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OZET

Bu tez calismasinda, zincir magazalarda Insan kaynaklan fonksiyonlari ayr ayri
incelenmis ve bir zincir magazada en stratejik insan kaynaklar fonksiyonu olan ise alim
fonksiyonu ele alinmigtir.

Zincir magazalarda insan kaynaklari yoneticileri; ige alim, kariyer planlama, performans
degerlendirme, ticretlendirme, egitim, metot organizasyon, idari isler, personel ve §zliik
isleri, endiistriyel iligkiler ve i¢ halkla iligkiler fonksiyonlarim: yerine getirirken stratejik
is ortag olmuslardir. Zincir magazalarda en 6nemli insan kaynaklari fonksiyonu, dogru
kisiyi dogru yer ve dofru zamanda konuslandimmak olan ise alim fonksiyonudur.
Ctink{i, miigteri taleplerini anlayip hizli cevap verebilen zincir magazalar rakiplerine
iistiinlik saglayacaktir. Bunu da saglayacak olan, entelektiiel sermaye olarak
adlandirilan insan kaynagidir.

Zincir magazalarda ise adam alma ve yerlestirme siireci; i tanimlarinin yazilmasi,
beceri ve yetkinliklerin saptanmasi, ig ilaninin verilmesi, i bagvurularinin toplanmasi,
olumlu goriilen adaylarla 6n gériisme yapilmasi, 6n gérlismesi olumlu gegen adaylara
sinav / test uygulanmasi, test sonucu olumlu gegen adaylarla ise alma gériismesinin
gerceklestirilmesi, bu gériismede olumlu bulunan adaylarin referanslarinin aragtirilmas,
is teklifi yapilmasi ve oryantasyon egitiminin verilmesinden olusmaktadir.



ABSTRACT

In this study, the functions of Human Resources Management has been examined at
chain stores and the selection and recruitment function has been applied as the most
strategic function at chain store.

Human Resources Managers have been strategic business partners while doing selection
and recruitment, tarining and development, career planning, performance appraisal,
compensation and benefits, safety and health, total quality management, the internal
public relations and labor relation activities. The most important Human resource
Function is to placed the right person at right place in right time. Because, the chain
stores which understand and respond to customer demands more quickly will be
superior than its rivals. The Human Resource that we call it “entellectual capital”, will
do it at chain store.

The Selection and Recruitment process at chain store consist of to determine Job
descriptions, to figure out their skills and competencies, to collect application forms, to
make the preliminary interviews with the candidates who are found to be successful, to
give tests to the ones who are positive, to make employment interview with the
successful candidates, to make personal referance checks the candidates who are
positive, to make job offer to successfull candidate or candidates and to give oryantation
them.



GIRIS

Giiniimiizde artik is diinyasi, bilgi ¢aginda bilgiyi yaratacak ve Orglite yayilmasini
saglayacak insan unsurunu temel bir rekabet avantaji olarak gormektedir. Aym zamanda
degisimin 6nemli oldugu is diinyasinda bagart ya da basarisizlifin anahtari olan unsurun
da insan kaynagi oldugu kesinlik kazanmistir. Ciinkii, bagari; insan sermayesinin,
fiziksel sermayeyi kullanma yetenegine ve bundan kazanimlar elde etmesine baghdir.

Sirketler kendi performanslarina en fazla katkida bulunacak olan ve girket hedefleri
dogrultusunda  kariyerlerini  planlayabilecegi insanlar1  biinyesine katmay:
hedeflemektedir. Glinlimiizde sirketlerin hayatta kalmasi; maliyetleri diisiik tutmak,
kaliteyi yiikseltmek ve miisteri i¢in deger yaratma yoniinde stirekli yeni yollar bulmak
icin ne gerekirse yapacak insanlar1 bulup igyerlerine kazandirmalarina baglidir. Sirketler
icin uygun elemanlarin ige alim siireci de stratejik Snem tagimaktadir. Ciinki,
organizasyonlarin biitlin faaliyetlerini ve yonetimini etkileyen insan kaynaklan
fonksiyonudur. Zincir magazacilik sektorli emek yogun oldugu i¢in zincir magazalarda
en Onemli rol, miisteri memnuniyetini en {ist diizeyde saglamasi gereken sirket
calisanlarina diismektedir. Zincir magazalarda yetersiz ise alim yapilmasi, miisteri
iligkileri yogun bir sektér olmasindan dolay: zaman ve para maliyetinin &tesinde, zincir
magazalarin can damarn olan miisterinin kaybedilmesine yol agar. Ise alim stireci hiz ve
stirekli degisimin hakim oldugu, hizmetin &nemli oldugu ve dolayisiyla insan

fakt6riiniin de 6nde olan zincir magazalarda daha etkin islemesi gerekir.

Bu ¢aligmanin ilk boliimiinde zincir magazaciliin tarihgesi, geligimi ve sliregleri ele
almmistir. Ikinci boliimde; insan kaynaklar1 fonksiyonlar: ve bu fonksiyonlar arasinda
ise alm stiregleri incelenmistir. Ise adam alma ve miilakat teknikleri stireci; is
tamimlarinin yazilmasi, beceri ve yetkinliklerin saptanmasi, i ilanimin verilmesi,
bagvuru formunun ve goriisme deZerlendirme formlarinin olusturulmasi, miilakat
asamasi ve miilakatin degerlendirilmesi, is teklifinin yapilmasi, kariyer planlamas: ve
oryantasyon egitimi olur. Uglincii bliimde ise, otuzdan fazla magazas1 bulunan zincir

magazada ise adam alma ve yerlestirme stireglerinin her bir safhasi incelenmistir. Bu



calismada; magazacilikta insan faktoriiniin her zaman 6nemli bir unsur oldufu ve daha
ise alinmadan 6nce titizlikle uygulanan ise adam alma ve yerlestirme stire¢lerinin her
agamasinda; magazacilik anlayis1, magazaciligi olusturan faktorleri, magaza i¢i personel
yapisina ve genel olarak beklenen insan kaynaklarinin devamlilifinin saglanmasi i¢in
yapilan insan kaynaklari uygulamalar: ele alinmigtir.



BiRINCi BOLUM
PERAKENDE SEKTORU

Ulkemizde son yillarda en hizli gelismekte olan sektdrlerden birisi de perakendecilik
sektoriidiir. Ekonomik krizden en az etkilenen, pazar potansiyeli biiyiikk olan ve
amortismanin ¢ok ¢abuk kargilandigi bir sektdr olan aligveris ve perakendecilik sektorti,
bilyilk holdinglerin de yeni yatinmlarim yogunlastirdiklan bir sekttr haline gelmeye

baglamugtir.

Bu bdliimde; perakendeciligin tamimi, kapsami ve hacmi, Tiirkiye’de perakende
sektoriiniin  tarihsel gelisimi ve Tirkiye’deki perakende sektérii ayrintilariyla ele

ahinmustir.
1.1. PERAKENDECILIK

Perakendecilik her toplumdaki pazarlama ve ekonomik faaliyetlerin tiiketiciye yansiyan
yiiziidiir. Perakendecilik, son tiiketicilerin kisisel ya da ailevi kullanimlan i¢in {iriin ve
hizmetlerin satilmasina deger katan bir dizi faaliyetler biitiiniidiir.’ Baska bir deyisle
perakendecilik, temel olarak iretici ile tiiketici arasinda mallanin naklini saglayan
araciik hizmetleridir. Perakendecilifin yapist ve tanmimi zaman iginde Onemli
degisikliklere ugramigtir. Perakendecilik temel fonksiyonunu korumakla birlikte artik
sadece mallarin nakli ile ilgilenmeyip ne zaman ne miktarda malin hazir bulundurulmas:
gerektigini de belirlemeye baglamistir. Bu unsur, perakendeciligin; tiretici ile tiiketici
arasinda saglikli veri naklinin saglanmasi gibi ¢ok Gnemli ve kritik bir fonksiyonu

listlenmesini saglamustrr.

Perakendecilik sekt6rii, giiniimiizde tireticinin temsilcisi durumundadir. Tiiketiciler,
perakendeciyi firtintin son saticisi olarak degil de garantorii olarak gérmektedirler. Ttim
bu gelismeler sonucunda perakendecilik artik “liretici ile tiiketici arasinda mallarin her

tiirlii nakil ve fiyatlandirma fonksiyonlarim belirleyen, gerekli bilgi aligverigini saglayan

! Michael Levy and Weitz Barton A., “Retailing Management”, Fourth Edition, USA: Mc Graw-Hill
Irwin, 2001, s.8.



sektdr” olarak tanimlanmaktadir.

Perakendeci ise toptancilar ile son tiiketiciler arasinda koprii vazifesi géren ve firlinlerin
dagitim sistemi iginde hareket etmesini saflayan satiy hacminin bliylik bir kismu
perakendecilik faaliyetlerinden kaynaklanan kisi ya da kurum olarak tammlanmaktadir.
Urtinlerin nasil ya da nerede satildiklarimin perakendecilifin dogas: agisindan &nemi
yoktur. Bir sokak saticisi da yasal olsun olmasin, aslinda perakendecilik yapmaktadir.

Perakendecilik, giincel hayattaki bir ¢ok aligverisi icine alacak sekilde organize
edilmektedir. Perakendecilik; fiziksel mal perakendeciligi ve hizmet perakendeciligi
olarak ikiye ayrilmaktadir. Fiziksel mal perakendeciligi, tagiabilir ve taginamaz fiziksel
mallar olarak ikiye ayrilmaktadir. Hizmet perakendecilii de, ticarete konu olan
hizmetler ve ticarete konu olmayan hizmetler olarak iki grupta toplanmaktadir. Ticarete
konu olan hizmetler, finansal hizmetler ile diger aracilik hizmetleri olarak ikiye
ayrilmaktadir. Ticarete konu olmayan hizmetleri ise {iicretsiz kamu hizmetleri
olusturmaktadir.

Bir ¢ok smiflandirma ig¢inde hizmet sektorii, perakendecilik sektdriinden ayr olarak,
onunla esit bir seviyede ifade edilmistir. Ancak siniflandirma bazi olarak, pazarda
yapilan iglemlerin niteligini alacak olursak, hizmet sektorii faaliyetleri de perakendecilik
kavramu i¢ine girmektedir.

Perakendeciligin bir fonksiyonu da fiziksel mal perakendeciligidir. Fiziksel mal
perakendeciligi de, taginabilir ve tasinamaz fiziksel mallar olarak ikiye ayrilmaktadir.
Tasinamaz fiziksel mallar, rant geliri elde edilebilen her tiirli esya olarak ifade
edilmektedir. Taginabilir fiziksel mallar ise pazar hacminin 6l¢tilebilir parcalan olarak
en 6nemli grubu olusturmaktadir.

Tasinabilir mal perakendeciligi, magaza perakendeciligi, magaza dig1 perakendecilik ve
perakendecilik organizasyonlar: olmak lizere lice ayrilmaktadir.



1.1.1. Magaza Perakendeciligi

Magaza perakendeciligi, bagimsiz olarak olugmus perakendeci yapuardir. [htisas
magazacilifi, ¢ok kath magazacilik, siipermarket, hipermarketler, bakkallar, biifeler,
indirim magazalari, fabrika satis magazalar1 ve katalogla satiy mafazalarim maBaza

perakendeciligi baslif altinda incelenmektedir.

Ihtisas Magazacih@: Dar bir {iriin grubu ancak fazla cesit ile hizmet veren
magazalardir. Ug grupta incelenmektedir:

1) Tek Uriin Magazacilig: Uriin grubunun darligina gére magaza siniflamasidir. Bir tek
kolayda ya da begenmeli malin pek ¢ok ¢esidini satan magazalardir. Bu magazalarda
ana malin yamnda tamamlayici mallar da satilabilir. Ornegin ayakkabi yaninda canta
satimi gibi.

2)Siurli Cesit Magazacihg: Uriin ¢esidinin  derinligine gbre yapilan magaza
simiflamasidir. Birbiriyle ilgili bir kag tiir malin bir ¢ok ¢esidini satan magazalardir.
Ornegin erkek ve kadin giysisi ya da kuru yiyecek satan diikkanlar. Bu magazalar
tiiketiciye yakin yerlerde kurulurlar. Satilan mallar boliimlere ayrilmaz. Genellikle
sahibi tarafindan yonetilen kiigiik isletmelerdir.

3)Tek Cesit Magazacilipi: En dar {iriin grubu ve frlin ¢esidi ile hizmet veren
magazalardir.

Cok Kathh Magazacibik: Bir ¢ok iirlin ¢esidinin ¢ok katli ve hemen her kati ayn
reyonlar halinde ¢aligan biiyiik binalarda satisa sunan biiyiik perakendeci magazalardir.
Tiirkiye’nin ilk ¢ok katli magazasi olan YKM’nin Tiirkiye genelinde 39 magazasi
vardir. Bu magazalar icinde en ¢ok ciro yapan ilk {i¢ magaza ise “Istanbul Galleria,
Istanbul Sisli ve Izmir Konak” magazalan olarak siralanmaktadir. Cok kath
magazaciliga diger bir 6rnek ise Boyner magazalaridir. Boyner magazalari’nin agirhikli
Istanbul olmak iizere toplam 17 magazas1 bulunmaktadir. Ciro bakimindan Istanbul
Igerenkdy Carrefour Magazas: ilk sirada yer alirken, o magazay: sirayla Capitol Boyner
ve Maslak Boyner magazalan takip etmektedir. Ilk ti¢c magaza cironun yiizde 35,7’sini
yapmaktadur. 2

2 Ebru Firat, “En Gozde Magazalar” , Capital Dergisi (Temmuz 2003), ss. 92-94.



Bakkallar /Biifeler: 50 m? -100 m? alan sahip olan, yerlesim alanlar1 iginde bulunan ve
miisteriye yakinlik ve/veya zaman avantaji saglayan magazalardir. Bakkallarin avantaji
miigteri iligkilerinde uzmanlagma saglanmasi ve miisteriye uygun 6deme olanaklarn
sunmaktir. Tiirkiye’de 1998 yilinda 155429 bakkal varken, 1999 yilinda 148925, 2000
yilnda 140000 civarinda bakkal bulunmaktadir. Bakkallar, gida piyasasinin % 80°nini
elinde bulundurmaktadir. Tiirkiye perakende sektSriiniin %35’ini hipermarketler,
%15°ni marketler ve %50°sini bakkallar olusturmaktadir.

Tiirkiye’de bakkallar ¢ok daha bilylik pazara sahip olmalarina ragmen ortalama kar
marjlarinin %10-15 oldugu goriilmektedir. Fakat nispeten daha kii¢iik bir pazara sahip
olan marketlerde ortalama kar marj1 %17-25 arasindadir. Ustelik marketlerin organize
perakende de ortalama fiyatlar bakkallardaki ortalama fiyatlara gére daha ucuzdur. Bu
farklilik, giiclii satin alma ile agiklanmaktadir.

Tiirkiye’de bakkallarin sahip oldugu biiytik pazar payi, bazi biiytik marketleri bakkallar
tizerine projeler yapmaya yoneltmistir. Ornegin, Metro “Bakkal Nasil Kurtulur”
projesini ve Migros “Bakkalim” projesini gergeklestirmistir.

Siipermarketler: Tek katl, diisiikk maliyet, diisiik kar marj1, yiikksek satis hacmi amaci
ile dizayn edilmis, self servis ilkesine dayanan toplam satiglarin ti¢te biri oraninda gida

dis1 maddeler satan 100 m?-2500 m? alan arasinda faaliyet gosteren magazalardir.

Hipermarketler: Genel olarak alanlari 2500 m? ve {izeri olan, 8’den fazla yazar kasasi
olan gida ve gida dis diriinleri birlikte pazarlayan otopark: olan perakende magazalar
hipermarket olarak tanimlanmaktadir. Bu marketler son derece kaliteli mallari
tilketicilere ¢ekici bigimde sunmaktadirlar, Temiz ve aydinhk i¢ mekanlan ile
miigterilerin rahat hareket etmelerini ve firlinleri kargilagtirarak se¢im yapma olanag:
saglarlar. Fiyatlar da siipermarketler ve diger bakkal tiirli aligveris mekanlarina oranla
daha diisiik diizeydedir. Tiirkiye’de hipermarketler, Tiirkiye’deki perakende pastasinin
ortalama %9’luk cirosunu paylasmaktadir. 2004 yilinda Tiirkiye’deki hipermarket sayisi
150 iken, Tiirkiye’nin cografyasi Fransa’dan % 40 biiytik olmasima ragmen Fransa’daki



hipermarket sayis1 1200°diir.’Ornegin, ilk marketini 1963 yilinda Paris’te agan
Carrefour, 1970 yilinda 21 markete sahip iken halka agilmus, 1971 yilinda ise 20 bin m?
alanh ilk hipermarketini Marsilya yakinlarinda agmigtir. Carrefour yurt digma agilarak;
Ispanya, Brezilya, Tayvan, Tiitkiye ve Cin marketlerinde, sirasiyla 1973, 1975, 1989,
1993 ve 1994 wyillarmnda kurulmustur. Tirkiye’deki en biliyilk hipermarket sifatim
tasiyan Carrefour’un yatirim miktar: ise 100 milyon dolardir. 1996 yilinda Fransa’da
117 olmak tizere, 14 iilkede toplam 277 markete sahip olan Carrefour 1996 yilinda
Sabanci Holding ile ortaklik imzalamistir.’ Carrefour-Sa’min  Tiirkiye’de 10 adet
magazalann bulunmaktadir. Biinyelerinde discount magaza olarak 98 adet Dia-Sa
marketleri bulunmaktadir. Ayrica 3 adet Champion-Sa market yine bu grubun iginde yer
almaktadir. Sadece Carrefour’larin Tiirkiye’deki satis alami 83 bin m*’yi bulmaktadir.
Carrefour’un diger kii¢iik marketleriyle birlikte toplam 104 bin m?® toplam satis alam
bulunmaktadir.’

Indirim Magazalar: Diisiik fiyat ile satig yapan, ulusal markalan yogunlukla satan,
minimum alet kullanarak hizmet veren, kiralarin ucuz oldugu yerlerde kurulan
magazalardir. Indirimli satiy magazalarinda mallar siirekli olarak liste fiyatinin ve
reklam edilen fiyatin altinda satilmaktadir. Indirim magazalarin az personel ¢aligir ve
magaza gosterissizdir. Ornegin, hard discount market olarak ¢alisan BIM marketleri,

Tiirkiye ¢apinda 720 civarinda marketi olan bir zincir magazadir.

Fabrika Satiy Magazalar1 (Genis Outlet) Magazalar: Seri sonu firlinlerin disiik fiyat
ile satildi1, stok eritmek amaciyla kurulan magazalardir. Bu magazalara, Tommy
Hilfiger ve LCWaikiki Outlet magazalarini &rnek olarak verebiliriz.

Katalogla Satis Magazalar: Katalogla satis prensiplerinin indirim magazacilifi ile bir
arada bulundugu durumdur. Genellikle, kozmetik iiriinlerin satildig1 magaza tiiriidiir.

3 Ahmet Ergin, “Tiirkiye’de Perakende Sekttrili”, www.google.com, 2000,
* Ahmet Serpil, Rauf Nisel ve digerleri, “ Bakkaliye Sektbriinlin Profili ve Rekabet Olanaklar”,
Istanbul: MG Ajans Reklam ve Matbaacilik, ITO Yayin No: 19984, s. 3.



1.1.2. Magaza Dis1 Perakendecilik

Magazaya girilmeden yapilan aligverislerdir. Servis kaynag: yine bir perakendecidir.
Direkt pazarlama, direkt satiy ve ortak satin alma sirketi formunda olusmus
perakendecilik ¢esididir.

Direkt Pazarlama: Belirli bir alanda istenilen etkiye ulagilabilmesi amaci ile birden
fazla medya aracinin kullanildigs inter aktif bir pazarlama sistemidir.

Direkt Satig: Kapidan kapiya satis, ofisten ofise satis ve evlerde satis toplantilan olarak
smiflandirilabilecek pargalardan olusmaktadir. Tiirkiye’deki en ©nemli 6rnegi 1956
yilinda Amerika’da kurulmus ve diinyamn dort bir yamnda {irlinlerini bagimsiz
distribiitorlerin pazarladigi Amway’dir. Tiirkiye’de Dell, Eczacibasi Avon ve Cisco
dogrudan satis yapan diger organizasyonlardir.

Ortak Satin Alma Sirketi: Araci perakende sirketi olarak tanimlanabilecek bu yapi,
miisterileri igin toplu satin alma faaliyetinde bulunur.

Otomatik Satig: Mallar para ile ¢alisan otomatik makinalarda satilir. Makinalarin sahibi
olan perakendeci isletme makinalar kiraladigt yerlere yerlegtirir. Bu yontemle satig

isletmenin pazarini genisletir, titketicilere istedikleri yer ve zamanda ulagmayi saglar.

Elektronik Ahgveris: Elektronik aligveris genellikle telefon ile siparis evlere servis
faaliyetinden olusur. Elektronik aligveris sistemi; yaymn veya televizyon reklamindan
saptanan siparigin telefonla verilmesi ya da internet ortaminda aligveris sitelerinden
iirlinlerin satin alindig sistemdir.

Semt Pazarlari: Haftamin belirli giinlerinde semtlerde kurulan pazarlardir. Semt
pazarlarinin yavag yavas kapatilip yerine daha modern bir anlayigin getirilmesi amaciyla
semt pazarlarina bir alternatif olarak diigtiniiltip 1958 — 1959 yillarinda Daimi Halk
Pazarlari kurulmustur. Daha sonra, Istanbul Umum Pazarcilar Esnaf Odasi ile
anlasmazlifa diiserek semt pazarlarindan farkli olarak yerlesik bir bolgede, diikkanlar



halinde ve haftanin her gilinii faaliyet gostermektedir. Daimi halk pazarlarinin amaci,
kaliteli ve nitelikli mallar tiiketiciye en uygun fiyatla sunmaktir.

1.1.3. Perakendecilik Organizasyonlari

Ortak bir semsiye altinda toplanan perakendecilik organizasyonlarim ifade eder. Dort
ana gruba ayrilmaktadir:

Ortak Zincir: 1ki ya da daha fazla ayn: {iriinil satan, ortak satin alma ve planlama
birimlerine sahip, ayn: sekilde dizayn edilmis, magazalardan olugan birimdir.

Bagimsiz Zincir: Rekabetin ortaya c¢ikardifi ani tepki sonucu olusan yapilardir.
Goniillii zincirleri ve kooperatif zincirleri olmak fizere ikiye ayrilmaktadir. Goniilli
zincirler toptancilarin sponsorlugunda kurulmaktadir. Gonillii zincirlerin amaci, yiiksek
miktarda satin alma yapmak ve dolayistyla diisiik fiyat avantaji kazanmaktir. Kooperatif
zincirler ise, birden fazla perakendecilerin aralarinda anlasarak ortak promosyon
faaliyetleri diizenlemesi sonucunda olusmaktadir.

Tiiketici Kooperatifi: Miigterilerin ayni zamanda sahipleri oldugu firmalardir.
Kooperatifin karar organini, kooperatif tiyeleri olusturmaktadir. Magazanin yénetimi bir
uzmana verilmektedir. Alimlar dogrudan {ireticiden yapilmaktadir. Mallar kooperatifin
marka ad1 altinda paketlenip pazara sunulmaktadir.

Franchising: Franchising, ana isletmenin bir diger isletmeye belirli ayricaliklar belirli
bir zaman dilimi igin ve belirli bir alanda kullanim haklarim vermesidir. Ayricalifi
veren firma “franchisor”, ayricalifi alan firma “franchisee” ayrcalifin kendisi de
“francise” adi verilmektedir. Franchising’in ti¢ unsuru bulunmaktadzr®:

- Franchising en az iki isletme tarafindan stirekli bir iliski i¢in olusturulur,

- Ayncali: veren ile alan arasinda, yiikiim ve sorumluluklarn agik¢a belirlendigi bir
sbzlesme bulunmaktadir. Anlagmada franchisor, franchisee’e gore daha giiclii
goriilmektedir ve yaptirim giicli bulunmaktadir,

- Franchisee, franchisor’un ismi ile faaliyet gsterir.

§ Esin Can Mutly, “Uluslar Aras: isletmecilik”, 1. Baski, Istanbul: Beta Yaymlari, 1999, s. 107.
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Bu sistemde bagimsiz yatirimei kendi sermayesini kullanarak, sectigi markaya belli bir
bedel 6der ve standart goriiniim ve hizmet anlayisi ile faaliyet gostermektedir.
Franchising, hizmet sektoriinde sik kullamlan bir ortaklik tiiriidiir. Ornegin, Burger
King, Mc Donalds ve Sultan Ahmet Kéftecisi... Tiirkiye’nin énemli PC {ireticilerinden
biri olan Escort bilgisayar, 1994 yilinda Escortland Magazacilig: kurdu. 28 ile yayilan
Escortland’lerde agirlik bilgisayarda olmak tizeregesitli elektronik tirlinler satiimaktadir.
Sirketin 7 tane kendi magazasi ve 68 franchise’s bulunmaktadir.Profilo Asigveris
merkezindeki Escortland, Beylikdiizii Escortland veAnkara Migros’taki Escortland ciro
bakimindan ilk iigte yer almaktadir. Bu magazalar, toplam cironun %23,6’simu
yapmaktadir.

FRANCHISOR Is hakkinda bilgi ve destek R FRANCHISEE

Bir bedel ciro veya kar tizerinden pay

) Royalty veya ylizde olarak 6denecek

Franchise Anlagmas:

Bayilik: Belirli magazalarin serbest girisimciler tarafindan tirtinlerin belirli bir bedel
karsiliginda satin alimip satma hakkinin elde edildifi sozlesmelerdir. Uzmanlar,
glintimiiz rekabet ortaminda girisimciligin en 6nemli kaynaklarindan olan bayilik
sistemlerini risksiz bir ¢6ziim olarak gdrmektedir. Omegin; hazir giyim sekt6riiniin
onemli oyuncularindan Tiirkiye Benetton, diinya ¢apinda Snemli bir zincirin pargasidur.
2004 yil1 ilk 5 ayinda 60 bayilik talebi alan sirketin genel miidiirti Zeynep Selgur, bu
rakammn Bennetton operasyonu igin ¢ok biiyllk oldugunu ifade etmistir. Bayilik
talebinin artmasini ekonomik kosullardaki degisime baglayan Zeynep Selgur; diisiik
enflasyon ortaminda paradan para kazanma ddneminin sona erdigini ve globallesen
diinyada artan rekabet sonucu insanlarin biiyiik bir marka ¢atis1 altinda yer almak
istediklerini belirtmistir.” Bayi cirolarimn gelistirilmesinde; {iriin gamimnn pazar
gercekleri dogrultusunda pazarlanmasy, iirlin fiyatlandirmasinda pazar fiyat stratejisine

bagli kalinmasi ve Odeme kosullarimin giincel para politikalar1 dogrultusunda

7 Seyma Oncel, “Girigimci Bayilik Pesinde”, Capital Dergisi (Agustos 2004), s. 110.
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belirlenmesi unsurlarinin g6z &niinde bulundurulmaktadir. Ornegin, otomobilin 6nemli
oyuncularindan olan Honda Tiirkiye’nin 31 bayii bulunmaktadir. Sirketin 2002
satiglarindan en yiiksek pay1 Ankara Bahgelievler’deki bayi almaktadir. Bu bayi toplam
arag satis cirosunun % 14,5%ini gerceklestirmistir. Istanbul Maslak ve Altunizade’deki
iki bayi ile birlikte ilk fi¢ bayi, cironun %30’ unu yapmaktadir.

Perakendecilik Sektoriiniin Hacmi

Perakendecilik sektoriiniin doZasi geregi piyasa yapilarimin karigik bir halde olmasi;
vergilendirme sistemi agisindan gelire gére vergi esasinin degil, gotlirii vergi usuliiniin
sektorli olusturan birimlerde yaygin olarak uygulanmasi ve sektdriin kayit dis1
ekonominin yogun oldugu bir yapiya sahip olmasindan dolay: pazarin hacmine y&nelik
veriye ulagmak son derece gii¢ olmaktadir. Tiirkiye’de perakende pazari, aragtirmalara
gbre 60 milyar dolar bitytikligiinde bir hacme sahiptir. Aligveris Merkezleri ve
Perakendeciler Dernegi, bu rakamin yaklasik 27 milyar dolamm gida ve temizlik
pazarmin olusturdugunu tahmin etmektedir. Gida perakendeciligi ise 2003 sonu
itibariyle 21 milyar dolara ulagmistir. Bu rakamin 5.6 milyar dolar1 organize
perakendeciler tarafindan gergeklestirilmektedir. Organize perakende; zincir marketler,
hipermarketler ve stipermarketleri igine alan bir sekt6rdiir. Bakkallar 6.8 milyar
dolarini, agik ve semt pazarlari ise 5.3 milyar dolar pay almaktadir. Tiirkiye’de organize
perakendecilerin pay: heniiz digiiktiir. Avrupa’da 1 milyon kisiye ortalama 15
hipermarket ve 150 siipermarket diiserken, Tirkiye’de ise 1 milyon kisiye 2

hipermarket, 16 siipermarket diismektedir.®

Sektor ici iliskiler Yapismin incelenmesi

Sektor icindeki iligkili birimler, tiiketiciler, perakendeciler, mal verenler, kaynak
saglayicilar, teknoloji satan firmalar, bankalar, sivil toplum o&rgiitleri ve diizenleyici
kuruluglar bagliklar1 altinda toplanmaktadir.

Miisteriler: Halk, miisteri grubunu olusturmaktadir. Yasam standartlari paralelinde
tilketim ve aligverig aligkanliklarina sahip olan halkin ¢esitli kesimleri kendi istek ve

ihtiyaglarina cevap verebilecek olan perakendeci yapisim tercih ederler. Glinliik temel

& Ebru Firat, “Rafa Girme Savaglar1”, Capital dergisi (May1s 2004 ), s.119.
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ihtiyaglar1 i¢in en yakindaki herhangi bir perakendeciyi segerlerken, toplu ve gesitli

aligveris yapmak istediklerinde tek noktadan minimum zaman harcayarak bu islemi
tamamlamak istediklerinde biiyiik, otoparkli hipermarketi tercih edebilmektedirler.

Perakendeciler: Zincir magaza, bir tek merkeze bagli ve faaliyetlerinin belli Slgiide

merkezden kontrol edildigi ve genellikle aym tip perakendeci magazalardan olusan bir
gruptur.’ Zincir magazalar ii¢ ana baslik altinda toplamak miimkiindiir:

1) Ugrastiklart Konuya Gore (Gida, Giyim vb.) Zincir Magazalar: Bim, Gima,

2)

Tansag gibi zincir magazalar gida alaninda faaliyet gostermektedir. Giyim alaninda
faaliyet gtsteren zincir magazalara 6rnek olarak Vakko, Beymen, Zara ve Mango

magazalari verilebilir.

Cografi Bolgeye Gore (Yerel, bolgesel, ulusal) Zincir Magazalar: Ulusal
zincirlere drnek olarak Metro, Carrefour, Continent, MUDO, D&R magazalarn
verilebilir. Bolgesel zincirlere Pehlivanoglu (Ege’de), Tansas (Ege’de), Ozdilek
(Bursa, Izmir ve Afyon’da), Cetinkaya (Agirlikli Dogu Akdeniz’de), Mopas
(Marmara’da), Tespo (Ege’de), Canerler (Ankara civarinda) magazalan Ornek
olarak gosterilebilir. Yerel zincir magazalar Ornekleri arasinda; Esenlik (Malatya’da
7 magaza), Groseri (Adana’da 9 magaza), Karadag’da (Istanbul’da 5 magaza),
Kopuzlar (Istanbul’da 10 magaza), Macro-Center ( Tansasimn biinyesinde Istanbul’da
10, Antalya’da 1 maBazalar1 var), Pekdemir (Denizli’den 5 magaza), Pinar
(Samsun’da 6 magaza), Rammar (Istanbul’da 10 magaza), Soykan (Ankara’da 23
magaza), Bonmart (Istanbul 3 magaza), Mercek (Konya’da 20 mapaza), Ismar
(Istanbul’da 10’un tstiinde magaza), Kiler (Istanbul’da 25 magaza) magazalarmm
saymak miimkiindiir."°

3) Miilkiyet bicimine gore (bagimsiz zincirler, imalat¢1 zincirleri, toptanci

zincirleri, goniillii zincirler vb.)

® Asuman Yalgin ve Fiisun Sezer, “Pazarlama Bilgileri”, Birinci baski, Istanbul: Bilim Teknik Yaymevi,
1995, S. 332
19 Ahmet Ergin, s.15.
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Malverenler:Perakende satis noktalarinda satilan ve ¢alismaya konu olan hizli tiiketim
mallarinin {iretimini ve dagitimim yapan veya yaptiran kuruluslardir. Zincir yapilardaki
perakendecilere daha yakindirlar. Clnkii, toplu satis imkam ve disik dagitim
maliyetleri konusunda bityiik avantaj yakalamaktadirlar. Ozgiin marka ile mal firetimi
gibi projeler ve tedarik zincir y6netimi kavramlar ile bitylik perakendecilerle, stratejik
isbirligi girisimleri tedarik¢ilerin gtindemine gelmeye baglamigstir. Tiirkiye’de toplam
204 bin perakende satis noktasi bulunmaktadir. Bunlarin 150 tanesini hipermarketler
olusturmaktadir. 6 milyar dolarlik pazara hilkkmeden dev zincirler, ozellikle “alim
giicleriyle” biitiin ig diinyasiun dikkatini ¢ekmektedir. Gidadan tekstile, kimyadan
kirtasiyeye, onlarca sektdrden yaklagik 3 bin tiretici sirket, bu dev perakendecilere satig
yapmak i¢in ¢aba gOstermektedir. Tiim perakendecilerin bir yilda ger¢eklestirdikleri
alim tutar1 5 milyar dolari bulmaktadir. Bu miithig gii¢, is yapan 3 bin {ireticinin yani
sira, bir o kadarnmin kapida beklemesine neden olmaktadir. Ornegin; perakende
sektoriinde farkli konseptte hizmet veren Metro, gida alaninda yaklagik 1000
tedarik¢iyle c¢aligmaktadir. Metro, satin alma siirecine miisteri ihtiyaglarinin
belirlenmesiyle baglayip, bu ihtiyaglar1 karsilayan miiracaatlar1 degerlendirerek, ilgili
kanallar1 inceleyip anlagma zemini hazirlamaktadir. Diger bir 6rnek ise; 2 bin 200
tedarikgiyle caligan Tiirkiye’nin en fazla dreticiyle is yapan perakende zinciri
Migros’tur.'?

Kaynak Saglayicilar: Perakendeciler, 6zellikle de magaza zincirleri icin gerekli olan
yazar kasa, sogutucu dolaplar, hizmet reyonlar: i¢in tamamlayici unsurlar tedarik eden
firmalardir. Sektor gelistikge bu tip yan sektorler de gelismekte ve artan bir neme sahip
olmaktadirlar.

Teknoloji Satan Firmalar: Barkod uygulamasi, hirsizliga karsi alarm sistemleri , kasa
sistemleri, otomasyon sistemleri, operasyonel yazilimlar, iletisim araglari ve sistemleri
gibi teknolojik altyap: gerektiren konularda birlikte calisilan firmalar sektoriin en

onemli destek unsurlarindandir ve biligim teknolojisinin hizhi gelisimiyle bu 6nem

' seyma Oncel, “ 3 Bin Sirket Onlarin Pesinde”, Capital Dergisi (Ekim 2003), s 156-159.
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giderek artmaktadir.

Bankalar: Ozellikle biiylik magaza zincirlerine sahip olan perakendeciler, yeni hizmet
¢esitleriyle miigterinin karsisina ¢ikmaya baslamaktadirlar. Perakende safis noktalarinda
bankacilik hizmetleri ve ¢ikartilan gesitli kredi kartlari perakendeciler ile bankalarin
iligkilerini gii¢lendirmeye baslamistir.

Diizenleyici Kuruluslar

Devlet: Ticaret, vergilendirme, yatirim, giimriik ve diger konudaki yasal diizenlemeleri
yapar. Miisteri ile perakendeciler arasindaki anlagmazliklan c¢ozer. Haksiz rekabet
yasalan ile haksiz avantajlar1 onler.

Tiiketici ve Cevre Koruma Dernekleri:Titketim bilincini gelistirmek amaciyla kurulan
tikketici dernekleri, bu konudaki hareketlenmeyle ortaya ¢ikan gazetelerin tiiketici
kosgeleri, gevre kuruluglar: perakendecilerin etkilesim halinde olduklar birimlerdendir.

1.2. TURK PERAKENDECILIGININ TARIHSEL GELISIMi

Tiirkiye’de perakendecilik sektorii 1980°li yillarin ortalarindan itibaren siiper-hiper
marketler, zincirler, bayi aglar1 ve biiyiik aligveris merkezlerinin kurulmasiyla biiyiik bir
degisim gecirmistir. Bu degisim biiyiik oranla gida trtinleri odakli olmus ve uluslar
arasi perakendeciler tarafindan yonlendirilmistir. Bununla beraber, dafitim ve
pazarlama sisteminde oldugu kadar perakendeci kuruluslarda da bir ¢ok farkli degisim
i¢ pazann etkisiyle yasanmigtir.

Tiirk perakendecilik sekt6riinii bes temel etmen sekillendirmistir. Ilk olarak, odaklagma
yoniindeki gelisim Tiirk perakendeciliginde her seyin satildifi ditkkanlardan, belli
tirtinlerde uzmanlasmus satis noktalarma gegis, sfirecin bir pargas1 olmustur. Ikincisi,
1980°lerdeki ekonomik bilyiime ve liberal politikalar i¢ piyasay: yabanci mal ve hizmet
yatiimcilarina  agmustir. Uglinciisi, yeni teknoloji ve yOnetim teknikleri elde
edilebilirligi kolaylastirmis ve bunlar biiylik perakendecilik ¢aligmalarini miimkiin
kilmigtir. Do6rdiinciisti, uluslar arasi &zellikle Avrupa kokenli perakendecilik
firmalarimin giiney Avrupa pazarina olan biiyiik ilgisi Tiirkiye pazarinin bir ¢ok gelismis
ticari uygulamayla tanigmasina olanak saglamistir. Son olarak, artan harcanabilir gelir
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ve modern batiya d6niik etkilerle kentli orta ve {ist ssmf yeni ve farkh tiiketim
egilimleri sergilemistir. Diger yandan degisen perakendecilik ortami, yeni
perakendecilik satig hacmi ve biiylik perakendecilerin gayrimenkul pazarina yaptig
baski ile kentsel yapiy1 da etkilemektedir.

1.2.1. Camhuriyet Yillarinda Perakendecilik

Perakendeci noktalar, Osmanli déneminde agirlikli olarak Tiirk-Miisliman olmayan
azinlik tarafindan isletilmekteydi. Cumhuriyetin ilk yillarindan itibaren ise hiikiimetler
gida dagitiminda aktif rol {stlenmislerdir. Gelismekte olan tlkelerde gida
perakendeciligi, temel ihtiya¢ maddelerinin dagitim gorevini Ustlendigi ve sosyal ve
politik diizenin korunmasimin sagladigi igin biiyilkk 6nem tagimaktadir. Bu nedenle
hiikiimetler, dolayli ya da dolaysiz yoldan gida dagitim sistemlerine miidahalelerde
bulunmuglardir.

1923 yihinda Cumbhuriyetin kurulmasiyla birlikte, iilke ekonomisi milllilestirilmis,
Osmanli Imparatorlugu déneminde yabancilarla yasanan kétii tecriibelerin de etkisiyle
bu ekonomilerle temastan kaginilmistir.

Cumburiyetin ilk yillarinda gida dagitimi merkezcil bir yapida idi ve perakende noktalar
da bu sistemin ug¢ noktalarimi olusturmaktaydi. Bu yapi belli bir siire sonra cevap
veremez olmus, hiikiimetler farkli ¢6ziim yollar1 arama yoluna gitmislerdir. Gida
kooperatif¢iligi bir ¢6ziim olarak goriilmiis, ucuz gida temini igin devlet eliyle titketim
kooperatifleri kurulmugstur. Tiirkiye’de ilk gida tiiketim kooperatifi Istanbul’da 1913°te
kurulmus ancak kisa bir siire sonra kapanmaistir. Daha sonra 1922 yilinda bir kooperatif
acilmig 6 yil sonra kapanmigtir. Cumhuriyetin ilk yillarinda dagitim sistemi c¢ok
pargaliydi., teknik alt yap1 yetersiz, sermaye ve liretim azdi. Dolayisiyla sistemde toptan
bir iyilesme yapmak zordu. Daha ¢ok pargaci ¢oziimlerle sistem kontrol edilmek
isteniyordu. 1936°da g¢ikarilan bir kanunla temel tiiketim maddelerine fiyat kontrolil
uygulamas1 getirilmis, sistemin etkin ¢aligmasiyla fiyatlar1 ucuzlatmanin yerine fiyatlari

devlet kontrolii ile diigiik tutmak yoluna gidilmistir.
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1.2.2. 1950°Jerde Perakendecilik

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra kapali ekonominin verdigi sikintilar ve merkezcil
yapinin yetersiz kalmasi hiikiimetleri baska ¢dziimler aramaya ydneltmistir. 1946’da
Tiirk Lira’simn deger kaybi, hiikkiimeti refah diizeyini arttirici ¢6ztimler bulmak zorunda
kalmistir. Ancak 1950°lerin ortalarinda meydana gelen ekonomik kriz durumu daha da
kétiilestirmistir. Bu dénemde de ulasim olanaklari, sermaye ve iiretim yetersizdi ve
dagitim sistemi organize olmaktan uzakti. Uretici-dagitici zincir gok aracihi, diisiik
sermayeli, bilgi akisinin az oldugu sistemde tikanmalar yaganmaktaydi. Temel gida
tirtinlerinde, 6zellikle biiyiikk sehirlerde ciddi derecede kitlik yasanmaktaydi. Tiim bu
sorunlar1 ¢6zmek amaciyla ilk zincir magaza devlet girisimiyle devreye sokulmusgtur.
Bu alandaki ilk girisim Siimerbank’in kurulmasi olmugstur. Daha sonra 1954 yilinda
yabanci sermayeyi tesvik kanununun ¢ikarilmasiyla birlikte zamanin hiikiimeti
tarafindan Isvicre Migros Kooperatifler Birligi Tirkiye’'ye davet edilmistir.
Kooperatifin davet edili amaci Tiirkiye’de dagitim sisteminin gelistirilmesi, dagitim
giderlerinin azaltilmas1 ve rekabetin arttirnlmasi idi. Bunlarn yamni sira dagitim sistemini
organize etmek, know-how getirmek, tiretimini artirmak da hedefleri arasinda idi.
Migros-Tiirk, Istanbul’daki fireticilere yeni ve gelismis mal temin kanallari bulmaya
tesvik etmis, direkt alim programu kapsaminda da pastorize siite ve elma sirasi {iretimine
On ayak olmustur. Tiirkiye’yi paketlenmis mamul, aligveris posetleri ve fis ile
tamistirmigtir. Diger bir girigim de 1956°da Gima A.$.’nin agilmasidir. Bu girisimde ise

tiiketiciye temel gida maddelerini ucuza temin etmek amaglanmugtir."

1950 ekonomisinin kapali ve devlet agirlikli yapisi, perakendecilikte devlet
yatinmlannin agirhifiyla kendini gostermistir. Bu doénemde kigisel girigimler tek
magazaly, aile i¢i, kiictik sermayeli girisimlerden Gteye gecememistir.

12 Selma Alkan, “ Perakendecilik Sektorii®, Istanbul: Tirkiye Vakiflar Bankas: T.A.O., Sektor
Aragtirmalar1 Serisi No:19, Ekim 1999, s. 6.
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1.2.3.1969-1970 Déneminde Perakendecilik

1960’lara gelindiginde az sayida da olsa 6zel sektér girigimleriyle biiylik magazalar
agilmistir. 19 Mayis Magazalar, Beymen, Vakko, MUDO ve Istanbul Giyim Sanayii
bunlardan en 6nemlileridir. 1970°1i yillarda ise 6zel sektor girisimlerinde 6nemli artiglar
olmustur.1973 yilinda ¢ikartilan bir kararnameyle biiylik magazacilifin gelisimi
desteklenmeye c¢alisilmigtir. Yine de devlet eliyle agilan magazalar 6n plandadir.
1960°h yillarin ortalarinda ve 1970°li yillarda en 6nemli perakendecilik bigimi tiiketim
kooperatifleridir. 1970’lerdeki asin fiyat artiglari yerel ydnetimleri ucuz mal temin
eden kooperatifler agmasimi gerektirmigtir. 1966°da sayilan 327 olan tiiketim
kooperatifleri 30 bin iiyesine hizmet vermekte iken 1970 yilinda kooperatif say1s1 445°€,
hizmet verilen {iye sayisi ise 55 bine ¢ikmugstir. Tiiketim kooperatifleri daha ¢ok belediye
eliyle (ya da galiganlarina ucuz mal temin etmek isteyen kurumlarca) agilmistir. Yerel
yOnetimlere maksimum perakende ve toptan satig fiyatim ve kar marjimi belirleme
yetkisi verilmigtir. 1974°te Istanbul’da 18 tane belediyeye ait temel tiiketim mal satan
kooperatifler bulunmaktaydi.

Bu d6nemde ticaretin de toplam gayri safi yurt i¢i hasiladaki payi artmistir. Ancak
ekonominin kapali yapisi, tiiketim mamulleri ¢esitliliginin kisith olusu ve fiyat
kontrolleri daha fazla gelisimi engellemistir. Tiiketim kooperatifleri Tiirkiye’de bir
olgiide biiytik ve self-servis magazacilik aligkanlifinin yerlesmesini saglamistir. Ancak
bu dénemde halkin tiiketim mallarina olan talebi artig g6sterirken, arz yetersiz kalmistir.

1.2.4. 1980 Sonrasi Perakende Ticaret

1980’lerde ithal ikameci ekonomi modelinin terk edilmeye baslanmas: ve disa agilmaci
politikalarin devreye sokulmasiyla ticaret ve hizmet sektSriiniin ekonomide 6nemi
artmistir. Ithalatin  serbestlesmesiyle birlikte yabanci tikketim mallari piyasaya
girebilmis, halkin bu tiriinlere bagimhlig: artmistir. Ozel girisimciligin 6ne ¢iktig1 bu
donemde devlet eliyle igletilen magazalar, halkin ihtiyacimi karsilamada yetersiz
kalmiglardir. Bu donemde o&zellesmis perakendeci zincirlerin sayica arttif
goriilmektedir. Kamu kesimi, 1980 6ncesinde, gerek dogrudan liretime katilarak, gerek
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tegvikler ve altyap: hizmetleri ile sanayilesmeye 6nemli katkida bulunmustur. Ancak,
1980 sonrasinda baglatilan liberalizasyon sirasinda, degisen ekonomik ve finansal
kosullara uyum saglamada giigliiklerle karsilasmstir.”® “Daha az devlet, daha gok ozel
girisim” seklinde formiile edilen yeni liberalist goriise gore, devlet piyasaya miidahale
etmeyecek, elindeki tlim isletmeleri 6zel sektore devredecektir." 1980°lerin liberal
politikalarimin perakendecilige yansimasi ise 1990’1an bulmustur.

Degisimin 1990’lara rastlamasinin nedenlerini kisaca 1990’larda Avrupa’da Ortak
Pazar’a gec¢isin uluslar arasi agilimlari rekabet agisindan zorunlu kilmasi, Tiirkiye’nin
liberallesen yabanci sermaye politikalar1 dolayisiyla ¢ok uluslu perakendecilerin
Tirkiye pazarina girmesi ve sayilar1 kayda defer artis gosteren biiyiikk sermayeli
sirketlerin risklerini yaymak icin genig bir yelpazede faaliyet g&stermek amaciyla
sektore girisi olarak 6zetleyebiliriz.

1990’larda sektdrde temel defisimleri meydana getiren en &nemli faktdr yabanci
magazalarin Tiirk pazarina girisi olmustur. Yabanci magazalar, iyi tammlanmig tasarim
ve kavramlariyla, gelismis miisteri hizmetleri, bilyiik sermayeleri ve know-how’lariyla
Tiirk perakendeciliginde hem rekabeti arttirict hem de egitici rol oynamiglardir. 1988°de
Metro’nun, 1991°de Carrefour’un ve 1992°de Continent’in pazara girisiyle sekt6rde
g6zle goriiliir bir canlanma goézlenmistir. Biiytik sermayeli gruplarin pazara girigleri ile
kritik biiyiikliikk artmus, ¢ok sayida kiigiik girisimciden az sayida biiylik girisimcilige
gecis hizlanmigtir.

Biiyikk magazaciifin gelismesinde sosyo-ekonomik yapidaki degisimler de ¢ok etkili
olmustur. Kentsel niifusun, araba sahipliginin, ¢aligan kadin niifusunun, gelirin,
endiistrilesmenin ve egitim diizeyinin artmasi, kredi karti kullaniminin yayginlagmasi ve

mevzuatlarda yapilan iyilestirmeler, bu gelisime destek olmustur.

1990’larda sayilar1 hizla artan biiyiikk magazalar, toplu alimlarin saglandif1 avantajlarin,
sahip olunan sermayenin biiylikliigli sayesinde hizmet kalitesinin yiikseltilmesi gibi

B Ahmet Gokdere ve Digerleri, “Iktisadin Ilkeleri”, 1. Baski, Ankara: Alkim Yaymevi, 1996, s.561
" Zeynel Dinler, “ Iktisada Giris”, 3. Baski, Bursa: Ekin Kitabevi Yaymlari, 1997, 5.39.
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faktorlerle rekabet giiglerini arttirmiglardir. Artan rekabet kosullarinda baz kiigiik ¢caplh
isletmeler kapannmns, bir kismi da alim birlikleri kurarak gliglerini arttirma yoluna
gitmiglerdir. Anmar, Ismar, Karmar gibi 6rnekleri daha arttirilabilecek olan bu birlikler,
sektorde yeniden yapilanmanin yansimas: olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Devlet eliyle
isletilen magazalar ise, 6zellestirme politikalarina paralel olarak zellestirme yasasi ile
devredilmiglerdir.

1980°li yillarin ortasindan itibaren hiikkiimet politikalari ekonomide kontroliin
azaltilmasina yonelik olmustur. Ozellestirme, liberal bir ekonomiye yonelik en temel
politika olmus ve Ozellestirme planlan 1987°de agiklanmistir, Migros ve Gima bu
kapsamda 6zellestirilmistir. Hiikiimet bu dénemde perakendecilere tegvikler vererek,
biiyiik yerli ve yabanci yatirimeilar: tesvik etmigtir. Tesviklerin ilk uygulamalarinda, is
merkezleri, kiiltiir-eglence merkezleri ve iki aligveris merkezi vergi indirimi ve
kredilerle desteklenmistir. 1992 yilindan sonra ¢ok sayida tegvikten yararlanan
hipermarketler hizla artmistir. Tegvik politikas: hiper ve siipermarket teknolojilerinin
ithalatim kolaylagtirms ve tiim tilkede perakendecilii cazip bir yatinm alanina
dontistiirmiistiir.

1990’11 yillann basinda yasanan resesyon miisterilerin giivenlerini yitirmesine neden
oldu. Buna bagli olarak miisteriler perakende harcamalari azalttilar. Miisteriler daha
segici ve ince begenili oldular. Miisterilerin magaza se¢imi ve satin alma karar1 gibi
deger beklentileri degisti.’® Miuisteri ile pozitif iliskiler kurmak, 6n plana gikmugtir,
Magazalar insanlarin aileleri ile zaman gegirebilecekleri sosyal ortamlar haline d6niigtii.

Ekonomideki liberalizasyon perakende ticareti bir ¢ok agidan biiyiik Sl¢tide etkilemigtir.
Oncelikle, perakendecilik sermayesi iilke ekonomisinde oldugu kadar yerel
ekonomilerde de biiyiik bir gii¢ haline gelmistir.

" David Walters and Jack Hanrahan, “Plannig and Control Retail Strategy”, First Published, USA:
Macmillan Press Limited, 2000, S.316
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1.3. TURK PERAKENDE SEKTORU

Tiirkiye’de perakendecilik sektdriinde hizli bir degisim yaganmaktadir. 1966 yilinda
176.437 olan perakendeci sayisi bugiin 204.000°dir. AC Nielsen Zet’in yaptifi bir
arastirmaya gore 1998 ve 1999 yilinda bakkallarin sayisinda % 6,4 oraninda diisiis
yasamrken, marketlerin sayisinda % 16, hiper ve zincir marketlerin sayisinda % 44
oraninda artis olmugtur. 2003 yilinda hiper ve zincir marketlerin sayisinda % 45°lik,
marketlerin sayisinda % 21°lik artig gergeklesmisgtir.

Tiirkiye’de perakende ticaret dagintk durumdadir. Belirli birkag grubun elinde
toplanmus degildir. Ancak Oniimtizdeki dénemlerde birlesme ve ortakliklarin artmas:
beklenmektedir. Retailing Institute’un yaymladifi aragtirmalara gore, Tiirkiye hazir
giyim pazar1 6 milyar dolar civarindadir. Sektore her y1l yeni markalar dahil olmaktadir.
2000 yilindan bu yana rekabetin kalitesi ve yogunlugu cok artti. Ancak, son yillarda
yasanan krizlerle birlikte Tiirkiye perakende piyasas: kigiildi. 2002 yilinda dengeler
yerine oturmaya bagladi. 2003 yili toparlanma, 2004 yili ise biiyiime yili oldu. Bundan
sonra ekonomide dengelerin oturmasi, siyasi istikrarin saglanmasi ve Avrupa Birligi

stirecindeki olumlu gelismeler ile perakende piyasas bilyiimeye devam edecektir.

Tirkiye’de perakendenin gelismesi iki yOnliidiir. Birinci etken, yabanci
perakendecilerdir. Tiirkiye’de geng niifusun fazla olmasi ve ekonomik istikrarin
olusmaya baglamasi yabanci yatirimecilarin ilgisini ¢ekmis ve uzaktan ilgi yatirima
doniismiistiir. 1[Ik gelenlerin bagarn hikayeleri, digerlerinin de yatmmlaﬁm
hizlandirmalarina neden oldu. Ikinci etken ise hizla gelisen yerli markalardir.
Tirkiye’de son yillarda tasarim ¢ok gelisti, artik tekstilciler fason lreticilikten gikip
markalagmaya bagladi. Gegtigimiz dénemde Tiirkiye perakende piyasasi bir ¢ok basari
hikayesine sahne oldu. Markalarimiz diinyaya agilmaya bagladi. Buna bagli olarak, tiim
sektdr kendini yenileme ve olusan yeni rekabet kogullarinda tiiketicinin karsisinda fark

yaratmaya devam etme savagina girdi.w

16 yasemin Balaban, “Giyim Perakendecilizi Yabanctyr da Cekiyor?, Capital Dergisi (Eyliil 2004), ss.
111-112.
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Giiniimiizde perakende kategorileri o kadar yayilmigtir ki tablo-1°de gériilmektedir.

Magaza kategorileri, on béliimden olugmaktadir. Magaza kategorileri arasinda; motorlu

tasit ve pargalar1 saticilari, mobilya ve ev egyalart magazalar, elektronik ve alet

magazalari, yapi, bahge ekipmanlar ve malzemeleri magazalar, yiyecek ve igecek

magazalan, saglik ve bakim magazalari, giyim ve aksesuar magazalari, spor, hobi, kitap

ve miizik magazalari, genel {irlin magazalari ve c¢esitli magazalar bulunmaktadir.
Magazalar, Tirkiye’de 2004 yilinda Soysal Damsmanlik tarafindan yapilan bir
aragtirma sonucu; perakende kategorileri Tablo 1°de, kategorilere gore metrekareler
Tablo 2°de, Magaza sahipligi acisindan Tiirkiye’deki magazalar Tablo 3’te, Perakende
sektériinde galiganlarin yaslar: Tablo 4’te gdsterilmistir.

Tablo-1 Perakende Kategorileri

[kullamlm1g [Ev /Yap1 [Erkek ve [Departmanl
araba IMobilya  |[Evaletleri |merkezled [Gida [Eczane geng erkek  |Spor egyalan|magazalar  [Cigek Internet
IHobi,
Motorsiklet, [Radyo, Tv [Boyave  |Siipermarket |[Kozmetik ve ve loyuncak ve [indirimli  |Ofis
bot ve dier [Ev Ive elekironik {duvar kagd: [ler parfiim 'I;:;‘nhz oyun magazalar |Malzemeleri [Katalog
Parga, Mitzik aleti |Smurh tirde
aksesvar ve Bilgisayar [Bahge Self-servis Cocnkve  |ve iriin satan  [Hediyelik
[tastik Hah ve yazilm  [ekipmanlan |mafazalar [Optik [bebek malzemeleri (magazalar |esya Otomat
Kamera ve [Difer dig
foto imekan Saglikly Kullamlnug
Perde malzemesi |ekipmanlan (Firm, pasta |yiyecek Aile Kitapgilar esya
Giyim Gazete ve
feki aksesuarlan |dergi Evcil hayvan
|Ayakkab1  [Kaset ve CD Sanat
Taki ve
imiicevher Tiitiin
Canta ve
deri




22

Table-2 Kategorilere gore metrekareler

MARKA | MAGAZA |TOPLAM
MAGAZA KATEGORILERI ADETLERI|ADETLERI] M2 |ORT: M2
KADIN GIYIM MAGAZALARI 26 194 40383 208
ERKEK GlYIM MAGAZALARI 22 251 32266 129
KADIN, ERKEK, GOCUK GIYIM
MAGAZALARI 73 1300 236451 182
COCUK GlYIM MAGAZALARI 14 244 54474 223
IAYAKKABI, CANTA MAGAZALARI 24 208 45264 218
SPOR MAGAZALARI 6 62 14115 228
MAYO, IC GIYIM MAGAZALARI 10 99 11137 112
DEPARTMAN STORES 22 163 553769 | 3397
MOBILYA, EV TEKSTILI MAGAZALARI 20 4107 | 2481101 | 604
OTOMOTIV MAGAZALARI 21 1153 0 0
KITAP, KIRTASIYE, MUZIK]
MAGAZALARI 10 186 43557 234
SAAT MAGAZALARI 5 31 2680 86
GOZLUK MAGAZALARI 5 20 1913 96
MUCEVHER MAGAZALARI 3 12 1087 91
PARFUMERI, KOZMETIK MAGAZALARI 4 31 6207 200
EV, MUTFAK MAGAZALARI 7 42 15000 357
BEYAZ ESYE, ELEKTRIKLI ARAG,
ELEKTRONIK MAG. 12 9599 0 0
TOPLAM 284 17702 | 3539404
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Tabloe-3 Magaza Sahipligi Acisindan Tiirkiye’deki Magazalar

KENDI ISTANBUL

MAGAZA KATEGORILERI ISLETTIGI % %

KADIN GIYIM MAGAZALARI 0,8 0,62
ERKEK GlYIM MAGAZALARI 0,49 0,43
KADIN, ERKEK, COCUK GIYIM MAGAZALARI 0,38 0,42
COCUK GIYIM MAGAZALARI 0,36 0,37
AYAKKABI, CANTA MAGAZALARI 0,75 0,56
SPOR MAGAZALARI 0,73 0,5
MAYO, IC GIYIM MAGAZALARI 0,85 0,63
DEPARTMAN STORES 0,71 0,39
MOBILYA, EV TEKSTILI MAGAZALARI 0,02 0,32
OTOMOTIV MAGAZALARI 0 0

KITAP, KIRTASIYE, MUZIK MAGAZALARI 0,66 0,45
SAAT MAGAZALARI 0,55 0,71
GOZLUK MAGAZALARI 1 0,7
MUCEVHER MAGAZALARI 0,83 0,75
PARFUMERI, KOZMETIK MAGAZALARI 0,97 0,52
EV, MUTFAK MAGAZALARI 0,6 0,52
BEYAZ ESYA, ELEKTRIKLI ARAC, ELEKTRONIK MAG. 0 0

Tablo-4 Perakende Magazacilik Sekt6riinde Calisanlarin Yaglari

Yag Gruplan

16-19 Yas

20-24 Yasg

25-34 Yasg

35-44 Yas

45-54 Yas

55 ve Uzeri

Tarkiye'de

Magaza Mudurleri yas ortalamasi
Mudur Yardimellan yas ortalamasi
Sefler yag ortalamasi

Satig Elemanlari yag ortalamasi

Kasiyer yas ortalamasi

ABD-%

16,7
16,2
20,8
20,8
14,9
10,6

31
29
27
22
23
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IKiNCi BOLUM
ZINCIR MAGAZALARDA INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Globallesen diinyanin en fazla etkiledigi alanlarm baginda insan kaynaklan gelmektedir.
Yetenek savaglarinin yasandigi giintimiizde, dedisen sirket yapilar: iginde stratejik role
sahip insan kaynaklarmmin gorev ve sorumluluklan da artmistir. Bu boliimde insan
kaynaklar1 yOnetiminin tarihsel gelisimi ve zincir magazalarda insan kaynaklar

fonksiyonlar1 incelenmigtir.

2.1. ZINCIR MAGAZACILIKTA INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
TARIHSEL GELIiSimi

Gegmigsten gilinlimiize sirketlerde temel alinan kriterler, igverenlerin bakis agis1 ve
kullanilan teknikler tablo-5’de g&sterilmisgtir.

Giiniimiizde; insan kaynaklari yonetimi igglicti planlamasi, isgbren segimi, iggbrenin
gelistirilmesi ve igten c¢ikarilmas: gibi yonetim tekniklerinin 6tesinde fonksiyonlar
listlenmistir. Biitlin bu gelismeler cercevesinde stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
anlayis1 benimsenmistir. Bu yaklagim ile insan yatirim yapilmas: gereken bir kaynak
olarak degerlendirip, insan kaynaklari yoneticileri sirketlerin y6netim takimlarinda
stratejik partner olarak yerini almigtir.
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Tablo-5 Insan Kaynaklar1 Y6netiminin Geligimi

DONEMLER | TEMEL KRITER ISVERENLERIN BAKISI TEKNIKLER
1900 Oncesi  [Uretim teknolojileri  |Calisanlarm ihtiyaglar 8nemli degildir. Disiplin sistemleri
Calisanlara giivenlige ve firsatlara
1900-10 Calisanlarin rahatlify [ihtiyag duyarlar. Glivenlik ve yaraticilik programlari
Calisanlar yiiksek verimlilikle beraber
1910-20 Gorev verimliligi gelen yliksek iicretler isterler. [Zaman ve ig aragtirmalar
Caliganlarin kigisel farkliliklar: gz [Psikolojik testler Damsmanlik
1920-30 [Kisisel farkliliklar Ontinde bulundurutmalidir. programlar
Calisanlarin ihtiyaglari kurum
1930-40 Sendikalagma icerisinde tatmin edilmelidir. Tletisim programlart
Calisanlar ekonomik gtivenlige ihtiyag
1940-50 [Ekonomik giivenlik  |duyarlar. Emeklilik ve saglik gibi ek yararlar
Calisanlara baski unsuru az olan bir
1950-60 insan Iligkileri denetim uygulanmalidar. Stipervizor egitimieri
Caliganlar gbrevleriyle ilgili kararlara
lkatilmak isterler. Tiim ¢aliganlara egit [Katilime: yonetim teknikleri, esit
1960-70 Katilim Is Kanunlan  |davranilmalidir. firsatlara dayanan sirket kurallari
Gorevlerin zorlugu ve
calisma hayatinin Calisanlar becerilerine uygun ve GOrev zenginligi, entegre galigma
1970-80 kalitesi endilerini zorlayacak gbrevler isterler. [takimlar
[Ekonomik kogullardan dolay: igini
kaybedenlerin yeni islere ihtiyaglari
1980-90 Isten ayriimalar ivardar, Isten aynlma egitimleri
s ihtiyaglari, egitim, etik,
(Oretkenlik, kalite, Calisanlar i ve is dis1 diinyalarim kiiresellestirme gibi olgular:
1990-2000 adapte olabilme dengelemeli, katkilarda bulunmalidir. {birlestirme

Kaynak: insankaynaklari.com igerik ekibi, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihi ve eligimi”,03.01.2002,
insankaynaklari.com, 30.12.2003.

Klasik personel yonetimi ile stratejik yonetime dayali insan kaynaklan yonetimi

arasindaki temel fark, personel yonetimi yetkileri ve goérevleri agisindan sirketin

ydnetim alanlarinda pasif bir rol tistlenmesidir. (Bkz. Tablo-6) Stratejik ynetime dayali

insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi, sirketin biitlintint ilgilendiren stratejik planlama,

karar verme konularinda insan kaynaklari y6neticilerinin aktif bir rol iistlenerek tiim

insan kaynaklar1 fonksiyonlarini yerine getirmelerini 6ngérmektedir.




26

Stratejik insan kaynaklari yOnetimi; isgbreni se¢me, degerlendirme, gelistirme ve
odiillendirme unsurlarinin  organizasyon  stratejisi i¢inde  biitiinlesmesinden
olusmaktadir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi anlayisi, sirketler igerisinde yer alan
tiim mudirleri birer insan kaynaklari miidiirii olarak ele almaktadir. Bu noktada; insan
kaynaklarina diigen gorev, sirketteki tiim miidiirlere kurmay gorev dstlenerek
damgmanlik hizmeti vermek suretiyle desteklemektir.

Tablo 6 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Klasik Personel Yonetimi Arasindaki
Farklar

Stratejik insan Kaynaklar: Yonetimi Klasik Personel Yonetimi Anlayis

Tiim sirkete ait plan ve strateji belirlemede rol
almakta ve sirketin tiim insan kaynaklar1 ve  |Sadece operasyonel boyutta
Planlama ve fonksiyonlarimi sirket stratejisine nasil planlamaya katiimaktadir.
Strateji belirleme [y6nlendirecegi konusunda karar almaktadir.
Yiiksek diizeyde otorite yetkisi bulunmaktadir. |Orta diizeyde yetkiye sahiptir.
(Ornek Insan Kaynaklarmdan Sorumlu Genel |(Ornek: Personel Miidiirii)

Yetki Midiir Yardimcisi)

Derinlik Tim miidiirler ve ¢caliganlar ile ilgilidir. Sadece ¢alisan personel ile ilgilidir.
Stratejik karar verme konusunda yetkiye Sadece operasyonel karar verme

Karar Verme sahiptir. yetkisine sahiptir.

Sirket biinyesinde bulunan tiim organizasyonel [Diger boliimlerle ¢ok az entegre
Entegrasyon ivapilarla entegre bir sekilde yapilmaktadir. olmaktadir.

Tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarimni, Tiim insan kaynaklar
'Koordinasyon |aktivitelerini koordine eder. fonksiyonlarini koqrdine etmez,

Kaynak: insankaynaklaricom igerik ekibi, * Insan Kaynaklari Yonetimi ile Personel Yonetimi
Arasindaki Farklar”, 20.08.2000, www. insankaynaklari.com, 30.12.2003

Giiniimiizde insan kaynaklari y6netiminin ¢ikis noktasim 6rglit amaglan ile bireysel
gereksinimleri uyumlagtirmak suretiyle orgiitsel verimliligi artirmak ve rekabet avantaji
kazandirmak olusturmaktadir. Bu amaca hizmet edecek insan kaynaklar1 y6neticilerinde
bulunmasi gereken yetkinlikler tablo 7°de gosterilmistir.

Insan kaynaklan yéneticisinin sahip olmasi gereken liderlik yetkinlikleri aslinda magaza
insan kaynaklarnn yOnetimi igin de gegerliligini bugiin de slirdlirmektedir. Bu

yetkinlikler; stratejik planlama yapmak, teknik, finans ve ig konularmi anlamak,
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biitiinlikk gostermek, katma deger yaratmak ve sonug odakli olmaktir. Ayrica, insan

kaynaklar1 yoneticileri bir zincir magazada; degisime 6n ayak olmak ve ydn vermek,
digerlerini de lider yapmak, farkliliklar1 desteklemek , her diizeyde iyi iletisim kurmak,
entelektiiel merak tagiyan giivenilir danigman olarak hizmet vermektedir.

Bu yetkinliklerin 6ncelikli olarak neler olmasi gerektigi konusu, yapilan bir ankete gore,
agagidaki tabloda ortaya ¢ikmustir . (Bkz tablo 7)

Tablo 7 Gegmisten Gelecege Ilk 10 Insan Kaynaklar: Yetkinlikleri

s Hukuku (is Mevz.) Bilgisi

1K Fonksiyonlar1 Bilgisi

Yabanc: Dil

Organize Etme Becerileri s Hukuku (Is Mevz.) Bilgisi Stratejik Diitinebilme
Strekli  Ogrenme,  Kendini

1K Fonksiyonlar: Bilgisi 'Yabanci Dil Gelistirme
[letisim Becerileri Tletisim Becerileri Tletisim Becerileri

Strekli  Ogrenme, Kendini
Problem Cozme Geligtirme Farkli Kiiltlirlerle Caligabilme
Planlama Becerileri Problem Cozme Biligim Teknolojilerini Kullanma
Profesyonellik Mesleki Etik Ekip Calismas & Igbirligi IK Fonksiyonlar1 Bilgisi
Yap:1 & Sistem Kurma Yeniliklere A¢ik Olma Yaraticilik
Kisiler Arast iliski Becerileri Empati / Bagkalarini Anlama Miisteri Odakli Olma
Stirekli Ogrenme,  Kendini
Gelistirme Bilisim Teknolojilerini Kullanma |Genel Isletmecilik Bilgisi

Kaynak: Cemil Ozden, “Gelecegtin IK Yetkinlikleri”, 15.04.2004, insankaynaklari.com, 20.05.2004.

Bu tabloya gore; zincir magazalarda insan kaynaklari y&netimi agisindan; problem

¢dzme yetenegi, empati, iletisim becerileri, stirekli 6grenme, kendini gelistirme, miigteri

odakl olup, farkl: kiiltiirlerle calisma dnem tastyan yetkinliklerdir. Iy mevzuat1 bilgisi,

planlama, organize etme, yap: & sistem kurma gibi yetkinlikler daha az nem tagiyan
yetkinliklerdir. Zincir magazacilikta hiz ve lojistik ok 6nemli hale geldigi i¢in bilisim
teknolojilerindeki gelismelere bagli olarak bu teknolojiyi kullanabilmek de 6nemli

yetkinlikler arasindadir.



28

2.2. ZINCIR MAGAZACILIKTA INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insan kaynaklar1 departmanlari; ise alim, kariyer planlama, performans degerlendirme,

ficretlendirme, egitim, metot organizasyon, idari igler, personel ve ozliikk isleri,

endiistriyel iligkiler ve i¢ halkla iligkiler fonksiyonlarim1 yerine getirirken sirketlerde
stratejik is ortagr olmustur. Insan Kaynaklari fonksiyonlar1 Sekil-1’de gosterilmistir. Bu

boliimde zincir magazacilikta insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin ayri ayr nasil isledigi

nasil igledigi ele alinmigtir. Zincir magazalarda ise alim fonksiyonu daha sonraki

bsliimde detayli olarak incelenmistir.

INSAN
KAYNAKLARI
[ I i [ I I 1
SE ALIM EGITIM UCRETLENDIRME PERFORMANS KARIYER ENDUSTRIYEL PERSONEL VE
DEGERLENDIRME PLANLAMA fLISKILER OZLUK ISLERI
TOPLAM KALITE IC HALKLA
YONETIMI ILISKILER

Sekil-1 Insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlar:

2.2.1. Egitim

Globallesen diinyada ekonomik, toplumsal ve teknolojik alanda goriilen stirekli degisim

ve gelisim, ¢aliganlarin egitim yoluyla siirekli 6grenmelerini ve degisimi ySnetmelerini

zorunlu hale getirmistir. Gliniimiizde, isletmelerin basarlarnmn ti¢ 6nemli noktaya bagli

oldugu yapilan aragtirmalar sonucu ortaya konmustur. Bu 6nemli noktalar sunlardar'’:

1. Isletme igin en uygun isgiiciinii segmek,

2. Segilen iggiiciinii uygun yerde ¢alistirmak(kadrolama),

3. Segilen isgiiciinii hem kendi, hem de &rgiitiin ihtiyaglarim karsilayacak sekilde

egitip, gelistirebilmektir.

17 Egin Can Mutly, s. 406
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Egitim; kisi, grup ve / veya orgiitlerin performanslarim gelistirmeye yarayan ve isle
ilgili yetkinliklerin personelce Ggrenilmesini kolaylastiran sirket tarafindan planlanmisg
etkinlikleri ifade etmektedir. Egitimin ana hedefi; organizasyonun amaglarina ulagmasi
icin Uretimi ve verimliligi yikseltmektir. Sirketler; ¢alisanlardan egitim
programlarindaki bilgi, beceri ve davramslara sahip olmalarini ve giinliik faaliyetlerinde
bunlara bagvurarak sirkete en iist diizeyde katkida bulunmalarin1 hedeflemektedir.

Egitim siireci alt1 agamadan olusan sistematik bir anlayisa sahiptir. Tablo-8 , egitim
siirecindeki alti asamay1 gostermektedir. Ilk asama, egitime ihtiyag: olup olmadiginmn
belirlenmesi igin gerekli olan ihtiyag degerlendirme asamasidir. ikinci agama,
personelin temel egitim icerifine sahip olmalan igin gerekli motivasyon ve temel
becerilere sahip olmasim saglamay1 gerektirir. Uglincli agama; olusacak Sgrenme igin
gerekli faktorlere 6grenme gevresinin sahip olmasim saglamayi kapsar. Dordiincii
agama; egitilenlerin islerine egitim iceriklerini uygulamalarim saglamay: kapsar. Bu
aymi zamanda meslektags ve yOnetici saglamanin yaninda beceri iyilestirmenin nasil
yonetildigini anlayan egiticiye sahip olmay: da gerektirir. Begsinci agama; egitim
metodlarinin  segimini gerektirir. Egitim ihtiyac1 belirlendikten, egitimin amaglar
yazildiktan, 6grenme gevresinin tipi belirlendikten sonraki asama, egitim metodu tipini
secmektir. Son asama, degerlendirme- egitimin, egitimden olan finansal faydalarm ve /
veya istenen sonuglarin gergeklestirilip gergeklestirilmediginin saptanmasidir.
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Tablo 8 Egitimse] Dizayn Stireci

1. ihtiya¢ Degerlemenin Yiiriitiilmesi

Organizasyonel analiz
Kisi analizi

Gérev analizi

2. Egitim I¢in Personelin Istekliligini Saglama

Tutumlar ve motivasyon

Temel beceriler

3. Ogrenme Cevresinin Yaratilmasi

Orenme amacinin ve egitim sonuglarinin belirlenmesi

Anlamli materyal
Uygulama

Geribildirim

Digerlerinin gbézlenmesi

Programin koordine edilmesi ve yonetilmesi

4. Egitim Transferinin Saglanmasi

Oz yonetim stratejileri

Personel ve yonetici destegi

5. Egitim Metodlarmin Se¢cimi
Sunus teknikleri
Uygulamali teknikler
Grup teknikleri
6. Egitim Programlarinin Degerlendirilmesi

Degerlendirme dizayninin ve e8itim sonuglarinin belirlenmesi

Fayda-maliyet analizi

Kaynak: Raymond A. Noe, * Insan Kaynaklarmm Egitim ve Gelisimi”, Cev: Canan Cetin, 1. Bask,
Istanbul: Beta Yaymlari, 1999, s.7.



31

Isletmelerde yapilan egitim faaliyetlerinin basarili olmasi igin agagidaki konulara §zel

bir 6nem verilmelidir. '

< Egitim, ¢alisanin ihtiyaglarina gore diizenlenmeli ve bigimsellikten uzak olmalidir.
% Yoneticilerin ve ¢aliganlarin dnerilerine yer verilmelidir.

% Farkl: e8itim yOntemleri arasindan insanlara se¢im yapma imkani saglanmalidir.

Ise alm uygulamasi yapilan zincir magaza, egitimin Snemini kavrayip, her diizeyde
caliganina gerekli egitimi vermektedir. Merkez pozisyonlan icin, her ¢alisanina ise
basladif1 ilk giin oryantasyon egitimi verilmektedir. Yeni personeli egitmek, zincir
magazalarda personelin kurum kiiltlirlinti anlamasi agisindan 6nem tagimaktadir. Yeni
isgbrenlerin egitim almasi, personel devrini azaltacag: gibi yeni ige baslayan personelin
kuruma karsi giiveni artmig olur. “ise baslamadan once yapilan testler ve
degerlendirmeler sonucu bireyin giiclii ve gelistirilmesi gereken yonleri
belirlenmektedir. Biitiin bunlara ek olarak, calisanlar bagli olduklar1 departman
yOneticisinin ve kendi istekleri gbz éniinde bulundurularak firma i¢i ve dist egitimlere
dahil olmaktadir. Yeni personeli egitmenin yaninda mevcut personel de bilgi ve
becerilerini gelistirmek ve glincellemek amaciyla egitime tabi tutulmaktadir. Egitim
caligan ve igverenin kargilikli amaglarina ulagsmasina yardim eder.?® Merkezdeki biitiin
departmanlarda g¢aliganlar i¢in igbast egitim ve siirekli 6grenme esastir. Merkezdeki
biitlin departman yoneticileri birer insan kaynaklar ydneticileri gibi davranip yanlarinda
calisan alt personelin risk almalari, yaratict olmalar1 ve hatalarindan 68renmeleri icin
gerekli ortami yaratmakla caliganlarm gelisimine katkida bulunmaktadir. Magaza
kanadinda ise magazadaki tiim pozisyonlarda ige alim siirecinde oryantasyon egitimi
verilmektedir. Oryantasyon egitimi; mafaza miidiiri tarafindan verilmektedir.
Magazadaki satig danigmani, kasiyer, bilgi islem elemanlar olan alt kademe personele,
bagli olduklari fistleri tarafindan stirekli is bagi egitimi verilmektedir. Zincir magaza
Ornegimizde reyon sefleri gosterdikleri yiikksek performans dogrultusunda “magaza

'8 Erdogan Taskin, © Isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme”, istanbul: Papatya Yayincilik, 2001, s.
24,

¥ Roger Cox and Paul Brittain,”Retail Management”, Fourth Edition, England: Pearson Education,
2000, s. 251.

2 Dale Lewison, “Retailing”, Sixth Edition, New York: Prentice Hall, 1997, s. 235.
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yOnetici adayligi” programina dahil olmaktadir. Bu programa igerden ve disardan
magaza yonetici adaylar alinarak ti¢ aylik bir egitime tabi tutulmaktadir. Bu egitim;
magazada her pozisyonda ve merkezde (muhasebe, depo, bilgi islem, ithal markalar)
farkli departmanlarda is bast egitiminden ve sektdriin 6nde gelen damismanlik
firmalarmdan alman kigisel gelisim ve igle ilgili egitimlerden olugmaktadir. Bunun
disinda “akademi” kariyer gelisim programi, hem merkeze hem magazalara orta diizey
yonetici yetistirmektedir. Insan kaynaklari, finans, marka yoneticileri ve magaza
yoneticileri gibi dallarda agilan “akademi” programi, zincir magazalarda uygulanan ilk
egitim ve kariyer gelisim programidir. Bu 6zelligi ile “akademi” programinda “magaza
yOnetici adayligr” programindan farkli olarak daha yiiksek nitelikli elemanlar bu
programa kabul edilmektedir. Kalifiye elemanlar olan akademi grubu, daha genis
kapsamli magaza ve merkez is bas1 egitimlerinin yani sira damsmanli firmalarindan da
cesitli egitimler almaktadirlar.

2.2.2. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmesi, bir yOneticinin Onceden saptanmug standartlarla
karsilagtirma ve Olgme yoluyla, is gorenlerin isteki performansim degerlendirmesi
siirecidir?’  Bir  yOneticinin  organizasyonu iginde  yiiksek  performans:
gerceklestirebilmesi igin; i¢ ve dig gevre kosullarimi iyi bilmesi ve bunlara uyum
saglamasi, organizasyon iginde etkili iletisim ile ortak sahiplenme duygusunu

yaratabilmesi ve performans ySnetimini uygulamas: gerekir.

Performans yoOnetimi, 6rgiitii istenen amaglara ybneltmek ig¢in Orgiitiin mevcut ve
gelecege iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlan kargilastirma ve performansin
siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baglatma ve siirdiirme
gorevlerini yiiklenen bir yonetim stirecidir.”Performans degerlendirmenin amacr;

tanimlanan ile gerceklestirilen performans seviyeleri arasindaki farki en aza indirmektir.

21 Margaret J. Palmer, “ Performans Degerlendirmeleri”, cev. Dogan Sahiner, 1. Bask, Istanbul:

Rota Yaymlari, 1993, s. 9.

2 fsmet Barutgugil, “ Performans Y&énetimi”, 1. Bask, Istanbul: Kariyer Yaymcilik fletisim Egitim Hiz.
Yaymlari, 2002, 5.13.

2 Mehmet Cozden, “Performans Yonetimi”, www.mcozden.com, 09.04.2004.
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Bir performans degerlendirme sisteminin organizasyonda ytiksek performans gosterme
kiiltiiriinii olusturmas1 gerekmektedir. Performans &lglimiinde , is tamimlarmin ¢ok iyi
yapilmig olmas1 ve is sonuglarinin objektif dl¢iilebilmesi 6nem tasimaktadir. Bir sirketin
kurumsal oldugunu , performans degerlendirme sistemine bakarak anlamak
miimkiindiir. Calisanlarinin i basi performansimi ve verimlilik dlizeyini arttirmak
isteyen her girket i¢in denetim sisteminin olugturulmasi kaginilmaz bir zorunluluktur.
Sonuglar paylagsmak hem girket hem de galisanlar i¢in oldukga faydalidir. Performans
degerlendirmede giiglii yonler tizerinde durulmalidir ve gelistirilmesi gereken yonler
personele agiklanmalidir. Boylece galiganlar daha memnun ve verimli calisacaktir.”*

Performans Sistemi diizenli ve sisteme uygun olarak uygulanirsa;

% Sirketin c¢aliganlarin bireysel ve profesyonel gelisimine katkida bulunmasi,
personelin motivasyonunu ve is tatminini arttirr.

% Basanlarinin belirli periyotlar arasinda ve yontemlerle 6lgiimlenmési caliganlara
giiven verir.

% Ast ve list birbirini daha yakindan tanir ve anlar.

% Problemlerin ¢6ziimlenmesine yardimei olur ve 6zelestiri yapilir.

% Tiim ¢aliganlar i¢in esit ve adil kogsullarda degerlendirme yapilir ve gelisim olanag
saglanir.

% Terfi, 6diil, ticret artig1 gibi konularda daha objektif sonuglar elde edilir.

Uygulama yaptigimiz magazalar zincirinde Performans Degerlendirme kapsamina;

- Yonetim,

- Sattg Danigmanlari,

- Back Office,

- Destek Hizmet,

- Kasa — Paket,

- Tiim merkez ofis ¢alisanlar: dahildir.

“R. Wayne Mondy , Robert M. Noe and Share R. Premeaux, “Human Resource Management”,
Sixth Edition, USA: Prentice Hall, 1996, s. 8.
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Degerlendirme ilk yonetici tarafindan yapilir. Daha sonra ilk yonetici bu
degerlendirmeyi kendi yoneticisi ile gozden gecirir ve sonu¢ Magaza Miidiirliniin
onayma sunulur. Ik iki y6neticinin fikir birligine varamadiklar1 noktalar varsa, konu

{i¢iincii yonetici ile sonuca baglanir.

DEGERLENDIRILEN DEGERLENDIREN ONAY VEREN
Satig Danigmam ____,  Reyon§efi ~ —> Magaza Midiiri
Reyon $efi —__ Magaza Miiditr Yard. — Magaza Miidtirs
Magaza Miidiir Yard. —  Magaza Midiirih ——» Insan Kaynaklar
Kasa-Paket —— » Magaza Midiir Yard. —» Magaza Miidiirii
Destek Hizmet ——» MaBaza Miidiir Yard. —> Majaza Miidiirii
Back Office —— Magaza Midiir Yard. —» Magaza Miidiirii

Magaza Miidiirli ———» Magazalar Koordinatéri —  Insan Kynk. Md.

Magaza caliganlar1 i¢in performans degerlendirme siirecinde; tiim degerlendirme
sonuglar: onay icin Insan Kaynaklan Midiirliigii ve Magazalar Koordinatérliigii ile
paylagtlir.

Uygulama yaptigim magazalar zincirinde, merkez ofiste alt diizey ¢alisanlarin
performanst departman miidirti ve insan kaynaklan midiiri tarafindan
degerlendirilmektedir. Orta diizey ve Ust diizey calisanlarin performans: insan
kaynaklar miidiirti tarafindan degerlendirilmektedir.

Uygulama yapilan magazalar zincirinin performans degerlendirme sistemi isleyis siireci

icinde dénem baginda hedefler belirlenir, performans kriterleri gézden gegirilir ve



35

hedefler performans degerlendirme formuna yazilir. Dénem iginde ¢alisanlar izlenerek
devamh geribildirimde bulunulur ve gerekli olursa hedefler gbzden gegirilir. Dénem
sonunda ise; ulagilan sonuglar ve performans kriterleri degerlendirilir. Ornegin,
magazada satig danigmam olarak ¢alisan magaza personeli her ay sonunda asagidaki
kriterler tarafindan degerlendirilmektedir:

- Adet bazinda ve T.L. bazinda satislari,

- Miigteri sikayetlerinin toplami

- lade edilen firiin say1sinin toplami

- Calisanlarin geg kaldig1 veya ige gitmedigi giin sayist
- Metrakare verimlilik oram

2.2.3. Kariyer Planlama

Kariyer gelistirme, bireylerin her biri kendine 6zgii; sorun, konu ve gérevler biitiinii ile
ayirabilecek asamalar serisi boyunca stirekli kendilerini gelistirmeleri islemidir. Kariyer
geligtirme politikalar1; kariyer planlama ve kariyer yOnetimi iglevlerini igerir. Kariyer
planlama; elemanin kariyer ¢izgisinin neresinde oldufuna karar vermesi, nasil bir
kariyer yapmak istedigini saptamasi ve bu istegini gerceklestirmek icin plan yapmasi
olmak {izere ii¢ asamali bir siirectir. Kariyer Y6netiminde bireyin sorumluluklari ve
faaliyetleri , “Bireysel Kariyer Y6netimi™nin konusunu olugturur. Ancak firmalarin da
bireysel kariyer yonetimi konusunu iyi algilamalar: , ¢alisanlarin beklentilerini daha iyi
anlamalar agisindan 6nem tagir. Cilinkli yanlis yOnlendirilmis bir kariyer , bireyin
kendisini degerlendirmede eksiklik ve gergekei olmayan terfi beklentileri ve hem yeni
hem de eski ¢alisanlarin isten ayrilmalarina neden olabilir.

Birey, agisindan kariyer agamalari; kesfetme-arama asamasi, kurma agamasi ve orta
kariyer asamalarindan olugmaktadir. Birey kariyeri ile ilgili ¢aligmalarina kegfetme-
arama agamasinda baglamaktadir. Birey, kurma asamasinda artik aradifi isi bulmustur.
Birey, kurma asamasinda gsterdigi ¢abalarla kariyerinde artik bir noktaya ulagmistir.
Yeri saglamdir. Bundan boyle kazanmis oldugu pozisyon ve fonksiyonlar1 daha rahat
elinde tutabilecektir. Bireyin daha ¢ok sorumluluklar, daha Snemli gérevleri vardir.
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Bundan sonraki calisma ve yoOnelimleri onun “ge¢ kariyer” yapisim belirler
olacaktir.’Calisanlarin Kariyer Gelistirme Programlarindan beklentileri arasinda; esit is
olanaklari, ¢aligma yagsaminin kalitesinin yiikseltilmesi, yeniliklerin yansitilmasi geregi,
personelin igletmede kalmasim1 saflama ve caliganlarm niteliklerine uygun islere
yerlestirilmesidir.

Organizasyonlarin Kariyer Gelistirme Programlarindan beklentileri ise, yetenek
stoklamay1 azaltma, yetenek yitirilmesini azaltma ve terfi olanaklarim arttirmadr.

Uygulama yapilan maazalar zincirinde her ¢aligan i¢in bir kariyer plan1 yapilmaktadur.
Magazalara ve merkeze alinan iist diizey personel, “magaza ydnetici adaylif1” ya da
“akademi” kariyer gelisim programina dahil olmaktadir. Bu programlar gergevesinde
hem magaza, hem merkezde ig bag1 egitimleri ve simf igi egitimlere dahil olmaktadir.
Sinif i¢i egitimlerde kigisel geligim, y6neticilik becerileri ve perakende magazacilik ile
ilgili egitimler verilmektedir. Magaza c¢alisanlan igin kariyer gelisim araglarindan
rotasyon kullanilmaktadir. Rotasyon ile g¢alisanlarin farkli bir magazada caligarak
monotonluktan kurtulmasi ve daha biiyiikk metrakareli magazalarda deneyim kazanmasi
ve performansina bagl olarak terfi etmesi amaglanmaktadir. Merkez personeli igin,
stratejik Onemdeki c¢alisanlarin kariyer plami tepe yOnetimi tarafindan gizlice
yapilmaktadir. Hangi kigilerin daha {ist kademelere ¢ikacaklar1 &nceden belirlenir ve bu
kisiler bu pozisyonlar i¢in hazirlanmaktadir. Merkez ofiste alt kademe pozisyonlarda
calisanlar, bagli olduklar1 departman yoneticileri ve insan kaynaklarn yoneticileri
tarafindan gelistirilmesi gereken yOnlerine bagli olarak kariyer gelisim egitimlerine
dahil olmaktadirlar. Alt kademe galiganlar departman yoneticileri tarafindan kariyer
gelisim aracglarindan is zenginlegtirme ile i monotonlugundan kurtulmalar ve daha fist
pozisyon igin gelistirilmeleri saglanmaktadir. Her zaman gelisme ve yeniliklere agik
olan sirket politikas1 dahilinde ¢aliganlar yetistirilir, ylikselmesi igin tegvik edilir ve
gerekli zamanlarda 6diillendirilir. Sirket ihtiyaglar1 dahilinde; bosalan kadrolara yeterli
tecriibeye sahip ve performansi yikksek personel tercih edilmektedir.

¥ | awrance A. Klatt, Robert G. Murdick and Frederick E. Schuster, “Human Resource Management”,
Ohio: Merrill Publishing Co., 1985, s. 385-399.
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2.2.4. Ucret Yonetimi

Calisanlara verilecek ticretlerin belirlenmesi i¢in; ticret politikasinin olusturulmasindan,
piyasa {icret aragtirmalarina; ticret sisteminin kurulmasindan isletilmesine kadar yapilan

tiim galigmalar ticret yénetimini olusturur.

Ucret sistemi; galisanlara hangi periyotlarla, hangi Slgiite gére ve hangi miktarlarda
ticret ddeneceginin belirlendigi prosediirlerdir. Ucret disinda diger ekonomik yararlar
arasinda, primler ve &diiller ile sosyal kolayliklar ( yemek, ulasim, 6zel saglik sigortasi,
lojman, arag, telefon) dir. Ucret politikasi, ¢alisanlar icin énemli bir motivasyon
kaynag1 olmasindan dolay, sirketlerin adil ve istikrarh bir ticret politikas1 olusturulmast
zorunludur. Giiniimiizde caliganlar, sirketlerden ekonomik yararin yani sira sosyolojik
ve psikolojik yararlar da beklemektedir. Bu baglamda, ¢alisanlara iyi bir ¢alisma ortamm
yaratan sirketler, ¢calisma ortami daha kotii sirketlere nazaran daha az ekonomik yararlar
sunarak faaliyetlerini siirdiirebilmektedir. Insan kaynaklan politikalarinin galiganlarinin
huzur ve mutlulugunu 6n plana ¢ikarmasinin 6nemi bundan kaynaklanmaktadir.
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Iyi diizenlenmis bir iicret sistemi, organizasyonun amaglarina ulagmasinda katkida

bulunan ¢aliganlarina yeterli ve adil ddiiller sunar. Odiil agagidaki listeden biri veya bir

kaginin kombinasyonu olabilir. 2

B R. ‘Wayne Mondy, Robert M. Noe and Share R. Premeaux, s. 8.
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- Ucret: Calisanin isin gereklerini yerine getirmesi halinde alacag paradir.

- EK yararlar: Hayat sigortasi, sagli sigortas, tatiller, telefon faturasinin Sdenmesi,
dzel araba tahsis edilmesi, prim, jestiyon,kira yardima...

- Finansal Olmayan Odiiller: Calismadan duyulan memnuniyet veya ¢ahisma

kosullarindan memnun kalinmas.

Uygulama yapilan magazalar zincirinde; magaza galiganlari kidem ve performanslarina
gore ticretlendirilmektedir. Magaza ¢alisanlar1 ficret ve yaptiklar satig oraminda prim
almaktadir. Aym1 zamanda her ay en fazla satis1 gergeklestiren ilk tic magaza galisanina
belli miktarlarda hediye ¢eki verilmektedir. Merkez personeli ise yil igindeki
performansa bagli olarak ve enflasyon oram1 goz Oniinde tutularak yilda bir defa
performans ve enflasyon zammi almaktadir. Magazalar zincirinde pazarda rekabet
edebilmek ve caliganlarn elde tutmak amaciyla personel iicretlendirirken iicret
arastirmalarindan, ig analizi tekniklerinden ve g¢alisanlarla yilin belirli dénemlerinde
gerceklestirilen performans goriigmelerinden faydalanmaktadir. Uygulama yapilan
magazalar zinciri; isi geregi telefon kullanmasi gereken caliganlarin cep telefon
masraflarimi, seyahat etmesi gereken ¢alisanlarin seyahat, konaklama, yemek

masraflarini, mesaiye kalan personelin ulagimin ve yemek ticretini kargilamaktadir.

2.2.5. Personel ve Ozliik Isleri

Personel ve 8zlitkk isleri; personelin ise giris-¢ikis islemlerinin yapilmasi, personelin
sigortalarinin 6denmesi, bordrolarinin hazirlanmasi, personelle ilgili yasal davalarin
takibi, kidem ve ihbar tazminatlarinin hesaplanmasi gibi islevleri yerine getirmektedir.
Ayrica; personel ise girerken imzalanan sozlesme kargilifinda yer alacak hak ve
hiikkiimliiliiklerin belirlenmesi, ¢alisma kosullar, ticret, calisma saatleri, izin ve tatil
giinleri, saglik ve is giivenligi gibi hususlarin diizenlemesi insan kaynaklar1 yonetiminde
personel ve §zlikk fonksiyonu yo6neticilerinin sorumlulugundadir.

Is giivenligi, isyerinde calisanlarin giivensiz davramglarinin ve/veya giivensiz ortamin
neden olabilecegi is kazalarinin énlenmesi ve giivenli bir is ortaminin yaratilabilmesini

amaglar. Isgren saghfmmn amaci ise galisanlarin yaptiklarn islerinden dolay:
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sagliklarina bir zarar gelmemesidir. 2"Bugiin insan kaynaklari departmanlan salt ig
kazasinin diginda stres gibi is¢i sagligim etkileyen faktorlerle daha fazla ilgilenmektedir.
Uygulama yapilan magazalar zincirinde ¢aliganlara, stresle basa ¢ikma yontemi ve
catisma yonetimi gibi egitimler verilmektedir.

Uygulama yaptifim zincir magazada; merkez ofis ¢alisanlar i¢in igyeri doktoru
mevcuttur. Biitlin ¢aliganlar SSK tarafindan sigortalanmaktadir. Personelin is giivenligi,
isci sagligh ve insan kaynaklarina bagli personel ve §zliik isleri departmam tarafindan
yiirtittilmektedir.

Satis danismanlar1 ve merkez personelleri ise alimlari belirli stireli sozlesmeler
dahilinde gergeklestiginden, bu sdzlesmeye aykiri davranan caliganlar hakkinda agilan
davalarin takibi personel ve §zliik igleri departmaninin 6nemini artirmaktadir.

2.2.6. Endiistriyel Iliskiler

Bir isletmede insan kaynaklari departmani, ig¢i-igveren iligkilerini diizenleyen ve bu
iliskilerin saglikl1 bigimde yfiriitiilmesini saglayan birimdir. Insan kaynaklar1 y6netimi,
bu iligkileri bu iligkileri bireysel diizeyde ele aldif gibi, toplu iliskiler diizeyinde de
yiiriitir. Insan Kaynaklarinda endiistriyel iligskiler fonksiyonu, sendikalar ile igveren
arasinda koprii olusturma iglevini gérmektedir. Bir sendikanin ana islevi, isverenle
iiyelerinin .istihdam kogullarini igeren ig s6zlesmesini pazarlik etmek ve yliriitmektir.
Diger dnemli bir islevi ise, {iyelerini igverenlerin keyfi ve haksiz islemlerinden korumak
ve uyusmazliklarin ¢dzlimiinde onlara yardime1 olmaktir.

Uygulama yaptigim zincir magazada galiganlarin herhangi bir sendikaya iiye degildir.

2.2.7. Toplam Kalite Yonetimi

Giiniimiizde, miisteri istek ve ihtiyaclarim1 kargilayacak, kaliteli {irtin ve hizmetleri

iretmek Orgiitlerin temel g6revi haline gelmigtir. Rekabetin artmasiyla, g¢esitlenen

" Tugray Kaynak, Zeki Adal ve Digerleri, “ Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, 2. Bask, Istanbul:
Dénence Basim ve Yaym Hizmetleri , 2000, S. 396.
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miigteri isteklerini onceden belirlemek ve gidermek, isletmelerin rekabet sansi
arttirarak varolmalarim kolaylagtiracaktir. Miisteri odakli olan ve kalite felsefesi {izerine
kurulan Toplam Kalite Yonetimi uygulayan isletmeler ise bunu daha kolay
saglayabileceklerdir.?®

Toplam kalite yonetimi bir biitlinlik iginde; organizasyon ¢alisanlarinin
davramiglarinda, stireglerde uygulanan ydntem ve tekniklerde, ¢alisma ortaminda, tiriin
ya da hizmette, kisacas1 organizasyon kiiltiirlinde siirekli gelisim i¢in degisimi ifade
eden bir felsefedir. Toplam kalite yonetimi uygulamasinin, organizasyon yapismna nasil
uyarlanacagi, bunu mevcut finansal ve insan kaynaklar: ile bagarilip bagarilamayacag
onemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Toplam kalite y6netiminin uygulama
stirecinde, insan kaynaklar1 énemli bir rol oynamaktadir.

Toplam kalite yonetimi, herkesin mutlulugudur. Bunu saglamak i¢in de sirkette koklii
bir degisim gerekmektedir. Degisim i¢in Oncelikle, i¢ ve dis miisteri memnuniyetinin
saflanmas: gerekir. Insan Kaynaklar yonetimi kurumda degisime kars1 olusabilecek
direngleri azaltirken kalite kavramimin herkes tarafindan benimsenmesini
saglamaktadir. Bu siirecte; insan kaynaklar1 kurum i¢i etkin iletigsimi saglamak,
¢alisanlan siirekli degerlendirmek ve egitim programlarina alarak gelistirmek g6revini

istlenmektedir.

Belirsizligin fazla oldugu bir ortamda rekabet etmek isteyen igletmeler, Toplam kalite
felsefesi ile miigteri tizerinde odaklanarak, esnek, atak ve hizli stratejiler gelistirmek
zorundadirlar.*Uygulama yaptigim zincir magazada sitket genelinde toplam Xkalite
yOnetimi uygulamasina heniiz baglanmamasgtir.

2.2.8. i¢ Halkla iligkiler

Insan kaynaklaninda i¢ halkla iligkiler kurum igi etkin iletisimin saglanmasi, sektorle

% Michael . Marquardt, Building the Learning Organization: A Systems Approach to Quantum
Improvement ang Global Success, New York: McGraw.Hill, 1996, s. 11.
% Selim Yazic, “Ogrenen Organizasyonlar”, 1. Basky, Istanbul: Alfa Yayinlan, 2001, 5.22,



42

ilgili meydana gelen haberlerin sirkette duyurulmas, sirket ¢alisanlariin motivasyonun
artmasi i¢in cesitli etkinliklerin diizenlenmesi vb. gérevlerden sorumludur.

Uygulama yaptifim magazada; her hafta iletisim toplantis1 adi altinda departman
yoneticileri bir araya gelmekte ve her hafta yaptiklan ve yapmayi planladiklan
faaliyetlerden sdz etmektedir. Ayrica,insan kaynaklan tarafindan; sektor, rakipler ve
sirket ile ilgili basinda yer alan haberler , sirkette intranet araciligs herkese duyurulur.
Insan kaynaklan yoneticileri senede iki defa galisanlarin sirkete bagliligini artirmak ve
motivasyonlarini yiikseltmek amaci ile aile yemegi diizenlemektedir.

2.2.9. ise Alm

1990’h yillarin baginda, Beaumont (1993) ise alim kararmin 6nemini vurgulayan iig

konu iizerinde durmugtur®:

1. Isgiicii piyasasindaki demografik trendler ve degisimler, daha az homojenik iggiicii
piyasasina neden olurken, adil segim karari tizerinde daha fazla bask: yapmustir.

2. Kalifiye, esnek isgilicli ve takim g¢aligmasinin artan 6nemi, is gerekleri ve aday
eslestirmesinden gok, davramig ve tutum bazli se¢im kararlarini zorunlu hale getirdi.

3. Sirket stratejisi ile adayin beklentilerinin Srtiigtip Srtiismedigi 6nem kazandi.

Insan kaynaklar1 ySnetiminin en temel ve stratejik fonksiyonu, ise alim stirecidir. Bu
fonksiyonun 6nemi, firmanmn rakipleri karsisinda fark yaratacak personeli istihdam
etmesinde ve kurumun devamliliinin bu personele bagli olmasinda yatmaktadir.

Perakende magazacilik sektorii emek yogun bir sektér oldugu icin ise alim
fonksiyonunun stratejik énemi artmaktadir. Zincir magazacilik sektoriinde ayn1 miigteri
kitlesine hitap eden benzer iirlinleri zincir magazalarda bulmak miimkiin oldugu igin
fark ancak hizmetle yaratilabilir. Rakipleri geride birakarak miisteri memnuniyetini en
tist seviyeye tagiyacak hizmeti ortaya koyacak olan insandir. Kurumun amaglan ile
kendi beklentileri uyumlu olan kurum kiiltiirtine uygun elemani, dogru zaman ve dogru

30 Jan Beardwell and Len Hilden, “Human Resources Management” A Contemporary Approach, Third
Edition, United Kingdom: Pearson Education, 2001, s. 225.
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yerde istihdam etmek stratejik 6nem tagimaktadir. Gemiye dogru elemanlan almazsamz
rotaniz ne kadar dogru olursa olsun, bir firtina ¢iktiginda tehdit ve firsatlar1 gorebilecek
ve buna uygun strateji gelistirebilecek elemanlar olmayacaktir.

Zincir magazalarda ¢aliganlar, miigteriyle direkt iletisim iginde bulunduklar1 igin anahtar
rol oynamaktadirlar. Biitiin emek yogun islerde oldugu gibi zincir magazalarda, insan
kaynaklar1 fonksiyonu {izerine odaklanmalar1 gerekmektedir. Zincir magazalarda isi
yeterince sahiplenmeyen part time personeller, stresli ve yogun ¢alisma kosullar,
personel devir hizim yiiksek olmas: ve kalifiye eleman sikintis1 perakendeci magazalar
i¢in ciddi bir problem olugturmaktadir. Perakendecilerin {istesinden gelmesi gereken en
biiyiik problem, kalifiye eleman sikintisidir. *'Sektérdeki yildiz oyunculan ise almak ve
elde tutmak yarigmaci rekabeti korumak agisindan stratejik 6nem tagimaktadir. Bir
organizasyonun bagarisi calisanlarma baglidir. Dogru kisiyi, dogru zaman ve dogru
yerde ise almak suretiyle insana yatiim yapmak, sirketin gelecefine yatirim
yapmaktir. Calisanlarin kurumun devamliifini saglamasindan 6tiirii ise alim siireci,
insan kaynaklari fonksiyonunun merkezi haline déntismiistiir. 32

3 Dale Lewison, “Retailing”, Sixth edition, New Jersey.: Prentice Hall, 1997, S. 230
32 Keith Davis and William B Werther,”Human Resources and Personnel Management” , Fourth
Edition, New York: Mc Graw Hill, 1993 , S. 229.



UCONCU BOLOM
ISE ALIM SURECI VE BiR ZINCIR MAGAZADA ISE ADAM ALMA VE
YERLESTIRME UYGULAMASI

Uctincti  béliimde; &ncelikle uygulama yapilan zincir magaza tamtilmig, bir zincir

magazada ise adam alma ve yerlestirme siireci incelenmistir.
3.1. FIRMANIN TANITILMASI

Aragtirma yaptigim zincir magaza; Beyoglu Fitag’ta kiigiik bir hediyelik esya diikkam
olarak kurulmustur. 40 yildir perakende magazacilik sektoriinde faaliyet g6steren koklii
ve kurumsallagmakta olan bir aile firmas1 olan zincir magaza yediden yetmise herkese
hitap eden bir iiriin yelpazesine sahiptir.

Uygulama yaptigim zincir mafazanin Tiirkiye genelinde 30’un fizerinde magazasi
vardir. Magazalan arasinda city magazalari, store magazalari, marka magazalar ve
outlet magazalart bulunmaktadir. City magazalari; 1000 m*’nin {izerinde her tiirlii zincir
magazaya ait markanin satisa sunuldufu, her reyonun kendi icinde bir gehir olarak
boliimlendirildigi magazalardir. Genellikle aligveris merkezi iginde yer alan
magazalardir. Store magazalan ise; 1000 m*nin altinda her tiirlii magazaya ait
markanin satisa sunuldufu magazalardir. Marka magazalan ise; firmaya ait marklar
arasinda belli bir markanin agirlikta satiga sunuldugu magazalardir. Outlet magazalar
ise, sezon sonu iiriinleri satan ancak kendine 6zgli koleksiyonu olan magazalardir.
Genellikle cadde tizerinde kurulan magazalardir. Magazalarin kendi markalari, ithal
markalar ve konsinye markalar satilmaktadir.

Firmanin mevcut durumuna bakildifinda, insan kaynaklar, finans, muhasebe, {iretim;
satin alma, ithalat, pazarlama ve lojistik fonksiyonlarinin merkezden idare edildigi,
merkez-magazalar koordinasyonun etkin saglandifi, her magazanin kendine 6zgii bir

konseptinin oldugu gozlemlenmektedir.

Uygulama yaptigim zincir magazada magazacilik; bir tlirlli bitmesini istemedigimiz

binlerce igin toplami olarak gorilmektedir. Bu, binlerce isin amaci, miigterilerin
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aligveris yaparak mutlu olmasi, eski miisterilerin gelmeye devam etmesi, yeni
miisterilerin sayisinin her gegen giin artmasi, ¢alisanlarin g¢ok yorulmasi, ama hig
sikilmadan keyifle ¢aligmasi, magazanin ¢alisanlar ile birlikte stirekli gelismesidir.

Yaptigim arastirmalar sonucu, yeni magaza agarken uygun yer se¢imi ¢ok biiylik Snem
tagimaktadir. Magaza cadde iizerinde agilacaksa, insan yogunlugunun fazla oldugu
cadde fiizerinde ag¢ilmasmna, magazanin cadde iizerindeki konumu, etrafinda hangi
binalarin oldufu, rakip magazalara uzakhifi, park yerinin olup olmamasi, ulagim
kolayligi gibi faktorlere dikkat edilmektedir. Magaza aligveris merkezi icinde
agilacaksa; yiiriiyen merdivenlere olan uzaklifi, aligveris merkezi i¢inde k6se baginda
ve miisterinin ilk bakista gérebilecegi yerde agilmis olmasi, aligveris merkezinde yemek
yerlerine olan mesafesi dikkat edilen diger faktorlerdir.

Firma, magazaciifin her alanina imzasimi atan , insandir ilkesini benimsemisgtir.
Firmanin magazacilik anlayis1 icerisinde; magazacilifi olusturan faktorler olarak,
vitrin, reyonlar, aydmnlatma ve 151k sistemi, miizik ve ses sistemi, temizlik, personel ,
destek kadro ve en Onemli 6ge miisteri yer almaktadir. Magazacilift olugturan

faktorlerin firma agisindan 6nemi, asagida kisaca agiklanmustir;

Vitrinde ilk izlenim 6nemlidir. Vitrinin dogru aydinlatilmasi, temiz ve diizgiin olmasi
gerekir. Vitrin etiketleri de diizenli olmalidir. Reyonlarda kombin olmasi (renk uyumu)
ve belli bir teshir diizeninin olmasi gerekir. Reyonlarin, raf ve teshir alanlarinin
temizligi ve aski standlarinin diizenli olmas1 miisteri mutlulugunu 6n planda tutan bu

magaza icin 6nemlidir.

Magazanin isik diizeninin homojen olmas: gerekir. Reyonlara ait lokal aydinlatma
dagilimi vardir. Standlara yansitilan aydinlatma diizenlidir. Calinan miizigin herkese
hitap etmesine ve ses diizeyinin miigterileri rahatsiz etmemesine dikkat edilmektedir.

Personel dig goriiniimii ve kisisel bakimi yaninda durus ve diksiyonuna da dikkat etmesi
cok Onemlidir. Personel disinda anlagmali veya magaza biinyesinde terzi ve temizlik
eleman1 bulunmaktadir.
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Miisteri patrondur ilkesinden hareket eden magaza, miigterileri isyerinde bulunan en
Onemli insanlar olarak tamimlamaktadir. Miisterilerin magazaya degil, magazanin
devamlilig1 i¢cin miisteriye bagimli oldugu bilinciyle hareket eden magaza miisteriyi
yaptiklar igin gayesi olarak gérmektedir.

Zincir maZazamn tiim calismalarinda , imalattan satin almaya, kalite kontrolden
sevkiyata, koleksiyon segilmesinden miisteriye sunulmasina kadar her agamada, tiim
¢alisanlarma yol gosteren ilkenin “miisteri mutlulugu”oldugu go6zlemlenmisgtir.
Gegmiste magazacilifa yol gosteren ilke “Miisteri daima haklidir” idi. Giinlimiiz
magazaciliginda “miisteri mutlulugu” ilkesi benimsenmistir. Bu ilke dikkat etmeyi,
yorulmayi, 6zen gostermeyi ve her an magazacilif1 yasamay: gerektirmektedir.

Uygulama yaptigim zincir magazada; miister] mutlulufunu en iist diizeyde saglayacak
olan firma ¢aliganlarinin {invanlari, invanlarin azaltilmasiyla birlikte daha yalin hale
getirilmeye ¢alisilmaktadir. Yeniden yapilanma caligmalart igerisinde olan firmanin
merkez organizasyon semasimin son hali ek-1’de gOsterilmistir. Magaza-merkez
koordinasyon semas: ise ek-2’de gosterilmistir. Sekttrde faaliyet gosteren biiyiik bir
yerel zincir magazamin merkez organizasyon gsemast ek-3’de, magaza-merkez
koordinasyon semasi ek-4’de gosterilmistir. Sektorde faaliyet gosteren yabanc: kokenli
¢ok uluslu zincir magazanin merkez organizasyon semasi ek-5’de, magaza-merkez
koordinasyon semas: ek-6’da gOsterilmistir. Uygulama yaptifim magazada, insan
kaynaklar1 fonksiyonu merkez organizasyonu i¢inde yer alirken, Diinyada ve
Tiirkiye’deki baz1 zincir magaza 6rneklerinde her magazanin ayr1 bir insan kaynaklan
miidiir{i oldugu goriilmektedir.

Firmanin mevcut magaza igi organizasyon semasina bakildiginda; magaza biinyesinde
sicak satig ekibi olarak full-time kadrolu, part time kadrolu ve konsinye kadrolu
personeller oldugu goézlemlenmistir. Full time, part time ve konsinye personeller
agagida ayrintili olarak incelenmigtir. Yaptifim c¢alismada sicak satig ekibi olarak
magazada gorev alan personellerin kime bagh oldugu, ek-2’de gosterilmistir. Bu ekip,
bir takim ruhu ile ¢aligmaktadir. Her zaman daha iyi olmak, en iyi olmak igin verilen
godrev ve sorumluluklarmn bilincindedir. Sicak satis ekibi; dzverili, hirsli, dinamik ve
sorumluluk sahibi kigilerden olugmaktadir.
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. Full ~-Time Personel Gorev ve Sorumluluklari: Magaza biinyesindeki Full-
Time kadrolu satis ekibinin yeri farklidir. MaZazacilikta en ufak detaylarin bile 6nemi
¢ok biiyiiktiir. Full-time kadrolu personel bu gorev bilinci iginde verilen hedeflere
varmak ve hedefleri gegmek i¢in yogun bir tempo ile ¢aligir. Birlik beraberlik ve
dayanigma zihniyeti ile magazasini en iyi yapmak igin tam bir takim ruhu olusturur ve

sinerji yaratir.

Miigterilere bekledikleri hizmeti vermek, full time personelin hedefidir. Miisteri
memnuniyetini 6n planda tutar. Satig odaklidir. Verilen gorevleri en dogru ve hizhi bir
sekilde yapar. Takim arkadaglan ile uyumludur. Is disiplinine sahiptir. Yeni miigteri
portfSyii olusturmak igin ¢aligir. Var olan eski miisterilerini de korumak hedefidir. Satis
analizi yapar, bunu yonetim kadrosu ile paylagir. Yeniliklere daima agiktir. Rakiplerini
takip ve analiz eder. Her zaman giilerytizlii ve sogukkanlhdir.

. Part-Time Personel ve Sorumluluklari: Part-time personel kadrosu sicak satig
ekibi oldugu gibi aym zamanda destek kadro ekibidir. Magaza ekibinin en yogun
zamanlarinda miigterilere bekledikleri hizmeti verebilmek igin takim arkadagslarina
yardimet olur. Magaza trafiginin en yogun zamanlarinda ekibe katildiklarindan ilk hedef
iyi hizmet ve satistir. Is disiplinine sahiptir. Takim arkadaglan ile uyumludur.
Gileryiizliidiir.

= Konsinye Personel: Magaza biinyesi i¢inde magazanin kendi markalar1 diginda,
yer alan markalarin personelleridir. Zincir magazanin kendi personeli gibi Konsinye

personel de aym gorev bilinci ile galigr.

Aragtirma yaptifim zincir magazada full time, part time ve konsinye personeller;
miisteriyle direkt iletisim icerisinde olduklart i¢in, miisteri mutlulugunu saglamak icin
stratejik 6nem tagimaktadirlar. Miisteriler magazaya beklentilerini satin almak igin
gelirler. Magazada galisan personellerin amaci, onlara bu konuda yardime: olmak ve
kapidan mutlu ¢ikmalarini saglamaktir. Aragtirmalar, yeni bir miisteri kazanmamn
maliyetinin, eskisini elde tutmanin maliyetinden kat kat fazla oldugunu géstermektedir.

Bu nedenle, her bir miisterinin farkli oldugunu goz ard: etmeden kendilerinin 6nemli
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oldugunu onlara hissettirmek 6nem tagimaktadir. Memnuniyetsiz bir miisteri, etrafinda
memnuniyetsiz miigteriler ordusu olusturmaktadir. Firmanin amaci, memnun
miisterilerden olusan bir ordu yaratmaktir. Miisteri mutlulugunu da saglayacak olan
magaza personelidir. MaZazacilig1 olusturan maddi faktérleri diizenleyen ve miisteri ile
direkt iletisimde bulunan magaza personeli, miisteri mutlulugunu saglar. Bu da, dogru
insam, dogru zaman ve dogru yerde istthdam etmek olan ige alim karannm,
magazacilikta en 6nemli fonksiyon oldugunu géstermektedir.

3.2. ZINCIR MAGAZALARDA iSE ADAM ALMA VE YERLESTIRME

Ise adam alma ve yerlestirme siireci; iy tanimlarinin yazilmasi, beceri ve yetkinliklerin
saptanmasi, i§ ilaninin verilmesi, is bagvurularinin toplanmast, olumlu gériilen adaylarla
&n goriisme yapilmasi, 6n goériisme sonucunda olumlu bulunan adaylara smav / test
uygulanmasi, test sonucu olumlu bulunan adaylarla ise alma goriismesinin
gergeklestirilmesi, bu goriismede olumlu bulunan adaylarin referanslarin arastirilmasi,
teklif yapilmasi ve oryantasyon egitiminin verilmesinden olugmaktadir. Bu asamalarda
elenen adaylara eleme mektuplarn gonderilmektedir. Uygulama yaptifim zincir
magazada sekil-3’te gOsterilen ige alim stirecinin her asamasi uygulanmaktadir. Zincir
magazada, i tanimu ile baglayip oryantasyon egitimi ile sona eren ise alim stirecinin her
agamast ayri ayri agagida incelenmisgtir.
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IS TANIMI
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iS BASVURU FORMU Olumly
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y
REFERANS ARASTIRMASI Olumsuz
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2. Eleme Mektubu
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Olumsuz

IS ONERISI

4

Ise alim stirecine devam et

Olumlu

Y

ORYANTASYON

Sekil 3 Ise alim siireci

3.2.1. Is Tammm

Is analizi, bir isletme i¢inde yer alan pozisyonlara ait gorevleri ve bu gérevlere uygun
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olarak ige alinacak kisilerin yetkinliklerinin belirlenmesi siirecidir.®® Bir is analizinde

isin gerekleri nelerdir, is neyin yapilmasidir, is nasil yapilir, is ne zaman yapilir, is

nerede yapilir, is neden yapilir gibi temel sorulara yanit aranir. 3* {5 analizi stireci, sekil-

4’de gbsterilmistir.

Is analizinin amaglan arasinda:

R
0’0

0,
0’0

7
0’0

Organizasyonun performansin ve verimliligini arttirmak.

Gelecekte duyulabilecek ¢aligan ihtiyacimi ve bu galiganlarin ihtiyaglanm saptayarak
insan kaynaklar1 planlamasina yardimei olmak.

Ise alimdaki acik ve kesin kriterleri olugturmak.

Su andaki ya da gelecekte ortaya gikabilecek egitim ihtiyacim tespit etmek
Performans standartlarim belirlemek.

Kariyer planinin saglikli bir sekilde yapilmasini saglamak.

Olumsuz ¢aligma kogullarim ortadan kaldirmak.

Is degerlemesi igin her bir isin g6receli 6nemini ortaya koymay: saglayacak temel
bilgilere ulagmak.

Is ve iscilerin yasal diizenlemelerinin yapilmasinda gerekli verileri saglamak.

Is analizinde en iyi tek bir veri toplama ydntemi yoktur. Her metodun birbirine goére

avantaj ve dezavantajlar1 vardir. Is analizinde en saglikli veri elde edilebilmesi igin

asagidaki metodlarmn bir kagimin kombinasyonu gerekmektedir. Is analizi metodlari®:

1)

2)

Soru listesi yontemi: Birden fazla is varsa bu yéntem etkili olabilir. Is sahibine
kendi s6zleriyle isi anlatma imkan1 verir. Degerlendirme siirecini ve soru yapisini
olusturmak zaman alicidir. Bu yontem, 6zellikli islerde kullamlir.

Anket yontemi: Ozellikle is deferlemesi amaci ile yapilan is analizlerinde
kullanilan bu ySntemde, c¢alisanlara kendi islerinde yerine getirmeleri muhtemel
gorevlerin yer aldifi ve bu gorevlerin yanlarina isaret koymalarinm ya da
derecelendirme yapmalarinin istendifi listenin yer aldii bir anket formu
génderilmektedir. Egitim yetersizligi nedeni ile bazi is gbrenlerin fikirlerini iyi ifade

33

insankaynaklari.com igerik ekibi, “isletmelerde 1i§ amalizi uygunlamalar”, 10.05.2001,

www.insankaynaklari.com, , 30.12.2003.
34 insankaynaklari.com igerik ekibi, “i§ analizi, is tamimlarr ve i§ gerekleri”, 06.06.2002,

www.insankaynaklari.com, , 30.12.2003.
%5 Linda Maund, “Introduction to Human Resource Management”, First Edition, New York: Palgrave,

2001, s. 162-163.



3)

4)

5)

6)

7

8)
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edememeleri, eksik ya da yoruma agik bilgiler vermeleri ve bir ise has bir &zelligin
g6z ard1 edilmesi bu ySntemin sakincalar: arasinda sayilabilir.

Birebir goriigmeler: Isin igerigini etkin olarak anlamak amaciyla isi yerine getiren ile
analist kargilikli gOriisme yapar. En ¢ok kullamlan is analizi ySntemidir. Bu
yOntemin dezavantajlar arasinda isi yerine getirenin kotii aligkanliklar1 uygulamaya
yerlesebilir ve isin gerektirdigi gercek faaliyetler carpitilabilir.

Goézlem: Bu ydntemle caliganlar is baginda goézlemlenmektedir. Bu yodntemin
saglikli sonuglar verebilmesi i¢in uygulanacak islerin gézlemlenebilir olmasi
gerekmektedir. Elle yapilan veya yazigmalarla ilgili islerde galiganlar i¢in ayrintili
egitim plan1 hazirlamada 6zellikle yararh bir yéntemdir. Bu y6ntemin avantaji, iste
yerine getirilen gérevlerin dogrudan gozlemlenebilmesidir. Buna karsin, ¢alisanlarm
izlenirken igleri etkin bir sekilde yerine getiremeyecekleri ihtimali ve isin
gerektirdigi davranislar ve beklentileri gbzlemlemenin zaman alic1 bir is olmasi bu
yontemin dezavantaji olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tek basina yeterli olmayacag: igin
diger bilgi toplama yontemleri ile birlikte uygulanmasi daha etkili olacaktir.

Fokus Grubu: Bu yontem, bire bir goriismeye benzeyen bir yontemdir. Bire bir
goriismeden fark: ise aym1 anda birden fazla mevki sahibiyle goriisiilmesidir. Bu
yontemle alinan bilgiler daha saglkli olabilmesine kargin grup dinamigi ySntemin
etkinligini azaltabilir.

Giinliik metodu: Bu yontem gergevesinde mevki sahibinin her giin yerine getirdigi
isleri kaydetmesi gerekmektedir. Olduk¢a fazla veri saglamasina ragmen mevki
sahibi agisindan fazlaca zaman kaybina ve ekstra ig yiikiine sebebiyet verdigi igin en
az tercih edilen yontemdir. Bu yontemin en biiylik dezavantaji, i analizinin giinliik
tutan mevki sahiplerinin yaptiklari igi yazma yetenegine bagli olmasidir.

Ise katilarak yapilan g6zlem: Is analisti isi kendi kendine yapar. Kompleks bir
organizasyonda oldukca sinirli kullanim alanina sahip bir tekniktir. Bunun nedeni
ise, isin analist tarafindan kolaylikla 6grenebilecek bir is olmasi zorunlulugudur.
Teknik konferans metodu: Bu y6ntemle is hakkinda yogun bilgiye sahip olan
yoneticiler bir araya getirilmektedir. Bu baglamda ise has gereklilikler uzmanlardan
elde edilmektedir. Her ne kadar veri elde etmek igin iyi bir yontem olsa da o isi
yapan kisilerin bakis agilarimi g6z ardi ediyor olmasi sistemin dezavantajim
olusturmaktadir.
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Veri Kaynaklar Is Tanum
- Is analisti - Goérevler
- Calisanlar - Isler
- Sorumluluklar
Is Verisi v
- Gorevler Tnsan Kaynaklar
- Sorumluluklar Fonksiyonlar
- Performans standartlart
- Bilgi gerekleri - ise alim
- Beceri gerekleri - Egitim ve
- Davranis gerekleri gelistirme
»| - Deneyim ihtiyaci - Performans
- Isin igerigi degerlendirme
- Kullamlan ara¢ ve geregler - Ucretlendirme
Is gerekleri
Veri toplama yéntemleri - Duygusal ve sosyal
Goriisme R Szellikler
Anket - Fiziksel 6zellikler
Gériismeler - Zihinsel 6zellikler
Giinliik - Davramigsal
ozellikler

Kaynak: Penny Hackett, “Success In: Management Personel”, Third Edition, England: Fakenham

Photosetting Ltd., 1994, S. 128

Sekil 4 Is Analizi Stireci
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Is analizinin bir uzantisi olan is tanimlari; is analizi ile elde edilen bilgilerin sistematik
ve bilingli sekilde sunulmasidir. Is tanimm, is sahibinin sorumlulugundaki iglerin neler
ve organizasyondaki yeri ve Onemini tammlandig1 yazili ifadedir. Uygulama yapilan
magazalar zincirinde satig danigmaninin is tanim ek 7°de gsterilmistir.

Is tantmy kapsaminda; gorev tinvani (Or: Satig Damgmani), Yapilan isin gergeklestigi
departman (Or:Bayan Reyonu), pozisyon ve pozisyonun firmanin organizasyon yapisi
ile olan iliskisi  (yatay, dikey ve diger iligkiler) ve gerceklestirilen gorevler, yetki ve
sorumluluklar1 incelenmektedir. Is tanimlarinin ortak amaci, igin kimliginin ortaya
¢ikarilmasidir. Bu temel amaglarla yapilan i tanimlari; personel segiminde, personelin
yonlendirilmesinde, egitilmesinde ve performans degerlendirmesinde faydali
olmaktadir.

Is tammmlarinin tagimasi gereken 6zellikler:

& Is tammlan degisen is uygulamalari ve organizasyonel degisme dogrultusunda
diizenli olarak yeniden gozden gegirilmelidir. Ise alim siirecinde, Oncelikle iyi
caliganlar1 bulmadan once iy tamimlan gelistirmek gereklidir. Ciinkd,
glincellenmemis is tanimlar, igin gerektirdigi bilgi, beceri ve deneyime sahip
olmayan adaylarin ise alinmasina neden olabilir.

Is tanumlar1 agik ve net ifadeler icermelidir. Ornegin, is tamiminda “Miisteriye

hos davranmalisin” ifadesi yerine Olgiilebilir ve gozlemlenebilir davranis olan

0,
°o

“Miisteri magazaya girdiginde giileryiizlii bir ifade ile hosgeldiniz ya da iyi gtinler
sOzctigli ile karsilanmalidir” ifadesi yer almalidur.®® .

% Is tanimm iyi bir performans sergilemek i¢in galigamn 6nceliklerini belirler. Ornegin,
zincir magazalarda part time veya full time c¢aliganlarn is tanimindaki 6ncelikler
farkli olmamalidir. Ciinkii, miigteriler ¢alisanin part time veya full time olmasim

dnemsemez, sadece profesyonel hizmet almayi bekler.

38 Jim Dion and Ted Topping, “Start and Run a Profitable Retail Business”, Third Edition, Kanada:
International Self-Councel Press Copyright, 2002, s. 89,
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Is analizinin diger bir uzantisi ise; is gerekleridir. Is gerekleri; bir igin bagar ile yerine
getirilmesi icin asgari niteliklerin ne olmas: gerektigini ortaya koymaktadir. Is tanimlar
isin profili iken, is gerekleri isin istedigi ¢alisan profilidir.

Is gerekleri ile galisanlarin dort 6zelligi tespit edilmektedir:

% Fiziksel 6zellikler: Isin gerceklesmesi i¢in gerekli olan bedensel sartlardir.

% Zihinsel dzellikler: Planlama yetenegi, analitik diigtinme, hafiza, konsantre olma vs.
ozellikleri igerir.

% Duygusal ve Sosyal Ozellikler: Sosyal iliskiye agikhik, gevresi ile iyi iligki kurma,

kendini dinletebilme vs. 6zellikleri kapsar.

Davramssal Ozellikler: Kisinin bilgisini ne 6l¢iide ve nasil ige yansittifini ortaya

koymaktadir.

K
L ¥4

Is gerekleri, isin en etkin sekilde yerine getirilebilmesi igin gereken bilgi diizeyi,
yetenek, egitim, deneyim, beceri ve sahip olunmas: gerekli &zellikleri belirlemektedir.
Bu baglamda is gerekleri, ise alim siirecinde biiylik 6nem tasimaktadir. Bu sayede
adaylardan hangisinin gorevin gerektirdiklerini kargiladig ise alim kararni verecek kisi
tarafindan degerlendirilmis ve daha isabetli bir karar verilmig olur.’’

3.2.2. Yetkinlikler

Yetkinlik kavrami, y6netim literatiiriinde ilk defa 1957°de Selznick tarafindan “ ayirt
edici yetkinlik” bigiminde, orgiitii kilit bagar1 fakt6rlerini belirleyen stirecin agiklanmasi
amaciyla kullamlmig ancak kavram bu kullanimiyla evrensel diizeyde bir kabul
gOrmemigtir. Yetkinlik kavrami Prahalad ve Hamel’in, 1990°da Harvard business
Review dergisinde yayimladiklari “The Core Competence of the Corparation” adli
makaledeki temel yetkinlikler seklindeki kullanimindan sonra yaygmlik kazanmigtir.*®

37 Opuzhan Ozarpacy, « Is Analizi ve I Tammi”, 06.06.2002,www. insankaynaklari.com, , 30.12.2003.
3% Mark Cook, Corri Farquarson, “Strategy and Application”, Business Economics, London, 1998, s.
394., Osman Bayraktar, Active, Temmuz-Agustos 2002.
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Yetkinlik kavramim insana iligkin bir unsur olarak ilk defa White 1959°da kullanmus,
ancak kavram insan kaynaklar alanindaki asil yerini McClelland’in 1973’te American
Psychologist dergisinde yayimladig “Testing for Competence Rather than Intelligence”
adl1 makaleden sonra almugtir.>

Yetkinlikler, miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davramglardir. Beceti var olan ama test
edilmemigtir. Sirket stratejileri cergevesinde, sirketin bugtinkii ve gelecekteki bagarisim
etkileyen faktorlere gore hangi yetkinliklere sahip galisanlarin ise alinmasi gerektigine
karar verilmektedir. Ise alim siirecinde, terfi, yedekleme ve isten gikarmada yetkinlik
bazh miilakattan yararlanilmaktadir.

Yetkinlikleri dort baglik altinda toplayabiliriz:

1) Temel yetkinlikler: Kurumda herkesin sahip olunmasi gereken ortak
yetkinliklerdir.

2) Fonksiyona dzgii yetkinlikler: Belirli bir fonksiyonu yerine getiren kisinin sahip
olmasi gereken yetkinliklerdir. Omegin, ise alim uzmaninin, ise alma konusuna
hakim olmasi, o alandaki yetkinliktir.

3) Kariyer diizeyine dzgii yetkinlikler: Kisinin kariyer ¢izgisinin neresinde olduguna
gore degisen yetkinliklerdir.

4) Ozel gorev icin yetkinlikler: Ozel bir gbrev igin sahip olunmasi gereken
yetkinlikleri ifade etmektedir. Ornegin, yurt disna agilan bir Tiirk firmasinin ige
alim uzmaninin gidilen iilkenin anadiline hakim olmas gerektigi gibi.

Organizasyona ait
Organizasyonun Teknik Yetkinlikleri | Organizasyonun Genel Yetkinlikleri
Kisinin Teknik Yetkinlikleri Kisinin Genel yetkinlikleri
Kisiye ait

% John. P. Briscoe, Douglas T. Hall, An Alternative Approach and New Guidlines for Practice,
Organizational Dynamics, Vol. 28, No:2, Autumn 1999, 5.37-52.
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Organizasyonun ve kisinin teknik yetkinlikleri ne sorusuna cevap verirken,

organizasyonun ve kisinin genel yetkinlikleri nasil sorusuna cevap vermektedir.

Glintimiizde kurumsallagmis sirketler ise alim siirecinde genellikle yetkinlik bazlh
miilakati kullanmaktadir. Uygulama yapilan zincir magazamn temel yetkinlikleri
asagidaki listede gOsterilmistir. Adaylar, asafida siralanan yetkinlikler g6z Oniinde
tutularak miilakatta degerlendirilmektedir.

Stirekli 6grenme istegi ve yliksek gelisme diizeyine sahip olmak,
Ticari bakig agisina sahip olmak,

Is bitirici olmak,

Detaya 6nem vermek,

Tutarl1 olmak, kigiler aras: iligkilerde etkin olmak,

Dengeli duygusal yasama sahip olmak

N LR W -

Isini sahiplenecek sekilde calisma tarzini gelistirmek.
3.2.3.i5 Ilam

[lan vermenin en temel amaci, kurum agisindan en ekonomik biitge dahilinde, ilanda
belirtilen standartlar1 saglayacak yetkinlikte adaylari ise girmek i¢in motive etmek ve
harekete gegirmektir. Ilan, aday aragtirma ve segme siirecleri arasindaki kilit baglant:
noktasidir. {lan sadece bir aday segme prosediirii degil, halkla iliskiler faaliyetidir.*’
Ian, 6rgiit iklimini yansitir. Is goren adaylari, ilan yoluyla orgiit ikliminin kendilerine
uygun olup olmadifim daha iyi anlamaktadir. Béylece, kurum kiiltliriine uygun
olmayan basvurular bastan Onlenmis olur. Biitiin ilanlar potansiyel personel ve
miigteriler i¢in, pozitif farkindalik ve gelecek i¢in olumlu harekete gecirici &zellik
tasimalidir.

Ian ile sirketin; muhafazakar ya da modern oldugunu, sirketin biiyikliiii, Dinamik ya
da statik oldugu, biiylimekte mi yoksa duragan bir firma mi oldugu, merkezi ya da

0 Penny Hackett, s. 47.
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merkezka¢ bir organizasyon yapisina sahip oldugu hakkinda bilgi edinmek
mitmkiindiir

Bir ilanda; sirketin tanimi, organizasyon yapisi hakkinda bilgi , i tanimindan yola
¢ikarak isin baghifi ve asil amacs, is gerekleri, isin sundugu yararlar ve nasil baglanti
kurulacag belirtilmelidir.

lanmn yeri, dizaym ve kopyalanmas1 sirket imaji ve departman hakkinda bilgi verir.
llamin hangi yoldan yayinlanacagi agik olan pozisyona gore degisir. Alt kademe
pozisyonlar icin el ilanlar kullanmak uygun olurken, orta ve ist kademe pozisyonlar
icin gazete ve dergi ilanlari kullanmak hedef kitleye en kisa zamanda ve en etkili
sekilde ulagmak agisindan uygun olacaktir. Ilan dizaym ve medya araci segimi, gelen
bagvurularin kalitesi ve sayis1 gozlenerek degerlendirilir. Ilan uygun yayin araci iginde
yer almaldir. Omegin, uzmanlik gerektiren isler profesyonel dergilerde
yaymnlanmalidir. {lanin boyutlari, bagliklari, kelimeler, sayfadaki yeri, haftanin hangi
glinii yaymnlandigi 6nem tagir.”” Bu degerlendirme gelecek is ilanlar igin yol gdsterici
olacaktir. Bazi durumlarda, ticari veya mesleki casusluktan sakinmak gibi sebeplerle,
sirketin adim vermek uygun olmayacaktir.

Uygulama yapilan magazalar zincirinde ilanlar, ulagilmak istenen hedef kitle daha ¢ok
internet kullanicis1 oldugu i¢in internet yoluyla gesitli is arama sitelerinde verilmektedir.
Bunun yami sira, bazi 6zel pozisyonlar igin gazete ilanlari da kullanmilmaktadir. Gazete
ilam verilirken hangi giin ve gazetenin neresinde ¢ikacagma énem verilirken kurum
imajin1 yansitan ilanlar tercih edilmektedir. Ek 9°da gazetede yaymlanan marka
yOneticisi ilan1 yer almaktadir.

4l Keith Davis and William B. Werther, s. 206.

“H. T. Graham and R. Bennett, “ Human Resources Management”, Seventh Edition, London; Pitmac
Publishing, 1992, 5.194.

“ John Finnigan, “ Dogru Ise Dogru Eleman”, Cev: Mehmet Kihg, 2. Basky, Istanbul: Rota Yaymevi,
1997, s. 49.
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3.2.4. Is Basvuru Formu

Is basvuru formu, adaylann egitimi, is deneyimi ve (aranan) diger dzellikleri hakkinda
bilgi toplamak icin kullamlan bir segim aracidir. Is bagvuru formlan ile adaylar
hakkinda, daha ayrmntili bilgiler elde edilmesi amaglanir. Bagvurularin resmiyet /
gegerlilik kazanmasi ve belgelendirilmesi de diger bir amagtir. Nitekim, ¢ogu formlar,
adaym baz1 konularda taahhiidiini ve imzasini da igeren “form dilekge” formatinda
dizayn edilmistir.

Bagvuru formlariyla adayin adi, adresi, yasi, cinsiyeti, medeni durumu, dogum yeri,
askerlik durumu, aile bireylerine ait bilgiler, egitim durumu, gegmiste ve halen calisti1
isler, hangi ig i¢in bagvuruda bulundugu ve ne kadar ticret talep ettigi, is dis1 etkinlikleri,
iiyelikleri, 6zel becerileri ve bunlara ait belgelerin neler oldugu, eger ise kabul edilirse
ne zaman baslayabilecegi, referanslan gibi bir ¢ok konuda bilgi istenebilmektedir.
Bagvuru formundaki istenen bilgilerin ne amagla soruldugunu asagidaki gibi 6zetlemek
miimkiindir.**

a) Kigsisel bilgiler: Ad-soyad, adres, e-mail adresi, tel numarasi, dogum tarihi ve yeri,
tabiyeti, cinsiyeti vb. olugan bsliimdiir. Boyu, kilosu vb. isin niteligine gére formda
yer alabilir. Bu boliimde adayin yas, goriiniim, oturdugu yer vb. kriterler
bakimindan igse uygunlugunu tespit edildigi sorular yer almaktadir.

b) Istihdam kosullari: Adaymn ise uygunlugu ve hedeflerini sorulardan olusan
boliimdiir. Caligmak istedigi pozisyon, ige baglama tarihi, talep ettigi ficret ve
¢alisma seklinin (part time, full time) 6grenildigi bolimdiir. Ise alimc1 bu agamada
adayin beklentileri ile kurum amaglarinin ne kadar ortiigtiiiin{i karsilagtirir.

c) Egitim ve beceriler: Isin gerektirdigi becerilere adayin ne derece sahip oldugunun
arastirldign agamadir. Adayin egitim go6rdtigli alanin is gerekleri ile ne kadar
Ortiistligti degerlendirilir.

# Keith Davis and William B Werther, , s. 215-220.
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d) Deneyim: Bu bdliimden saglanan bilgi adaym isten ne bekledigini ve kurumda
kalic1 bir eleman olma ihtimalini gosterir. Isin adi, tanimi ve sorumluluklar adayin
yeteneklerinin ige ne derece uygun oldugunun ipuglarini verir.

e) Askerlik gegmisi: Giintimiizde firmalar 6zenle segtikleri ve yatinm yaptiklar
elemanin belli bir siire sonra askerlik nedeniyle ayrilmasinin, firmaya getirecegi
maliyetleri yiiklenmek istememektedir. Is kisa siireli ve acil elemana ihtiyag varsa ,
bagvuran aday da aranan nitelikleri tagiyorsa bu kapsamda ige almabilir.

f) Uyelikler, ddiiller ve hobiler: Uyelikler, bir adaymn digerine tercih edilmesine
sebep olabilir. Adayin sivil toplum &rgiitleri veya profesyonel meslek
organizasyonlarina olan iiyeligi, kariyerine olan ilgisini ve sosyal bir insan oldugunu
gosterir. Odiiller, adaym 6nemli basariarnin taninmasim gésterir. Hobiler ise is
gereklerini giiclendirmektedir.

g) Referanslar: Sorular adayin sabika kaydimi, kredi gecmisi, calisma tarzi ve
karakterini 6grenmek amagli, eski isveren, akraba, arkadaglarindan sorulur.
Ozellikle igveren referans olarak gosterilmisse, adayin ig performansinin iyi oldugu
diistintilmektedir.

h) Imza ve tarih: Imza, adaymn referanslann kontrol edilmesinde bir sakinca
olmadigimin veya diger bilgilerin kontrol edilmesinde bir sakinca bulunmadiFinin
yazili ifadesidir.

Internet, faks, e-mail ve kuruma yapilan direkt bagvurular vb. yollarla olusturulan aday
havuzunda, olumlu bulunan adaylar 6n gériismeye davet edilmektedir. Olumlu bulunan
daylara ek-IIO’da gosterilen is bagvuru formu doldurulmaktadir. Aday olumlu bulunmusg
fakat soz konusu pozisyon agik defilse adaymn bagvurusu ihtiyag duyuldugunda
degerlendirilmek amaciyla yedek havuzunda saklanmaktadir. S6z konusu pozisyon i¢in
daha az uygun bulunan adaylara, 1. eleme mektubu génderilmektedir (Bkz Ek-8).

3.2.5. Miilakat
Belli bir amaca y6nelik olarak birden fazla kisi arasinda yapilan gériismeye “miilakat”

ad1 verilmektedir. Miilakat, 6rgiitiin performansini maksimize edecek, 6rgiit amaglarina
ulagmay1 saglayacak ve gorevin gerektirdigi nitelik, beceri ve yetkinlikleri kargilayan
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dogru kisinin, dogru zaman ve dogru yerde istihdam edilmesini saglamak agisindan
Onem tagimaktadir. Miilakat, kiginin gelecekteki performansinin diizeyini tahmin etmek
ve kisinin ne yapabilecegini, ne yapmak istedigini ve diger adaylara gore basar1 sansinn

ne oldugunu anlamak amaciyla yapulir.
3.2.5.1. Miilakat Tiirleri

Ise alma prosesi, eleman ihtiyacin1 saptanmasi, basarili bir gérev profili ¢izme, kaynag
belirleme ve adaylara ulagma, eleme, iy gOriismesi yapma, karar verme ve

sonuglandirma asamalarindan olugsmaktadir. Miilakat tiirleri sekil 5°de gosterilmisgtir.

Goriigmeler, farkli sekillerdg yapilmaktadir. Gorligmenin nasil yapilacagina igveren
karar vermektedir. Miilakat tekniklerini; gériismenin planlanmasina gére, gbriigmeci ve
aday sayisina gore, gbriisme yerine gore, gOrligmenin yiiriitiilmesine gére, modern
miilakat teknikleri ve diger goriisme teknikleri bagliklart altinda incelemek miimkiindiir.
Isveren bu tekniklerden birini kullanabilecegi gibi birkagim bir arada kullanabilir.
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3.2.5.1.1.Goriiymenin Planlanmasina Gére Miilakatlar

Gériismeleri; sorularin énceden planlanmasina gére yapilandiriimig, yapilandirilmamisg
ve karma miilakatlar olarak incelemek miimkiindiir.

Yapilandirnniimig miilakatlarda adaya yoneltilecek sorular firma tarafindan yapilan ve
acik pozisyona ait gerekli yetkinlikleri de kapsayan is analizlerine dayamlarak
gelistirilmektedir. Yapilandirlmig miilakatlarda her adaya ayni sorular sorulmaktadir.
Miilakat: yapan kigi her goriigmenin sonunda standart bir degerlendirme formu
doldurmak zorundadir.® Genellikle adaymn hayati veya Kkariyerindeki tercihleri,
basarilari, aragtirmalari, egitimi vb. bagliklar izerinde duran biyografik bir yaklagimdir.
On goriismede genellikle bu yontem kullamlmaktadir.

Bu ySntemin en biiyiik avantaji, standartlagtirilmis sorular sayesinde adaylar arasinda
nesnel bir karsilastirma yapma imkam vermesidir.*® Miilakat1 yapan kisi her
gbriismenin sonunda standart standart bir degerlendirme formu doldurmak zorundadir.
Boyle bir formun tamamlanmasi, herhangi bir kisinin neden bir katilimcinin digerine
tercih edildigini sormasi halinde bagvurulacak dokumantasyonu saglar.*’ Formdaki
sorular , 6nceden iyice diigiiniilerek hazirlandif1 i¢in unutkanhifa yer vermez. Ancak,
bu tiir ydntemde esneklik s6z konusu olmadig: ve belirli bir kaliba bagli kalindig: igin
gorlismenin akig1 igerisinde ortaya ¢ikacak yeni durumlara uygun sorular
yoneltilemeyecek ve bilgi kaybina neden olacaktir. Aym zamanda sorular standart
oldugu i¢in adaylarm 6zel ve yaratici yOnleri 6grenilmeyebilir ve goriigmecilerin
adaylar hakkinda g6zlemleri sonucu 6zel goriis olusturmalar da miimktin olmaz.*®

Bununla birlikte, bir seri standart sorunun kullamlmasina karsin, yapilandirnilmig
goriismede kati olunmamalidir. Onceden belirlenmis sorular, mantiki bir bigimde
yoOneltilmeli, fakat formda yer alan sorularin okunarak sorulmasindan kagimlmalidir.

%5 Insan Kaynaklar1 Yonetimi Dergisi, Ocak 2003, s.9.

“6 Dursun Bingtl, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, 4. baski., Istanbul : Beta Yaymlari, 1998, 5.152.

47 Robert L. Mathis and John H. Jackson, “Human Resources Management”, Seventh edition ., USA:
Vest Publishing Corporation, 1994, s. 246.

“ Erdogan, ilhan, “Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerlendirme Teknikleri”, Istanbul,
LOLF..1LLE. Yaym No:141, 1991, 5.68.
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Ote yandan, adaya yamtlan agik bir bigimde vermesi igin yeterince bir stire
taminmalidir. Ayrica goriismeci, adayin yanitim1 tam olarak anlayincaya kadar yonelttigi
soru lizerinde durmalidir. Bu ydntem, &zellikle bagvuran sayisi fazla ise, gegerli

sonuglar elde etmek icin faydahidir.*

Yapilandirilmamis miilakatlarda; goriismeci, isin gerektirdigi niteliklerin adaylarda
olup olmadigim aragtirirken adaylara sorulacak sorular 6nceden kesin olarak
saptanmamistir. Bu teknifin avantajli tarafi, daha fazla bilginin elde edilmesini
saglamasidir. Goriisme dostane bir yap: icinde gegerken goriigmeci adayin konusma
bigimini, olaylara yaklagimini, kendisini ve fikirlerini savunma bi¢imini saptamaya

calismaktadir.*

Yapilandinlmamig miilakat az bir hazirlik gerektirir. Miilakat1 yapacak kisi, olasi
konular1 kapsayan bir liste hazirlar ve bazen bunlari bile yapmaz. Bu miilakatin
avantaj1 , miilakat: yapan kisinin , sorular1 degisen durum ve adaylara gére adapte etme
kolayliga saglamasidir. Ancak; bu konuda herhangi bir egitimi olmayan bir kisinin
kontrolii altinda ilgisiz konulara girilebilir, stireklilik kayb1 olur ve sonucunda her iki
taraf iginde bikkinlik gibi bir durum ortaya ¢ikabilir.

Bu goriisme yontemine gore gériisme siirdiiriiliicken, gériisme yapilan kisiye ©nemli
olgiide Ozgirlik taminmaktadir. Gorilgmecinin  buradaki baglica islevi, aday
yOnlendirmek ve Onemli s6zciikleri ve climleleri tekrarlatmaktir. Bdylece adayin
duygusal tepkileri, tutumlari ve goriisleri hakkinda daha detayli bilgi almak miimkiin
olabilir. Ancak aday konu digina ¢ikabilir. Bu nedenle yapilandirilmamis miilakat, daha
y6nlendirici olmalidir.

Karma miilakatlar; daha etkin bir gériisme teknigi gelistirmek amaciyla goriigmelerde
yapilandirilmig ve yapilandirilmamis goriigme tekniklerinin birlikte uygulandig:
yontemdir. Baglangigta belirlenmis sorular adaya yoneltilir, gerekli goriiliirse ek sorular

® Keith Davis and William B. Werther, s. 248 .
0 Olcay Gtirdal, “Personel Se¢cme ve Ise Almanin Onemi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Isletme Ana Bilim Daly, Istanbul, 2001), 5.125
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sorularak yapilandirilmamig g6riisme teknigi uygulanabilir. Goriismeden elde edilecek
sonuclar ve goriigmenin genel gercevesi 6nceden belirlenmistir. Ttim adaylara aym
sorular sorulmaz, ancak belirli bazi konulara cevap almmacak tarzda sorular
sorulmaktadir. Gerektiginde baz1 konularin derinligine inilebilir. Genellikle ise alma

gbriigmesinde kullamlan bir yontemdir.

Yapilandirilmig gorlismelerden daha fazla esneklife olanak saglar. Ancak,
yapilandirilmamig goriisme teknifine kaymamaya, sonraki cevaplardan etkilenerek

Onceki cevaplar unutmamaya 6zen gosterilmesi gerekmektedir.
3.2.5.1.2.Goriismeci ve Aday Sayisina Gore Miilakatlar

Gériismeleri; goriismeci ve aday sayismna gore; tek goriismeci-tek aday, goriigmeci

grubu- tek aday ve gériismeci grubu-aday grubu seklinde gruplandirmak miimk{indiir.

Tek goriismeci-tek aday yontemi, genellikle 6n goriismede kullamilmaktadir. Bu

goriismede bir aday ve bir goriismeci vardir.

Goriismeci grubu-tek adaym bulundugu gériismede, goriismecilerin sayis1 birden
fazladir. Daha ¢ok ise alma goériismesinde kullanilan bir yontemdir. Gériigmeye insan
kaynaklar1 ve ilgili bslimden kisiler katilmaktadir. Goriismecilerin her biri farkl
konularda sorular yéneltmektedir. Y6netim pozisyonlarinda 6n gériisme agsamasinda da
kullanilmaktadir.

Adaylar1 kargilagtirmak ve birbirleri ile iletisim becerilerini gézlemlemek amaci ile
birden fazla gériigsmecinin birden fazla aday ile goriistiigli yontem, “Goriismeci grubu-
aday grubu” yontemidir. Goriigmeciler adaylarin aym soruya verdikleri cevaplan
karsilagtinirlar. Daha ¢ok yonetici segiminde kullamilan bir yontemdir. Genellikle bu
goriismelerde birden fazla goriismeci bulunursa da ender olarak tek goriismecinin de bu
yontemi uyguladigi goriilebilir. Bu yOntemin en 6nemli avantaji, zaman kaybini
onlemesi ve aninda karsilagtirma ve degerlendirme olanag: vermesidir. Grup goriismesi

sirasinda adayin giriskenlik, saldirganlik, denge, yeni kosullara uyabilme, duruma gore
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gelistirilen davranig ve kisilerle iyi gecinme Szellikleri kolaylikla gozlenebilmektedir.
Grup goriigmesinde iki yol izlenebilir. Birincisi, gbrtismeci 10-15 kisiden olusan grubu
kargisina alir, bir sinav niteliginde ¢esitli sorular ySneltir ve en dogru yanit verenler ve
bos bulunan isin niteligine uygun olanlar segilir. Ikinci yol ise, yonetici adaylar1 bir grup
olarak bir odaya alinirlar ve baglarinda goriigmeci yerine goézlemci bulunur. Adaylar
kendi aralarinda belirli bir konu fizerinde tartistirilir. Bu sirada, gézlemci, tartismalar:
ve adaylan1 yakindan izleyerek &nderlik yetenegine sahip, en diizgiin konusan, anlayis,
kavrama, algilama, yargilama gibi yetenekler tasiyan kisileri saptar.”!

3.2.5.1.3.Goriisme Yerine Gire Miilakatlar

Goriigmeler; goriisme yerine g6re ofiste, goriisme odasinda ve ofis diginda
yiiriitiilmektedir.

Ofiste yapilan goriigmelerde, goriisme goriismecilerden Dbirinin  odasinda
ylirtitilmektedir. Goriigme, telefonlar veya diger nedenlerle zaman zaman kesilebilir.

Adayin; calisma ortamini gérmesi agisindan faydali olmaktadir.

Goriisme, bu amagla kullanilan bir oda veya bir toplant1 odasinda yiiriitiiliir. Goriigsme
odasinda yapilan goriismede, goriismenin ¢esitli nedenlerle kesilme olasilifi az

oldugundan adayin ve goriismecinin gériismeye odaklanmasi daha kolay olmaktadir.

Goriigmenin ofis dig1 bir ortamda yapilmasi da miimkiindiir. Otel lobi/toplant: odalar1 ve
yemekte yapilan goriismeler, ofis disinda yapilan goriismelerdir. Yemekte yapilan
goriismeler, goriigmecinin ofis disinda degerlendirilmesini saglar. Adaymn sosyal
ortamdaki davramglan gozlemlenmesi, adaym calisacafi sosyal ¢evrede nasil
davramglar sergileyebileceginin tahmin edilmesine yardimer olmaktadir. Herhangi bir
adayla yemekte goriisme yapilmasi, o adayin mevcut pozisyon igin giiclii bir aday

3 Zeyyat Sabuncuoglu, “Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler” 5. baski, Istanbul:
Teknografik Matbaacilik, 1988, s.116.
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oldugunu gosterir.® Yemekte yapilan goriismeler daha gok yonetici pozisyonlar igindir.
Ofis dis1 ortamin adaylari rahatlatici bir yonii vardir. Ancak, her ne kadar ortam rahat
olsa da adaylarin sosyal ortamda gosterdikleri davramglara dikkat etmeleri
gerekmektedir. Is yerinin sehir merkezine uzakligi da bdyle bir yontemin segilmesinde
etkili olmaktadir.

3.2.5.1.4.Gériismenin Yiiriitiilmesine Gore Miilakatlar

Miilakatlar; goriismenin yiiriitilmesine gére, resmi miilakatlar, rahatlatici miilakatlar ve
stres miilakatlan olarak ii¢ baglik altinda incelenmektedir.

Resmi miilakatlar, resmi bir havada gergeklestirilir. Goriismenin belirli bir yapisi
vardir. Goriismeciler kisa bir taniyma asamasindan sonra Ogrenmek istedikleri
konulardaki sorulara gegmektedir. Yapilandinlmis goriismeler genellikle aym1 zamanda

resmi bir havada gerceklestirilmektedir.

Rahatlatici goriigmeler, samimi bir havada geg¢mektedir. Goriigmeci, 6nce adayn
gerginligini azaltmak i¢in ¢aba g§sterir. Bunun igin goriismeci, gériismeye baglamadan
dnce samimi bir havanin yaratilmasina ¢alismaktadir. Clinkii samimi ortamlarda birey,
kendini daha rahat ifade edebilmektedir. Genellikle ise alma g6riismesinde kullanilan

bir yontemdir.

Is nitelikleri dolayisiyla stresli bir ortamda gergeklestiriliyor ve adayin baski altinda
basarili olmasi bekleniyorsa stres miilakatlar: kullamilmaktadir. Adaya ¢abuk ¢abuk,
dostga olmayan bir tavirla sorular yoneltilir, adayin sik sik s6zii kesilir ya da uzunca bir
siire sessiz kalinir, aday1 zorlayacak sorular sorulabilir. Adaym tepkileri ve gerginligi
gbzlenerek stresli durumlara nasil tepki verdigi saptanmaktadir. Goriigmecinin iyi
yetismis olmasi, kargisindakini yonlendirmesi gerekmektedir. Aksi takdirde goriisme
kolayca kontrol disina cikabilir. GoOriismenin amacindan saptirilmamasi ve adaym

iistiine fazla gidilmemesi gerekmektedir.

32 Sema Okur Eser, * Interview Technics”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, S.B.E., Kamu
Yonetimi Ana Bilim Dali, HRM And Development Bilim Daly, Ist., 2002), s. 20
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Stres miilakatlarinda amaglanan, adayin dengesini nasil korudugunu, uyum yetenegini
ve beklenmeyen olaylar kargisinda kendisini ne kadar ¢abuk toparladigim goérmektir. Bu
nedenle adaya dostga davranigtan diismanca tutuma kadar gesitli davrams bigimleri
gbsterilerek , adayin tepkisi ve savunma bigimleri gézlemlenir. Daha ¢ok bankacilik ve
finans alanlarinda kullamlan stres miilakatlar1 , adaymn baskiya ve strese nasil tepki
verdigini gdrmek i¢in rahatsiz edici durumlarin yaratilmasi olarak da tamimlanabilir. Bu
tiir miilakat yapmanin etifi sorgulanabilir, ¢iinkii miilakat esnasinda olusturulacak
stresin ig sirasinda olugacak stresle aymi paralelde olacag: kesin degildir.

Miilakat sirasinda stres yaratici tekniklerden bazilari su sekilde s1r.alanabilir5 3,

- Miilakatgi, goriigmenin ilk bes ya da on dakikasinda higbir sey sdylemez.

- Aday odaya girdiginde miilakat¢1 gazete, dergi vb. okuyordur ve okudugu seyden
g0ziinii bile ayirmaz.

- Miilakatgi, kendini bile tanitmadan stiratle sert bir soru sorar.

- Miilakatgi, sordugu bir soruya adayin verdigi bir yanita karsi ¢ikarak anlagsmazlia
girer.

- Miilakatgi, aday yanit verdikten sonra uzun bir siire ara verir, rahatsiz edici bir
sessizlik olusur.

- Miilakat¢i, adayin akademik ve profesyonel gecmisiyle alay eder ya da ciddiye
almadigini agikea ifade eder.

- Miilakat¢i1, daha tanismadan, aday1 b6lim toplantisina alir.

- Miilakat¢1 bir yere ¢ok geg kalmistir ve stirekli saatine bakar.

- Miilakat¢1 uyuyakalmak tizeredir.

Bu y6ntemin sakincast; ¢ok iyi bir aday tavirlardan rahatsiz olup, kurumdan olumsuz bir
yargiyla ayrlabilir.>* Bu ve benzeri duygulan silmek igin goriisme sonunda bir
agiklama getirilmesi zorunludur.>

%3 “insan Kaynaklar1 Yoénetimi Dergisi”, s. 9.

5% Hakan Yaman ve Ahmet Serif Izgtren, “ Eyvah! Is goriismesi”,1. Basky, Istanbul: Epsilon Yaymevi,
2004, s. 67.

> Bingdl, 5. 154-155
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3.2.5.1.5.Modern Miilakat Teknikleri

Adaylan harekete gecirmek gittikge meydan okuyucu bir hal almigtir. Bundan dolayi,
demografik ve sosyal faktorler giinlimiiz diinyasinda daha esnek ve yenilik¢i segme
metodlan  kullamlmasimi  gerektirmektedir.®Modern miilakat teknikleri arasinda
yetkinlik bazh miilakatlar, is 6rneklem testlerini, degerlendirme merkezi ve biyografik
veriler teknigini saymak miimkiindiir.

Yetkinlik bazli miilakatlarda amaglanan, adaylarin bes kategori altinda toplanan
yetkinliklerini gériigme boyunca saptayabilmektir. Yetkinlikler; gtidiiler, 6zellikler, 6z
gliven, bilgi ve yetenek olmak tizere smiflandinlmiglardir. Gorlismeci adaya isin
gerektirdigi yetkinlikler ile ilgili sorular yéneltmektedir.

Son 25 yil iginde yapilan galigmalar sonucunda, uzmanlar adaylarin yetkinliklerini
6lgmek i¢in psikolojik testler ya da diger teknikler yerine , adaym bir &nceki isinde
gostermis oldugu performansa iligkin is davrams: Srneklerini gﬁzlemleyebilecekleri bir
teknik gelistirmislerdir. Is 6rneklem yaklasmm olarak adlandirilan bu teknikte adaya
yoneltilen sorularda iste uygulamalar1 gereken gérevleri kapsayan sorular sorulmaktadir

ve bir dnceki is performansindan 6rnekler vermesi istenmektedir.

Degerlendirme merkezi, pahali bir se¢me yOntemidir. Bununla birlikte, ucuz
yontemler, adayn gegmis ve simdiki performansina odakli iken, degerlendirme merkezi
adaylarin  iste gOsterecekleri potansiyel performansi dlger.”’Degerlendirme
merkezlerinde amag, adayin yetkinliklerini birden fazla kritere dayanarak Slgmektir.
Boylece adayda hangi yeteneklerin mevcut oldugu , hangi yeteneklerin ise egitimle
verilmesi gerektigi ortaya gikmaktadir. Uygulamanin degerleme merkezi sayilabilmesi
icin yogun bir deneyimin ya da bilgi birikiminin olmasi gerekir. Bu agidan ,
degerlendirme merkezlerinde ya bu alanda uzman kisiler gorevlendirilir ya da isletme

% Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert and Robert D. Hatfield, * Human Resource Management;
Global Strategies For Managing a Diverse Workforce”, Fifth Edition, New Jersey: Prentice Hall,
1995, s. 250

57 Alan Price, a.g.€., 5.250.
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i¢inden degerleyici olarak gorevlendirilecek yoneticilere yogun bir egitim verilir.”®

Degerlendirme merkezi uygulamalari, eleman segme ve degerlendirme siirecinde, dogru
aday1 segmek, firma i¢inde pozisyona atanacak en uygun ¢aligani belirlemek, dogru ve
etkin bir performans degerlendirilmesi yapmak ve g¢alisanlarin egitim ve ¢alisma
alanlarim saptamak i¢in kullanilan en etkin degerlendirme uygulamasidir.

Bu yontemde adaylarin yetkinlikleri, isteki benzer durumlar yaratilarak 6l¢iilmeye
calistimaktadir. Degerlendirme Merkezleri’nde amaglanan , meveut davramslan temel
alarak gelecekteki davramiglari tahmin edebilmektir. Adaylann uygunluklarinin
belirlenmesi i¢in kamtlara dayanarak ve belirlenen 6lgiitler dogrultusunda hareket
edilmek gerekir. Gelecekte isin gerektirdiklerini tespit etmek igin igin kapsayacag
durumlan igeren simiilasyonlar, yani i benzeri ortamlar kullamilabilir. Degerlendirme
slirecine gozlemci olarak, birden fazla farkli gorev ve seviyedeki degerlendiricilerin

katilim1 uygun olacaktir.

Uygulamada, topluluk i¢indeki davramslar incelenerek, gruba verilen amaca ulasmak
i¢in diger grup tiyeleri ile ne kadar koordineli ¢alistigini, farkl fikirleri ve elestirileri
nasil ele aldig1 ve grup iginde iistlendigi rolii gérmek miimkiin olur.

Onem tagtyan konular sdyle belirlenmelidir:

»> Standart bir degerlendirme merkezi stireci igin degerlendirme kriterlerinin agik bir
sekilde belirlenmis olmas: .

> Adaylann degerlendirilmeye katilmadan, siirecin igerigi hakkinda bilgilendirilmesi

Acik ve herkes i¢in standart olan bir degerlendirme &lgeginin kullanilmasi

v

» Degerlendiricilerin degerlendirilmesi gereken davramslan gézlemleyebilmesi igin
zamanlamanin uygun olarak tasarlanmasi

» Miimkiin ise birden fazla degerlendiricinin gdzlem i¢in yer almasi

» Terfi ve transfer gibi durumlarda kullanildiginda , degerlendirme sonrasinda bu
kisilere sonugla ilgili geribildirim verilmesi.

*® Ozmur Yitksel, “ insan Kaynaklar Yonetimi”, 2.baski, Ankara: Gazi Kitabevi, 1998, 5.108.
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Degerlendirme Merkezi, is performansinda kritik olan &zelliklerin ortaya gikartilmasi
icin tasarlanan sistemin biitiiniidiir. Degerlendirmelerde adaymn &nceden belirlenmis
kriterlere gore bireysel ya da grup degerlendirilmesindeki performans: ile ilgili bilgi
sahibi olunacaktir. Adayin giiclii ve zayif bulunan yonleri hakkinda bilgi sahibi
olunarak ve birebir gériismelerde iizerinde durulmasi gereken konular belirlenecektir.

Degerlendirme goriismeleri kapsaminda kullamlacak olan araglar, is performansi igin
kritik olan 6zelliklerin ortaya g¢ikartilmasi igin tasarlanan sistemi olusturur. Sistemin
icerdigi alistirmalar ve 6lgme/ degerlendirme araglar , gergek ¢aligma ortaminin simiile
edilmesi yoluyla katiimcilarin davranmig ve yetkinliklerini gézleme ve degerlendirme

olanag1 vermektedir.

Degerlendirme merkezi uygulamalarinin etkin, verimli ve adil olmasi avantajlarim
beraberinde getirmektedir. Is hedefleri ve yetkinliklere gére tasarimin yapilarak igerigin

hazirlanmas: ve siirecin planlamas: gerekmektedir.

Degerlendirme merkezi siirecinde gozlemlenerek degerlendirilecek davranigsal
ozellikler takim caligmasi, kiiltiirel uygunluk, teknik deneyim, liderlik becerileri,
iletisim becerileri, organizasyon ve planlama becerileri, s6zel ve sayisal yetenek, katki
ve tutarlilik ve muhakeme becerileridir. Bunlarin yaninda, siirecin en 6nemli 6zelligi de
belirlenen temel ve fonksiyonel yetkinliklere ve aramilan davramig gostergelerinin
Olglimlenmesine yonelik araglarin tasarlanarak uygulanmasina, amaca yonelik igerik:

uygulama olanag1 oldugu i¢in yararlari ¢ok etkin ve kullanima y6nelik oldugu agiktir.

Degerleme merkezi yOntemi yalmzca bilgi ve yetenek degil aym zamanda tutum
acisindan aday hakkinda daha iyi bir degerlendirme yapmaya imkan saglamaktadir. Bu
yontem adaym, hangi alanlarda egitime ihtiyag duydugunu daha iyi belirler, insan
kaynagmin daha etkin kullanimina yol agar, iletisimi iyilegtirir ve kiiltlirel degisimi
gerceklestirmede yardimer olmaktadir. Degerleme merkezi yontemi bazi sorunlar da
yaratabilir. Oncelikle uygulamamn tiim yoneticiler tarafindan benimsenmesi gerekir,
yalnizca insan kaynaklar1 bollimiiniin benimsemesi yeterli degildir. Ayrica, uygulama
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yoneticilerin de zamanlarim tahsis etmelerini gerektirmektedir. Bu nedenle degerleme
merkezinin maliyeti yiiksektir. Aday hakkinda adaym hem iyi yonlerini hem de eksik
yonlerini ortaya g¢ikartacak bilgiler elde edilmektedir. Daha sonra bu bilgileri adaymn
zayififim vurgulamak amaciyla degil, dikkatle ve yapici bir bigimde kullanilmak
gerekir.”® Degerlendirme merkezinde, panel gériismelerin tersine, adaylarin sayis: tigten
fazladir. Adaylara, caligmak istedikleri alan ile ilgili ve/veya genel yoneticilik
yeteneklerini ortaya koyabilecekleri 6rnek olay ya da olaylar verilir. Belirlenen stire
icerisinde egitilmis degerlendiriciler olay: izlemekle yetinirler. Siire sonunda 6rnek olay
tartisilir. Adaylarin bu siire igerisindeki tiim tutum ve davraniglan degerlendirmede
dikkate alinir. Adaylar bunun yam sira baz testlerden de gegirilebilir. Sonuglart saglikli
ancak uygulanmast zor bir yontemdir. Onemli olan 6lgme kriterleri birbirlerini
tekrarlamamali, tamamlayici olmalidir. Ornegin, degerlendirme merkezi araglarindan
olan grup tartigmasi adayin kisiler arasi iletisim becerilerini 6lgerken, bir diger arag olan
psikolojik testler adaym zeka seviyesi ve genel yetenekleri hakkinda bilgi
saglamaktadir. Degerlendirme merkezleri ozellikle yonetici seviyesindeki adaylarin

yetkinliklerinin belirlenmesi i¢in kullanilir.

Genellikle tarafindan fazla yetkili ile adaymm kapali (en azindan konusulanlarin
gizliliginin korunabilecegi) bir mekanda yapilmaktadir. Goriigmeler normalde 1 saate
yakin olup zaman zaman 2-3 saate kadar siirebilir. Bu goriismelerde ne tiir soru ve
goriisme teknikleri kullamlirsa kullanilsin, temelde amag; adaymn gegmis is
tecriibelerini, potansiyelini, iletisim becerilerini, kendini ifade etme tarzini, tutum ve
davramslarini, problem ¢6zme yeteneklerini ve buna benzer diger 6nemli 6zelliklerini
anlamak ve soz belirli bir pozisyona uygunlufu agisindan degerlendirmektir.
Goriigmeler olumlu gittiginde, sirketin konuyla ilgili farkli yetkilileri ile takip eden
benzer goriismeler olabilir. Burada aday agisindan aym konular tekrar tekrar
konusuluyor gibi goziikse de, sirket tarafinda adayla ilgili izlenim ve degerlendirmeler
giderek netlesecek ve her iki tarafin da bu stire¢ sayesinde uzun vadede daha dogru bir

karara varmasi kolaylasacaktir.

% yiiksel, 5.109



72

Uygulama yapilan magazalar zincirinde degerlendirme merkezi takim ¢ahigmast
gerektiren  magaza yoneticiligi gibi {ist diizey pozisyonlarda kullanilmaktadir.
Degerlendirme merkezini psikologlar ve insan kaynaklari yoneticileri birlikte
ytriitmektedir. Adaylara magazada meydana gelebilecek olaylardan olusan bir 6rnek
olay ¢6zmesi istenir. Magazacilik sektorii ile ilgili bir konu tizerinde grup ¢aligmasi
yapilir. Psikologlar; adayin grup igindeki davramslarimi (iletisim, gruba uyum ,
yaraticilik vb.) inceler, insan kaynaklar ise adayin kurum kiiltiiriine ve ise uygunlugunu
inceler. Psikologlar adaylar hakkinda insan kaynaklarina rapor sunarken, son karar

insan kaynaklan departmanina aittir.

Biyografik veriler teknigi, adayin isinde gbsterebilecegi performansin biyografik
bilgiler sayesinde elde edilebilecegi fikrine dayanmaktadir. Ornegin, en siradan bir
bagvuru formunda bile yas, cinsiyet, medeni hal, daha 6nce galisilan is yerleri, yillar1 ve
sayis1 bulunmaktadir. Daha detayl bir is bagvuru formunda biyografik verilerle ilgili
sorular alinan seminerler, izin ya da hastalik giinii sayis1 gibi alanlan da kapsayabilir.
Burada hedeflenen ttim bu bilgiler dogrultusunda adayin ise olan uygunlugunun
saptanmasidir. Ancak, diger tekniklere gére biyografik veriler ile adayin uygunlugu
arasindaki iliski daha diigiik olabilir. Ayrica yas, cinsiyet ayrmcilifn gibi olumsuz
yonleri de bulunmaktadar. &

3.2.5.1.6.Diger Goriisme Teknikleri

Diger goriisme teknikleri arasinda; birebir gériigmeler, panel goriismeler, ¢alisma grubu

arkadaslan, sirali gériigmeler ve telefon goriismeleri vardir.

Birebir goriismeler, en ¢ok kullanilan yéntemlerden biridir. Aday ile tiim gériismeler
birebir ve yalmiz olarak yapilir. Bu yontemde subjektif degerlendirmelerin gériismeyi
etkilemesi kaginilmazdir. Uygulanmasi halinde gérlisme stirecinin g¢ok iyi planlanmasi
ve etkin bir 6n hazirlik yapilmasi gerekir. Bu goriismelerin yapisi Snceden

belirlenebilecegi gibi, sohbet havasinda da gegebilir. Amag, s6z konusu pozisyon igin

% insan Kaynaklar Y6netimi Dergisi, s.10
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adayin uygunluk derecesinin belirlenmesidir. Birebir goriismelerin en biiyiik dezavantaj
degerlendirmenin tek bir kisi tarafindan yapilmasi, buna bagh olarak da gériismeyi
yapan kiginin diiglince tarzina uygun kararlarin ortaya ¢ikmasidir.

Bu tiir goriismelerde katilimciya gériismeyi yonlendirme imkam verilmigtir. Agik uglu
sorular sorulur. “Son isiniz hakkinda neler sdyleyebilirsiniz?” vb. Bu tiir goriismelerde
amag, tartismalarda alinmayacak bilgi, duygu ve davramslar hakkinda bilgi almaktir. Bu
goriismeyi katilimcilar kontrol ettidinden, yapilandirilmus sorular sorulmadigindan
katilimcilan birbirleri ile karsilagtirmak zordur. Bu y6ntem daha gok tist diizey yonetici
seciminde kullanilir.®*

Panel goriigmeler; ikiden fazla goriigmecinin ya da yoneticinin, tek bir aday ile
yaptiklar1 goriismelerdir. Aday1 zorlayici bir yontemdir. Genellikle gok sayida elemanin
farkli bsliimlerde ise alinmasi planlandiginda "toplu alimlar" tercih edilir ve dzellikle
bankacilik sektoriinde siklikla kullanilir. Bu ydntem, genellikle panelistlerden birinin
baskan oldugu bir konferans seklindedir. Goriisme baglayip, belirli bir iligki kurulduktan
sonra panelistler soru sorarlar. Bu sorular belli bir konuyu takip etmez, planl degildir ve
o anda olugur. Sorular farkl kisilerden gelebilir. Sirket agisindan bakildiginda ise iyi bir
panel yoneticisi ve koordinasyon oldugu takdirde saglikli sonuglar ortaya
¢ikabilmektedir. Aday birlikte caligacagi takim arkadaglar ile kargilagmis olur. Biiyiik

bir ihtimalle g&riismeyi yapan takim arkadaglar1 onun ige alinmasina karar verecektir,®

Panel goriismenin baglica avantajlar1 arasinda, yoneticilerin normal gérevlerinden ayr
kaldiklar1 sfirenin minimum olmasi, aym konu hakkindaki yorumlama ve
karsilagtirmalar: saglamasi ve bir panelistin kagirdif soruyu digerinin sormasi sansini
arttirmasidur.

Panel goriismenin adaylar agisindan sakincasi, goériismede bazi adaylarin ¢ekingen

davranmalar ve vermek istedikleri cevabi verememeleridir.5

¢! «“Miilakat Teknikleri”, www.gantep.edu.tr
6 Eser, s. 19 .
€ Mehmet Oner,  is Basa Diistii”, 1. Basky, Istanbul: Hayat Yayinlari, 2004, s. 70.
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Cahsma grubu arkadaslann y6nteminin en biiylik avantaji, uzun vadede birlikte
calismasi s6z konusu olan Kkigilerin onceden birbirlerini tamimalarim saglamasidir.
Se¢imin agirhgi, segilecek kisinin birlikte galisacagy ekip tiyelerinin izerindedir. Bir
anlamda panel yontemine doniistiigti sylenebilir, ancak buradaki goériismenin asil
amaci gruba uyumun Olgiilmesidir. Bu tiir kiigiik gruplardan olusan is goriismelerinin
amaci daha gok derinlemesine bir goriisme yapmak ya da teknik bilgiyi dlgmektir. Bu
yontem ayrica son ige alim kararini vermeyecekleri halde, baska ¢alisanlarin da ise alim
stirecinde rol oynamalarimi saglar. Ayrica ¢aliganlarin ige alim siirecine dahil edilmesi
onlar1 motive etmektedir. Ekip calismasi ve proje bazli islerde kullammm olumlu

sonuglar verdigi gdzlenmistir.

Sirah goriismelerde birebir, ancak birbiri ardina yapilan birkag goriisme s6z
konusudur. Sirali Goriigmeler, takim {iyeleri veya supervisorlarin raporlar zinciriyle
baghdir. Miilakat yapan her kisi, tecriibe, teknik bilgi, ySnetim becerisi gibi , s6z
konusu pozisyonun tek bir yoniinii inceler. Genellikle goriismeciler adayin gelecekteki
yoneticileridir ve gortisme boyunca otoriteyi korurlar. Aday, gériisme sirasinda her
goriismeciyi yonetici asistan1 olsalar bile, karar verme prosesinde anahtar oyuncu olarak
gdrmelidir. Aday herhangi bir goriismeci tizerinde negatif bir etki birakt1§1 takdirde , bu,
bitytik bir ihtimalle degerlendirme agamasinda rapor edilmis olacaktir.*

Sirali goriismelerde, farkli goriigmeciler, farkli gergekleri gordiikleri ve birinin olasi
Onyargisii ortadan kaldirdig: icin verimli bir segme karar artmig olur. Bu ydntemin en
bilyiik kisitlamasi ¢ok zaman almasi, pahali olmas: ve programlanmasinin zorlugudur.

Bu da segme isleminin gecikmesine ve adayin bagka bir is bulmasina neden olabilir.

Telefon giriismeleri, 6zellikle {ilkemizde az kullanilan gériisme tekniklerinden biridir.
Isverenin bulundugu yere gitmenin zor oldugu durumlarda ve bazi ilk baglantilarin
telefonla kuruldugu durumlarda olugur. Telefonda miilakatlar, adayin cv’sindeki
bilgilerin dogrulufunu saptamak icin kullanilir. En 6nemli dezavantaji, yiiz yiize
goriismenin olmamasindan kaynaklanan sorunlardir. Adayin beden dili gézlemlenemez.

% Eser, .19
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Bu tiir miilakatlar, genellikle zaman ve mekan imkanlan yiiz ylize gériismeye engel
tegkil ettigi zaman tercih edilir.

Telefon ile gdriismenin yarari, adaya is hakkinda daha ayrintili bilgi vermek ve uygun
olmayan adaylar1 elemektir. Ucuz ve ¢abuk sonug vericidir. En acil olarak ihtiyag
duyulan bilgileri telefonda 6grenmek miimkiindir. Telefonla goriisme yapilmadan 6nce
gbriismeci, arastirilacak alanlara karar vermeli ve buna uygun sorular hazirlamalidir.
Telefon goriismesi; adayin ismi, halihazirda galigtif yer, is linvani, halen aldif ticret,
isin gerektirdigi niteliklere sahip olunmasi, isle ilgilenme nedeni, adaymn dcret
beklentisi, adayin konugma sekli vb. unsurlar1 degerlendirmeye yonelik sorulardan
olugmaktadir. Telefon gérﬁsmesinin sonucu olumlu ise, aday sonraki miilakata davet

edilir.
3.2.5.2. Miilakatin Safhalar

Goriismeler, goriisme Oncesi hazirhiklar, goriigmenin stirdiiriilmesi ve goriismenin
degerlendirilmesi olmak tizere {i¢ agamadan olusur. Bu asamalarin, griismeci agisindan

nasil yiiriitiildiigii sirayla ele alinacaktir.

Oncelikle goriisme oOncesinde goériismenin etkinligi i¢in amaci belirlenmelidir.
Goriismenin amacimin  belirlenmesi  ile goriisme sirasinda sorulacak sorularin
belirlenmesi de kolaylasacaktir. Ayrica goriigmeyi yapacak olan kisi g6riigmeye
hazirlanmali, 6nceden gériisme teknigini belirlemeli ve sorulmasi gereken is 6zellikleri

ile ilgili sorular: tespit etmelidir.

Hazirligin amaci sadece goriistileni etkilemek degil, onlara goriismenin amacina uygun
sorular hazirlayarak karsilagilabilecek engelleri 6nceden tahmin ve basarili bir g6riisme
icin kolayliklan belirlemektir. Bu, gbriisme boyunca ne olacaginin dnceden goriilmesine
ve planlanmasma yardimcr olur. Onceden bir hazirligin yapilmas: goriisiilen kisiye
deger verildiginin bir gostergesidir.

Goriigmenin planlanmas: Snemli bir asamadir. Aday goriismeden dolay: heyecanlt
olabilir aday1 sakinlegtirmek adayin kendisini daha rahat ifade etmesini saglar.
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Goriismenin nasil yapilacagini adaya aktarmak gerekmektedir. Goriismeye, isin ve
isletmenin kisa bir tamitimim yaparak baglayip {izerinde uzun siire durmamak gerekir.
Adayin basar1 ve basarisizliklarina anlatmasina olanak vermek, gérlisme sonunda

adayn soru sormasi i¢in zaman ayirmak gerekir.

Adayin ilgili belgelerini gézden gegirmeden yapilacak bir goriisme etkisiz kalmaya

mahkumdur.

1. Bagvuruyu egitim ve yag bakimindan degerlendirin.

2. Bagvuruyu isin gerektirdigi nitelikler agisindan degerlendiriniz.

Adayin bagvurusunda yaptig: agiklamalar iki konuda somut fikir verebilir.

a) Belgelerini inceleyerek aday hakkinda hangi bilgilerin goriisme esnasinda
kendisinden sorulmas: gerektigi

b) Goriismenin iizerinde yiiriitiilmesi gereken ana hatlara dair.

3. Bagvuruyu sizinle bagvuru sahibi arasinda ortak bir bag olup olmadifi yoniinden
degerlendiriniz.

4. Basvuru formunu dikkatle gézden gegiriniz. Bunu yaparken birbirlerini izleyen
¢aligmalarin tarihleri arasinda agiklanmamig bosluklar olup olmadigina dikkat ediniz.

5. Aday ile goriismenizi kesecek durumlari ortadan kaldiracak Snlemlerin alinmasi
gerekir.

6. Goriigme sirasmda gerek adaymn gerekse sizin oturdugunuz yerlerin taraflardan

edin.

Goriigmecinin hazirligindan sonra sira adaylara duyuru yapmaya gelir. Adaylara
gbriisme giinii, yeri ve kim ile goriistilecegi bildirilir. GSriigmenin yapilacagi ortamin
6zel, dis etkenlerden yalitilmig, aday: rahatlatacak, kolay iletisim zemini hazirlayan bir
ozellige sahip olmas: gerekir.

Goriismede, adayin endigesini azaltma ve rahat bir hava olusturmak 6nem tagimaktadir.
Ayrilan zaman iginde gerekli bilgiyi almayr amaglayan goriismeci, tahminde
kullanabilecegi verileri toplamak ic¢in etkin sorular sormalidir. Goriismeci adayi

konusmaya tegvik etmelidir. Kismen deginilen konunun {izerine gitmesi gerekir. Aday
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sOziinii bitirdikten sonra kisa siireli bir suskunluga zaman tanimak, adayin daha iyi bir

agiklama yapmasina firsat verebilir.

Gériismeye hazirliksiz baglanmasi, dogru adayin kaybedilmesine yol agabilir. Goriisme
esnasinda hemen zorlayici sorulara gegilmesi ve aday hakkinda sonuglara varilmasi
yanlgtir. G6riismede, prosesin kalanini adaylara etkin olarak anlatmak gerekir. Adayin
giiclii ve zayif yanlarinin ortaya ¢gikarilmasi igin ¢ok fazla zaman ayirmamak gerekir.

Goriismede, goriismecinin karsilasacai problemler ve ¢dziim yollann tablo 9°da
gosterilmigtir.
Tablo 9 Goriismede Problem Durumlan
Durum Diizeltici Davranis
-Tesekklir edin.

Gereginden Fazla Bilgi -Adayin konugmasini kesin.

-Konuyu degistirin.
-Sessiz kalin.
Gereginden Daha Az Bilgi -Adayin konu hakkinda daha detayli bilgi

vermesini saglayin.

-Konuya tekrar y6nlenin.

Soruyu Yanitlamaktan Kaginma |-Aym soruyu tekrarlayin.

-Konuya tekrar yonlenin.

Adayda kendine giiven eksikligi |-Adaymn kendine giivenini saglayici ifadeler
olmasi1 kullanin.

Goriisme ige alim stirecinin en Snemli asamasidir. Bu agsamada, adaymn ige alim kararina
etki edecek Onemli bilgiler toplanir. Goriisme, egitilmis ve deneyim sahibi bir
gOriismeci tarafindan ylirtittilen, akile1 sorularin soruldugu, yaraticilifin kullamilmast
gereken, sohbet havasinin yaratildif bir stire¢ olarak tanimlanabilir. Goriigmeler, belirli
bir amaca ynelik soru ve yanitlara dayali, iki tarafin karsilikl bilgi alig-veris stirecidir.
Bu tanimdan da goriilecegi lizere goriismeyi giinliik konusmalardan ve diger iletigim
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tiirlerinden ayiran 6nemli farklar vardir. 6

Oncelikle goriismede her iki taraf da karsilikli etkilesim halindedir. Ornegin ise alma
gbriismesinde aday o ige ne kadar uygun oldugu konusunda goériismeciyi ikna etmeye
calisirken, goriismeci de adayin pozisyona ilgisini sicak tutmaya ve is igin
isteklendirmeye calisacaktir. Goriigmecinin bu tutumu, 6zellikle ficret pazarlifinda

kendisine bir avantaj saglayacaktir.

Ikinci olarak goriismenin &nceden belirlenmis ve agik bir amaci vardir. Goriismenin
taraflar, goriismeye geldiklerinde ne igin bir araya geldiklerini bilirler. Ornegin; ise
alma goriismesinde goriismenin amaci, adaym bagvurdufu pozisyona uygunluguna
karar vermeye temel olugturacak bilgilerin elde edilmesidir.

Uciincli olarak, goériismeler aym zamanda davramg aligverigidir. Boylece taraflar
mesajlarim  sadece sOyledikleri ile degil, beden dillerini de kullanarak aktarirlar.
Ornegin ise alma goériismesinde adayin goriisme sirasindaki davranig ve tutumlari, ige
alma kararnin verilmesinde en az verdigi bilgiler kadar etkili olmaktadir. Aday da
gbriismecinin davramig ve tutumlarindan, firma kiltiiri hakkinda onemli ipuglan

edinmektedir.

Son olarak goriismeler soru ve yanitlara dayanmaktadir. Her iki taraf da goriisme
konusu ile ilgili sorular sorar ve yamtlar verir. Omegin, ise alma goriismesinde
gbriismeci adayr tamimaya yonelik sorular sorarken, aday da firmaya ve g¢aligma
kosullarina iligkin sorular sormaktadir.

3.2.5.3. Miilakat Sorular1
Goriismelerde sorulan her sorunun belirli bir amaci vardir. Tlim sorular1 tahmin etmek

imkansizdir. Aday, hangi tip sorularin genellikle hangi amaglarla soruldugunu bilirse,
benzer tiir sorulara da hazirlikli olabilir.

8 Cozden, Mehmet.“Goriigme.” www.mcozden.com
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Uretken bir miilakatta anahtar, etkin sorular sormaktir.

Etkin sorularin 6zellikleri asagida siralanmugtir®:
Yanitlanmas: kolay olmalidir.

Tek yanit1 olmalidur.

Evet/Hayir sorularindan kaginilmalidir.

Belirli bir amaci olmalidir.

Bir niteligi 6l¢gmeye doniik olmalidir.

Isle iliskili olmalidur.

Adaya spesific, adayin gegmisine déniik olmalidir.

VvV V V V V V V VY

Adayin cevap veremeyecegi kisisel (6zel) sorular ve aday: utandiracak sorulardan
kagimmalidir.

Miilakat sorularini; genel sorular, kisisel bilgiler ile ilgili sorular, egitim ile ilgili
sorular, mesleki deneyim / bilgi ile ilgili sorular, kisisel 6zellikler ile ilgili sorular,
yetkinlikler ile ilgili sorular, motivasyon ile ilgili sorular, beklenti / kosullara iligkin
sorular, agik uglu sorular,ydnlendirici sorular, secenekli sorular bagliklar altinda
toplamak miimkiind{ir.

Genel sorular: genellikle gériismenin baginda sorulur. Bu sorularin amaci, sizi belirli
bir konu ile kisitlamadan konusturarak detayli bilgi almaktir. Béylece goriigmeci
verdiginiz bilgilerden yola ¢ikarak daha detayl bilgiler edinebilir. Bu tiir sorularm
avantaji, énceden hazirlikl iseniz goriismede belirtmek istediginiz ana konulara temas
etme sansi vermesidir. Bu sorularin dezavantaji ise, aday konusmay: ¢ok seviyorsa
ilgisiz konulara girerek yeni sorulara c¢anak tutmasidir. Bu tiir sorularda adaya
gbriismenin amacimi unutmadan, yanitlar1 daha &nce hazirlandigi konulara g¢ekerek
bunlardan bahsetmesi 6nerilmektedir. Bu tip sorulara 6rnekler:

5 Nihat Ayttirk, “Yonetim Sanatr”, 2.Bask, Ankara: Emel Yaymevi, 1990, s. 207
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Biraz kendinizden bahseder misiniz?

Nasil bir insansiniz?
Sizi neden ige alalim? Diger adaylardan farkiniz nedir?

En son isinizden neden ayrildiniz? ayriliyorsunuz?

Firmamiza nasil katkida bulunabilirsiniz?

Kisisel Bilgiler Ile Ilgili Sorular: Kisisel bilgilerinizin biiyiik bir bdliimii,
6zgecmisinizde yer aldigindan deneyimli bir gériismeci bunlar1 tekrar sormaz. Ancak
dzgecmisinizde belirtmediginiz veya agiklanmasina ihtiya¢ bulunan konular sorulabilir.
Bu tiir bilgilerin pozisyonda belirtilen isin yapilmasi ile ilgili olmas:1 gerekir. Bu tip

sorulara drnekler :

Ise kabul edilirseniz nerede kalacaksiniz? (Adaym ev adresi 6zgegmiste bagka  bir
sehir olarak goriiniiyor.)
Askerliginiz hangi tarihe kadar tecilli? (Ozgegmiste belirtilmemis.)

Herhangi bir saglik sorununuz var mi?

Yurt i¢i / dig1 seyahat edebilir misiniz?
Nisanlimiz/Eginiz ne is yapiyor ? (daha ¢ok bayan adaylara)
Sigara kullaniyor musunuz? (firma agisindan ¢ok 6nemli ise)

Ehliyetiniz var m?

Egitim ile Ilgili Sorular: Bu sorularin amaci gegmis egitimleriniz ve gelecekteki
egitim planlarimiz hakkinda bilgi almaktir. Genellikle yeni mezunlara sorulur. Bir amag
da adaymn egitim ve is yasam arasindaki iliskiyi nasil degerlendirdigidir. Bu sorularla
adayin hangi alanlara ilgi duydugu ve hangi konularda basanli oldugu da §grenilir. Bu
tip sorulara 6rnekler:

- Mezun oldugunuz boliimii neden segtiniz?

- Egitiminize devam etmeyi arzu ediyor musunuz?

- Bitirme dereceniz nedir?

- En bagarili oldugunuz dersler hangileridir?

- Hangi egitim kurslarina katildiniz? Neden?
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Mesleki Deneyim / Bilgi ile flgili Sorular: Bu sorularin amaci, adayn gegmis is tecriibesinin
bagvurdugu is i¢in ne derecede uygun oldugunu ortaya ¢ikarmaktir. Bu sorular ile adaym o
konuda neler bildigi ve neler yaptifs dogrudan veya dolayli yollarla sorularak o ise ne gibi
katkilar yapabilecegi arastirilir. Bu tip sorulara 6rnekler:

Daha 6nce bulundugunuz gérevler ile bu pozisyon arasinda nasil bir iligki kuruyorsunuz?

- Daha dnceki gérevlerinizde en 6nemli bagari/basarisizliklariniz nelerdir? Neden?

Sizce bu pozisyonun sorumluluklar: nelerdir?

Sizce bu pozisyondaki kisi hangi niteliklere sahip olmalidir?
Daha &nceki iglerinizde ne gibi yenilikler yaptiniz?

Yukanidaki &rnekler, 6n gériismede sorulabilecek tiirden, tiim konularla ilgili ortak sorulardur.
Ise alma goriigmesinde bagvurdugunuz pozisyon ile ilgili uzmanlar, o pozisyona 6zgii teknik
nitelikte daha detayl: sorular yoneltebilirler.

Kisilik Ozellikleri ile Tlgili Sorular: Yapilacak is ile kisilik 6zellikleri arasinda yakin
bir iliski vardir. Bu sorularin amac da, kisilik 6zelliklerinizin o is i¢in ne kadar uygun
oldugunu saptamaya yoneliktir. Aslinda bu amag ic¢in gelistirilmis kisilik testleri
mevcuttur, ancak iilkemizde ¢ok az kullanmilmaktadir. Bu tip sorular genellikle dolaylh
yoldan sorulur. Sorulan sorunun diger soru tipleri arasinda bir iliski kuramadiginiz
takdirde adaym belirli bir kigilik 6zelligi arastirilmaya g¢aligiliyordur. Bu tlir sorulara
makul yanitlar verebilmek i¢in 6ncelikle adaym kendisini iyi tammas1 gerekir. Bu tip

sorulara 6rnekler:

- Yoneticinizden haksiz bir elestiri alirsaniz ne yaparsiniz?

- Bos zamanlarinizda ne yaparsimniz?

- Son okudugunuz kitap hangisidir?

- Memnun oldugunuz/olmadifimz kisilik 6zellikleriniz nelerdir?
- Kendinizi tammmlayan bes sifat sdyleyiniz.

- Arkadaglarimz/aileniz, y6neticiniz sizi nasil tanimlar?

- Ekip galigmasi konusunda ne diigiiniiyorsunuz?

- Sizi hayatta en ¢ok kim etkiledi? Neden?

- Bir yoneticide hangi 6zellikleri ararsimz?
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- Sizi en ¢ok ne motive eder?
- Hangi becerilerinizin gelismesi gerektigini diistintiyorsunuz?

- Onceki isinizde karsilastigimiz en 6nemli sorun ne idi?

Yetkinlikler Ile flgili Sorular: Bu tip sorularm amac, o is igin gerekli yetkinliklerin
sizde ne derecede bulundugunu arastirmaktir. Yetkinlikler ile kisilik 6zellikleri arasinda
yakin iligki bulundugu igin ¢ofu zaman bu tip sorulan kisilik 6zelliklerini aragtiran
sorulardan ayirmak giictiir. Ancak yetkinlikler ile ilgili sorularin daha is odaklidir. Bu
sorular ile, analitik diigiinme, problem ¢6zme, karar verme, sorumluluk alma, insiyatif
kullanma, iletisim kurma, yaraticilik, degisime agiklik, ekip ¢aligmasi ve igbirligine
yatkinlik gibi yetkinlikler hakkinda bilgi edinilmeye galigilir. Bu tip sorulara 6mekler:

- Is hayatimzda verdiginiz en zor kararinizi anlatmiz.

- Elemanlarimz nasil motive edersiniz?

- En giiclii/en zayif yonleriniz nelerdir?

- Hedeflerinize nasil karar verirsiniz?

- Sizce zor olan bir olay1 ve nasil {istesinden geldiginizi anlatiniz.

- Ustiiniizle iletisim kuramadigimz bir anda isle ilgili &nemli bir firsat  giktiginda ne
yaparsiniz?

- Gecikmis ya da yanlis sonug tireten ¢aliganlara karsi tavriniz ne olur?

Motivasyon Ile ilgili Sorular: Bu tip sorular adaym meslegini ne kadar sevdigi ve
basvurdugu i igin ne kadar istekli oldugunu 6grenme amaci tasir. Clinkii isteki bagar
ile is motivasyonu arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir. Bu ylizden igverenler is
motivasyonu yiiksek adaylar1 tercih ederler. Aday tek segenegin o ig gibi davranirsa,
licret pazarliginda iyi bir konumda olmaz. Bu konuda denge kurmalidir. Bu tip sorulara

Ornekler:

- Firmamiz hakkinda ne biliyorsunuz?
- Firmamiz1 neden tercih ettiniz?
- Bu isi neden istiyorsunuz?

- Bu ise ne kadar ihtiyacimiz var? Ise alinmazsaniz ne yapacaksiniz ?
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- Sizi ige alirsak bizimle ne kadar ¢alisacaksiniz?

- Kariyerinize yeniden baglasaniz ne yapiyor olmak istersiniz?
- Mesleginizde en gok sevdiginiz/sevmediginiz seyler nelerdir?
- Uriinlerimiz hakkinda ne diisiinfiyorsunuz?

- Bagka firmalarla da gériisliyor musunuz?

Beklenti / Kosullara Iligkin Sorular: Adaymn bir pozisyona kabul edilmesi igin sadece
dzelliklerinin o pozisyona uygun olmasi yetmez, pozisyonun sagladifi olanaklarin da
adaymn beklentilerine uygun diigmesi gerekir. Bu nedenle goriigmeciler, adaym o
pozisyondan neler bekledigini de arastirmaya g¢alisir. Ayrica bir gok pozisyon igin,
adayin ige baglayabilecegi tarih de 6nem tagir. Bu tip sorulara 6rekler:

Kariyer hedefiniz nedir?
Bundan 5/10 yil sonra hangi noktada olmak istersiniz?
En son aldiginiz iicret/iicret beklentiniz nedir?

Su an/en son isinizde size ne gibi olanaklar saglaniyor? Saglandi?

Ise ne zaman baglayabilirsiniz?

Bu pozisyon kariyer hedeflerinize uygun mu?

Acik Uglu Sorular: Adaydan derinlemesine bilgi alinmasim saglar. Agik u¢lu sorular
adaymn konusmasini daha fazla tegvik ettiinden, onlarin duygusal durumlari, kelime
bilgileri, 6n yargilar1 hakkinda goriigene daha fazla bilgi salama olnag: verir. 57 Ancak,
cevap bagar1y: tahmin etmede yardime: olmayabilir ve kontrol kaybolur.

Yionlendirici Sorular: fyi bir gériismeci aday1 konugmasi igin tegvik eder ama onu
yonlendirmez. Belirli bir konuya iligkin bilgi istenmesi amaci ile kullamilirlar.
Kullamldiginda adaylarin bunlara hayir demesi g¢ok gligtir. Bu nedenle,
kullamilmamalar1 gerekir.®® Bu is erken kalkmay1 gerektirir, her sabah 4.30°da
kalkmanm sizi mutlu edecegini kabul edebilir miyim?“ demek yararsizdir. En son

&7 Canan Cetin, “Personel Segiminde Goriisme”, 1. Baski, Istanbul: Caglayan Basimevi, 1990,
S.39
& Canan Frgin, Insan Kaynaklari Yonetimi “Psikolojik Bir Yaklagim”, Academyplus

Yayinevi, 2002, 5.92.
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sabahin dort bugugunda ne zaman kalkmistimz? Seklindeki bir soru, adayn diiglincesini
daha agik bir sekilde belirleyecektir.69 Yonlendirici sorular; goriigmecinin istedigi
cevaplar hakkinda adaya sinyaller vermektedir. Diger bir sakincali yonii de gergek
olmayan cevaplara neden olmasidir. Cevap basariyr tahmin etmede yardimer
olmayabilir.

Segenekli Sorular: Bu soruya evet veya hayir diye cevap verilebilir. Her iki halde de
bir sey Ofreniriz. Arkasindan mutlaka bir bilgi sorusunun gelmesi de zorunludur.
“Nigin?, Nasil?*“ vb. Bu sorularin sakincasi, az bilgi saglamasi ve cevabm basariy1

tahmin etmede yardim etme olasilifinin az olmasidir.
3.2.5.4. Miilakat Hatalan

Goriismelerin etkinlik ve bagarisim olumsuz yonde etkileyen ve degerlendirmelerin
hatali olmasina yol agan bir ¢ok faktér vardir. Goriismelerin gegerli ve giivenilir sonug
verebilmesi igin, hataya yol agabilecek faktorlerin bilinmesi ve bunlardan kagimilmasi
gerekir.’”® Miilakatlarda  goriismeci tarafindan yapilan baglica hatalar  sdyle

Szetlenebilir:

1. Bu hatalar arasinda “hale etkisi” olduk¢a Onemlidir. Goriismenin baglangicinda
goriismecinin edindigi izlenim tiim goriisme siirecini etkileyecek ve bu da
goriismecinin, adayin performansim Olgmesinde nesnel davranamamasina yol
ac;acaktlr. Genel anlamda halo etkisi, fiziksel olarak g¢ekici kisilerin, dogru olmasa
bile, olumlu bir dizi baska zelligi de sahip olarak algilanmalaridir.”

2. Goriismecinin kendisini 6n plana ¢ikararak goriismeye hakim olmasi, aday
incelememesi de hataya sebep olabilir. Miilakati yapan kiginin gereginden fazla
konugarak, adaylardan igle ilgili bilgilerin edinilmesine mani olabilir.

% Rol Coleman and Giles Barrie, Yoneticinin Klavuzu “Iyi Bir Y@&netici Olmak I¢in 525 Kural”,
gev. Mehmet Harmanct, 4. baski, {stanbul: Remzi Kitabevi, 1997, 5.46

™ Ahmet Cevat Acar, “insan Kaynaklar1 Yonetimi”, 2. Baski, Eskisehir: A.U. Yaymlar, 1999, s.116-
117.

1 1. L. Freedman, D.O. Sears ve J. M. Carlsmith, “Sosyal Psikoloji”, Cev. Ali Dénmez, Ankara: imge
Kitabevi, 1993, 5.193
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3. Adaylara sorulan sorulardaki tutarsizliklar yiiztinden , her adaydan degisik cevaplar
alinmasi .

4. Grup goriismelerinde bir adaymn digerlerini golgede birakarak one g¢ikmasi,
goriismecinin diger adaylan yeterince degerlendirememesine neden olacaktir.

5. Adaylara, is performansi ile ilgisiz veya az ilgili sorularin sorulmasi.

6. Milakati yapan Kkisinin, miilakat sirasinda adayi rahatlatacak yetenege sahip
olmamasi ve bu yiizden dogal ve tutarli cevaplar alinmasinin zorlagmasi.

7. Miilakat1 yapanin, adaylar1 degerlendirmede aceleci davranmast.

8. Miilakati yapamin, adaylari tek bir kaliba sokup, kendi egilimlerini onlar
degerlendirme kullanmas1 ™.

9. Degerlendirme sirasinda adaylarin birgogunu aym sekilde gok iyi( hosgdrili hatas),
vasat (orta egilim hatasi), veya zayif (kat1 degerlendirme hatas1) olarak puanlama.

10. Daha o6nce miilakat yapilan adaylarin kalitesinin bagka bir adaym
degerlendirilmesini etkilemesi (z1t etki)

11. Miilakatin ilk dakikalarinda aday hakkinda hemen bir degerlendirme yapilmasi (ilk
etki hatasi)

12. Miilakat1 yapanin, su veya bu seckilde kendisine benzeyen adaylari kayirmasi
(benzerlik hatasi)

13. Goriigmecinin tasidig 6n yargilar da goériigmenin basarism etkiler.

On goriigme, baglanti kurmamin en ¢abuk seklidir, dzellikle ¢cok sayida personel tedariki
gerektiginde faydali olmaktadir. Kisisel beceriler 6l¢tilmeye ¢alisilir. Genellikle kisisel
testlerden yararlanilir. Adaym kisiligi ile kurumsal kimlik arasindaki iligki arastirilir, On
miilakatta adayin tavri ve dig gOriiniigline (giyim tarzina) bakilarak elemeye tabi
tutulmaktadir. Goriisme kisa siirer. Iyi bir goériismeci olmak i¢in ii¢ 8zellik dnem
kazanmaktadir. Bunlar; sosyal iligkiler, empati ve otoriter olmayan tavirlardir. Bir
gbriismeci goriisme sirasinda adaymn soziinli asla kesmemeli ve adayr asla

elestirmemelidir.”

™ Niyazi Sahin, “ise Alma, Yerlestirme ve Oryantasyon”, (Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi,
?ah;ma Ekonomisi ve Endiistriyel Iligkiler Ana Bilim Dalt,Istanbul, 1999), s.39

3 Mehmet Oner, "ise Alma ve Yerlestirmede Yonetici ve Insan Kaynaklar1 Uzmanr’nin El Kitabr”,
Istanbul: Hayat Yaymcilik, 1999, s.103.
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On goriismede basanhi bir segim igin agagidaki unsurlarin dikkate alimasi

gerekmektedir.

1. Aday ile goriisme yaparken gilinliik olaylarin karigacafi bir zaman yer ve giin
se¢memeye dikkat ve 6zen g@sterilmesi.

2. Talep edilen is giicii sayisindan emin olunmasi

3. Isicin istenilen nitelikler dogrultusunda goriisme yapilmasi

4. Her goriigme i¢gin uygun bir zaman ayrilmasi.

On goriismede elenenin iligki kesme islemi hemen yapilmali ve bagvurusu reddedilen
adaylara sonug yazili ya da s6zlii olarak uygun bir uslupla derhal belirtilmelidir. Zincir
magaza uygulamamizda hem magaza, hem merkez pozisyonlan i¢in 6n goriisme
yapimaktadir. Ik agamada; internet, e-mail ya da faks yoluyla gelen 6zgegmisler belli
kriterler arasindan ele alinmaktadir. Istenen temel kriterleri (askerlik yapmis olmak, yas
vb.) tasimayan adaylar elendikten sonra geriye kalan adaylar, 6n gériismeye davet
edilmektedir. On goriismede ilk asamada kurum kiiltiirine uymayan adaylar
elenmektedir. Uygulama yapilan zincir mafazada 06n goriigmede kullamlan aday
degerlendirme formu oOrnegi, ek 12°de verilmistir. Goriisme yapilmadan elenmig
adaylara; Ek 8°deki 1. eleme mektubu, 6n goriismede elenen adaylara ise Ek-11°deki 2.
Eleme mektubu génderilmektedir. Uygulama yaptifim zincir magazada 6n gorlismede
olumlu degerlendirilen adaylar, sinav ve testlere yonlendirilmektedir.

3.2.6. Smav / Test Uygulamasi

Ise alinacak uygun elemanlari belirlemek i¢in smav / test uygulamasi, gdriisme
sonuglarina yardimet olmak amaciyla kullanilmaktadir. Hatali eleman segiminin riskini
minimuma indirmek amac ile kullanilan testler, 6zellikle iist diizey eleman alimlarinda
giiniimiizde yaygin olarak kullanilmaktadir. Miilakat siirecinde ilan ve bagvuru
formunun ko6tii hazirlanmig olmasi, miilakatlarin iyi planlanamamis ya da subjektif
olmasi gibi olasiliklar kargisinda test uygulamasma bagvurulmas: biyilk Snem
tagimaktadir. Ayrica, issizligin fazla oldugu ilkelerde s6z konusu pozisyona g¢ok
bagvuru gelmisse, testler eleme kriteri olarak kullamilmaktadir. Testler, dogru aday:

dogru ise yerlestirmeyi garanti etmez, ama test sonuglari verilecek karara destek olacak
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niteliktedir. Test sonuglar1 bazi dezavantajlan yliziinden tartigmaya yol acabilecek
tiirden bir sonugtur. Testlerin avantaj ve dezavantajlari tablo 10°da gosterilmistir.
Testleri bes ana bashk altinda gruplandirmak miimkiindiir:™*

1.Saghk testleri: Adayin fiziksel ve ruh sagliginin yerinde olup olmadigini 6l¢mek igin
kullanilirlar.

2.Zeka testleri: Adayin 6grenme kapasitesini ve genel yeteneklerini 6lgmek amaciyla
uygulanir,

3.Performans Testleri: Adayin yetkinliklerini test etmek amaclamir. Bu testler ile
gereek olay veya simulasyonlar {izerinde adayin problem ¢6zme ve karar verme
yetenegi ol¢tliir.

4.Beceri Testleri: S6z konusu pozisyon i¢in 6zel gerekleri adaymn 6grenme kapasitesini
dlcer. Oregin; Is icin gerekli olan ara¢ ve ekipmanlan kullanma yetenegi, is icin
gerekli yabanci dili kullanma yetenegi vb.

5.Kisilik Testleri: Adayin kendi kisilik ozelliklerini tanimladifi testlerdir. Kisilik
testleri, ise alim yapan kisiye; is analizinden ortaya ¢ikan profil ile adayin profilinin
eslestirilmesi, dzellikle adaylarin ise uygun kisilik &zelliklerine sahip olup olmadiklari,
bu pozisyonda iyi performans gosterip gostermeyecekleri konusunda O6ngériide
bulunmasim saglar. Kurumlar i¢in temel hedeflerden biri, ise alma siirecinin sonunda,
ise uygun en iyi kisilik profilini bulmaktir.

Testlerde bulunmas: gereken iki 6zellik asagidaki gibidir”:

1)Testlerin Gegerliligi: Gegerlilik, bir testin 6lgmeyi hedefledigi 6zelligi gercekten
olger olmasini ifade eder. Test sonuglari ile adaym iste gdsterdigi performans ve bagaris
arasindaki iligkiyi gosterir. Test sonuglan ve adayin iste gosterdigi performans arasinda
giliclii bir iligki varsa (pozitif korelasyon) test gegerlidir.

2)Testlerin Giivenirliligi: Giivenilirlik ise test sonuglarimin tutarli olmasi demektir. Bir
test, bir bireye farkli zamanlarda uygulandifinda benzer ve yakin sonuglar veriyorsa,

giivenilirdir.

™ 1inda Maund, s.154.
5 Keith Davis and William B. Werther, s. 240.
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Tablo 10 Testlerin Avantaj ve Dezavantajlar

1. Test sonuglar: adaylar1 ayni kriter |1. Bir ¢ok testte arzulanan sonuglari
iizerinden degerlendirme olanag: elde etmek i¢in adayin cevaplar
saglar. tizerinde oynamasi1 miimkiindiir. Bunu

Onlemek icin, birbirini denetleyen

sorular sormak gereklidir.
2. Testler sirketlere aday hakkinda  [2. Baz1 insanlar, testte kesin cevaplar
ileriki yillarda tahminler vermek i¢in kendileriyle ilgili yeterli

bulunmasinda yararl olabilecek siki  (algilama yetisine sahip olmayabilirler.
bir veri tabam saglar. Or: Tahmin
edilen performans ile gergeklesen

performansin kargilastirilmasi.

3. Testler, net olmayan ya da sonuglar13. Testler, giivenilmezdir. Heyecan,
onceden belirlenmis olan miilakat ve [basagrisi, hastalik gibi faktorler, test
referanslardan farkli olarak 6zel ve netjsonuglarim etkiler.

tanimlanmig cevaplar saglar.

4. Adaymn biraktig1 izlenimden ¢ok |4, Bir ¢ok test, gegersizdir. Adayin
karakterine iligkin bilgiler elde etmek |s¢yledikleri ile yaptiklarim 8lgmez.
miimkiindiir.
5. Testler, genis kapsamli olarak bir  |5. Testler, organizasyonun her aradig1

dizi yetenek ve kisisel 6zelliklerin ozelligi slgmez. Or: Baz testler,

Olclilmesine yarar. organizasyonun aradigi diirtistliik ve
dakiklik gibi 6zellikleri lgmez.

6. Testler, bilimseldir. Testler 6. Baz1 firmalar aym testleri kullandi5:

glivenilir, gegerli ve adaylar arasinda [igin adaylar arzulanan cevaplan

ortalama, ortalamanin alt1 ve iistii vererek testlerin degeri zarar gorebilir.

olmak tizere ayirimlar yapar.

7. Testler, insanlarin davraniglart
hakkinda deneysel ve g6zlemlenebilir

veri saglar.

Kaynak: Alan Price, “Human Resources Management In a Business context”,First Edition, London :
International Thomson Business Press, 1997, s. 235.
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Uygulama yapilan magazalar zincirinde lst diizey pozisyonlar i¢in kisilik testi ve genel
yetenek testi uygulanir. Adaylar arasindan kisgilik 6zellikleri ile pozisyonun kisilik
profilinin en fazla uyustuu aday tespit edilmeye ¢aligilirken, diger yandan adayn
geligtirilmesi gereken yonleri hakkinda bilgi verir. Kisilik testleri; adayin kariyer
planlamas1 gergevesinde gelistirilmesi gereken yonleri goz oniinde bulundurularak
almas1 gereken egitimler hakkinda bilgi verir. Yetenek testleri, s6z konusu pozisyona
¢ok sayida aday bagvurmugsa bir eleme araci olarak kullanilmakta olup, adaymn
Sgrenme kapasitesinin bir kanit1 olarak degerlendirilmektedir. Ozel pozisyonlar igin;
kisilik testleri ve yetenek testlerine ek olarak pozisyonun gerektirdigi 6zelliklerle ilgili
testler de (Or: magaza miidiirleri igin detay algilama testleri vb.) kullanilmaktadir. Test
asamasinda elenen adaylara 2. eleme mektubu (Bkz Ek-11) gonderilmektedir. Test
agamasi olumlu sonuglanan adaylar ikinci gortismeye alinmaktadir. Uygulama yaptifim
zincir magazada ikinci gériismede, yetkinlik bazli miilakat yapilmaktadir.

3.2.7. ise Alma Goriismesi

Sinav veya test uygulamalarinda istenen bagari standartlarini elde eden adaylar, insan
kaynaklar1 y6neticileri ve departman yoneticileri tarafindan gortismeye alinmaktadir.
Bu goriismeye 6n gorigmeden farkli olarak daha uzun, ayrintili ve segime yonelik
oldugundan dolay1 “secim (is ya da son ) goriismesi” de denilmektedir. Ise alma
goriigmesinde, adayin yetkinlikleri 6l¢tiltir. Gortismeci, departman yoneticileri ile
birlikte adayda aranan &zellikleri siralamaktadir. Buna bagl olarak belli kriterler
olusturur ve bunu &lgmeye yonelik adaya sorular yoneltmektedir. Is goriismesi
sirasinda isin genel gergevesi hakkinda bilgi verilir. Isin pozitif yanlarm yaninda
dezavantajlarindan diiriistge s6z etmek gerekir. Bu konuda diiriistlik ilk bakigta tehlikeli
gbziikebilir ancak uzun vadede faydaldir.”® Isin gergek gergevesi hakkinda agikca soz
etmek, adaym bagtan isi kabul etmemesine yola agacag igin, turnover orammni azaltir.”’

Ikinci g6riismenin bes temel amaci vardir:

7 Alan Price, “Human Resources Management” In a Business Context, First Edition, International
Thomson Business Press:London, 1997, s, 238.
7 David A. Decenzo and Stephen P. Robbins, “Human Resource Management”, Sixth Edition,

USA: John Wiley & Sons Inc, 1999, s. 209.
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- Adaym niteliklerinin igin gereklerine uygunlugunu arastirmak,

- Adaya isletme ve is hakkinda bilgi vermek,

- Adayn ileride kargilasacagi olasi durumlarda bagarisinin hangi boyutlarda olacagim
tespit etmek,

- Aday hakkinda bagka kaynaklardan elde edilemeyen bilgileri edinmek.

- Adayin ihtiyaglarini anlama.

Uygulama yapilan magazalar zincirinde 6n gorligme insan kaynaklar1 yOneticileri
tarafindan yiiriitiiliirken, ikinci goériigmeler insan kaynaklari ve departman ydneticileri
ile birlikte yiiriitiiliir. Yetkinlik bazli miilakat yapildignt bu asamada, kisilik testi
sonuglan baz almarak adaya yetkinlik bazlh sorular sorulmaktadir. Or: kisilik testi
sonucunda, risk almaktan hoglanmadig: tespit edilmis adaya, hayatta aldifimz en biiylik
risk neydi? vb. sorular sorulur. Bu tip sorularla test sonuglarinin dogruluk derecesi tespit
edilmeye calisilmaktadir. Pozisyona gore, gOriisme sayis1 ve goriismeci sayisi
degismektedir. Ust diizey pozisyonlarda daha fazla sayida gériisme yapilmaktadir.
Ikinci goriisme olumlu sonuglanmigsa, adaymn referanslari aragtinlmaktadir. Ikinci

goriisme sonucu elenen adaylara, 2. eleme mektubu génderilmektedir.
3.2.8. Referanslarin Kontrolii ve Is Teklifinin Yapilmas:

- Aday ne s6yledi, gergekten dyle mi?

- Aday ne yapmis, gercekten yapmig mi ?

- Cvde yazan bilgiler (egitim, basar1 ve diger bilgiler) dogru mu?

Tiim bu sorulara cevap verebilmek icin ise alimcilar referanslar1 kullanmak suretiyle
adayin gecmisini kontrol ederler. Referans, is bagvuru formunda adayin

biyografisindeki bogluklarin tamamlanmasini saglar.

Referans mektubunun, &zellikle miisteriler ve meslektaglart adaym kotii
performansindan ya da yasa disi hareketlerinden zarar gorecekse onemi daha da
artmaktadir.. Referans alinmasi her sektorde ise alim asamasinda Onemli iken, bu
agidan de@erlendirilirse perakende magazaciik sektdriindeki Onemi agikca
anlagilmaktadir.
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Ik tiirlii referans vardir’®:

1) Kisisel referans: Adaym arkadag ve ailesinden alinir. Referans1 veren kisinin adaya
yakinlig1 nedeniyle objektif ve agik s6zlii olmasi beklenemez. Referans: veren kisi,
adaym sadece olumlu yonleri tizerinde durur.

2) Profesyonel referans: Adaym caligtig1 is yerlerindeki yoneticilerinden alimur. Kigisel
referanstan farkli olarak adayin is gecmisi ve isteki davraniglar izerinde durulur.

Referanslarin kontrolii, referans mektubu ile yazili olabilecegi gibi telefonla referans
almakta miimkiindiir.” Telefonla referans alinmasi, referans mektuplarindan daha fazla
avantaja sahiptir.Bu avantajlar arasinda; ¢ift y6nli iletisim saglamasi ve goriismeciye

soru sorma imkani vermesi sayilabilir.

Referansi olumlu olan adaylara, ficret teklifinde bulunulur. Iy gériismelerinde en hassas
konulardan biridir. Genellikle biiyiik firmalarda baglangi¢ pozisyonlarimin {icret ve diger
kosullar1 6nceden Dbelirlenmigtir. Bu konuda ¢ok fazla bir esneklik yoktur. Bu tarz
durumlarda, adayin Onerilen iicreti kabul veya reddetmekten bagka bir sansi
bulunmamaktadir. Referans1 olumsuz bulunan adaylara 2. eleme mektubu
gonderilmektedir. Adayin referansi olumsuz bulunmus ise difer adaylara is teklifi
yapilir ya da ige alim siirecine yeniden baslanmaktadir.

Kiigtik firmalarda birgok pozisyon ile biiyiik firmalarda ¢ok nitelikli uzman veya
yonetici pozisyonlar1 i¢in, adayin niteliklerine bagli olarak bir esneklik pay1
bulunmaktadr.

Uygulama yapilan magazalar zincirinde aday deneyimli ise adayin ¢aligtig1 igyerlerinin
insan kaynaklar1 yoneticilerinden en az 2 referans alinmaktadir. Aday deneyimsiz ise
adayin Ofretmenlerinden veya herhangi bir kurumda caligan yakinlarindan en az 2
referans almmaktadir. Referansi olumlu olan adayin 6zet cvsi olusturulmaktadir. Ozet
cv, adaym is bagvuru formundan ¢ikilarak aday hakkinda daha ¢arpici bilgilerin bir

™ Keith Davis and William W. Werther, a.g.e., s. 253
™ Dale Lewison, a.g.c., 5.234
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arada bulundugu kisaltilmis cvdir. Ucreti belirlenen adayin 6zet cvsi, sirket sahibi
tarafindan onaylanmaktadir. Adaya, ticret teklifinde bulunulur. Aday ile uzlagma
saglandigi takdirde ige giris iglemleri baglatilmaktadir.

3.2.9. Oryantasyon

Cagimizda en Onemli tretim mekanizmas: diislinen insandir. Sirketlerin verimlilik
arttirma hedeflerindeki en biiyiik giicli ise yine insandir. Bu diistinceden hareketle, bir
sirketin ¢aliganlarinin ilk gliniinden son giintine kadar en verimli ve en hizh gekilde
calismalari, o sirketi basartya gbtiirecek en Snemli yollardan bir tanesidir.®’ Isletmeye
yeni giren ya da boliim degistiren ¢alisanlara ige baslamadan 6nce ya da ise ilk girdigi
giinlerde uygulanan egitime “oryantasyon” adi verilir. Yeni ise baglayan herkes, kendini
en kisa siirede kanitlamak ve bagarili olmak ister. Calisanin girdiZi o yabanci ortama en
kisa siirede adapte olmasi, yeni ig arkadaslarindan ve daha da 6nemlisi ySneticisinden
kabul g6rmesi basari ile gergeklestirilecek bir oryantasyon programina baglidir.

Oryantasyon programlarimin sadece ise alim siirecinin son asamasi olarak goriilmesi
yanilticidir. Tam tersine oryantasyonu, c¢alisanin elde tutulmasinin ve bagliliginin

saplanmasmin baslangi¢ noktas: olarak gérmek gereklidir.

Personelin yonelik etkin oryantasyon programi®;

< Belli amaglar dahilinde gelisir ve bu amaglarin karsilanmasiyla sonuglanir,

% Isten ayrilma oranimi azaltir,

< Yeni personelin firmaya gelisi kutlanir ve tiim firma ¢aliganlarina tanitilir,

% Ise baslayan bireylerin daha ilk is giinlerinde etkin olarak ¢alismaya baglamalarm
saglar,

¢ Sikici bir icerige sahip degildir ve hizla gecistirilemez,

O

% IIk ii¢ aylik zaman diliminde devamli geri bildirim igerir.

8 insankaynaklari.com igerik ekibi, “ Ise Baslama ve Oryantasyon Programlari”, 28.06.2002,
www.insankaynaklari.com, 30.12.2003

1 Cigdem Tas, “ Basarih Bir Baslangic”, 15.05.2003, www.insankaynaklari.com, 30.12.2003

82 Zeynep Koger, “ Dogru Oryantasyon, Basarih Cahsanlar”, 01.02.2003, www kariyer.net, 30.12.2003
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Amerika’da “The Training Clinic of Seal Beach” tarafindan farkli senelerde (1985,
1988 ve 1990, 1993) 300 sirkette diizenlenen anketler sonucunda bagarili oryantasyon
programlarinin ortak noktalarini su sekilde 6zetlemistir:

1. Calisanin ilk giinii sicak bir havada, ¢alisana gliven veren ve faydali hissettiren bir
sekilde gecmelidir. Bunun ilk yolu ¢alisamn bilgisayarini, masasini, telefonunu veya
ihtiyag duyacag: diger araglar1 saglamaktir. Bagarili birka¢ uygulamada, programin
sonunda ise yeni alinan kisi deneyimli bir “rehber” ile birlikte ¢aligtinlmakta ve
kendisine gegici bir gbrev / 6dev verilmektedir. B6ylece basitte olsa kendisine
verilen gorevi yerine getiren ¢aligan kendisini ilk giinden faydali hissedecektir.

2. Oryantasyon programinda ydneticinin rolii biiytik onem tasimaktadir. Insan
kaynaklart departmani ile yoOnetici baganili bir oryantasyon programinin
sorumluluklarmi paylagirlar. Insan kaynaklari béliimiiniin gérevi daha ¢ok resmi
bilgileri saglamaktir. Sirketin tamitimi, sirket diizeninin anlatimi ve gerekli
evraklarin hazirlanmasi insan kaynaklari boliimiiniin yapmas: gereken belli bash
gbrevlerdir. Oryantasyon programinda yoneticinin gorevi bireysel bilgileri
saglamaktir. Caligma alanindaki fiziksel ortamlarin tanitimi, ¢alisma arkadaslarn ile
tanmigtirilmasi, gorevin tayini ve yapilacak is ile ilgili detaylar ydnetici tarafindan
verilmelidir. Yoneticinin bir bagka rolii ise, ise yeni baslayan bir kimseye yardim
i¢in her zaman hazir oldugunu hissettirmesidir.

3. Bagarili programlarda “sirket kiiltiirti” paylasiimaktadir. Sirket kiiltiirli, sirketin
felsefesi, ¢alisma sekli, yazili dokiimanlarda kullanmilan jargon, ¢aligma arkadaglan ile
iligkileri nasil yiiriitmesi gerektigine iliskin bilgilerdir. Oryantasyon programlarinmin
basarisiz olmalarmin nedenlerinden biri de sadece bilgi bombardimant yapmasi ve
bunu “tepsi i¢inde” galisana sunmasidir. Ancak yeni ise girenlerin en kisa siirede
bagimsiz olarak ¢aligabilmeleri isteniyorsa oryantasyon programimin bir kismi
calisanin sorumlulugunda olmalidir. Oncelikle, sirket ve gelinecek pozisyon hakkinda
bilgi toplamak ve igin uygun olup olmadifina karar vermek, ise baslayan kiginin ise
baslamadan Snce yapmasi gereken en onemli davramigtir. Ise baglandiktan sonra,
yazilt kurallarin diginda sirket genelinde var olan “yazisiz kurallarin “ &grenilmesi,
¢evresine karsi olumlu davramiglarda bulunmasi, ¢aligma saatlerine uygun hareket
etmesi ve kendisine verilen gorevleri en iyi sekilde tamamlamas: kiginin yeni igine

uyum saglamanin yani sira, bagarili olmasini da saglayacaktir.
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4. Oryantasyon program katilimcilar ve yoneticiler tarafindan degerlendirilmeli, siirece
ait performans gostergeleri izlenmelidir. Katilimcilarin program ile ilgili 6nerilerini,
diisiincelerini paylagmasi saglanmalidir. Diger taraftan yoneticiler, programin ise
adaptasyon fiizerinde ne derece etkili oldugunu gézlemleyebilir ve revize edilmesi

gereken noktalari belirleyebilirler.

Sirketler oryantasyon programini zaman kaybi olarak degil, calisan elde tutulmasinda ve
baglihginda ilk adim olarak degerlendirilmelidir. Firmanizin yeni ige baglayan personel
tizerinde biraktip1 ilk izlenim, oryantasyon programina baglidir. Bu ilk izlenimin olumlu
olmasi i¢in yapimasi gereken oryantasyon egitiminin amaglarin1 ve bu amaglarn
oryantasyon egitimi ile yeterince kargilamp karsilanmadigini analiz etmek gerekir. Kotii
bir oryantasyon programi; bireyin ige ilk giinden isteksiz hissetmesine ve kurum
aidiyetinin saglanamamasina neden olur. Iyi bir oryantasyon programi yeni ige baglayan
¢alisanin en kisa siirede ise adapte olmasimi saglar. Oryantasyon programimin baglica
amaci, ¢alisana sirket i¢in 6nemli oldugunu hissettirmek ve galigmak i¢in ihtiyaci olan
konfor ve kendine giiveni saglayabilmektir. Oryantasyon, ¢alisanlara 6zellikle sirketin
neyi bagarmaya caligtigini ve bunu gergeklestirmek i¢in nasil bir plan yaptigim farkinda

olmasini sagla:r.83

Uygulama yapilan magazalar zincirinde ise alim siirecinin son basamaginda, alimina
karar verilen personele, ise bagladifinin ilk giinlinde oryantasyon programi
uygulanmaktadir. Oryantasyon programi ¢ergevesinde insan kaynaklan tarafindan sirket
tanitimi yapilmaktadir. Sirket tanitimi kapsaminda;

Sirket tanitilir ve tarihgesi anlatilir,

Sirket tiriinleri / hizmetleri anlatihr (flgili firlin yoneticisi tarafindan ve insan
kaynaklari tarafindan anlatilir)

Sirket kiiltiirii ve girket degerleri aktarlir,

Giincel oryantasyon kitapg¢ig verilir,
Calisma saatleri ve is kosullan hakkinda bilgi verilir,
Disiplin, saglik, ulagim hizmetleri tamitilir,

% Dale Lewison, a.g.e., s. 235.
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Yerlesim yeri, telefonu, bilgisayari, e-mail adresi, kartviziti aday i¢in hazirdir,

Ise giris evraklarn tamamlanir.
Yeni ¢alisan tiim sirkete duyurulur (intranet yoluyla)

Yeni ¢alisan magazada gérevlendirilecek ise kisa bir magazalar turu yaptinlr.

Insan kaynaklari yoneticisi, boliim yoneticisi ve ise yeni baglayan g¢aligan birlikte
yemege ¢ikarlar. Yemekten sonra, boltim y6neticisi ise yeni baglayan ¢alisana bolim ve
ilgili departmandaki ¢aliganlar hakkinda ayrintili bilgi vermektedir.
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SONUC

Glintimiizde sgirketleri gelecege tasiyacak insan unsuru olduguna gore, ise alim
fonksiyonu sirketler agisindan stratejik onem tagimaktadir. Uygulama yaptigim zincir
mafazada ise alim siireci, i analizleri sonucunda is tamimlarinin yazilmasiyla
baglamaktadir. Is tamimlari yazilirken, isi kisinin en iyi sekilde yapmasini saglayacak
davraniglar listelenmektedir. Is tamimlan; ise adam alma ve yerlestirme siirecini aym
bilgilerin bir ¢ok adayda aranmasindan 6tiirii standart hale getirmektedir. Is tanimlarinin
uygun adaym bulunabilmesi igin agik ve net olarak yazildifi ve giincellendigi
g6zlemlenmistir.

Yetkinlikler, mitkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve
tutumlan kapsayan gézlemlenebilir davramislardir. Her kurum ve her pozisyon igin
adayda istenen yetkinlikler farkli olacaktir. Uygulama yapilan magazada her pozisyon
i¢in aranan ortak yetkinlikler; siirekli 6grenme istegi ve 6grenmeye agik olmak, ticari
bakis agisina sahip olmak, i§ bitirici olmak, detaya 6nem vermek, tutarli olmak, dengeli
duygusal yasama sahip olmak ve is oncelikli olmaktir. Yetkinlikler; ise alim, egitim,
performans degerlendirme ve iicretlendirme stirecinde kullanilmaktadir.

Is tammi yazildiktan ve ilgili pozisyon hakkinda yetkinlikler belirlendikten sonra is ilant
verilmektedir. Is ilanlarimin gériiniim ve kullamlan dil itibariyle garpici olmasmna ve
adaylarda cevap verme istegi uyandirmasina dikkat edilmektedir. Uygulama yaptifim
zincir magazada iy ilanlan ig¢in,  internetteki kariyer siteleri ve gazeteler

kullanilmaktadir. Genellikle iist diizey pozisyonlar igin gazeteye ilan verilmektedir.

Gozlemlerim sonucu internet, faks, referans kisiler yoluyla ve direkt yapilan is
bagvurulari sonucu bir aday havuzu olusturulmaktadir. Sirkete yapilan is bagvurulari,
istenen yetkinlikler gergevesinde agik olan pozisyonlar ve ileride duyulacak pozisyonlar
dahilinde 6n elemeye tabi tutulmaktadir. On eleme sonucu olumsuz bulunan adaylara
olumsuz mektubu gonderilmektedir. On eleme sonucu olumlu bulunan adaylar 6n

gorlismeye davet edilmektedir. Uygulama yaptifim zincir magazada 6n goriisme, insan
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kaynaklarn yoneticileri tarafindan yapilmaktadir. Magazalardaki satiy danigmani,
kasiyer, bilgi islem pozisyonlari i¢in grup miilakati yapilmaktadir. Grup miilakat:
yapilmasindaki amag, adaym iletisim becerileri, gruba uyumu, ise olan istekliligi,
problem ¢dzme yetenegi ve liderlik 6zelliginin tespit edilmeye galisilmasidir. Merkez
pozisyonlar1 i¢in yapilan 6n gériismede genellikle birebir miilakat tercih edilmektedir.
On goriisme sonucu olumsuz bulunan adaylara olumsuz mektubu gonderilmektedir. On
goriismesi olumlu gegen adaylar, kisilik testi ve genel yetenek testine
yonlendirilmektedir. Test sonuglar1 olumlu bulunan adaylar ikinci goriismeye davet
edilmektedir.

Ise alim goriismesi ad1 verilen ikinei gériigmeler; insan kaynaklan yoneticileri ve béliim
yoneticileri tarafindan yliriitiilmektedir. Ise alma goriigmelerinde; merkez ofisteki orta
ve Ust diizey pozisyonlar i¢in yetkinlik bazl1 miilakat yapilmaktadir. Gorligme sayisi,
pozisyondan pozisyona farklilik g&stermektedir. Ust diizey pozisyonlar igin ikiden fazla
gbriisme  yapildign gozlemlenmistir. Ise alma goriigmelerinde orta ve f{ist diizey
pozisyonlar i¢in degerlendirme merkezi uygulanmaktadir. Magazalar icin girig
diizeyindeki pozisyonlarda magaza miidiirii ikinci gbriismeyi yapmaktadir.

Ikinci goriigme sonucu olumlu bulunan adaylar igin en az iki kigiden referans
alinmaktadir. Referans1 olumlu bulunan adaylara is teklifi yapilmaktadir. Is teklifi
yapilmadan Once, daha az uygun bulunan ikinci adayin bagvurusu, ilk adaym teklifi
kabul etmeme ihtimali ya da ikinci adaya ileride ihtiya¢ duyulmasi halinde yedeklerde
tutulmaktadir. Is teklifini kabul eden adaylar, oryantasyon egitimine dahil olmaktadir.
Oryantasyon egitimi dahilinde, magazalardaki pozisyonlar i¢in egitim programlari
uygulanmaktadir. Merkez pozisyonlar: igin oryantasyon egitimi bir giin stirmektedir. Bir
giin siiresince her departman yoneticisi kendi departmanlarnin isleyisi hakkinda bilgi
vermektedir. Oryantasyon yapilirken yeni eleman, sirkete duyurulmaktadir.
Oryantasyon ile adayin kendini gtivende hisseder, igine daha kisa stirede adapte olur.
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Ek 1: Uygulama Yapilan Magazanin Merkez Organizasyon Semasi

KURUCU ORTAK
GENEL MUDUR
BILGI [SLEM DENETIM
YONETICIST YETKILISi
JSAN ORETIM / MARKA MARKA MAGAZACILIK MALI ISLER
AYNAKLARI LOJISTIXK DIREKTORU DIREKTORU DIREKTORU DIREKTORU
JREKTORU DIREKTORU
INSAN SATIN MARKA SATIN ISTANBUL FINANS
KAYNAKLARI ALMA — ASISTANI ALMA - MAGAZALARI YONETICISI
YONETICIST YONETICIS! YONETICISI
SATIS ISTANBUL
PERSONEL VE TEDARIK MARKA YONETICISI | DISI MUHASEBE
IDARI ISLER YONETICIS1 ASISTANI MAGAZALAR YONETICISI
YONETICISI —
KURUMSAL/ KONSINYE
URETIM TOPTAN SATIS | | MARKALAR ITHALAT
YONETICISI — YONETICISI YONETICISI
MUSTERI
- —| ILISKILERt
LOJISTIK /
DEPO
YONETICISI
BASIN VE
| HALKLA
ILISKILER
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Ek 2: Uygulama Yapilan Zincir Magazada Magaza I¢i Organizasyon Semasi

MAGAZA MIUDITRTT

[

zamanda Magaza Md.

SATIS GRUBU Miidiirii Aym

OPERASYON
GRUBU Mudiirti

Uzman Satig Danigmant
X Uriin Sorumlusu

Uzman Satig Danismani
Y Urtin Sorumlusu

Satig Danigmani

Satig Damgmamn

Satig Damismani

Satis Danigsmani

Kasa Sorumlusu

Kasiyer

Kasiyer

Paket Sorumlusu

Paket¢i Yogun
Zamanlarda

Paket¢i Yogun
Zamanlarda

| Temizlik Sorumlusu

Giivenlik Gorevlisi

Gorsel Diizenleme
Yetkilisi

Back Ofis Sorumlusu
Muhasebe & Raporlama
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Ek 3:Yerel Zincir Magazanin Organizasyon Semasi

CARSI GENEL MUDURU

MAGAZALARDAN SORUMLU GMY

MARKALARDAN SORUMLU GMY

GAZALAR KOORDINATORU

Yetkili
— | Magaza Md.
Olabilecek Nitelikte

Yetkili
Magaza Md.
Olabilecek Nitelikte

KATEGORI YONETICISI

KATEGORI YONETICISI

KATEGORI YONETICISI

Mgz Md.

L Mgz. Md.

| | Mgz. Md.

PAZARLAMADAN SORUMLU GMY

KONSINYE KAT.
YONETICISI

KONSINYE KAT.
YONETICISI

KONSINYE KAT.
YONETICISI
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Ek 4: Yerel Zincir Magazanin Magaza I¢i Organizasyon Semas1

URUN Miudiirts
MDY Pozisyonu

MAGAZA MTTDITRTT

I

OPERASYON Miidtir{i
MDY Pozisyonu

Reyon Sefi

—

]

Reyon Sefi

I

1

).
3tyltk Mgzlarda

Sef YRD.
Sadece Biiytik Mgzlarda

Sef YRD.
Sadece Biiylik Mgzlarda

Sef YRD.
Sadece Biiylik Mgzlarda

i Danmismani

 Danmigmani

— Sati Danmigmani

— Satis Damismani

|

Satis Danismani

Kasa Sorumlusu

Kasiyer

Kasiyer

Satig Danigmani

Satig Danigmanm

— Satis Danigmani

HDepo Sorumlusu

|_Bilgi Islem
Sorumlusu

Musteri Iligkileri
| Sorumlusu

Kart Hizmetleri
1 Sorumlusu

uhasebe Sorumlusu
(Back Ofis gibi)

idari Isler
Sorumlusu

Temizlik

Sorumlusu

Insan Kaynaklan
| Sorumlusu
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Ek 5: Uluslar aras1 Bir Magazalar Zincirinin Merkez Organizasyon Semas1

GENEL MUDUR

GENEL MUDUR YARDIMCISI

IDARI ISLER

INSAN KAYNAKLARI

MUHASEBE

BILGI ISLEM

MARKALAR KOORDINATORU

Bayan Kategori Miidiirii
Mag. Md. Ile Aym Yetkide

Gorsel

[Triin Satis Takin

Erkek Kategori Miidiiri
Mag. Md. Ile Aym Yetkide

Gorsel

Uriin Satis Takip

Cocuk Kategori Miidiirti
Mag. Md. Ile Aym Yetkide

Giirsel

{Jriin Satis Takip
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Ek 6: Uluslar aras1 Bir Magazalar Zincirinin Magaza I¢i Organizasyon Semasi

BAYAN REYONU Mﬁ])I"JRfJ )
MAGAZA BUTUNSEL MUDURU
Erkek Reyonu Sorumlusu Bayan Reyonu Miidiir
MUDUR Pozisyonu Yardimeist
Reyon Miidiirii Reyon Miidiirii
| Satig Danigmani Satis Danigmani
| | Satis Danigmani Satis Damsmani
Cocuk Reyonu Sorumlusu
MUDUR Pozisyonu
Reyon Miidiirii

j Satig Danigmani

Satig Danismani

KASA SEFI: Kasa / Muhasebe ve Back Ofis’ten sorumludur. Magaza icinde Miidiir’e
de bagh degildir.
TEMIZLIK / GUVENLIK ve diger LOJISTIK ISLER: Outsource edilmektedir.
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Ek 7: Uygulama Yapilan Zincir Magazada Satig Danigmani Is Tamnm

1.

Organizasyonel Bilgiler

1.1. Pozisyon ad1 Satig Danismani

1.2. Bagl oldugu bélim ...reyonu

1.3. Bagli oldugu pozisyon ...reyonu sorumlusu

1.4. Kendine bagli pozisyon Yok.

2.

9.

10.

11.

Satis Danmiymani Gorev Tanimi

Tiim faaliyetlerinde “Miisteri Memnuniyeti” 6ncelikli olmak ve sorumlulugu
dahilindeki isleri en iyi sekilde gergeklestirmek.

Satis hedeflerini gergeklestirmek, magaza hedefini yakalamak ve / veya agmak icin
Oneriler gelistirerek yoneticileri ile paylagmak.

Mevcut miisteri portfoyiline iliskin bilgileri tutmak ( Misteri bilgilerini
kaydetmek) ve bu bilgiler dogrultusunda miisteri hizmet kalitesini gelistirmek
( miisteri iglerinin zamaninda ve dogru takibi, 6zel bilgilendirme vb.)

Yeni ve potansiyel miisteriler ile iyi iligkiler kurarak miisteri portfSytinii
gelistirmek

Magaza icindeki tiim tiriinler hakkinda bilgi sahibi olmak. Uriinti korumak ve
deger verilmesini saglamak.

Miisteriye servis yapilmayan siireler dahilinde reyon diizenini ve gorsel estetigini
korumak.

Reyondaki iiriinlere iligkin barkod/ etiket kontrolii yapmak, eksik iiriinler
(renk/beden) hakkinda reyon sefine geri bildirimde bulunmak.

Uriinlerin ve kullamlan araglarin giivenlik, temizlik ve bakimindan sorumlu
olmak.

Magaza ve deponun stirekli temiz, diizenli ve eksiksiz olmasi igin gerekli
caligmalan yapmak.

Urtin degisimi, iade ve tadilat iglemlerinin prosediirlere uygun olarak ve
zamaninda yapilmasint saglamak. Magaza evraklarimi dofru ve eksiksiz
kullanmak.

Kurum hakkindaki tiim yenilikleri ve yeni uygulamalar takip etmek, miisterileri
konu hakkinda bilgilendirmek.

12. Kurumun kredi kart1 kullamimi konusunda miigterilere 6neride bulunmak ve kart

13.

basvuru formunun doldurulmasimi saglamak.
Verilen tiim gorevleri dogru ve zamaninda yapmak, magaza kurallarina uymak.

14. Birlikte calisilan herkesle uyumlu olmak ve gerekli destegi vermek. Ust ve ast

15.

iligkilerine 6zen gostermek.
Calisma tarzi, davraniglar ve goriintiisliyle kurumu temsil etmek ve temel Kurum
yetkinlikleri gergevesinde kendini stirekli gelistirmek.
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Ek 8: Birinci Eleme Mektubu

Utziilerek bildiririz ki, bagvurunuzu su an i¢in olumlu
degerlendiremiyoruz. Ancak, ileride dogabilecek pozisyonlar
dogrultusunda bagvurunuz veri bankamizda saklanacaktir.

G&stermis oldugunuz ilgiden dolay: tegekkiir eder,

kariyerinizde bagarilar dileriz.

Saygilarimizla...

...................
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Ek 9: Uygulama Yapilan Zincir Magazada Marka Yd&neticisi lan

.... magazasi, bugiine kadar yaptiklariyla “marka” olmay1 bagarmig
bir marka y6neticisi artyor.

MARKA LOGO
YONETICISI
Ref:MY

Bayan & Erkek giyim ve aksesuvarinda moday, diinya trendlerini yakindan
takip eden, perakende stratejileri, pazarlama-satis hedefleri dogrultusunda
koleksiyon olugturabilecek ve markamizi iyi yagatabilecek bir profesyonelle
caligmak istiyoruz.

Hazir giyim marka y6neticilifinde en az 5 y1l deneyimli,

Pazarlama ve satig stratejileri gelistirip uygulayabilecek,

Fiyatlandirma, magazalar arasi stok ve {iriin takibi yapabilecek,

Yurt diginda veya Tiirkiye’de 6nde bir tiniversiteden lisans veya yiiksek
lisans derecesine sahip

Cok iyi derecede Ingilizce bilen

Yogun is ortaminda takim ¢aligmasi saglayabilecek

Bagvurunuzu en geg.... tarihine kadar.... numarali faksa ya da www....
adresine génderiniz.

Tiim bagvurular gizli tutulacaktir.
Erkek adaylarin askerlik gérevini tamamlamis olmas: gerekmektedir.
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Ek 10 Is bagvuru Formu

. AS.

IS BASVURU FORMU

Form Doldurma Tarihi (gin/ay/yil) :

/

KiSiSEL BiLGILER

Adsve Soyads

Cinsiyeti : Kadin [ ] Erkek [ ] Medeni Durumu : Bekar [ ] EVI[]

Dogum Tarihi: ..ol oo Dogum Yeri:

‘Askerlik Durumu
Baba Adive Meslegi :
Anne Ads ve Mesledi :

E;mm fzdt ve Meslegi : E

Yapildi [1

Tabiiyeti :

| Muaf [] 0 Tecili []

ADRES BILGILERI
Adres

Telefon

(ev,is,diger)

e-mail

TERCIiH EDILEN POZiSYON

Bagvurulan Gérev Yeri :
Bagvurulan Pozisyon

merkez ofis [ ]

Istenilen Ucret
(TL bazinda net aylik)

Ise Baslamak I¢in
Uygun Goriilen Tarih

magaza [ ]
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EGITiM BILGILERI
Mezun Olunan Okul ve Boliim Egitime Devam Tarihi
Ortaokul
Lise
Universite
Diger

Yabanci Diller ve Dereceleri (gok iyi. ivi, orta, az olarak belirtiniz)

Yabanc: Dil Anlama Konusma Okuma Yazma

Bilgisayar bilginizi agiklayimz (Kullandiginiz bilgisayar programlarini, programlama dillerini ve
isletim sistemlerini belirtiniz)

1-
2-
3-

iS DENEYiMi

(Liitfen son isinizden baslayarak ilk iginize dogru siralayiniz.)
Calisilan yer Boliim/Pozisyon Caligma Tarihi Son Ucret(net)

REFERANS BiLGILERI

(Liitfen daha 6nce galigtigimiz isyerinde yOneticiniz olmus kisileri belirtiniz.)

Adi Soyadi Caligtig1 Yer ve Unvam Teleforn Numarasi
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DiGER BiLGILER

...” da ¢aligan bir tamdigimz var mu? Evet ise, adi soyad1 ve pozisyonunu yaziniz.

Hakkinizda agilan bir sorusturma var m1? Hi¢ mahkum oldunuz mu? Agiklayniz.

Ehliyetiniz var mi1 ? Evet[ ] Hayir[ ]
Seyahat edebilirsisiniz? Evet[ ] Hayir[ ]
Istanbul disinda gérev kabul eder misiniz? Evet [ ] Hayir [ ]

Is bagvuru formunda belirttiginiz biitiin bilgiler yanlissiz ve eksiksiz olarak tarafimdan
doldurulmus olup; bunlardan herhangi birisinin gercege aykirt veya eksik olusu halinde
sirketteki isimden herhangi bir uyariya gerek kalmadan cikarilacaginu simdiden anlayarak

kabul ederim.
Basvuru sahibinin imzast

.........................................

Bu kisim gériismeyi vapan tarafindan doldurulacaktir.

Goriiymecinin,
Adi Soyadi L eerterereeeeste st re e e s sa et e st e ra s e e sansanneenarenns
Unvani  eerteenssesn et s bt s as st st e s s e e ae e aneearaeen

Goriisme Tarihi ... VA Leeeeeeerrerenneenennns IMzast ;e

Adayla ilgili goriisleri :
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Ek 11: ikinci Eleme Mektubu

........ biinyesindeki kariyer firsatlarin1 degerlendirmek i¢in
degerli zamaninizi bize ayirdimiz; tesekkiir ederiz.

Sizinle tamigmaktan mutluluk duyduk. Bununla birlikte,
bagvurunuzu su an igin olumlu degerlendiremiyoruz. Ancak,
ileride dogabilecek pozisyonlar dogrultusunda bagvurunuz veri

bankamizda saklanacaktir.

Gostermis oldugunuz ilgiden dolay1 bir kez daha tesekkiir eder;
kariyerinizde basari, yasaminizda mutluluk dileriz.

Saygilarimizla,

............................
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Ek 12: Grup Miilakati Degerlendirme Formu

Degerlendirenin
Adi ve Soyad:

Degerlendirenin
Unvani

Miilakat Tarihi

Degerlendirenin
Imzasi

Uygun degil 1 2 3 4 5 Uygun

e

DEGERLENDIRME TABLOSU

Dgerlendirme
riterlri

GOZLEMLER

O R [Ww[N|~

GOZLENMLER




