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ONSOZ

Ise alma siireci isletmenin gelecekteki performansmi etkileyen &nemli
siireclerden biri oldugu icin en etkin yontemlerle yapilmalidir. Bu da ancak
sirketlerde ise alimlarda sistematik ve etkin ise alim siireci kullanmasi ile
miimkiindiir. Ise alim siireci ne kadar etkin bir sekilde tasarlanir ve uygulanirsa,
ileride sirkete faydasi da o kadar fazla olacaktir. Dolayisiyla, isletmenin gelecekteki
performansini etkileyen Onemli bir siire¢ olarak ise alma siirecinin en etkin
yontemlerle gergeklestirilmesi ve etkinliginin de siirekli olarak takip edilmesi ilgili
maliyetler, zaman, verimlilik, kalite ve performans 8lciilmelidir. ise alman personelin
performans  sonuglarina bakarak ne etkinlikte bir se¢im yapildiginin
degerlendirilebilmesi miimkiindiir. Bu nedenle, sirketlerde ise alim siireci ile
performans degerleme arasinda bir baglanti kurulmasi gerekmektedir. Ise alim
stirecini bir kez tasarladiktan sonra, ise alim siirecinin etkinligini siirekli 6lgmek ve
stirekli iyilestirmek gerekmektedir. Bu nedenle sirketlerin siirekli olarak c¢alisan
performans degerleme uygulamalar ile ise alinan elemanlarin is gereklerine uygun
eleman olup olmadigini tespit etmeye ¢alismasi ve yanlis segimler tespit ettigi zaman
ise bu yanlishiga neden olan ise alim siirecini sorgulayarak, gerekli diizenlemeleri
yapabilmesi ve yiikksek performans saglayan igse alim yontemleri ile yoluna devam
etmesi gereklidir.

Bu dogrultuda bu calismada amag isletmelerin ise alim siirecinin etkinligini
cesitli kriterlere gore dlgiip dlgmediklerini ve eger dlgiiyorlarsa bu sonuglari ise alim
stirecinin yeniden tasarlanmasinda ve etkinlestirilmesinde ne diizeyde kullandiklarini
tespit etmek ve ise alim siireci ve performans degerleme arasinda bir baglanti
kurmaktir.

Bugiine kadar destegini esirgemeyen ve emegi gegen tiim hocalarima tesekkiirii
bir borg bilirim.

Melis Kabas
Istanbul 2013
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RESUME

Les entreprises doivent avoir un processus de recrutement efficace pour
améliorer leur performance, travailler avec du personnel de qualité, réduire leurs
couts, faire des produits de haute qualité, innover, améliorer la productivité et réduire
les pertes de temps. Le processus de recrutement est I'un des processus importants
qui affectent la performance future de l'entité. C’est pourquoi il doit €tre fait avec les
méthodes les plus efficaces. Cela est possible seulement avec l'utilisation d'un
processus de recrutement systématique et efficace. Le plus efficient sera le processus
de recrutement bien congu et mis en ceuvre, le plus grand sera le profit pour
entreprises dans l'avenir.

L'efficacité du processus de recrutement peut étre mesurée en utilisant
quelques-uns des critéres de réussite numérique et non numérique tels que les cofits,
le temps, la productivité et la qualité. En outre, une détermination plus efficace de la
réussite du processus de recrutement est I'évaluation des résultats de travail du
personnel employé a l'aide d'utilisation de ces processus au fil du temps. En
regardant la performance du personnel recruté, il est possible d'évaluer quelle est
l'efficacité du recrutement. Pour cette raison, dans les entreprises, le processus de
recrutement doit étre 1i¢ au I'évaluation du rendement. L'information que nous
recueillons sur nos employés grace a I'évaluation du rendement va nous donner
directement une mine d'informations sur D’efficacité et les compétences nous
utilisons ainsi que sur les méthodes utilisées pour la sélection de ces employés.

En conséquence, une fois qu’on congoit le processus de recrutement, on doit
mesurer et améliorer continuellement 1'efficacité du processus de recrutement. Pour
cette raison, en utilisant des pratiques d'évaluation du rendement, les entreprises
doivent déterminer continuellement si les personnels employés sont appropriées aux
besoins de l'entreprise et quand les entreprises détectent les mauvais choix, elles
doivent interroger le processus de recrutement qui cause cette erreur et doivent
prendre les dispositions nécessaires et doivent continuer avec les méthodes de
recrutement CIUI assurent une haute performance.

La premiére partie de la thése couvre le recrutement du personnel, le processus
de sélection du personnel et la conception de Il'emploi, nous aborderons
respectivement la détermination de profil du candidat et de ce qu’on doit faire pour la
conception d'efficacité de profil du candidat, les méthodes utilisées pour la sélection
de personnel et de ce qu’on doit faire pour la conception d'efficacité de ces méthodes,
la connaissance des qualifications de personnel mesurée par des méthodes de
sélection du personnel, la détermination des méthodes de sélection du personnel en
regardant la validité des méthodes de sélection du personnel, la conception de l'ordre
des méthodes de sélection du personnel, la sélection des méthodes de sélection du
personnel, basé sur la performance de prédiction du succés et les facteurs qui ont
influencé des méthodes de sélection du personnel. Enfin, on abordera la décision
d’embauche et de I'orientation.
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Pour assurer un processus de recrutement efficace, on doit conjecturer un
processus de recrutement efficace. Pour cette raison, d'abord les attributs, les
caractéristiques, les connaissances, les aptitudes et l'expérience souhaités par le
candidat, on peut les appeler les compétences, sont déterminées. D’abord un profil
de candidat doit étre déterminé pour une embauche efficace. C’est pourquoi la thése
commence avec une partie “détermination des profils de candidat”. Pour un
processus de recrutement efficace, on doit savoir les sources d'embauche qui assurent
des candidats de haute qualité, c'est-a-dire on doit déterminer comment remplir le
bassin de candidats. Afin de gérer un processus de recrutement efficace et réussi, un
grand nombre de candidats et de qualit¢ convenable doivent étre adaptés a
I’entreprise, c’est pourquoi le bassin de candidats détermine l'efficacité du processus
de recrutement. Plus tard dans la thése, la conception d'efficacité des méthodes de
sé¢lection du personnel sera discutée. Pour la conception d'efficacité de la sélection du
personnel, on doit d’abord savoir ce que les méthodes de sélection du personnel
mesurent. Quand congus et utilisés de la bonne fagon, les méthodes de sélection du
personnel mesurent et évaluent des propriétés qui influencent le succés d'un candidat
a un poste particulier comme les connaissances, les aptitudes, l'expérience et la
motivation. A la suite de recherches approfondies, il est déterminé que l'utilisation
des méthodes du recrutement bien concues augmente la précision de décision
d'embauche. En processus de sélection du personnel, les méthodes de sélection du
personnel comme le formulaire de demande d'emploi, CV d'évaluation, la
vérification des références, tests / quiz, des interviews et des centres d'évaluation sont
utilisées par les entreprises. Les entreprises doivent choisir la méthode la plus
appropriée, en fonction de l'information décrite dans la section la conception efficace
de méthodes de sélection du personnel. Par la conception efficace de méthodes de
sélection du personnel, un processus de recrutement plus efficace et des personnels
plus efficaces et de haute performance sont assurés. Pour évaluer l'efficacité des
méthodes de sélection du personnel, des ¢tudes de validation des méthodes de
sélection du personnel sont examinées. En regardant de la validation des méthodes,
avec quelles méthodes de sélection les propriétés comme les connaissances, les
aptitudes, l'expérience, la capacité et la qualification peuvent étre mesurés de la
meilleure fagon avec quelle méthode de sélection la meilleur prédiction de la
performance est assurée est déterminée et le recrutement se fait en regardant celle-ci.
Avec les études d'efficacité des méthodes de sélection, pour quelles compétences
quelles méthodes de sélection doivent é&tre utilisées est déterminées et les
compétences que I’entreprise veut seront mesurées, cela va augmenter 'efficacité du
processus de recrutement. En un processus de recrutement efficace, 1’ordre
d'application des méthodes choisis est aussi important. Appliquer les méthodes pour
les candidats avec le bon ordre va permettre des économies de cofits, de la mesure
des compétences de la fagon la plus efficace, du gain de temps et de recrutement de
haute qualité.

La deuxiéme partie de la thése couvre la mesure des critéres de succes utilisés
pour l'efficacité du processus de recrutement, respectivement on va mentionner des
criteres de succes numériques et non numériques, la raison de mesurer 'efficacité du
processus de recrutement et la mesure et I’évaluation de la réussite et de la
compétence du personnel recruté (l'utilisation des résultats de 1'évaluation du
rendement en évaluation de l'efficacité du processus de sélection).

Pour évaluer l'efficacit¢ du processus de recrutement, les criteres qui
déterminent 1'efficacité du processus de recrutement doivent étre identifiés, mesurés
et évalués. A la suite de ce processus, la conception du processus de recrutement doit
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étre révisée. En processus de recrutement, mesurer 1'efficacité en utilisant les critéres
de réussite est essentiel pour identifier les forces et les faiblesses du processus et
pour améliorer des aspects manquants. Pour utiliser le processus de recrutement en
¢évaluation du rendement, les critéres d'efficacité doivent étre périodiquement
recueillis et mesurés.

Pour étre utile a I’entreprise, le processus de recrutement doit apporter un
retour, ce retour, on peut I’appeler I'efficacité du processus de recrutement, peut étre
mesur¢ en utilisant les critéres de réussite tels que le cofit, le temps, la productivité et
la qualité. Pour la détermination de la réussite du processus de recrutement, visible
résultats de travail doivent &tre sortis et la connexion entre le processus de
recrutement et 1'évaluation du rendement doit étre établie. En bref, en évaluant
l'efficacité du processus de recrutement, certains des critéres de réussite numérique et
non-numérique doivent étre pris en considération et mesurgs.

Les critéres d'efficacité du processus de recrutement sont divisés en deux
événements tels que des mesures numériques et non numériques. Les critéres de colt
et de temps qui appartiennent a des critéres chiffrés de réussite sont des critéres qui
assurent et mesurent l'efficacité du processus de recrutement a court terme.
Immédiatement aprés la fin du recrutement, les colts de recrutement et le temps
passé pour l'embauche peut étre calculés et mesurés. La mesure et 1’évaluation des
criteres de réussite liés a la productivité et a la qualité peuvent étre réalisées
seulement dans le long terme car les mesures de la productivité et de la qualité sont
en accord avec la performance et I'évaluation du rendement, et doivent étre calculées
au moins un an plus tard. C’est le temps nécessaire pour que les candidats s'habituent
a travailler dans I’entreprise aprés I’embauche, et pour que les candidats se
spécialisent dans leur travail, leur performance peut étre mesurée aprés une longue
période depuis ils restent en I’entreprise, c’est pourquoi 1'évaluation du rendement
peut étre réalisée a la suite d’une année. Les résultats de 1'évaluation du rendement
aident a mesurer des criteres de la productivité et de la qualité qui déterminent
l'efficacité du processus de recrutement a long terme. L’évaluation du rendement
ailde a concevoir le processus de recrutement efficacement. L'évaluation du
rendement aide a déterminer I'efficacité du processus de recrutement en mesurant si
les attentes ont été atteintes. L'évaluation de I'efficacité du processus de recrutement
avec l'aide des résultats de I'évaluation du rendement contribuent a déterminer la
facon dont le processus fonctionne, quels aspects pourraient étre améliorés et
comment concevoir un processus de recrutement efficace.

Un candidat de qualité est sélectionné mais les positions vacantes n’auront pas
été remplis en période de temps désirée; des candidats sont sélectionnés avec faible
cot de dembauche mais le candidat de qualit¢ ne I’a pas été; suffisant de
recrutement a procédé mais candidat de qualité n'est pas s€lectionnée ou le colt de
l'embauche est faible mais les candidats n’ont pas la satisfaction du travail, ceux-Ci
detériorent I'efficacité du processus de recrutement. Pour I'efficacité du processus de
recrutement, les critéres ci-dessus doivent étre utilisés conformément a toutes les
autres et le processus de recrutement efficace doit étre concu en regardant la relation
générale entre ces mesures.

En processus de recrutement, en mesurant les critéres utilisés pour 1’activité de
recrutement, les entreprises peuvent reconcevoir un processus de recrutement
efficace mais les entreprises qui ne mesuraient pas l'efficacit¢ du processus de
recrutement ne seront pas tenue informées de I'efficacité du processus de recrutement
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et ne pourront pas le reconcevoir. Par exemple, ’entreprise qui ne sait pas par la
quelle source de haute qualité candidat est collectée ou par la quelle source le
recrutement avec le colit minimum a fourni, ne pourra pas donner la priorité a ces
ressources.

Aprés la conception du processus de recrutement, les criteres de réussite
doivent étre collectés et mesurés périodiquement pour comprendre l'efficacité du
processus de recrutement. En mesurant le succés du processus de recrutement, le but
est de déterminer 1'état actuel du processus, identifier les problémes et de résoudre les
problémes du processus et d’étre stire que les problémes ne répétent pas.

Pour un processus de recrutement efficace, en mesurant le succes du processus
de recrutement, les critéres de réussite/performance qui sont déterminés en
processus de recrutement doivent étre basés sur les données numériques, si la réussite
ciblée a eu lieu, elle doit étre calculée et les corrections doivent étre faites. Aprés
avoir mesuré¢ l'efficacité du processus de recrutement, le processus de recrutement
doit étre recongu.

Pour atteindre de haute performance des employés, les capacités des employés
doivent étre surveillées et la valeur ajoutée de I'employé a I'organisation doit étre
évaluée. Les capacités des employés, leur travail et leur performance peuvent étre
contrdlés a l'aide des résultats de I'évaluation du rendement. A I'aide des résultats de
I'évaluation du rendement, les sources d’embauche et les méthodes de sélection du
personnel qui s’assurent un personnel correct peuvent facilement étre déterminées.
De cette fagon, les entreprises abandonneront les méthodes et les sources qui
fournissent le mauvais élément aux prochains recrutements.

Le processus d'évaluation du rendement doit étre vérifié régulicrement,
I’amélioration de l'entreprise et du processus de recrutement doit se dérouler
réguliérement. Quand le processus d'évaluation du rendement est terminé, en
nouveau terme, les nouveaux criteres de performance et des cibles doivent étre
déterminées et en regardant les résultats de 1'évaluation du rendement précédente, les
sources et les méthodes qui fournissent correct recrutement doivent étre déterminées
et on doit étre slir de ne pas répéter les erreurs.

Avant d'utiliser I'évaluation du rendement pour évaluer 1'efficacité du processus
de recrutement, avec quelle méthode de sélection du personnel quel candidat a été
embauché et avec quelle source d'embauche quel candidat a été embauché doit étre
déterminée. Dans le cas contraire, en mauvais processus du recrutement, les
méthodes et sources qui doivent étre abandonnées ne peuvent pas étre déterminées.
Avec les résultats de I'évaluation du rendement, en termes de productivité et de
qualité, les candidats de faible performance sont déterminés et pour les recrutements
prochains, les méthodes de sélection du personnel et les sources d'embauche
fournissant le mauvais élément doivent étre abandonnées, les méthodes de sélection
du personnel et les sources dembauche fournissant les candidats de haute
performance doivent étre utilisées, donc des candidats de qualité plus élevée et de
performance plus élevée sont embauchés. La productivité et la qualité sont des
criteres de l'efficacité du processus de recrutement, I’amélioration de ces critéres
avec l’aide des résultats de 1'évaluation du rendement, fournit aux entreprises un
processus de recrutement plus efficients et les éléments plus efficaces. A la suite des
résultats d'évaluation du rendement et de la mesure d'activité de recrutement, le
processus du recrutement doit étre recongu. Pendant le processus de la re-conception,
on doit étre slir d’abandonner les erreurs et les carences doivent étre restituées.
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Pendent la re-conception du processus de recrutement, pour trouver le
personnel appropri¢ a l'organisation, l'analyse des emplois, les descriptions de poste
et les compétences doivent étre identifiées et le recrutement doit étre fait en
accordance avec celles-ci. Les critéres de performance et de succés nécessaires pour
les positions vides doivent étre déterminés. Les sources utilisées rendent les
recrutements précédents ne fournissant pas une haute performance ne doivent pas
étre utilisées. Le recrutement doit étre fait avec les sources qui fournissent les
résultats les plus efficaces. Pendant la re-conception du processus de recrutement, les
mesures de critéres de réussite du recrutement doivent étre prises en compte, les
sujets tels que le remplissage des positions vides a bref délai, le remplissage du
bassin de candidats de qualité suffisante et de nombre suffisant et le remplissage du
bassin de candidats avec le colt le plus efficace doivent étre donnés 1’importance.
Pendant le processus de sélection, les méthodes de sélection qui déterminent les
compétences et les qualifications nécessaire pour le job et les méthodes de sélection
qui font la meilleure performance d’estimation doivent étre préparées avec I’aide des
études de validité. Apres avoir décidé des méthodes de sélection, 1’ordre de méthodes
de sélection doit étre déterminé. Pendant la sélection et le classement des méthodes
de sélection, les erreurs faites pendent les recrutements et précédemment ne doivent
pas étre répétées, les sources et le classement fournissant la personnel de haute
performance doivent étre utilisés et pour cela le succes du processus de sélection doit
étre déterminé en regardant le succes des recrutements précédemment. Le processus
de recrutement doit étre mesuré périodiquement, ses carences et ses aspects
manquants doivent étre déterminés et il doit étre recongu pour les corriger.

La troisiéme partie de la thése couvre la partic de l'enquéte, les études de
mesure et d'évaluation du processus de recrutement des hotels 5 étoiles et des SPA
entreprises prestigieuse, récompensée en Istanbul en 2011 ont été examinés. En
partie de I’enquéte de cette thése, on va travailler a répondre a la question si les
entreprises contrdolent ou pas l'efficacité de l'embauche et le processus de
recrutement, si les entreprises continuent ou pas sans améliorer le processus de
recrutement méme si le processus de recrutement est défectueux. En conclusion, dans
cette étude, on a conclu que les pratiques faites pour activer le processus de
recrutement contribuent a I’entreprise quand elles sont mesurées, évaluées et
améliorées en re-conjecturant. Pour la réussite du processus de recrutement, les
mesures et les poursuites pour l'efficacité du processus de recrutement doivent étre
faites, évaluées et les mesures réglementaires appropriées doivent étre prises et
I’amélioration doit étre faite continuellement. Selon les données obtenues a partir de
40 entreprises, pour le sujet de la mesure et 1’évaluation de l'efficacité¢ et de la
réussite du processus de recrutement enquéte a été menée donc a la suite de
recherches, on a identifié que les entreprises ne sont pas suffisamment conscientes de
la mesure et I’évaluation du processus de recrutement et les entreprises ne travaillent
pas suffisamment pour activer et améliorer le processus de recrutement. Les
entreprises ne montrent pas l'effort nécessaire, elles ne mesurent pas le succes et
l'efficacité du processus de recrutement c’est pourquoi elles ne peuvent pas faire les
ameéliorations nécessaires.
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SUMMARY

Businesses are required to have an effective recruitment process to improve
their performance, work with quality staff, cut costs, make high-quality production,
renovate their products, improve the productivity and to reduce the loss of time.
Because the recruitment process is one of the most important processes that affect the
entity's future performance it should be done with the most effective methods. This is
only possible with the use of systematic and effective recruitment process in the
companies. The more efficiently designed and implemented the recruitment process
is, the greater the benefit to the company in the future.

The effectiveness of the recruitment process can be measured by using some of
the numeric and non-numeric success criteria such as cost, time, productivity and
quality. In addition, a more effective assessment of the success of the recruitment can
be done with the evaluation of visible business results of the staff hired with the help
of these processes. By looking at the hired staff performance results it is possible to
evaluate how effective the company’s selection is. For this reason, it is required to
make a connection between the recruitment process and the performance appraisal.
With the use of performance appraisal, we obtain direct and very wealthy
information about to what extent we use an effective and competent workforce as
well as sources and methods used in selecting those employees.

As a result, once the recruitment process is designed, the effectiveness of the
recruitment process should be continuously measured and continuously improved.
For this reason companies need to determine continuously whether the hired staff is
appropriate to job requirements with the help of the performance appraisal practices
and when the companies determine wrong choices, they should query the recruitment
process that causes this wrongness, make the necessary arrangements, and move
forward with the recruitment methods that provide high performance.

The first part of the thesis covers staff recruitment, staff selection and the
design of the employment process, with sequence, determination of the candidate
profile and requirements for the effective design of the candidate profile, methods
used in the personnel selection and requirements for the effective design of these
methods, knowledge about the personnel qualifications that personnel selection
methods measure, determination of the personnel selection methods by looking at the
validity studies of personnel selection methods, design of the order of the personnel
selection methods, selection of personnel selection methods based on performance
prediction success and the factors that affect the personnel selection methods will be
explained and finally information about orientation and decision to hire will be
given.
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To ensure an effective recruitment process first of all an effective recruitment
process should be designed. For this reason, first of all, the desired candidate’s
attributes, characteristics, knowledge, skills and experience are determined, that means
candidate’s competencies are determined. For an effective recruitment process, first of
all a candidate profile should be determined.

For this reason, the thesis starts with the “determination of the candidate’s
profile”. For an effective recruitment process, sources of supply to provide high-quality
candidates to a company should be known, that means, it should be determined how to
fill the pool of candidates. In order to manage a successful and efficient recruitment
process, candidates with suitable quality for the company and a large number of
candidates should be drawn to company, for that reason candidate pool determines the
effectiveness of the recruitment process. After that, in the thesis, the effective design of
the personnel selection methods will be explained. To design effectively the personnel
selection, first of all “what do personnel selection methods measure?” question should
be known. With the correct design and use, personnel selection methods measure and
valuate effective features that affect candidate’s job success such as knowledge,
qualification, experience and motivation. As a result of extensive research, the
appropriate use of well-designed recruitment methods improves hiring decision’s
accuracy on which my thesis is determined. During personnel selection process,
companies use personnel selection methods such as job application form, resume
evaluation, reference checks, tests / quizzes, interviews and assessment center.
Companies should use the appropriate method according to the information described
on how to effectively design personnel selection methods. By designing personnel
selection methods effectively more effective recruitment process and more efficient,
high performance staff is provided. To evaluate the effectiveness of personnel selection
methods, selection method’s validity studies are reviewed. By looking at selection
method’s validity studies, it can be determined which personnel selection method
desired features such as knowledge, skills, experience, competence, proficiency can be
measured with the best way and which personnel selection method performance can be
estimated with and accordingly the recruitment is done. With efficacy studies of
selection methods, the question of which selection methods should be used for which
competencies are identified and that way the competencies that the company wants are
measured and that increases the effectiveness of the recruitment process. During an
effective recruitment process, the order of application of the chosen selection methods
is also important. By using the correct order to candidates, companies benefit in terms
of both cost savings and measuring competencies in the most effective way, both time-
saving and proving high quality recruitment.

The second part of the thesis, by covering the success criteria used to evaluate the
effectiveness of the recruitment process, respectively explains the numerical and non-
numerical success criteria, the reason to measure the effectiveness of the recruitment
process and the measure and evaluation of the hired personnel’s success and
competency (use of performance evaluation results on the valuation of the
effectiveness of the selection process).

To evaluate the effectiveness of the recruitment process, the criteria that
determine the effectiveness of the recruitment process should be identified, measured
and evaluated. As a result, the design of the process of the recruitment process should
be revised. Measuring the effectiveness using success criteria is required to identify
strengths and weaknesses of the process and to improve weak aspects during
recruitment process. Criteria for evaluating recruitment process performance
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evaluation should be periodically collected and measured.

To be beneficial for the company, the recruitment process should have a return;
we can measure that return that means the effectiveness of the recruitment process, by
using success criteria such as cost, time, productivity and quality. To determine the
success of the recruitment process, visible business results should appear and
recruitment process and performance appraisal should be linked. In short, when
evaluating the effectiveness of the recruitment process certain numerical and non-
numerical success criteria should be considered and measured.

Effectiveness criteria of the recruitment process are divided into two parts such as
numerical and non-numerical measures. Cost and time criteria which are quantative
criteria, ensure and measure the efficiency of the recruitment process in short term.
Immediately after the end of recruitment, recruitment costs and time spent on
recruitment can be calculated. Measuring success criteria related to productivity and
quality can be achieved only in the long term because measures related to efficiency
and quality are related to performance and performance appraisals should be measured
after at least one year. By the reason of the time needed for hired candidates for getting
used to the job and used to company and time required to master for the job,
performances can only be measured after a long time passed in the company because
of that performance appraisals are measured after at least one year. Performance
appraisal results help to measure productivity and quality criteria which determine in
long-term the effectiveness of the recruitment process. Performance evaluation helps to
design effectively recruitment process. Performance appraisal, by measuring whether
the acquisition is enabled, helps to determine whether hiring is effective or not.
Evaluation of the effectiveness of the recruitment process with the help of the results of
the performance evaluation helps to determine how well the process work, which
aspects of the recruitment process can be improved, and how to effectively design
recruitment process.

High-quality candidates are provided but job vacancies do not fill in the desired
time; low cost recruitment is provided but the candidates are not qualified; desired
number of hiring is done but the candidates are not qualified or recruitment cost is low
but candidates which low job satisfaction are hired, that deteriorates the effectiveness
of the recruitment process. For the effectiveness of the recruitment process, all of the
above-mentioned criteria should be used in a manner consistent with each other and
efficient recruitment processes need to be designed by looking at overall relationship
between these measures.

During the recruitment process, by measuring criteria used in effectiveness of
recruitment process, companies can re-design their recruitment process but companies
which don’t do these measures both will not be aware of the recruitment process’s
effectiveness and will not be able to re-design their recruitment process. For example
company who don’t know by which source high-quality candidates are collected as
soon as possible or by which source recruitment is done with lowest cost will not be
able to give priority to that source for the next recruitment.

After designing the recruitment process, in order to understand the effectiveness
of the recruitment process, success criteria should be collected and measured
periodically. By measuring recruitment process’s success, the aim is to determine
current status of the process, to determine problems of the process, to solve problems
on the recruitment process and to make sure problems are not repeated again.
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For an effective recruitment process, the success of the recruitment should be
measured, the performance/ success criteria determined on recruitment process should
be based on the numerical data and it should be measured if the desired success has
taken place should or not and the corrections should be done that way. After
measuring the effectiveness of the recruitment process, it should be re-designed.

For achieving high performance, capabilities of the employees should be
monitored and success of the employee added to the organization should be evaluated.
Employees' capabilities, their work and their performance can be monitored using the
results of the performance appraisal. Personnel staffing sources and personnel selection
methods which provide correct personnel can be determined easily with performance
appraisal results. In this way, companies, discards the methods and sources providing
the wrong element for the next recruitments.

Performance evaluation process should be checked constantly, constantly
efforts to improve the recruitment process and company should be conducted. When
performance evaluation process is complete, in the new era, new performance
criteria, new targets should be set and by looking at the results of the previous
performance evaluation results, the right resources and methods which provided
correct recruitment need to be developed and the errors shouldn’t be repeated.

For measuring the effectiveness of the recruitment process, before using
performance appraisal, it is needed to determine with which personnel selection
method which candidate hired and with which personnel staffing source which
candidate hired during recruitment process. Otherwise, on the wrong recruitment
processes, which methods and sources should be abandoned will not be determined.
With performance appraisal results, low-performing candidates in terms of
productivity and quality are found and for the next recruitment, personnel selection
methods and personnel staffing sources which provided wrong personnel are
abandoned, personnel selection methods and personnel staffing sources which
provided high-performance personnel are used, as a result high performance and high
quality candidates are hired. Productivity and quality are criteria that provide
effectiveness during recruitment process, improving these criteria with the help of
performance appraisal results provide more effective recruitment process and more
effective personnel to the company. Recruitment process should be redesigned as a
result of measurements of the performance appraisal results and other recruitment
effectiveness measures. During the redesign process mistakes made earlier should be
avoided to repeat and deficiencies should be resolved.

During the redesign process of recruitment, for finding appropriate personnel to
the job, job analysis, job descriptions and competencies should be identified and
appropriate recruitment should be done according to that. Performance, success
criteria should be determined for the empty position. Sources which didn’t provide
high performance in previous recruitments shouldn’t be used. Recruitment should be
done with most effective sources of staffing.  During the redesign process of
recruitment, staffing process’s success criteria measures should be taken into
account, issues such as filling of vacancies as soon as possible, filling the candidate
pool with sufficient quality and number and filling the candidate pool with most cost
effective way should be given importance. During selection process, selection
methods which determine skills and qualifications required for the job and selection
methods which provide best possible performance forecast should be prepared with
the help of selection methods validity works. After choosing selection methods,
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method’s order is also needed to be determined. During the choose of selection
methods and order of methods, mistakes done by earlier recruitments shouldn’t be
repeated and methods and order that provide high quality personnel should be used,
for doing that earlier recruitment’s success should be analyzed and how successful
was the selection process should be determined. Recruitment process should be
measured continuously with certain periods, wrong and deficient ways of the
recruitment process should be identified and it should be re-designed in order to fix
them.

The third part of the thesis covers the survey, in that section 5-star hotels and
prestigious, award-winning SPA businesses’ operating in Istanbul in 2011
recruitment processes are measured and evaluation studies were examined. With the
survey in the thesis, the questions of recruitment process’s effectiveness and whether
the recruitment process is controlled by companies or not and whether the companies
go with wrong recruitment process without making any improvements or not will be
analyzed. Finally, with that research, it is concluded that the practices to make more
efficient recruitment process can be beneficial to company when they can be
measured, evaluated, re-designed and improved. For the success of the recruitment
process, measures and controls required for the effective recruitment process should
be done and evaluations and appropriate regulatory measures and continuous
improvement should be made. According to data obtained from 40 business, a
survey is made in the topic of recruitment process effectiveness and success
measurement and evaluation, as a result of that research, it is concluded that
companies are not enough aware of the recruitment process measures and evaluations
and companies are not enough making effort to improve and to activate recruitment
process. Companies are not giving required effort, they are not measuring success
and efficiency of the recruitment process as a conclusion they cannot make required
improvements.
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OZET

Isletmelerin performanslarin1  arttirmak, kaliteli eleman ile ¢alismak,
maliyetlerini  diisiirmek, kaliteli {iretim  yapmak, drlinlerini  yenilemek,
verimliliklerini arttirmak ve zaman kaybini azaltmak icin etkin bir ise alim siirecine
sahip olmalar1 gerekmektedir. Ise alma siireci isletmenin gelecekteki performansini
etkileyen dnemli siire¢lerden biri oldugu i¢in en etkin yontemlerle yapilmalidir. Bu
da ancak sirketlerde ise alimlarda sistematik ve etkin ise alim siireci kullanmasi ile
miimkiindiir. ise alim siireci ne kadar etkin bir sekilde tasarlanir ve uygulanirsa,
ileride sirkete faydasi da o kadar fazla olacaktir.

Ise alim siirecinin etkinligi maliyet, zaman, verimlilik ve kalite gibi sayisal ve
sayisal olmayan bazi basar1 kriterleri kullanilarak olgiilebilir. Bunun yani sira ise
alim siirecinin basarisinin daha etkin bir sekilde belirlenmesi, bu siiregler yardimiyla
ise alinan personelin zaman iginde gozle goriliir is sonuglarinin degerlendirilmesi ile
de gerceklestirilebilir. Ise alinan personelin performans sonuclarina bakarak ne
etkinlikte bir se¢cim yaptigimizi degerlendirebilmemiz miimkiindiir. Bu nedenle,
sirketlerde ise alim siireci ile performans degerleme arasinda bir baglantili kurulmast
gerekmektedir. Performans degerleme ile ¢alisanlarimiz hakkinda elde ettigimiz
bilgiler hem ne diizeyde etkin ve yetkin isgiicli kullandigimiz konusunda hem de bu
calisanlar1 segerken kullandigimiz kaynaklar ve yontemler konusunda bize dogrudan
ve ¢ok zengin bilgiler saglayacaktir.

Sonug olarak, ise alim siirecini bir kez tasarladiktan sonra, ise alim siirecinin
etkinligini siirekli 6lgmek ve siirekli iyilestirmek gerekmektedir. Bu nedenle
sirketlerin siirekli olarak calisan performans degerleme uygulamalar ile ise alinan
elemanlarin i gereklerine uygun eleman olup olmadigini tespit etmeye ¢alismasi ve
yanlis secimler tespit ettigi zaman ise bu yanlisliga neden olan ise alim siirecini
sorgulayarak, gerekli diizenlemeleri yapabilmesi ve yliksek performans saglayan ise
alim yontemleri ile yoluna devam etmesi gereklidir.

Tezin ilk boliimii, personel temini, se¢imi ve istthdam silirecinin tasarimini
kapsayip sirasi ile aday profilinin belirlenmesi ve etkin tasarlanmasi i¢in yapilmasi
gerekenler, personel seciminde kullanilan yontemler ve bu yontemlerin etkin
tasarlanmas1 i¢in yapilmasi gerekenler, personel se¢gme yontemlerinin oOl¢tiigii
personel niteliklerinin  bilinmesi, personel se¢me yontemlerinin gegerlilik
calismalarina bakilarak belirlenmesi, personel se¢cme yontemlerinin sirasinin
tasarlanmasi, personel segcme yoOntemlerinin performans tahmin etme basarilarina
gore secilmesi ve personel se¢cme yoOntemlerinin etkilendigi faktorlerin
belirlenmesinden bahsedilecek ve son olarak ise alma karar1 ve oryantasyon
hakkinda bilgi verilecektir.

Etkin bir ige alim siireci saglayabilmek icin Once etkin bir ise alim siireci
tasarlanmalidir. Bunun i¢in de once ise almak istedigimiz adayin istenilen nitelikleri,
ozellikleri, bilgi, beceri ve deneyimi yani yetkinlikleri belirlenir. Etkin bir ise alim
i¢cin Onc aday profili belirlenmelidir.
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Bu yiizden tez “aday profillerinin belirlenmesi” kismiyla baslamaktadir. Etkin
bir ige alim siireci i¢in isletmeye kaliteli aday saglayan temin kaynaklarinin neler
oldugu bilinmelidir yani aday havuzunun nasil doldurulacagi belirlenmelidir. Ise
alim siirecinin basarili ve etkin bir sekilde yonetilebilmesi i¢in isletmeye uygun
kalitede ve cok sayida adaylar g¢ekilmelidir bu ylizdende aday havuzu ise alim
stirecinin etkinligini belirler. Tezde daha sonra personel se¢im yontemlerinin etkin
tasarlanmasindan bahsedilecektir. Personel seciminin etkin tasarlanmasi i¢in Gnce
personel se¢im yoOntemlerinin neyi Ol¢tiigli  bilinmelidir. Dogru sekilde
tasarlandiginda ve kullanildiginda, personel segcme yontemleri adayin belirli bir iste
basarili olup olmayacagini etkileyen bilgi, yeterlilik, deneyim ve motivasyon gibi
ozellikleri etkin bir sekilde ol¢er ve degerler. Genis arastirmalar sonucu, iyi
tasarlanmis ise alma yontemlerinin uygun kullanilmasi sonucu ige alma kararlarinin
dogrulugunun arttig1 belirlenmistir. Personel se¢imi siirecinde, firmalar tarafindan is
basvuru formu, 6zge¢mis degerleme, referans kontrolii, testler/ sinavlar, miilakatlar
ve degerlendirme merkezi gibi personel se¢me yontemleri kullanilir. Firmalar
kendilerine en uygun yontemi, personel se¢me yoOntemlerinin etkin tasarlanmasi
boliimiinde agiklanan bilgilere gore segmelidir. Personel secim yontemlerinin etkin
tasarlanmasi ile daha etkin ise alim siireci ve daha verimli, performans: yiiksek
elemanlar saglanir. Personel se¢me yontemlerinin etkinligini degerlemek i¢in se¢im
yontemlerinin gegerlilik ¢alismalart incelenir. Yontemlerin gecerliligine bakilarak
istenilen bilgi, beceri, deneyim, kabiliyet, yeterlilik gibi 6zelliklerin hangi se¢im
yontemi ile en iyi sekilde Olciilebilecegi ve hangi se¢im yOnteminin en iyi
performans tahmini saglayacagi belirlenir ve buna gore ise alim yapilir.Se¢im
yontemlerinin  etkinlik c¢alismalart ile hangi yetkinlikler i¢in hangi se¢im
yontemlerinin kullanilmas1 gerektigi belirlenir ve firmanin istedigi yetkinlikler
Ol¢iilmiis olur bu da ise alim siirecinin etkinligini arttirir. Etkin bir ige alma siirecinde
secilen yontemlerin uygulanma sirast da 6nem tasimaktadir. Dogru siralama ile
adaylara yontemleri uygulamak, hem maliyet tasarrufu, hem yetkinlikleri en etkin
sekilde 6lcme, hem zaman tasarrufu hem de kaliteli ise alim saglama ac¢isindan fayda
saglayacaktir.

Tezin ikinci boliimii, ise alim siirecinin etkinligi degerlemede kullanilan basari
kriterlerinin dl¢iilmesini kapsayip sirasiyla sayisal ve sayisal olmayan basari kriterle-
rinden, igse alim siirecinin etkinligini 6l¢gmenin nedenlerinden ve ise alinan personelin
basar1 ve yetkinliginin Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesinden (performans degerleme
sonuglarinin se¢im siirecinin etkinligini degerlemede kullanim1) bahsedilecektir.

Ise alim siirecinin etkinliginin degerlendirilebilmesi icin, ise alim siirecinin
etkinligini belirleyen kriterler belirlenmeli, 6l¢iilmeli ve degerlendirilmelidir. Bu
siirec sonucunda ise alim siireci tasarimi tekrar gozden gecilmelidir. Ise alim
siirecinde, basar1 kriterleri kullanarak etkinligi 6lgmek stirecteki giiclii ve zayif
yonleri belirleyip, eksik yonleri iyilestirmek igin gereklidir. Ise alim siirecini
performans degerlendirmede kullanmak i¢in etkinlik kriterleri donemsel olarak
toplanip, dl¢tilmelidir.

Ise alim siirecinin sirkete faydali olmas1 agisindan bir getiri gerekmesi gerekir,
bu getiriyi yani ise alim siirecinin etkinligini maliyet, zaman, verimlilik ve kalite gibi
basar1 kriterleri kullanarak 6lcebiliriz. Ise alim siirecinin basarisinin belirlenmesi igin
gozle goriiliir is sonuclar1 ¢ikmali ve ise alim siireciyle, performans degerlendirme
arasinda bir baglantili kurulmalidir.Kisacasi ise alim siirecinin etkinligini degerlerken
sayisal ve sayisal olmayan bazi basar1 kriterleri g6z oniinde bulundurulmali ve
Olclilmelidir.
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Ise alim siirecinin etkinlik kriterleri sayisal ve sayisal olmayan &l¢iimler olarak
ikiye ayrilir. Sayisal bagar1 kriterlerinden maliyet ve zaman ile ilgili kriterler kisa
vadede ise alma siirecinin etkinligini saglayan ve olgiilen kriterlerdir. Ise alim
bittikten hemen sonra ise alimmn maliyeti ve ise alim igin harcanan vakit
hesaplanabilir, Olgiilebilir. Verimlilik ve kalite ile ilgili basar1 kriterlerini 6lgmek ve
degerlemek ancak uzun vadede saglanabilir ¢iinkii verimlilik ve kalite ile ilgili
Olctimler performans ile ilgilidir ve performans degerlemeler en azindan bir yil siire
sonucunda hesaplanmalidir. Adaylarin ise alindiktan sonra ise alismasi, firmaya
alismasi, yapacagi iste uzmanlasmasi i¢in gerekli siire nedeni ile performanslar
ancak uzun bir siire firmada kaldiktan sonra Odlgiilebileceginden firmalarda
performans degerlendirme en azindan bir yil siire sonucunda gergeklestirilir.
Performans degerlendirme sonuclari uzun vadede ise alim siirecinin etkinligini
belirleyen verimlilik ve kalite kriterlerini 6lgmekte yardim saglar. Performans
degerlendirme ise alim siirecinin etkin bir sekilde tasarlanmasma yardimci olur.
Performans degerlendirme yapilmasi beklenenin yapilip yapilmadigi odlgerek ise
alimim etkin olup olmadiginin belirlenmesine yardimeir olur. Ise alim siirecinin
performans  degerlendirme  sonuglarindan  yardim  alarak  etkinliginin
degerlendirilmesi, siirecin ne derecede iyi calistig1, hangi acilardan iyilestirilebilecegi
ve etkin ise alim siirecinin nasil tasarlanabileceginin belirlenmesine katkida bulunur.

Kaliteli aday saglaniyorsa ama istenilen siirede bos pozisyon dolmuyorsa;
diisiik ise alim maliyeti ile ise alma saglaniyor ama kaliteli adaylar segilmiyorsa;
yeterli sayida ise alim gerceklestiriliyor fakat adaylar kaliteli degilse ya da ise alma
maliyeti diisitkse ama is memnuniyeti olmayan adaylar secildiyse ise alma siirecinin
etkinligi bozulur. Ise alim siirecinin etkinliginde, yukarda bahsedilen olciitlerin
hepsinin birbiri ile uyumlu bir sekilde kullanilmasi ve bu olgiitlerin genel iliskisine
bakarak etkin ige alma siiregleri tasarlanmasi gerekmektedir.

Ise alma siirecinde, ise alma etkinliginde kullanilacak olgiitlerin firmalarda
hesaplanmasi ile firmalar etkin bir ise alma siirecini yeniden tasarlayabilirler fakat bu
Olclimleri gerceklestirmeyen firmalar, ise alim siireclerinin ne etkinliginden haberdar
olurlar ne de onlar1 tekrar tasarlayabilirler. Mesela hangi kaynaktan en kisa siirede
kaliteli aday toplandigi, ya da hangi kaynagin en az maliyetle istenen ise almayi
sagladigini bilmeyen firma, bir sonraki ise aliminda o kaynaga oncelik veremez.

Ise alma siireci tasarlandiktan sonra ise ise alim siirecinin etkinligini anlamak
i¢in basar kriterleri donemsel olarak toplanmali ve bu kriterler dl¢iilmelidir. Ise alim
siirecinin basarisinin Ol¢ililmesi ile slirecin mevcut durumunu belirlemek, siirecteki
sorunlart tespit etmek ve ise alim siirecindeki sorunlarin ¢dziilmesi ve bir daha
tekrarlanmamasi amaglanmaktadir.

Etkin bir ise alim siireci i¢in, ise alim siirecinde basarinin 6l¢iilmesi ile ise alim
siirecinde belirlenen performans/basart kriterleri sayisal verilere dayandirilarak, bu
hedeflenen basarinin gerceklesip gerceklesmedigi hesaplanmali ve bu dogrultuda
diizeltmeler yapilmalidir. Ise alim siirecinin etkinligi &lgiildiikten sonra ise alim
siireci yeniden tasarlanmalidir.

Calisanlardan yiiksek performans elde edilmesi i¢in calisanlarin yetenekleri
izlenmeli ve calisanin organizasyona kattig1 basar1 degerlendirilmelidir. Calisanlarin
yetenekleri, yaptiklari isler ve performanslart performans degerleme sonuglar
kullanilarak izlenebilir. Performans degerleme sonuglari ile dogru eleman saglayan
personel temin kaynaklar1 ve personel segme yontemleri kolayca belirlenebilir. Bu
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sayede firmalar, bir sonraki ise alimlarinda yanlis eleman saglayan yontem ve
kaynaklardan vazgeger.

Performans degerlendirme siireci devamli kontrol edilmeli, siirekli firmanin ve
ise alim siirecinin iyilestirilmesi ¢alismalar1 yapilmalidir. Performans degerlendirme
stireci tamamlandiginda yeni donemde, yeni performans kriterlerinin, hedeflerinin
belirlenmesi ve Onceki performans degerlendirme sonuclarina bakilarak dogru ise
alim saglayan kaynak ve yoOntemlerin gelistirilmesi, hatalarin tekrarlanmamasi
gereklidir.

Ise alim siirecinin etkinligini 6lgmede performans degerlendirme kullanmadan
once yapilmasi gereken, ise alim siirecinde hangi personel se¢me yontemiyle hangi
adayin ise alindig1 ve hangi personel temin kaynagindan hangi adayin ise alindiginin
belirlenmesidir. Aksi takdirde yanlis ise alimlarda hangi yontem ve kaynaktan
vazgecilmesi gerektigi belirlenemez. Performans degerlendirme sonuglarinda verim
ve kalite acisindan diisiik performansli adaylar belirlenir ve bir sonraki ise alimlarda
yanlis eleman saglayan personel se¢cme yoOntemleri ve temin kaynaklarindan
vazgegilerek, yiiksek performans saglamis adaylarin personel se¢gme yontemleri ve
temin kaynaklari ile devam edilir boylece daha yliksek performansli ve daha kaliteli
adaylar alinir. Verim ve kalite ise alim siirecinde etkinligi saglayan kriterlerdir, bu
kriterlerin performans degerlendirme sonuglarindan yardim alinarak iyilestirilmesi
firmaya daha etkin ise alim siireci ve daha etkin elemanlar saglar.ise alim siireci,
performans degerlendirme sonuglar1 ve diger ise alma etkinlik 6l¢iimleri sonucunda
yeniden tasarlanmalidir. Yeniden tasarlanma siirecinde daha 6nce yapilan hatalardan
vazgecilmeli ve eksiklikler giderilmelidir.

Ise alim siirecinin yeniden tasarlanmasinda ise uygun personeli bulmak igin is
analizleri, is tanimlar1 ve yetkinlikler belirlenmeli ve buna uygun ise alimlar
yapilmalidir. Bos pozisyon igin gerekli basari, performans kriterleri belirlenmelidir.
Daha onceki ise alimlarda yliksek performans saglamayan kaynaklar
kullanilmamalidir. En etkin sonug¢ veren temin kaynaklari ile ise alim yapilmalidir.
Ise alimin yeniden tasarlanmasinda temin siirecinin basar1 kriterlerinin dlgiimleri goz
oniinde bulundurulup, bos pozisyonlarin kisa stirede doldurulmasi, aday havuzunun
yeterli kalitede ve sayida adayla doldurulmasi ve aday havuzunun en etkin maliyetle
doldurulmasi gibi konulara 6nem verilmelidir. Se¢im siirecinde ise, isin 6zelliklerine
gore gerekli olan kisi yetenek ve niteliklerini belirleyen se¢im yontemleri ve en iyi
performans tahmini yapan se¢im yontemleri gecerlilik calismalarindan yardim
alinarak hazirlanmalidir. Se¢im yoOntemlerine karar verdikten sonra yodntemlerin
sirast da belirlenmelidir. Se¢im yoOntemlerinin se¢iminde ve siralanmasinda daha
onceki ise alimlarda yapilan hatalar tekrarlanmamali, yliksek performansh eleman
saglayan yontemler ve siralama kullanilmalidir bunun i¢in de daha Once ise
alimanlarin ortaya koyduklar1 basariya bakarak, se¢im siirecinin ne kadar basarili
oldugu bulunmaya calisiimalidir. Ise alim siireci siirekli olarak belirli periyotlarla
Olctiliip eksiklikleri ve yanlis yonleri tespit edilmeli ve bunlar1 diizeltmek igin
yeniden tasarlanmalidir.

Tezin iigiincii boliimii anket kismini kapsayip, 2011 yilinda Istanbul’da faaliyet
gosteren 5 yildizli otellerin ve prestijli, 6diillii SPA isletmelerinin ise alim siireci ile
ilgili 6l¢iim ve degerlendirme ¢aligmalari incelenmistir. Bu tezin anket kisminda ise
alimlarin etkinligi ve ise alim siirecinin isletmeler tarafindan kontrol edilip
edilmedigi, isletmelerin ise alim siiregleri hatali olsa dahi iyilestirmeden devam edip
etmedigi sorularina cevap aranacaktir. Bu aragtirmada sonug olarak igse alim siirecini
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etkinlestirmek i¢in yapilan uygulamalarin 6lgiilebilir, degerlendirilebilir ve yeniden
tasarlanarak iyilestirilebilir oldugu zaman firmaya katki saglayacag: belirlenmistir.
Ise alim siirecinin basaris1 agisindan ise alim siirecinin etkinlik agisindan gerekli
Olciim ve takiplerin yapilmasi, degerlendirilmesi ve uygun diizenleyici Onlemlerin
alinmasi ve siirekli iyilestirmelerin yapilmasi gerekmektedir. 40 isletmeden elde
edilen verilere gore ise alim siirecinin etkinligi ve basarisinin Ol¢ililmesi ve
degerlendirilmesi konusunda anket ¢alismasi yapilmis ve arastirma sonucu firmalarin
ise alim siirecinin 6l¢limii ve degerlendirilmesi ile ilgili yeterince bilingli olmadiklari
ve ise alim siirecini etkinlestirmek, iyilestirmek i¢in yeterince calismadiklari
belirlenmistir. Isletmeler gerekli ¢abayr gdstermemekte, ise alim siirecinin basar1 ve
etkinligini O0lgmemekte, bu yiizden de gerekli iyilestirmeleri yapamamaktadir.



GIRIS

Giinlimiiziin artan rekabet kosullarinda, firmalarin etkin ise alma siiregleri
kullanarak bir adim 6ne gectigi goriilmektedir. ise alma siirecinin etkinligi ise en
kaliteli ve en uygun adayin ise alinmasi ile saglanir. Etkin ise alim siireci kullanimi
ile firmanin genel performansi artacaktir ve bu da firma agisindan kar, kalite, verim,
daha az masraf ve zaman tasarrufu saglayacaktir. Etkin ise alim siireci ile firmalarda
secim siirecinin etkinliginin artmasi ile rekabet ortaminda firma tstiinliik kazanacak,
rakiplerinden bir adim 6nde olacaktir. Firmanin basarisi, elde ettigi ciktiya yani
performansina baghdir, firmaya basar1 saglayacak etken ise performansi yiiksek
elemanlardir. Bu yiizden ise alim siirecinde firmaya yiiksek kalitede eleman, iyi
performans saglayacak verimli eleman almak gerekmektedir. Ise alma siirecinde
yapilan yanlis ise alimlar hem elemanin firmaya verim, kalite ve performans
acisindan diisiik ¢iktt vermesi nedeni ile hem elemana saglanan egitimlerin ise
yaramamasi nedeni ile hem de tekrar ise alma maliyetleri nedeni ile yiiksek miktarda
maliyete neden olabilir. Dogru insanlar, dogru pozisyonlarda olmaz ise firmada
performanstan bahsedilemez. lyi ise alim kararlari, daha etkin eleman, takim ve
firma performans: saglar. Koti ise alim kararlart ise performans: disiiriir ve
diizeltmesi masrafli olur (HBR, 2002). Etkin ige alma siireci, yiiksek performansta
calisacak dogru elemanlarin ise alimini saglayarak, isletmenin genel performansini
arttirir. Ise alim siirecinin basarisi, tiim insan kaynaklari ydnetiminin basari ve

etkinliginin temelidir.

Ise alim siirecinin basarili olup olmadigini anlamak igin ise basari kriterleri
donemsel olarak toplanmali ve Olgiilmelidir. Ise alim siirecinin etkinliginin
degerlendirilebilmesi i¢in, ise alim siirecinin etkinligini belirleyen kriterler
belirlenmeli, olgtilmeli ve degerlendirilmelidir. Bu siire¢ sonucunda ise alim siireci
tasarimu tekrar gézden gecilmelidir. Ise alim siirecinde, basar1 kriterleri kullanarak
etkinligi 6lgmek siirecteki giiclii ve zayif yonleri belirleyip, eksik yonleri iyilestirmek

icin gereklidir. Isletmeler maliyetlerini diisiirmek, kalite ve verimliliklerini arttirmak,



tirtinlerini yenilemek ve performanslarint gelistirmek zorundadirlar bunun i¢in de ise
alim siirecinin isletmeye olan katkisini dlgmek, dogru ise alimlar yapmak, yanlis
yapilan ise alim yOntemlerinden vazgegmek zorundadirlar. Ise alim siirecinin
basarisinin Olgiilmesi ile siirecin mevcut durumunu belirlemek ve bu siirecteki
sorunlar1 tespit edip ¢dzmek amaglanmistir. Ise alim siirecinin insan kaynaklari
yonetimine olan katkist sadece bu siirecin yararinin sayisal olarak belirlenmesi ile
gerceklesir. Ise alim siirecinin basari kriterlerinin belirlenmesi, dl¢iilmesi ve 6l¢iim
sonucunda olusan verilerin degerlendirilmesi isletmenin etkinligine yarar saglar
(Philips, 1997). Ise alim siirecinin basar1 kriterlerinin belirlenmesi, dl¢iilmesi ve
degerlendirilmesi ile ise alim siirecinin basarisi belirlenir, ise alim siirecinin getirisi
sayisal olarak belirlenir, ise alimin isletme karma olan etkisini belirlenir, ise alim
siirecindeki problemler ortaya cikar. ise alim siirecinin basarisinin Slciilmesi ile
elemanlarin performansini gelistirmesi desteklenir, performans degerleme sonucu
yanliglarint ve dogrularini kavramalarini saglanir. Basar1 kriterlerinin belirlenmesi,
Olciilmesi ve degerlendirilmesi ile ise alim yontemlerinin basarisini belirlenir, uygun
adaylarin secilip se¢ilmedigini belirlenir, ise alim siirecinin giiclii ve zayif yonleri
belirlenir ve sonraki ise alimlarda dogru ise alim siirecleri yeniden tasarlanabilir.
Basar1 kriterlerinin belirlenmesi, Olglilmesi ve degerlendirilmesi ile ise alim
siirecinde kullanilan yontemlerin ve ise alma kaynaklarinin finansal etkisi,

sagladiklar1 kaliteli aday miktar1 ve isletmeye katkilar1 belirlenir.

Ise alim siirecinin etkinligi maliyet, zaman, verimlilik ve kalite gibi saysal ve
sayisal olmayan bazi basari kriterleri kullanilarak Olgiilebilir. Bunun yani sira ise
alim siirecinin basarisinin daha etkin bir sekilde belirlenmesi, bu stiregler yardimiyla
ise alinan personelin zaman iginde gozle goriiliir is sonuglarinin degerlendirilmesi
yani performans degerlendirme ile gerceklestirilebilir. Ise alman personelin
performans sonuglarina bakarak ne etkinlikte bir se¢im yaptigimizi
degerlendirebilmemiz miimkiindiir. Bu nedenle, sirketlerde ise alim siireci ile
performans degerleme arasinda bir baglantili kurulmasi gerekmektedir. Performans
degerleme sonuglarinin dénemsel toplanip dlciilmesiyle ise alim siirecinin gercekten
etkin olup olmadig1 tespit edilebilir. ise alim siirecinin performans degerlendirme
sonuclarindan yardim alarak etkinliginin degerlendirilmesi, siirecin ne derecede 1yi
calistifi, hangi acilardan iyilestirilebilecegi ve etkin ise alim silirecinin nasil

tasarlanabileceginin belirlenmesine katkida bulunur.



Ise alim siirecini bir kez tasarladiktan sonra, ise alim siirecinin etkinligini
siirekli dlgmek ve siirekli iyilestirmek gerekmektedir. Isletmeler, ise alim siirecinin
etkinligini Olgerken performans degerleme sonuglarindan yardim alinarak etkin
eleman saglamis ise alim siireglerinin belirlemelidir ve bu siire¢lerle devam
etmelidir, diisiik performans saglayan, yanlis ise alim siireclerinden vazge¢melidir ve
stireglerdeki eksiklikleri, yanligliklart ise alim siireci etkinlik ¢alismalarindan yardim

alarak gidermelidir.

Bu tezde amag, firmalarin ise alim siireclerini planladiktan sonra bu siirecin
etkin olup olmadigimi kontrol etmelerini ve ise alim siireglerini iyilestirmelerini
saglamaktir. Bu ¢aligmada, ise alim siirecinin etkinliginin degerlendirilebilmesi igin,
ise alim siirecinin etkinligini belirleyen kriterlerin belirlenmesi, Ol¢lilmesi ve
degerlendirilesi gerektiginden bahsedilecektir. Ise alim siirecinde, basar1 kriterleri
kullanarak etkinligi Sl¢iip siirecteki giiclii ve zayif yonleri belirleyip, eksik yonleri
iyilestirmek gerekliliginden bahsedilecektir. Ise alim siirecini performans
degerlendirmede kullanmak i¢in etkinlik kriterleri donemsel olarak toplanip,
Olciilmesi gerektiginden bahsedilecektir. Bu siire¢ sonucunda ise alim siireci

tasariminin tekrar gozden gegilmesi gerektiginden bahsedilecektir.

Yapilan anket ¢alismasi ile 2011 yilinda Istanbul’da faaliyet gosteren 5 yildizl
otellerin ve prestijli, 6diillii SPA isletmelerinin ise alim siireci ile ilgili dl¢im ve
degerlendirme g¢alismalar1 incelenmistir. Anket ¢alismasinda, ise alimlarin etkinligi
ve igse alim siirecinin isletmeler tarafindan kontrol edilip edilmedigi, isletmelerin ise
alim siiregleri hatali olsa dahi iyilestirmeden devam edip etmedigi sorularina cevap
aranacaktir. Anket caligmasinin amaci isletmelerin ise alim siirecinin etkinligini
cesitli kriterlere gore dlgiip 6lgmediklerini ve eger Olcliyorlarsa bu sonuglart ise alim
siirecinin yeniden tasarlanmasinda ve etkinlestirilmesinde ne diizeyde kullandiklarini
tespit etmektir. Ise alim siirecinin etkinliginin degerlendirilmesinin bu denli énemli
olmasimin nedeni isletmenin bu sayede ise alim siirecindeki eksiklikleri fark etmesi
ve olumlu yonleri degerlendirmesi, diisiik performansa neden olan personel temin
kaynaklar1 ve se¢im yontemlerinin belirlenmesi ve daha i1yi performans, kalite, verim
saglayan adaylarin temin kaynaklar1 ve se¢im yontemlerine yonlenmesine yardimei
olmasidir. Ise alim siireciyle ilgili temel dlgiimleri gergeklestirmeyen isletmeler, ise

alim siirecinin isletmeye katkisini 6lgememektedir.



Bu calismanin yapilmasinin nedeni, ise alim siireci etkinlik Kriterlerinin
belirlenip 6lgiilmesiyle, ise alim siirecinin etkinliginin 6lgiilebilir, kiyaslanabilir ve
degerlendirilebilir oldugu bu yilizden ise alim siirecini bir kez tasarladiktan sonra, ise
alim siirecinin etkinligini siirekli 6l¢gmek ve stirekli iyilestirmek gerektigi bu nedenle
sirketlerin siirekli olarak c¢alisan performans degerleme uygulamalari ile ise alim
stirecinin etkinligini dl¢iip, degerlemesi ve yanlis se¢imler tespit ettigi zaman ise bu
yanlishiga neden olan ise alim siirecini sorgulayarak, gerekli diizenlemeleri
yapabilmesi ve yiiksek performans saglayan ise alim yontemleri ile yoluna devam

etmesi gerektiginin tespit edilmesidir.



ISE ALIM SURECININ ETKINLiGININ PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMI iLE OLCULMESI

BOLUM 1: PERSONEL iSE ALIM SURECININ TASARIMI

Bu boéliimde ise alma siirecinin temel asamalar1 ve bu siirecin etkin tasarlanmasi icin

dikkat edilmesi gereken konular ayrintili olarak incelenecektir.
1.1-Hazirhk Asamasi: Aday Profilinin Belirlenmesi

Etkin bir ise alim siireci i¢in siireci olusturan agamalarin hepsinin dikkatli bir sekilde
tasarlanmas1 gereklidir. Ise alim siirecini tasarlarken ilk once adaydan nasil bir is
yapmast istendigi, adaym hangi kosullarda, hangi sorumluluklarda ve g¢alisma
kosullarinda ¢alisacaginin  belirlenmesi gerekilidir. Bunu i¢in is analizleri
gerceklestirilir. Daha sonra ise, is tanimlar1 ve is gerekleri is analizi bilgisi

kullanilarak tasarlanir.
1.1.1- Is Analizlerinin Yapilmasi

Etkin ise alim siirecinde, isin gerekleri ve personel nitelikleri uyumlu olmalidir. Bu
durumda etkin bir ige alma i¢in 6nce isin gerekleri belirlenmelidir, bu asamada is

analizleri devreye girer.

Is analizi, islerin dogru, etkin ve saglikli bigcimde degerlendirilmesi amaciyla orgiitte
yer alan her isin ayr1 ayri niteligini, niceligini, gereklerini, sorumluluklarini ve
calisma kosullarin1 bilimsel yontemlerle inceleyen ve bilgi toplayan bir tekniktir
(Sahin, 1983). Is analizi siirecinde, gdrevin gerceklestirilmesi igin gerekli olan isler,
i1sin gorevleri ve sorumluluklarini sistematik olarak arastirilir ve tanimlanir (Carell
vd, 2002) ve ayrica isleri yapacak kisilerde bulunmasi1 gereken bilgi, beceri ve
yetenekler belirlenmeye ¢alisilir, islerin yapilabilmesi i¢in ulagilmasi gereken

standart performanslari belirlenir (Celikten, 2005).



[se alim siirecinde degerlendirilen adaymn ise ve organizasyona uygun olup
olmadigin1 anlamak i¢in dnceden yapilmis bir is analizinin ve is taniminin olmasi
biiyiik kolaylik saglayacaktir (Barutcugil, 2004). Is analizi sayesinde aday
basvurulart degerlendirilirken, adaydan beklenen kritik nitelikler, gorevler,
sorumluluklar 6nceden saptanmis olur ve istenilen nitelikleri karsilamayan adaylar
ilk degerlendirmede elenebilir. Ayrica, is tanim ve is gereklilikleri i goriigmeleri
sirasinda adaylardan elde edilecek bilgilerin birbirleriyle kiyaslanabilmesi i¢in de bir
standart olusturarak ise alma siirecini basarisin1 ve nesnelligini arttirabilmektedir
(Tolan, 2006). Dolayisiyla ise alim siirecine is analizi ile baslanmasi dogru
niteliklerde eleman alma olasiligimi yiikselterek siirecin etkinligini olumlu yonde
etkileyebilmektedir. Ayrica. is analizleri, sadece etkin igse alim siireci saglanmasinda
degil, aym1 zamanda performans degerlendirme standartlarinin belirlenmesinde de
kullanilan bir aractir. Is analizi etkin bir sekilde gergeklestirilmesi, hem isletmeye
uygun eleman secilmesinde hem de ileride elemanin performans degerlendirmesinin

yapilmasinda yardimci olabilmektedir.
1.1.2-Is Tammlarmin Olusturulmas:

Is analizi sonucu elde edilen ilgiler 1s181nda is tanimlar1 olusturulmaktadir. Is
tanimi, gorevi yerine getiren insanin ise iliskin davranis, eylem, icerik, kapsam, yetki
ve sorumluluklarini belirlemektedir (Sabuncuoglu, 2000; Geylan, 2004). Is tanim
formlari, isin kimligi, ozeti, icerdigi gorevler ve ¢alisma kosullar1 boliimiinden
olusur. Isin kimligi béliimiinde isin adi, kodu, boliimii ve isi yapan kisinin bagh
oldugu ilk yéneticinin kimlikleri yer alir. Isin dzeti kisminda isin ne oldugu, nasil
yapildigi, kim tarafindan yapildig1 kisaca agiklanir. Isin igerdigi gorevler boliimiinde,
isin asamalari, yapilmasi gerekenler ve isin kapsadigr sorumluluklar aciklanir.
Calisma kosullar1 boliimiinde isin fiziksel ¢evre 6zellikleri, sorumluluklar, igerdigi

tehlikeler, caligma saatleri ve yeri belirtilir.

Is tanimlar1, hem adaylarin hem de calisanlarin kendilerinden beklenen isler,
islerin kapsam, yetki ve sorumluluklari hakkinda bilgi sahibi olmasim ve
bilinglenmesini saglayarak hem ise alim siirecinin basarisini olumlu etkilemekte hem
de takip eden donemlerde ¢alisanlarin performansini dolayisiyla sirket sonucglarini

gelistirmektedir.



1.1.3-Is Gerekleri ve Yetkinliklerinin Belirlenmesi

Is gerekleri, isin yerine getirebilmesi i¢in personelin tagimasi gereken egitim
diizeyi, deneyim, zihinsel, fiziksel, davranigsal, hatta duygusal o6zellikler gibi
nitelikleri ortaya koymakta ve c¢ogunlukla personel se¢imi, egitimi ve performans
yonetimi siire¢lerinde yogunluklu olarak kullanilmaktadir (Geylan, 2004). Is
gerekleri bir igin en iyi sekilde yapilabilmesi igin, bu isi yapacak personel adayinda
bulunmasi gereken asgari nitelikleri ifade etmektedir. Bagka bir deyisle, is gerekleri,
is tanimlarmin bir sonucu ve onu tamamlayan bir unsurdur. Ancak is tanimlar1 ve is
gerekleri arasindaki onemli farklilig gdzden kagirmamak gerekir. Is tanimi isin ne
oldugunu ve igerdigi gorevleri tanimlarken, i gerekleri, bu isin yerine getirilebilmesi
icin isi yapacak personelde aranacak asgari nitelikleri belirtir (Tolan, 2006 ; Goktas,

2009).

Glinimiizde i3 gerekleri kavrami yerine yetkinlik kavrami da
kullanilmaktadir. Yetkinlikler, miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici
olan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan go6zlemlenebilir davramiglar olarak
tanimlanmaktadir (Ipbiiken, 2000). Dolayisiyla, kisinin yetkinlikleri, kisinin isteki
rolii ile sorumluluklarinin 6nemli bolimiinii etkileyen, isteki performansi ile
baglantili, kabul edilen standartlarla Olciilebilen, egitim ve gelisim yoluyla
ilerletilebilen iletisim, basar1 ve sonuca yonelim, miisteri odaklilik, takim ¢aligmasi,
liderlik, planlama ve organizasyon, ticari ve isletme bilinci, esneklik ve uygunluk,
digerlerini gelistirme, problem ¢ozme, analitik diistinme ve iligki kurma (Wood &
Payne, 1998) gibi bilgi, beceri, tutum, davranis ve 6zellik gruplaridir (Ozden, 2006 ;
Cnar, 2010 ; Lucia & Lebsinger, 1999 ). Firmalarda yetkinliklerin belirlenmesinde
temel amag, is gereklerinde oldugu gibi ise alinacak kisinin basarili bir performans

gostereceginden emin olmaktir.
1.2-Aday Temini Asamasi: Aday Havuzunun Olusturulmasi

Etkin bir ise alimda en onemli faktorlerden birisi uygun kalitede yani firmaya
uygun nitelikte, is gereklerine uygun yetkinlik, bilgi, beceri, motivasyon, deneyim ve
kabiliyete sahip adayr ise almaktir. ise alma siireci, is tanim ve is gereklerinin
olusturulmasin1 kapsayan on hazirlik ¢aligmalarini takiben sayr ve nitelik olarak
uygun adaylarin firmaya c¢ekilmesini hedefleyen aday temini asamasiyla devam

etmektedir. Kaliteli adaylara sahip olmak ise alim siirecinin basarisi i¢in esastir



(HBR, 2002). Ne kadar ¢ok sayida ve kaliteli aday bagvurursa is gereklerine uygun
kisileri bulma basarimiz artacak aynm1 zamanda pozisyonu doldurmak igin
harcayacagimiz zaman gibi diger kaynaklar da daha az diizeyde kullanilacaktir.
Firmanin isteklerine uygun niteliklerde ve istenilen sayida aday c¢ekebilmek ise

uygun ise alma kaynaklarini ve yontemlerini kullanmaya baglhdir.

Etkin bir ise alim siireci i¢in isletmeye kaliteli aday saglayan temin
kaynaklarmin neler oldugu bilinmelidir yani aday havuzunun nasil doldurulacag:
belirlenmelidir. Sirketlerin aday temini icin isletme i¢i ya da isletme dis1
kaynaklardan faydalanmalar1 miimkiindiir. I¢ kaynaklar ile ise alimda, beceri
envanteri ya da performans degerlendirmesine gore secilen personelin ige atanmasi,
terfi ettirme ya da alt kademeye indirme yoluyla ise atama, orgiit iginde duyuru
yapilip, basvuranlardan en uygun goriilen aday1 ise atama ve bos pozisyon icin
personelin ona uygun egitilerek yetistirilmesi, kariyerinin planlanmasi ile ise atama
uygulanabilmektedir. I¢ kaynaklar ile ise almada eleman veritabanlar
kullanilabilinir. Veritabaninin arama kismina girilen ig gerekleri ile bunu saglayacak
mevcut elemanlar veritabaninda listelenir.I¢ kaynaklardan ise almanm bir diger
yontemi de duyurulardir. Firma, sirketteki adaylara internet sayfasindan, mail ile ya

da mektup ile is duyurusu yapabilir.

Di1s kaynaklara ise, sirket ici rekabet yaratmak, 6zgiin bilgi ve beceriye ait
adaylarla calismak, istenilen kriterlerin, yetkinliklerin sirket i¢i adaylarda
bulunmamasi durumu, biiyiime sonucu ¢ikan ihtiyaglar, sirkete yeni fikirler katmak
ve yeni bakis agis1 getirmek gibi nedenlerden basvurulur. Egitim kurumlari,
danigsmanlik firmalari, meslek odalari, kariyer giinleri, dergi, radyo, televizyon,
internet, mesleki yaymlar is ve is¢i bulma kurumu, stajyerler, rakip ve ya benzer
kuruluglarda c¢alisan basarili elemanlarla baglanti kurma gibi yontemlerle adaylar

temin edilebilir (Sabuncuoglu, 1982; Benligiray,2005; Goktas, 2009 ).
1.3-Personel Secimi Asamasi: Personel Seciminde Kullanilan Yontemler

Personel secimi siirecinde, sirketler adaylar1 degerlendirmek ve secebilmek
icin is basvuru formu, 6zgecmis degerleme, referans kontrolii, testler/ sinavlar,
miilakatlar ve degerlendirme merkezi gibi personel se¢me yOntemleri

kullanmaktadirlar.



1.3.1-is Basvuru Formu Degerlendirme

Ise alim siirecinde, insan kaynaklarmin sorunu giivenilir, gegerli, adil ve
maliyeti az olacak sekilde bagvurulari elemektir. Etkin eleme yapmak igin, eleme
yapacak kisinin ne aradigii iyi bilmesi gerekir bu ylizden de ise alim formunun

tasarimi Oonemlidir.

Is basvuru formunda adaym adi, soyadi, telefon numarasi, cinsiyeti, dogum
tarihi, medeni hali, egitim durumu, mezun oldugu okullar, yabanci dil bilgisi, is
deneyimleri, referanslari, erkek adaylar igin askerlik durumu, saglik durumu,
ehliyeti, isletmede ¢alisan yakininin bulunup bulunmadig, talep ettikleri {icret ve

firmada neden ¢alismak istedigi gibi bilgiler sorgulanir.
1.3.2-Ozgecmis Degerlendirme

Ozgegmisler adaylar icin firmada ilk izlenimi olusturmaktadirlar. Ozgegmis
degerleme ile ise alimin faydasi, bos pozisyonlara gonderilen adaylarin
0zgecmislerinin is gereklerinde de yeralan bazi kriterlere gore degerlenmesi ve
bdylece istenmeyen adaylarin daha az maliyetli bir sekilde, daha sirkete ¢agirilmadan
elenebilmesidir (HBR, 2002) .Sirketler bu siiregte etkinliklerini arttirabilmek igin
0zgecmis degerleme formlar1 kullanabilmekte veya 6zge¢cmislerin elektronik olarak
yollanmas1 ile 6zge¢mis tarayan programlar kullanilabilmektedir. Bu programlar
sayesinde, 6zgecmislerde istenilen kelimeler ve 6zellikler taranmakta, bu 6zelliklerde
olmayan adaylar en bastan elenmektedir. Ozge¢mis tarayan bilgisayar programlari
kullanmak ise, isgiiclinii azaltmakta, eleme yapacak elemanin zaman kaybin1 ve saat
bas1 maliyetini azaltmaktadir. ABD’de yapilan bir arastirmaya gore, en basarili 100
firmanin %40°nin 6zge¢mis tarama yazilimi kullandigi bulunmustur. Bu sistemler

cok miktarda 6zgecmis ile basa ¢ikabilmektedir (Wood & Payne, 1998).
1.3.3-Referans Kontrolii

Adaylar ise alinmadan 6nce, adayin verdigi bilgilerin dogru olup olmadiginin
kontrol edilmesi se¢im siirecinin etkinligini belirleyen 6nemli faktorlerden biridir.
Yanlis ise alimlar firmaya hem performans diisiikliigii, hem maliyet acisindan zarar
saglayacaktir, bu yiizden ise alinacak adayin sdylediklerinin dogrulugundan emin
olunmasi gerekmektedir. Bagvuruda bulunan adaylar ise girme isteklerinden dolay:

kendileri hakkindaki bazi bilgileri abartabilir, hatta yanlis bilgiler verebilirler.
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Referans kontrolii bu bilgileri kontrol etmek i¢in adaylarin belirttigi, kendileri
hakkinda bilgi verebilecek kisilerden 6zel bilgi toplama asamasidir. Bu siirecte
adayin mezun oldugu okullar ve basarisi, calisma tecriibesi, calisma yontem ve
basarilar1 ve davranislar1 ve kisiligi ilgili bilgiler sorgulanabilmete veya kontrol
edilmektedir. Bilgi sorulan kisiler, adayin daha 6nce ¢alistig1 igyeri sahipleri veya
yoneticileri, son mezun oldugu okuldaki yoneticiler ve 0gretim gorevlileri ya da
aday1 herhangi bir sekilde taniyan, karakteri hakkinda bilgi verebilecek kisilerdir
(Bingol, 1990). Daha stratejik ve list diizey gorevler i¢in basvuran adaylar hakkinda
sadece referans veya tavsiye mektubu ile yetinilmeyip, adaymn kisiligi, gecmis
deneyimleri ve diger Ozelliklerine iliskin daha kapsamli ve ayrintili aragtirmalar
gerekebilmektedir. Bu arastirmalar referans verenler ve diger kisilerle yiiz ylize
goriigme, sabika kaydi isteme, giivenlik sorusturmasi, adayin mali kayit ve

davraniglarinin, 6zel aile yasantisinin arastirilmasi gibi hususlar igerebilir (Tolan,

2006).
1.3.4-Testler ve Sinavlar

Ise alimda yiiksek performansli eleman segmenin bir yolu da test veya smav
yontemi ile ise almadir. Istihdam testleri ile, adaylarin isin gerektirdigi yetenek,
ozellik ve becerilere yeterince sahip olup olmadiklarini belirleme amaci giidiiliir
(Uyargil vd.1998). Istenilen niteliklerde eleman se¢gmek i¢in kullanilan bu yéntemle,
sirketin performansini arttiracak eleman onceden 6ngorebilmek miimkiindiir. Mesela
hizli yazma, ya da ¢ok iyi derecede Ingilizce konusma, ya da liderlik 6zelligine sahip
olma gibi istenilen nitelikler testle dl¢iiliip, ise bagvuran elemanlardan hangisi en ¢ok

sirketin istedigi 6zelliklere sahipse o eleman ise alinir.

Kisilerin  ¢esitli  Olgiilebilir  6zelliklerini  (bilgi, yetenek, beceri ve
performanslarini) degerleme amaciyla gelistirilmis cok cesitli testler vardir. Testler,
O0lcmek istedikleri 6zellik, uygulama bi¢imi, testin tasarimi vb. e gore, cesitli
sekillerde siniflandirilmaktadir. Degerlemeyi amacgladigi “bireysel ozelliklere gore”
testler, zeka, yetenek, bilgi, beceri, kisilik ve ilgi, yorgunluk ve monotonluk, gii¢ ve
hiz, tutum ve saglik testleri gibi tiirlere ayrilir. Detay algilama testi, mantik testi,
genel kiiltlir testi, genel yetenek testi ve hafiza testi gibi testler de yapilmaktadir.
Tim bu oOzelliklerine ragmen testler dogru eleman se¢gmede yeterli degildir ¢iinkii
testlerin kapasitesi adayin odlgiilebilir 6zellikleri ile smirlidir. Olgiilemeyen

ozelliklerin goriismelerle irdelenmesi gerekir (Geylan, 2004). Testlerin diger
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yontemlere gore avantaji ise testlerden elde edilen sayisal bilgilerle objektif kararlar

verilebilmesidir ve bu ylizden adil bir se¢im yontemi olmasidir (Erdogan, 1990).
1.3.5-Miilakatlar

Miilakat, personel seciminde adaylarin belirli 6zelliklerinin saptanmasi i¢in
yapilan goriismedir.Personel se¢im calismalarinda miilakati yapan kisi iic temel
soruya cevap arar: Aday isi yapabilir mi? Kurumda kendisine teklif edilecek isi
yapmak ister mi? Bu is i¢in adayin digerlerine gore muhtemel basar1 derecesi ne
olacaktir? (Altun & Kovanci, 2004). Miilakatlarin avantaji adayla yliz ylize
goriisebilme imkan1 saglamasidir. Miilakatlar adaylara ayrica firmay1 tanima ve o
firmada caligmayi isteyip istemedikleri hakkinda bilgi edinme sanst da tanimaktadir.
Ise alim siirecinde miilakatlar1 insan kaynaklar1 yoneticisi, birimin yoneticisi, iist
diizey bir yonetici, kurul ya da danigmanlik firmasi yapabilir. Miilakat1 yapan kiside
empati kurma, iyi bir dinleyici olma, adaydan gerekli bilgileri alabilme gibi
ozelliklerin bulunmasi1 gerekmektedir. Miilakatlarin en fazla kullanilan se¢me
yontemlerinden biri olmasinin nedeni, uygulamasinin kolay olmasi, adayla ylizylize
gorisme ve tereddiit edilen konularda daha derinlemesine sorgulama imkaninin
bulunmasi, adaya sirket, yapilacak ise, sorumluluklara ve beklentilere iliskin ayrintili
bilgiler verilebilme imkaninin olmasi ve adayin goriiniisii, tutum ve davranislari

hakkinda gozlem yapabilme imkan1 tanimasidir (Tolan, 2006).
1.3.6-Degerlendirme Merkezi

Degerlendirme merkezi, genellikle yOnetim gorevlerine basvuran ya da
yiikseltilmesi diisiiniilen adaylarin yerine getirmesi istenen bir dizi 6rnek olay, grup
caligmasi, arastirma ve gorevlerden olusan ve belirli bir zaman dilimine yayilan bir
segme ve degerlendirme siirecidir.Pahali bir yontem olmasma karsin yonetsel is
performansinin gegerli bir dngoriisiine olanak sagladig: i¢in degerlendirme merkezi
yaklasimi maliyetin ¢ok iistiinde bir deger yaratmaktadir.. Degerlendirme
merkezlerinde genelde su sorulara cevap aranir: Aday organizasyona ve takima
uygun mu? Yoneticiler ve diger takim iiyeleri bu kisiyle rahat calisabilirler mi?
Adayin dikkat cekici dzellikleri nelerdir? Is yerinde onu digerlerinden daha belirgin
hale getirecek ozellikler nelerdir? Aday, yeterince hirshi ve g¢aliskan m1? Aday,
organizasyonda ortaya cikabilecek olaganiistii durumlarla bas edebilecek yetenege

sahip mi? Aday, uzmanlik alani ve aranilan 6zel niteliklerin yaninda istenilen genel
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ozelliklere(egitim-meslek deneyimi, uygun sosyal ¢evre vb.) de sahip bulunuyor mu?
(Barutgugil, 2004).  Degerlendirme merkezlerinde adaylarin kisilik, yeterlilik, bilgi,
beceri, performans ve firmaya uygumu ilgili degerlendirmeleri yapilir.
Degerlendirme merkezleri farkli basar1 kriterleri ve yetkinlikleri 6lgmek icin
tasarlanmistir. Genelde her yetkinlik birden ¢ok yontemle OSlgiiliir. Degerlendirme
merkezlerinde ¢ok sayida Olgme araci ve yontemi kullanma, goézlemlenebilen
davranmisa odaklanma, kisileri farkli kosullarda ve farkli oOdevler karsisinda
gozlemleme, ¢ok sayida gozlemciden yararlanma, tartisma yontemiyle gozlemcilerin
kisisel yanilgisini onleme esastir (Kano, 2008; Goknar, 2008). Adaylar, farkl
degerlendiriciler (farkli goriis acilari) ve farkli egzersizler (farkli durumlar) ve farkl
ozellikler (farkl yetkinlikler) ile degerlendirilirler. Degerlendirme merkezleri yiiksek
kalitedeki adaylar arasinda ince ayrintili se¢imler i¢in en iyi sansi saglar. Bu ylizden
de ise alma ve yerlestirme siirecinin genelde en sonunda kullanilir. Kaliteli ve az
sayida aday arasindan birini se¢mek gerektiginde, degerlendirme merkezleri
adaylarin gii¢lii yonlerini ve gelistirmeleri gereken yonleri hakkinda detayli bilgi

vererek karar vermede yardimei olur.
1.4-ise Alma Karari ve Oryantasyon

Se¢im siirecinin sonunda, aday hakkinda ise alma ya da reddetme karar1 verilir.
Bu karar yapilan test, miilakat, 6zge¢mis degerleme/referans kontrolii gibi
asamalarm sonunda ise alma yetkilisi tarafindan verilir. Ise alma kararinda genellikle
ise alma prosediirlerini ve performans lciitlerini insan kaynaklar: boliimii saptar. Ise
alimacak aday, miilakatlardan kisa bir siire sonra ise alinmaz ise, is arayislarina
devam edip, baska bir isi kabul edebilir, bu yiizden miilakat siiresinden sonra
verilecek karar siiresi kisa tutulmalidir. Miilakat sonrasinda en iyi aday isi kabul
etmez ise, ikinci ya da lglincli en iyi adaya is teklifi gotiirtiliir bu yiizden firma
adaylar1 reddetmede aceleci olmamalidir. Olumsuz cevabi verilen adaylarin,
bagvurulart belirli bir siire boyunca tutulmalidir, uygun bir pozisyon a¢ildigindan
tekrar degerlendirilmelidir ve uygun bir pozisyon acgilinca tekrar degerlendirilecekleri

adaylara bildirilmelidir.

Ise alim kararmin kesinlestirilmesinden sonra yeni ¢alisan isine yerlestirilir ve
bu asamada oryantasyon siireci bagslar. Oryantasyon siireci yeni ise baslayan

calisanlarin ise ve is arkadaslarina en kisa siirede aligmasi i¢in uygulanan bir siirectir.
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Oryantasyon, ise kabul edilmis adaylarin yeni gorevleri, isletme, firma
politikalar1 ve diger calisanlarla yakinlagmasi olarak tanimlanir (Werther & Dauvis,
1994). ise giren pek ¢ok eleman ise alisamadig ya da is arkadaslarina alisamadig
icin isi terk etmektedir bu da zaman ve maliyet kaybina neden olmaktadir. Calisanlar
firmada iglerin nasil dondiigiinii ve kendisinden ne yapilmasi istendigini anlarlarsa
firmaya daha c¢ok uyum gosterirler ve daha verimli ¢aligirlar. Oryantasyon
siireclerinde is, firma kiiltiirii ve kurallar1 hakkinda bilgiler verilir (Bacal & Moore,
2009). Oryantasyon programlart yeni elemanin daha rahat, giivenli ve yetkin
olmasini saglar (Lawson, 2006). Oryantasyon siireci ile ige yeni baslayan elemanin
isi tanimasi, isletmeyi tanimasi ve is arkadaglarina alismasi saglanir. Oryantasyon
stireci ile kisi is tatmini ve ise baglilik saglar, isi sever ve isten ayrilmalar azalir. Eger
kisi kendini istenmeyen bir kisi olarak goriirse isi terk etmek isteyecektir,
oryantasyon programlari yeni elemanin diger is arkadaslariyla yakinlagmasi ve

iletigim kurmasini saglar.
1.5- ise Alim Siirecinin Etkin Tasarim

Ise alim siirecini olusturan asamalar incelendikten sonra siirecin etkin tasarimm da
rol oynayan faktorler ve yapilmasi gercken veya dikkat edilmesi gerek unsurlar

incelenecektir.
1.5.1-Aday Profilinin Etkin Olusturulmasi I¢in Yapilmas: Gerekenler

Aday profilinin etkin bir sekilde olusturulmasi icin is gérev tanimlar1 ve gorev
gereklilikleri etkin bir sekilde diizenlenmis olmasi gereklidir. Is analizinde,
tanimlarinda ve gereklerinde isleri yapacak olan kisilerde bulunmasi gereken bilgi,
beceri ve yeteneklerin 1yi bir sekilde belirlenmesi yani yetkinliklerin belirlenmesi
aday profilinin etkin tasarlanmasini saglayacaktir. Is tanimlarmin etkin tasarlanmasi
icin igin amaci, sinirlari, asamalari, goérev ve sorumluluklari, ¢alisanin kime bagh
oldugunu, isin nasil bir ortamda ve hangi zaman diliminde yerine getirildigi
aciklayic1 bir sekilde yazilmahdir. Is gereklerinin etkin tasarlanmasi igin adayin
tagimasi gereken nitelikler yani egitim diizeyi, deneyim, zihinsel, fiziksel, davranigsal
ve duygusal ozellikler acikca belirtilmelidir. Is analizleri, is tanim ve gereklerini
belirlerken son karar1 almadan Once, bir kez de isi yapan kisiye gosterilip, onun da

gortsleri alinmalidir.



14

1.5.2-Aday Temini Siirecinin Etkin Tasarlanmasi I¢in Yapilmas: Gerekenler

Aday havuzunda yer alan uygun nitelikteki adaylarin sayisi segilecek kisinin
isletmeye uygunlugunu dolayisiyla se¢im siirecinin etkinligini belirleyecektir. Bu
nedenle, aday havuzundaki nitelikli eleman sayis1 ne kadar fazla olursa sec¢im
siirecinin bagaris1 da o derece fazla olacaktir (Wexley & Yuki, 1997). Diger bir
deyisle, ise alim siirecinin basarisi biiyiik 6l¢iide aday temin siirecine baglidir ¢iinkii
ne kadar c¢ok sayida ve nitelikli aday bagvurursa pozisyonun dogru adaylarla

doldurulmasi o kadar kolaylasacaktir.

Ise alim siirecinin basarili ve etkin bir sekilde ydnetilebilmesi icin isletmeye uygun
kalitede ve ¢ok sayida adaylar ¢ekilmelidir. Ne kadar ¢ok aday sirkete bagvurursa bunlar
icinden istenilen kriterlerdeki aday1 segmek i¢in o kadar ¢ok fazla segenek var demektir. Ne
kadar ¢ok kaliteli aday basvurursa, se¢cim yapmak o kadar kolaylasir. Bunun i¢inde isletmeye
kaliteli aday saglayan temin kaynaklarinin neler oldugu bilinmelidir.Yiiksek imaja sahip
firmalar, ¢ok fazla adayin iyi imajl bir yerde ¢alismak istemesinden dolay1 ¢ok fazla bagvuru
alir ve biitiin bu adaylar arasindan istenilen 6zelliklerdeki aday1 se¢gmek daha uzun siirer ve
maliyetli olur. Diisiik imaja sahip firmalarda ise, ¢ok az sayida aday bagvurur, maliyet ve
zaman kaybi acisindan aday havuzunda az kisinin olmasi fayda saglasa dahi, gerekli
yetkinliklerdeki aday1 bulmakta zorlanabilirler. Kisacast firma imaji aday havuzunu
etkileyen bir faktordiir (Mathis & Jackson, 2008). Bu nedenle, aday havuzunu
olusturmada etkinligi saglayacak ii¢ onemli faktore dikkat etmek gerekmektedir.
Bunlar, duyurularda agik bir mesaj yollamak, adaylar1 anlamak, istenmeyen adayi
elemektir (Wood & Payne, 1998). Ac¢ik bir mesaj yollamak; adaylara,
organizasyonun amacini, degerlerini, kimligini ve hangi o6zelliklerde, bilgi, beceri,
yetenek ve deneyimde adaylar istedigini, hangi sorumluluklar ve ¢alisma ortaminda
hangi isleri yapmalar istedigini, hangi performans sonuglarmi bekledigini agikca
belirtmek agisindan 6nemlidir. Adaylar1 anlamak, ayni is ilan1 i¢in bagvurmus, ayni
okuldan, ayni dereceyle mezun, ayn1 meslekten, ayn1 deneyime sahip elemanlarin
bile farkli ilgileri, motivasyon amaclari, istek ve ihtiyaclari olabildiginin farkina
varmak agisindan énemlidir. Istenmeyen aday: elemek igin ise, gercekei is tanitimi
(realistic job preview) yonteminden yararlanmak miimkiindiir. Buna gore, eger adaya
is hakkinda yeterli bilgi verilmis ise ve aday kendini o isi yapip yapamayacagi
konusunda gergekei bir sekilde degerleyebiliyor ise, isi basaramayacak adaylar

kendini eler ve ise alma maliyet ve siiresi azalir.
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1.5.3-Personel Secimi Yontemlerinin Etkin Tasarlanmasi i¢in Yapilmasi

Gerekenler

Ise alim siirecinin etkinligini belirlemede personel secme ydntemlerini etkin
tasarlayip goreve en uygun niteliklere sahip kisinin getirilmesi gereklidir. Personel
segme yontemlerinin isin niteliklerine veya isletmeye uygun olmamasi halinde hem
isletme hem de elemanlar agisindan pek cok olumsuz vaka ortaya cikar. Isletme
acisindan verimsizlik, kalitesiz tiretim, motivasyon diisiikliigl, ise ge¢ gelme ve
devamsizlik, performans diisiikliigli gibi sorunlar c¢ikarken elemanlar agisindan
memnuniyetsizlik, psikolojik olumsuzluklar, isi sevmeme, ise gelmek istememe, isi
basaramamaktan dogan giivensizlik ve iimitsizlik gibi sorunlar ¢ikar. Bu yiizden
personel se¢im siirecinde kullanilan yontemlerin degerlendirilmesi ve se¢imi ise alim
stirecinin etkinligi acisindan 6nem tasir. Genel olarak personel se¢iminde kullanilan
yontemlerin daha etkin olmast i¢in is basvuru formlarin, 6zge¢mis
degerlemelerinin, referans kontroliiniin, testler/ sinavlarin, miilakatlarin ve
degerlendirme merkezlerinin nasil daha etkin tasarlanacagi konusunda bilgi sahibi

olunmasi gerekir.

Iyi tasarlanmis bir personel se¢me ve yerlestirme sistemi olmadan, kaliteli
adaylar1 elemeye sira bile gelmeden kalitesiz bir aday1 ise alim gergeklesebilir ve ya
uzun siiren eleme siirecinde kaliteli aday ise alinmayacagimi diigiiniip baska bir
firmay: tercih edebilir. Fazla sayida aday basvurusunun oldugu ortamlarda hizli bir
sekilde adaylar1 eleme siirecinden gecirmek gereklidir. Diistik kalitede adaylar
hemen elenmelidir, yliksek kalitede adaylar arasindan ise firmaya en ¢ok basari
getirecek eleman segilmelidir. Personel sec¢im siirecinde kullanilan yontemlerin etkin
tasarlanmasi i¢in 6nemli faktorler personel se¢cim yonteminin maliyeti ve yonteminin
performansi ne Ol¢iide tahmin edebildigidir. Personel secim siirecinde etkinlik i¢in

maliyet/ yarar orani belirleyicidir.

Ise alma siirecinde etkinlik saglamak icin her asamada maliyetin diisiiriilmesi
ve kalitenin artmasi icin ¢alisilir. Ise alim siirecinde, se¢im ydntemlerini belirlerken
iki onemli faktor “maliyet “ve” yarar”dir. Bu iki faktoriin birbirine oranli olmasi
gerekmektedir. Yarardan kastedilen se¢cim yonteminin gecerliligidir yani gecerlilik
katsayisi ile performansi ne dlgiide tahmin ettigidir. Etkin ise alimdaki amag yiiksek
performansh adaylar1 firmaya ¢ekmek oldugundan, adaylara uygulanan se¢im

yontemleri ile performanslari tahmin edilmeye calisilir. En yiiksek performans
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saglayacagi diisiiniilen aday ise alinir. Firmalar ise alim siirecinde performansi en
yiiksek olacak adayr dnceden tahmin etmek zorunda oldugu i¢in ise alim siirecinde
uygulanacak se¢im yoOntemlerini yiiksek gecerlilikte se¢meli yani yoOntemlerin

performans tahmin oranlar1 yiiksek olmalidir (Wood & Payne, 1998).

Personel secim siirecinde firma, maliyet ve yarar oranmi incelemeli ve
kendisine en uygun ise alma politikasint uygulamalidir. Se¢im yontemlerinin
belirlenmesinde firmanin politikasi, biiyiikliigli, mali giicii, bekledigi aday basvurusu,
almak istedigi aday sayisi, istedigi aday kalitesi, se¢im i¢in gereken vakit gibi birgok
faktor etkendir. Maliyeti az diye diisiik gecerlilikte secim yontemlerinin kullanilmasi
ile etkin, kaliteli elemanlar kaybedilebilir. Maliyeti ¢cok diye gerekli yontemlerin
kullanilmamasi yiiksek gegerlilik saglayacak ve etkin eleman se¢mede ¢ok faydali
bir yontemden vazgegmek demektir. Oysaki yanlis elemani ise almanin uzun vadede

maliyeti, dogru ise alma i¢in harcanacak maliyetten ¢ok daha fazladir.

Personel secim yoOntemlerinin maliyeti ve gegerlilik c¢aligmalar1 disinda,
etkinliklerini belirleyecek bir konu da dogru yetkinliklere dogru se¢im yontemlerinin
kullanilmasidir. Bu asamada personel se¢gme yontemlerin hangi yetkinlikleri dl¢ecegi
sorgulanmalidir. Se¢im ydntemi istenilen yetkinlikleri 6lgebilmelidir. Onemli eleman
davraniglarint dogru tahmin eden bir se¢im yontemi belirlemek icin yOntemin

gegerlilik caligmasina bakmak gerekir.

Biitiin se¢me yoOntemleri etkin degildir. Hi¢ bir yontem, firmadaki biitlin
pozisyonlara uygun olamaz. Kotli tasarlanmis yontemler ise hi¢ bir is i¢in uygun
degildir, hatta en 1y1 tasarlanmis yontemler diizgiince incelenip yorumlanmaz ise ise
yaramaz. Etkin yontemler firmalarin sistematik bir sekilde isgii¢lerinin kalitesini
arttirmaya yardim ederken, etkin olmayan yontemler ise isgiicli kalitesini diisiiriir. Bu
yiizden yontemlerin tasarimi ve etkinligi, ise alim siirecinde kullanilmadan once

6zenle incelenmelidir (Hunt, 2007).
Yontemlerin etkinligi su 2 gerekliligi yerine getiriyor ise saglanir (Hunt,2007):

1-Yontem adaylardan dogru bilgiyi topluyor mu? (Yontemin topladigt bilginin isin
performansi ise alakali oldugundan emin olunmalidir. Ilk basta is analiz edilip, aday
hakkinda hangi bilgiye sahip olunmak istendigi arastirilmalidir. Daha sonra
yontemde sorulacak sorularin ya da diger veri toplama yontemlerinin bilgiyi toplayip

toplamadigina bakilmalidir.)
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2-Yontem adaydan toplanan bilgiyi dogru yorumluyor mu? (Yontem sonucu
toplanan bilginin etkin bir sekilde yorumlandigindan emin olunmalidir. Adaylara
sadece dogru sorular1 sormak yetmemekte, daha sonra da onlar1 yorumlamak
gerekmektedir. Bu ise genelde adayin yontemdeki cevaplarini yorumlayan
matematiksel puanlama yontemleri gelistirip, is performansinin buna gore lgiilmesi

ile saglanir.)

Adaydan dogru bilgiyi topladiktan sonra, adayin verdigi cevaplara gore, adaya
bir puani verilir, yani sinavda ne derecede basarili oldugu puanlanir, bu puanlama
sonucunda adayin ilerdeki is performans tahmini yapilir. Etkin personel segim
stirecinde, en yiiksek puani alan adaylar igse alinir. Segme yontemlerini iyi bir sekilde
kullanmanin tek bir yolu yoktur. Personel se¢im siireci tasarlarken dikkate alinmasi

gerekenler soyledir:

Coklu yontem engeli olusturmak gereklidir; adaylardan birgok ise alma
yontemini bir oturusta doldurmalari istenebilir. Mesela adaydan bilgi, beceri testi,
miilakat, is 6rnegi, kisilik testi vb. yontemleri tek oturusta doldurmalart istenebilir.
Adaydan bu kadar ¢ok yontemi tek oturusta doldurmasi istenince negatif tepki
verecektir. Ayrica biitiin bu yontemleri tiim adaylara uygulamak ¢ok masraf ve
zaman gerektirir. Bu problemlerden kurtulmanin en basit yolu ise alma siirecinde
yontemleri farkli zamanlarda adaylara sunmaktir. Adaylar bazi se¢me
yontemlerinden gectikten sonra diger segme yontemleri asamasina ge¢melidir. Bu

yonteme genelde ise alma siirecinde “goklu yontem engeli” denir.

Se¢me yontemlerinin sirasi da ¢ok Onemlidir. Ise alma siirecinin erken
safhalarindaki yontemler kisa, masrafsiz, bilgilendirici olmalidir. Uzun, daha pahali

yontemler ise alma siirecinde daha sonralarda kullanilmalidir.

Tiim adaylara esit davranmak gereklidir; ise alma siirecinde tiim adaylara esit
ve adil davranilmalidir. Esitlik¢i olmayan bir ise alma siirecinde, en etkin yontemler

bile basarisiz olur.

Adayin da konusacagi miilakatlar hazirlamak gereklidir; ise alma firmalarin
adaylar1 degerledikleri tek yonlii bir uygulama degildir. Ayn1 zamanda, firma aday1
degerlerken aday da firmay1 degerler. En iyi adaylarin birgok is teklifi olabilir. Aday
firmanin ige alma siirecinden hoslanmaz ise, firmanin is teklifini kabul etmeyebilir.

Adaylarin hosuna giden ise alma siireci hazirlamanin en iyi yolu adaylarla
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konusmaktir. Ise alma siireci, is ortami, firmada calismanin faydalari, potansiyel
kariyer firsatlar1 ve isle ilgili konusmak hem adayin firmayi tanimas: hem de

kendisinden beklenenleri daha iyi anlamasi agisindan énemlidir.

Personel se¢im siirecinin tasariminda etkinlik icin ise alanin dikkat etmesi

gereken sorular sunlardir:

Ise alim i¢in ne kadar para harcanacak? Hangi yontemler kullanilacak? Hangi
sira ile kullanilacak? Kimler miilakat yapacak? Miilakatgilarin egitimleri var mi1? Ne
kadar siirede ise alim yapilmali? Kag tane eleman ise alinacak? Disaridan yardima

ihtiya¢ var mi1? Adaylara iyi hizmet i¢in ne yapllmah?1

Se¢me iglemiyle verilecek olan kararin dogru ya da yanlis olmasi yalnizca ise
alman kisiyi degil, tim orgiitii etkileyecektir. Is icin uygun niteliklere sahip
personelin ise alinmasiyla, bu kisinin diger personele, isine ve genelde orgiite karsi
tutum ve davranislart olumlu ve yapict yonde olurken, uygun olmayan se¢im ve
atamalar, genellikle huzursuzluga, moral bozukluguna ve sonu¢ olarak isten
ayrilmalar nedeniyle yiiksek bir personel devir oranina yol agmaktadir. Personel
se¢cme, insan kaynaklar1 yonetiminin en 6énemli siirecidir. Bu siirecin etkinligi insan

kaynaklar1 yonetiminde basari saglamanin 6n kosuludur (Yelboga, 2008).

1.5.4-Personel Se¢me Yontemlerinin Ol¢tiigii Personel Niteliklerinin Bilinmesi

Dogru sekilde tasarlandiginda ve kullanildiginda, personel se¢me yontemleri
adaym belirli bir iste basarili olup olmayacagim etkileyen bilgi, yeterlilik, deneyim
ve motivasyon gibi Ozellikleri etkin bir sekilde dlcer ve degerler. Genis arastirmalar
sonucu, 1yi tasarlanmis ige alma yontemlerinin uygun kullanilmasi sonucu ise alma
kararlariin = dogrulugunun arttig1  belirlenmistir. Personel sec¢iminin etkin

tasarlanmasi i¢in dnce personel se¢im yontemlerinin neyi 6l¢tiigii bilinmelidir.

Personel se¢gme yontemleri adaylarin gelecekteki is performansini tahmin
etmede kullanilacak bilgileri toplar. Yontemler bunu 3 ana bilgiyi 6lgerek yapar
(Hunt, 2007):

! Wood- Payne, a.g.e., 5.40.
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1- Adaylar ge¢mis is tecriibelerinde, isle alakali faaliyetlerinde, egitimleri ve
basarilarinda neler yapt1?

2- Adaylar farkli gorev ve aktivitelerde potansiyel ve yeteneklerine bakilarak
neler gergeklestirebilir?

3- Adaylar gelecekte is ve is dis1 amag, tercih ve ilgi olarak neyi gerceklestirmek

istiyor?”’

Tablo 1.1: Personel Secme Yontemleri Neyi Olcer

Adaylar neyi yapti?

(Onise almaformu,
bilgi ve beceri testi,
gecmigi
sorgulama,davranigsal
Adaylar neyi miilakatlar, reziime)

yapabilir? Adaylar neyi yapmak

s _ istiyor?(Motivasyon

(Kisilik Slcimleri, miilakatlari, kiiltir ve

kabiliyet testleri, is ortami uyum

fiziksel kabiliyet envanteri)
testleri)

Geleqekteki

Is
Performansi

Kaynak: Steven T. Hunt, Hiring Success, The Art and Science of Staffing

Assesment and Employee Selection, San Francisco: Pfeiffer, 2007, s.20.

Personel segcme yontemleri ile nelerin olgiilebilecegini ii¢ kategoriye ayirarak
inceleyebiliriz: Adayin ne yaptiklarint 6lgen yontemler, adayin ne yapabilecegini
6l¢en yontemler ve adayin ne yapmak istedigini dlgen yontemler. Adayin ne
yaptiklarini 6lgen yontemlerde, adaya ge¢mis deneyimleri hakkinda sorular sorulur.
Adayin gecmis is bilgisini ve deneyimini dlgmek icin testler, miilakatlar, 0zge¢mis
ve referans kontrolii uygulanir. Kisilerin ge¢miste ne yaptigim1 6lgmeye dayali
yontemler “gelecekteki davranisi, gecmisteki davranis en iyi tahmin eder” prensibine
dayalidir. Bu prensip, ise alinacak kisinin yapacagi igin, gecmiste yaptigi isle alakali
olmasinda durumunda uygundur. Fakat daha once hi¢ benzeri is yapmamis birisine

uygularken daha az anlamlidir.
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Adayin ne yapabilecegini dl¢cen yontemler, adayin kisilik ve kabiliyetini 6l¢en
yontemlerdir. Psikoloji testi gibi uygulamalarla oOlgiiliir. Diizgiin bir sekilde
tasarlandiginda, adaylarin ne yapabilecegini 6l¢cen yontemler is performansini tahmin
etmeye yardimci olur. Bu yontemlerin zorluklar1t vardir mesela adayin bile
kendisinde oldugundan tamamen emin olamayacagi soyut nitelikleri dlgerler, bircok
kisi, kendi kisiligini dogru olarak tanimlayamaz ve ya yoOntemin olgecegi bir¢ok
Ozelligi, adaylar ise alinma sanslarini arttirmak i¢in saklayabilir. Kisilik 6zellikleri
is performansini belirlemede 6nemli bir faktor olabilir. Mesela ¢ok satis yapmak i¢in
disadoniik bir kisilik gerekiyorsa, utangac kisilikteki adaylar daha basarisiz olacaktir.
Bu yiizden bir¢ok ise alma yontemi kabiliyet ve kisilik 6zelliklerini 6lgmektedir.
Buradaki sorun kisilik 6zelliklerinin elle tutulamaz olmasidir. Bir kisinin disadoniik,
kendine giivenli, mantikl1 ya da sakin oldugunu belirlemek zordur.

Adaym ne yapmak istedigini 6l¢en yontemler: adaylarin motivasyonlarini, ilgi
alanlarini, isle ilgili amaglarini 6lger. “ Bes yil sonra nerede olmak istersin?” gibi
sorular sorulur ya da kisilere is yaparken ne gibi goérevlerden hoslanirsiniz gibi
anketleri cevaplamalar istenir. Bu tip yontemler genelde organizasyonel baglilik,
kalicilik ve kiiltiirel uyumu tahmin etmede kullanilir. Arastirmalar sonucu adayin ne
yapmak istedigini dlgen yontemler, adaym ne yaptigini ya da yapabilecegini 6lgen
yontemlere gore is performansini tahmin etmede daha az anlamhdir. Kisilerin ilgi
alanlar1 ve amaglar1 genelde is performansi ile az derecede alakalidir. Kisinin bir seyi
yapmak istemesi, gercekten iyi yapabilecegi anlamina gelmemektedir. Ise  alma
siirecinde ama¢ adaylarda, iste basarili performans: saglayacak yetkinliklere sahip
olup olmadiklarini degerlemektir. Degerlendirilmesi gereken biitiin yetkinlikler, ise

alma stirecinde en az iki kez degerlendirilmesi Onerilmektedir (Wood & Payne,
1998).

Firmadaki her pozisyon icin farkli bir ya da daha ¢ok se¢im yontemi
uygulanabilir. Mesela satis elemani icin istenilen 6zellik disadoniikliik/konuskanlik/
1yl iletisim kurma ise kisilik testi, psikoloji testi uygulanabilir, insaat is¢isi ic¢in
agirlik kaldirma testi uygulanabilir vb. Hangi ise alma yontemlerinin kullanilacagi,
alinacak adayda bulunmasi gereken bilgi, beceri, deneyim, kabiliyet ve kisilik

ozellikleri belirleyecektir.
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Tablo 1.2: Fettercorn Firmasimin Personel Se¢me ve Yerlestirme Siirecinde

Kullandigi U¢ Asama
1.Asama 2.Asama 3.Asama
Yetkinliker Ise Alma [k miilakat | Is Ornegi Degerlendirme
Formu Testleri Merkezi
Analiz v 4 v
Ogrenme v v v
Kabiliyeti
Etkileme v v v
Kisiler Arasi v v v
Beceri
Basari v v v
sonuglandirma
Planlama ve v 4 v
organizasyon

Kaynak: Robert Wood-Tim Payne, Competency Based Recruitement and
Selection, England:John Wiley& Sons Ltd, 1998, s.51. Tablo 3.3.

Yukaridaki Ornekte de gorildiigli gibi miilakatta analiz ya da o6grenme
kabiliyetini test etmek zordur. Hangi se¢cim yontemlerinin kullanildigi tamamen
Ol¢giilecek yetkinlikle alakalidir. Analiz ya da 6grenme kabiliyeti i 6rnegi testleriyle
daha rahat oOlgiliir. Bir adaymm ne kadar hizli matematik sorusu ¢ozdiigiinii da
bilgisayar programi yazdigini1 yiliz yiize konusarak belirlemek zordur. Fakat
konusarak etkileme, cana yakin olma gibi yetkinlikler miilakatla yani yiiz ylize
konusarak Olciilmelidir. Verilen 6rnek, ise alma siirecinde se¢im sirasinda biitiin
yetkinlikler en az iki kez degerlendirilmelidir kuralina uyan bir 6rnektir. Firmalar
hangi yontemlerin hangi yetkinlikleri en iyi sekilde Olcecegine dikkat etmelidir
clinkii yetkinlikler, istenilen performans/basari 6lciitlerine baglidir ve firmanin amaci

performans saglamaktir. Bu durumda istenilen performans/basari Olciilerini
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saglayacak yetkinlikler hesaplanmali sonrada bu yetkinlikleri en iyi olgecek
yontemler ise alim siirecinin tasariminda kullanilmalidir. Yetkinlikleri en iyi dlgecek
yontemleri belirlemek i¢in se¢cim yOntemlerinin gegerliliginden yararlanilir. Se¢im
yontemlerinin gecerliligi Olglilerek hangi yontemin hangi yetkinligi daha iyi

Olcebilecegi ve hangi yontemin daha ¢ok is performansini tahmin edecegi belirlenir.
1.5.5-Personel Secme Yontemlerinin Gegerlilik Analizleri

Personel segme yontemlerinin etkinligini degerlemek i¢in se¢im yontemlerinin
gecerlilik diizeylerinin incelenmesi miimkiindiir. Yontemlerin gegerliligine bakilarak
istenilen bilgi, beceri, deneyim, kabiliyet, yeterlilik gibi 6zelliklerin hangi se¢im
yontemi ile en iyi sekilde Olciilebilecegi ve hangi se¢im yoOnteminin en iyi
performans tahmini saglayacagi belirlenebilir ve buna dayanilarak ise alim

yapilabilir.

Gegerlik, bir 6lgme aracinin ya da tekniginin 6lgiilmek istenen degiskeni ne
derece dogru Olgtiigiinii gosteren bir orandir. Personel se¢iminde bir adayin
psikolojik testten aldigi puanin, miilakat sonunda hakkinda olusan yarginin veya
basvuru formunda verdigi bilgilerden ¢ikarilan sonucun, onun ise iliskin gergek
ozelliklerini yansitma derecesi, gecerliliktir. Kisaca gegerlik, sorulan sorularin veya
kullanilan diger yontemlerin konuya uygunluk derecesidir. Ornegin, adayin zihinsel
kapasitesini 6lgmek icin olusturdugunuz bir 6lgme aracinda; “Tek basinayken mi,
yoksa kalabalik i¢inde mi kendinizi daha iyi hissedersiniz?” seklinde bir soru yer
aliyorsa, 6lgme aracinin gecerlik derecesi diiser. Bunun nedeni, bu sorunun zihinsel
kapasiteyi degil, kisilik 6zelliklerini belirlemeye yonelik olmasidir. %100 gecerlik
durumunda 6lgme aracinin igerdigi sorularin tiimii 6l¢iilmek istenen 6zellikle ilgilidir
(AOF, ). Her personel segme yontemlerinin kullanmanin hem faydalar1 hem riskleri
vardir. Risk, kotii tasarlanmis secim yontemi ile yanlis eleman se¢mektir, bu risk
yontemlerin gecerlilik calismalar1 ile kontrol edilebilir. Gegerliligi dogru ve etkin
yontemler daha etkin ise alimlar saglar, bunun sonucunda ise daha kaliteli is giicii,
daha etkin ve adil ise alma kararlari, daha mutlu ve daha verimli elemanlar saglanir

(Hunt, 2007). Dort farkl yontem gegerlilik ¢alismasi vardir. Bunlar (Hunt, 2007) :

- Gorlintis Gegerliligi (Face validity ): Goriiniis gegerliligi se¢im yontemi sonucu
toplanan bilginin elemanlarin  yaptiklari is ile alakasim1i belirlemek i¢in

kullanilmaktadir.Bir testin goriiniis gecerliligi, o testin Olctiigli seyi Olgliyor
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gbziikmesidir. Gorlinilis gecerliligi ise almadan sorumlu yoneticilerin, ¢alisanlarin ve
adaylarin se¢cim yontemi hakkindaki diisiinceleri toplamaktadir. Bu kisiler kullanilan

secim yontemini isle alakali buluyorlar ise se¢imi daha adil bulmaktadirlar.

-Kapsam Gegerliligi (Content validity): Kapsam gegerliligi, test veya sinav
sorularinin O6lgmek istedigi konu alanim1  kapsayip kapsamadigi ile ilgilenir. Her
madde iizerinde, bu madde 6l¢giilmek isteneni gercekten Slgiiyor mu diye diislinmek

kapsam gecerliligi caligmasinin gorevidir.

Kapsam gegerliliginde se¢im yOnteminden toplanan bilgi ile is alakali
davraniglar arasi teorik bag kurulur. Mesela tiyatro salonunda kasiyer almak ig¢in
yapilan bir matematik testini diisiiniirsek, eger kasiyer isyerinde basit toplama ve
cikarma islemleri yapacaksa ve adaya uygulayacagimiz matematik testi benzer
toplama, c¢ikarma sorulari igeriyor ise “kapsami gecerli” denilebilir. Fakat adaylara
uygulanacak matematik testinde cebir varsa ve eleman hi¢ bir zaman iginde cebir
kullanmayacaksa, testin “kapsami gecgerli degil” denilebilir. Kapsam gecerliliginde
amag, ise alinacak kisinin ileride yapacagi isle ilgili olarak belirli bir teste/sinava tabi

tutulmasi ve daha sonra degerlendirilmesidir (Tiiziiner, 2002).

Kapsam gecerliligi, is analizleri sayesinde olusturulur. Sonug olarak kapsam
gecerliligi is analizi bilgisini kullanarak, agik¢a tanimlanmis, rasyonel arglimanlar ile
adaym secim yonteminde Olgiilen 6zelliginin is performans: ile teorik iligkisini

sorgulamaktadir.

-Olgiit Gegerliligi (Criteria validity):  Olgiit gecerliligi, adaylar1 secim siireci
sonucunda ¢esitli yontemlerden aldiklar1 puanlar ile performans dl¢limleri arasindaki
iligkiyi sayisal veriler ile istatiksel olarak gostermek oOl¢iilmektedir. Mesela, araba
saticist gorevi i¢in yapilan se¢im yonteminde Olciit gegerliligi, sinavdan yiiksek puan
alan elemanlarin daha gok araba satacagi seklinde gosterilebilir. Olgiit gegerliligi,
secim yonteminin ne dogrulukta is performansini tahmin edecegini matematiksel
olgen tek gecerlilik ¢alismasidir. Olgiit gegerliligini dlgen is performans: dlgiileri
sunlardir: gorev siiresi, istlerin eleman davranislart i¢cin yaptiklart puanlamalar,
zaman, hata verisi, satig verisi. Dogru is performansi dl¢iimlerini toplamak, etkin bir

sekilde ol¢iit gegerligi caligmast i¢in dnemlidir.

Olgiit gecerliligi ¢alismas1 sonucunda “gecerlilik katsayis1” adi verilen

istatiksel bir degisken ortaya cikar. Gegerlilik katsayis1 -1,0 ile 1,0 arasinda bir
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degerdir. Gegerlilik katsayist ¢alisanlarin ve adaylarin degerleme puanlari arasindaki
korelasyon katsayisidir ve performanslarinin dlgiimiidiir. Gegerlilik katsayisinin 0
olmasi, kisilerin se¢cim yontemlerinden aldiklar1 sonuglar ve is performansi 6l¢timii
arasinda hi¢ bir alaka yok demektir. Eger yontemin gecerliligi 0 ise, adaymn sec¢im
yonteminden aldig1r sonug isi nasil yapacagi hakkinda hi¢ bir bilgi bulundurmaz
demektir. 1.0 katsayisi ise kisinin se¢im ydnteminden aldigi puan ile performans
Ol¢timii arasinda miikemmel bir iliski var demektir. Boyle bir durumda, bir aday
diger adaydan daha yiiksek puan aldiginda, yiiksek puanli eleman her zaman, iste
daha iyi performans gosterecek demektir. Milkemmel bir sekilde is performansini
6legmek imkansiz oldugu i¢in, hi¢ bir se¢cim yonteminin gecerlilik katsayis1 1 ya da
I’e yakin degildir. Tek bir secim yontemi icin, gecerlilik katsayilar1 genelde 0.50°1
geemez. 0.70 istii katsayilar gerceke¢i olmayan ve inanilmaz olarak diisiiniiliir. 0.25
tistii gegerlilik katsayilari ise performans tahmini igin yeterli sayilir. 0.15- 0.25 arasi
gecerlilik katsayilar1 nadiren performans tahmininde fayda saglar.0.10 alt1 gecerlilik
katsayilar1 ¢ok az ya da hi¢ performans tahmini yapmiyor seklinde yorumlanir (Hunt,

2007; Tiiziiner, 2002).

-Yap1 Gegerliligi (Construct validity): Se¢im yontemleri, adaym belli bir isi basarili
sekilde yapabilmesi i¢in gerekli olan becerilere ve kisisel 6zelliklere (psikolojik
ozellikler) sahip olma derecesini 6lgmeye calisir. Yapi gecerliligi, se¢im yontemleri
ile psikolojik ozellikler arasinda bir iliskinin varligini arastirmaktadir. Ornegin,
okuma ve anlama testi kesin ve dogru olarak o kisinin okudugu sirada hem okuyup
hem anladigin1 dlgebilir mi sorusu yapr gegerliligi ¢aligmalari ile anlasilir (Tiiziiner,
2002). Yapr gegerliligi, hangi aday niteliklerinin se¢im yoOntemi ile olgildigii
tizerinde durur. Mesela adaylara farkli miisteri hizmet senaryolar1 igeren kisa
paragraflar okutup sonrada her senaryoda ne yapacaklar1 sorulur ise, bu testin
puanlamasi adayin miisteri hizmetlerindeki eski ¢aligma deneyimine, empati ve
duygusal istikrar gibi kisilik ozelliklerine ve Ingilizce metinleri okuma ve
yorumlama becerisine ya da bu {igiiniin kombinasyonuna baghdir. Burada yap:
gecerliligi calismasina bakmaktaki amag, bu ii¢ nitelikten hangisinin adayin sinav
puaninda en ¢ok etki yaptigmi belirlemektir. Yapr gecerliligi c¢aligmalari, diger
gecerlilik calismalarindan performans tahmini kabiliyetinden ¢ok se¢cim yonteminin
ne Olctiigline odaklanmasi ile ayrilir. Farkli aday nitelikleri ve sinav puanlar
arasindaki teorik iliskiyi anlamak isteyen degerlendiriciler i¢in uygun bir yontemdir

(Hunt, 2007).
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1.5.6.-Personel Se¢cme Yontemlerinin Sirasinin Belirlenmesi

Etkin bir ige alma siirecinde se¢ilen yontemlerin uygulanma sirast da dnem
tasimaktadir. Dogru siralama ile adaylara yontemleri uygulamak, hem maliyet
tasarrufu, hem yetkinlikleri en etkin sekilde 6lgme, hem zaman tasarrufu hem de

kaliteli ise alim saglama acisindan fayda saglayacaktir.

Ise alimm tasarlanmasinda, personel segme yontemlerinin siralamasi hem
performans tahmin kabiliyeti hem de faydasi agisindan fark yaratir (Wood & Payne,
1998). Se¢im siirecinde farkli asamalar gergeklesir ve bu asamalarin hangi sirayla
yapilacagi, hangi se¢im yontemlerinin kullanilmasi ve hangi sirayla kullanilmasi
gerektigi karar1 ise alim siirecinin tasarimini olusturur. Etkin tasarlanmis bir ise alim

siireci ile basarili, etkin, kaliteli elemanlar ise alinir.

Yontemler farklh yetkinlikleri olctiikleri i¢in, personel se¢gme siirecinde farkli
yontemler bir arada kullanilmaktadir. Firmalar bu ylizden sadece kisilik testi yapip
ya da aday basvuru formuna bakip ya da stres miilakati yapip ise almamaktadir. arkli
yetkinlikleri Olgen birgok yOntemi sirasiyla uygulamaktadir. Personel se¢me
siirecinde, yontemlerin siralandirilmasinda kural soyledir: Personel se¢me siirecinin
basinda uygulanacak yontemler genelde daha az maliyetli, ¢ok sayida aday1 topluca
eleyecek, gecerliligi daha az, kaliteye daha az énem veren yontemlerdir. Personel
segme siirecinin ortasinda uygulanacak yontemler genelde gecerliligi daha fazla,
daha maliyetli ve daha ince ayrintilari inceleyen yontemlerdir. Personel se¢me
siirecinin sonunda uygulanacak yontemler genelde ¢ok maliyetli, gegerliligi fazla,
ince elemeler yapan, az sayida kaliteli aday arasinda se¢cim yapmak zorunda kalinca
uygulanan yontemlerdir (Hunt, 2007). Genelde tercih edilen siralama: basvuru
formu, 6zgecmis, bazi1 psikometri sinavlari (kabiliyet testleri, is 6rnegi testleri, kisilik
testleri), arkasindan miilakat ve ya degerlendirme merkezi uygulamalaridir.

Genellikle en son asama miilakatlar olmaktadir (Wood & Payne, 1998).

Ise alim siirecinin tasarlanmasinda hangi se¢cim ydntemlerinin kullanilacag
ve ise alim siirecinin hangi sirasinda kullanilacagi psikologlar tarafindan
incelenmistir. Yontemlerin maliyet, gecerlilik, aday sayisi, se¢cme oOzelligi ve

siralamada nerede kullanilacag: faktorlerini analiz eden su tablo ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 1.3: ise Alma Siirecini Tasarlamak I¢in Karar Agaci

| ise Alma | Testler Kisilik Calisma Milakatlar | Degerlendimme
Formlar Anketi | Ornekleri Merkezleri

Maliyet Az Orta Orta Orta Orta Yiksek

Gecgerlilik | Orta Yiksek Orta Yiksek Yiksek Yiksek

Yiiksek/az | Yiksek Yiksek Az Yiksek Az Az

hacim

iri/ ince iritane iritane Orta Orta Orta ince tane

tane

Em iyi On Orta Son Orta-sonu | Orta-sonu | Son

pozisyon

Kaynak: Robert Wood-Tim Payne, Competency Based Recruitement and

Selection, England:John Wiley& Sons Ltd, 1998, s.48. Tablo 3.2.

1.5.7-Personel Secme Yontemlerinin Performans Tahmin Etme Basarilarina

Gore Secilmesi

Personel se¢gme yontemlerinin adaylarin ilerde basar1 gdstermesini saglayacak
olan performanslarini tahmin etme 6zellikleri bulunmaktadir. Bu sayede, adaylara
yontemler uygulayarak hangi adaym ise alindiktan sonra daha ¢ok performans

saglayacagi tahmin edilmeye calisilir.

Adayin ozellikleri, ise alindiktan sonraki davraniglar1 ve performansi arasinda
bir iliski vardir. Personel se¢im siirecinde adaya uygulanan test, miilakat vb.
yontemlerle adayin ozellikleri belirlenir, e§er aday ise uygun goriiliirse ise alinir.
Adaym ise alindiktan sonraki davranmiglari iistlerine ya da ¢alisma arkadaslarina
sorularak belirlenir. Adaymn performansi da performans degerleme sonuglarindan
aldig1 puana bakilarak belirlenir. Etkin bir ise alim siirecinde adayin 6zeliklerinin
personel secim yontemleriyle Olclilmesi ile ise alimdan sonra belirli periyotlarla

yapilan performans degerleme sonuglarindan yardim aliarak performansinin
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Ol¢iilmesi arasinda gegen siirecte hangi personel se¢im ydntemleriyle yapilan ise
alimlarin daha yiiksek performansl, etkin eleman sagladigina iliskin analizler

yapilabilir.

Personel se¢iminde bazi 6zelliklere sahip adaylarin bazi islerde daha etkin
olacaklar1 diisiincesi esastir. Biitlin adaylar biitiin islere uygun degildirler. Personel
secim yontemleri ile yapilan degerlemeler, hangi adaylarin bagarili is performansi ile
iligkili davraniglar1 en fazla gosterdigini belirleyerek, adaylart “iyi “ ya da “koti”

olarak siiflandirir.

Her firmada, yapilacak is ile o isin gerektirdigi bazi eleman kisilik ve
davraniglar1 arasinda bir iligski vardir. Yapilan isle, isi yapacak eleman arasindaki
uyum, isletmenin rekabet ortamindaki basarisini etkileyen en 6nemli faktordiir. Etkili
personel sec¢im siirecinde, ise uygun davranis &Kkisilik Ozellikleri gerektiren
elemanlar1 segmek gereklidir. Verimli, etkin is saglanabilmesi i¢in ise alinacak
elemanin isletmenin is gereklerine uygun yani gerekli egitimsel, deneyimsel,

zihinsel, fiziksel, davranissal ve duygusal 6zelliklere sahip olmasi1 gereklidir.

Asagidaki tabloda adaylarin Ozelliklerinin eleman davraniglarint nasil

belirledigi ve bu davranislarin da performans ¢iktilarini etkiledigi gosterilmektedir.

Tablo 1.4 Yoéntemler Nasil Is Performansim Tahmin Eder?

Personelsegme Eleman is performansi
yontem sonuclar davranislarindaki Blcamleri( sati
(kigilik algim e gelisme (Yaneticilerin |+ = 22227, it bilgisi, migteri
puanlar, kabiliyet puanlamasi, is anketleri, ise gelme
testip anlanvb.) arkadaslarimin orani, tutumvb.)
puanlamasivb.) OLCULEBILIR
Aday Ozellikler Eleman OLCULEMEZ Performans

—) Davraniglar - ciktilar

— L

'~ istatiksel iligki m— . teorik iligki

Kaynak: Steven T. Hunt, Hiring Success, The Art and Science of Staffing

Assesment and Employee Selection, San Francisco: Pfeiffer, 2007, s.81.
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Ormegin, bir aday ozelliklerini dogrudan dlgemeyiz fakat adayin matematik
bilgisini anlamak i¢in matematik testini ¢dzmesini isteyebiliriz. Boylece personel
segme yontemleri sayesinde adayin matematik bilgisini anlariz. Yontemler adaylarin
istenen Ozelliklerini 6lger.Ayn1 sekilde, eleman davranislarini dogrudan anlayamayiz
ama is arkadaglarima ve ya istlerine sorulan sorular ile eleman davranislarini
anlayabiliriz. Is performansi 6lgiitlerini dogrudan 6lgemeyiz ama performans
degerlendirme sonucu elemanin ne kadar satis yaptigi, miisterilerin memnun olup
olmadig1 gibi dlgiimler yapilabilir. Aday oOzellikleri, eleman davraniglart ve
performans ¢iktilari birbiri ile baglantilidir. Mesela “disadoniikliik 6zelligi” daha ¢ok
satig yapmayi sagliyor ise, bu aday ozelligi, “miisterilerle daha yakin iletisim kurma”

adindaki eleman davranisini saglar bu da daha ¢ok satis performans ¢iktisini saglar.

Etkin personel se¢im siireci gelistirmek i¢in ige alim siirecinde 4 genel adim

izlenmelidir (Hunt, 2007):

Ana performans ciktilarin1 belirlemek: Personel se¢im yontemlerinde, daha
uzun silire calisan, daha az hata yapan, daha cok satis yapan, sinirli miisterileri
sakinlestirebilen, zor teknik problemleri ¢6zen ve ya sadece ise vaktinde gelen
adaylar i¢in performans ¢iktilari segilebilir. Hangi performans ¢iktisinin daha 6nemli

oldugu isten ise degisir.

Onemli eleman davranislarini belirlemek icin is analizleri kullanmak: Hangi
eleman davraniglarinin, 1. asamada bahsedilen performans ¢iktilarini sagladig
belirlenir. Yiiksek performansli elemanin, diisiik performansl elemana gore iste daha
fazla ne yapmasi ile daha etkin oldugu sorgulanir. Performansi saglayan kisilik
davraniglart isten ise degisir. Mesela yiiksek yaraticilik davraniglari girisimci satis

islerinde verimlilik saglayabilir.

Onemli eleman davranislarimi dogru tahmin eden bir personel segim ydntemi
secmek: 1 ve 2. asamada bahsedilen eleman davranislarin1 ve eleman performansini

tahmin eden bir personel se¢im yontemi gelistirmek gereklidir.

Veriyi diizgilin bir sekilde toplayip yorumlamak: Hangi segme yontemi ile ise
alim yapacagimizi secmek sadece etkin ise alim ¢dzlimiiniin bir pargasidir. Onun

kadar 6nemli olan bir kisim ise, uygun bir sekilde veriyi toplayip yorumlamaktir. Bu
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sliregcte personel se¢im yonteminin zaman i¢inde hala 6nemli eleman davranislarini

ve performans ¢iktisini tahmin edip edemedigi takip edilir.

Etkin ise alim siirecinin tasarlanmasinda en biiyiik hata, ilk iki adim1 atlayip
yani performans ¢iktilarin1 ve is analizini planlamay1 atlayip, direk olarak personel
secim yontemini belirlemektir. Bunu yapmak, bir insana ayak numarasini bilmeden,
cinsiyetini bilmeden ve ya hangi amaglar kullanacagini bilmeden ayakkabi almaya
benzer. Bunun sonucunda ise ¢ok etkileyici fakat ihtiyaciniz olmayan 13 numara
erkek yirliylis ayakkabisi alabilirsiniz ama aslinda 4 numara bayan gece
ayakkabisina ihtiyaciniz vardir. Ise uygun kisilik davramslari1 ve performans

ciktilarini belirlemeden hangi se¢me yontemini kullanacaginizi bilemezsiniz.

Kisacasi, ise alim siirecine baslarken, adaydan beklenen performans kriterleri
ve is analizleri belirlenmelidir, ne tip bir elemana ihtiya¢ oldugu belirlenmeden aday1
secmek anlamsizdir. Bu agamalar hem adayin kendisinden ne beklendigini bilmesi
acisindan hem de firmanin adaydan ne bekledigini belirlemesi agisindan énemlidir.
Istenilen aday 6zellikleri, nitelikleri belirlendikten sonra buna en uygun personel
secim yontemi belirlenmelidir. Personel segme yontemleri, egitilmis ise alma
elemanlar1 tarafindan dogru ve adil bir sekilde yorumlanip, en uygun aday ise

alinmalidir.
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BOLUM 2: iSE ALIM SURECININ ETKINLiGINI DEGERLEMEDE
KULLANILAN BASARI KRiTERiI VE PERFORMANS DEGERLEMENIN
ISE ALIM SURECININ ETKINLiGi UZERINDEKi ROLU

Isletmelerin performanslarmi arttirmak, kaliteli eleman almak, maliyetlerini
diisiirmek, kaliteli iiretim yapmak, {irlinlerini yenilemek, verimliliklerini arttirmak,
zaman kaybmni azaltmak icin etkin bir igse alim silirecine sahip olmalar
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin karsilastigi en biiyiik sorunlardan biri
de, isletmeye olan katkilarinin matematiksel olarak ifade edilememesi, katma
degerinin belirlenememesi, yatirimlarin getirisini hesaplanamamas1 ve bunun
sonucunda islevin isletmenin karina olan etkisinin bilinememesidir. Ise alim
siirecinin ¢esitli basar1 kriterlerine 06lciilmesi ve degerlendirilmesi ile Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin igse alim siirecinin basarisini ve dolayisiyla isletme
sonuglarina katkis1 belirlenebilmektedir (Tiiziiner, 2002). Dolayisiyla, isletmenin
gelecekteki performansini etkileyen onemli bir siireg¢ olarak ise alma siirecinin en
etkin yontemlerle gerceklestirilmesi ve etkinliginin de siirekli olarak takip edilmesi
ilgili maliyetler, zaman, verimlilik, kalite ve performans 6l¢iilmelidir. Ise alim siireci
ne kadar etkin bir sekilde tasarlanir ve uygulanirsa, ileride sirkete faydasi da o kadar
fazla olacaktir. Ise almay1 yapacak olan kisiler, ise alma siirecinin isletmeye olan
katkisin1 Olcilip, etkin ise alma yontemleri ile devam etmeli, ise yaramayan
yontemleri ise birakmalidir. Diger bir deyisle, siirecin degerlendirilmesi siirecin
gelismesi, eksiklerinin giderilmesi, hangi uygulamalarin eklenmesi, degistirilmesi ve
ya terk edilmesi gerektigine karar verilmesi, etkinligin artmasi, maliyetlerin diismesi

ve performansin artmasit konularinda yardime1 olmaktadir.

Ise alim siirecinin etkinliginin degerlendirilebilmesi icin, ise alim siirecinin
etkinligini belirleyen kriterler belirlenmeli, 6l¢iilmeli ve degerlendirilmelidir. Bu
siire¢ sonucunda ise alim yoOntemlerinin basarisini belirlenebilir, uygun adaylarin

secilip secilmedigini anlasilabilir ve sonraki ise alimlar dogru personel se¢cme
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yontemleri ve personel temin kaynaklari ile yeniden tasarlanabilir (Tolan, 2006). ise
alim siirecinde, basar1 kriterleri kullanarak etkinligi dlgmek siiregteki giiclii ve zayif

yonleri belirleyip, eksik yonleri iyilestirmek i¢in gereklidir.

Ise alim siirecinin sirkete faydali olmasi agisindan bir getiri gerekmesi gerekir,
bu getiriyi yani ise alim siirecinin etkinligini maliyet, zaman, verimlilik ve kalite gibi
basar1 kriterleri kullanarak 6lgebiliriz. Ise alim siirecinin basarisinin belirlenmesi i¢in
gozle goriiliir is sonuglar1 ¢gikmali ve ise alim siireciyle, performans degerlendirme

arasinda bir baglantili kurulmalidir.

Ise alm siirecinin basarismi degerlemek icin cesitli basar1 kriterleri
belirlenmeye c¢alisilmaktadir (Philips & Philips, 2008). Ise alim siirecinin basarisii
degerlemek icin genelde maliyet, zaman, verimlilik, kalite gibi sayisal standartlar ve
sayisal olmayan dl¢iimler kullanilmaktadir (Fitz-Enz & Philips, 2001 ; Hunt, 2007).
Ise alim siirecinin etkinliginde, yukarda bahsedilen &lgiitlerin birkacini birbiri ile
uyumlu bir sekilde kullanilmasi ve bu Olgiitlerin genel iliskisine bakarak etkin ise
alma siirecleri tasarlanmas1 gerekmektedir. Ornegin, ise alma siireci sonucunda
kaliteli aday saglaniyorsa ama istenilen siirede bos pozisyonlar doldurulamiyorsa
veya diisiik ise alim maliyeti ile ise alma saglaniyor ama kaliteli adaylar se¢ilmiyorsa
veya yeterli sayida ise alim gerceklestiriliyor fakat adaylar kaliteli degilse ya da ise
alma maliyeti diisilkse ama i3 memnuniyeti olmayan adaylar secildiyse ise alma
siirecinin etkinligi olumsuz etkilenebilmektedir. Ise alim siirecinin etkinligini
degerlemek i¢in kullanilan sayisal ve sayisal olmayan bazi basari kriterleri ve

performans degerleme sonuglart ayrintili olarak incelenecektir.

2.1- Ise Alma Siirecinin Etkinligini Degerlemede Kullanilan Sayisal Basari

Kriterleri

Sayisal basar1 kriterleri kolay ve nesnel olarak Olgiilebilmeleri,
giivenirliliklerinin yiiksek olmasi, parasal degerlere c¢evrilebilmeleri olanaginin
olmasi nedeniyle siireglerin etkinligini degerlemede en ¢ok kullanilan kriterler
arasinda yeralmaktadirlar. En ¢ok kullanilan sayisal basari kriterleri verimlilik,
kalite, maliyet ve zamandir. Bu 0lciitler sadece ise alma siirecinin etkinliginde degil
ayni zamanda tiim siireglerin etkinligini degerlemede kullanilan dnemli performans

Olctitleridir (Philips vd. 2002) ve asagida ayrintili bir sekilde incelenecektir.
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2.1.1- Maliyet

Sayisal basar1 kriterlerinden maliyet kisa vadede ise alma siirecinin etkinligini
saglayan ve olgiilenilen bir kriterdir. Ise alim bittikten hemen sonra ise alimin
maliyeti ve ise alim i¢in harcanan vakit hesaplanabilir, 6l¢iilebilir.Maliyet dedigimiz
zaman bir iriin ya da hizmetin birim maliyetini kapsamakta ise alma maliyeti
s6zkonusu oldugunda ise, isten ¢ikarma maliyeti ya da elemanin firmanin maliyetini
etkileyecek herhangi bir tutumu g¢aligma sorunlarin1 (ise ge¢ kalma, devamsizlik,
sorumsuzluk vb.) kapsayan maliyetler dikkate alinmaktadir (Philips, Bothell &
Snead, 2002).

Ise alma siirecindeki maliyet boyutu ile ilgili en &nemli kriter aday havuzunun
diisiik maliyetle olusturma ve se¢me siirecini diisiik maliyetle gerceklestirebilmektir.
Bu siiregte, is ilanlari, reklamlar, kariyer web sayfalarina verilen ilan maliyetleri,
miilakat-test maliyetleri, uygun temin kaynagi bulmak igin yapilan arastirmalar
maliyet unsuru olusturur. Ise alma aktiviteleri énemli oldugundan, maliyetleri ve
faydalar1 analiz edilmelidir. Maliyet-fayda analizlerinde dogrudan maliyetler
(reklam, igverenlerin maasi, seyahatler, acenta iicretleri...) ve dolaylt maliyetler
(isletme yoneticilerin katilimi, halkla iligkiler, firma imaj1 vb.) kullanilabilir. Her ise
alma kaynaginin maliyet-fayda bilgisi hesaplanabilir. Her ise alma kaynagindan ise
alinan adaylarin firmada kalma siireleri ile o kaynaktan dogan ise alma maliyeti

karsilastirilip yararli bir bakis agis1 elde edilebilir( Mathis & Jackson, 2008).

En ¢ok kullanilan maliyetle ilgili degerleme kriterleri arasinda (Milkovich &
Boudreau, 1997; Philips, 1996, Tiiziiner, 2002) aday havuzu olusturma maliyetini;
ise alma maliyetini( adaylara uygulanan test-miilakat maliyeti, 6zge¢mis degerleme-
referans kontrol maliyeti, ise almada degerleyicinin maliyeti, adaylar1 inceleme
maliyeti), belirli bir se¢im yontemine gore ise alma maliyetini, belirli bir isgdéren
gruba gore alma maliyetlerini(yonetici/ yonetici olmayan gibi), aday basina ise alma
maliyetini ( Aday Basina Ise Alma Maliyeti = Reklam Maliyeti + Insan Danigsmanlik
Komisyonu + Insan Kaynaklar1 Maliyeti+ Seyahat Maliyeti+ Miilakatct
Maliyeti+Diger Giderler) / Ise Almanlarin Sayis1), ve kaynaga gore ise alma
maliyeti ((lan Yoluyla Yapilan Masraflar+ Danismanlk Sirketine Odenen
Komisyon+Calisanlarin Tavsiyelerine Odenenler+ Maliyetsiz Olanlar(Kendiliginden

Bagvuranlar)/Toplam Ise Alinanlar) saymak miimkiindiir.
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En uygun maliyet Ol¢limii, yillik ise alma masraflarinin, yillik ise alinan
elemanlara boliinmesi ile hesaplamaktir. Buradaki sorun, ise alma masraflarinda
nelerin oldugunu belirlemektir (Testlerin maliyeti, referans ve 6zge¢mis kontrol
maliyetleri vb.). Maliyetler hesaplandiktan sonra, kaynaklara goére maliyet ya da
pozisyona goOre maliyet (yOnetici, sekreter, satig elemani vb...) seklinde
diizenlemeler yapilabilir (Philips, Bothell & Snead, 2002). Kaynaklara gore
maliyetler ayrildiktan sonra, firmaya en az maliyetle en kisa siirede etkin eleman
saglayan kaynaga yonelmesi basarili bir ige alim siirecinin yeniden tasarlanmasinda
kullanilabilir. Gazetelere ilan vermek c¢ok masrafli ve az sayida kaliteli aday
sagliyorsa fakat internet sitesine ilan vermek az masrafli ve ¢ok sayida kaliteli aday
sagliyor ise bir sonraki ise alim siirecinin etkinligi agisindan internet kaynak olarak

kullanilmalidir.
2.1.2-Zaman

Uretilen malim veya hizmetin ne kadar siirede teslim edildigini 6lgen birimdir.
Ise alma siirecinin etkinligini degerlemede kullanilabilecek zaman ile ilgili basari
Kriterleri arasinda (Philips,1997; Tiiziiner, 2002), kaliteli aday havuzunu olusturmak
i¢in kullanilan zamani, ise alma siirecinin tasarlanma siiresini (is tanim-analiz ve
gereklerini belirleme siiresi -ise alma yontemlerinin gegerliligini hesaplama siiresini-
ne tlir yontemlerle ise alma yapilacagina karar verme siiresi), bos bir pozisyonu
doldurma siiresini (Bos Pozisyonlar1 Doldurma Siiresi=Is Talebinin Alindig1 Tarih-
Teklifin Kabul Edildigi Giin), cevap verme siiresini (Cevap Verme Siiresi= Ilk
nitelikli adayin miilakata cagirildig: tarih- is talebinin alindig: tarih), miilakat
stiresini, test siiresini, ise almada kullanilan yontemlerin degerlenme siiresini, aday1
segme siiresini, Ozge¢mis ve referans kontrol siiresini, bos pozisyonlarin i¢
kaynaklardan doldurulma siiresini, bos pozisyonlarin dis kaynaklardan doldurulma
stiresini, temin kaynaklarina iliskin analizlerin stiresini (hangi kaynaktan daha ¢ok
aday ve daha kaliteli aday saglaniyor, hangi kaynak daha masrafli vb.) saymak

mumkindiir.

Ise alma siirecini etkinligini degerlemede en ¢ok kullanilan kriterlerden birisi
bos pozisyonlar1 doldurulma siiresidir. Bu kriterin tercih edilmesinin nedeni, is ilan
verildikten ne kadar kisa bir silire sonra, firma bos pozisyonlar1 istenen niteliklerde,
firmaya uygun elemanlar ile doldurabiliyor ise, firma o kadar ise alma siirecinde

basarili oldugunun diisiiniilmesidir. Ise alma siireci ne kadar kisa siirede sonuca
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ulagirsa, aday o kadar kisa siirede ise alisir ve sirket i¢in performans iiretmeye, ¢ikti
liretmeye, calismaya baslar ve is o kadar kisa siirede biter. Firmada bos pozisyonlarin
uzun siire kalmasi, firmanin veriminin diismesi ve maliyetlerinin artmasi sékonusu
olacaktir Bu nedenle bos pozisyonlar1 doldurma siiresi ve cevap verme siirelerinin ise
alim siirecinin etkinligi agisindan miimkiin oldukg¢a kisa siirmesi amaclanmalidir

(Mathis& Jackson, 2008).
2.1.3-Verimlilik

Verimlilik kavramui, bir siiregteki girdilerin bu siirecin sonucunda yaratilan g1kt
ve ya ciktilara (iiretime) katkisini1 tanimlamaktadir. Teknik bir deyisle, bu iki degerin
birbirine orani olarak ifade edilir (Kutlu, 2004). Performans degerlemek i¢in en ¢ok
kullanilan kriterlerden olan verimlilik ise alma siirecinin etkinligini degerlemek icin

de kullanilmaktadir (Philips, Bothell & Snead, 2002).

Ise alma siirecinin verimliligi, se alma siirecindeki asamalardan birindeki aday
sayist ile diger asamadaki aday sayisini karsilastirilmasi ile hesaplamak miimkiindiir.
Ornegin, 250 adayla ise alma siirecine baslayan bir firma, ilk asamada 200, 2.
asamada 50 ve en son asamada 20 aday ile ise alma siirecini tamamlayabilir. Bu

durumda, ige alma siirecindeki verimlilik oranlar1 (Mathis & Jackson, 2008):

-2. miilakatta kalan aday sayisi/ toplam miilakat yapilan aday sayisi= %30-%50
-Is teklifini kabul eden aday sayisi / firmaya davet edilen aday sayis1 = %50-%70
-Ise alinan aday sayis1 / is teklifi sunulan aday sayis1 = %70-%80

-Ise alinan aday say1s1 / toplam miilakat yapilan aday sayis1 = %10-%20 olabilir.

En ¢ok kullanilan verimlilik Olgiitleri arasinda (Philips, 1996); aday havuzunda
toplanan aday sayist ve kalitesini (havuzdaki adaylarin ne kadarmin ise uygun
oldugu), temin kaynagina gore ise alinan aday sayisini, temin kaynagina gore
basvuruda bulunan aday sayisini, bos bir pozisyon i¢in bagvuran aday sayisini, temin
kaynagina gore ise uygun olan aday sayisini, temin kaynagma gore miilakat¢inin
uygun buldugu aday sayisini, temin kaynagia gore yiiksek performansl, kaliteli
aday sayisini, temin kaynagina gore yiiksek motivasyonlu aday sayisini, temin
kaynagina gore adaylarin isletmeye bagliligini, temin kaynagina gore miilakat

yapilan aday sayisini, temin kaynagina gore calisanlarin ortalama kidemini,
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tekliflerin kabul oranini, segilen adaylarin sayist ve kalitesini, personel secim
yontemine gore yliksek motivasyonlu aday sayisini, personel se¢cim yontemine gore
adaylarin isletmeye bagliligini, personel se¢im yontemine gore calisanlarin ortalama
kidemini, ¢alisanlarin basar1 oranini, uygun bagvurularin toplam basvurulara oranini,

cevap verme oranini saymak miimkiindiir.
2.1. 4-Kalite

Kaliteyi, “miisteri tatmin diizeyi” ya da “miisteri beklentilerine uygunluk”
olarak tanimlamak miimkiindiir. Kalitenin teknik ve fonksiyonel olarak iki boyutu
vardir. Teknik kalite, miisteriye ne sunuldugu; fonksiyonel kalite ise, nasil
sunuldugunu gosterir (Benligiray, 2005). Ise alma siirecinin basarisini kalite kriteri
acisindan degerlemek icin daha ¢ok se¢me ve kabul orani, isgiicii devir orani, yeni
ise alinan personelin performans puanlari, ve terfi oranlart gibi gostergeler
kullanilmaktadir. Segme orani toplam bagvuran aday sayisinin, toplam ise alinan
aday sayisina oranlanmasiyla hesaplanir. Mesela, segcme oraninin yiizde 30 olmasi
10 adaydan 3 {iniin ise alindigim gdstermektedir. Isletmeler segme oraninin diisiik
olmasini hedeflemektedirler. Cilinkii diisiik segme orani, ¢cok kisinin ise bagvurduguna
ve bu adaylar arasindan degerlendirmenin daha iyi yapilip se¢imin dogru yapildigina
isarettir (Yiiksel & Erkutlu, 2002). Kabul orani da firmanin adaylar1 ise almada ne
kadar basarili oldugunun belirlenmesinde yardimci olan diger bir gostergedir. Kabul
orani ise alinan aday sayisinin, is teklifi sunulan aday sayisina boliinmesi ile
hesaplanir (Yiiksel & Erkutlu, 2002). Sirketler bu oranin miimkiin oldugunca yiiksek
hatta yiizde yiize yakin olmasini istemektedirler. Ciinkii, is tekliflerinin adaylar
tarafindan ne kadarinin kabul edildigi miilakat¢inin basarisina, bos pozisyonun iyi
anlatilmasina, isletmenin kendisini 1yi tanitmasina, ise alma siirecinin etkin ve hizl
bir sekilde, adayr memnun edecek bir sekilde yonetilmesine baglidir diger bir deyisle
tiim ise alim siirecinin basar1 ve kalitesinin bir gostergesidir. Bu nedenle, sirketlerin
Insan kaynaklar1 ise alim departmani, is teklifini reddetme durumunda adaylarin
neden is teklifini reddettigini takip etmeye calisir boylece adayin farkli bir firmay:
segme nedeni 6grenilmeye calisir. Bu sayede diger firmalarin, rekabet acisindan

istiinliigii ve ise alim silirecinin basarist degerlendirilmeye ¢aligilir.

Ise alma siirecinin kalitesini dlgen daha uzun siireli bir dl¢iim de adaylarin
basar1 oranlaridir. Basar1 orani, firmaya kabul edilip basar1 saglayan aday sayisinin,

diger aday sayisina oranidir. Bu oran, ise alinan aday kalitesini belirler, kaliteli ise
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alim yapilmigsa ise alinan adaylarin ig performansinin yiiksek ve isi birakma oraninin
diisiik oldugunu gosterir (Mathis & Jackson, 2008). Etkin bir ise alim i¢gin firmalar
basar1 oranlarini yiiksek tutmak isterler yani basarili, verimli, yiiksek performansl
adaylarm ise almmasini isterler. ise alim siirecinin etkin olmasi igin, basar1 orani

yiiksek olmalidir.

Ise alim siirecinin basar1 kriterlerinden 6nemli bir digeri de erken is giicii devir
oranidir. Calisanlarin herhangi bir nedenle organizasyondan ayrilma yogunlugu
isgiicii devir oran1 ile dlgiiliir. Is giicii devir orani, isten ayrilanlarin ortalama galisan
sayisina ylizde oranidir. Organizasyonlar, is giicii devir oranini izlemek ve denetim
altinda tutmak isterler. Bunun temel amaci, ayrilan ¢alisanlarin yerlerine yenilerini
almanin ve yerlestirmenin yiliksek maliyetlerinden kaginmak ve isglicii maliyetlerini
kontrol altina almaktir. Erken isgiicli devir oraninin yliksek olmas1 ayni zamanda ise
alma siirecinin kalite ve etkinliginin diisiik oldugu anlamina gelmektedir. isten
ayrilmanin nedeni taraflarin beklenti ve performans ac¢isindan uyumsuzlugu
oldugunu diistindiigiimiizde ige ve is gereklerine uygun bir personel secemedigimizi
sOylemek miimkiindiir. Ayrica, yapilan etkin olmayan ise alma ve takip eden isten
ayrilmalar bazi maliyetleri de beraberinde getirmektedir (Barutgugil, 2004). Ornegin
ayrilma maliyetleri (kidem tazminati, yasal Odemeler, isten ayrilanlarin
yararlandiklar1 sosyal haklar, kurum imajina gelen zarar, yetenekli insanlarin
kaybedilmesi, rakip firmalara eleman ge¢mesi, kalan ¢alisanlarin stres ve moral
diisiikliigli maliyeti) ve ¢alisan yenilenmesi maliyeti( yeni c¢alisani bulma, miilakat,

secme ve ise alma, ige baslama ve uyum saglama, egitme-yerlestirme maliyeti) gibi.

Aday kalitesi hem kalite hem de verimliligi etkileyen 6dnemli bir ise alim siireci
degerleme kriteridir. Aday kalitesi daha ¢ok yeni ise kabul edilenlerin bir y1l sonunda
elde ettikleri ortalama performans sonuglarinin (6rnegin, 5li 6lgekte 4 ya da % 80
gibi) ve yeni ise kabul edilenlerden bir sene i¢inde terfi edenlerin yilizdesinin ve ise
kabulden bir yil sonra iste kalma siirelerinin kullanilan gésterge sayisina (6rnegin
performans, terfi, iste kalma siiresi gibi) oranlanmasiyla Glgiilmektedir (Philips,

1996).

Bu gostergelerin yanisira en ¢ok kullanilan kalite ile ilgili basar1 kriteri
arasinda, erken isgiici devir oramini, hatali ilan sayisini, dogru yapilan is
analizlerinin sayisini, dogru yapilan yetkinlik tanimlarin sayisini, dogru yapilan is

tanimlarinin sayisini, dogru yapilan is analizlerinin toplam is analizlerine oranini,
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dogru yapilan is tanimlarinin toplam is tanimlarina oranini, temin kaynagina gore
calisanlarin performansini, temin kaynagina gore ¢alisanlarin kidemi/iste kalma
siiresini, temin kaynagina gore ¢alisanlarin isletmeye bagliliklarini, temin kaynaginin
ne kadar ve ne kalitede aday sagladigini, temin kaynagina gore isgiicli devir oranini,
personel secim yontemine gore ¢alisanlarin performansini, personel se¢im yontemine
gore calisanlarin kidemi/iste kalma siiresini, personel se¢im yoOntemine gore
calisanlarin isletmeye bagliliklarini, personel se¢im ydnteminin ne kalitede aday
sagladigini, personel se¢im yontemine gore isglicli devir oranini, secilen adaylarin
performansini, secilen adaylarin terfi oranini, segilen adaylarin devamsizlik oranini,
secilen adaylarin ise ge¢ gelme oranini, secilen adaylarin isletmede kalma siiresini

saymak miimkiindjir.

2.2- Ise Alma Siirecinin Etkinligini Degerlemede Kullanilan Sayisal Olmayan

Basar1 Kriterleri

Ise alma siireclerinin etkinligi kalite, maliyet, zaman ve verimlilik gibi bazi
sayisal basar1 kriterleri ile ol¢iilmektedir. Bu dl¢limlerin uzun dénemde etkiligini
sinamak icin sayisal olmayan ve tutum, memnuniyet, beceri kullanim1 gibi alanlarda
Ol¢iimler ile desteklenmesi gerekmektedir. Her ne kadar sayisal olmayan basari
kriterleri, sayisal basar1 kriterlerine goére toplanmasi zor, masrafli, 6znel ve
giivenirlilikleri smirli veriler olsa da sayisal veriler bulunmadigi zamanlarda veya
sayisal verileri desteklemek icin kullanilmasi gerekmektedir (Philips, Bothell &
Snead, 2002). En 6nemli sayisal olmayan basar1 kriterlerinden birisi bir siiregten
yararlanan taraflarin memnuniyetidir. Ise alma siirecinde, hem agik pozisyonlari
dolduran firma yoneticilerinin hem de kabul edilen ve kabul edilmeyen adaylarin
memnuniyeti, bu agidan degerli bir ¢ikti olarak kullanilabilir. Yoneticiler, aday
havuzunun kalitesi, isveren hizmeti, islemin zamanlamas1 ve gordiikleri herhangi bir
problem hakkinda cevap verebilir, adaylar ise, kendilerine nasil davranildigi, firma
hakkindaki goriisleri ve ise alma siirecinin uzunlugu hakkinda bilgi verebilirler
(Philips vd., 2008). ise alma siirecinde, hem adaylarin memnun olmas: hem de
yoneticilerin memnun olmasi, etkin bir ige alim siirecinin yonetildiginin énemli bir
gdstergesi olarak kullanilabilmektedir. Ise alman adaylarin, firma hakkinda pozitif
goriislere sahip olmasi, ilerde performans artislarina katkida bulunacaktir ¢linki
firmadan memnun olan elemanlarin i memnuniyetleri, doyumlar1 ve baghliklari

artacaktir, bunun sonucunda daha yliksek motivasyonla calisip ve firma i¢in verimli



38

olmak isteyecektirler. Ise alinmayan adaylarin, ise alma siirecinden memnun kalmasi
da firmanm genel profili, sayginligi, itibari agisindan 6nemlidir. Ise alinmayan
adaylarin, ise alma siirecindeki aksakliklar1 ve ya firma hakkinda olumsuz
diistinceleri dile getirmesi ile firmaya uygun yetkinlikteki ve kalitedeki adaylar

basvuru yapmaktan vazgegebilir.

Ise alma siirecini degerlemede kullanilabilecek sayisal olmayan diger basar
kriterleri arasinda, adayin ise alma siirecinde duydugu giiveni, adayin ise alma
siirecinden duydugu tatmini, adayin isletmeye basvurma nedenini, temin siirecinde
ilgili ¢alisanlarin sunduklar1 hizmetin kalitesini, adaylarin belirli bir temin kaynagina
duydugu giiveni, adaylarin belirli bir temin kaynagindan duydugu tatmini, adayla
ilgili igverenin tatminini, adayin ise alma siirecindeki memnuniyetini, aday ve ise
alim c¢alisan1 arasi iletisimi, firmanin ise almadan tatminini, c¢alisanin isten
memnuniyeti ve bagimlhiligini, calisanlarin isletmeye karsit tutumunu, insan
kaynaklar1 departmaninin sundugu hizmetin kalitesini, se¢im siirecinin adaylar
tarafindan kaliteli bulunmasini, elemanlarin yenilik¢i ve girisimci olabilmesini

saymak miimkiindiir.

2.3- Performans Degerleme Sonuclarinin Se¢im Siirecinin Etkinligini

Degerlemede Kullanim

Calisanlardan yiiksek performans elde edilebilmesi icin ¢alisanlarin
yeteneklerinin  izlenmesi ve c¢alisanin organizasyona katkisi ve basari
degerlendirilmelidir. Calisanlarin yeteneklerinin, yaptiklar1 islerin ve bu islerdeki
basarilarinin performans degerleme siireci yardimiyla izlenmesi miimkiindiir (Ersen,
1997; Barutcugil, 62). Performans degerlendirme, ¢alisanin tanimlanmis olan
gorevleri belirli zaman dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesi siirecidir
(Findikg1, 2009). Insan kaynaklar1 uzmanlari performans degerlendirme sonucundan
ortaya cikan bilgilere dayanarak cesitli kararlar verebilmekte, elemanlar hakkinda
ise alma-terfi-odeme gibi verilmis kararlarin dogrulunun oGlgebilmekte, firmanin
gelecekteki potansiyelinin ortaya cikartilmasi, egitimin gereklili§inin saptanmasi,
kisisel geri doniisiim vererek elemanlarin gelisiminin saglanmasi, elemanlarin giiglii
ve zayif yonlerini gormelerinin saglanmasi, personel se¢gme yOntemlerinin
degerlenebilmesi, ise alma sisteminin gelismesinin saglanmasi ve de kisisel ve ekip

olarak organizasyona katkilarin verimliliginin anlasilmasi miimkiin olabilmektedir

(Edward vd. 2003).
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Ise alim siirecinin etkinligini 6lgmek icin kullanilabilecek ¢esitli basari
kriterlerinden bahsedilmistir. Uzun vadede ise alma siirecinin etkinligini saglayan
Kriterler yani verimlilik ve kalite ancak yeni ise alinan personelin performans
degerleme sonuglari ile 6l¢iilebilmektedir. Ise alim siirecinin  etkinligi icin
verimlilik ve kalite ile ilgili basar1 kriterlerini 6lgmek gereklidir. (Phillips, 1996)
Verimlilik ve kalite ile ilgili basar1 kriterleri ise ise alinan adayin niteligi ile ilgilidir.
Etkin ise alma siireci sonucu bilgi, beceri, yetenek ve deneyim yani yetkinlik
acisindan en etkin ve verimli elemani ise alip almadigini belirlemek igin alt1 ayda bir
ya da yilda bir elemanlarinin performansini degerlendirmek ve degerleme
sonuclarina bakarak hedefledigi bilgi, beceri, yetenek ve deneyimdeki adayi ise alip
almadiginmi takip etmek durumundadir. Diger bir deyisle, ise yeni kabul edilen
calisanin ne kadar nitelikli oldugunun belirlenmesi kisa vadede gdzlemlenemez.
Somut bir degerlendirme i¢in en azindan bir y1l gecmesi gerekmektedir. ise alman
niteligi= (yeni ise kabul edilenlerin ortalama performans degerleri+ yeni ise kabul
edilenlerden “bir sene” icinde terfi edenlerin yiizdesi+ ise kabulden bir yil sonra iste
kalma ylizdeleri)/ kullanilan gostergelerin sayisi (performans, terfi, iste kalma
yiizdeleri) seklinde hesaplanir (Tiiziiner, 2002). Yukaridaki tanimdan da anlasildigi
gibi nitelikli adaylarin ise alinip alinmadigini anlamak i¢in en azindan bir yil siire

sonunda performans degerlendirme yapmak gereklidir.

Yeni alinacak elemanlarda ise bilgi, beceri, deneyim ve yetenek yani yetkinlik
agisindan sorunlu elemanlarin igse alim yontemleri ve kaynaklari incelenip bir sonraki
ise alimda bu yontemlerden vazgegilir, istenilen yetkinliklerde aday saglayan yontem
ve kaynaklarla devam edilir. Kisacas1 performans degerlendirme sonuglarina gore
daha nitelikli, kaliteli aday saglayan ise alim siiregleri tasarlanir. Ornek olarak
performans degerleme sonucu gazete ilan1 ve x miilakati ile se¢ilmis elemanlar diisiik
performans sagladiysa bir sonraki ise alimda gazete ilan1 ve x miilakat: ile ise alim
yapilmaz. Bu sayede performans degerleme sonuclari yardimi ile ise alim siirecinin
etkinligi ol¢iilir ve gerekli iyilestirmeler yapilir. Fakat bunun igin, ise alim
stirecinde hangi personel segcme yontemiyle ve hangi personel temin kaynagindan
hangi adaym ise alindiginin belirlenmesidir. Aksi takdirde yanlis ise alimlarda hangi
yontem ve kaynaktan vazgecilmesi gerektigi  belirlenemez. Performans
degerlendirmeyi ise alimla iligkilendirmek gerekirse, performans degerlendirme
sonuglarina bakilarak bilgi, beceri, deneyim ve yetenek yani yetkinlik acisindan

yanlig ise alimlarin temin kaynagina ve personel se¢im yontemlerine bakilip, bir
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sonraki ise alimlarda bu personel se¢cim yoOntemlerden ve personel temin
kaynaklarindan vazgegilmelidir. Yiiksek performans gosteren elemanlarin personel
se¢im yontemleri ve personel temin kaynaklari takip edilmelidir. Bu sayede etkin bir
ise alma siireci tasarlanmis olur. Bu nedenle, Tablo 2.5.’de 6zetlenmis oldugu gibi
hem temin kaynagina gore hem de se¢im yontemine gore, ¢alisanlarin performansi,
kalitesi, kidemi, isglicii devir orani, ise ge¢ gelme veya devamsizlik orani, terfi orani
gibi gostergeler kullanilmaktadir. Bu kapsamda, zaman iginde personel se¢im
yontemlerini  degistirmek ya da aday temin kaynaklarim1i = degistirmek
gerekebilmektedir.. Bu yiizden siirekli olarak performans degerlendirme sonuglari
incelenmeli, bu sonuglar incelenerek ise alimda nasil bir siire¢ tasarlanmasi gerektigi
bastan diisiiniilmelidir, yani hem performans degerlendirmede hem de ise alim
siirecinin  tasariminda  stirekli

inceleme, 1iyilestirme ve yenileme politikasi

uygulanmalidir.

Tablo 2.1: Performans Degerlendirme Sonuc¢larindan Yardim Alarak

Hazirlanan Kalite Ve Verimlilik ile flgili Ol¢iimler

Temin kaynagina gore ¢alisanlarin
performansi

Temin kaynaginin ne kadar ¢ok kaliteli
aday sagladigi

Temin kaynagina gore ¢alisanlarin
kidemi/iste kalma siiresi

Temin kaynagina gore isgiicii devir orant

Temin kaynagina gore ¢alisanlarin ise geg
gelme orani

Temin kaynagina adaylarin terfi orani

Temin kaynagina gore adayin
devamsizlig

Secim yontemine gore aday performansi
Secim yontemine gore kaliteli aday sayisi
Secim yontemine gore ¢alisanlarin
kidemi/iste kalma siiresi

Sec¢im yontemine gore ¢alisanlarin
devamsizlig

Secim yontemine gore ¢alisanlarin ise geg
gelme orani

Sec¢im yontemine gore adaylarin terfi
orani

Belirli bir kaynak daha uzun vadede isletmede kalacak eleman teminine

katkida bulunurken, bir diger kaynak ise kisa vadeli eleman se¢imine katkida

bulunmaktadir. Isletmeler, biinyelerinde uzun siire calisacak elemanlari tercih
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ettiklerinden, ilk yontem onlar i¢in daha etkinlidir. Ayni karsilastirma ¢alisanlarin
performanslari, isletmeye katkilari, bagliliklar1 agisindan da degerlendirilebilir. Iste
bu asamada hangi kaynagin isletme i¢in daha yararli oldugu belirlenecektir.
Isletmede daha uzun vadede kalacak elemanlarin temininin etkinligini 6lgmek icin
belirli dlgtimler: Temin kaynagina gore ¢alisan performanslarinin dl¢iilmesi, temin
kaynagina gore isgiicti devri (ilk alt1 ay), temin kaynagina gore calisanlarin
kidemi/iste kalma siiresi, temin kaynagina gore ne kadar aday ¢ekebildigidir

(Tiiziiner, 2002). Bu 6l¢timler performans degerlendirme sonuglar1 sayesinde yapilir.
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BOLUM 3:

ISE ALIM SURECI iLE iLGIiLi OLCUM VE DEGERLENDIRME: HiZMET
SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

3.1 -Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Isletmelerin performanslarin1  arttirmak, kaliteli eleman ile ¢alismak,
maliyetlerini  diistirmek, kaliteli  tretim yapmak, iriinlerini  yenilemek,
verimliliklerini arttirmak ve zaman kaybini azaltmak i¢in etkin bir ige alim siirecine
sahip olmalar1 gerekmektedir. Ise alma siireci isletmenin gelecekteki performansini
etkileyen 6nemli siireclerden biri oldugu i¢in en etkin yontemlerle yapilmalidir. Bu
da ancak sirketlerde ise alimlarda sistematik ve etkin ise alim siireci kullanmasi ile
miimkiindiir. Ise alim siireci ne kadar etkin bir sekilde tasarlanir ve uygulanirsa,

ileride sirkete faydasi da o kadar fazla olacaktir.

Ise alim siirecinin etkinligi maliyet, zaman, verimlilik ve kalite gibi sayisal ve
sayisal olmayan bazi basari kriterleri kullanilarak Slgiilebilir. Bunun yani sira ise
alim siirecinin basarisinin daha etkin bir sekilde belirlenmesi, bu stiregler yardimiyla
ise alinan personelin zaman i¢inde gozle goriiliir is sonuglarinin degerlendirilmesi ile
de gerceklestirilebilir. Ise alinan personelin performans sonuclarina bakarak ne
etkinlikte bir se¢im yaptigimizi degerlendirebilmemiz miimkiindiir. Bu nedenle,
sirketlerde ise alim siireci ile performans degerleme arasinda bir baglant1 kurulmasi
gerekmektedir. Performans degerleme ile calisanlarimiz hakkinda elde ettigimiz
bilgiler hem ne diizeyde etkin ve yetkin isgiicli kullandigimiz konusunda hem de bu
calisanlar secerken kullandigimiz kaynaklar ve yontemler konusunda bize dogrudan

ve ¢ok zengin bilgiler saglayacaktir.

Sonug olarak, ise alim siirecini bir kez tasarladiktan sonra, ise alim siirecinin
etkinligini stirekli o6lgmek ve siirekli 1yilestirmek gerekmektedir. Bu nedenle

sirketlerin siirekli olarak calisan performans degerleme uygulamalar ile ise alinan
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elemanlarin i gereklerine uygun eleman olup olmadigini tespit etmeye ¢aligmast ve
yanlig se¢imler tespit ettigi zaman ise bu yanlishiga neden olan ise alim siirecini
sorgulayarak, gerekli diizenlemeleri yapabilmesi ve yiiksek performans saglayan ise

alim yontemleri ile yoluna devam etmesi gereklidir.

Bu arastirma ile, Tiirkiye SPA Wellness Basar1 Odiilleri, Ulusal SPA Wellness
Kongresi Basar1 Odiilleri, World Travel Awards Turkey's Leading Spa Resort
Odiilleri, Hiirriyet Jiiri- En iyi 10 SPA, Uluslararast Spa & Wellness Kongresi
Odiilleri, World Luxury HOTEL Spa Awards, EMEA Awards (Kalite Miikkemmellik
Odiilii), GAYOT.com Top 10 SPA IN TURKEY, Bel¢ika Genieten Dergisi- Diinya'nin
en iyi SPA merkezleri, German Wellness Association SPA awards, OtelPuan.com
Prestij Odiilleri, Alman Gala Dergisi-Diinyanin en Basarili SPA Merkezleri, Condé
Nast Traveller Dergisi “Spa Odiilleri” tarafindan belirlenen SPA (SPA latince
“Sanus Per Aquam” suyla gelen saglik anlamina gelmektedir. SPA ’nin geg¢misi
Roma Imparatorlugu’na kadar uzanmaktadir. Savaslardan yorgun ve perisan ddnen
Romal1 askerlerin yarali bedenlerini iyilestirmek icin insa ettirdikleri banyolardaki
tedaviye SPA adi verilmistir. SPA, suyun iyilestirici giicli ile sifa bulmak, saglik,
zindelik, estetik ve giizellik kazanmak anlamindadir.) sektdriinde Istanbul’daki en
prestijli ve 6diillii isletmelerin ise alim siire¢lerinin incelenmis ayrica bu isletmelerin
s6z konusu bu siireclerin etkinliklerini nasil Olctiikleri ve degerlendirdikleri
incelenmigtir. Calismada isletmelerin yapisal bazi 6zellikleri ile benimsedikleri ise
alim siirecini 6lgme ve degerlendirme uygulamalar1 arasinda anlamli farklilik olup

olmadig1 belirlenmeye calisilmistir.

Bu arastirmada amag, isletmelerin ise alim siirecinin etkinligini cesitli
kriterlere gore Olgiip Olgmediklerini ve eger Olgliyorlarsa bu sonuglart ise alim
siirecinin yeniden tasarlanmasinda ve etkinlestirilmesinde ne diizeyde kullandiklarini
tespit etmektir. Ise alim siirecinin etkinliginin degerlendirilmesinin bu denli énemli
olmasimin nedeni isletmenin bu sayede igse alim siirecindeki eksiklikleri fark etmesi
ve olumlu yonleri degerlendirmesi, diisiik performansa neden olan personel temin
kaynaklar1 ve se¢im yontemlerinin belirlenmesi ve daha i1yi performans, kalite, verim
saglayan adaylarin temin kaynaklar1 ve se¢im yontemlerine yonlenmesine yardimeci

olmasidir.
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3.2 -Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin ana kiitlesini 2011 yilinda Istanbul’da faaliyet gdsteren 5 yildizl
otellerin ve prestijli, o6diilli yasam ve spor merkezlerinin SPA isletmeleri’®
olusturmaktadir. Tiirkiye’de toplamda 87 adet 6diilli SPA isletmesi vardir®. Bu
isletmeler Tiirkiye SPA Wellness Basar1 Odiilleri, Ulusal SPA Wellness Kongresi
Basar1 Odiilleri, World Travel Awards Turkey's Leading Spa Resort Odiilleri,
Hiirriyet Juri- En iyi 10 SPA, Uluslararas1 Spa & Wellness Kongresi Odiilleri, World
Luxury HOTEL Spa Awards, EMEA Awards (Kalite Mikemmellik Odiili),
GAYOT.com Top 10 SPA IN TURKEY, Bel¢ika Genieten Dergisi- Diinya'nin en iyi
SPA merkezleri, German Wellness Association SPA awards, OtelPuan.com Prestij
Odiilleri, Alman Gala Dergisi-Diinyanin en Basarili SPA Merkezleri, Condé Nast
Traveller Dergisi “Spa Odiilleri” gibi cesitli ulusal ve uluslar arasi kuruluslar
tarafindan olusturulan listelerde yer alan isletmelerdir. Bu isletmelerden Istanbul
ilinde faaliyet gOsteren 55 tanesine ulasilmis ancak 40 isletmeden geri doniis
olmustur. Bu oran ana kiitlenin % 73 tine denk gelmektedir. Arastirma kapsamindaki
odillii SPA’larin biiyiik bir ¢ogunlugu 5 yildizli otellerde bulunmaktadir (% 87.,5).
Geri kalanlar1 ise kurumsal fitness center’larin (Spor merkezi) biinyesinde

bulunmaktadir (% 12,5).

Orneklemin Istanbul ile sinirlandirilmasinin nedeni istanbul’daki isletmelerde
yiiz ylize goriisme imkanindan yararlanarak daha etkin veri toplayabilmek oldugu
kadar ayn1 zamanda ana kiitlenin daha kii¢lik olmasi ile ana kiitleyi daha iyi temsil
edebilecek bir drnekleme ulasma imkani ve Istanbul’un 5 yildizli ve &diillii otel
acisindan aramlan &zellikleri bulundurmasidir. Istanbul, bes yildizli ve 6diillii otel
sayist ve nitelikleri acisindan aranilan o6zellikleri tasimaktadir. 5 yildizli otel
isletmeleri iizerinde inceleme yapilmasinin nedeni biiyiik otel isletmelerinde

performans degerlendirme ve ise alim siireci Ol¢limlerinin daha fazla yapiliyor

2 Aragtirmanin ana kiitlesi belirlenmeye calisilirken bazi sinirliliklarla karsilagilmigtir. SPA isletmeleri
ile ilgili saglikli resmi verilere ulasmak miimkiin olmamistir. TC Turizm Bakanliginda kag tane turizm
belgeli otel bulundugunun istatistigi bulunmamaktadir. SPA agilabilmesi i¢in Saglik Bakanligindan
izin alinmaktadir. Saglik Bakanliginda da sadece kaplica igletmeleri ile ilgili istatistikleri
bulunmaktadir. Bu istatistiklerde SPA’larla ilgili veriler bulunmamaktadir.

* Tiirkiye’de SPA’lar hakkinda saghikli resmi bilgi bulunmamaktadir. Hiirriyet Ekonomi gazetesi, 29
Agustos 2012, Demet Cengiz Bilgin’e gore SPA’lar Tiirkiye’de termal tesislerle birlikte sayilarini 2
bin 500’e ¢ikardi. Tirkiye’de su anda isletmede olan otellerden 385’inde SPA-Wellness hizmeti
sunuluyor.

Bu otellerin 214’1 5 yildizlidir.
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olmasi ve biiyiik otel isletmelerinden elde edilen verilerin daha giivenilir olacag:

varsayimidir.

Arastirmada hizmet sektoriine odaklanmanin temel nedenini ise, bu sektoriin
birebir insan iligkilerine dayali calismasi olarak degerlendirebiliriz. Miisteriler
hizmet sektoriiniin 6nemli temsilcilerinden biri olan otellere geldiklerinde otel
personeli tarafindan karsilanmakta ve otelden ayrilana kadar tiim ihtiyaglar1 otel
personeli tarafindan karsilanmaktadir. Bu sebeple otel igletmelerinin basarisi, iyi bir
ekonomik ve fiziki yapiya sahip bulunmasinin yaninda, etkin bir insan giicline sahip
olmasma da baghdir. Bes yildizli otel isletmeleri sahip olduklar1 nitelikler
bakimindan isgiiciiniin en yiiksek kalite ve yetkinlige sahip olmasi gereken
isletmelerdir®. Calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinlikleri, gosterdikleri bireysel
performans hizmet kalitesini, miisteri memnuniyetini ve dolayisiyla sirketin genel
basarisini dogrudan etkilemektedir.  Dolayisiyla hizmet kalitesini dogrudan
etkileyecek yiiksek calisan kalitesine ulagmak i¢in Ozellikle hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren sirketlerin ise alim siireglerinin tasariminda ve etkinliginin takibinde
diger sektorlere nazaran daha hassas olmasi1 gerekmektedir.  Siirekli olarak
calisanlarinin performansini takip etmesi ve ayni zamanda bu calisanlar1 igse almak
icin kullandig: siire¢ ve yontemleri gézden gecirmesi ve zaman, kalite ve maliyet

acisindan en etkin dengeyi bulabilmesi 6nemlidir.

Calismada SPA isletmelerinin incelenmesinin nedeni ise, SPA sektoriinde
Tiirkiye’de yapilan insan kaynaklar1 yonetimi arastirmalarinin siirl sayida olmasi
ve dolayisi ile Tiirkiye’de de yeni faaliyet gostermeye ve gelismeye baslayan bir
sektorde arastirma yapilmasi gerekliligidir. Ayrica yiiz yilize gorligme imkanini
saglamak ve drneklemi tek il ile sinirlayip yiiksek oranda ana kiitleyi temsil edebilen
bir inceleme gerceklestirebilmek icin arastirma oOrneklemi Istanbul ili ile

sinirlandirilmastir.

Arastirma ile ilgili bilgiler isletmelerin Insan Kaynaklari Boliimlerinden elde
edilmistir. Aragtirma kapsamindaki bazi isletmelerde personel temin/ se¢imi igin,
SPA alan1 ve otelcilik hizmetleri alani farkli olmak {izere iki insan kaynaklar
boliimii bulunmaktadir. Bu tiir isletmelerde SPA alani ile ilgilenen insan kaynaklar

boliimiinden bilgi toplanmistir. Arastirma kapsamindaki bazi isletmelerde ise SPA

* Buket Subas1, “Otel Isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yénetimi Agisindan Isgoren Bulme Ve Se¢me
Siirecine Yonelik Bir Arastirma”, Yiiksek Lisans Tezi, Diizce Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Subat 2008, s. 127-128.
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alan1 ve otel personeli temin/secimi i¢in bir tek insan kaynaklar1 boliimii
bulunmaktadir ve SPA alanindaki personellerin se¢imi de ayni insan kaynaklari
boliimii tarafindan yiiriitiilmektedir. Bu tiir isletmelerde toplam calisan sayis1 olarak
insan kaynaklar1 bolimiiniin sorumlu oldugu calisan sayis1 incelenmistir. Tablo
3.1’de isletmelerin 6lgekleri isletmede calisan kisi sayisina gore 25°den az g¢alisanlt
isletmeler, 25-50 c¢alisanli isletmeler, 50-100 calisanli igletmeler, 100-200 ¢alisanli
isletmeler, 200-300 calisanli isletmeler ve 300’den fazla ¢alisanh isletmeler olmak
iizere smiflandirilmistir. Isletmede calisan sayisi, insan kaynaklart boliimiiniin
sorumlu oldugu kisi sayisin1 belirtmektedir ve 6rneklemde kiiciik 6l¢ekli isletmelerle

biiyiik 6lgekli isletmeler esit oranda temsil edilmektedir.

Tablo 3.1: Orneklemin Isletme Olcegine Gore Dagilimi

ISLETMEDE CALISAN DAGILIM YUZDE
SAYISI
<=25 9 22,5
25-50 8 20
50-100 4 10
100-200 4 10
200-300 6 15
>300 9 22,5
Toplam 40 100

Daha oncede belirtildigi lizere, bazi isletmelerde SPA’dan sorumlu ayr1 bir
insan kaynaklar1 boliimii mevcut iken bazi isletmelerde ise alimlari uygulayan insan
kaynaklar1 boliimii hem SPA bdéliimiinden hem de otel personelinden sorumludur. Bu
kapsamda c¢alisan sayis1 25°den az olan isletmelerin hepsi SPA alanini ayr1 bir
isletme olarak gorlip, SPA alaninin kendine 6zgli insan kaynaklari boliimiiniin
oldugu isletmelerdir. Isletme galisan sayis1 25-50 olan isletmelerden sadece ii¢ tanesi
bu gruba dahildir. 50°den fazla ¢alisana sahip olan isletmelerin tiimiinde ise tek bir
insan kaynaklart boliimii hem SPA alaninin hem de otel personelinin ise alimindan

sorumludur.

Otellerin ve Fitness Center’larin bir kism1 SPA alanini isletmeden ayr1 baska
bir isletme olarak gorlip SPA alanina ayri bir insan kaynaklari boliimii atarken, bazi

otel ve Fitness Centerlar ise SPA alanin1 da otel/Fitness Center bilinyesinde goriip
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ayni insan kaynaklar1 departmani tarafindan ayni ise alim siirecini uygulamaktadir.
Tablo 3.2 ‘de SPA isletmeleri tek basina bir isletme olarak goriiliip, kendine ait insan
kaynaklar1 departmani olan SPA’lar ve otel/ Fitness center biinyesindeki insan

kaynaklari tarafindan yonetilen SPA’lar olmak {izere ikiye ayrilmistir.

Tablo 3.2: Orneklemin SPA Tiiriine Gére Dagilimi

SPA TURU DAGILIM YUZDE
Bagimsiz SPA 12 30
Otel/Fitness Center 28 70
biinyesinde SPA

Toplam 40 100

Arastirmaya katilan isletmelerin insan kaynaklar1 béliimlerinin biiytikligi 1-7 uzman

arasinda degismektedir. insan kaynaklar1 boliimlerinde ¢alisan sayis1 ortalama olarak

4 kisidir.

Tablo 3.3’de incelenen SPA’lar bir igletme grubuna bagli ve bagh olmayan
sirketler seklinde siniflandirilmistir. Tablodan da takip edilebilecegi gibi arastirmaya
katilan isletmelerin ¢ogunlugu (% 65) bir gruba bagli iken % 35’1 bagimsiz

isletmelerdir.

Tablo 3.3: Orneklemin Bir Grup Bagh ve Bir Grup Bagh Olmayan

Isletme Sayisina Gore Dagihimu

Ozerklik Durumu DAGILIM YUZDE
Bir gruba bagl sirket 26 65
Bagimsiz isletme 14 35
Toplam 40 100

Tablo 3.4’de ise isletmeler sermaye yapisina gore siniflandirilmistir.
Orneklemin % 57,5’u Tiirk Sermayeli isletmelerden olusurken, % 42,5’u Yabanci

Sermayeli isletmelerden olusmaktadir.
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Tablo 3.4: Orneklemin Sermaye Yapisina Gore Dagilim

Sermaye Yapisi DAGILIM YUZDE
Yabanct Sermayeli 17 42,5
Tirk Sermayeli 23 57,5
Toplam 40 100

3.3 -Arastirma Yontemi

Arastirma Istanbul ilinde faaliyet gosteren odiillii SPA isletmelerinde 1K ise
alim siirecini ve etkinlik degerleme uygulamalarini incelemeye yonelik bir anket
calismasina dayanmaktadir. Bu kapsamda, c¢alisma tanimlayici ve nicel 6zellikte bir
arastirmadir. Bildigi gibi baslica iki arastirma yontemi vardir. Aragtirma kapsaminda
konu ve arastirma hedefi nedeniyle yontemi daha ¢ok gozlem ve Ol¢melerin

kullanildig1 niceliksel, sayisal arastirma yonteminin uygulanmasi uygun goriilmiistiir.

Nicel tanimlayici arastirmada baslica iki ¢esit veri elde etme yontemi vardir,
bunlar anket ve gézlem yontemleridir. Bu arastirmada katilimcilara soru sorarak bilgi

edinme esasina dayanan anket yonteminin kullanilmasi uygun goériilmiistiir.

Bilindigi iizere anket ydnteminde, anketoriin soru sormasit ve topladigi
cevaplari analiz ederek istatistiksel bilgiler toplamasi ile topluluga ait niteliksel veya
say1sal istatistiksel bilgiler toplanir.” Anket ¢alismasinin kolaylik, maliyetinin yiiksek
olmamasi, giivenilirlik (sabit-cevaplarin ¢coktan se¢meli kullanilmasi ile) ve basitlik
(verinin kodlanmasi, analizi ve yorumlanmansin kolay olmasi) gibi Onemleri
bulunmaktadir. Anket yonteminin sakincalarini ise; cevaplayicilarin istenilen bilgiyi
vermek istemeyebilmesi ya da verememesi, soru kagidindaki duygular, inanglar gibi
verileri toplamanin bazi veri tiirleri i¢in daha diisiik gecerlilige sahip olmasi ve
duygu ve diisiincelerin kelimelerle net bir bigimde ifade edilmesinin her zaman
miimkiin olmayabilmesidir. Aragtirmada anket araciligi ile igse alim siirecinin 6l¢iim
ve degerlendirilmesine iliskin faaliyetlerin uygulanip uygulanmadig: belirlenmeye
calistlmistir. Anket sorularina cevaplar, telefon, elektronik posta ve yiiz ylize

goriisme yontemleri kullanilarak toplanmastir.

> Floyd J. Fowler, JR., Survey Research Methods, Thousand Oaks California: Sage Publications Inc.,
2002, s.1-6.
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Arastirmada kullanilacak anket sorular1 oncelikli olarak, 7 isletmeyi kapsayan
bir pilot ¢aligma ile sinanmistir. Birebir goriisme yapilan firmalarda anket sorular
sorgulanmig, anketi dolduranlarin anket kapsami ve igerigi ile ilgili duygu ve
diisiinceleri alinmis ve alinan geri bildirimler 1s18inda ankete son sekli verilmistir.
Ayrica s6z konusu firmalarin ise alim siiregleri, etkinlik ve performans Ol¢timleri ve

degerlendirmeleri hakkinda detaylar ile bilgi de toplanmustir.

Anketin birinci boliimiinde sirketin unvani, faaliyet alani, toplam c¢alisan sayisi,
sirketin kurulus tarihi, ortaklik yapisi, insan kaynaklar1 boliimiinde biiyiikligi ve
anketi cevaplayanin adi, soyadir ve unvani sorularak arastirmaya katilan sirketlerin
ozellikleriyle ilgili bilgiler toplanmaya calisilmistir. Anketin ikinci bdliimiinde ise,
ise alim siirecinin Ol¢limii ve degerlendirilmesi ile ilgili sorular cevaplayicilara
yonlendirilmistir. Ise alim siirecinde temin ve se¢im asamalarinda etkinligin dlciiliip
Olciilmedigi, genel olarak ise alimin etkinliginin 6l¢iiliip 6l¢iilmedigi gibi sorulara
cevap aranmistir. Ayrica firmalarda performans degerlendirme yapilip yapilmadigi
ve performans degerlendirme sonuglarina gore ise alim siirecinin yeniden tasarlanip
tasarlanmadig hakkinda da bilgi toplanmistir. Anket formunda iki segenekli sorular
(evet ve hayir), Olgekli sorular (5’1i likert Olcegi), ¢oktan seg¢meli sorular ve
Olclimlerin gercekten izlenip izlenmedigini tespit etmek icin agik uglu sorular
sorulmustur. Ankette toplamda 8 adet iki segenekli soru, 4 adet dlgekli soru, 10 adet

coktan se¢meli ve agik uglu soru sorulmustur. Ankette toplam 22 soru bulunmaktadir
(Ek 1).

Degiskenlerin birbiri ile iligkilerini incelemek amaci ile daha ¢ok c¢apraz tablo
teknigi kullanilmistir.’ “Ki-kare bagimsizlik testi” s6z konusu bu degiskenler
arasindaki iliskiyi incelemek i¢in kullanilmustir.” “Diskriminant analizi” gruplar
arast ayirima en fazla etkin eden ayirici degiskenleri belirlemek ve hangi gruptan
geldigi bilinmeyen bir birimin hangi gruba dahil edilecegini belirlemek igin

kullanilmistir.®

6 Capraz tablo tekniginde istatiksel verilerin ¢esitli kriterlere gore dokiimii tablo seklinde gosterilir.

’ Ki-kare bagimsizlik testinde iki ya da daha fazla sikli iki degisken arasinda bagimlilik olup olmadig1
Olciilmeye caligilir.

®Diskriminant analizinde, iki veya daha fazla sayida grubun ortalama nitelikleri arasinda énemli
farklarin olup olmadigi tespit edilmeye, gruplar arasindaki farka her bir degiskenin katkisinin
saptanmaya ve hangi gruptan geldigi bilinmeyen bir birimin hangi gruba dahil edilecegini
belirlenmeye ¢aligilir.
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3.4 —Arastirma Bulgular

Daha once g¢esitli iilke ve orneklemlerde ¢esitli ise alma ydntemlerinin
etkinligi, yontemlerin is performansini tahmin etme diizey ve basarilar1 ve ise alim
siireci ve bireysel ve organizasyonel performans iligkisini belirlemeye yonelik birgok
arastirma yapilmistir (Feathers, 2000; Hunter & Hunter, 1984, Schmitt, 1984,
Huffcut ve Arthur, 1994; Barrick, 2001; Hall, 2004; Meijer, 1998; Smith,1993;
Torrington,1991; Batery, 2011; Huselid, 1995; Pfeffer, 1998; Guest, 1997; Wood ve
DeMenzes, 1998; Jack Fitz-enz, 2011; Phillips, 2011). Benzer arastirmalar sinirlt
sayida ve kapsamda da olsa Tiirkiye’de de yiiriitiiliip genel olarak IK bulma ve se¢gme
yontemlerini, performans degerleme, ise alma yontemlerinin etkinligini ve ise alma
yontemlerinin ¢alisan performansint tahmin diizeylerini inceleyen calismalar
yapilmistir (Giildal, 2010; Tarcan, 2001; Yiinci, 2002; Tiiziiner, 2002; Subasi, 2008;
Kolu, 2006; Yelboga, 2008). Bu inceleme kapsaminda da drneklememize IK se¢me
ve igse alma siirecinin ¢esitli asama ve yontemlerinin etkinligini degerlendirilmesi,
performans degerleme ve performans degerleme ciktilarinin ige alma siirecinin

etkinligini arttirma arayisinda kullanilma diizeyi ile ilgili bilgilere ulasilmistir.

3.4.1 -insan Kaynaklar1 Temin Siireci: Aday Havuzu Olusturma

3.4.1.1- Ise Alma Siirecinde On Hazirhk Cahsmalarimn Siirecin Etkinliginin

Belirlenmesi

Ise alma siirecinin baslangicinda 6n hazirlik calismalarim1 yapmak adaylarda
aranan ozelliklerin ve beklentilerin belirlenmesi agisindan &nemlidir. Ise alim
siirecinin basarisi i¢in firmalar ise alim siirecinde Oncelikli olarak is analizleri, is
tammlart ve is profilleri gibi 6n hazirlik ¢alismalart yapmaktadir. On hazirlik
caligmalari ile igleri yapacak kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler
belirlenmeye calisilir. On hazirlik calismalar is ve isi yapacak kisi arasinda uyumlu
bir iliski kurar. Ise uygun kisilerin segilmesi ile de daha yiiksek performans elde

edilir.

Arastirmaya katilan 40 firma, ise alim siirecinde 6n hazirlik ¢aligmalarinin

siirecin etkinligi olumlu yonde etkiler Onermesine 5 iizerinden ortalama 4,78
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diizeyinde katildigin1 belirtmistir. Bu oran, firmalar i¢in ige alma siirecinde 6n
hazirlik ¢alismalarinin siirecin etkinligi acisindan olduk¢a 6nemli oldugunu
belirtilmektedir. On hazirlik ¢alismalar siirecin etkinligini, verimliligini arttiracag
icin bu oranin yiiksek olmasi firmalarin basar1 saglamasi acgisindan olumlu olarak

yorumlanabilir.

3.4.1.2- isletmelerde ise Alma Siireci Oncesi On Hazirhklar

Arastirmaya katilan 40’1 firmadan % 87,5’u ise alim siirecinde 6n hazirlik
calismalarini yiiriitmektedir. Ise alma siireci dncesi én hazirlik yapmayan isletme
say1s1 sadece 5’tir diger bir deyisle, %12,5’luk kisim 6n hazirlik yapmamaktadir. Bu
orana gore, ise alim siirecinde firmalarin bazilarinin 6n hazirlik yapmanin 6nemli
oldugunu diisiindiigii halde yapmadig1 sonucuna varilabilir. On hazirlik yapan firma

sayisinin ¢ok olmasi ige alim siirecinin etkinligi agisindan 6nemli bir sonugtur.

Tablo 3.5: Isletmelerin ise Alma Siireci Oncesi On Hazirhklar Yapma

Diizeyleri
DAGILIM YUZDE
On hazirlik yapan sirketler 35 87,5
On hazirlik yapmayan sirketler 5 12,5
Toplam 40 100

On hazirlik yapan sirketler 6zerklik yapisi, sermaye yapisi ve dlgek gibi yapisal
ozellikler acisindan da incelenmis ve istatistiksel olarak anlamli iligkiler olmasa da
beklentilerimiz yoniinde bazi sonucglara ulasilmigtir. Bu kapsamda, sirketlerin %
66’s1 bir gruba bagl iken, % 34’{iniin ise bagimsiz isletmeler oldugu goriilmektedir.
Gruba bagli isletmelerin daha ¢ok 6n hazirlik yaptigi sonucuna varilabilir bunun
nedeni grup isletmelerin daha kurumsallasmis olmasi ve bundan dolay1 ise alim
siirecinin  etkinligini belirleyen Olgiimlere daha ¢ok Onem vermesi olarak
diisiintilebilir. Arastirma sonuglarina gore, on hazirlik yapan firmalarin %43’
yabanci sermayeli iken %57’°s1 Tiirk sermayelidir. Bu durumda istatistiksel olarak

anlaml bir iliski bulunmamis olsa da, Tiirk sermayeli firmalarin daha ¢ok 6n hazirlik
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yaptigin1 dikkate almakta yarar vardir. Gunimiizde yerli- yabanci ¢ok sayida sirket ise
alim siirecinde ¢ok daha dikkatli. Verimli ¢aligmanin yolunun dogru ¢alisani se¢gmekten
gectiginin farkindalar. HR Management Tiirkiye Genel Miidiirii Aylin Coskunoglu Nazliaka
“sirketlerin calisan secimine gosterdigi 6zen Tiirkiye’deki yabanci firmalarin varligiyla
basladi, yabanci firmalarla birlikte ise alim profesyonellesti. Ozellikle holdinglerde ciddi
anlamda bir profesyonellesme siireci yasantyor. Bu da yabanci baskisindan kaynaklaniyor.
Ciinkii yabancilarda boyle bir disiplin var. Ornegin Nokia, Finlandiya’da ¢alisanlarim1 hangi
stirecten sonra ise aliyorsa, Tiirkiye’de de benzer bir siireci izliyor. Bu nedenle Tiirkiye’deki
holdingler de dahil yerli yabanci biiyilk kurumlar ¢alisanlarin1 ¢ok iyi bir degerlendirme

stirecinden gegiriyorlar.” demektedir.9

Tablo 3.6: On Hazirlik Calismalari ve Isletme Yapisal Ozellikleri Iliskisi

Gruba bagh Bagimsiz Yabanci Tiirk
sirket isletme Sermayeli  Sermayeli
On hazirlik yapan sirketler 23 12 15 20
(%66) (%34) (%43)  (%57)
On hazirhik yapmayan 3 2 2 3
sirketler (%60) (%40) (%40) (%60)
Toplam 26 14 17 23
(%65) (%35) (%42,5) (%57,5)

X?=0,0628 df: 1p=0,8021  X%= 0,0146 df: 1 p=0,9038

Arastirmaya katilan 40 firmadan, isletmedeki toplam ¢alisan sayis1 25’den
kiiciik isletmelerde % 67, 25-50 c¢alisanli isletmelerde %100, 50-100 ve 100-200
calisanli isletmelerde %75, 200-300 ¢alisanli isletmelerde %100 ve 300’den fazla
calisanl isletmelerde %100 oraninda 6n hazirlik yapilmaktadir. Bu oranlara gére en
¢ok On hazirlik en biiylik Olgekli isletmelerde ve 25-50 calisanh isletmelerde
yapilmaktadir, bunun nedeni biiyiikk isletmelerde kurumsalgasmadan kaynakli
Ol¢iimlerin uygulanmasi zorunlulugu olabilir. Biiylik isletmelerin daha kurumsal
olacagm ve daha profesyonel ve genis sayida IK uzman ile ¢alisacagii varsayarak
tim uygulamalarin daha fazla tercih edilecegi ve etkinlik Olglimlerinin ve
caligmalarinin daha fazla yapilacagi varsayillmakta ama kiiciik isletmelerde de 6n

hazirhk yapilma oranin yiiksek olabilecegi gozlenmektedir. Isletmedeki toplam

® Niliifer Goziitok, “7 Asamal Yeni Is Kosusu”, Capital is Ekonomi Dergisi, 01 Ekim 2005,
http://www.capital.com.tr/7-asamali-yeni-is-kosusu-haberler/18471.aspx
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calisan sayis1 25°den kiigiik isletmelerde %17, 25- 50 calisanl isletmelerde %23, 50-
100 ve 100-200 calisanh isletmelerde %8,5, 200-300 calisanl isletmelerde %17 ve
300’den fazla c¢alisanli isletmelerde %26 oraninda ©On hazirlik calismalar

uygulanmaktadir.

3.4.1.3-Isletmelerde IK Aday Havuzu Olusmak I¢in Yapilan On Hazirhk

Cahsmalan

Anket sonuglarina gore, IK aday havuzu olusturmak igin arastirmaya katilan 40
firmadan, %50’si is analizleri hazirlarken, % 65°1 is tanimlar1 hazirlamakta, %55°1 is
profilleri hazirlamakta, %75°1 adaydan beklenen yetkinlikler ve basar1 kriterlerini
belirlemekte ve %12,5’u higbir etkinlikte bulunmamaktadir. IK aday havuzu
olusturmak i¢in arastirmaya katilan firmalardan, 20’si is analizleri hazirlarken, 26’s1
is tamimlar1 hazirlamakta, 22’si is profilleri hazirlamakta, 30’u adaydan beklenen
yetkinlikler ve basar1 kriterlerini  belirlemekte ve 5’1 higbir etkinlikte

bulunmamaktadir.

Tablo 3.7: iK Aday Havuzu Olusmak icin Yapilan On Hazirhk Cahsmalar

Kullamim Diizeyi

[s analizleri yapilmast 20
Is tanimlar1 hazirlanmasi 26
Is profilleri hazirlanmasi 22

Adaydan beklenen yetkinlikler ve basar1 30

kriterleri belirlenmesi

Higbiri 5

Arastirmaya katilan firmalardan bazilar1 birden ¢ok 6n hazirlik ¢aligmasini ve
yontemini birlikte kullanmaktadir. Arastirma kapsamindaki 35 6n hazirlik yapan

firmadan 17’sinin (%49’u) tiim o6n hazirhik calismalarini birlikte kullandiklar:
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goriilmektedir. Tiirkiye’deki 5 yildizli otellerin ise alim siirecini inceleyen diger bazi
arastirmalarda da bulgularimizi destekleyen benzer sonuglara ulasilmigtir:
isletmelerin %73’linde is analizi ¢alismalar1 yapilmaktadir. Bu, isletmelerin isgdren
bulma ve segme siirecinde saglikli bir sistem kurabilmenin ilk ve temel kosulu olan is
analizlerinin otel isletmelerinde gerekli agirlikta yapildigini gostermektedir'® sonucu
ortaya ¢ikmustir. Konuyla ilgili bir baska yiiksek lisans tezinde de, Istanbul Ilinde
turizm bakanhigima bagli otel isletmelerinde personel bulma ve se¢me siirecine
yonelik yapilan bir incelemede otel isletmelerinde is analizi kullanim orani %52
olarak belirlenmistir.’! Bu durumda arastirmamiza katilan 40 firmadan 20’si is
analizleri yaptigina gore, bizim arastirmamiz sonucu firmalarin %50’si is analizlerini
ise alimda kullanmaktadir. Istanbul’da o6diilli SPA mekanlarinda, Istanbul ve
Tiirkiye’deki 5 yildizli otellere gore is analizi yapma orani daha diisiiktiir sonucuna

varilabilir.

3.4.1.4- insan Kaynaklar1 Tedarik Kaynaklar

Insan Kaynaklar1 tedariki asamasinda sirket i¢i kaynaklarin ve sirket dist
kaynaklarin kullanilmasinin birbirlerine gore farkl iistiinliikleri ve sakincalar1 vardir.
Arastirmaya katilan firmalarin tiimii hem i¢ kaynaklardan hem de dis kaynaklardan
yararlandigin1 belirtmistir. I¢ kaynaklarin ve dis kaynaklarin farkli avantajlari oldugu

diisiiniildiiglinde firmalarin her iki yontemin de birlikte kullanmas1 avantajlidir.

Konuyla ilgili diger bazi yiiksek lisans tezlerinde, Tirkiye’deki 5 yildizli
otellerin ige alim siirecini inceleyen arastirmalarda benzer su sonuglar ortaya
cikmistir: isgdren bulma ve segmede otel isletmeleri yonetici diizeyinde ve orta ve alt
kademe diizeyinde isgdren bulmak i¢in hem i¢ kaynaklar1 hem de dis kaynaklar

kullanmaktadirlar'® . Bu sonugtan benzer tespite ulastigimizi belirtmekte yarar vardir

3.4.1.5- Sirket I¢i Kaynaklara Bagvurulan Pozisyonlar

Arastirmaya katilan firmalardan ¢ogu c¢esitli pozisyonlar icin sirket igi

kaynaklart kullandigin1 beyan etmistir. Toplama gore, firmalardan 13l yonetim,

10 Subasi, a.g.e.,s. 130.

1 Nejla Kolu, “Otel Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Se¢im Yontemleri”, Yiiksek Lisans Tezi,
Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eyliil 2006, s.100.

12 Subasi, a.g.e. , s.130.
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17°si orta kademe yonetim, 19’u uzman ve 7’si destek personeli® pozisyonlar: igin
daha cok sirket i¢i kaynaklara bagvurmaktadir. Firmalardan bir tanesi mavi yakalilar

icin daha ¢ok sirket i¢i kaynaklara bagvurdugunu belirtmistir.

Tablo 3.8: Sirket i¢i Kaynaklarin Kullamldig1 Pozisyonlar

Kullanmim Diizeyi

Y Onetim 13
Orta kademe yonetim 17
Uzman 19
Destek personeli 7

Tiirkiye’deki 5 yildizli otellerde ise alim siirecinin arastiran bagka yiiksek
lisans tezlerinde de benzer sonuglar ortaya g¢ikmistir: yonetici diizeyinde isgdren
tedarikinde isletmeler en ¢ok terfi ve i¢ transfer yontemlerini kullanmaktadirlar. Yine
orta ve alt kademe diizeyinde isgdren tedarikinde isletmeler en ¢ok i¢ kaynaklardan

terfi ve i¢ transfer yontemlerini kullanmaktadur.**

3.4.1.6-IK Aday Havuzu Olusturma Siireci

Ise alma siirecinde aday havuzunun olusturulmas: etkinligi saglamada
onemlidir. Ne kadar ¢ok sayida ve kaliteli aday basvurursa bos pozisyonu doldurmak
o kadar kisa siirede olacaktir. Etkin bir ise alimda en 6nemli faktorlerden birisi
firmaya uygun nitelikte, is gereklerine uygun yetkinlik, bilgi, beceri, motivasyon,
deneyim ve kabiliyete sahip adayr ise almaktir. Aday havuzu ne kadar genis ve

nitelikli olursa istenilen 6zelliklerdeki adayr temin etmek te o kadar kolay olacaktir.

B Destek personeli, SPA alanlarinda havlu, esans vb. diizenlemeleri yapan ya da sauna 1siticilarini
ayarlayan personel, resepsiyonist, miisterileri karsilayan personel, SPA vitamin bar ¢aliganlari,
temizlik personeli gibi SPA hakkinda uzmanlig1 olmadan ¢alisan personeldir.

" Subasi, a.g.e., $.130
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Anket sonuglarina gore ise alma siirecinde genis ve nitelikli bir IK aday havuzu
olusturma siirecin etkinligini olumlu etkiledigi goriisiine firmalar yiiksek diizeyde
katilmiglardir (5°1i likert 6lgegi ile degerlendirilen bu soruda ortalama 4,62°dir) . Bu
durumda, firmalarin aday havuzunun etkinliginin ise alim siirecinin etkinligindeki

Oneminin farkinda olduklar1 sonucu ¢ikarabilmek miimkiindiir.

3.4.1.7- Insan Kaynaklar1 Aday Havuzu Olusturmada Kullanilan Kaynaklar

Arastirmaya katilan firmalarin ¢gogunlugu birden ¢ok aday bulma kaynagini bir
arada kullandigmi beyan etmistir. Toplama gore, sirketlerin 36’s1 internet, 11’1
cesitli medya araclari, 4’1 liniversiteler, 5’1 meslek orgiitleri/odalar1, 10’u is bulma
aract kurumlari, 18’1 sirket i¢i duyurular, 11’1 calisan referanslar1 ve 1’1 taseron
firmalar araciligi ile aday havuzu olusturmaktadir. Arastirmaya katilan 40 firmadan,
%90’1 internet, %27,5’u medya, %10’u tniversiteler, %12,5’u meslek/orgiit odalari,
%25’1 i3 bulma aract kurumlar, %45°1 sirket ici duyurular, %27,5’u ¢alisan

referanslari, %2,5’u taseron firmalar aracilig1 ile aday havuzu olusturmaktadir.

Tablo 3.9: Sirketlerin Aday Havuzu Olusturmada Kullandiklar1 Kaynaklar

Aday Havuzu Olusturmada Sikhikla Kullamilan Kaynaklar

Internet & sirket ici duyurular
Internet & is bulma arac1 kurumlar1 & sirket ici duyurular & calisan referanslar
Internet & medya & sirket i¢i duyurular

Internet & sirket ici duyurular & galisan referanslar
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Tablo 3.10: Insan Kaynaklar1 Aday Havuzu Olusturmada Siklikla

Kullanilan Kaynaklar
Kullanim Diizeyi

Internet 36
Medya 11
Universiteler 4
Meslek orgiitleri/odalari 5
Is bulma arac1 kurumlari 10
Sirket i¢i duyurular 18
Calisan referanslari 11
Taseron firmalar 1

Tiirkiye’deki 5 yildizli otellerde ise alim siireci konusunda arastirma yapan
diger bazi yiiksek lisans tezlerinde bulgularimizi destekleyen benzer sonuclara
ulagilmistir: yonetici diizeyinde isgdren tedarikinde isletmeler en cok terfi ve ic¢
transfer yontemlerini kullanmaktadirlar. Ozellikle dis kaynaklardan sik olarak,
ilanlar, dogrudan bagvurular ve internet araciligiyla isgéren bulmaya
yonelmektedirler. Yine orta ve alt kademe diizeyinde isgoren tedarikinde isletmeler
en ¢ok i¢ kaynaklardan terfi ve i¢ transfer yontemlerini kullanirken, dis kaynaklardan
ise dogrudan basvuru ve internet iizerine yogunlasmaktadirlar.”> Benzer olarak, bu
arastirmanin sonucunda da en ¢ok internet ve sirket i¢i duyurularla personel temini
saglanmaktadir. Istanbul ilinde Turizm bakanligina bagl turizm isletmesi belgesine
sahip 5 yildizli otel isletmelerinde ise alimla ilgili yapilan bir baska calismada da,
aragtirmaya katilan igletmelerin %35 oraninda terfi yontemini kullanirken, %14
oraninda i¢ transfer, %21 oraninda kisisel bagvuru ve 6zge¢mis degerleme, %10

oraninda isletmede c¢alisanlarin ve tanidiklarin tavsiyeleri, %13 oraninda reklam ve

v Subasi, a.g.e. s.130.
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ilan, %5 oraninda egitim kurumlari, %1 oraninda insan kaynaklari danigmanlik

firmalar1 ve %1 oraninda internetten personel temini sagladiklar1 belirlenmistir.*®

3.4.1.8- Insan Kaynaklar1 Aday Havuzu Olusturmada Kullanilan Kaynaklarin

Secim Kriterleri

Insan kaynaklarinda aday havuzu olustururken kullandiklar1 kaynaklarmn
secimini birden c¢ok kriteri bir arada kullanarak yapmaktadir. Arastirmaya
sonuglara gore, firmalarin 22’si maliyete gore, 12’si zamana gore ve 38’1 gecmis
tecriibelere gore ise alim yoOntemi tercihi yapmaktadir. Arastirmaya katilan 40
firmadan, % 55’1 maliyet, % 30’u zaman, % 95’1 ise ge¢mis tecriibelere gore aday
kalitesine bakarak aday havuzunu olusturma siirecinde kullanacagi yontem tercihi
yapmaktadir. Aday havuzu olusturmak icin kullanilan yontem hem maliyet agisindan
firmaya uygun olmalidir, hem istenilen zamanda adaylar temin edilmelidir, hem de
adaylar istenilen yetkinlikte, kalitede olmalidir. Bu ti¢ faktoriin saglanmasi ile ise
alim silirecinde aday havuzu etkin bir sekilde tasarlanmis olur. Firmalarin ¢ogu
geemis tecriibelere gore aday kalitesine bakmaktadir, ikinci olarak maliyet ve li¢lincii
olarak zaman kriteri firmalarca aday havuzu olustururken kullanilan yontemlerin
seciminde Onem tasimaktadir. Aday kalitesinin en Onemli se¢im kriteri olmasit
basarili, etkin ise alimlar agisindan olumlu bir sonuctur. Kaliteli adaylar firmanin
yiiksek performans, verim saglamasinda en énemli etkendir. Firmalar tek bir kritere
bagl kalmayip bir¢ok kriteri aday havuzu olusturmak i¢in kaynak tercihi yaparken
bir arada kullanmaktadir. Firmalarin % 27,5’u maliyet ve ge¢mis tecriibelere gore
aday kalitesini bir arada kullanirken, % 10’u zaman ve ge¢mis tecriibelere gore aday
kalitesini bir arada kullanip, % 2,5’u ise zaman ve maliyeti degerleme kriterlerini bir
arada kullanarak kaynak tercihi yapmaktadir. % 15°1 ise tiim kriterleri bir arada
kullanmaktadir. Biitiin kriterleri bir arada kullanan firma sayisi1 azinliktadir fakat
neredeyse sirketlerin hepsinin ge¢mis tecriibelere gore adaylara kalitesini bir se¢im
kriteri olarak kullanmasi firmalarin tecriibe, kalite gibi konulara énem verdigini,
personel performansinin firma performansini etkiyeceginden haberdar olduklarini

belirtir.

*Kolu, a.g.e. , 5.102.
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Tablo 3.11: insan Kaynaklar1 Aday Havuzu Olusturmada Kullanilan
Kaynaklar I¢in Secim Kriterleri

Secim Kiriterleri Kullanim Diizeyi
Maliyet 22

Zaman 12

Gecmis tecriibelere gore aday 38

kalitesi

Secim Kriterleri Yiizde

Maliyet %55

Zaman %30

Gecmis tecriibelere gore aday %95

kalitesi

3.4.1.9- insan Kaynaklar1 Aday Havuzu Olusturmada Kullamlan Kaynaklarin

Etkinliginin Degerlendirilmesi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin basaris1 biiyiik olgiide 1K temin siirecinin
basarisina baghdir. Ne kadar c¢ok sayida ve nitelikli aday basvurursa, bos
pozisyonlart istenilen yetkinliklerdeki adaylarla doldurulma olasilig1 o kadar ytiksek
olacaktir. Bu bakimdan aday havuzunun olustururken kullanilan kaynak ve
yontemlerin etkinligi ise alimin basaris1 acisindan c¢ok Onemlidir. Aday havuzu
olusturulduktan sonra segilen adaylarin firmaya uygun aday olup olmadiginin
incelenmesi ise alim siirecinin etkinligi a¢isindan énemlidir. Aday havuzundan yanlis
elemanlarin se¢ilmesi ise alim siirecinin etkinligini ve verimliligini olumsuz etkiler.

Aday havuzu olusturulurken hangi kaynaklardan hangi elemanlarin temin

edildigi tespit edilip, secilen adaylarin performans degerlendirmeler sonucu etkin
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elemanlar olup olmadig takip edilmelidir. Yaptig1 ise uyum saglayamayan ve diisiik
performansli IK saglayan temin kaynaklarindan isletmenin vazgegmesi ve dogru
eleman saglayan aday havuzu temin kaynaklari ile yoluna devam edilmesi gereklidir.
Bu kapsamda, arastirmaya katilan firmalardan 18’1, diger bir deyisle % 45’1 aday
havuzu olusturmada kullanilan kaynaklarin etkinligini takip etmedigi belirlenmistir.
Arastirmaya katilan firmalardan  %55°1, aday havuzu olusturmada kullanilan
kaynaklarin etkinligini 6lgmekte ve takip etmektedir. Bu sonugtan yola ¢ikarak
firmalarin 6nemli bir bolimiiniin aday havuzunun olusturmada kullanilan
kaynaklarin etkinligine onem vermedigi ve ise almalar sonlandirildiktan sonra
kullanilan kaynaklarin etkinlik takiplerini yapmadiklart sonucunu c¢ikarmak
miimkiindiir. Konuyu daha derinlemesine incelemek i¢in bazi insan kaynaklari
calisanlar1 ile yapilan yiiz ylize goriismelerde ise, ise alma siirecinde anket
sorularinda da belirtilen etkinlik Slglimlerinin 6nemli oldugunu diisiinmelerine ve
bilmelerine ragmen, vakit darligi ve is yogunlugundan dolay1 gerekli olgiimleri
yapamadiklarin1 belirtmislerdir. Arastirmaya katilan firmalardan, aday havuzu
olusturmada kullanilan kaynaklarin etkinligini derleyip takip etmeyen 18 firmadan
1371, ise alma siirecinde genis ve kaliteli bir IK aday havuzu olusturmanin ise alma
stirecin  etkinligini olumlu etkilemektedir Onermesine kesinlikle katildigini
belirtmekte fayda vardir. Bu durumda, firmalarin iyi bir aday havuzunun
olusturmanin ise alim siirecindeki etkinligi {izerindeki olumlu etkisinden haberdar
olmalarina ragmen, aday havuzunun etkinligini degerlemeye cogunlukla zaman

ayirmadiklar1 sonucuna varilabilir.

Tablo 3.12: Aday Havuzu Olusturmada Kullanilan Kaynaklarin Etkinligi
Degerlendirilme Diizeyi

DAGILIM YUZDE
Kaynaklarin etkinligini 22 95
degerlendirenler
Kaynaklarin etkinligini 18 45
degerlendirmeyenler

Toplam 40 100
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Ulusal kalite odiiliinii almis isletmeler iizerine yapilmis insan kaynaklari
uygulamalarinin etkinliginin Ol¢limii ve degerlendirilmesini Glgen benzer bir
arastirmada da sirketlerde %71 oraninda temin kaynaklarina iligkin analizler

" Her iki arastirmada

yapilirken, %29 oraninda yapilmadig1 bulgusuna ulagilmistir.*
da temin kaynaginin etkinligini degerleyen firma sayis1 degerlemeyenlere gore daha
fazladir. Ulusal kalite odiiliinii almis isletmelerde, Istanbul’daki 6diillii SPA’lara

oranla daha fazla temin kaynaklarina iliskin analizler yapildig1 sonucuna varilabilir.

Aragtirmamizda aday havuzlarinin etkinligini degerleme diizeyi ile olgekleri

arasinda bir iligki olup olmadig1 da incelenmistir.

Yapilan analiz sonuglarina gore, isletmede c¢alisan sayis1 25°den kiiglik
firmalarda aday havuzu etkinlik degerleme oram1 %11 iken, 25- 50, 50-100 vel00-
200 ¢alisanli firmalarda bu oran %75, 200-300 ¢alisanli firmalarda bu oran % 67 ve
300’den fazla ¢alisanli firmalarda bu oran % 55’dir. Bu durumda aday havuzunda
etkinlik degerlemesi en ¢ok orta dlcekteki firmalarda yapildigi sonucuna varilabilir.
Arastirmada beklenen c¢alisan sayisi daha fazla olan isletmelerin daha
kurumsallasmis olmalarindan dolay: etkinlik degerlemelerine ve Olgiimlerine daha
cok onem vermesidir. Fakat aday havuzu etkinlik degerleme orani en ¢ok orta 6l¢ekli
firmalarda yiiksek ¢ikmistir. Arastirmada, daha biiyiik isletmelerin daha kurumsal
olmasindan kaynakli aday havuzu etkinlik degerleme c¢aligmalarimi daha fazla
uygulayacag diisiiniilmiis ama bu varsayim istatistiksel olarak dogrulanamamustir.
Insan kaynaklarinin etkinligini 6lgen ve degerlendiren benzer bir doktora tezi
calismasinda da toplam “calisan sayis1 500°den biiyiik olan isletmelerin % 86’si
temin kaynaklar ile ilgili analiz yaparken, 500 kisiden kii¢lik olanlarin ise % 55’1 bu
analizi isletmelerinde uygulamaktadir. Isletmede calisan sayisinin artmasi ile insan
kaynaklar1 departmaninin temin kaynaklarina iliskin analizler yapma beklentisi

dogrulanmustir™®.

Aday havuzu etkinligini degerleyen sirketlerin bazi sirket yapisal ozellikleri
acisindan (sermaye yapilari, 6zerklik yapilari ve SPA tiirli gibi) itibariyle farklilasip

farklilasmadiklar1 bir diger inceleme alanini olusturmustur.

v Tiiziiner, a.g.e., s.251.
18 Tiiziiner, a.g.e., S.277.
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Tablo 3.13: Aday Havuzu Etkinlik Degerleme ve Sirket Yapisal Ozellikleri
Mliskisi

Ozerklik Yapist Sermaye Yapisi SPA Tiirii
Grup Bagimsiz Yabana  Tiirk Bagimsiz Otel
sirketi isletme sermaye Sermaye SPA SPA
Aday havuzu etkinlik 15 7 7 15 3 19
degerleyenler (%68) (%32) (%32) (%68)  (%13)  (%86)
Aday havuzu etkinlik 11 7 10 8 9 9
degerlemeyenler (%61) (%39) (%56) (%44)  (%50)  (%50)
Toplam 26 14 17 23 12 28
(%65) (%35) (%42,5) (%57,5)  (%30) (%70)
X?=0,2176 df: 1 p= 0,6409 X?=2,2827 df: 1 p=0,1307 X?= 6,234 df: 1 p=0,013

Elde edilen bulgulara gore, aday havuzunu olusturmada kullanilan kaynaklarin
etkinligini degerleyen firmalarin %32’si yabanci sermayeli iken %681 Tiirk
sermayelidir. Arastirma sonucuna gore, yabanci sermayeli firmalarin %41’i aday
havuzunun etkinligini degerlerken, Tiirk sermayeli firmalarin % 65’1 aday
havuzunun etkinligini degerlemektedir. Yabanci sermayeli firmalarin daha
kurumsallagsmis olmasi ve ise alim siirecinde daha profesyonel olmasindan dolay1
aday havuzu olusturmada kullanilan kaynaklarin etkinlik degerlemesini daha fazla
uygulayacagi diisliniilmiis fakat Tiirk sermayeli firmalarin aday havuzunun
etkinligini daha ¢ok degerledigi sonucuna varilmustir. Diger bir deyisle, Tirk
sermayeli firmalarin yabanci sermayeli firmalara oranla daha fazla aday havuzu
etkinligini degerledikleri goriilmektedir. Diger taraftan boyle bir yoruma varmak igin
daha genis orneklemde daha ayrintili incelemelere gerek vardir. Ciinkii ki-kare
sonucuna gore aday havuzu etkinlik degerleme ¢aligmalar1 ve isletme sermaye yapisi
arasindaki bu iliskinin yorumunda daha dikkatli olunmasi gerektigi ortaya
cikmaktadir. Yabanci sermayeli isletmelerin daha kurumsal olmasindan kaynakli ise
alma silirecine daha c¢ok Onem verecegi ve bu nedenle aday havuzu etkinlik
degerleme caligmalarin1 daha fazla uygulayacagi diisiiniilmiis fakat bu diislince
istatistiksel olarak dogrulanamamuistir. Sermaye yapisindan bagimsiz tiim isletmeler
aday havuzu etkinlik degerlemesi yapmakta oldugunu hatta Tirk sermayeli

isletmeler daha fazla yapmaktadir.
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Ayrica, inceleme sonuglarma gore, aday havuzu olusturmada kullanilan
kaynaklarin etkinligini degerleyen firmalarin % 68’1 bir grup bagl bir sirket iken, %
32’s1 grup baglh olmayan bagimsiz isletmelerdir. Bir gruba bagh firmalarin %581
aday havuzunun etkinligini degerlerken, grup bagli olmayan firmalarin % 50’si bu
orani degerlemektedir. Bu durumda, grup bagl firmalarin daha fazla aday havuzunun
etkinligini degerledigi sonucuna varilabilir. Gruba bagli isletmelerin, aday havuzu
olustururken kullandig1 kaynaklarin etkinligini daha fazla degerledigi sonucuna
varilabilir bunun nedeni grup baglh isletmelerin daha kurumsallasmis olmasi ve
bundan dolay1 igse alim siirecinin etkinligini belirleyen Ol¢limlere daha ¢ok Onem
vermesi olabilir. Fakat bu yorumlar yapilirken ki-kare sonucuna gore aday havuzu
etkinlik degerleme ¢alismalar1 ve isletme Ozerklik diizeyi arasindaki iliskinin
istatistiksel olarak anlamliliginin smirli oldugunu dikkate almakta yarar vardir
(p=0,6409). Isletmenin dzerklik diizeyinin grup bagl ve ya bagimsiz isletme olmasi
gerceklestirdikleri aday havuzu etkinlik degerleme calismalarini etkilemedigi ve
ozerklik diizeyinden bagimsiz tiim isletmelerde aday havuzu etkinlik degerlemesi
yapildigin1 ve hatta grup bagh isletmelerde daha fazla yapildigini bu kisitlar altinda
sOylemek miimkiindiir

Insan kaynaklar1 aday havuzu olusturmada kullanilan kaynaklarin etkinligini
degerleyen sirketlerin diger bazi o6zellikleri incelendiginde ise, bu sirketlerin
%13’liniin bagimsiz SPA, % 86’smin ise otel/fitness biinyesinde SPA oldugu
gorilmektedir. Otel/fitness bilinyesindeki isletmelerin daha ¢ok aday havuzunun
etkinligini degerledigi sonucuna varilabilir bunun nedeni otel/fitness biinyesindeki
isletmelerin insan kayaklar1 bakimindan daha kurumsallasmis olmasi ve bundan
dolay1r ise alim siirecinin etkinligini belirleyen olglimlere daha ¢ok onem vermesi
olarak distiniilebilir. Ki-kare sonucuna gore aday havuzu olusturmada kullanilan
kaynaklarin etkinligini degerleme c¢aligsmalar1 ve SPA tiirli arasindaki iliski anlamlidir
(p=0,0019). Aday havuzu olusturmada kullanilan kaynaklarin etkinligini degerleme

calismalar1 ve SPA tiirii bagimli iki degiskendir sonucuna varilabilir.

3.4.1.10- insan Kaynaklar1 Aday Havuzu Olusturmada Kullanilan Kaynaklarin

Etkinliginin Degerlendirilmesinde Kullamilan Araclar

Aday havuzu olusturmada kullanilan kaynaklarin etkinligi, yani hangi

kaynaklar yardimiyla performansi yiiksek elemanlarin temin edildigi, performans
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degerlemeler sonucu tespit edilebilir. Elemanlarin iste kalma siireleri, terfi oranlari,
devamsizlik oranlar1 ve performanslar takip edilip, hesaplanarak dogru elemanin ise
alimip alimmadig belirlenebilmektedir. Firmalar iste kalma siiresi ¢ok olan,
devamsizlig1 az olan, kolay terfi edebilen, performans degerlemelerden yiiksek puan
alan elemanlar1 se¢gmekte kullanilan kaynaklari kullanmaya devam etmeyi tercih
ederler. Bu nedenle, isletmeler temin kaynaklarina yonelik analizler yaparlar ise,
hangi kaynaktan daha etkin, verimli, nitelikli ve yeterli sayida eleman
bulabildiklerini belirlemis olurlar. Temin kaynagina gore calisanlarin performans ve
yetkinligine iligkin analizler yapilmasi ile dogru eleman1 segen temin kaynaklarinin
belirlenmesi kolaylasacaktir. Performansi yliksek aday saglayan temin kaynaklarma
yonelen firma, verim ve performansim1 arttirabilecektir. Bu kapsamda,
aragtirmamizda, temin kaynagina gore ise alinanlarin iste kalma siiresini firmalarin %
21’1 hesapladigr bulunmustur. Temin kaynagina gore ise alinanlarin terfi oranlar
firmalarm  %12’si  hesaplamaktadir. Temin kaynagina gore ise alinanlarin
devamsizlik oranlar1 firmalarin %12’si hesaplamaktadir. Temin kaynagina gore ise
alanlarin performanslarint firmalarin %55°1 takip etmektedir. Firmalarin c¢ogu
temin kaynagina gore ige alinanlarin performansini dlgerek ve takip ederek aday
havuzu olustururken kullandiklar1 kaynaklarin etkinligini degerlemektedir. Iste
kalma siiresi, terfi oram1 ve devamsizlik oram1 gibi sayisal hesaplar yapmay1

gerektiren yontemleri kullanan firmalar ise azinliktadir.

Tablo 3.14: insan Kaynaklar1 Aday Havuzu Olusturmada Kullamilan
Kaynaklarin Etkinliginin Degerlendirilmesinde Kullanilan Kriterler

Etkinlik degerleme Kriterleri DAGILIM YUZDE
Iste kalma siiresi 7 21,2
Terfi oram 4 12,1
Devamsizlik orani 4 12,1
Performans takibi 18 54,5
Toplam 33 100

Arastirmaya katilan firmalar arasinda birden fazla etkinlik degerleme yontemi
kullanan isletmeler de mevcuttur. Isletmelerden %30’u sadece performans takibi

yaparak, %5°1 iste kalma siiresi ve performans takibi yaparak, %5’1 devamsizlik
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oran1 ve performans takibi yaparak , %5’1i iste kalma siliresi ve terfi orami
hesaplayarak, %2,5’u iste kalma siiresi hesaplayarak , %2,5’u iste kalma siiresi, terfi
orani ve performans takibi yaparak, %2,5’u iste kalma siiresi, devamsizlik orani ve
performans takibi hesaplayarak,%2,5’u ise iste kalma siiresi ve terfi oram

hesaplayarak temin kaynag: etkinligini degerlemektedir.

3.4.2-insan Kaynaklar1 Secme Siireci

Insan kaynaklar1 secim siirecinde, personel se¢me yOntemlerinin etkin
tasarlanip goreve en uygun niteliklere sahip kisinin getirilmesi gereklidir. Personel
se¢me yontemlerinin isin niteliklerine veya isletmeye uygun olmamasi halinde hem
isletme hem de elemanlar acisindan pek cok olumsuz vaka ortaya cikar. Isletme
acisindan verimsizlik, kalitesiz tiretim, motivasyon diisiikliigl, ise ge¢ gelme ve
devamsizlik, performans diigiikliigli gibi sorunlar ¢ikarken elemanlar agisindan
memnuniyetsizlik, psikolojik olumsuzluklar, isi sevmeme, ise gelmek istememe, isi
basaramamaktan dogan giivensizlik ve iimitsizlik gibi sorunlar ¢ikar. Bu ylizden
personel se¢im siirecinde kullanilan yontemlerin degerlendirilmesi ve se¢imi ise alim
stirecinin etkinligi agisindan Onem tasir. Aragtirmanin bu bdliimiinde, arastirma
kapsamindaki firmalarin insan kaynaklar1 se¢me silirecini ne kadar etkin

hazirladiklar1 belirlenmeye calisilacaktir.

3.4.2.1- ise Alma Siirecinde Kullanilan Se¢im Yéntemlerinin Etkinligi

Firmalar istenilen pozisyona uygun adayr se¢mek igin, o is ig¢in gerekli
yetkinlikleri en 1iyi Olgen se¢im yOntemleri kullanmalidir. Personel sec¢im
yontemlerinin etkin tasarlanmasi ile daha etkin ise alim siireci ve daha verimli,
performans1 yiliksek elemanlar saglanir. Arastirmaya katilan firmalar, ise alma
stirecinde kullanilan se¢im yontemlerinin etkinligi siirecin etkinliini olumlu
etkiledigini belirtmislerdir. (Likert 5’1i Ol¢ekte ise alma siirecinde kullanilan se¢im
yontemlerinin etkinligi siirecin etkinligini olumlu etkiler ifadesine ortalama 4,5
diizeyinde katildiklarini belirtmislerdir) Bu orandan, firmalarin se¢im yontemlerinin
etkinliginin ise alim siirecinin etkinligini olumlu etkiledigi diisiincesinde oldugu

sonucuna varilabilir.
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3.4.2.2-Ise Alma Siirecinde Kullamlan IK Secim Yontemleri

Firmalarin en ¢ok hangi yontemleri kullanarak ise alim yaptiklarini belirlemeye
caligmak firmalarin etkin igse alim siirecine sahip olup olmadigini belirlemek igin
gereklidir. Ise alma siirecinde kullanilan secim ydntemlerinin etkinligi siirecin
etkinligini de saglar. Arastirmaya katilan firmalar birden ¢ok ydntemi bir arada
kullandiklarin1 beyan etmislerdir: firmalarin 40’1 miilakatla, 39’u is basvuru formu
veya Ozgecmis degerleme yontemiyle, 12’si testle, 11’i sinavla, 27’si referans
kontrolii ile 4’ii degerlendirme merkezi yontemi kullanarak personel se¢gmektedir.
Ayrica, arastirmaya katilan firmalardan %12,5’u tiim yoOntemleri bir arada
kullanirken, firmalarca bir arada kullanilmast en ¢ok tercih edilen yontemler is
basvuru formu degerlemesi ve miilakat (% 22,5) ve is bagvuru formu degerlemesi,
miilakat ve referans kontroliidiir (%37,5). Sirketlerin birden fazla IK secim
yontemini bir arada kullanmalarinin nedeni tek bir yontemin biitiin yetkinlikleri
6l¢cememesidir. Ancak birden fazla segme yonteminin birlikte kullanilmasi ile adayda

bulunmasi gereken tiim yetkinliklerin daha kolayca 6l¢iilmesidir.

Tablo 3.15: Ise Alma Siirecinde Kullanilan IK Secim Yéntemleri

Yontem Kullanim Diizeyi
Is bagvuru formu/6zgecmis 39
degerleme

Miilakat 40

Test 12

Sinav 11
Referans Kontrolii 27
Degerlendirme Merkezi 6

Konuyla ilgili benzer olarak, Kolu (2006) Istanbul ilinde Turizm bakanligina
bagl turizm isletmesi belgesine sahip 5 yildizli otel isletmelerinde ise alimla ilgili
yaptig1 ¢alismada, arastirmaya katilan isletmelerin %12’sinin is basvuru formu
kullanirken, %12’si test yontemi, %24’ referans arastirmasi yaparak ise alim yaptigi
sonucu ortaya cikarmustir. Arastirma sonucunda Istanbul’da 5 yildizli otellerin

cogunlugunda personel bulma ve se¢gme yontemlerinin diizenli olarak uygulandig
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soncuna varilmistir. Her iki aragtirmada da benzer oranlar ortaya ¢ikmistir. Feathers
(2000) ise alm siireci/ ise alim yontemlerinin popiilerlikleri ve tahmin etme
gecerlilikleri makalesinde, ise alim siirecinin etkinliginin 6nemi ile ilgili yliksek
kalitede personel temini ve se¢imi firmalarin ana basar1 kaynagi olarak
goriilmektedir (Pfeffer, 1994; Shakleton&Newell, 1997) ,basarili ise alimlar,
firmalarda biiyiikk degisimlere yol agmaktadir, personel se¢im yOntemlerinin
performans tahmin etme gecerlilik oranlar1 firmalar agisindan 6nemlidir (Meijer,
1998), ise alim siirecinde hangi yontemlerle ise alim yapilacagr gelecekteki is
performansini belirler (Smith,1993), personel se¢cim yoOntemleri ve gelecekteki
19

performans arasinda r=0,4’lik bir iliski bulundugunu (Torrington,1991)

belirtmektedir.

3.4.2.3- Insan Kaynaklar1 Segmede Kullanilan Yontemlerin Tercih Kriterleri

Personel secim yontemleri hem maliyet agisindan firmaya uygun hem de
yeterli etkinlikteki ve performanstaki adaylar1 segebilecek kalitede olmasi gereklidir.
Ayrica personel secim yontemleri istenilen zamanda aday1 firmaya ¢ekebilmelidir.
Personel secim yontemleri istenilen siirede adayr secemezse, aday kabul
edilmeyecegini diisliniip baska firmalara bagvurabilir veya firmanin bos pozisyona
eleman saglayamamasi ile sirketteki isler aksar. Arastirma kapsaminda IK segim
stirecinde kullanilan yontemlerin sirketleri i¢in hangi kriterlere gore belirlendigi de
sorgulanmistir. Elde edilen sonuglara gore, firmalarin 6’s1 maliyete, 7°si zamana,
35’1 aranan yetkinlikleri Ol¢ebilme kapasitesine gore ve 24l ge¢cmis tecriibelerine
yola ¢ikarak aday kalitesine gore personel secim yontemlerini belirlemektedir. Bu
bulgulara gore, firmalarin ¢ogu aranan yetkinlikleri 6l¢ebilme kapasitesine ve ikinci
olaraktan gecmis tecriibelere gore aday kalitesine gdre personel se¢im yontemi
tercihi yaparken, maliyet ve zaman se¢cim yontemlerinin belirlenmesinde daha geri
siralarda yer almaktadir. Kalitenin 6n planda olmasi ise alim siirecinin etkinligi,
verimliligi ve kalitesi agisindan olumludur ¢linkii firmaya ne kadar yetkin eleman
secilirse bunun firmanin performansi iizerinde de olumlu etkileri goriilecektir.
Ayrica, aragtirmaya katilan isletmelerin bazilarmin tek bir kriter kullanmak yerine

birden c¢ok kriteri bir arada kullanmay:1 tercih ettiklerini belirtmek gerekir.

' Theresa Feathers, “Three major selection&assesment techniques: Their popularity in industry and
their predictive validity,”, December 2000, www.worklife-
consulting.com/download/ThreeMajorSelectionandAssessmentTechniques.pdf
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Isletmelerden %5°i tiim yontemleri bir arada kullanirken, en ¢ok %35 oraniyla
aranan yetkinlikleri 6l¢ebilme kapasitesi ve geg¢mis tecriibelere gore aday kalitesi
Kriterlerini birlikte kullanilmaktadir. Maliyet ya da zamandan ziyade adaylarin
kalitesi ve performansina iliskin bu kriterlerin bir arada kullanilmasi isletmelerin
aday performansinin sirket performansina etkisinin ne derecede onemli olduklarinin

farkinda olduklarinin 6nemli bir gostergesidir.

Tablo 3.16: insan Kaynaklar1 Secmede Kullanilan Yéntemlerin
Seciminde Kullanilan Kriterler

Kriterler Kullanim Diizeyi
Maliyet 6
Zaman 7
Aranan yetkinlikleri 6lgebilme 35
kapasitesi

Gecmis tecriibelere gore aday 24
kalitesi

3.4.2.4- insan Kaynaklar1 Secme Siirecinde Kullanilan Yontemlerin Etkinliginin

Degerlendirilmesi

Insan kaynaklar1 bdliimleri se¢im siirecinde kullandiklar1 ydntemlerin
etkinligini degerlendirip takip ederek firmalar etkin ise alim yapip yapmadiklarim
analiz edebilirler. Isletmeler farkli se¢im ydntemlerine gore aldiklari calisanlarin
isletmedeki performansini izleyerek hangi se¢im yontemlerinin daha etkili ve verimli
oldugu belirlemeli ve sonraki ise alimlarda en uygun yontemi uygulamalidirlar.
Aragtirmaya katilan 40 isletmenin 19u (%47,5'u) insan kaynaklar1 segme siirecinde
kullandiklar1 yontemlerin etkinligini degerlendirip, takip ettikleri belirtmistir. 21
sirket (sirketlerin %52,5’u) ise takip etmemektedir. Secim yontemlerini kullanan ve
kullanmayan firmalarin sayis1 birbirine ¢ok yakindir. Isletmelerin yarisindan
fazlasinin secim yoOntemlerinin etkinligini takip etmemesi ise alim silirecinin

etkinligine yeterince onem vermediklerinin bir kanitidir.
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Tablo 3.17: Insan Kaynaklar1 Se¢cme Siirecinde Kullanilan

Yontemlerin Etkinligini Degerlendirme Diizeyi

DAGILIM YUZDE

Y ontemlerin Etkinligini 19 47,5
Degerlendirenler

Yontemlerin Etkinligini 21 52,5
Degerlendirmeyenler

Toplam 40 100

Konuyla ilgili benzer olarak, “ulusal kalite ddiiliinii almis isletmelerde insan
kaynaklar1 uygulamalarinin dlgiimii ve degerlendirmesi” konusunda anket yapilmis
bir doktora tezinde de isletmelerden farkli se¢im yontemlerine gore alinanlarin
performansini izleyenlerin orani %32 iken, izlemeyenlerin oram %68’dir.”® Her iki
aragtirmada da secim siirecinin etkinligini izlemeyen grup daha fazladir. Genelde IK
uzmanlarinin ise alim siirecinin etkinliginin ve takip edilmesinin énemli oldugunu
diisiindiiklerini beyan etmelerine ragmen uygulamada cesitli nedenlerle ( zaman
darligi, is yogunlugu vb.) bu etkinlik Ol¢limlerini hayata geciremedikleri bir defa

daha goriilmiistiir.

IK secme siirecinin etkinligini degerlendirme ile cesitli sirket ozellikleri
(sermaye yapisi, 0zerklik durumu, 6l¢ek vbg.) arasindaki iligkiler de incelenerek

o

farkliliklarin hangi 6zelliklere bagli olarak degistigi belirlenmeye c¢aligilmustir.

Aragtirmaya katilan firmalarda, insan kaynaklar1 se¢im yoOntemlerinin
etkinligini degerleyip takip eden firmalarin % 37’si yabanci sermayeli iken % 63’1
Tiirk sermayelidir. Arastirmaya katilan firmalardan, yabanci sermayeli firmalarda
secim yontemlerinin etkinligini degerleyip takip etme oram1 % 41 iken, Tiirk
sermayeli firmalarda bu oran %52’dir. Yabanci sermayeli firmalarin, Tiirk sermayeli
firmalara gore daha kurumsal ve profesyonel olmalarindan dolay1 ise alim siirecine
daha c¢ok onem verecegi ve bu bakimdan secim yontemlerinin etkinliginin 6nemi

hakkinda daha bilingli oldugu diislinlilmiistiir fakat bu sonu¢ dogrulanamamastir.

20 Tiiziiner, a.g.e., s.251.
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Tiirk sermayeli firmalar, insan kaynaklar1 se¢cme siirecinde kullanilan yontemlerin
etkinligini daha fazla degerlendirmektedir. Insan kaynaklarmin etkinligini 6lgen ve
degerlendiren benzer doktora tezlerinde de ulusal kalite odiiliinii almis isletmeler
lizerine yapilmig insan kaynaklar1 uygulamalarinin etkinliginin Ol¢limii  ve
degerlendirilmesini Olgen bir ankette, ulusal isletmelerin %43°t farkli se¢im
yontemlerine gore alinanlarin performansint izlerken; %57si izlememektedir.
Uluslararas1 isletmelerin %17’si bu orani izledigi, %83’{linlin izlemedigi sonucu
ortaya ¢ikmustir.”! 2 arastirma arasinda benzerlik bulunmaktadir, iki arastirmada da

ulusal firmalarda daha fazla se¢im yontemlerinin etkinligi takip edilmektedir.

Orneklemde yer alan sirketlerden secim ydntemlerinin etkinligini takip eden
firmalari % 68’1 grup bagl isletme iken, % 32’si bagimsiz isletmedir. Arastirmaya
katilan firmalardan, grup bagli firmalarda % 50 oraninda se¢im ydntemlerinin
etkinligi takip edilirken grup bagli olmayan firmalarda bu oran % 43’diir. Bu
durumda, grup baglh firmalarin, grup bagl olmayan firmalara gore daha ¢ok se¢im
yontemlerinin etkinliginin énemi hakkinda bilingli oldugu sonucuna varilabilir. Grup
bagli igletmelerin daha profesyonel ve daha kurumsal olmasindan dolay1 ise alim
stirecinin etkinligini daha iyi takip etmesi ve se¢cim yontemlerinin etkinligi hakkinda
daha bilingli olmas1 beklenen bir sonuctur. Diger taraftan bu degiskenlerle iliskiler
yorumlanirken ki-kare testleri sonucuna gore istatistiksel anlamlilik konusunda
sorunlar oldugunu belirtmekte yarar vardir. Biiyiilk 6lc¢lide incelenen oOrneklem
sayisinin kiiclik olmasindan kaynaklanan bu durum dikkate alinarak sermaye ve
ozerklik yapisindan bagimsiz tiim isletmeler se¢im siirecinde kullanilan yontemlerin
etkinligini degerlemekte hatta Tiirk sermayeli ve bir gruba bagli isletmelerin daha

fazla degerlemekte oldugunu da s6ylemek miimkiindiir.

Incelenen sirketlerin %10,5’unun bagimsiz SPA, % 89,5’unun ise otel/fitness
blinyesinde SPA oldugu goriilmektedir. Otel/fitness bilinyesindeki isletmelerin daha
cok se¢im siirecinde kullanilan kaynaklarin etkinligini degerledigi sonucuna
varilabilir bunun nedeni otel/fitness biinyesindeki isletmelerin insan kayaklari
bakimindan daha kurumsallagsmis olmasi ve bundan dolayr ise alim siirecinin

etkinligini belirleyen Ol¢limlere daha ¢cok 6nem vermesi olarak diisiintilebilir. Ki-

2z Tiiziiner, a.g.e., 5.289.
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kare sonucuna gore se¢im siirecinde kullanilan kaynaklarin etkinligini degerleme

calismalar1 ve SPA tiirii arasindaki iligki istatistiksel olarak ta anlamlidir (p=0,011).

Tablo 3.18: Secim Siirecinde Kullanilan Yoéntemlerin Etkinliginin

Degerlendirilmesi ve Sirket Ozellikleri Iliskisi

Ozerklik Yapist Sermaye Yapisi SPA Tiirii
Grup Bagimsiz Yabana  Tiirk Bagimsiz Otel
sirketi isletme sermaye Serma SPA SPA
ye
Secim yontemlerinin 13 6 7 12 2 17
etkinlik takibini (%68) (%32) (%37) (%63)  (%10,5) (%89,5)
yapanlar
Secim yontemlerinin 13 8 10 11 10 11
etkinlik takibini (%62) (%38) (%48) (%52) (%48) (%52)
yapmayanlar
Toplam 26 14 17 23 17 23
(%65) (%35) (%42,5) (%57) (%425) (%057,5)
X?=0,186 df: 1 p= 0,666 X?=0,4741 df: 1 p=0,4911 X°=6,6,535 df: 1 p=0,011

3.4.2.5- insan Kaynaklar1 Se¢cmede Kullanilan Yéntemlerin Etkinligi

Degerlendirme Yontemleri

Personel se¢cim yontemlerinin etkinliginin degerlendirilmesi, segilen adayin
belirli periyotlar sonucu performansi Olgiilerek belirlenir. Se¢im yontemlerinin
gecerlilik ve giivenilirlik analizleri ile istenilen yetkinligin hangi yontemle en iyi
Olciilecegi belirlenir. Arastirmaya katilan firmalarin toplama gore (32), 5’1t (%16)
secme yontemlerinin gecerlilik ve giivenirlilik analizlerini yaparak 4’0 (%]12,5)
secme yontemine gore ige alinanlarin iste kalma siirelerini hesaplayarak, 4’1 (%12,5)
secme yOntemine goére ise alinanlarin terfi oranlarmi hesaplayarak, 7’si  (%22)
secme yontemine gore ise alinanlarin devamsizlik oranlarii hesaplayarak ve 12’si
(%37,5) ise segme yontemine gore ise alinanlarin ise uyum ve performanslarini takip
ederek personel se¢cim ydntemlerinin etkinligini degerlemektedir (Firmalarin ¢ogu,
soruya birden fazla sikki isaretleyerek cevap verdigini belirtmekte yarar vardir).
Arastirmaya katilan firmalarin se¢im siirecinde kullanilan yontemlerin etkinligini

degerleyip takip edenlere gore (19), 5’1 (%26) segcme yOntemlerinin gegerlilik ve
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giivenirlilik analizlerini yaparak, 4’ (%21) se¢me yontemine gore ise alinanlarin
iste kalma siirelerini hesaplayarak, 4’ii (%21) se¢me yOntemine gore ise alinanlarin
terfi oranlarimi hesaplayarak, 7°si (% 37) se¢cme yontemine gore ise alinanlarin
devamsizlik oranlarimi hesaplayarak ve 12°si (% 63) se¢me ydntemine gore ise
alinanlarin ise uyum ve performanslarini takip ederek personel se¢im yontemlerinin
etkinligini  degerlemektedir. Sonugta, firmalarin ¢ogunun personel sec¢im
yontemlerinin etkinligini yeterince Olgmedigini, bu konuya Onem vermedigini
sdylememiz miimkiindiir. iste kalma orani, terfi oran1 ve devamsizlik oran1 gibi

sayisal 6l¢limleri yapan firmalar azdir.

Tablo 3.19: insan Kaynaklar1 Secmede Kullamilan Yéntemlerin
Etkinligini Degerlendirme Yontemleri

DAGILIM YUZDE
Gegerlilik giivenirlik analizleri ) 15,6
Iste kalma siireleri 4 12,5
Terfi oranlari 4 12,5
Devamsizlik oranlari 7 21,9
Ise uyum ve performans takibi 12 37,5
Toplam 32 100

Firmalarin ¢ogu ( %37’°si) ise uyum ve performans takibi yapmayi insan
kaynaklar1 se¢gmede etkinlik Olglimii kullanmaktadir, bunun nedeni firmalarda
performans ve alinan adaymn ise uyumu kriterlerinin devamsizlik ya da iste kalma
stiresi gibi kriterlerden daha 6nemli bulunmasidir. Performans takibinin bu denli
yaygin olmasinin bir nedeni de devamsizlik orani, gegerlilik giivenirlik analizleri,
iste kalma siireleri, terfi oranlari matematiksel Ol¢iim hesaplama gerektirecek
verilerdir fakat ise uyumlu goziiken iyl performans gosteren elemani ayirt etmek
Ol¢iimlerle ugragmaktan daha kolaydir. Devamsizlik oranini takip eden isletmelerin

orani %21 iken diger kombinasyonlar %1 oraninda gergeklesmektedir.
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Tablo 3.20: Insan Kaynaklari1 Secmede Kullanilan Yontemlerin Etkinligini
Degerlerken Kullanilan Kriterler

DAGILIM YUZDE

Ise uyum ve performans takibi 7 36,8
Devamsizlik oranlari 4 21,1
Gegerlilik giivenirlik analizleri+iste kalma 1 53

stireleri+terfi oranlari+ise uyum ve performansi

Gegerlilik giivenirlik analizleri+iste kalma 1 53
siireleri+ige uyum ve performans takibi

Iste kalma siireleri+ise uyum ve performans takibi 1 5,3
Gegerlilik giivenirlik analizleri+ise uyum ve 1 5,3
performans takibi

Ise uyum ve performans takibi+iste kalma 1 53
stireleri+terfi oranlari

Gegerlilik giivenirlik analizleri+terfi 1 53

oranlari+devamsizlik oranlari

Devamsizlik oranlari+ise uyum ve performans 1 53
takibi

Terfi oranlari+devamsizlik oranlari 1 53
Toplam 19 100

3.4.3 -ise Ahm Siirecinin Genel Etkinliginin Degerlendirilmesi

Isletmelerin performanslarini arttirmak, kaliteli eleman almak, maliyetlerini
diisiirmek, kaliteli iiretim yapmak, {irlinlerini yenilemek, verimliliklerini arttirmak,
zaman kaybmi azaltmak i¢in etkin bir ise alim silirecine sahip olmalar
gerekmektedir. Ise alma siireci isletmenin gelecekteki performansm etkileyen bir
siire¢ oldugu icin en etkin yontemlerle yapilmalidir. Bu da ancak sirketlerde ise
alimin sistematik, etkin bir ise alim siireci kullanmasi ile miimkiindiir. Ise alim

siirecinin igletmeye katkisi, isletmenin etkinligi arttirmak, maliyetini diistirmek,
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isletmeye ise alim siirecinin basaris1 ve etkinligi hakkinda geribildirim verebilmek,
ise alimda kaynaklanacak sorunlari 6nceden ¢6zmek ve engellemek, performans ve
etkinligi arttirmak, kaliteli eleman temin edip, kaliteli iiretim yapmak, degisime ve
gelismeye yardimci olmaktir. Ise alim siireci ne kadar etkin bir sekilde tasarlanir ve
uygulanirsa, ileride sirkete faydasi da o kadar fazla olacaktir. Ise almay1 yapacak
olan kigiler, ise alma siirecinin igletmeye olan katkisin1 6l¢iip, etkin ise alma
yontemleri ile devam etmeli, ise yaramayan yoOntemleri ise birakmalidir. Dogru
elemanlar, dogru pozisyonlarda olmadik¢a ne firma ne de elemanlar1 performans
saglayamaz. Iyi hazirlanan ise alma siireci kararlar1 firmaya ve elemanlara daha etkin
bir performans saglar, tam tersi kotii ise alma kararlar ise performansi diisiiriir ve bu

hatay1 diizeltmek masrafli olur.?

Ise alim siirecinin etkinliginin degerlendirilebilmesi icin, ise alim siirecinin
etkinligini belirleyen kriterler belirlenmeli, Sl¢iilmeli ve degerlendirilmelidir. Bu
siirec sonucunda ise alim siireci tasarimui tekrar gozden gecilmelidir. Ise alim
siirecinde basar1 kriterlerini kullanarak etkinligi 6lgmek gereklidir ve bunun
sonucunda ise alim siirecindeki giicli ve zayif yonleri belirleyip, eksik yonleri

tyilestirmek gereklidir.

Arastirmanin bu boliimiinde, aragtirma kapsamindaki firmalarin etkin bir ise
alim siireci uygulama oranlari, ise alim siirecinin etkinligini 6lgme ve degerlendirme

oranlar1 belirlenmeye caligiimistir.

3.4.3.1- insan Kaynaklar1 ise Alim Siirecinin Etkinliginin Takip Edilmesi ve

Degerlendirilmesi

Ise alma siirecinin etkinliginin dl¢iilmesi ise alma siirecinin basaris1 hakkinda
bilgi sahibi olmak i¢in esastir. Aragtirmaya katilan 40 firmadan 23’1 , %57,5’u ise
alim siirecinin etkinligi degerleyip takip ederken 17°si % 42,5’u takip etmemektedir.
Firmalarin yarisindan fazlasi ise alim siirecinin genel olarak etkinligini takip etse de
tiim firmalar agisindan ise alim siirecinin etkinliginin degerlendirilmesi daha olumlu

sonuglar doguracaktir.

?? Harvard Business School, Harvard business essentials: “Hiring and keeping the best people”,
a.g.e., s. Xi.
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Tablo 3.21: Insan Kaynaklari ise Alm Siirecinin Etkinliginin Degerlendirilme

Diizeyi
DAGILIM YUZDE
Ise Alim Siireci Etkinligi Degerleyen Sirketler 23 57,5
Ise Alim Siireci Etkinligi Degerlemeyen Sirketler 17 42,5
Toplam 40 100

Ulusal kalite odiillii isletmelerde insan kaynaklarinin etkinligini 6l¢en doktora

tezlerinde de benzer sonuglar ortaya ¢ikmistir: isletmelerin %75°1 insan kaynaklari

ile ilgili verimlilik 6l¢timlerini dikkate almaktadir.”®

Ayrica, 1K ise alim siirecinin etkinligini takip etme ve degerlendirme ile ¢esitli sirket

ozellikleri (sermaye yapisi, 6zerklik durumu, spa tiirii ve Olgek vbg.) arasindaki

iligkiler de incelenerek farkliliklarin hangi Ozelliklere bagli olarak degistigi

belirlenmeye calisilmigtir.

Tablo 3.22: ise Ahm Siirecinin Etkinligini Degerleyip Takip Edenler ve Sirket

Yapisal Ozellikleri

Ozerklik Yapisi Sermaye Yapisi SPA Tiirii
Grup Bagimsiz Yabanci Tiirk Bagimsiz Otel
sirketi isletme sermayeli  Sermayeli  SPA SPA
Ise alim siireci
etkinlik takibi yapan 14 9 7 16 4 13
sirketler (%61) (%39) (%30) (%70) (%17) (%83)
Ise alim siireci
etkinlik takibi 12 S 10 7 8 9
yapmayan sirketler (%71) (%29) (%59) (%41) (%47) (%53)
Toplam 26 14 17 23 12 28
(%65) (%35) (%42,5) (%57,5) (%30) (%70)

X?=0,4058 df: 1 p= 0,5240

2 Tiiziiner, a.g.e., 5.286

X?=3,2237 df: 1 p= 0,0725 X?= 4,097 df: 1 p= 0,043
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Inceleme sonuglarina gére, insan kaynaklar tiim ise alim siirecinin etkinligini
degerleyen firmalarin %30’u yabanci sermayeli firmalar iken, %701 Tiirk sermayeli
firmalardir. Ise alim siirecinin etkinligini degerleyip takip eden yabanci sermayeli
firmalarin %41°1 ise alim siirecinin etkinlik takibini yaparken, Tiirk sermayeli
firmalari %70’1 ise alim siirecinin etkinlik takibini yapmaktadir. Bu durumda, Tiirk
sermayeli firmalarin ise alim siirecinin etkinligini degerleyip takip etme konusunda
daha bilingli olduklar1 sonucuna varilabilir. Yabanci sermayeli firmalarin, Tiirk
sermayeli firmalara gore daha kurumsal ve profesyonel olmalarindan dolay1 ise alim
stirecinin etkinliginin 6nemi hakkinda daha bilingli oldugu diisiintilmiistiir fakat bu
sonug¢ dogrulanamamustir. Tiirk sermayeli firmalar, ise alim siirecinin etkinligini daha
fazla degerlendirmektedir. incelemelere gore, ise alim siirecinde etkinlik takibi yapan
firmalarin % 61°1 bir gruba bagl sirket iken, %39’u ise grup bagl olmayan bagimsiz
firmalardir. Bu durumda grup bagh firmalarin ise alim siirecinin etkinligini
degerleyip takip etme konusunda daha bilingli olduklar1 sonucuna varilabilir. Grup
bagl firmalar ayni kisi ya da kurulusa ait birbiriyle baglantili firmalardir. Grup baglh
firmalarin daha profesyonel ve kurumsal olmasindan kaynakli olarak ise alim
siirecinin  etkinligini daha 1iyi takip edilecegi diisinilmiis ve bu diisiince
dogrulanmistir. Bulgular bu konuda daha once yapilmis calismalarla da tutarlidir.
Insan kaynaklar1 etkinlik dl¢iim ve degerlendirmesi konusunda ulusal kalite ddiillii
isletmelerce insan kaynaklar1 verimlilik Ol¢limlerinin uygulanip uygulanmadigini
arastiran bir c¢alismada sirket grubu iiyesi firmalarin % 93’i insan kaynaklar
verimlilik Ol¢limleri uyguladigi, sirket grubu iiyesi olmayan firmalarin %15 inin
insan kaynaklar1 verimlilik dl¢limlerini uygulamadig belirlenmistir. Bilindigi lizere,
is ortaminda uzun vadeli basar1 i¢in verimliligin gelistirilmesi temeldir. Verimliligin
artmasi ile maliyetler diisecek, kit kaynaklardan tasarruf saglanacak, karlarin artmasi
sonucunda, isveren isgorenlere daha iyl tlicret Odeyecek, calisma kosullarinda
iyilesme sdz konusu olacaktir. Iste kisaca agiklanan bu zincirde, her faaliyetin
verimlilik 6lgiimlerinin belirlenmis olmasi ve siirekli gozden gegirilmesi gerekir.”*
Sozii edilen bu caligmada, ulusal kalite odiillii isletmelerde grup bagh firmalarda
daha fazla insan kaynaklar1 verimlilik, etkinlik ol¢limlerinin yapildig1 sonucuna
varilmisken, Istanbul’daki &diilli SPA isletmelerinde ise alim siirecinde etkinlik

takibi yapan firmalarin ¢ogunlugu da (% 61°1) grup bagli firmalardir. Her iki

** Tiiziiner, a.g.e. 5.286
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calismada da grup bagli firmalarin ise alim siirecinin etkinlik dl¢limlerini daha ¢ok
gerceklestirdigi sonucu dikkatleri gekmektedir.

Diger taraftan bu degiskenlerle iliskiler yorumlanirken ki-kare testleri
sonucuna gore istatistiksel anlamlilik konusunda sorunlar oldugunu belirtmekte yarar
vardir. Biiyiik 6l¢iide incelenen 6rneklem sayisinin kiigiik olmasindan kaynaklanan
bu durum dikkate alinarak sermaye ve Ozerklik yapisindan bagimsiz tiim isletmeler
IK alim siirecinin etkinligini degerlemekte hatta Tiirk sermayeli ve bir gruba baglh
isletmelerin daha fazla degerlemekte oldugunu da sdylemek miimkiindiir. Ayrica,
Insan kaynaklar1 ise alim siirecinin etkinligini degerleyen sirketlerin %17’sinin
bagimsiz SPA, % 83’iiniin ise otel/fitness biinyesinde SPA oldugu goriilmektedir.
Otel/fitness bilinyesindeki isletmelerin daha ¢ok insan kaynaklar1 ise alim siirecinin
etkinligini degerledigi sonucuna varilabilir bunun nedeni otel/fitness biinyesindeki
isletmelerin insan kayaklar1 bakimindan daha kurumsallagsmis olmasi ve bundan
dolay1 ise alim siirecinin etkinligini belirleyen ol¢iimlere daha ¢ok Snem vermesi
olarak diistiniilebilir. Ki-kare sonucuna gore ise alim siirecinin etkinligini degerleme
calismalar1 ve SPA tiirii arasindaki iligki istatistiksel olarakta anlamlidir (p=0,043).

Ise alma siireci etkinligi degerleme ve 6lcek arasindaki iliski incelendiginde
ise, toplam calisan sayist 25’den az olan isletmelerde % 22, 25-50 c¢alisanh
isletmelerde % 75, 50-100 aras1 ¢alisanli isletmelerde % 50, 100-200 aras1 ¢alisanli
isletmelerde % 75, 200-300 calisanli isletmelerde % 83 ve 300’den fazla calisani
olan igletmelerde % 56 oraninda ise alim siirecinin etkinligi takip edilmektedir. Bu
durumda en ¢ok orta boyuttaki igletmelerde ise alim siirecinin etkinliginin takip
edildigi sonucuna varilabilir. Biiyiik isletmelerin daha kurumsallastigi ve ise alim
stirecinin etkinligine daha ¢ok 6nem verip daha ¢ok 6l¢iim yaptig1 diisliniilmesine
ragmen arastirma sonuglarinda en fazla orta olgekli isletmelerde ise alim siirecinin

etkinliginin takip edildigi sonucuna varilmistir.

3.4.3.2- insan Kaynaklar1 Ise Alim Siirecinin Etkinligini Degerlendirme

Yontemleri

Ise alim siirecinin etkinligi isgiicii devir oranim takip ederek, aday basina ise
alma maliyetleri hesaplanarak, secim oranlar1 hesaplanarak ( Toplam ise alinan
personel sayisi/ toplam bagvuru sayisi), bos pozisyonlar1 doldurma siiresi

hesaplanarak ve is tekliflerinin adaylar tarafindan kabul edilme oranlarini
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hesaplayarak belirlenebilir. Bu 6l¢iimler ise alim siirecinin  basarisini
degerlendirmede kullanilabilecek 6l¢timlerdir. Ayrica sunulan is tekliflerinin adaylar
tarafindan kabul edilme orani, se¢im orani ve bos pozisyonlart doldurma orani ise
alim siireciyle ilgili insan kaynaklar1 calisanlarmin ne kadar verimli, basarili
olduklarini belirleyen faktorlerdir.

Arastirmaya katilan firmlardan, %50°si isgiicii devir oranini takip ederek,
%15’1 aday basma ise alma maliyetleri hesaplayarak, 9%20’si se¢cim oranlar
hesaplayarak (toplam ise alinan personel sayisi/ toplam bagvuru sayisi), %2,5’u bos
pozisyonlart doldurma siiresi hesaplayarak ve 15’1 %37,5’u is tekliflerinin adaylar
tarafindan kabul edilme oranlarin1 hesaplayarak ise alim siirecinin etkinligini
hesaplamaktadir. Arastirmaya katilan firmlardan, 20°si isgiici devir oranini takip
ederek, 6’s1 aday basina ise alma maliyetleri hesaplayarak, 8’1 se¢im oranlar
hesaplayarak (toplam ise alinan personel sayisi/ toplam basvuru sayisi), 1°’I bos
pozisyonlar1 doldurma siiresi hesaplayarak ve 15’1 is tekliflerinin adaylar tarafindan
kabul edilme oranlarini hesaplayarak ise alim siirecinin etkinligini hesaplamaktadir.
Anket sonucuna gore firmalarin biliylik bir cogunlugu isgilicii devir oranini
hesaplayarak igse alim siirecinin etkinligini hesaplamaktadir. Arastirmaya katilan
firmalardan cogunun, birden ¢ok etkinlik degerleme yontemini bir arada kullandigini

beyan ettigini belirtmekte yorumlara 1s1k tutmasi acisindan yarar vardir.

Tablo 3.23: insan Kaynaklar1 ise Alm Siirecinin Etkinligini Degerlendirme
Yontemleri

Kullanim Orani

Isgiicii devir oran1 20
Aday basina ige alma maliyeti 6
Se¢im orani 8
Bos pozisyon doldurma stiresi 1

Is tekliflerinin adaylar tarafindan kabul oran 15
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5 yildizlt otellerde ise alim siirecini inceleyen diger yiiksek lisans tezlerinde de
benzer sonuglar bulunmustur: insan kaynaklar1 planlamasi yapan otel isletmelerinde
gelecege yonelik isgiicii talebinin en az hatayla belirlenmesi i¢in bazi hesaplamalar
yapilmaktadir. Bu igletmelerde isgiicii devir hizi, personel devir orani ve devamsizlik
orani hesaplamalar1 yapilarak isletmenin mevcut durumu ve gelecekteki durumu
tahmin edilerek isgiicii talebinin belirlendigi goriilmektedir.”> Ulusal Kalite Odiiliine
bagvuran igletmelerde insan kaynaklar1 etkinlik 6l¢iimii ve degerlendirmesi ile ilgili
bir aragtirma yapan baska doktora tezlerinde de benzer sonucglar bulunmustur.
Oranlar arasinda bu kadar yakin yiizdelerin bulunmasi arastirmanin tutarliligini
gostermektedir. Se¢im orani isletmelerin ¢ok azi tarafindan (% 22) izlenmektedir.
Sunulan is tekliflerinin adaylarca kabul edilme oran1 % 49 oraninda izlenmektedir. Is
giicii devir oram1 %85 oraninda izlenmektedir.”® Subasi (2008), Tiirkiye’deki 5
yildizl1 otellerde yaptig1 aragtirmada arastirma kapsamindaki isletmelerin % 62’sinin
isglicii devir oran1 hesapladigi sonucuna varmustir. Istanbul’da 6diilli SPA
sektorlinde, Tirkiye’deki 5 yildizli otellere oranla isgiicii devir hizinin daha az

hesaplandig1 sonucuna varilabilir.

3.4.4 -Performans Degerleme Siireci

Ise alim siirecinin etkinligini belirlemeye yarayan iki olgiit verimlilik ve
kalitedir. Verimlilik ve kalite ile ilgili basar1 kriterlerini 6lgmek ve degerlemek ancak
uzun vadede saglanabilir ¢linkii verimlilik ve kalite ile ilgili 6l¢iimler performans ile
ilgilidir ve performans degerlemeler en azindan bir yil siire sonucunda
hesaplanmalidir. Bu bakimdan performans degerleme siireci uzun vadede ise alma
stirecinin etkinligini saglayan verimlilik ve kalite ile ilgili basar1 kriterlerini 6l¢gmede
yardimc1 olur. Ise yeni kabul edilen ¢alisanin ne kadar nitelikli oldugunun
belirlenmesi kisa vadede gozlemlenemez. Somut bir degerlendirme i¢in en azindan
bir yil gegmesi gerekmektedir. Ise alman niteligi= (yeni ise kabul edilenlerin
ortalama performans degerleri+ yeni ise kabul edilenlerden “bir sene” iginde terfi
edenlerin ylizdesi+ ise kabulden bir yil sonra iste kalma yiizdeleri)/ kullanilan

gostergelerin sayisi (performans, terfi, iste kalma yiizdeleri)?’ seklinde hesaplanir.

% Subast, a.g.e. 5.130.
*® Tiiziiner, a.g.e., 5.251, 5.292
s Tiiziiner, a.g.e., s.111.
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Yukaridaki tanimdan da anlasildigi gibi nitelikli adaylarin ise alinip alinmadigini
anlamak i¢in en azindan bir yil siire sonunda performans degerlendirme yapmak
gereklidir. Performans degerlendirme sonuglari uzun vadede ise alim siirecinin
etkinligini belirleyen verimlilik ve kalite kriterlerini 6l¢mekte yardim saglar. ise alim
siirecinin etkinligini dlgebilmek icin, yapilan katkinin 6lgiilmesi gerekmektedir. Ise
alim siirecinin basari kriterleri 6l¢iilmesi, siirecin gelismesi, eksiklerinin giderilmesi,
hangi uygulamalarin eklenmesi, degistirilmesi ve ya terk edilmesi gerektigine karar
verilmesi, etkinligin artmasi, maliyetlerin diismesi ve performansin artmasi
konularinda yardimer olur. Bu bakimdan etkin ise alim stireci yiiksek performans

saglar.

[se alim siirecinin etkin olabilmesi igin basar1 kriterlerinin belirlenmesi,
Olciilmesi ve degerlendirilmesi gerekir, uzun vadede verimlilik ve kaliteyle ilgili
basari kriterlerini 6lgmek i¢in performans degerlendirme sonuglarindan yararlanilir.
Uygun adaylarin segilip se¢ilmedigi performans degerlendirme sonuglarinda anlasilir
ve sonraki ise alimlar dogru personel segme yontemleri ve kaynaklart ile yeniden
tasarlanir. Performans degerlendirme ise alim siirecinin etkin bir sekilde
tasarlanmasina yardimeci olur. Performans degerlendirme yapilmasi beklenenin
yapilip yapilmadigi Olgerek ise alimin etkin olup olmadigmin belirlenmesine
yardimci olur. Performans degerlendirme sonuglart ise alma siirecine iligkin
yontemlerin, kaynaklarin, isletmede olusan maliyet, kalite, verimlilik, zaman gibi
kavramlarin ne derecede iyi yonetildigini anlamada yardimeci olur. Arastirmanin bu
boliimiinde, arastirma kapsamindaki firmalarin ne kadarinin  performans
degerlendirme stirecini etkin bir sekilde kullandigi ve performans degerlendirme

sonuglaria dayanarak ise alim siirecini gozden gegirdigi belirlenmeye ¢alisilacaktir.

3.4.4.1- Sirketlerde Performans Degerleme Uygulamasi

Performans degerleme uygulamasi c¢alisanlarin  eksik  yonlerinin  ve
basarilarinin  goriilmesini saglar. Ayn1 zamanda, performans degerlendirme
sonuclarinin izlenmesi ile istenilen performanstaki adaym ise almip alinmadigi
belirlenir. ~ Calisanlardan yiiksek performans elde edilmesi icin ¢alisanlarin
yetenekleri izlenmeli ve caliganin organizasyona kattig1 basar1 degerlendirilmelidir

bu da ancak performans degerlendirme yontemi ile izlenir. Etkin bir ise alma siireci
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icin, elemanlarin performans degerlendirme sonucglarindan yardim alinmalidir. Bu
sonuclarin incelenmesi, analiz edilmesi ve ise alma siirecinin etkinligini arttirmada
kullanilmasi gerekmektedir. Performans degerlendirme sonuglari; ise alma siirecine
iliskin yontemlerin, kaynaklarin ve isletmede olusan maliyet, kalite, verimlilik ve
zaman gibi kavramlarin ne derecede iyi yonetildigini anlamaya yardimci olur. Etkin
ise alim i¢in performans degerlendirme sonuglarina bakilarak bilgi, beceri, deneyim
ve yetenek yani yetkinlik agisindan yanlis ise alimlarin kaynagina ve personel se¢im
yontemlerine bakilip, bir sonraki ise alimlarda bu personel se¢im yontemlerinden ve

personel temin kaynaklarindan vazgecilmelidir.

Arastirmaya katilan 40 isletmeden 17’si (% 42,5’u) ise alinan calisanlarin
gelisimlerini takip ederek performanslarina iligkin analizler yapmamaktadir. 23’1
(%57,5’u) performansa iligkin analizler yapmaktadir. Arastirma sonucuna gore,
firmalarin biiylik bir kisminin performans degerlemeye 6nem vermedigi sonucuna
varilabilir. Hall (2004), Insan kaynaklar1 ve firma performans: iizerine yaptigi bir
arastirmada, “Insan Kaynaklari calismalari ile firma performans: arasidaki iliski
Amerika’da (Huselid, 1995; Pfeffer, 1998) ve Ingiltere’de (Guest, 1997; Wood and
DeMenzes, 1998) kesinlesmistir. Arastirmasinda, Guest (2000) modelini ele alip
insan kaynaklar1 ¢alismalarinin ise alim sagladigi, ise alim sonucunda yiiksek kalite
ve performans ¢ikabilecegi ve bu durumun da finansal performans saglayacagi
sonucuna varmistir.?? Harvard Universitesinde yapilan aragtirmalarda(2002), dogru
insanlarin  dogru pozisyonlarda olmadigi siirece ne firmanin ne de firma
calisanlarinin performans saglayamayacagi, iyi ise alma kararlarinin daha etkin
performans saglayacag ortaya ¢ikmugtr.”

Ayrica, baz1 insan kayaklar1 ¢alisanlarinin verdigi yanitlarda ise alma siirecinde
etkinlik Ol¢timlerinin 6nemli olduklarimi1 diisiindiikleri fakat bunu diistinmelerinde
ragmen, vakit darlif1 ve insan kaynaklar1 yogunlugundan dolay1 gerekli o6l¢iimleri

yapamadiklarini belirtmislerdir.

%8 Laura Hall, “HRM Practices And Employee And Organisational Performance: A Critique Of The
Research And Guest”, Manchester Metropolitan University Cheshire Department of Businesss and
Management, Kasim 2004,s.2., http://nuislog.wikispaces.com/file/view/hrm+critique.pdf

?® Harvard Business School, Harvard Business Essentials: “Hiring and Keeping The Best People”,
USA:Harvard Business School Publishing, a.g.e., 2002, S.7.
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Tablo 3.24: Sirketlerde Performans Degerleme Yapilma Diizeyi

DAGILIM YUZDE
Performans Degerleme 23 57,5
Kullananlar
Performans Degerleme 17 425
Kullanmayanlar
Toplam 40 100

Aragtirmaya katilan firmalarla yiiz yiize yapilan goriismelere ve firma
gbzlemlerine gore performans degerlemek SPA sektoriinde diger sektorlere gore
daha yaygindir. Adaydan beklenen ozellikler gorevi yapabilme, iletisim, giiler
yuizlilik ve miisteri memnuniyeti oldugu i¢in her masaj sonunda miisterilere iki
dakikalik bir memnuniyet formu dolduruldugunda calisan performansi hakkinda
kolayca bilgi alinabildigi gozlemlenmistir. Her masajin sonunda, SPA isletmecinin
miisteriye memnuniyetini sormast sonucunda da calisan performansi kolayca
belirlenebilmektedir. Performans degerlendirme hizmet sektoriinde yaygin olarak
kullanilan bir uygulamadir ¢iinkii performans degerlendirme sonucglarindan yardim
alinmasi iletisimin ve iliskilerin iyilestirilmesi, var olan ve potansiyel sorunlarin
ortaya konmasi, personelin zayif ve giliclii yoOnlerinin belirlenmesi, gelisme
gereksinimlerinin ve personelin egitim ihtiyaglarinin ortaya konmasi gibi konularda
yardimec1 olur.

Performans degerlendirme sonucunda, elemanlarin  performanslarinin
tyilestirilmesi ve bunun sonucunda karliligin, hizmet kalitesinin ve verimliligin
artmas1 Ozellikle SPA ve hizmet sektorii i¢in Onemlidir. Hizmet sektoriinde kar,
verilen hizmetin kalitesine, miisterinin memnuniyetine, miisterinin sadakatine bagh
oldugu i¢in performans degerleme kullanarak iyilestirmelerin yapilmasi bu sektorde

esastir.

5 yildizli otellerde performans degerleme konusunda aragtirma yapilmis yiliksek
lisans tezlerinde de benzer sonuglar ortaya ¢cikmistir: 5 yildizli otellerin %60’ 1nda
performans degerlemesi yapildig1 tespit edilmistir.®® 5 yildizlt otellerin SPA

kisimlarinda yapilan aragtirmada % 57,5 oraninda performans degerlemesi yapildigi

*® Ebru Tarcan, “insan Kaynaklar1 Y énetiminde Performans Degerlemesi ve Konaklama Endiistrisine
Yonelik Bir Arastirma”, Yiiksek Lisans Tezi, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Antalya 2001, s.89.



83

sonucuna varilirken, 5 yildizli otellerde %60 oraninda performans degerleme
yapildig1 sonucuna bagka tezlerde varilmasi, arastirmanin dogrulugunu gosterir.
Kalder odiillii isletmelerde insan kaynaklar1 6l¢iimii ve degerlendirmesi iizerine
yapilmis doktora tezlerinde de benzer sonuglar ortaya ¢ikmistir: performans
degerlemeden elde edilen bilgilerin analizini yapan firma sayis1 %61 dir. Performans
degerlendirme Ol¢timii konusunda ‘“hassas” nitelik tasiyan bu soruya %39’un
olumsuz cevap vermesi, bu isletmelerin performans degerlendirme sisteminin
etkililigini belirlemedigini ortaya koymaktadir. Performans degerlendirmenin zaman
alict ve karmasik yapisindan dolayi, sistemden elde edilen bilgilerin degerlendirmeye

daha az yer verildigi gozlenmistir.**

Tablo 3.25: Performans Degerleme ve ise Alim Siirecinin Etkinligini Degerleme
Arasindaki iliski

Etkinlik Etkinlik Toplam
degerleyenler degerlemeyenler
Performans Degerleyenler 18 5 23
(%78) (%22)
Performans Degerlemeyenler 5 12 17
(%29) (%71)
Toplam 23 17 40
(%57,5) (%42,5)

X?=9,5449 df: 1 p= 0,0019

Performans degerleyen firmalarin % 78’1 ise alim siirecinin etkinligini
degerleyen firmalar iken % 22’si ise alim siirecinin etkinligini degerlemeyen
firmalardir. Aragtirmaya katilan firmalardan, performans degerleme yapan firmalarin
genelde ise alim siirecinde etkinlik degerlemesi yapan firmalar oldugu sonucuna
varilabilir. Arastirmada, performans degerleyen firmalarin igse alim siirecinde etkinlik
degerleyen firmalar olacagi diislinlilmiistiir ¢ilinkii performans ve etkinlik birbiriyle
baglantili ise alim siirecinin etkinliginde fayda saglayacak ol¢limlerdir ve ise alim
siirecinde etkinlik degerleyerek firmaya daha etkin yiliksek performansli elemanlar
saglamak isteyen firma ayni zamanda performans degerlemesi yapmayr da uygun

goriir. Arastirma sonucu bu diisiinceyi dogrulamistir. ise alim siirecinde etkinlik

*! Tiiziiner, a.g.e., 5.251. 5.269.
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degerleyen firmalarin % 78’1 performans degerlemesi de yaparken, ise alim
siirecinde etkinlik degerlemeyen firmalarin sadece % 29’u performans
degerlemektedir. Ise alim siirecinin etkin olmasmin yiiksek performansli aday
saglayacaginin bilincinde olan firmalar, performans degerleyeme de 6nem gosteriyor
denilebilir. Ki-kare sonucuna gore de performans degerleme ¢alismalari ve ise alim
stirecinde etkinlik degerleme caligsmalar1 arasindaki iliski anlamlidir.(p=0,0019)
Performans degerleme calismalar1 ve ise alim siirecinde etkinlik degerleme

calismalar1 bagimli iki degiskendir sonucuna varilabilir.

Performans degerleme uygulamasi gerceklestiren sirketler bazi yapisal
ozellikleri (0zerklik yapisi, sermaye yapisi, SPA tiirii ve dlgek gibi) ve bu ozellikler
acisindan performans degerleme yapmayan sirketlerden farklari ortaya konulmaya

calisiimustir.

Tablo 3.26: Performans Degerleme ve isletme Yapisal Ozellikleri

Ozerklik Yapisi Sermaye Yapisi SPA Tiirii
Grup Bagimsiz Yabanci Tiirk Bagimsiz Otel SPA
sirketi isletme sermayeli  Sermayeli  SPA
Performans
degerlemesi yapan 15 8 8 15 2 21
sirketler (%65) (%35) (%35) (%65) (%9) (%91)
Performans
degerlemesi 11 6 9 8 10 7
yapmayan sirketler  (%65) (%35) (%53) (9%47) (9%59) (9%41)
Toplam 26 14 17 23 12 28
(%65) (%35) (%42,5) (%57,5) (%30) (%70)
X?=0,0011 df: 1 p=0,9732 X?=1,3189 df: 1 p= 0,2507 X?= 11,697 df: 1 p= 0,001

Arastirmaya gore, performans degerleyen igletmelerin % 65’1 bir gruba bagh
iken %351 bagimsiz igletmelerdir. Buradan grup bagli firmalarda daha c¢ok
performans degerleme yapildigi sonucuna varilabilir. Grup bagl isletmelerde
kurumsallasma ve profesyonellesmeden dolay1r daha fazla performans degerleme
yapilacag: diisiiniilmiistlir fakat ki-kare testi sonucuna gore performans degerleme
calismalar1 ve isletme Ozerklik yapisi arasinda anlaml iliski yoktur (p=0,9732). 5

yildizl1 otellerin performansini arastiran bagka bir yiiksek lisans tezinde de benzer
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sonuclar ortaya ¢ikmistir. Performans degerleyen otellerin % 32’si bagimsiz iken, %

68’i gruba bagli otellerdir.*

Arastirmaya katilan firmalardan, performans degerleyen firmalarin % 35’1
yabanci sermayeli firmalarken, % 65’1 Tiirk sermayeli firmalardir. Tiirk sermayeli
firmalarin performans degerlemeye daha c¢ok Onem verdigi sonucu ortaya
cikarilabilir. Arastirmaya katilan firmalardan, yabanci sermayeli firmalarin %47’si
performans degerleme yaparken, Tiirk sermayeli firmalarin % 65’1 performans
degerleme yapmaktadir. Buradan da Tiirk sermayeli firmalarda daha ¢ok performans
degerleme yapildigi sonucuna varilabilir. Arastirmada, profesyonellesme ve
kurumsallasmadan dolay1 yabanci sermayeli firmalarda performans degerlemenin
daha fazla yapilacagi diisiiniilse de bu sonu¢ dogru ¢ikmamis ve Tiirk sermayeli
firmalarda daha ¢ok performans degerleme yapildig1 goriillmektedir. Fakat ki-kare
sonucuna gore performans degerleme calismalar1 ve igletme sermaye yapisi

arasindaki iliski beklenildigi diizeyde istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,2507).

Performans degerleyen sirketlerin ayrica % 9’unun bagimsiz SPA, % 91’inin
ise otel/fitness bilinyesinde SPA oldugu goriilmektedir. Otel/fitness biinyesindeki
isletmelerin daha c¢ok performans degerledigi sonucuna varilabilir bunun nedeni
otel/fitness  bilinyesindeki isletmelerin insan kayaklar1 bakimindan daha
kurumsallasmis olmasi ve bundan dolayr ise alim siirecinin etkinligini belirleyen
Olciimlere daha ¢ok 6nem vermesi olarak diisiiniilebilir. Ki-kare test sonucuna gore

performans degerleme caligmalar1 ve SPA tiirli arasindaki iligki anlamlidir.(p=0,001).

Arastirma bulgularina gore, isletmede toplam c¢alisan sayist 25’den kiiciik olan
isletmelerin %11°1 performans degerlerken, 25-50 calisanh isletmelerin %37,5u,50-
100 g¢alisanli isletmelerin %75°1, 100-200 c¢alisanli isletmelerin %100°#, 200-300
calisanli isletmelerin %831 ve 300°den fazla ¢alisanli isletmelerin %78’1 performans
degerleme yapmaktadir. Arastirmaya katilan firmalardan, performans degerleme
yapan firmalarin genelde daha kurumsallagsmis, orta ve biiyiik isletmeler oldugu
sonucuna varilabilir, daha kiicilik isletmelerde ise performans degerlendirme daha az

uygulanmaktadir. Daha kurumsallagmig biiyiik isletmelerin  elemanlarinin

*? Hilmi Rafet Yiincii, “Bir Performans Degerleme Modeli Olan 360 Derece Geribildirimin Bes
Yildizli Otellerde Uygulama Denemesi”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskigehir
2002, s.86.
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performansina daha 6nem vermesi kurumsallagsma, belirli standartlarda eleman temin
etme istedigi ve profesyonellesmeden kaynakli olabilir. En fazla performans
degerleyen isletmeler 100-200 calisanli isletmeler olup 200 c¢alisandan fazla

isletmelerde yeniden diisiis gozlenmistir.

3.4.4.2- Bireysel Performans Degerleme Sonuclariin Ise Alma Siirecinin

Etkinligini Degerlemede Kullanilmasina iliskin Bulgular ve Analizi

Ise alim siirecinin basarisin1 belirlemede en 6nemli faktdr performansi yiiksek
elemanlara sahip olmaktir. Arastirmaya katilan firmalardan % 40’1 bireysel
performans degerleme sonuglarini ise alma siirecinin etkinligini degerlemede
kullanmaktadir. Beklentilerden diisiik olan bu oran, firmalarin performans degerleme
yapsa dahi ise alma siirecinin etkinliginde kullanmadiginin bir gostergesi olarak
kabul edilebilir. Arastirmada bireysel performans degerleme sonuglarini ise alma
siirecinin etkinligini degerlemede kullanan sirketler ile kullanmayan sirketler
arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar bulunup bulunmadigi belirlemek ve
bu sirketleri birbirinden farklilastiran girket yapisal 6zellikleri ile gesitli ise alma
uygulamalari incelemek hedefiyle ¢oklu diskriminant analizi yapilmistir.

Diskriminant analizinde bagimli degisken olarak bireysel performans
degerleme sonuclarini ise alma siirecinin etkinligini degerlemede kullanma
kullanilmistir. Bagimsiz degisken olarak da sirasi ile performans degerlendirme, ise
alim siirecinin etkinliini degerlendirme, se¢cme siirecinde kullanilan ydntemlerin
etkinligini degerleme, aday havuzu olusturmada kullanilan kaynaklarin etkinligini
degerleme, ise alma siirecinde 6n hazirlik yapma, isletme sermaye yapisi ve isletme
ozerklik yapist kullanilmigtir. Yapilan analizler sonucu diskriminant fonksiyonunun
yiiksek diizeyde anlamli oldugunu diger bir deyisle performans degerleme
sonuglarin1 ise alma silirecinin etkinligini degerlemede kullanan sirketler ile

kullanmayan sirketler arasinda anlamli farkliliklar oldugunu sdylemek miimkiindiir.
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Grup Istatistikleri

Bireysel Bireysel
Performans Performans
Degiskenler sonuclarim sonuclarim
Degerlendirmede | Degerlendirmede
Kullanan Ku“anmayan Diskriminant Siralama
Wilks’ i
Ortalama Ortalama ks F Ratio katsayilari
Lambda
(s.d) (s.d)
Isletme Sermaye Yapisi 1,2500 (.447) 1,5417(,508) .916 3,464 " 214 5
Isletme Ozerklik Yapisi 1,3750 (.500) 1,3333 (.481) .998 .070 -.030 7
Isletmede ise alma siireci 6n hazirlik yapilmasi 1,1250 (.341) 1,1250 (.338) 1,000 .000 .000 8
IK aday h lusturmada kullanil .
aday flavuzul Olisturinaca kuiam an - 1,1875 (.403) 1,6250 (.495) 814 8,660 338 4
kaynaklarimn etkinliginin degerlendirilmesi
IK tirecinde kullanilan yo leri .
segme siirecinde kullanilan yontemlerin 1,2500 (.447) 1,7083 (.464) 798 9.629 356 3
etkinliginin degerlendirilip takip edilmesi
insvan Ka.ynakllarl is.e ahrr_l siirecinin etkinliginin 1,2500 (447) 15417 (.509) 916 3.464" 214 6
degerlenip takip edilmesi
Isletmede performans degerleme yapilmasi 1,0000 (.000) 1,7083 (.464) 507 36.914" .697 1
Y L 1 1' f * %k %
CIII IS aTNAN PEISONCTN PErIOMMansing 4 565 ( 250) 1,6667 (.481) 642 21.235 529 2
dayanarak ise alim siirecinin gézden gegirilmesi
N 16 24

Eigen degeri : 1,997

| Wilks’s Lambda: .334

| Ki-Kare: 37,320 p. 000

p<.10; "p<.05; " p<.01; " p<.001
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Tiim degiskenlerin bireysel performans sonuglarini kullanma diizeyleri
tizerindeki etkilerini gérmek icin bagimsiz degiskenler anlamlilik diizeylerine gore
tek tek denkleme dahil edilmemis aksine hepsi bir arada degerlendirilmistir. Kanonik
diskriminant fonksiyonu tablosunda goriildiigii gibi isletmede performans degerleme
yapilmasi, yeni ise alinan personelin performansina dayanarak ise alim siirecinin
gozden gecirilmesi, 1K se¢me siirecinde kullanilan ydntemlerin etkinliginin
degerlendirilip takip edilmesi, IK aday havuzu olusturmada kullanilan kaynaklarin
etkinliginin degerlendirilmesi ve sirket sermaye yapisi degiskenlerinin ayirim giicii
vardir (degiskenler agirlikli diskriminant katsayillarina  gore siralanmis bunu
yapabilmek i¢in Wilks’ Lambda ve F testi sonuglar1 ile istatistiksel anlamlilik
diizeyleri kontrol edilmistir). Diger bir deyisle, bireysel performans degerleme
sonuglarint ige alma siirecinin etkinligini degerlemede kullanan sirketler
kullanmayanlara gore yukarida belirtilen bu degiskenler agisindan farklilik
gostermektedir.  Ornegin, bireysel performans degerleme sonuglarmi ise alma
siirecinin etkinligini degerlemede kullanan sirketler digerlerine goére performans
degerleme, yeni ise alinan personelin performansina dayanarak ise alim siirecinin
gdzden gecirilmesi, 1K se¢me siirecinde kullanilan ydntemlerin etkinliginin
degerlendirilip takip edilmesi, IK aday havuzu olusturmada kullanilan kaynaklarin
etkinliginin degerlendirilmesinden daha fazla yararlandiklar1 ve daha c¢ok Tiirk
sermayeli sirket olduklar1 goriilmektedir. Arastirmaya katilan firmalardan, bireysel
performans degerleme sonuglarini ise alma siirecinin etkinligini degerlemede
kullananlarin  hepsi  performans: degerleme uygulamasini benimsediklerini
sOylemekte yarar vardir. Performans degerleme yapan sirketler, bu siirecin {irlinii
olan bireysel performans degerleme sonuglarini ise alma siirecinin etkinligini
degerlemede kullanirken, performans degerleme yapmayan firmalar dolayis: ile
sonuglart kullanamamaktadir. Performans degerleme yapan firmalarin cogunun, %70
‘lik kismmin performans degerleme sonuclarini ige alma siirecinin etkinliginde
kullanmas1 olumlu bir sonugtur bu sayede firmalar ise alim siirecindeki yanlisliklar:
diizeltebilir, daha etkin ise alimlar yapip, daha az maliyetle, daha ¢ok verim,
performans ve kaliteyle, @ zamandan da tasarruf ederek daha iyi sonuclar
alabileceklerini varsaymak miimkiindiir. Ayrica, bireysel performans degerleme
sonuglarini ise alma siirecinin etkinligini degerlemede kullanan firmalarin %75°1 ise

alma siirecinde etkinlik degerken, 925’1 ise alim siirecinde etkinlik degerleme
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yapmadiklarin1 ve bu sirketlerin % 25’1 yabanci sermayeli iken, %75’inin Tiirk

sermayeli oldugunu sdylemekte yarar vardir.

3.4.4.3-Yeni ise Alman Personelin Performansina Dayanarak ise Alm
Siirecinin Gozden Gegirilmesi

Ise alim siirecinin yeniden tasarlanmasi siirecteki hatali yonlerin atilmasi, daha
etkin bir ise alim siireci saglanmasi, daha verimli ve yliksek performansl adaylar ise
alinmasi ve bunun sonucunda firmanin daha etkin, verimli sonuglara varmasini
saglar. Arastirmaya katilan firmalardan % 57,5’u yeni ise alinan personelin
performansina dayanarak ise alim siirecini gozden gec¢irmektedir. Elde edilen
bulgulara gore, firmalarin ¢ogu diigiik performansh elemanlar ise aldiklar1 zaman bu
elemanlar1 ige almada kullandiklar1 siireci gdzden gegirmektedirler. Bu soruya,
performansa dayanarak ise alim siirecinin gozden gegirilmesinde formal, belirli
donemlerde sayisal analiz gerektiren performans degerlemeleri yapan isletmelerin
yani sira performansi genel olarak gozleyen, formal olmayan yontemlerle performans
degerleme yapan isletmelerin de cevap verdigini belirtmekte yarar vardir.
Performans degerleme yapmadigini belirten isletmeler bile formal olmayan bir
sekilde gozlem yapip ve calisanlar hakkinda izlenim olusturmaktadir. Formal
gozlemde, isletmeler belirli donemlerde performans o&lgiimleri  yapmadan,
gozlemlerine gore performansinin diisiik oldugunu disilindiikleri elemanlar

secmektedir.

Tablo 3.28: Yeni Ise Alnan Personelin Performansina Dayanarak ise Alm
Siirecinin Gozden Gegirilmesi

DAGILIM YUZDE
Performansa dayanarak siireci 23 57,5
gbzden gegirenler
Performansa dayanarak siireci 17 425

gbzden gecirmeyenler

Toplam 40 100
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Tablo 3.29: Performans Degerleme ve Yeni Ise Alman Personelin
Performansina Dayanarak Siireci Gozden Gecirme Iliskisi

Yeni ise alinan personelin performansina

dayanarak

siireci gozden siireci géozden Toplam

gecirenler gecirmeyenler
Performans degerleyen 17 6 23
sirketler (%74) (%26)
Performans 6 11 17
degerlemeyen sirketler (%35) (%65)
Toplam 23 17 40

(%57,5) (42,5)

X?=5,9657 df: 1 p= 0,0145

Performans degerleme yapan firmalardan %74°i yeni ise alinan personelin
performansina dayanarak siireci gozden ge¢irmektedir. Bu durumda performans
degerleme yapan firmalardan c¢ogu performans sonuglarina dayanarak ise alim
stirecini de gozden de gegirmektedir. Performans degerleme yapmayan firmalarin
%351, genel olarak performansa bakarak yeni ise alinan personelin performansina
dayanarak ise alim siirecini gozden gec¢irmektedir ( Ki-kare testi sonucuna gore
performans degerleme ve yeni ige alinan personelin performansina dayanarak ise
alim siirecini gozden gecirme arasindaki iligskinin istatistiksel olarak anlamli oldugu
sOylenebilir p=0,0145). Bu durumda sonug olarak, sayisal ve periyodik dl¢limlerle
ugragsmayan bazi firmalarin yine de ise alimda iyilestirmelere gittigi sonucuna
varilabilir. Performans degerlemeyen firmalarim % 65’1 yani ¢ogunlugu personel
performansina goére mevcut siireci de gozden gegirmemektedir. Bu durumda,
performans degerlemeyen kesimin, performansa gore ise alimda yeniliklerde
bulunmadig1 kisaca performansla ilgilenmeyen kesimin ise alimda da performansin
oneminin farkinda olmadigi sonucuna varilabilir. Arastirmada performans
degerleyen isletmelerin yeni ise alinan personelin performansina dayanarak ise alim
siirecini  gozden gegirecekleri bu sayede ise alim siirecini daha etkin
tasarlayabilecekleri varsayilmistir, %74 oraninda performans degerleyenlerin yeni ise
alinan performansima dayanarak ise alim siirecini gozden geg¢irmesi bu varsayimi

dogrulamaktadir.
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Aragtirma kapsaminda ayrica personelinin is ¢iktilarina bakarak bu personelin
ise alinmasinda kullanilan ise alim siirecini yeniden diizenleyen sirketlerin ayni
zamanda ise alim siirecinin etkinligini diger baz1 yontemlerle takip ederek degerleyip
degerlemedikleri de sorgulanmistir. Bulgularimiza gore, yeni ise alinan personelin
performansina dayanarak silireci gozden gegirenlerin %70’i ise alim siirecinin
etkinligini de takip etmektedir. Bu durumda, ise alim siirecini gézden gegirmek
isteyen ¢ogunlugun hem yeni ise alinan personelin performansina baktigi hem de
siirecin etkinligini takip etti§i sonucuna varilabilir. Arastirmada yeni ise alinan
personelin performansina dayanarak siireci gdzden gegirenlerin ise alim siirecinde
etkinlik takibi yapacag1 varsayilmistir. Ise alim siirecini etkinlestirmek isteyen bir
isletmenin hem siireci performansa gore gozden ge¢irmesi hem de siireci takip etmesi

beklenir. Bu varsayim %70’lik oranla dogrulanmustir.

Tablo 3.30: Yeni Ise Alinan Personelin Performansina Dayanarak Siireci
Gozden Gecirme ve Ise Alim Siirecinin Etkinligini Degerleme Arasindaki Iliski

Ise alim siireci etkinlik

takibi takibi Toplam
yapanlar yapmayanlar
Ise alim siirecini gdzden gegirenler 16 7 23
(%70) (%30)
Ise alim siirecini gdzden gegirmeyenler 7 10 17
(%41) (%59)
Toplam 23 17 40
(%57,5) (%42,5)

X?=3,2237 df: 1 p=0,0725

Tablo 3.31: Yeni ise Alinan Personelin Performansina Dayanarak Siireci

Gozden Gegirme ve Isletmelerin Yapisal Ozellikleri

Ozerklik Yapist Sermaye Yapisi
Grup sirketi Bagimsiz Yabanci Tiirk
isletme sermayeli Sermayeli
Ise alim siirecini performans
sonuglarina gore gozden 15 8 6 17
gegiren sirketler (%65) (%35) (%26) (%74)
Ise alim siirecini performans
sonuglarina gére gézden 11 6 11 6
gecirmeyen sirketler (%65) (%35) (%65) (%35)
Toplam 26 14 17 23
(%65) (%35) (%42,5) (%57,5)

X?=0,0011 df: 1 p=0,9732

X?=5,9657 df: 1 p= 0,0145
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Yeni ise alman personelin performansina dayanarak bu personelin ise
aliminda kullanilan siireci gozden gegciren firmalarin baz1 yapisal 6zellikleri (6zerklik
yapisi, sermaye yapist ve Olgek gibi) de incelenmistir. S6z konusu sirketlerin % 65’1
bir gruba bagl sirket iken, % 35’1 grup bagli olmayan bagimsiz isletmelerdir. Her ne
kadar istatistiksel olarak anlamli degilse de, bu bulgudan yola ¢ikarak bir gruba bagli
firmalarin yeni ise alinan personelin performansina dayanarak siireci daha fazla
gozden gecirdigi sonucunu dikkate almakta yarar vardir. Arastirmada grup bagh
firmalarin daha profesyonel ve kurumsal olacagi bu bakimdan igse alim siirecinin
etkinligine daha cok Onem verecegi ve yeni igse alinan personelin performansina
dayanarak siireci daha fazla gozden gegirecegi diisiiniilmiis ve bu diislince kismen
dogrulanmistir. Diger bir yapisal 6zellik olan sermaye yapist agisindan s6z konusu
sirketler incelendiginde ise, bu firmalarin % 26’s1 yabanci sermayeli iken, % 74’u
Tiirk sermayelidir. Diger bir deyisle, yabanci sermayeli firmalarin % 35’1, Tirk
sermayeli firmalarin % 74’ yeni ise alinan personelin performansina dayanarak
stireci gozden gegirmektedir (Ki-kare testi sonucuna gore yeni ise alinan personelin
performansina dayanarak ise alim siirecini gézden gegirme ve igletme sermaye yapisi
arasindaki iligki istatistiksel olarak ta anlamlidir p=0,0145). Bu durumda Tiirk
sermayeli firmalarin yeni ise alinan personelin performansina dayanarak siireci
gozden gecirme konusunda daha fazla bilingli oldugu sonucu ¢ikarilabilir.
Arastirmada, yabanci sermayeli firmalarin daha profesyonel ve kurumsal olmasindan
kaynakl1 yeni ise alinan personelin performansina dayanarak siireci gozden gegirme
konusunda daha fazla bilingli olacagi diisiiniilmiis ama bu varsayim
dogrulanamamustir.

Isletme 6lgegi ile ilgili bulgular ise, her ne kadar istatistiksel olarak smirli
anlamhilig1 olsa da en c¢ok orta Olgekli firmalarin performans sonuglarindan
yararlanarak ise alim siirecini gézden gecirdiklerini gostermektedir. Diger taraftan,
biiyiikk olcekli isletmelerin % 44’linde yeni ise alinan personelin performansina
dayanarak igse alim silireci gozden gecirme Olclimlerinin daha ¢ok yapilacagi
diistiniilmiistiir bunun nedeni toplam ¢alisan sayis1 daha fazla olan isletmelerin daha
kurumsallasmis, profesyonellesmis olmalar1 ve insan kaynaklar1 6l¢limlerini daha
¢ok dikkate almalar1 diisiincesidir. Fakat en fazla orta 6l¢ekli firmalarda bu 6lgiimiin
uygulandigr sonucuna varilmistir. 50-100 ve 100-200 o6lcekli isletmelerde yeni ise
aliman personelin performansina dayanarak ise alim siireci gozden geg¢irme orani

%100’¢e kadar ¢ikarken, 200 calisandan sonra bu oran diismektedir.
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Tablo 3.32: Yeni Ise Alinan Personelin Performansina Dayanarak Siireci
Gozden Gecirme ve Isletme Olcegi Tliskisi

Olcek Performansa Performansa Toplam

dayanarak siireci dayanarak siireci

gozden geciren gozden gecirmeyen

sirketler sirketler
<=25 3 (%33) 6 (%67) 9
25-50 5 (%62,5) 3 (%37,5) 8
50-100 4 (%100) 0 (%0) 4
100-200 4 (%100) 0 (%0) 4
200-300 3 (%50) 3 (%50) 6
>300 4 (%44) 5 (%56) 9
Toplam 23 (%57,5) 17 (%42,5) 40

X°= 8,912 df: 5 p= 0,113

3.4.4.4- Yeni Ise Alinan Personelin Performansina Dayanarak Mevcut ise Ahm

Siirecini Gozden Gecirme Yontemleri

Yeni ise alinan personeli se¢mekte kullanilan ise alim siirecinin performans
problemleri ¢ikmasi sonucunda nasil gozden gecirildigi de arastirmaya katilan
firmalara sorulmustur. Sirketlerin % 50°si personel performansina bagli olarak
diisiik performansh personelin temin edildigi kaynaktan vazgegtigini belirtmistir. %
50’si ise personel performansimna bagli olarak diisiik performansli personelin
seciminde kullanilan ydntemden vazgeg¢mektedir (Arastirmaya katilan firmalarin
bazilar1 iki sikki birden isaretlemislerdir). % 50 orani diisiik olup, diisiik performansl
personelin temin edildigi kaynaktan vazgecen firma sayisinin artmasi ya da diisiik
performansl personelin se¢im ydnteminden vazgecen firma sayisinin artmasi ise
alim siirecinin etkinligi acisindan gerekmektedir. Firmalardan % 26’s1 hem temin
kaynagr hem de se¢im yoOntemini degistirmistir. Yeni ise alinan personelin
performansina dayanarak ise alim siirecinde hem temin kaynagin1 hem de se¢im
yontemini degistiren firma sayis1 azinliktadir. Yanlis ise alimlar1 sorgulayan firma

sayisinin az olmasi olumsuz bir durumdur.
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Tablo 3.33: Yeni Ise Alinan Personelin Performansina Dayanarak ise Alim
Siirecinin Gozden Gegirilmesi

DAGILIM YUZDE
Diisiik performansli personelin 14 50
temin kaynagindan vazge¢me
Diisiik performansli personelin 14 50
secim yonteminden vazgecme
Toplam 28 100

Bulgularimiza gore, yeni ise alinan personelin performansina dayanarak ise
alim siirecini gdzden gegiren firmalarin %26°si diisiik performansli personelin hem
temin kaynagindan vazge¢mis hem de se¢im yonteminden vazgegmistir. Firmalardan
bir tanesi ise personel in temin kaynagi veya se¢im yontemlerine bakmak yerine
adaylarin basvurduklar1 pozisyonla aldiklar1 egitimi karsilastirdiklar1 ve ise almak

icin gerekli kriterleri gézden gegirdiklerini belirtmistir.

3.5-Arastirma Sonuclari ve Genel Degerlendirme

Bu aragtirmanin temel amacini, sirketlerin ne diizeyde 1K ise alimin etkinligini
Olcecek kriterleri kullandiklarini, gerekli Ol¢ciim ve takipler yaptiklarmi ve
performans degerlendirme sonuglarindan yardim alarak uzun vadede mevcut
sistemlerle ise alinan elemanin performansini dlgerek dogru elemanin ise alinip

alinmadigin1 belirleyebildiklerini incelemek olusturmaktadir.

Arastirma  sonucunda, firmalarin ise alim siirecinin  Olgiimii  ve
degerlendirmesiyle  ilgili  konular1  ¢ok  Onemsemedikleri,  performans
degerlendirmeler sonucu bu siiregler yardimiyla ise alinan elemanlarin zaman iginde
diisiik performans sorunlar1 yasamasina ragmen kendilerine bu elemani saglayan ige
alim siireclerinde bir degisiklik yapmadiklar1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Bazi
isletmelerin 6l¢gme ve degerlendirme konusunda yeterince bilingli olmadig: ya da ise

alimin etkinligini 6nemli bulduklar1 halde 6l¢limleri yapmadiklar1 genel sonucuna
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vartlmistir. Diger bir deyisle, firmalar gerekli dl¢limleri yapsalar dahi elde ettikleri

verileri igse alimi siirecini etkinlestirmek i¢in kullanmamaktadir.

Yeni ise aliman elemanlarin zaman iginde istenilen performansi
gosterememeleri durumunda, bazi isletmeler diisiik performansli personelin temin
edildigi kaynaktan vazgecerken, bazi isletmeler de diisiik performansli personelin
seciminde kullanilan yontemden vazgegmektedir fakat hem temin kaynagini hem de
secim yOntemini sorgulayan firma sayisi oldukc¢a azdir. Birebir goriismelerde, bazi
firmalar elemanlarin performansinin diisiik olmast durumunda dahi ise alim

siirecinde bir degisiklik yapilmadigini belirtmislerdir.

Yine aym sekilde, firmalarin bircogu ise alim siirecinde ©6n hazirlik
calismalarinin siirecin etkinligini olumlu yonde etkiledigini diislinse de aday havuzu

olusturmak icin gerekli 6n hazirliklarin hepsini az sayida firma uygulamaktadir.

Firmalarin bir¢ogu aday havuzu olusturmanin ise alim siirecinin etkinligini
olumlu etkiledigi goriisiine katilsalar da, aday havuzu olusturmada kullanilan
kaynaklarin etkinligini degerlendirip, takip eden firma sayist azdir. Bu sonuglara
dayanarak, incelenen sirketlerin aday havuzunun etkinligine yeterli Onemi

vermemektedir.

Firmalarin ¢ogu aday havuzundan secim yaparken ge¢mis tecriibelere gore
aday kalitesine bakmaktadir, ikinci olarak maliyet ve ii¢lincii olarak zaman kriteri
firmalarca aday havuzu olustururken kullanilan yontemlerin se¢iminde Onem
tagimaktadir. Aday kalitesinin en Onemli se¢cim kriteri olmasi basarili, etkin ise
alimlar agisindan olumlu bir sonugtur. Kaliteli adaylar firmanin yiiksek performans,
verim saglamasinda en onemli etkendir. Firmalar tek bir kritere bagli kalmayip
bircok kriteri aday havuzu olusturmak i¢in kaynak tercihi yaparken bir arada

kullanmaktadir

Firmalarin ¢ogu temin kaynagina gore ise alinanlarin performansini 6lgerek ve
takip ederek aday havuzu olustururken kullandiklar1 kaynaklarin etkinligini
degerlemektedir. Iste kalma siiresi, terfi oran1 ve devamsizlik orani gibi sayisal

hesaplar yapmay1 gerektiren yontemleri kullanan firmalar ise azinliktadir

Aragtirmaya katilan firmalarin ¢ogunun, ise alma siirecinde kullanilan se¢im

yontemlerinin etkinligi ise alim siirecin etkinligini olumlu etkiledigi diisiincesine
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katilmalarina ragmen, insan kaynaklar1 se¢gme siirecinde kullanilan yontemlerin
etkinligini degerlendirip, takip eden firma sayisi da beklenilenden az ¢ikmistir.
Firmalarin, personel se¢im siirecinde kullanilan yontemlerin etkinliine yeterince
onem vermedigi dnemli bir diger arastirma bulgusudur. Sirketlerin birden fazla IK
secim yoOntemini bir arada kullanmalarmin nedeni tek bir yoOntemin biitiin
yetkinlikleri 6lcememesidir. Aragtirmaya katilan firmalarin ¢gogunun personel bulma
ve se¢me yontemlerinin diizenli olarak uygulandigi soncuna varilmistir. ise alim
siirecinde kullanilan se¢cim yontemlerinin en ¢ok aranan yetkinlikleri 6lgebilme
kapasitesine gore belirlenmesi, firmalarin kaliteye verdigi onemi gostermektedir.
Firmalarin ¢ogu aranan yetkinlikleri 6l¢ebilme kapasitesine ve ikinci olaraktan
geemis tecriibelere gore aday kalitesine gore personel se¢im yontemi tercihi
yaparken, maliyet ve zaman se¢im yontemlerinin belirlenmesinde daha geri siralarda
yer almaktadir. Iste kalma orani, terfi oram1 ve devamsizlik oram gibi sayisal

Ol¢iimleri yapan firmalar azdir

Bulgularimiza gore, firmalarin ¢ogu insan kaynaklari igse alim siirecinin
etkinligini secilen personelin performansinin ve dolayisiyla da orgiitsel performansin
olumlu etkiledigini diisiinse de firmalarin bir kismi ise alim siirecinin etkinligini
degerleyip gdzlemlemektedir. Isgiicii devir orani, aday basina ise alma maliyeti,
secim orani, bos pozisyonlart doldurma siiresi ve is tekliflerinin adaylar tarafindan

kabul edilme oran1 gibi sayisal dl¢limler yapan firmalar azinliktadir.

Aragtirmaya katilan firmalardan performans degerleme yapan firmalarin sayisi
beklenilen diizeyde degildir. Firmalarin ¢ogunun ise alinanlarin performansini takip
ettikleri fakat ise alinanlarin iste kalma siireleri, terfi oranlar1 ve devamsizlik oranlari
gibi sayisal hesaplamalar1 ¢ok az firmanin yaptig1 diger 6nemli bir bulgudur. Yine
ayni sekilde, bireysel performans degerleme sonuclarini ise alma siirecinin etkinligini
degerlemede kullanan firma sayis1 azinliktadir. Firmalarin ¢cogunun, ise alma siirecini

daha etkin bir sekilde tasarlamaya 6nem vermedigi sonucuna ulasilabilir.

Performans degerleme yapan firmalarin ise alim siirecinde etkinlik degerleme
yapma oranlari, performans degerlemeyenlere gore fazladir. Bu durumda,
performansin etkinlikle iligkisini fark eden ve bu iliskiye 6nem veren firmalarin hem
performans degerleme ile hem de ise alim siireci etkinlik degerleme ile etkinligi
saptamaya ¢alistig1 6nemli bir diger bulgudur. Ayrica, performans degerleme yapan

firmalar bireysel performans degerleme sonuglarint da ise alim siirecinin etkinligini
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degerlemede kullanmaktadir. Bu durumda, performans degerleyen firmalarin
performans degerleme sonuglarini ise alim siirecinin etkinliginde kullandig1 ve ise
alim siirecinin etkinligi ile ilgilenen firmalarin performansin etkinlik agisindan
onemini kavradigi sonucuna varilabilir. Performans konusu ile ilgilenen isletmelerin
isletmenin performansini arttiracak iglemleri uyguladigi, hem ¢alisanlarin
performansin1 takip edip degerledigi, hem de yeni ise alinan personelin
performansina dayanarak bu personelin ise alinmasi siirecinde kullanilan ise alim
yontemleri ve siirecinin etkinligini bu sekilde gozden gecirdigi bulgusu 6n plana
cikmaktadir. Diger bir deyisle, isletmeler ¢alisan performans: ile ilgili ¢ikti ve
bilgilerin ige alim siirecinin etkinligini 6l¢ebilmek icin Onemli bir dayanak

oldugunun bilincinde olduklar1 yorumuna ulasmak miimkiindiir.

Arastirma sonucuna gore, bireysel performans degerleme sonuglarini ise alma
stirecinin etkinligini degerlemede kullanan sirketlerin, digerlerine gére performans
degerleme, yeni ise alinan personelin performansina dayanarak ise alim siirecinin
gdzden gecirilmesi, 1K se¢me siirecinde kullanilan ydntemlerin etkinliginin
degerlendirilip takip edilmesi, IK aday havuzu olusturmada kullanilan kaynaklarin

etkinliginin degerlendirilmesinden daha fazla yararlandiklar1 sonucuna varilmistir.

Arastirmaya katilan firmalardan, bireysel performans degerleme sonuglarini
ise alma siirecinin etkinligini degerlemede kullananlarin hepsi performansi
degerleme uygulamasini benimsediklerini sOylemekte yarar vardir. Performans
degerleme yapan sirketler, bu siirecin {iriinii olan bireysel performans degerleme
sonuglarin1 ige alma siirecinin etkinligini degerlemede kullanirken, performans

degerleme yapmayan firmalar dolayisi ile sonuglar1 kullanamamaktadir

Bu durumda performans degerleme yapan firmalardan ¢ogu performans
sonuglarina dayanarak ise alim siirecini de gozden de gecirmektedir. Bu durumda
sonug olarak, sayisal ve periyodik Ol¢limlerle ugrasmayan bazi firmalarin yine de ise

alimda iyilestirmelere gittigi sonucuna varilabilir.

Performans degerlemeyen firmalarin ¢ogunlugu personel performansina gore
mevcut siireci de gozden gegirmemektedir. Bu durumda, performans degerlemeyen
kesimin, performansa gore ise alimda yeniliklerde bulunmadig: kisaca performansla
ilgilenmeyen kesimin ise alimda da performansin Oneminin farkinda olmadig:

sonucuna varilabilir.
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Yeni ige alinan personelin performansina dayanarak ise alim siirecinde hem
temin kaynagini hem de se¢im yontemini degistiren firma sayist azinliktadir. Yanlis

ise alimlar1 sorgulayan firma sayisinin az olmasi olumsuz bir durumdur.

Bu arastirmada sonug¢ olarak ise alim siirecini etkinlestirmek icin yapilan
uygulamalarin 6l¢iilebilir, degerlendirilebilir ve yeniden tasarlanarak iyilestirilebilir
oldugu zaman firmaya katki saglayacag: belirlenmistir. ise alim siirecinin basarist
acisindan ige alim siirecinin etkinlik agisindan gerekli dl¢lim ve takiplerin yapilmasi,
degerlendirilmesi ve uygun diizenleyici Onlemlerin alinmasi ve siirekli
tyilestirmelerin yapilmasi gerekmektedir. 40 isletmeden elde edilen verilere gore ise
alim siirecinin etkinligi ve basarisinin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi konusunda
anket caligsmasi yapilmis ve arastirma sonucu firmalarin ise alim siirecinin 6l¢iimii ve
degerlendirilmesi ile ilgili yeterince bilingli olmadiklar1 ve ise alim siirecini
etkinlestirmek, iyilestirmek icin yeterince calismadiklari belirlenmistir. Isletmeler
gerekli cabay1 gostermemekte, ise alim siirecinin basar1 ve etkinligini 6l¢gmemekte,

bu yiizden de gerekli iyilestirmeleri yapamamaktadir.

3.6- Arastirmanin Simirhliklari

Arastirmamizin Orneklemi arastirmaya katilmayi ve bizimle gorlismeyi kabul
eden firmalarin sayisi ile sinirhidir.  Arastirma 6diillii SPA isletmelerindeki insan
kaynaklar1 yonetiminin igse alim siireci ve performans 6l¢iim ve degerlendirmesinin
uygulanma diizeyinin tespiti ile sinirhidir. Arastirma 6rneklemine 2011 yilina kadar,

Istanbul smirlarindaki 6diil almis prestijli SPA isletmeleri dahil edilmistir.

Isletmelerde ise alim siirecinin performans degerleme sonuglarindan yardim
aliarak etkinliginin 6l¢iimii ve degerlendirmesi {lizerine olan bu arastirmada sadece
Tiirkiye SPA Wellness Basari Odiilleri, Ulusal SPA Wellness Kongresi Basari
Odiilleri, World Travel Awards Turkey's Leading Spa Resort Odiilleri, Hiirriyet Juri-
En iyi 10 SPA, Uluslararas1 Spa & Wellness Kongresi Odiilleri, World Luxury
HOTEL Spa Awards, EMEA Awards (Kalite Miikemmellik Odiilii), GAYOT.com
Top 10 SPA IN TURKEY, Belcika Genieten Dergisi- Diinyanin en iyi SPA
merkezleri, German Wellness Association SPA awards, OtelPuan.com Prestij
Odiilleri, Alman Gala Dergisi-Diinyanin en Basarili SPA Merkezleri, Condé Nast

Traveller Dergisi “Spa Odiilleri” tarafindan belirlenen &diillii SPA isletmelerinin
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insan kaynaklar ile goriisiilerek bilgi alinmistir bu nedenle genel bir degerlendirme
yapmak miimkiin degildir. Sonuglar sadece hizmet sektorii ve SPA iskolu i¢in daha
genis capli arastirmalara 151k tutabilecek bilgiler saglamak ve genel hatlar1 ile mevcut
durumu gostermektedir.  Hedeflenen ana kiitlenin %73’line ulasilmis olmasi
arastirma kapsamindaki isletmelerin ise alim siireglerinde etkinlik Ol¢imi ve

degerlendirmesi konusundaki bagarilarini belirlemede fikir verici bir niteliktedir.

3.7- Takip Eden Arastirmalar I¢in Oneriler

Ise alim siirecinin etkinligi ve ise alim siirecindeki etkinligin calisan
performansindaki etkinligi arttirmasi1 konusundaki takip edecek arastirmalarda,
eleman performansi i¢in gerekli yetkinliklerin 6zelliklerin belirlenmesini, ise alim
stirecindeki tiim islevlerin ayr1 ayr1 degerlendirilip, 6l¢iiliip ise alim siireciyle ilgili
tiim bilgilerin birbiri ile biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Ise alim siirecinde basar,
etkinlik saglayacak tiim faktorlerin belirlenip bu faktorlerin performansla iligkisi de

arastirilmalidir.
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SONUC

Ise alim siirecinin, insan kaynaklarina katkisin1 anlayabilmek igin, bu siirecin
isletmeye kattig1 yararin gozlemlenebilmesi gerekmektedir. Ise alim siirecinin
sonuglar takip edilerek, ise alim siireci basar1 kriterlerinden maliyetler, zaman,
verimlilik, kalite ve performans Ol¢iilmelidir ¢iinkii ise alim siirecinin etkinligini
dlgebilmek igin, yapilan katkinin dlgiilmesi gerekmektedir. Ise alim siirecinin basari
kriterlerinin ~ Olclilmesi, siirecin  gelismesi, eksiklerinin  giderilmesi, hangi
uygulamalarin eklenmesi, degistirilmesi ve ya terk edilmesi gerektigine karar
verilmesi, etkinligin artmasi, maliyetlerin diismesi ve performansin artmasi
konularinda yardimci olur. Basart kriterlerinin  belirlenmesi, 0&lglilmesi  ve
degerlendirilmesi ile ise alim yontemlerinin basarisini belirlenir, uygun adaylarin
secilip secilmedigini anlasilir ve sonraki ise alimlar dogru personel se¢me yontemleri
ve personel temin kaynaklari ile yeniden tasarlanir. Basar1 kriterlerinin belirlenmesi
ile ige alim siirecinin gii¢lii ve zayif yonlerini belirlenir, kontrol edilir ve ise alim
stirecinde kullanilan personel segme yontemlerinin ve igse alma kaynaklarinin finansal
etkisi, sagladiklar1 kaliteli aday miktar1 ve isletmeye katkisi belirlenir ve
karsilastirilabilir. Ise alim siirecinde &lgiimlerin yapilmasi ile ise alim siirecinin etkin
olarak calisip ¢alismadigi, isletmenin hedefledigi sonuglara ne derecede ulastigi,
secilen adaylarm etkinligi, kalitesi hakkinda bilgiler elde edilir. Ise alma etkinlik
Olctimleri, yeterli sayida ve istenilen 6zelliklerdeki adaylarin igse alinip alinmadigin
gbsterir. Ise alim siirecinin etkinliginin dlgmek, ise alim siirecini iyilestirerek ise
uygun, dogru elemanlar1 se¢cmeyi saglar, ise uygun olmayan elemanlar1 segen

yontemleri bir daha kullanilmamasi saglar.

Etkin bir ise alim siireci i¢in, ise alim siirecinde basarinin dl¢iilmesi ile ige alim
stirecinde belirlenen performans/basar1 kriterleri sayisal verilere dayandirilarak, bu
hedeflenen basarmin gerceklesip gerceklesmedigi hesaplanmali ve bu dogrultuda

diizeltmeler yapilmalidir. Calisanlardan yiiksek performans elde edilmesi ig¢in
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calisanlarin yetenekleri izlenmeli ve calisanin organizasyona kattig1 basari
degerlendirilmelidir Caliganlarin yetenekleri, yaptiklari igler ve performanslari
performans degerleme sonuglar1 kullanilarak izlenebilir. Performans degerleme
sonuglar1 ile dogru eleman saglayan personel temin kaynaklar1 ve personel segme
yontemleri kolayca belirlenebilir. Performans degerlendirme siireci devamli kontrol
edilmeli, siirekli firmanin ve ise alim siirecinin iyilestirilmesi c¢alismalar
yapilmalidir. Performans degerlendirme siireci tamamlandiginda yeni donemde, yeni
performans  kriterlerinin, hedeflerinin belirlenmesi ve Onceki performans
degerlendirme sonuglarina bakilarak dogru ise alim saglayan kaynak ve yontemlerin
gelistirilmesi, hatalarm tekrarlanmamas1 gereklidir. Ise alim siirecinin etkinligi
dlgiildiikten sonra ise alim siireci yeniden tasarlanmalidir. Ise alim siirecini bir kez
tasarladiktan sonra, ise alim siirecinin etkinligini siirekli G6lgmek ve siirekli
iyilestirmek gerekmektedir. Bu nedenle sirketlerin siirekli olarak ¢alisan performans
degerleme uygulamalari ile ige alinan elemanlarin is gereklerine uygun eleman olup
olmadigini tespit etmeye calismast ve yanlig secimler tespit ettigi zaman ise bu
yanlighiga neden olan ise alim siirecini sorgulayarak, gerekli diizenlemeleri
yapabilmesi ve yiiksek performans saglayan ise alim yontemleri ile yoluna devam
etmesi gereklidir.

Tezin anket kisminda amaglanan, isletmelerin ise alim siirecinin etkinligini
cesitli kriterlere gore olgiip 6lgmediklerini ve eger Olciliyorlarsa bu sonuglari ise alim
stirecinin yeniden tasarlanmasinda ve etkinlestirilmesinde ne diizeyde kullandiklarini
tespit etmektir. Bu nedenle, ana kiitlesini 2011 yilinda Istanbul’da faaliyet gosteren
5 wyildizli otellerin ve prestijli, 6dilli yasam ve spor merkezlerinin SPA
isletmelerinin olusturdugu isletmelerin, IK ise alim siirecini ve etkinlik degerleme

uygulamalarini incelemeye yonelik bir anket ¢alismasi yiiriitilmistiir.

Bu kapsamda, c¢alisma tanimlayici ve nicel Ozellikte bir arastirmadir.
Arastirmada kullanilacak anket sorulari dncelikli olarak, 7 isletmeyi kapsayan bir
pilot calisma ile sinanmistir. Birebir goriisme yapilan firmalarda anket sorulari
sorgulanmig, anketi dolduranlarin anket kapsami ve igerigi ile ilgili duygu ve
diisiinceleri alinmis ve alinan geri bildirimler 1s5181nda ankete son sekli verilmistir.
Ayrica s6z konusu firmalarin ise alim siiregleri, etkinlik ve performans 6l¢iimleri ve
degerlendirmeleri hakkinda detaylar ile bilgi de toplanmistir. Degiskenlerin birbiri

ile iliskilerini incelemek amaci ile daha ¢ok ¢apraz tablo teknigi kullanilmistir. “Ki-
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kare bagimsizlik testi” s6z konusu bu degigkenler arasindaki iligkiyi incelemek igin
kullanilmistir.  “Diskriminant analizi” gruplar arasi aymrima en fazla etkin eden
ayirici degiskenleri belirlemek ve hangi gruptan geldigi bilinmeyen bir birimin hangi
gruba dahil edilecegini belirlemek igin kullanilmistir. Bu arastirmanin temel
amacini, sirketlerin ne diizeyde IK ise alimin etkinligini olgecek kriterleri
kullandiklarini, gerekli 6l¢tim ve takipler yaptiklarini ve performans degerlendirme
sonuglarindan yardim alarak uzun vadede mevcut sistemlerle ise alinan elemanin
performansini Olgerek dogru elemanin ise alinip alinmadigini belirleyebildiklerini

incelemek olusturmaktadir.

Arastirma  sonucunda, firmalarin ise alim silirecinin  Ol¢imii  ve
degerlendirmesiyle  ilgili  konulari1  ¢ok  Onemsemedikleri,  performans
degerlendirmeler sonucu bu siiregler yardimiyla ise alinan elemanlarin zaman i¢inde
diisiik performans sorunlar1 yasamasina ragmen kendilerine bu elemani saglayan ise
alim sireglerinde bir degisiklik yapmadiklari sonucu ortaya c¢ikmistir. Bazi
isletmelerin 6lgme ve degerlendirme konusunda yeterince bilingli olmadigi ya da ise
alimin etkinligini 6nemli bulduklar1 halde 6l¢timleri yapmadiklart genel sonucuna
varilmigtir. Diger bir deyisle, firmalar gerekli dl¢limleri yapsalar dahi elde ettikleri
verileri ise alimi siirecini etkinlestirmek i¢in kullanmamaktadir. Bu arastirmada
sonug olarak ise alim siirecini etkinlestirmek i¢in yapilan uygulamalarin 6lgiilebilir,
degerlendirilebilir ve yeniden tasarlanarak iyilestirilebilir oldugu zaman firmaya
katki saglayacagi belirlenmistir. Ise alim siirecinin basaris1 acisindan ise alim
stirecinin etkinlik acisindan gerekli dl¢lim ve takiplerin yapilmasi, degerlendirilmesi
ve uygun diizenleyici Onlemlerin alinmasi ve siirekli iyilestirmelerin yapilmasi

gerekmektedir.

40 isletmeden elde edilen verilere gore ise alim siirecinin etkinligi ve
basarisinin Olcililmesi ve degerlendirilmesi konusunda anket calismasi yapilmis ve
arastirma sonucu firmalarin ise alim siirecinin 6l¢timii ve degerlendirilmesi ile ilgili
yeterince bilingli olmadiklar1 ve ise alim siirecini etkinlestirmek, iyilestirmek igin
yeterince ¢alismadiklar1 belirlenmistir. Isletmeler gerekli ¢abay1 gdstermemekte, ise
alim siirecinin basar1 ve etkinligini 6l¢gmemekte, bu ylizden de gerekli iyilestirmeleri

yapamamaktadir.

Arastirmamizin orneklemi arastirmaya katilmayi ve bizimle gorligmeyi kabul

eden firmalarin sayist ile sinirlidir.  Arastirma 6dilli SPA isletmelerindeki insan
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kaynaklar1 yonetiminin ise alim siireci ve performans 6l¢iim ve degerlendirmesinin
uygulanma diizeyinin tespiti ile sinirhidir. Arastirma 6rneklemine 2011 yilina kadar,

Istanbul sinirlarindaki 8diil almis prestijli SPA isletmeleri dahil edilmistir.

Isletmelerde ise alim siirecinin performans degerleme sonuglarindan yardim
alarak etkinliginin 6l¢iimii ve degerlendirmesi iizerine olan bu arastirmada sadece
Tiirkiye SPA Wellness Basar1 Odiilleri, Ulusal SPA Wellness Kongresi Basari
Odiilleri, World Travel Awards Turkey's Leading Spa Resort Odiilleri, Hiirriyet
Juri- En iyi 10 SPA, Uluslararas1 Spa & Wellness Kongresi Odiilleri, World Luxury
HOTEL Spa Awards, EMEA Awards (Kalite Miikemmellik Odiilii), GAYOT.com
Top 10 SPA IN TURKEY, Belgika Genieten Dergisi- Diinya'nin en iyi SPA
merkezleri, German Wellness Association SPA awards, OtelPuan.com Prestij
Odiilleri, Alman Gala Dergisi-Diinyanin en Basarili SPA Merkezleri, Condé Nast
Traveller Dergisi “Spa Odiilleri” tarafindan belirlenen 6diillii SPA isletmelerinin
insan kaynaklarn ile goriisiilerek bilgi alinmistir bu nedenle genel bir degerlendirme
yapmak miimkiin degildir. Sonuglar sadece hizmet sektorii ve SPA igkolu i¢in daha
genis ¢apl aragtirmalara 151k tutabilecek bilgiler saglamak ve genel hatlari ile mevcut
durumu gostermektedir.  Hedeflenen ana kiitlenin  %73’tine ulasilmis olmasi
arastirma kapsamindaki isletmelerin ise alim siireclerinde etkinlik Olglimi ve

degerlendirmesi konusundaki bagarilarini belirlemede fikir verici bir niteliktedir.

Ise alim siirecinin etkinligi ve ise alim siirecindeki etkinligin calisan
performansindaki etkinligi arttirmast konusundaki takip edecek arastirmalarda,
eleman performansi i¢in gerekli yetkinliklerin 6zelliklerin belirlenmesini, ise alim
slirecindeki tiim iglevlerin ayr1 ayri1 degerlendirilip, dlgiiliip ise alim siireciyle ilgili
tiim bilgilerin birbiri ile biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Ise alim siirecinde basari,
etkinlik saglayacak tiim faktorlerin belirlenip bu faktorlerin performansla iliskisi de

arastirilmalidir.
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EK 1: ANKET FORMU

G
Galatasaray Universitesi

[iBF Isletme Boliimii
Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dal

Sayin Ilgili,

Asagida sunulan anket formu, Galatasaray Universitesi, [IBF, isletme Yiiksek
Lisans Programi 6grencisi Melis Kabag tarafindan yiiriitiilmekte olan yiiksek lisans
tez ¢calismasinin arastirma kismina yonelik olarak diizenlenmistir.

Bu ¢aligmanin amaci, ise alim siirecinin 6l¢iimii ve degerlendirmesine iliskin
degiskenlerin neler oldugu, firmalarin ise alim siirecinin etkinligini degerlerken
hangi ol¢lim ve degerlendirmeleri uyguladigi ve bu degiskenlerin kullaniminin ise
alim siirecinin basarisinin belirlerlenmesindeki 6nemi hakkinda bilgi saglamaktir.

Degerli bilgi ve diislincelerinizi bizimle paylasarak arastirmamiza katki
saglayacaginiza iliskin inancimiz tamdir. Anketi olusturan sorular1 cevaplamak, hig
siiphesiz ¢ok kiymetli zamanmizin bir kismi alacaktir. Ancak bu c¢alismaya
ayiracaginiz zaman hem bir yiiksek lisans 6grencisinin akademik gelisimine hem de
IKYY alanina 6nemli katkilarda bulunacaktir.

Ankette yer alan yorum ve ifadelerinizin gizliliginin kesinlikle korunacagin
belirtmekte yarar goriiyoruz. Verdiginiz cevaplarda yer alan bilgiler kesinlikle gizli
tutulacak olup, elde edilecek sonuglar kisi adi belirtilmeksizin “genel” ve
“ortalama” seklinde ifade edilecektir.

Degerli zamaninizin kii¢iik bir boliimiinii akademik bir ¢alisma i¢in ayirip 1lgi
gosterdiginiz i¢in tesekkiirlerimizi sunar, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Saygilarimizla,

Prof. Dr. Aylin Ataay

Melis Kabag

Galatasaray Universitesi, [IBF, Isletme Boliimii
Isletme Yiiksek Lisans Programi
melisk616@hotmail.com;

0554 240 31 30;
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Sirketin Unvani

Toplam galisan sayiniz = @ ........ccoevviiiiiiiiieiiinennn.n.
Sirketinizin kurulus tarithi @ ............... ...

Sirketinizin ortaklik yapisi:
(1 Grup bagl sirketi
[J Yabanci sermayeli/ortakh sirket
[ Yiizde yiiz tiirk sermayeli sirket
Insan Kaynaklar1 Béliimiiniizde ha¢ uzman ¢alismaktadir? Liitfen belirtiniz

insan Kaynaklar1 Temin Siireci: Aday havuzu olusturma

1- Ise alma siirecinde 6n hazirlik calismalari siirecin 1 2 3 4
etkinligini olumlu yonde etkilemektedir.

2- Isletmenizde ise alma siireci dncesi 6n hazirliklar (] Evet
yapilmaktadir. (Cevabiniz hayir ise 4. soruya liitfen) () Hayr

3- Isletmenizde IK aday havuzu olusmak i¢in hangi &n hazirliklar yapilmaktadir?
[ Is analizleri yapilmaktadir

(] Is tanimlar1 hazirlanmaktadir

[ Is profilleri hazirlanmaktadir

[1 Adaydan beklenen yetkinlikler ve bagar1 kriterleri belirlenmektedir

] Diger. Liitfen

DElIrtINIZ. ...
4- Insan Kaynaklar tedarikinde hem i¢ kaynaklardan hem [ Evet
de dis kaynaklardan yararlanilmaktadir. [ Hayir

5- Hangi pozisyonlar i¢i daha ¢ok sirket i¢i kaynaklara bagvurulmaktadir. Liitfen
belirtiniz.

] Yonetim

[J Orta kademe yonetim

(1 Uzman

1 Memur

[1 Diger. Liitfen belirtiniz...........c.oooiiiiiiiiiiiii,

6- Ise alma siirecinde genis ve kaliteli bir IK aday havuzu 1 2 3 4
olusturma siirecin etkinligini olumlu etkilemektedir.

* 1: Kesinlikle katilimiyorum.........ccceveeeveeeveisieneneeas 5: Kesinlikle katiliyorum

5*
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7- Insan Kaynaklari aday havuzu olusturmada siklikla kullandigimiz kaynaklar
hangisi (leri)dir. Liitfen belirtiniz.

[ Internet

[1 Medya

[J Universiteler

[ Meslek orgiitleri/odalari

[] Is bulma arac1 kurumlari

[ Sirket i¢i duyurular

[J Calisan referanslari

1 Diger. Liitfen belirtiniz...............oooiiiiiiiiiiii e,

8- Insan Kaynaklar1 aday havuzu olusturmada kullandi§iniz bu kaynaklari hangi
kriterlere gore seciyorsunuz.

1 Maliyet

[ Zaman

[ Gegmis tecriibelere gore aday kalitesi

L D << P

9- insan Kaynaklar1 aday havuzu olusturmada kullandigimz (] Evet

bu kaynaklarin etkinligini degerlendirip, takip ediyor ] Hayir
musunuz? (Cevabiniz hayir ise, liitfen 11. soruya geginiz)

10- insan Kaynaklar1 aday havuzu olusturmada kullandiginiz bu kaynaklarin
etkinligini nasil degerlendiriyorsunuz. Liitfen belirtiniz.

[] Temin kaynagina gore ise alinanlarin iste kalma siireleri hesaplanarak

[1 Temin kaynagina gore ise alinanlarin terfi oranlar1 hesaplanarak

[] Temin kaynagina gore ise alinanlarin devamsizlik oranlar1 hesaplanarak
[1 Temin kaynagina gore ise alinanlarin performanslar takip edilerek

] Diger. Liitfen

Pelirtiniz. ... ...

Insan Kaynaklar1 Se¢me Siireci

11- Ise alma siirecinde kullanilan segim ydntemlerinin 1 2 3 4

etkinligi siirecin etkinligini olumlu etkilemektedir.

12- ise alma siirecinde kullandiginiz IK se¢im ydntem(leri) ne(ler)dir?
[ Is bagvuru formu veya 6zgecmis degerleme

(] Miilakat

[J Test

] Sinav

[J Referans kontrolii

[1 Degerleme merkezi

] Diger. Liitfen belirtiniz. ..o,

13- Insan Kaynaklar1 segmede kullandiginiz bu ydntemleri hangi kriterlere gore
sec¢iyorsunuz.

1 Maliyet

[ Zaman

[J Aranan yetkinlikleri 6l¢ebilme kapasitesi

[1 Gegmis tecriibelere gore aday kalitesi

14- insan Kaynaklar1 se¢me siirecinde kullandigimiz bu ] Evet
yontemlerin etkinligini degerlendirip, takip ediyor [ Hayr
musunuz? (Cevabiniz hayir ise liitfen 16. soruya ge¢iniz)
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15- Insan Kaynaklari segmede kullandiginiz bu yéntemlerin etkinligini nasil
degerlendiriyorsunuz. Liitfen belirtiniz.

[1 Segme yontemlerinin gegerlilik ve giivenirlilik analizlerini yaparak

[ Se¢me yontemine gore ise alinanlarin iste kalma siireleri hesaplanarak

1 Segme yontemine gore ise alinanlarin terfi oranlari hesaplanarak

[ Se¢me yontemine gore ise alinanlarin devamsizlik oranlari hesaplanarak

[1 Se¢me yontemine gore ige alinanlarin ise uyum ve performanslari takip edilerek
1 Diger. Liitfen belirtiniz..............c.ooiiiiiiiiiiiii e,

Ise alim siirecinin genel etkinliginin degerlendirilmesi

16- Ise alma siirecinin etkinligi secilen personelin 1 2 3 4 5*
performansini ve dolayistyla orgiitsel performansi olumlu

etkilemektedir.

17- Insan Kaynaklari ise alim siirecinin etkinligini [ Evet
degerlendirip, takip ediyor musunuz? (Cevabiniz hayir ise (] Hayir

liitfen 19. soruya geginiz)

18- Insan Kaynaklari ise alim siirecinin etkinligini nasil degerlendiriyorsunuz. Liitfen
belirtiniz.

[ Isgiicii devir oranini takip ederek

[1 Aday basina ise alma maliyetleri hesaplanarak

[] Se¢im oranlar1 hesaplanarak ( Toplam ise alinan personel sayisi/ toplam bagvuru
sayis1)

[1 Bos pozisyonlar1 doldurma siiresi hesaplanarak

[] Is tekliflerinin adaylar tarafindan kabul edilme oranlarini hesaplayarak

[ Diger. Liitfen belirtiniz.............coooiiiiiiiiiiiiiiiieene

Performans Degerleme Siireci

19- Sirketinizde performans degerleme yapilmakta midir? [ Evet

[J Hay1r
20- Bireysel performans degerleme sonuglari ise alma [ Evet
stirecinin etkinligini degerlemede kullaniyor musunuz? [J Hayir
21- Yeni ise alinan personelin performansina dayanarak ise  [J Evet
alim siirecinizi gbzden gegiriyor musunuz? [] Hayir

22- Yeni ise alinan personelin performansina dayanarak ise alim siirecinizi nasil
gdzden gegiriyorsunuz.

[1 Diigiik performansl personelin temin edildigi kaynaktan vazgegilmektedir.

[1 Diigiik performansl personelin se¢ciminde kullanilan yontemden vazgegilmektedir.
[J Diger. Liitfen belirtiniz

Anketimiz tamamlanmistir. Gostermis oldugunuz ilgiye ¢ok tesekkiir ederiz.
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