yazmanın güçlüğüdür. Bu noktada, mülakatlarda not tutmanın değil, notların 

nasıl tutulduğunun önemli olduğu vurgulanmalıdır. Notların mülakat sırasında değil, 

mülakatın hemen sonrasında yazılması görüĢmecinin tüm dikkatini adaya vermesini 

sağlayacaktır.  

3.5.2.2.4. Mülakat Süresini Etkin Kullanamama 

Güvenilir, geçerli ve etkin bir mülakat sürecinin gerçekleĢtirilebilmesi için, mülakat 

süresinin etkin kullanılması gerekmektedir. Bunun için de yeterli zamanın mülakat 

organizasyonu için planlanması önemlidir. Mülakatçı, görüĢme ile ilgili belli bir plan 

hazırlamıĢ ve sürecin nasıl iĢleyeceğini belirlemiĢ olmalıdır. Bu planın bir parçası da, 

mülakat için ne kadar bir sürenin yeterli olacağının ya da gerekli bilgileri elde etmek 

için her adaya ne kadar vakit ayrılacağının belirlenmesidir.  

Etkin bir mülakat süreci için önemli olan istenen bilgileri elde etmeye yetecek uzunlukta 

bir sürenin saptanması ve her adaya aynı Ģekilde uygulanmasıdır. Özellikle açık 

pozisyonların çok olduğu veya aday sayısının fazla olduğu durumlarda mülakatçılar, 

süreci hızlandırmak için adaylara yeterli vakit ayıramama hatasına düĢebilirler. Yeterli 

zaman ayıramamanın yanında bir adaya planlanan zamandan daha fazla vakit ayırmak 

da yapılan hatalar arasındadır. Burada sonraki mülakatların varlığı göz önüne alınırsa 

diğer adayların bekletilmesi ve onlara ayrılan mülakat süresinin daralması gibi hataları 

sonuç olarak doğurabilir.  

Kısa bir zaman dilimine sıkıĢtırılan görüĢmeler adayın kendisini anlatması, 

mülakatçının adayla ilgili karar vermesi noktasında yanlıĢ seçimlere yol açabilirken, 

uzayan görüĢmeler zaman kaybına ve gereksiz uzayan/dağılan konuĢmalara dönüĢebilir.  
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3.5.2.2.5. Adayı Yönlendirme Eğilimli Soru Sorma 

Mülakatlarda birçok görüĢmecinin, adaya zaten duymak istedikleri cevabı alacak bir 

biçimde soru sordukları; özellikle aday hakkındaki ilk izlenimlerinin olumlu olduğu ve 

adayları kendilerine benzer algıladıkları durumlarda da bu eğilimin arttığı 

görülmektedir. “Örneğin, „hafta sonları çalıĢır mısınız?‟ gibi bir soru adayda hafta 

sonları çalıĢıyor olmanın bu görüĢmeci ya da örgüt açısından önemli olduğu inancının 

uyandırabilir. Bu durumda aday, kiĢisel tutumunu değil, kendisinden beklendiğine 

inandığı cevap olan kısa yanıtlardan „evet‟ ya da „hayır‟ diyecektir.  

“Tek baĢınıza çalıĢmayı tercih edersiniz sanırım” ya da “Tabii, niteliklerinizi 

kullanacağınız bir iĢ istiyorsunuz, değil mi?” gibi sorular yönlendirici sorulardır. 

Yönlendirme zaman zaman sözlü değil örneğin mimik hareketleriyle de adaya 

iletilebilir. Mülakatı yapan kiĢinin gülümsemesi ya da somurtması adaya vereceği 

cevaplarda ipucu olarak iletilebilir.   

3.5.2.3. Diğer Mülakat Hataları 

3.5.2.3.1. ĠĢe Alım Baskısı 

Açık pozisyonu doldurmak için görüĢülecek maksimum aday sayısı ve maksimum 

zamanı firma saptamıĢ ise, bu durum mülakatta ayrıca bir baskı yaratacaktır. GörüĢmeci 

pozisyonun acil doldurulması gerektiğini düĢünüyorsa, böyle bir durumda da görüĢülen 

son adaya pozisyonu önermek gibi bir hata yapılabilir (Oral, 2008: 86). 

ĠĢletmenin uzun vadede bu hatanın yaratabileceği zararları düĢünerek iĢe alımı 

gerçekleĢtirecek kiĢiler üzerinde baskı oluĢturmaması; seçim  kararının sağlıklı 

yürütülebilmesi açısından önemlidir.  

3.5.2.3.2. Tanıdık Hatası 

GörüĢmeci adayı az da olsa tanıyorsa  bazen adayın diğer özelliklerini bu tanıdığı 

yönlerine göre değerlemek durumunda kalmaktadır. Bu hata bazen adayın aleyhine 

iĢlerken, zaman zaman avantajlı hale getirildiği de görülür (Erdoğan, 1991: 77). ĠĢe 

alımda tanıdık vasıtasıyla avantaj sağlayan adaylar, en çok yeni mezun adayların iĢ ya 

da pozisyonla ilgili beklenti düzeylerine etki etmektedir.  
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Bu yöntem, çoğu zaman iĢe alımda eĢitsizliğe sebep olmakta ve etik olmayan bir durum 

doğurmaktadır. Bu yöntemin günlük kullanımı ile “torpil” veya “hamili kart 

yakinimdir” uygulamalarına yol açma olasılığı vardır. 

2009 yılında bir insan kaynakları Ģirketi tarafından gerçekleĢtirilen 33 ülkede 115 bin 

kiĢinin görüĢüne baĢvurularak yapılan araĢtırmada son iĢin bulunmasında kullanılan en 

yaygın  yöntemin “tanıdık vasıtası” olduğu ortaya çıkmıĢtır. Türklerin %32‟sinin tanıdık 

vasıtasıyla iĢ buldukları saptanmıĢtır ( www.hurriyete.com, 06.03.2010). 

3.5.2.3.3. Zayıf ĠĢ Bilgisi 

ĠĢ analizi ve iĢ tanımları doğrultusunda aranan pozisyon için uygun adayın 

seçilebilmesi, mülakatçının pozisyonun gerektirdiği iĢ bilgisini tam olarak bilmesi ve 

anlaması ile mümkündür. Aksi takdirde yapılacak iĢin özelliklerinin bilinmemesi pek 

çok hatayı beraberinde getirebilir. Mülakatçı nasıl ki pozisyon için belli planlamaları 

oluĢtururken adayın yer alacağı departman yöneticisi ya da  aynı pozisyonda çalıĢan 

kiĢilerle görüĢüyorsa; mülakat aĢamasındayken de bu tarz uygulamalara ağırlık 

vermelidir.  

Zayıf iĢ bilgisine sahip bir mülakatçı, iĢin gerektirdiği özellikleri kafasında 

Ģekillendirmezse, adayın iĢle ilgili olmayan özelliklerine ağırlık verecektir. Bu da daha 

önce bahsettiğimiz sosyo-psikolojik hataların yapılmasına neden olabilir.  

Ayrıca adayın mülakatı yapan kiĢide zayıf iĢ bilgisini fark etmesi hem Ģirket imajına, 

hem de pozisyona iliĢkin güveni sarsabilir. Mülakatçıların iĢ ve gerekleri ve Ģirketin 

belli departmanları hakkında genel bir bilgi eksikliğine sahip olmaları adaylar arasında 

en önemli Ģikayet konularının baĢında gelmektedir.  

Mülakatın Ģirket açısından bir halkla iliĢkiler (PR) iĢlevi gördüğünü göz önüne alırsak, 

mülakattan çıkan adayın kafasında yaratılabilecek olumsuz izlenime meydan 

vermemek, hem de yanlıĢ bir aday seçiminde bulunmamak için iĢ hakkında daha fazla iĢ 

bilgisine sahip mülakatçılara ihtiyaç duyulmaktadır.  

3.5.2.3.4. Varsayım GeliĢtirme 

http://www.hurriyete.com/
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Mülakatçının adayla ilgili varsayımlar geliĢtirmesi de bir mülakat hatasıdır. Mülakatçı 

adayın belli bir durumda ne yapacağını ona sormak yerine, kendi kendine aday 

hakkında karar verebilir (Ergin, 2002: 89).  

Mülakatı gerçekleĢtiren kiĢi, bir adayın bulunduğu yerden baĢka bir yere 

taĢınamayacağını düĢünerek varsayımsal değerlendirmeler yaparsa hataya düĢmüĢ 

olacaktır. Ya da bayan bir adayın söylediklerinden çocuk sahibi olmaya öncelik verdiği, 

siyasi görüĢlerinden dolayı iĢinde baĢarısız olacağı varsayımlarını geliĢtirme 

mülakatçıya yanlıĢ kararlar verdirecektir.  

Ġdeal mülakatçı, varsayımlara gitmeden adayla ilgili kafasına takılan her Ģeyi ona 

sorarak öğrenmeye çalıĢan kiĢidir. Bir yönden mülakatın amacı iĢin gerektirdiği Ģekilde 

adayla ilgili her Ģeyin öğrenilmesi ve aydınlatılmasıdır.    

3.5.2.3.5. Özel Hayata ĠliĢkin Sorular Sorma 

Mülakatta sorulan soruların cevabı olabilecek bilgiler, iĢletmelerde günlük yaĢamda 

fiilen kullanılan veya kullanılabilecek türden olmalıdır. ĠĢ ile hiçbir zaman doğrudan 

iliĢkisi olmayan güncel hayatta ve iĢ ortamında yer almayan soruların mülakatta yer 

almamasına dikkat etmek gerekir. Aksi halde bu tür sorular adayların yanlıĢ 

değerlenmesine yol açar (Finnigan, 1997: 95). 

Adaylara özel hayatları hakkında detaylı sorular sormamak gerekir. Özel hayat 

mahremiyettir. Maalesef birçok mülakatçı bu mahremiyeti belki farkında olmadan, belki 

de bilerek ihlal etmektedir. “Sizi mahallenizde soruĢtursak sizin için ne derler? Dar 

kıyafetler giyer misiniz? Annenizin baĢı açık mı?”gibi sorular birçok aykırılığı 

beraberinde taĢır. Ayrıca uluslararası insan hakları sözleĢmesince de aykırılık teĢkil 

eder. 

3.5.2.3.6. Mülakatçının AĢırı Sert veya YumuĢak Tavırları 

Mülakatı yapan kiĢinin adaya karĢı psikolog edasıyla ya da sorgulayıcı tavırla 

yaklaĢması da hatalardan biridir. Mülakatçı psikolog gibi davranmaya baĢlar, sonrasında 

da öğüt verme eğilimine girerse cevaplarında gizli anlamlar aramaya; adayda da farklı 

izlenimlerin oluĢumuna sebep olabilir.  
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Sorgulayıcı tavır içine girerek öğretmen rolüne bürünen bir mülakatçı, adayın 

tutarsızlıklarını yakalamak ve yüzüne vurmak için fırsat kollama eğilimine girebilir. 

Adayın verdiği cevaplardaki tutarsızlıklar ya da belirsizlikler karar vermede mülakatı 

yapan kiĢi  açısından önemi büyüktür. Fakat bunun adayı rahatsız edecek seviyelere 

taĢınması gereksizdir. Mülakatçının görevi adayın psikolojisini, verdiği cevapların 

altındaki manayı aramak değil, cevapları değerlendirmektir.   

Bazen kimi mülakatçılar adayları kötü davranıĢları ile kıĢkırtarak onların böyle 

durumlardaki tepkilerini ölçmek isterler. Adayları hırpalayarak iĢe alım yapılmamalıdır. 

Hırpalanarak iĢe alınan kiĢi iĢverene kinlenebilir, Ģirkete olan aidiyet duygusunu 

beslemeyi reddedebilir, üretken olmanın ötesinde yıkıcı bile olabilir. 

Mülakatçı sertlik ve yumuĢaklık konusunda bir orta noktayı bulmak zorundadır. Aksi 

takdirde; aday aĢırı sıkılıp, stres altına girebilir veya kendini aĢırı rahat bırakıp ipleri 

eline alabilir. Ġki durum da hatalı sonuçlar doğurabileceğinden, mülakatı gereksiz 

psikolojik temellere çekmeden mülakat sürecini tamamlamak gerekir. 

3.6. BaĢarılı Bir Mülakat Ġçin Mülakatçının Dikkat Etmesi Gereken Ġlkeler 

Mülakatı gerçekleĢtiren kiĢi/kiĢilere mülakat sırasında büyük bir sorumluluk 

düĢmektedir. BaĢarılı bir mülakat gerçekleĢtirilebilmesi için de mülakatçıların dikkat 

etmesi ve izlemesi gereken bazı ilkeler vardır. Bunları maddeler halinde aĢağıdaki gibi 

sıralayabiliriz (Adal, 1989; Çığ, 1993; Erdoğan, 1991; Sabuncuoğlu, 1994). 

a) Mülakatçı tarafından yerine getirilmesi gereken hazırlıklar, baĢarılı bir mülakat 

yapmanın temel ilkelerindendir. Mülakat yeri ve zamanının belirlenmesi, 

mülakat ortamının hazırlanması, mülakat yapılacak adaylar hakkında bilgi 

toplanması, izlenecek mülakat yönteminin saptanması yani bir mülakat rehberi 

oluĢturulmalıdır. Hazırlığın hiç yapılmaması ya da eksik yapılması 

gerçekleĢtirilecek mülakatların istenen amaca, baĢarıya ulaĢmasına engel 

olabilmektedir.   

b) Mülakat hem mülakatçı, hem de adaylar için uygun ve rahat bir ortamda 

gerçekleĢtirilmelidir. Mülakatın bir duruĢma olarak görülmemesi gerekir. 

Önemli olan adaylara yardımcı olmak, onların konuya odaklanmalarını ve 

sorulan sorulara mümkün olan en uygun cevapları vermelerini sağlamaktır. 
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Adayın stresli ve kendini huzursuz hissetmesi, mülakat esnasında gerçek 

kiĢiliğini ortaya koyamamasına ve özelliklerini mülakatçıya tanıtamamasına 

neden olabilir. 

c) Mülakatçı, görüĢmeye gelen adayla arasında dostça ve saygılı bir iliĢki 

kurmalıdır. Bu durum mülakatın bir ilkesi olmaktan çok, mülakatın temel 

felsefesi olmalıdır. Mülakatın insani bir hava içerisinde ve nezaket kurallarına 

uygun olması, mülakatın amacına ulaĢabilmesinin en önemli koĢuludur. Aday 

dostça karĢılanmalı, mülakat sırasında dostça davranılmalı ve görüĢme samimi 

bir hava içinde yürütülüp, bitirilmelidir.  

d) Mülakatın baĢarılı olabilmesi için, mülakatçının yeterli sayıda hazırlanmıĢ ve 

planlanmıĢ sorusunun olması gerekir. Bu sorular, aranılan bilgi üzerindeki 

örtünün kaldırılmasına, adayların sahip oldukları özelliklerin gösterilmesine 

imkan vermelidir. KiĢiye özel sorular sorarken, iĢle doğrudan ilgili olmayan 

konulardan kaçınılmalıdır.  

e) Mülakat sırasında sorulan sorularda, kolaydan zora doğru bir yol takip 

edilmelidir. Ayrıca adayın özgeçmiĢ, meslek ve eğitim hayatı ile ilgili sorular 

kronolojik bir Ģekilde adaya sorulmalıdır. Aday yöneltilen sorular bir mantık 

dizisi içinde olmalıdır. Eğer sorulmazsa aday gerginleĢebilir, ĢaĢırabilir ya da 

sıkılabilir. Bu doğrultuda adayın verdiği cevaplar değerlendirilmeli, fakat 

yargılanmamalıdır. 

f) Adaya sorulan sorular anlaĢılır olmalıdır. AnlaĢılır bir dil kullanılarak üst üste 

adayı çok zorlayarak konsantrasyonunu bozacak tarzda sorulardan kaçınmak 

gerekir. Aday cevabını bilmediği izlenimi edinilen sorularda ısrarlı sorularla 

sıkıntıya sokulmamalı ya da utandırılmamalıdır. Eğer bu soruların sorulması 

mutlaka gerekli ise, mülakatın sonlarına doğru sorulmalıdır.  

g) Mülakatçı sorduğu sorularda adaya cevap verme hakkı ve zamanı tanımalıdır. 

Verilen cevapla anlatılmak istenenin uyumunu kontrol ederek, adayı iyi 

anlamalıdır. Mülakatçı aday hakkında kalıplaĢmıĢ bilgiler almaktan kaçınarak 

esnek davranmalıdır. 
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h) Adaylara cevap verme hakkının sağlanması yanında iĢ ile ilgili soru sorması da 

sağlanmalıdır. Çünkü mülakatın amacı sadece aday hakkında bilgi sağlamak 

değil, adaya da iĢletme hakkında bilgi vermektir.   

i) Mülakatçı mülakat esnasında duygusallıktan uzak kalarak olaya objektif bir 

Ģekilde yaklaĢmalıdır. Mülakatı objektiflikten çıkaracak kiĢisel fikirler göz ardı 

edilmelidir.  

j) Mülakatçı önyargılı olmaktan kaçınmalıdır. Kısa ve basit bilgiler sonucu adayın 

durumu hakkında karar verilmemelidir. Örneğin; baĢvuru formu/cv‟si incelenen 

ya da telefonla görüĢülen bir aday hakkında zihinde canlanan bazı önyargılar 

oluĢabilir. Adayın belirli bir süreç dahilinde değerlendirilmesi gerekir.  

k) GörüĢmeyi gerçekleĢtirecek mülakatçı, adayı çok iyi bir Ģekilde dinlemelidir. 

Verilen bilgilerin kendisini ilgilendiren yönlerini iyi bir Ģekilde algılamalıdır. 

Mülakat sırasında adayın verdiği cevapların ciddiye alındığı ve dinlenildiği 

adaya hissettirilmelidir. Ġyi bir dinleme için, göz teması sağlanmalı, zaman 

zaman baĢ hareketleriyle adayın söylenenlerin dikkate alındığı, doğru anlaĢılan 

ya da anlaĢılmayan noktalar özetlenerek tekrarlanmalıdır.  

l) Dengeli bir sonuca ulaĢmak için, adayın söylediği olumlu ve olumsuz Ģeylerin 

mülakatçı tarafından not alınması gerekir. Not almak mülakatçıya; daha kolay 

özet yapma, önemli tüm noktaların görüĢme, tüm adaylara karĢı tutarlı 

davranıĢlar sergileme imkanı sağlar.  

m) Mülakat uygulamasını gerçekleĢtirmek basit bir olay değildir. Mülakatçı yaptığı 

iĢin sorumluluğunu üstlenebilmelidir. Öğrenmek istediği bilgileri tam olarak 

bilmesi gerektiği gibi alınacak cevapları da kestirebilmelidir.  
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BÖLÜM 4: ĠNSAN KAYNAĞI SEÇME SÜRECĠNDE MÜLAKAT VE   

                     HATALARINI ĠNCELEYEN BĠR ARAġTIRMA 

4.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Ġnsan kaynakları yönetiminin amacının iĢletmede çalıĢanların faydalarını en üst düzeye 

taĢımak ve iĢletme ile bütünleĢmesini sağlamak olduğu düĢünülürse, mülakat bu amaca 

ulaĢmak için kullanılan en önemli yöntemlerden biridir.  

Bir iĢgörenin yeteneklerini en olumlu Ģekilde kullanarak iĢletmeye katkılarını üst 

düzeye çıkartabilmek için iki önemli faktörü dikkate almak gerekir. Bu faktörlerin ilki iĢ 

için en uygun yetenek ve özelliklere sahip adayın seçilmesidir. Ġkinci faktör ise iĢ 

görenin yetenek ve özelliklerinden en iyi Ģekilde yararlanabilmek için iĢ göreni en iyi 

Ģekilde tanıyabilmektir. ĠĢte mülakat bu iki faktörü bir araya getirerek iyi ve sağlıklı bir 

seçim yapmak için en çok kullanılan iĢ gören seçim aracıdır. 

AraĢtırma, insan kaynağı seçim yöntemleri arasında mülakatın önemini belirleyerek, 

mülakat uygulamalarında ortaya çıkan hataları tespit etmek amacına yöneliktir. 

Mülakatı gerçekleĢtiren kiĢi/kiĢilerin insan kaynağı seçimini etkileyen hatalarını tespit 

etmenin yanı sıra, bu süreçte yaĢadıkları zorluklar ve bu zorlukların sonuca etkisi de 

araĢtırmanın amaçları arasındadır. 

Günümüzde iĢletmeler için insan faktörü ve buna bağlı olarak seçilen insan kaynağının 

önemi göz önüne alındığında araĢtırma, literatüre katkıda bulunmasının yanı sıra 

mülakat sürecinin etkinliği konusunda özellikle mülakatı gerçekleĢtiren kiĢi/kiĢilere 

bilgi sağlaması açısından önemlidir. 

4.2. AraĢtırmanın Kapsamı ve Örneklemi 

AraĢtırma Türkiye‟de çeĢitli sektörlerde faaliyet gösteren iĢletmeleri kapsamaktadır. 

Seçme süreçlerinde mülakat yöntemini uygulayan iĢletmelerin; gerçekleĢen mülakat 

sürecine (az ya da çok) dahil olan üst düzey yöneticiler, insan kaynakları departmanı 

yönetici/çalıĢanları ile birlikte yürütülmüĢtür. Söz konusu araĢtırmada ulaĢılan kiĢi  

sayısı 50 olmuĢtur. 
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4.3. AraĢtırmanın Yöntemi 

AraĢtırmada literatür taraması, veri toplama aracı olarak da yapılandırılmıĢ mülakat 

yönteminden yararlanılmıĢtır. Ġlk aĢamada kiĢilerle yüz yüze görüĢülmüĢ, sonrasında 

bazı araĢtırma soruları kiĢilere mail yoluyla ulaĢtırılmıĢtır. Bu durum mülakat 

sorularının kısa sürede uygulanarak farklı sektörlerde faaliyet gösteren mülakat 

uygulayıcılarına ulaĢmasını sağlarken, Ġstanbul dıĢındaki uygulayıcılara da ulaĢmasını 

sağlamıĢtır.  

Katılımcılara toplam 21 soru sorulmuĢtur. Yapılan görüĢmelerde kullanılan soruların 

çoğu kapalı uçlu olmakla beraber, bir kısmı açık uçlu sorulardan oluĢmaktadır.  

AraĢtırma formunda yer alan sorular, 4 bölümde toplanabilir. Buna göre ilk bölümdeki 

sorular, katılımcının kiĢisel ve mesleki bilgilerini içermektedir. Cinsiyet, yaĢ, eğitim 

düzeyi, toplam çalıĢma süresi, toplam iĢe alım mülakatı yapma süresi gibi sorulara bu 

bölümde yer verilmiĢtir.  

Ġkinci bölüm sorularında katılımcının yer aldığı iĢletmeye ait genel bilgiler yer 

almaktadır. ĠĢletmenin faaliyet gösterdiği sektör ve çalıĢan sayısı gibi bilgiler bu 

bölümde yer almaktadır.  

Üçüncü bölüm soruları iki farklı kategoride ele alınabilir. Ġlk kategorideki sorular  

iĢletmenin insan kaynakları yapısına yöneliktir. Ġnsan kaynağı seçiminde mülakat 

dıĢında kullanılan yöntemlerin varlığı, kullanılan mülakat teknikleri, mülakatın 

yararlılığı, mülakatı gerçekleĢtiren kiĢinin bu konuda eğitimli olup olmadığı gibi 

sorulara yer verilmiĢtir. Ġkinci kategoride ise mülakat hatalarının tespitine yönelik 

sorular yer almaktadır. Burada ele alınan sorularda; tezin literatür araĢtırmasında da yer 

verilen, mülakatçı tarafından sık yapılan hataların üzerinde durulmaktadır.  

Soruların yer aldığı dördüncü ve son bölümde ise açık uçlu sorulara yer verilmektedir. 

Açık uçlu sorularda mülakatı gerçekleĢtiren kiĢilerin mülakat süreci, hataları ve aday 

tarafındaki hatalar hakkındaki ayrıntılı düĢünceleri alınmak istenmiĢtir
1
. 

 

                                                 
1
 Önermelere iliĢkin yaklaĢımları tespit edebilmek için sıklık dereceleri araĢtırılmıĢtır. Bu amaçla hatalara 

yönelik sorularda katılımcılara „Çok sık‟, „Genellikle‟, „Nadiren‟, „Hiçbir zaman‟, „Fikrim yok‟ gibi sıklık 

dereceleri verilmiĢtir. 
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4.4. AraĢtırmanın Bulguları 

4.4.1. Katılımcının Demografik ve Bulunduğu ĠĢletmeye ĠliĢkin Verileri 

4.4.1.1. Katılımcının Cinsiyeti  

AraĢtırma kapsamında katılımcıların %60‟ı bayan, %40‟ı erkektir. Katılımcıların %78‟i 

25-34 yaĢ aralığında , %12‟si 35-43 yaĢ aralığında, %8‟i 44 yaĢ ve üzerinde, %2‟si ise  

25 yaĢ altında bulunmaktadır.  

Katılımcılar eğitim düzeyi bakımından incelendiğinde; %66‟sının lisans, %30‟unun 

lisans üstü (master/doktora), %4‟ünün ise yüksekokul/ön lisans mezunu olduğu 

görülmektedir. AraĢtırma katılanlar arasında lise mezunu olan katılımcı yoktur.  

4.4.1.2. Katılımcının Faaliyet Gösterdiği Sektör 

Mülakat katılımcıların faaliyet gösterdiklere sektörlere dağılımına bakıldığında %22‟lik 

oranla hizmet sektörü baĢta gelmektedir. Hizmet sektörünü perakende/mağazacılık %14, 

otomotiv %12, gıda %10, telekomünikasyon %8, hızlı tüketim malları %8, inĢaat %6, 

bankacılık %4, mobilya %4, ilaç %4, yayıncılık %2, medya %2, sigortacılık %2, kimya 

%2 oranlarla takip etmektedir.  

 

 

 

 

ġekil 3. AraĢtırma katılımcılarının faaliyet gösterdikleri sektörler 
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4.4.1.3. Katılımcının ĠĢ Profili ve Pozisyonu 

Toplam çalıĢma süresi, mülakata katılan kiĢilerin iĢ deneyimlerinin toplamını 

göstermektedir. Buna göre, katılımcılar %30 oranla 0-3 yıl deneyimli, %28 oranla 4-7 

yıl deneyimli, %18 oranla 8-11 yıl deneyimli, %14 oranla 15 yıl üstü deneyimli, en 

düĢük %10 oranla 12-15 yıl deneyimli kiĢilerden oluĢmaktadır. 

Toplam çalıĢma süresinin dıĢında, toplam iĢe alım yapma süreleri de katılımcılara 

sorulmuĢtur. %52‟si 0-3 yıl oranla deneyimli,  %24‟ü 4-7 yıl oranla deneyimli, %20‟si 

8-11 yıl oranla deneyimli,  %2‟si 12-15 yıl oranla deneyimli,  %2‟si  15 yıl üstü oranla 

deneyimli, iĢe alım mülakatı yapma sürelerine sahip katılımcılardan oluĢmaktadır. 

Sonuç olarak katılımcıların %48‟i en az 3 yıl tecrübeye sahip kiĢilerden oluĢmaktadır.  

Tablo 1. ĠĢ profili değiĢkenlerine göre katılımcıların dağılımı 

DeğiĢkenler Seçenekler Yüzde 

Toplam çalıĢma 

süresi 

0-3 yıl 30 

4-7 yıl 28 

8-11 yıl  18 

12-15 yıl 14 

15 yıl üstü 10 

 

 

 

 

4.4.1.4. Katılımcının ĠĢletmede Yer Aldığı Pozisyon 

Katılımcının Ģirket içindeki pozisyonu kiĢinin o Ģirkette üst düzey yönetici, insan 

kaynakları müdürü/yöneticisi, departman müdürü, insan kaynakları uzmanı ve iĢe alım 

uzmanı olmak üzere hangi pozisyonda görevli olduğunu göstermektedir. Buna göre 

araĢtırmaya katılan kiĢilerin büyük çoğunluğu %42 gibi bir oranla insan kaynakları 

uzmanlarından oluĢmaktadır. Diğer katılımcılar ise %34‟lük oranla insan kaynakları 

müdürü/yöneticisi, %16‟lık oranla iĢe alım uzmanı, %4‟lük oranla üst düzey yönetici, 

yine %4‟lük oranla departman müdürü olarak sıralanmaktadır. Oranlarda insan 

Toplam iĢe alım 

yapma süresi 

0-3 yıl 52 

4-7 yıl 24 

8-11 yıl  20 

12-15 yıl 2 

15 yıl üstü 2 
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kaynakları departmanında bulunan katılımcı oranlarının fazla olmasında, araĢtırmanın 

daha çok mülakat yapan kiĢilere yönelik olması etkili olmuĢtur.  

 

 

Tablo 2. Pozisyon değiĢkenlerine göre katılımcıların dağılımı 

DeğiĢkenler Seçenekler Yüzde 

ĠĢletme içinde 

yer alınan 

pozisyon 

Ġnsan Kaynakları Uzmanı 42 

Ġnsan Kaynakları Müdürü/Yöneticisi 34 

ĠĢe Alım Uzmanı 16 

Departman Müdürü  4 

Üst Düzey Yönetici 4 

 

4.4.1.5. Katılımcının Yer Aldığı ĠĢletmenin ÇalıĢan Sayısı 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin yer aldıkları iĢletmelerin mavi yaka ve beyaz yaka çalıĢan 

sayısı burada ele alınmıĢtır. Mavi yakalı çalıĢan sayısı %29,7 oranında 101-250 kiĢi, 

%24,3 oranında 501-1000 kiĢi, %24,3 oranında 1000 üstü kiĢi, %13,5 oranında 251-500 

kiĢi, %8,1 oranında ise 0-100 kiĢi aralığındadır.  

Katılımcıların yer aldıkları iĢletmelerde bulunan beyaz yakalı çalıĢan sayısına 

bakıldığında; %52,6 oranında 0-100 kiĢi,  %21,1 oranında 101-250 kiĢi, %13,2 oranında 

251-500 kiĢi, %7,9 oranında 501-1000 kiĢi, %5,3 oranında 1000 üstü kiĢi bulunmaktadır 

 

Tablo 3. ÇalıĢan sayısı değiĢkenlerine göre mavi ve beyaz yakalı çalıĢanların 

dağılımı 

DeğiĢkenler Mavi Yakalı ÇalıĢan 

Sayısı 

Beyaz Yakalı ÇalıĢan 

Sayısı 

ÇalıĢan Sayısı Yüzde Yüzde 

0-100 kiĢi 8,1 52,6 

101-250 kiĢi 29,7 21,1 

251-500 kiĢi 13,5 13,2 

501-1000 kiĢi 24,3 7,9 

1000 üstü kiĢi 24,3 5,3 
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4.4.2. Ġnsan Kaynakları Yapısı Ġçinde Mülakatın Yerine ĠliĢkin Veriler 

4.4.2.1. Ġnsan Kaynağı Seçiminde Mülakat DıĢında Kullanılan Yöntemlerin Varlığı 

Ġnsan kaynağı seçiminde mülakat en çok tercih edilen yöntemlerden biridir. Fakat 

mülakatın dıĢında psikolojik testler, çeĢitli sınavlar, değerlendirme merkezi 

uygulamaları, referanslar, vaka analizleri, grup çalıĢmaları gibi birçok yöntem de 

kullanılmaktadır. Katılımcılara bu soruda birden fazla cevabı iĢaretleme seçeneği 

sunulmuĢtur. 

Katılımcılara mülakat dıĢında hangi yöntem/yöntemlerden yararlandıkları 

sorulduğunda; %39‟u referans yöntemini, %24‟ü sözlü/yazılı sınavları, %21‟i psikolojik 

testleri, %13‟ü değerlendirme merkezi uygulamalarını, %3‟ü ise diğer (vaka analizi, 

grup çalıĢmaları gibi) yöntemleri kullanmaktadır. Referans yönteminin kullanımının 

yanında en çok kullanılan yöntemler arasında çeĢitli sınavlar ve psikolojik testler 

görülmektedir.   

 

Tablo 4. Mülakat dıĢında kullanılan yöntem/yöntemler değiĢkenine göre 

katılımcıların dağılımı 

DeğiĢkenler Yüzde 

Referanslar 39 

Sözlü/yazılı sınavlar 24 

Psikolojik testler 21 

Değerlendirme merkezleri   13 

Diğer  3 

 

4.4.2.2. Ġnsan Kaynağı Seçiminde Kullanılan Mülakat Teknikleri  

Katılımcılara iĢe alımlarda en çok hangi mülakat tekniğini kullandıkları sorulduğunda 

%34 oranındaki çoğunluk davranıĢsal-yetkinlik bazlı mülakat tekniği yanıtını 

vermiĢlerdir. %30‟u yapılandırılmıĢ (planlı) mülakat, %24‟ü karma mülakat, %12‟si ise 

yapılandırılmamıĢ (serbest) mülakat tekniğini kullanmaktadır.  

Yetkinlik bazlı mülakatlar yapılabileceklere, yapılmak istenenlere değil; gerçeklere ve 

gerçekleĢtirilmiĢ olanlara odaklanmaktadır. Bu doğrultuda mülakatçıların adayla ilgili 
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gerçekçi sonuçlara ulaĢmada en çok yetkinlik bazlı uygulamalar gerçekleĢtirdikleri 

söylenebilir. 

Mülakat hatalarının en aza indirmek açısından belli bir teknik izlenmesi gerekliliği 

açıktır. YapılandırılmamıĢ mülakatlarda mülakatı gerçekleĢtiren kiĢi/kiĢilerin adaya 

soracağı sorular önceden belirlenmediğinden; sorular görüĢme anındaki havaya göre 

saptanır. Bu yöntem mülakatçının geniĢ bir bilgi ve deneyim gücüne sahip olması 

gerektirdiğinden özellikle yeni baĢlayan mülakatçı değerlendirmelerinde hata oranını 

arttırmaktadır. Mülakat konusunda uzman olan yöneticiler kendi stratejilerine göre 

yapılandırılmamıĢ mülakatı uygulamaktadırlar. Bu mülakatta esnek bir görüĢme ortamı 

yaratıldığından pek çok konuda adaydan bilgi alınabilir, adayın anlatmadığı konularda 

mülakatçı dolaylı yoldan bilgi sahibi olabilir.  

Modern seçim yöntemi içerisinde mülakatı birden fazla gerçekleĢtiren iĢletmelerde 

yapılandırılmamıĢ yöntem ilk aĢamada kullanılsa da adayın yetkinlikleri ile 

yapılandırılmıĢ bir yöntem sağlıklı sonuçlara ulaĢmada anket katılımcılar tarafından 

tercih edilmektedir.   

4.4.2.3. Ġnsan Kaynağı Seçiminde GerçekleĢen Mülakat Sayısı 

Ġnsan kaynağı seçim sürecinde iĢe alımda katılımcıların %52‟si iki kez mülakat 

uygulamaktadırlar. %44‟ü ikiden daha fazla, %4‟ü ise bir kez mülakat yapmaktadırlar.  

Günümüzde özellikle küçük iĢletmelerde adayla sadece bir kez mülakat 

gerçekleĢtirilmektedir. Yeterince eğitilmemiĢ kiĢiler, kısıtlı mali imkanlar ve insan 

kaynağı seçimine verilen önem derecesinin azlığı bu iĢletmelere daha fazla mülakat 

imkanı sağlamaz. AraĢtırma sonucunda da ortaya çıkan en az iki kez mülakat 

gerçekleĢtirme, doğru seçim etkinliği arttırmak için sağlıklı bir yöntemdir. Mülakat 

sayısının arttırılması, hata oranının en aza indirgenmesinde oldukça etkilidir. Ġlk 

mülakatçının yanlıĢ kararlara yol açabilecek hatasını ikinci ya da üçüncü görüĢmede 

fark etmek, olabilecek yanlıĢ seçimleri iĢe yerleĢtirme aĢaması öncesi fark etmeyi 

sağlamaktadır.    

 

 



 96 

4.4.2.4. Ġnsan Kaynağı Seçiminde Mülakatın Yararlılığı  

Ġnsan kaynağı seçiminde mülakatın yararlılığı ile ilgili yöneltilen soruya katılımcıların 

%66‟sı oldukça yararlıdır, %34‟ü ise yararlıdır yanıtını vermiĢlerdir. Kısmen yararlıdır 

ya da hiçbir yararı yoktur yanıtını veren katılımcı sayısı ise hiç yoktur. Bu doğrultuda 

katılımcıların mülakata çok önem verdikleri söylenebilir.  

Diğer yöntemlerde öğrenilemeyen bir çok bilgi mülakat sayesinde öğrenilmektedir. 

Mülakat dıĢında baĢka hiçbir yöntem kiĢiyi gerek yetenek, bilgi gibi özellikler gerekse 

kiĢilik, ruhsal durum gibi manevi özellikler bakımından mülakatçıya değerlendirme 

fırsatı vermez. 

Mülakatı insan kaynağı seçiminde tek yöntem olarak düĢünmezsek diğer yöntemlerin de 

mülakatla birlikte kullanımı; hataları en aza indirmek, doğru seçimler yapılmasını 

sağlamak açısından önemlidir. Fakat iĢletme açısından maliyeti ve avantajları 

düĢünüldüğünde kullanılan yöntemler içinde mülakat güncelliğini koruyarak insan 

kaynağı seçiminde etkinliğini koruyacaktır.      

4.4.2.5. Katılımcının ĠĢe Alım Mülakatları Ġle Ġlgili Eğitim Durumu 

Mülakatçının eğitim durumu ile anlatılmak istenen insan kaynağı seçme/iĢe alım 

mülakatları konusunda eğitim alıp almadığıdır. AraĢtırmaya katılan mülakatçıların 

%74‟ü iĢe alım mülakatları konusunda eğitim almıĢ, %26‟sı ise almamıĢtır.  

Mülakat sürecinin baĢarıya ulaĢmasında mülakatı gerçekleĢtiren kiĢi/kiĢilerin eğitim 

almıĢ olması çok önemlidir. Sadece eğitime dayanılarak baĢarıya ulaĢılması 

beklenemezken, sadece tecrübeye dayanılarak da gerçekleĢtirilen mülakat, mülakatçının 

baĢarısı için yeterli değildir. Özellikle iĢletmeler günümüzde mülakatçının geçmiĢinde 

bulunan ya da  iĢletme içinde girdiklerinde verilecek eğitimlere önem vermektedirler. 

Mülakatçı eğitimleri soru sorma yöntemleri, adaya hangi mülakat tekniğinin 

kullanılması gerektiği gibi içerikleri bünyesinde barındırabildiğinden bu yönde yapılan 

mülakat hatalarını da ortadan kaldırmada etkili olabilmektedir.  

Eğitim aldığını belirten katılımcılara, almıĢ oldukları  eğitimin hangi içerikte olduğu da 

sorulmuĢtur. Burada baĢta lisans ve lisanüstü programlar, mülakat teknikleri, temel ve 



 97 

yetkinlik bazlı mülakat, etkili iĢe alım gibi baĢlıkları içeren eğitimler katılımcılar 

tarafından sıralanmıĢtır.   

4.4.3. Mülakat Hatalarına ĠliĢkin Veriler 

4.4.3.1. Mülakat Sırasında Adayla Ġlgili Yapılan Önceliklendirme 

AraĢtırmaya katılan mülakatçılardan altı aday özelliğinin 1‟den 6‟ya kadar önem 

sırasına göre sıralanması istenmiĢtir. Katılımcıların yapmıĢ oldukları sıralamada ilk 

dikkat edilen nokta kiĢiliktir. Mülakatçılar hangi sektörden olursa olsun adaylarda en 

çok kiĢilik özelliklerine önem vermektedirler. Sonrasında sırasıyla iĢ deneyimi, eğitim, 

dıĢ görünüĢ, yaĢ ve cinsiyet özelliklerine önem verilmektedir.  

 

Tablo 5. Mülakat sırasında adayda öncelikle dikkat edilen noktaların önem 

sırasına göre sıralanması 

DeğiĢkenler Sıralama 

KiĢilik 1. 

ĠĢ Deneyimi 2. 

Eğitim 3. 

DıĢ GörünüĢ 4. 

YaĢ 5. 

Cinsiyet 6. 

 

4.4.3.2. Mülakat ve Adayla Ġlgili Ġlk Ġzlenime UlaĢma Süresi 

Bu bölümde mülakatçıların acele karar vererek adaylarla ilgili ilk izlenimi göz önüne 

alıp hata yapma durumlarını ölçümlemek adına sorular sorulmuĢtur. Mülakat için 

mülakatı gerçekleĢtiren kiĢinin adaya yeterli zamanı ayırması çok önemlidir. ÇeĢitli 

sebeplerle mülakatın ilk dakikalarında acele karar verilip adayın birçok özelliği gözden 

kaçırılmaktadır.  

Katılımcılara mülakat için ayırdıkları ortalama süre sorulduğunda %36‟sı 30 dakika, 

yine %36‟sı 40 dakika, %16‟sı 1 saat ve üzeri, %12‟si 20 dakika yanıtını vermiĢlerdir. 

Toplamda %88‟lik oranla mülakatçılar adaya ve kendilerine yarım saat ve üzerinde 

zaman ayırmaktadırlar. Bu da insan kaynağı seçiminde mülakata ayrılan sürenin 
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mülakatçılar tarafından önemsendiğini ortaya koymaktadır. Her iki taraf için de ayrılan 

zamanın uzun olmasının yanı sıra, görüĢmenin kalitesi açısından zamanın verimliliği de 

önem taĢımaktadır.   

Katılımcılara adayla ilgili ilk izlenime ulaĢma süreleri sorulduğunda %60‟lık oran 5-15 

dakika arasında cevabını vermiĢtir. Katılımcıların %24‟ü ilk 4 dakika, %10‟u görüĢme 

sonunda, %6‟sı ise yarım saatin sonunda adayla ilgili ilk izlenime ulaĢmaktadırlar. 

Sonuçlar değerlendirildiğinde %10‟luk oran adayla ilgili görüĢme süresince ilk 

izlenimini tamamlamada acele etmemektedir. %24‟lük oran ise ilk 4 dakikada  aday 

hakkında ilk izlenime sahip olma/ulaĢma sürecinde aceleci davranmaktadırlar.     

Yapılan araĢtırmalar birçok mülakatçının, mülakatın hemen baĢlarında (yaklaĢık olarak 

ilk 4-9 dakika) aday hakkında bir karara vardığı sonucunu ortaya çıkarmaktadır.Ayrıca 

mülakatın geri kalan zamanında da bu kararını destekleyecek kanıtlar aradığı 

görülmektedir (SolmuĢ, 2005). 

4.4.3.3. Mülakat Süreci ve Sık Yapılan Mülakat Hataları  

Ġlk olarak insan kaynağı bulma konusunda mülakatçının sektöre özgü dinamiklerden 

dolayı sıkıntılar yaĢayıp yaĢamadığı sorulmuĢtur. Mülakatçının yaĢadığı sektöre özgü 

sıkıntılar, doldurulması gereken pozisyonda mülakatçıyı karar verme noktasında 

sıkıntıya sokabilir ya da bilinçli/bilinçsiz hata yapma noktasına sürükleyebilir.  

Ġnsan kaynağı bulmada katılımcıların %56‟sı nadiren, %24‟ü genellikle, %16‟sı çok sık 

sektöre özgü sıkıntılar yaĢadıklarını belirtmiĢlerdir.Katılımcıların %4‟ü ise hiçbir zaman 

sektöre özgü bir sıkıntı içine girmediklerini belirtmiĢlerdir. Genel oranlara bakıldığında 

zaman zaman, belki de pozisyon bazında mülakatçıların sektöre özgü sıkıntılar 

yaĢadıkları görülmektedir. 

Ġnsan kaynağı seçiminde katılımcıların %64‟ü hiçbir zaman cinsiyeti belirleyici bir ölçüt 

olarak görmemektedir. %34‟lük oran nadiren, %2‟lik oran ise çok sık cinsiyeti aday 

seçiminde belirleyici görmektedirler. Cinsiyetin belirleyiciliğinin ortaya çıktığı bazı 

sektörlerin olduğu  kabul görmektedir. Fakat genel süreç içinde erkek/bayan Ģartlarının 

eĢit olduğu durumlarda kararın cinsiyete indirgenmesi değerlendirmenin güvenilirliğini 

sarsmaktadır.  
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Mülakatçının cinsiyeti adayın cinsiyetiyle bağlantılı olarak da belirleyici rol oynayarak 

mülakat sürecini etkileyebilir. Mülakatçının adayla aynı cinsiyette olması daha fazla 

tercih edilir. Bununla birlikte deneyimler erkek mülakatçı-kadın aday eĢleĢmesinin 

erkek aday-kadın mülakatçı eĢleĢmesinden daha olumlu sonuçlar yarattığını 

göstermektedir (ÇalıĢkur, 2001: 13). 

Katılımcılara yöneltilen „Adayın özgeçmiĢini pratik olması ve zaman kazandırması 

açısından mülakat sırasında incelerim‟ sorusu en yüksek %58 oranla hiçbir zaman 

cevabını almıĢtır. %20‟lik oranla nadiren, %12‟lik oranla çok sık, %10‟luk oranla ise 

genellikle cevapları verilmiĢtir. Bu da %42‟lik oranda mülakatçıların zaman zaman 

adayın özgeçmiĢini mülakat öncesinde değil, mülakat sırasında inceledikleri sonucunu 

ortaya koymaktadır. Mülakatın hangi teknikle gerçekleĢtirildiği gerçeğinden bağımsız 

olarak her mülakatçının adayın özgeçmiĢi hakkında mutlaka önceden hazırlanmıĢ 

olması gerekmektedir. Aksi takdirde mülakat sırasında incelenen ve gözden kaçan 

detaylar sürecin hatalı yönetilip, sonuçlandırılmasına etki edebilir. Her özgeçmiĢ 

bünyesinde farklı insan profillerini içinde barındırmaktadır. Mülakatçının bu bakıĢ 

açısıyla farklı soru ve empati kuran yaklaĢımlarıyla adayı tanıması doğru karar vermede 

etkili olacaktır.  

„Ġyi fiziksel özelliklere sahip adaylar diğer adaylara (görece fiziksel özellikleri olumsuz 

değerlendirilen) göre daha avantajlıdır‟ sorusuna katılımcıların %44‟ü bu adayların 

nadiren, %18‟i genellikle avantajlı olduğunu belirtmiĢlerdir. %36‟sı hiçbir zaman bunu 

avantaj olarak bulmadıklarını belirtirken, %2‟si konuyla ilgili fikrim yok yanıtını 

vermiĢtir. Genellikle ve nadiren cevabını verenlerin toplamına bakıldığında %62‟lik 

toplamda fiziksel özellikleri görece iyi olan adaylar mülakatta avantajlı konuma 

geçmektedirler.  

Burada cinsiyette olduğu gibi sektörel etkiler ön plana çıkabilmektedir. Fakat özellikle 

fiziksel olarak çekici bireyler, olmayanlara göre daha mutlu, daha sosyal ve baĢarılı 

bireyler olarak algılanırlar. Birçok araĢtırma çekici adayların, çekici olmayan 

adaylardan daha fazla oranda destek aldıklarını, onlardan daha yeterli-yetenekli olarak 

algılandıklarını, iĢ için en uygun kiĢiliğe sahiplermiĢ gibi algılandıklarını, iĢlerini çekici 

olmayanlardan daha iyi bir biçimde yapacaklarmıĢ gibi algılandıklarını, iĢe alınma 

olasılıklarının daha yüksek olduğunu ve hatta yüksek ücretli iĢler teklif edildiğini 
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göstermiĢtir (Dessler, 2000: 227). Bu hale etkisi mülakatçıyı sosyal psikolojik bir algıya 

iterek hata yapması sonucuna götürmektedir.  

Kendine benzetme hatasına yönelik olarak sorulan „Ġlgi alanlarını ve yaĢam tarzını 

kendime benzettiğim adayları iĢe almam daha kolay olur‟ önermesine katılımcıların 

%66‟lık kısmı hiçbir zaman cevabını verirken, %34‟lük kısmı nadiren cevabını 

vermiĢtir. Büyük bir çoğunluk adayla kendini özdeĢleĢtirmezken, bir kısım çoğunluk 

nadiren de olsa adayla benzer özelliklerini mülakat sürecinde iliĢkilendirmektedir. 

Mülakatçı ile adayın çalıĢma ortamı arasındaki iliĢki de mülakatçının adayı kendine 

benzer özellikleri ile değerlendirilmesine neden olabilir. „Kendi özelliklerime yakın 

adayları seçersem daha iyi anlaĢma ve beraberinde daha iyi iĢ sonuçları çıkartırım‟ 

algısı mülakatçıyı kendine benzetme hatasına itebilir.  

Katılımcılara „Belirli özellikleri ön plana çıkan adaylarla ilgili olumlu/olumsuz 

genellemelere giderim‟ önermesi sonucunda alınan cevaplar %46 nadiren, %16 

genellikle bu tür genellemelere gidildiği yönündedir. %38‟lik oranda katılımcılar hiçbir 

zaman bu tarz genellemelere ulaĢmadıklarını belirtmiĢlerdir.  

Mülakatta olumlu/olumsuz bir özelliğe odaklanan mülakatçı, bu özelliğin etkisinde 

kalarak yanlıĢ değerlendirmeler yapabilmektedir. Olumsuz bilgilere odaklanma, 

mülakatçının adayı dinlemesini engelleyecek ve aday hakkında acele karar vermesine 

yol açacaktır.  Olumlu bilgilere odaklanan mülakatçı ise adayın olumsuz özelliklerini 

gözden kaçırarak acele ve yanlıĢ bir kararla değerlendirmesini sonuçlandırabilecektir.  

„Aynı pozisyon için görüĢtüğüm adaylarla ilgili karar verirken adaylar arasında 

karĢılaĢtırma yaparım‟ önermesine katılımcıların %44‟ü çok sık, yine %44‟ü genellikle, 

%12‟si ise nadiren cevabını vermiĢlerdir. Oranların toplamına bakıldığında tüm 

katılımcılar mülakat deneyimleri içerisinde adaylar arası karĢılaĢtırma yapma sürecine 

katılmıĢlardır. Aynı pozisyon için görüĢmeye davet edilen adaylar ilk önce pozisyon 

niteliklerine uygun olarak elenmelidir. Adayın mülakata davet edilmeden önce pozisyon 

niteliklerine uygun olduğu kararı özgeçmiĢ incelemesi, adaylarla telefonda ilk görüĢme 

gibi aĢamalarda netleĢtirilmiĢ olabilmektedir. Fakat mülakatın önem ve kullanım oranı 

düĢünüldüğünde bu deneyimini yaĢamadan karar verme imkanı zorlaĢmaktadır. Ġlk 

aĢamada kiĢiler arası karĢılaĢtırma yöntemi yerine sağlıklı bir kararın ortaya çıkması, 

nitelikli adayın pozisyona yerleĢtirilebilmesi açısından önemlidir. KarĢılaĢtırma 
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yaparken adayın tek bir özelliğinden yola çıkılarak değil, çok yönlü değerlendirmeler 

yaparak diğer adaylar arasından neden seçileceği kararı mülakatı yapan kiĢi/kiĢiler 

tarafından iyi bir Ģekilde kararlaĢtırılmalıdır. 

KarĢılaĢtırmada dikkat edilmesi gereken noktaların yanında mülakatçılar, her adayı, 

sahip oldukları niteliklerine göre değerlendirmek yerine, ideal bir aday modeli 

geliĢtirmekte ve tüm adayları bu modele göre değerlendirmektedirler. Yapılan 

araĢtırmalar göstermektedir ki, mülakatçılar ideal adayları, ilgi çekici, güçlü, baĢarılı, 

aktif, istekli, duyarlı, dürüst ve olgun gibi kiĢisel özelliklere sahip bireyler olarak 

görmektedirler. 

„Mülakatlarda süreyi etkin kullanamadığım zamanlar olur‟ önermesine katılımcıların 

%64‟ü nadiren cevabını verirken, %20‟si hiçbir zaman, %10‟u genellikle, %2‟si ise çok 

sık olarak cevaplamıĢlardır. %4‟lük katılımcı oranı ise fikrim yok yanıtını vermiĢtir. 

%76‟lık oranla katılımcılar mülakat süresini zaman zaman etkin kullanamadıklarını 

belirtmiĢlerdir. Ġyi bir mülakatçı, mülakatın etkinliği için gün içerisinde görüĢtüğü aday 

sayısına ve mülakat süresine limit koymalıdır.  

Mülakatın süresi, iĢletmeden iĢletmeye değiĢkenlik gösterir. Bazı mülakatlar birkaç 

dakika sürerken bazıları 2 saat sürebilir. Eğer bir gün içinde birçok adayla görüĢme söz 

konusuysa ve zaman ilerlemiĢse, bekleyenlerden özür dilemeyi unutmamak gerekir. 

Diğer taraftan acele edilir ve aday sıkıĢtırılırsa onu normal koĢullar altında değerlemek 

olanaksızlaĢır. GörüĢmenin uygun bir Ģekilde ve zamanda bitirilip, değerlendirmesinin 

hemen bitiminde yapılması gerekir. Çünkü değerlemenin geciktirilmesi unutma ve 

karıĢıklıklara yol açacaktır. Süreyi etkin kullanma, hataların engellenmesi ve dolayısıyla 

mülakatın baĢarısının arttırılması anlamına gelecektir. 

„Pozisyon acil doldurulması gerekiyorsa ve  üzerimde bir iĢe alım baskısı 

hissediyorsam, adayı iĢe almam daha kolay olur‟ önermesine katılımcıların %56‟sı 

hiçbir zaman, %42‟si nadiren, %2‟si ise çok sık cevabını vermiĢtir. %50‟den fazla 

oranla hiçbir zaman istihdam baskısı hissederek adayı adaylara iĢe alımda kolaylık 

sağlamadıklarını  söyleyen katılımcıların aksine %46 gibi yüksek bir oranda 

mülakatçılar iĢe alım baskısı hissettiklerinde adayı iĢe almanın daha kolay olduğunu 

belirtmiĢlerdir.  
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KiĢilere karĢı sorumluluğu eĢyalar karĢı sorumluluğundan fazla olan meslekleri 

yürütenlerin yaĢadıkları stres miktarı yüksektir (ÇalıĢkur, 2001: 16).Bu doğrultuda baskı 

ve stres altında acele verilen kararlar iĢe alım gibi insan geleceğini etkileyen süreci 

yanlıĢ yöne sevk edebilir. ĠĢe alım baskısı ile mülakatı gerçekleĢtiren mülakatçı adayı 

olumlu değerlendirme eğiliminde bulunabilir. Fakat hem baskı uygulayıcıları 

tarafından, hem de kendi açısından istihdam yarattığı düĢünülse de bir süre sonra yanlıĢ 

seçimi gerçekleĢtirilen bir aday sorunu ile karĢı karĢıya kalınabilir.  

„Gün içerisinde çok sayıda mülakat yapmak zorunda kalırsam, adayı iĢe almam daha 

kolay olur‟ önermesine katılımcıların %62‟si hiçbir zaman, %30‟u nadiren, %4‟ü fikrim 

yok, %2‟si genellikle, %2‟si çok sık cevabını vermiĢlerdir. Oran sonuçlarına 

bakıldığında mülakatçılar gün içerisinde çok sayıda mülakat yapmanın adayı iĢe almada 

etkisiz olduğunu belirtmiĢlerdir. Bunun dıĢında kalan cevaplanma oranına bakıldığında 

%34‟lük oran çok sayıda adayla gerçekleĢtirilen mülakatın iĢe alımı kolaylaĢtırdığı 

önermesini destekler niteliktedir.  

Gün içerisinde çok sayıda mülakat gerçekleĢtirmenin olumsuz etkilerinden 

kurtulabilmek için, mülakatı yapan kiĢi/kiĢiler mülakatlar arasında duraklama zamanları 

bırakmalıdır. Aksi takdirde etkin değerlendirilmeyen süre uzadıkça hem mülakatçı, hem 

de aday yorulacak ve ortama dinleme engelleri çıkacaktır.  

Katılımcılara mülakat sırasında not alma durumlarıyla ilgili yöneltilen soruda, %80‟i 

çok sık adayla ilgili not aldıklarını belirtmiĢlerdir. %18‟i genellikle, %2‟si ise nadiren 

not aldıkları cevabını vermiĢtir. Çıkan oranlara bakıldığında mülakatçıların adayla ilgili 

not alma durumuna önem verdikleri ortaya çıkmaktadır. Not almanın mülakatçıya 

sağlayacağı pek çok yarar olacaktır. Bunlardan bazıları, mülakat sırasında ve mülakat 

sonunda daha kolay özet yapmaya yardımcı olması, önemli tüm noktaların 

görüĢülmesini sağlaması, tüm adaylara karĢı tutarlı davranmayı sağlaması gibi 

imkanlardır.  

GörüĢme sırasında notlar almaya dikkat etmenin yanı sıra bu durum fazla 

abartılmamalıdır. Mülakatçının not tutarken adayla göz kontağını kaybetmemesi çok 

önemlidir. Ayrıca adayın not alma durumundan rahatsız olmaması, kendini rahat 

hissetmesi mülakatın sağlıklı yürümesi için izlenmesi gereken yollardandır.  
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AraĢtırmada katılımcılara yöneltilen diğer bir önerme de mülakat sırasında adaya iĢ ve 

Ģirket ile ilgili bilgi verme durumları ile ilgilidir. Mülakatçıların %84‟ü çok sık, %16‟sı 

ise genellikle aday/adaylara iĢ ve Ģirket ile ilgili bilgi vermektedir. Bu oranla birlikte 

mülakatçıların çoğunun iĢ bilgisi anlamında zayıf olmadıkları, adaya bu bilgileri 

aktarmanın gerekliliğine inandıkları sonucuna varılabilir.  

Zayıf iĢ bilgisine sahip bir mülakatçı, iĢin gerektirdiği özellikleri bilmiyor, bilmediğini 

adaya hissettiriyor ise iki taraflı yanlıĢ düĢünceler ve kararlara ulaĢılabilir. Mülakatçı  

adayın iĢle ilgili olmayan özelliklerine ağırlık vermesi hatası yanında; aday da 

mülakatçı hakkında zayıf iĢ bilgisine sahip olduğu izlenimine kapılabilir. Bu da adayın 

iĢ ve iĢletme ilgili imajını zedeleyen bir durumdur.  

Mülakatçı aday hakkında daha çok bilgi edinebilmek için, kendisi konuĢma 

yüzdesinden daha çok adayı dinleme yüzdesine önem vermelidir. Mülakatçı, mülakatın 

yaklaĢık % 20'lik bölümünde söz almalı, % 80'lik bölümünde aday konuĢmalıdır. Bu 

doğrultuda katılımcılara „Mülakat sırasında adaydan daha fazla konuĢurum‟ önermesi 

verilmiĢ ve cevapları alınmıĢtır. %66‟sı hiçbir zaman, %20‟si nadiren, %8‟i genellikle, 

%4‟ü fikrim yok, %2‟si çok sık Ģeklinde değerlendirmiĢtir. AraĢtırmaya katılan 

mülakatçılar çoğunlukla adayı daha çok konuĢturarak söz hakkı verme yoluna 

gitmiĢlerdir.  

Adayı daha fazla konuĢturma ve aktif dinleme hem adaya kendini önemli hissettirecek, 

hem de mülakatçının doğru yönlendirmeleriyle soracağı sorulara zemin hazırlayacaktır.      

Mülakatçı adayı dinlediğini her haliyle göstermelidir. Aday acele ettirilmemeli ve 

yanıtını değiĢtirmesi konusunda baskı yapılmamalıdır.  

„Mülakat sırasında adayla ilgili kesin değerlendirmemi tamamlamıĢ olurum‟ önermesine 

katılımcılardan %62‟si genellikle, %26‟sı nadiren, %8‟i hiçbir zaman, %4‟ü çok sık 

cevaplarını vermiĢtir. Mülakatçı cevapları adayların mülakat sırasında iĢe 

alınma/alınmama ya da ikinci aĢamaya geçme/geçememe durumlarının mülakat 

sırasında değerlendirmesinin tamamlandığını göstermektedir. Katılımcıların verdiği 

cevaplar doğrultusunda çoğunluğunun adayla ilgili ilk izlenime 5-15 dakika arası 

vardığı sonucundan hareketle mülakatçılar kesin değerlendirme için mülakat sonunu 

beklememektedirler.  
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Aday hakkında karar verirken mülakat sırasında adayı değerlendirmek her zaman iyi 

sonuç vermeyebilir. Çünkü adayın gerekli olan özellikleri tam olarak ancak mülakatın 

sonunda öğrenilebilir. BaĢarılı bir değerlendirme bütün adayların mülakatı bittikten 

sonra yapılabilir. Fakat bilgisine ve tecrübesine güvenen yöneticiler ise değerlendirmeyi 

mülakat esnasında ya da adayın mülakatı bittikten sonra yapmaktadırlar. 

Katılımcıların „Adayın olumlu özelliklerinden çok olumsuz özelliklerinden daha fazla 

etkilenirim‟ önermesine verdikleri cevaplar, %46 nadiren, %32 hiçbir zaman, %18 

genellikle, %4 fikrim yok Ģeklindedir. Katılımcıların değerlendirmelerinde ortaya çıkan 

oranlarda, adayların nadiren de olsa olumlu özelliklerinden ziyade olumsuz özelliklerine 

daha çok dikkat edildiği yönündedir.  

Olumlu-olumsuz değerlendirmelerde mülakatçıların yaptığı bir diğer hata adayların 

mülakat sıralamasıdır. Örneğin; bir aday, yüksek oranda olumlu olarak 

değerlendirildiğinde bu adaydan sonra görüĢmeye alınan adaylar olumsuz olarak 

değerlendirilmektedir. Çoğu zaman, görüĢülen ilk kiĢi, daha sonra görüĢülen kiĢilerden 

daha güçlü bir izlenim bırakır. Son görüĢülen kiĢi ise, ilk görüĢülenlere kıyasla hafızada 

daha güçlü bir yer kaplar. GörüĢmeye alınan son adayın diğerlerinden daha net bir 

biçimde hatırlanma eğiliminde olması da dikkate değerdir (Tınaz,2005:70). 

Bu kategoride katılımcılara son olarak „Tanıdık vasıtasıyla mülakata gelen adaylara 

öncelik veririm‟ önermesi sorulmuĢtur. Mülakatçıların %52‟si hiçbir zaman tanıdık 

vasıtasıyla gelen adaylara öncelik vermediklerini belirtmiĢlerdir. %36‟sı nadiren, 

%12‟si ise genellikle tanıdık aracılığıyla gelen adaylara öncelik tanımaktadırlar. 

Adaylar arasında etik ve adaletli bir seçim yapabilmek için iĢletmenin tüm baĢvuru 

kanalları incelenerek önceliklendirme yapılmalıdır. Tanıdık adaylar bir referans 

süzgecinden geçseler bile doğru adayı bulmada tek kriter olmamalıdırlar. Pozisyona 

baĢvuran uygun diğer adayların da mülakata davet edilmede eĢit hakları bulunmalıdır. 
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 Tablo 6. Mülakat süreci ve önermelere iliĢkin yaklaĢım yüzdeleri 
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% % % % % 

Ġnsan kaynağı bulma konusunda sektöre özgü 

dinamiklerden dolayı sıkıntılar yaĢarım 
16 24 56 4 - 

Ġnsan kaynağı seçiminde cinsiyeti belirleyici bir ölçüt 

olarak görürüm 
2 - 34 64 - 

Pratik olması ve zaman kazandırması açısından adayın 

özgeçmiĢini mülakat sırasında incelerim 
12 10 20 58 - 

Ġyi fiziksel özelliklere sahip adaylar diğer adaylara göre 

daha avantajlıdır 
- 18 44 36 2 

Ġlgi alanlarını ve yaĢam tarzını kendime benzettiğim 

adayları iĢe almam daha kolay olur 
- - 34 66 - 

Belirli özellikleri ön plana çıkan adaylarla ilgili 

olumlu/olumsuz genellemelere giderim 
- 16 46 38 - 

Aynı pozisyon için görüĢtüğüm adaylarla ilgili karar 

verirken adaylar arasında karĢılaĢtırma yaparım 
44 44 12 - - 

Mülakatlarda süreyi etkin kullanamadığım zamanlar olur 2 10 64 20 4 

Pozisyon acil doldurulması gerekiyorsa ve  üzerimde bir 

iĢe alım baskısı hissediyorsam, adayı iĢe almam daha 

kolay olur 
2 - 42 56 - 

Gün içerisinde çok sayıda mülakat yapmak zorunda 

kalırsam, adayı iĢe almam daha kolay olur 
2 2 30 62 4 

Mülakat sırasında adayla ilgili not alırım 80 18 2 - - 

Mülakat sırasında adaya iĢ ve Ģirket ile ilgili bilgi 

veririm 
84 16 - - - 

Mülakat sırasında adaydan daha fazla konuĢurum 2 8 20 66 4 

Mülakat sırasında adayla ilgili kesin değerlendirmemi 

tamamlamıĢ olurum 
4 62 26 8 - 

Adayın olumlu özelliklerinden çok olumsuz 

özelliklerinden daha fazla etkilenirim 
- 18 46 32 4 

Tanıdık vasıtasıyla mülakata gelen adaylara öncelik 

veririm 
- 12 36 52 - 
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4.4.3.4. Ġnsan Kaynağı Seçiminde Aday Tarafında YaĢanan Problemler 

Katılımcılara insan kaynağı seçiminde adaylar tarafında en fazla yaĢadıkları 

problem/problem sorulmuĢtur. Burada katılımcılara birden fazla cevap hakkı verilmiĢtir. 

Mülakatçıların %56‟sı „nitelikli aday bulunamıyor‟, %48‟i „istenen ücretler fazla‟, 

%28‟i „nitelikli aday daha büyük bir Ģirkette iĢ bulduğunda ayrılıyor‟, %14‟ü adaylar 

mülakatlara gelmiyor, %8‟i „iĢe alınan adaylar iĢe baĢlamıyor‟, %2‟si ise „Ģirketimizde 

bayanlar ya da erkekler çalıĢmak istemiyor‟ cevaplarını vermiĢlerdir. 

Türkiye‟de yeterli sayıda nitelikli aday bulunamamasının en önemli sebeplerinden biri 

eğitim sisteminin eksik yönleri olduğu söylenebilir. Özellikle okul dönemindeki eğitim 

sistemi, adayları iĢ dünyasına hazırlama konusunda yetersiz bırakmaktadır. Bu nedenle 

mesleki eğitim veren ortaöğretim, ön lisans ve lisans programları bireyler açısından 

talep görmektedir. Mesleki uzmanlık gerektiren ara kademe aday bulmada ise çeĢitli 

sektörler tarafından da desteklenen projelerle istihdam olanakları oluĢturulmaktadır.  

Mülakatçıların büyük çoğunluğu istihdam edilecek nitelikli aday bulmakta 

zorlanmaktadırlar. Bu adayların bulunması durumuna karĢın adayların nitelik ve 

deneyimlerine istinaden istedikleri ücretlerin fazla olması da istihdamda sıkıntı yaratan 

2. derece yaĢanan problem olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

Nitelikli adayların iĢe baĢlaması sonrası, uzun vadeli aynı Ģirkette kalamamasının çeĢitli 

sebepleri olabilmektedir. Sebepler arasında daha büyük Ģirketlerde, daha iyi Ģartlarda 

çalıĢma imkanları bulma sayılabilir. Adayların mülakata gelmemeleri de iĢletme 

açısından zaman ve aday kaybına neden olabilmektedir.  

ĠĢletmelerde bayanların ya da erkeklerin çalıĢmak istememe durumları Ģu Ģekilde 

açıklanabilir: Örneğin; bayanlar özellikle üretim yapan, yoğun erkek çalıĢanın 

bulunduğu ortamlarda çalıĢmayı pek tercih etmezken; erkekler de daha çok kadın 

çalıĢanların fazla olduğu sektörlere yönelmemektedirler. 
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Tablo 7. Ġnsan kaynağı seçiminde aday problemleri değiĢkenine göre katılımcıların 

dağılımı  

DeğiĢkenler Seçenekler Yüzde 

Aday tarafında 

karĢılaĢılabilecek 

problem/problemler 

Nitelikli  aday bulunamıyor 56 

Ġstenen ücretler fazla 48 

Nitelikli aday daha büyük bir Ģirkette iĢ 

bulduğunda ayrılıyor 
28 

Adaylar mülakatlara gelmiyor 14 

ĠĢe alınan adaylar iĢe baĢlamıyor 8 

ġirketimizde bayanlar ya da erkekler çalıĢmak 

istemiyor 
2 

 

 

4.4.3.5. Mülakat ve Aday Hatalarına Katılımcıların BakıĢ Açısı 

Katılımcılara çoktan seçmeli ve kapalı uçlu sorular dıĢında insan kaynağı seçme 

sürecinde yapılan hata sonuçları, mülakat hatalarını önleme çabası ve tespit ettikleri 

aday hataları hakkında açık uçlu üç soru yöneltilmiĢtir.  

„Mülakat sırasında yapılan bir hata seçme sürecinin sonuçlarını hangi yönlerden etkiler‟ 

sorusu katılımcılara yöneltilmiĢtir. Katılımcılar aĢağıdaki cevapları paylaĢmıĢlardır:  

- YanlıĢ aday seçimi 

- YanlıĢ aday seçimiyle birlikte iĢe uygun bir adayı kaçırma olasılığı 

- YanlıĢ aday istihdam edildiğinde çalıĢma sürecinde iĢe ve Ģirkete adaptasyon 

zorluğu, performans düĢüklüğü, motivasyon kaybı  

- YanlıĢ adayın takım arkadaĢlarının motivasyonuna da olumsuz yönde etki 

etmesi  

- YanlıĢ adayın iĢten ayrılması 

- Ġnsan Kaynakları Ģirketin dıĢa açılan ilk yüzü olduğu için aday herhangi bir 

olumsuzluk sonucunda ister istemez Ģirket hakkında bir önyargıya gidebilme, 

iĢletme ile iliĢkilerde zedelenme 

- Adayın iĢ hayatı boyunca etkili olabilecek olumsuz mülakat sürecini Ģirket 

imajıyla birleĢtirmesi ve ilgili departmandaki imaj zedelenmesi 
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- Zaman, maliyet (örneğin eğitim masrafları) ve iĢ yükü kaybı 

- ĠĢe alım süreçlerinin uzaması, turnover artıĢı  

- ĠĢ sonuçları ve verimliliğinde düĢüĢ 

- Uzun vadede Ģirket hedeflerinde, planlamalarında sapmalar 

Mülakat sürecinde yapılan hata, eğer adayın niteliklerini ve pozisyonla ne kadar 

örtüĢeceğini ölçmeyi engellemiĢse, sürecin tamamını sekteye uğratır. Örneğin 

değerlendiricinin planlamasından kaynaklanan sorunlar nedeniyle adayı tanımak için 

yeterli süreyi tanımaması yanlıĢ değerlendirmelere neden olabiliyor. Aynı zamanda 

adayların değerlendirilmesinde adil davranılamaması, iĢe daha uygun bir aday yerine 

mülakatçının eğilimlerine daha yakın bir adayın seçilmesi, iĢe yerleĢtirme aĢamasından 

sonra alınacak olan verimi azaltıp, maliyeti arttırabilir. Personelin iĢten ayrılması 

durumunda süreç en baĢtan baĢladığında yaĢanacak olan vakit kaybı ve iĢe alım maliyeti 

de olumsuz bir sonuç olacaktır. 

„Mülakat hatalarını önleme yönünde çabalarınız var mı?‟ sorusuna katılımcılar hataları 

önleme yönünde kontrol noktaları oluĢturduklarını ve önlemler aldıklarını 

belirtmiĢlerdir. Verilen cevapları/mülakatçıların soruyla ilgili paylaĢtıkları deneyimleri 

aĢağıdaki Ģekilde sıralayabiliriz: 

- Mülakat formu ve yapılandırılmıĢ mülakat yöntemleri ile belirlenmiĢ süreçler 

izleme 

- Mesleki ve psikolojik anlamda okuma, araĢtırmalar yapma, ilgili eğitimlere 

katılım 

- GörüĢme programını sağlıklı hazırlama ( çok sık, aralıksız, fazla sayıda görüĢme 

yapmama) 

- Mülakata girmeden önce pozisyon gereklerine hakim bir iĢ bilgisine sahip olarak 

gerekli hazırlıkları yapma ve soruları hazırlama 

- Doğru sorularla somut örnekler üzerinde durarak adayın iĢe uygunluğunu ölçme 

- Mülakat sırasında not alma, içsel bir değerlendirme yapma ve diğer 

değerlendiricilerle gözlemleri paylaĢma 
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- Mümkünse mülakatın tek kiĢi tarafından değil, iki değerlendirici tarafından 

değerlendirilmesini sağlama (panel mülakatlar gerçekleĢtirme gibi) 

- Mülakat sırasında aday için rahat bir ortam yaratmak ve kendini iyi ifade 

edebilmesini sağlama 

- Önyargısız ve dikkatli olma  

- Mülakatın yanında çeĢitli testler uygulama ve adayla ilgili destekleyici bilgiler 

sağlayabilecek kaynakları kullanma 

Mülakat uygulayıcılarına „Mülakat sırasında tespit ettiğiniz, en sık rastladığınız 

aday hatası/hataları nelerdir?‟ sorusu son soru olarak yöneltilmiĢtir. Katılımcılar 

aday hatalarını Ģu Ģekilde sıralamıĢlardır: 

- Mülakata ilan içeriği, pozisyon nitelikleri incelenmeden gelinmesi 

- Mülakat sürecine güncel olmayan özgeçmiĢlerle baĢlamak ya da özgeçmiĢindeki 

fazla abartılı olan vasıflara sahip olmaması  

- GörüĢmeyi gerçekleĢtireceği iĢletme ilgili araĢtırma yapmamak, hazırlıksız 

gelmek 

- Mülakat zamanına riayet etmemek, geç kalmak  

- DıĢ görünüĢün özensiz olması 

- Mülakatçı tarafından sorulan sorulara net cevaplar verememek, tutarsız 

davranmak 

- Adayın önceliklerini belirleyememiĢ ya da aktaramıyor olması 

- Adayın kendisini olmadığı biri gibi gösterme eğilimi 

- Mülakat ortamını samimi bulup, fazla rahat tavırlar sergilemeleri (AĢırı rahatlık 

ya da aĢırı heyecan) 

- Adayın özel hayatı ile ilgili bilgileri anlatması ve bir önceki iĢyerinden 

verilmemesi gereken bilgileri vermeleri 

- Ne sorulduğundan çok niçin sorulduğunu düĢünerek cevaplamaya kalkıĢmak 
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4.5. Değerlendirme 

 

 

AraĢtırma sonucunda tüm mülakatçılar tarafından en çok kullanılan insan kaynağı seçim 

aracının mülakat olduğu görülmüĢtür. Mülakat katılımcıları mülakat yöntemini  %66 

oranla oldukça yararlı, %34 oranla ise yararlı bulmaktadırlar. Ayrıca mülakat dıĢında 

%88 oranla referans yöntemini, %54 oranla sözlü/yazılı sınavları, %46 oranla psikolojik 

testleri, %30 oranla değerlendirme merkezi uygulamalarını, %6 oranla ise diğer (vaka 

analizi, grup çalıĢmaları gibi) yöntemleri kullanmaktadır. Adayı çok yönlü 

değerlendirmede ortaya çıkan yeni yöntemler uygulanır olma özelliklerini sürdürseler 

de mülakatlar insan kaynağı seçme sürecinde en önemli ve yaygın araç olma özelliğini 

korumaktadır. 

Katılımcıların iĢe alımlarda en çok kullandıkları mülakat tekniği %34 oranla 

davranıĢsal-yetkinlik bazlı mülakat tekniği olmuĢtur. %30 oranla yapılandırılmıĢ 

(planlı) mülakat, %24 oranla karma mülakat, %12 oranla ise yapılandırılmamıĢ (serbest) 

mülakat tekniğini kullanmaktadır. ĠĢletmelerdeki modern uygulamalar, adaylar arası 

doğru karar verme düzenlemeleri ve mülakatçıların aldıkları eğitimler doğrultusunda 

günümüzde mülakat tekniğinin yapılandırılmamıĢ yöntemlerden davranıĢsal-yetkinlik 

bazlı yöntemlere kaydığını söyleyebiliriz. Adayın yetkinlikleri ile var olan pozisyona 

uygunluğu, neler katabileceği iĢletmelerin insan kaynağı ile birlikte katma değer 

yaratabilmesi açısından önemlidir. Bu nedenle doğru uygulanacak mülakat tekniği 

sürecin doğru iĢlemesine de katkıda bulunmaktadır.  

Ġnsan kaynağı seçiminde katılımcılar iĢe alımda doğru kararların verilebilmesi açısından 

seçici ve titiz bir Ģekilde süreci yönlendirmektedirler. Katılımcılar  %52 oranla iki kez,  

%44 oranla ikiden daha fazla, %4‟ü ise bir kez mülakat gerçekleĢtirmektedirler. Doğru 

adayın bulunması için mülakatın tek bir mülakatçı inisiyatifinden çıkarılıp çoğunluk 

kararı ile hata oranının  en aza indirilmesi ile mümkündür. Mülakat katılımcıları da bu 

yönde karar vererek mülakat sürecini yönlendirmektedirler. 

Mülakatçıların diğer bir önem verdikleri konu adaylara yapılacak ve yer alınacak 

iĢletme ile ilgili gerekli bilgilendirmelerin yapılması konusudur. Mülakatçıların hepsi 

adayları bu konuda aydınlatarak süreçte iĢletme ve yapılacak iĢ ile ilgili yanlıĢ 

anlaĢılmaları ortadan kaldırmaktadırlar.  
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AraĢtırmaya katılan mülakatçılar %74 oranla iĢe alım mülakatları konusunda eğitim 

almıĢtır.  Bu da araĢtırma yapılan mülakatçı ve mülakatçı firmasının mülakata verilen 

önemi eğitimle desteklediklerini göstermektedir. Mülakat eğitimine verilen önemin 

artması, adayla mülakatçı arasındaki iletiĢimden kaynaklanan ya da sosyo-psikolojik 

kökenli hataların tekrarlanma sıklığında azalıĢ ya da en azından farkındalık yaratmada 

etki sağlayacaktır. Mülakatçıların insan kaynağı seçimlerine ve buna istinaden  

iĢletmenin insan kaynağı yapısına  katkı sağlayacaktır.  

AraĢtırma sonucunda ortaya çıkan konulardan biri de mülakatçıların insan kaynağı 

seçiminde mülakat özünde adaylarda  en çok nelere dikkat ettikleridir. Mülakatçılar 

sosyo-psikolojik ya da diğer hataların etkisi altında kalmadan adaylarda belli 

özelliklerin sıralamasına dikkat etmektedirler. Mülakatçıların adaylarda ilk dikkat 

ettikleri, önem verdikleri konu adayın kiĢiliğidir. Bu doğrultuda ilk değerlendirici kiĢilik 

yapısı iĢletmeye ya da genel kriterlere uygun olmayan adayları elemektedir. Önem 

verilen diğer konular sırasıyla iĢ deneyimi, eğitim, dıĢ görünüĢ, yaĢ ve cinsiyet 

olmuĢtur. KiĢilik sahibi adayların bir sonraki aĢamada iĢ deneyimleri sorgulanarak 

pozisyona uygunluk dereceleri, yetkinlikleri ortaya çıkarılmaktadır. Mülakatçılar 

tarafından önem sırasında ilk üç sırada dıĢ görünüĢ gelmemiĢ olsa da dıĢ görünüĢün çok 

önemli olduğu pozisyonlarda literatürdeki genel kanı aday değerlendirmesinde ilk sırayı 

alabildikleridir.   

Önem sıralaması açısından altı özelliğin arasından (kiĢilik, iĢ deneyimi, eğitim, dıĢ 

görünüĢ, yaĢ, cinsiyet) altıncı sırada yer alan cinsiyeti katılımcılar %64 oranla hiçbir 

zaman belirleyici bir ölçüt olarak kullanmadıklarını belirtmiĢlerdir. Bu da sorulan her 

iki soruda da mülakatçıların cinsiyet ayrımcılığı hatasına düĢmediklerini 

göstermektedir.  

Ġnsan kaynağı seçiminde her iki taraf için de mülakata ayrılan zamanın önemi büyüktür. 

Uzun olmasının yanı sıra, görüĢmenin kalitesi açısından zamanın verimliliği de önem 

taĢımaktadır.  Mülakat katılımcılarının %72‟si mülakat için ortalama 30‟ar ve 40‟ar 

dakika süre ayırdıklarını   belirtmiĢlerdir. Bu da insan kaynağı seçiminde mülakata 

ayrılan sürenin mülakatçılar tarafından önemsendiğini ortaya koymaktadır. Mülakata 

ayrılan bu toplam süre dahilinde mülakatçılar adayla ilgili ilk izlenime %60‟lık oranla 

5-15 dakika arasında ulaĢmaktadırlar. Adayla ilgili ilk izlenim sonrası yapılan 
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çıkarımlar, destekleyici görüĢler bu sürenin hataya dönüĢmesinde etkili olan 

faktörlerdendir. Bu nedenle mülakatçının ilk izlenimini karara dönüĢtürmeden önce 

kendine ve adaya süre tanıması gerekmektedir.  

AraĢtırmaya göre, mülakatçılar tarafından yapılan en önemli mülakat hataları; hale, 

olumsuz bilgilere odaklanma, ilk izlenim hatası/acele karar verme ve süreyi etkin 

kullanamama hatalarıdır. Hatalar içerisinden süreyi etkin kullanamama hatasını 

iletiĢimsel hatalar kategorisinde değerlendirirsek, en çok tekrarlanan hataların sosyo-

psikolojik yönlü olduğu ortaya çıkmaktadır.  

Sosyal psikolojik boyutu olan hatalar, diğer hatalara nazaran ortaya çıkması daha kolay 

olan, ortadan kaldırılması ise, daha zor olan hatalardır. Çünkü bu hatalarda belirleyici 

olan unsur, içinde yaĢanılan toplumdur. Mülakatçılar kararlarını içindeki yaĢadıkları 

toplumda yaygın olarak görülen genel davranıĢ biçimlerine göre vermektedirler. 

Ġnsanların ve dolayısı ile mülakatçıların içindeki yaĢadıkları toplumdan kendilerini 

soyutlayıp, objektif kararlar alması ise, oldukça zor bir süreçtir. Konu ile ilgili eğitim 

almıĢ olmak dahi bu hataların tamamen ortadan kaldırılmasında etkili olamamakta, 

sadece azaltılmasına yardımcı olmaktadır. 

AraĢtırma sonuçlarında nispeten az rastlanan hatalar kendine benzetme, zayıf iĢ bilgisi, 

çok fazla ve az konuĢma, not almama, tanıdık hataları olmuĢtur. Mülakatçıların %66‟sı 

hiçbir zaman mülakatta kendilerine benzettikleri adayları seçmede kolaylık 

göstermemektedirler.  

ĠletiĢimden kaynaklanan diğer hatalar olan; çok fazla ve az konuĢma hatası ile not 

almama hatalarının tekrarlanma sıklıkları araĢtırma sonucunda oldukça düĢük çıkmıĢtır. 

Katılımcıların %66‟sı mülakat süresince hiçbir zaman adaydan fazla konuĢmadıklarını 

belirtmiĢlerdir. Adaya bu anlamda mülakat aĢamasında konuĢma ve kendini ifade etme 

zamanı tanınmıĢtır. Mülakatçıların yapılacak iĢ ve iĢletme bilgisi konusunda adaylara 

bilgi aktarımına özen göstermeleri zayıf iĢ bilgisini ve az konuĢma hatasını ortadan 

kaldırmada önemli bir etkendir.  

Genel araĢtırma sonuçları değerlendirildiğinde mülakatçıların eğitim (genel düzey ve iĢe 

alım eğitimi) durumları, tecrübeleri, mülakat sürecine yaklaĢımları iletiĢimsel hata 

yapma oranlarının düĢük çıkmasında etkili olmuĢtur. Fakat en önemli hataların sosyo-
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psikolojik boyutlu hatalar olduğu tespit edilmiĢtir. Bu kapsamda mülakat eğitimi, 

üzerinde en çok durulması gereken konuların baĢında gelmektedir. Mülakat eğitimine 

gerekli önem verilir ise, tekrarlanma sıklığı sosyo-psikolojik hatalar kadar fazla 

olmayan, iletiĢim kökenli hatalar ve benzeri diğer hatalar tamamen ortadan 

kaldırılabilir. Aynı zamanda, sosyal psikolojik hataların tekrarlanma sıklığında da 

önemli azalmalar olur. 

Mülakat hatalarının ortadan kaldırılmasında mülakatı yapan kiĢi/kiĢilere iĢletme ve 

adayın geleceği açısından önemli görevler düĢmektedir. Aksi takdirde, yapılan hatalı 

mülakatlar hem iĢgören hem de Ģirket açısından büyük maddi kayıplar ve zaman israfına 

neden olmaktadır. 
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SONUÇ 

Etkin ve doğru bir insan kaynağı seçimi, öncesinde ve sonrasında belli aĢamalardan 

geçerek yine etkin bir ön hazırlık gerektirir. Bu nedenle iĢletmeler, ihtiyaçlarını 

karĢılayacak personel ihtiyacını belirlemek ve bu yolda doğru yöntemlerle ilerlemek 

için stratejik insan kaynağı planlamaları yaparlar. Ġhtiyaç olunan ve uzun vadede ihtiyaç 

duyulabilecek iĢgören ihtiyacı için planlamalar seçme sürecinin ön hazırlığı 

niteliğindedir. Fakat ülkemizde yaĢanan ekonomik ve politik istikrarsızlıklar, 

iĢletmelerin içinde bulunduğu coğrafyaya uyum sağlayarak durumsal planlamalar 

çizmelerine neden olmaktadır. Bu da iĢletmeleri, kısa vadeli planlarla insan kaynağı 

ihtiyacını seçmeye ve  yerleĢtirmeye zorlamaktadır. 

Ġnsan kaynağı seçme sürecinin iĢletmenin bulunduğu ortamdan bağımsız olarak kendi 

ekseninde yarattığı, oluĢturduğu tekniklerle yol alması; burada hangi araçları kullandığı 

çok önemlidir. Mülakat, insan kaynağı seçme sürecinde, en çok kullanılan iĢgören 

seçim aracıdır. Mülakatın diğer seçim araçlarından farklı olarak tercih edilme nedenleri 

arasında yüz yüze adayı daha fazla tanıma imkanı vermesi, iletiĢimi kolay hale 

getirmesi, psikolojik test ve değerlendirme merkezi uygulamalarından daha ucuz olması 

gibi nitelikleri sayılabilir.  

Seçim aracı ne olursa olsun doğru uygulanmadığı takdirde, hiçbir verim elde 

edilemeyecektir. Seçim aracı olarak kullanılan mülakat yönteminde de güvenilir, geçerli 

ve mülakatçı etkilerinden kurtulamamıĢ bir seçim hata ile sonuçlanacaktır. Mülakat 

hataları, temelde mülakatı yapan kiĢinin sosyo-psikolojik hatalarından; içinde yaĢadığı 

toplumun bakıĢ açılarından, yaygın davranıĢ kalıplarından kaynaklanmaktadır. Bu 

sosyo-psikolojik hatalar genel olarak; adayın sadece olumlu ya da olumsuz yönü ile 

değerlendirilmesini içeren hale etkisi hatasını, insanın doğumundan itibaren oluĢturduğu 

kalıp yargıları, adayı belli bir kategoriye ya da sınıfa dahil etme  ve bununla bağlantılı 

olarak benzerlikler geliĢtirmeyi; ilk izlenimin etkisinde kalarak ön yargılı davranmayı 

kapsar. 

Adayın fiziksel özelliklerinden etkilenme, mülakatçının gereğinden çok ya da az 

konuĢması, etkin dinlememe, soru sormada ve yönlendirmede yapılan hatalar ise 

iletiĢimsel engellerinden kaynaklanan hataları doğurmaktadır. ĠĢletmenin mülakatı 
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yapacak kiĢi üzerinde oluĢturduğu iĢe alım baskısı, mülakatçının tanıdık adaylara 

öncelik vermesi, dengesiz davranıĢları, iĢletmeyle ve doldurulacak pozisyonla ilgili 

zayıf iĢ bilgisine sahip olması, adayı tanımadan varsayımlar geliĢtirerek sonuca 

ulaĢmaya çalıĢması ise yapılan diğer hatalardandır. Ayrıca mülakat ortamı ile yer ve 

zamanın uygunsuzluğu, yanlıĢ mülakat tekniğinin seçilmiĢ olması, mülakatın hazırlık-

uygulama ve değerleme aĢamalarına gereken özenin gösterilmemiĢ olması da mülakat 

hatalarına neden olabilir.  

Mülakat hatalarının olumsuz etkilerini ortadan kaldırmak için, mülakatın hazırlık 

aĢamasından sona erdirilmesine kadarki aĢamaların dikkatle ele alınması gerekmektedir.  

Mülakat sürecindeki hatalar personel kayıplarına, sonuç olarak iĢveren açısından 

sıkıntılara yol açabilmektedir. Sonuçta geliĢi güzel yapılan mülakatlar oluĢan zaman ve 

emek  kaybının yanı sıra, maddi kayıplara yol açmaktadır. En önemlisi de hataların 

adaya yansıyan yönleri  karĢısında Ģirket imajının da olumsuz etkilenmesi olacaktır. 

Mülakat hatalarına düĢmemek için görüĢmecinin önceden, bu konuda bir eğitim almıĢ 

olması ve objektif değerlendirmelere ulaĢabilmesi için olabildiğince ön yargılarından 

uzaklaĢarak adaya ve iĢletmede doldurulacak pozisyona odaklanması gerekmektedir. Bu 

konuda en büyük görev iĢletmelere ve iĢletmelerde mülakat sürecini üstlenen kiĢilere 

düĢmektedir.  

Günümüzde iĢletmelerin içinde bulunduğu rekabet ortamı, baĢarılı olmayı, fark 

yaratmayı ve bir adım öne geçmeyi içine almaktadır. ġartlardan faydalanan, aynı 

zamanda elindeki bilgiyi ve teknolojiyi en iyi Ģekilde değerlendiren iĢletmelerin baĢarılı 

olma yolunda harcadıkları çabayı boĢa çıkarmayacaktır. Fakat esas farklılığı yaratacak 

olan faktör insan kaynağıdır. Bu nedenle insan kaynağını sadece bir maliyet unsuru 

olarak görmeyip, iĢletme için faydalı olacak nitelikli adayları seçmek ve iĢletmeye 

kazandırmak çok önemlidir. Bu da ancak insan kaynağı seçimindeki hataların asgari 

düzeye indirilmesi ile mümkün olacaktır.  
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EKLER 

EK 1.  

Sayın Yetkili, 

Cevaplayacağınız sorular, Sakarya Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü‟nde yürütülen “Ġnsan 

Kaynağı Seçme Süreci” ile ilgili yüksek lisans tezinde kullanılacaktır. Vereceğinizi tüm cevap 

ve Ģirket bilgileri kesinlikle gizli tutulacaktır. Göstereceğiniz ilgi ve ayıracağınız zaman için 

Ģimdiden teĢekkür ederim. 

 

                                                                     Aynur Çevik  

Sakarya Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü  

ÇEKO Ana Bilim Dalı –ĠKY ve Endüstri ĠliĢkileri 

 

A. AĢağıdaki sorular mülakat katılımcısına ait kiĢisel ve mesleki bilgileri içermektedir.  

 

1. Cinsiyet  

 

2. YaĢ    

  

3. Eğitim Düzeyi        

 

4. Toplam ÇalıĢma Süresi/Kıdem  

 

5. Toplam ĠĢe Alım Mülakatı Yapma Süresi/Kıdem            

 

6. ġirket Ġçinde Yer Alınan Pozisyon           

 

B. AĢağıdaki sorular mülakat katılımcısının yer aldığı Ģirkete ait bilgileri içermektedir. 

 

7. ġirketin  Faaliyet Gösterdiği Sektör (Lütfen belirtiniz) 

 

8. ĠĢletmenin Mavi/Beyaz Yakalı ÇalıĢan Sayısı:          

 

C. AĢağıdaki sorular mülakat katılımcısının yer aldığı Ģirketin Ġnsan Kaynakları Yapısına  

yönelik bilgileri içermektedir. 

 

9. Ġnsan kaynağı seçiminde mülakat dıĢında aĢağıdaki yöntemlerden hangisini 

kullanıyorsunuz?  

 

10. Ġnsan kaynağı seçim yöntemi olan mülakat konusunda fikriniz nedir? 

 

11. ĠĢe alım mülakatları ile ilgili herhangi bir eğitim aldınız mı?  
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12. Mülakat sırasında adayda öncelikle dikkat ettiğiniz noktaları önem sırasına göre 

numaralandırınız. (Numaralandırma için 1‟den 6‟ya kadar sayılar kullanınız. 1 en fazla 

önem verilen, 6 ise en az önem verilen ifade için kullanılmalıdır). 

 

 DıĢ görünüĢ          

 Eğitim 

 ĠĢ deneyimi   

 YaĢ 

 Cinsiyet 

 KiĢilik 

 

13. ĠĢe alımlarda en çok hangi tip mülakat tekniğini kullanıyorsunuz? 

 

             

 YapılandırılmıĢ (planlı) mülakat 

 YapılandırılmamıĢ (serbest) mülakat 

 Karma mülakat 

 DavranıĢsal-yetkinlik bazlı mülakat 

 

 

14. ĠĢe alma süresince kaç kez mülakat yapılıyor? 

 

 Tek 

 Ġki 

 Daha fazla 

 

 

15. Ortalama bir mülakat ne kadar zamanınızı alıyor? 

 

 10 dakika 

 20 dakika 

 30 dakika 

 40 dakika 

 1 saat ve üzeri 

 

 

16. Mülakatlarda adayla ilgili ilk izlenime ne kadar zamanda ulaĢıyorsunuz? 

 

 Ġlk 4 dakikada 

 5-15 dakikada 

 Yarım saatin sonunda 

 GörüĢmenin sonunda 
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18. Ġnsan kaynağı seçiminde adaylarla ilgili en fazla yaĢadığınız problem/problemler 

nedir? 

 Ġstenen ücretler fazla 

 Nitelikli  aday bulunamıyor 

 Nitelikli aday büyük bir Ģirkette iĢ bulduğunda ayrılıyor 

 ġirketimizde bayanlar ya da erkekler çalıĢmak istemiyor 

 Adayalar mülakatlara gelmiyor 

 ĠĢe alınan adaylar iĢe baĢlamıyor 

 

 

 

 

 

 

17. AĢağıdaki önermelere iliĢkin yaklaĢımlarınızı sıralayınız 

 

Ġnsan kaynağı bulma konusunda sektöre özgü dinamiklerden dolayı sıkıntılar yaĢarım 

Ġnsan kaynağı seçiminde cinsiyeti belirleyici bir ölçüt olarak görürüm 

Pratik olması ve zaman kazandırması açısından adayın özgeçmiĢini mülakat sırasında 

incelerim 

Ġyi fiziksel özelliklere sahip adaylar diğer adaylara göre daha avantajlıdır 

Ġlgi alanlarını ve yaĢam tarzını kendime benzettiğim adayları iĢe almam daha kolay olur 

Belirli özellikleri ön plana çıkan adaylarla ilgili olumlu/olumsuz genellemelere giderim 

Aynı pozisyon için görüĢtüğüm adaylarla ilgili karar verirken adaylar arasında 

karĢılaĢtırma yaparım 

Mülakatlarda süreyi etkin kullanamadığım zamanlar olur 

Pozisyon acil doldurulması gerekiyorsa ve  üzerimde bir iĢe alım baskısı hissediyorsam, 

adayı iĢe almam daha kolay olur 

Gün içerisinde çok sayıda mülakat yapmak zorunda kalırsam, adayı iĢe almam daha 

kolay olur 

Mülakat sırasında adayla ilgili not alırım 

Mülakat sırasında adaya iĢ ve Ģirket ile ilgili bilgi veririm 

Mülakat sırasında adaydan daha fazla konuĢurum 

Mülakat sırasında adayla ilgili kesin değerlendirmemi tamamlamıĢ olurum 

Adayın olumlu özelliklerinden çok olumsuz özelliklerinden daha fazla etkilenirim 

Tanıdık vasıtasıyla mülakata gelen adaylara öncelik veririm 
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D. Lütfen aĢağıdaki sorularla ilgili görüĢlerinizi/deneyimlerinizi belirtiniz. 

19. Mülakat sırasında yapılan bir hata sizce seçme sürecinin sonuçlarını hangi yönlerden 

etkiler? 

20. Mülakat hatalarını önleme yönünde çabalarınız var mı? 

21. Mülakat sırasında tespit ettiğiniz, en sık rastladığınız aday hatası nedir? 
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