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OZET

Bumakalede,insan kaynaklar: yonetimi agisindan 6nemli olanpersonel se¢imi agamalar: ve kullamilanyontemler
tamtilmaktadir. Emek - yogun bir sekaor olan turizmde insan kaynagindan verimli olarak yararlanmak, i sgéren
devir hizini diigiirmek, personel egitim masraflarini azaltmak igin personelindogru segilmesi, yani ige uygun
olmasu iizerinde onemle durulmasi gereken bir konudur. Bu nedenle, personelin segimi ve kullanilan segim
yontemleri, insan kaynaklar: agisindan énem tagimaktadir. Personel segiminde sinav, goriigme, referans,
degerlendirme merkezi, biyografikenvanteryontemleri kullambilir. Igletmeler igin tiiriine, mali durumlarina

gore bu yontemlerden birini segebilirler.

Anahtar sézciikler: Insan kaynaklar: yonetimi, personel yonetimi,personel segim yontemleri,

turizm sektorii

Tiim diinyada iilke ekonomilerinin nemli bir gelir
kayna olan turizm sektorii, tilkemizde 1980l
yillardan sonra hizla gelismeye basglamigtir. Bu
gelismenin bir sonucu olarak, bu alandaki iggiicti
hem sayisal hem de nitelik yoniinde 6nemli ge-
lismeler gostermistir. Bilindigi tizere, bu sektdrdeki
iggiicii diger sektorlerden daha farkli dzelliklere
sahiptir. Ciinkii, turizm igletmelerinde iiretimin
yogun isgiicii ile gerceklesmesi fazla isgiicii is-
tihdamim zorunlu hale getirirken, bazi iglerin
miigteri ile ortak mekanlarda (servis, 6nbiiro hiz-
metleri gibi) gerceklesmesi, kalifiye eleman zo-
runlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Giinilimiiz turizm sektdriinde, caliganlann tutumu
ve davraniglannin ig gereklerine uygun olmasinin
Onemli bir kalite faktorii olarak kabul edilmesi,
igletmelerde insan kaynag: secim siirecinin dnemini
artirmigtir (Altug ve Kirdok 1996: 88). Bagka bir
deyisle, mal ve hizmetlerin istenilen kalitede lire-
tilmesi ve sunulmasi igin, bu sektdrdeki insan
kaynaginin niceliksel ve niteliksel anlamda ge-
ligtirilmesine giddetle ihtiyag vardir (Medlik 1980
:109, Wheelhouse 1989: 13). Ayrica, bir elemanin
ige alinmasa, igi 8grenmesi ve igletme igin yararh
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duruma gelmesi siirecinde igletmeye olan zaman
ve para maliyetinin de gdzardi edilmemesi gerekir
(Ozkaya 1998:21). Bu konuda yapilacak yanlglar,
ileride kalitesiz hizmet iiretiminin yani sira, artan
isgbren devir hiz1 nedeniyle ortaya ¢ikan yeni
eleman alimu ile ilgili maliyet olarak geri donecektir
(Worsfold 1989: 33). Ozellikle, yonetici olarak
istihdamedilecek ya da ybnetici olarak yetigtirilecek
elemanin se¢imi agamasinda daha dikkatli davra-
mlmas: gerekmektedir (Mathis ve Jakson 1991:55)

Giinlimiizde insan kaynag1 yonetiminin geligi-
mine paralel olarak insan kaynag1 secim siirecini
de, sadece adaylar arasindan isi yapacak bir ele-
manin bulunmasi gibi dar bir gercevede gdrmek
dogru degildir.

Sec¢im ¢aligmasi sirasinda adaylar titiz bir analiz
sonucundaige ahmrsa, ise alinan kigi mesleki bilgisi,
bedensel ve zihinsel dzellikleri, kigilik bulgular
ybniiniiyle de incelenmig olacaktir. Dolayisiyla,
bu bilgilerden yeni ige alinanan elemanin yon-
lendirmesinde, egitiminde ve gelistirilmesinde,
yararlanmak miimkiin olacaktir. Bilindigi gibi,
baganh bir secim siireci igin, ige uygun adaylarin
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isletmeye bagvurmas: gerekmektedir. Kalifiye
elemanlann igletmeleri tercih faktorleri arasinda
kariyer planlamasi ya da terfi imkéanlarinn ilk
Oncelikler olarak yer aldi1 diisiiniildiifiinde, segim
asamasina verilen nemin igletmeye kaliteli eleman
¢ekme konusunda da etkili oldugu goriilmektedir
(Werter ve Davis 1985: 179). Isletmelerinde insan
kaynaginin verimli kullaniminda 8nemli bir agama
olan insan kaynag: se¢imi; ige bagvuran adaylar
arasindan igin gerektirdigi niteliklere uygun olan
kiginin belirlenmesi olarak tammlanmaktadir.
Bagarili bir insan kaynagi secim siireci gu agamalarla
gergeklestinilir

e Devamsizlik ve iggiicii devir hizi 8lgiitleri dikkate
alinarak insangiicii planlamasi yapilir ve iggiicii
envanteri hazirlanir. Bu agamada igletmenin ge-
lecekteki net insangiicii sayisi, niteligi ve bu ele-
manlarin nereden saglanacag: sorularina cevap
aranir.

e ls analizleri, ig tammlan ve ig gerekleri de go-
zdniinde bulundurularak, gesitli iggdren kaynaklar:
aragtinlir. Bu arada, miimkiin oldugu kadar ¢ok
sayida kiginin agik iglere bagvuruda bulunmasi
saglanur (Iverson 1989: 231, Muchinsky 1986: 192).

e Is bagvurusu; ige uygun elamanlarin ig isteme
formlarim (Agkun 1976:16) ya da giiniimiizde
kullanilan ifade ile CV'lerini (curriculum viate)
isletmeye teslim etmesi geklinde gergeklestiril-
mektedir (Nobis 1986: 12). Toplanan bu bagvu-
rularla daha sonra kesin personel se¢im havuzu
olusturulmaktadir (Ataol ve Aldemir 1991:74).

e Bu sekilde bir 6n elemeden gegen adaylar, ilgili
departman yoneticilerinin de katildigi yazih ya da
stzlii sinava alinir.

e Referans ve saghk kontrollerinin yapilmasindan
sonra siire¢ kesin se¢im agamasi ile tamamlanir
(Geylan 1996: 103, Aktag 1996:165-166).

Turizm igletmelerinde insan kaynagi se¢imi
amaciyla gesitli ydontemler kullamlmaktadir. Bunlar;
test (sinav), gbriigme (miilakat), biografik envanter,
referans mektuplar1 ve degerleme merkezi olarak
siralanmaktadir

TEST (SINAV)

Isletmelerde insan kaynag1 bulma konusunda en
¢ok bagvurulan araglardan biri yazili veya uygu-
lamal1 olarak yapilan sinavlardir. Sinavlarda so-
rularin ig 6zelliklerine uygun olmasi, adayin bilgi
yetenek ve diinya goriigiinii belirlemeye imkén
vermesi gerekir. Geleneksel sinav uygulama yon-

temlerinde, her tiir ige aym tip sinav ya da test
uygulanmaktaydi. Ancak, giiniimiizde, her ige
uyarlanan genel sinavlarin istenilen nitelikte ele-
mamn segmede yeterli olmadigi goriilmiigtiir (Al-
demir ve Ataol 1993:97, Randall ve Vandra
1990:158). Bu nedenle, ige uygun farkl testlerin
geligtirilmesine baglanmagtur.

Isgren segiminde test uygulama gegitliamaglara
yonelik olabilir. Bireyin igte bagarili olup olma-
yacagin analiz etmek igin bilgi ve bagar testleri,
potansiyelini 8l¢gmek icin yetenek testleri, kisilik,
ilgi ve davramgmi 8l¢gmek i¢in motivasyon testleri
gibi psikoteknik testler de uygulanmaktadir (Y iiksel
1997:101, Hunter and Hunter 1984:82). Cok seyrek
de olsa, bireyin el yazisindan kigiliginin analizine
calisildif graphology teknigi de bu amagla kul-
lanmilabilmektedir (Robertnson ve Makin 1986:45,
Yiiksel 1997: 99).

GORUSME (MULAKAT)

Sec¢im goriigmeleri adaylarla ylizylize yapilan
konugmalardir. Goriigmelerin yapilmasindaki amag,
adayinige kabul edilebilirlik diizeyini belirlemektir.
Se¢im gonigmelerinde adayin belirlenen igi yapip
yapamayacag ve adayindiger adaylara kiyasla nasil
biri oldugu belirlenmeye c¢ahigithr (Megginson
1981:181). Turizm igletmelerinde bu se¢im ydn-
temi, nbiiro ve servis hizmetleri gibi direkt miisteri
ile iligkili olan iglere eleman alarminin yaninda,
ybnetsel ve kurmay diizeydeki personel se¢ciminde
de uygulanabilir. Goriigmeler; gériigmeciye aday
hakkinda bilgi edinme olanag: verirken, adaylara
da igletme hakkinda bilgi alma olanafi saglar
(Worsfold 1989: 20). Sec¢im goriigmeleri igin tiiriine,
goriigmecinin deneyimine ve griigmenin amacina
gore; serbest (plansiz), planh (structured) karma,
sorun ¢bzme, grup, stresli, ve yogunlagtirilmig
olarak gruplandirilmaktadir (Erdogan 1991: 70,
Palmer ve Winters 1991: 79).

Turizm sektdriinde 6zellikle, ybnetici eleman
seciminde planh gériigmelerden yararlanmlarak daha
detayl ve sistematik bilgiler elde edilmesi amag-
lanmaktadir (Wheelhouse 1989:75, Latham 1980:422).
Tim goriisme yOntemlerinde goriisme siireci;
hazirlik, iletigim kurma, bilgi aligverisi, sonug ve
degerlendirme agamalarindan olugmaktadir (Giirer
1990:12). Se¢im goriigmelerinin yararh yonleri
oldugu kadar eksikleri de vardir. Goriigmelerin
giivenirligi ve gegerlilifi zaman zaman tartiyma
konusu olmaktadir (Geylan 1996: 109).
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DEGERLEME MERKEZI

Degerleme merkezi yontemi insan kaynaginin
seciminde test ve goriigme yontemlerine gore daha
yeni bir sistemdir. Bu sistem belirli bir ige secilecek
bireyin yeteneklerinin degerlendirilmesinde bir¢ok
farkli, fakat birbirini tamamlayan teknigin birarada
kullamilmasini igerir. Boylece adaylarin mevcut
ve geligtirilmesi gereken yetenekleri konusunun
belirlenmesine yardimci olur. Degerleme merke-
zinde yogun bilgi birikimine ihtiya¢ oldugu igin
uzman kigilerin gorev almas gerekir.

Yontem su sekilde uygulanmaktadir; adaya ih-
tiya¢ duyulan materyal ve bilgi igeren, ¢oziilmesi
gereken bir sorunlar paketi verilir ve adayin bir
yonetici olarak belli bir siire sorunlarn ele almasi
beklenir. Bu yontemde ayrica, lidersiz grup tar-
tigmalari, sozlii sunug aligtirmalar, rol alma ve
oynama, bireyin motivasyon ve basarisini 8lgmeye
yarayan psikolojik testlere de yer verilebilir. Bu
yontemle bireyin sadece bilgi ve yetenegini degil,
belli olaylar kargisindaki tutum ve davraniglarinin
da belirlenmesi saglanir (Yiiksel 1997: 108).

Genellikle, yonetici diizeyindeki personelin ige
alinmasinda tercih edilen bu yontem (Worsfold
1989: 20), baz1 igyerlerinde adaylarin "stajer” olarak
ise baglatilmasi ve egitim donemi sonunda bir
yeterlik sinavina tabi tutularak basarili adaylarin
isletmede siirekli ¢aligan konumuna getirilmesi,
diger adaylarin igine son verilmesi geklinde uy-
gulanabilmektedir (Erdogan 1991 :83).

REFERANSLAR

Referanslar, uzun yillar personel se¢imi agamasinda
kullanilan en popiiler yontem olmugtur. Ormegin,
Ingiltere'de otel ve yiyecek-igecek endiistrisindeki
igletmelerin % 90'minin personel se¢im agamasinda
bu yontemden yararlandig1 belirlenmigtir (Gill
1980:23).

Referanslar standart bir form geklinde hazirla-
nacag gibi, serbest planla hazirlanmug bir referans
mektubu seklinde de diizenlenebilir. ABD'de re-
feranslar standart sorularin cevaplandirildig:
standart belgeler niteliginde hazirlanirken, en fazla
sorunun cevaplandirildif referanslar, Ingiltere'de
kullanilmaktadir. Ancak, aragtirmalar, referanslarin
kisi performansinin tahmin edilmesinde fazla be-
lirleyici olmadigini ortaya koymaktadir (Caroll ve
Nash 1982: 45, Robertson ve Makin 1986: 50).

Referanslar amaglari agisindan iki gruba ayrilir.
Birincisi, 6zel referanslardir. Ozel referanslar adayin
saglam karakterli biri olduguna taniklik eden re-
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feranslardir. Bu tiir referanslar genellikle adayin
ailesinin veya yakinlarimin imzasim tagir. Ozel
referanslarin tarafsizhiindan emin olunmadigi igin
personel se¢ciminde nadiren kullanilir. kinci grup
referanslar, adayin ¢aligma hayatin1 yorumlayan
referanslardir. Bunlara "istihdam referanslar1” adi
verilir. Istihdam referanslari, adayin bir 6nceki
isinde sorumlu oldugu yonetici tarafindan verilir.
Sayet aday ilk kez ¢aligmaya basliyorsa, adayin
egitim kurumundan alacag bir referans taistihdam
referans1 yerine gecebilir. Referanslarda adayin
olumlu yoniine agirhik verildigi i¢in bir¢ok yonetici
bu bilgilere giiphe ile bakar. Aday hakkinda kotii
referans vermek, sevimsiz ve yasal agidan riskli
bir igtir. Bu nedenle referans sahipleri, ozellikle
yazili olarak referans vermekten kaginirlar. Ancak,
personel seciminde mutlaka bir referans kontrolu
gerekiyorsa ve bunun telefonla yapilmasi maliyet
ve giivenirlilik agisindan daha ¢ok tercih edil-
mektedir (Wether ve Davis 1981:163).

BIOGRAFIK ENVANTER (BIODATA)

Kisinin biografik envanterinin se¢im agamasinda
kullanilmasini ifade eden bu yontem, kiginin geg-
migteki i§ basarisina dayanilarak, gelecekteki
bagarisinin tahmin edilmesi amaciyla kullanilir,
Bu form, genellikle bagvuru formlarindan toplanan
bilgilerle hazirlanmaktadir. Ancak, biografik en-
vanter bu gekilde hazirlandifinda, ¢ok smirh
miktarda bilgi toplanmaktadir. Daha detayh bilgi
istendiginde uygulanan yontem, kigiye "hayat hi-
kayesi"nin yazdirilmasidir. Tipik bir biografik
envanter yaklagik 100 soruyu kapsar (Worsfold
1989:19). Konu ile ilgili yapilan aragtirmalarda bu
yontemin giivenirlik ve gegerliliginin yiiksek ol-
dugu yolunda sonuglar elde edilmesine ragmen,
igletmelerde ancak % 6 gibi ¢ok siirh oranla
kullanildig1 belirlenmigtir. Turizm endiistrisinde
ise, bu yontemin sik kullamldigiru gosteren herhangi
bir aragirma bulgusuna rastlanamamigtir (Ro-
bertson ve Makin 1986:52). Bu yontem genellikle
yOnetici personel segiminde kullamlmaktadir.

Yukarida bahsedilen segim yonetmelerinden
birinin kullanilmasina karar verilmesinde,

e Isletme politikalan (mevcut personelin yiiksel-
tilmesi politikasi, ticret politikasi, istihdam poli-
tikasi vb.),

e Isgiicii planlari,

e Personel se¢imi siirecinde gorevli olan yone-
ticilerin tutumu,
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® Cevresel kosullann (emek piyasasi, sendikalar,
mevsimlik yogunlagmalar, yasalar vb.) gibi birgok
faktorin etkili oldugu goriilmektedir (Werther ve
Davis 1981:131).

® Ancak, bu faktorlerin yaninda, maliyet ve ge-
cerlilik iligkisi de 6nemli belirleyiciler olarak dikkat
¢ekmektedir. Bu konuda yapilan bir aragtirma
(Muchinsky 1986: 34) sonucu agagida Tablo 1'de
verilmektedir.

Tablo 1 incelendiginde, biografik envanterin ve
smavlanndiisiikmaliyetle yiiksek gecerililige sahip
sonuglar verdigi goriilmektedir. Degerleme merkezi
ise, yiiksek gecerlilige sahip bir yontem olmasina
kargin, maliyeti yliksek bir se¢im yontemi olarak
belirlenmigtir.

Yukarida kavramsal cercevesi agiklanmaya
¢aligilan insan kaynagi segim stirecinde kullanilan
yontemler, goriildiigii gibi birgok ¢aligmaya konu
olmugtur. Ancak, sadece bu konu ile ilgili yapilan
spesifik aragtirmalann sayica azlifi da dikkat
cekmektedir. Oncelikle, sanayi sektoriinde ger-
¢eklestirilen bu aragtirmalarda, isletmelerin gesitli
kademelerine eleman se¢iminde evrensel olarak
kullanilan se¢im araglarindan birinin "goriigme"
yontemi oldugu gornilmektedir.

ABD 'de yapilan ve 2500 igletmenin katildig1
bir aragtirmaya gore, igletmelerin %64'line gore
goriisme, personel seciminde karar vermeyi sag-
layan en 6nemli ara¢ durumundadir. Yine, ayni
aragtirmaya cevap verenlerin % 32'sine gore, go-
riisme ikinci derecede Onemli personel se¢im
aracidir (Erdogan 1991: 65). Yine, ABD yapilan
bir bagka aragtirma sonucuda (Dubrin 1981:124),
igletmelerin %90'unun se¢im goriigmelerine gii-
vendikleri ve uyguladiklarim ortaya ¢ikarmagtir.

Ulkemizde de benzer amagla gergeklestirilen
sinirh sayidaki aragtirma sonuglarina gore, islet-
melerde tiim kademelere eleman se¢iminde "go-
riigme” yontemi dnemli bir se¢im aracit durumun-

TABLO 1. Personel segiminde gegerlilik ve maliyet faktorleri

Secim Yontemi Gegerlilik Maliyet
Referanslar Disiik Dissuk
Gorsmeler Disuk Orta
Sinavlar (testler) Orta Diisik
Biografik envanter Yiksek Diisiik
Degerleme Merkezi Yiksek Yiksek

dadir ve igletmelerin %92'sinde personel se¢iminde
kullanilan tek yontem olarak belirlenmigtir (Sa-
buncuoglu 1988: 45, Energin 1970:108 ).

Turizm sektoriinde ise, insan kaynaklan konu-
sunda yiiriitiilen bir aragtirmadan elde edilen bul-
gulara gore, (Akoglan ve Kozak 1997:31); bu sek-
torde ¢caliganlann yaklagik % 54.6's1"goriigme" yon-
temiile % 29.8'isozliive yazilireferanslarla, % 4.9'u
diger isletmelerden transfer edilerek ve % 10.7'sinin
ise, herhangi bir sinava tabii tutulmadan sadece 6n
eleme ve bagvuru formunun doldurulmasi ile ige
alindiklar1 yolunda bulgulara ulagilmigtir.

SONUC

Rekabetin hizla artig1 giinlimiiziin turizm sekto-
riinde igletmeler, mevcut liretim kaynaklarim en
uygun sekilde kullanarak karhlik ve verimliliklerini
artirma ¢abasi i¢indedirler. Bunu yaparken de, insan
kaynaklarinin dogru kullaniminin da diger iiretim
kaynaklari kadar dikkate alinmasi gerekmektedir.
Ciinkd, turizm sektoriinde hizmet halen isgiici
yogun olarak iiretilmektedir ve hizmetin kalitesinde
iggoren (fiziksel ve davranig yoniiyle) nemli bir
faktordiir. insan kaynagindan rasyonel olarak ya-
rarlanmak igin, egitim ve geligtirme, motivasyon,
ig slireclerinin iyilegtirilmesi gibi ¢esitli teknikler
bulunmaktadir.Ancak, kiginin igletmede goreve
baglatilmasi sirasinda kullanilan se¢im yontemleri
ve bu agamaya gosterilen 6zen, ige uygun personel
alimini saglayarak, ileride ortaya ¢ikacak bir¢ok
sorunun baglangigta onlenmesi agisindan insan
kaynaklannmn verimli ve etkin kullanimina yardimci
olacakuir.

Insan kaynag: segim siireci ile ilgili olarak ig-
letmelerde genellikle, goriigme yonteminin kul-
lanildig1 goriilmektedir. Durum turizm sektoru
acisindan incelendiginde ise, yine en ¢ok tercih
edilense¢im yonteminin "gorigme" oldugu ortaya
cikmigtir. Ancak, bu sektorde ikinci derecede tercih
edilen yontemin "referans” olmasi da dikkat ¢e-
kicidir (Tirkiye'deki uygulamalarda kartvizit
kullanimi da bu yonteme dahildir). Sektoriin
mevsimlik olmasi, ucuz iggiicii ve kalifiye eleman
coklugu, isgiiclidevir hizinin yiiksekligi gibi bir¢ok
nedenden dolayi personel se¢im siirecine gereken
titizligin gosterilememesinin bir sonucu olarak,
cesitli bolim ve yonetsel diizeyler icin eleman
aliminda sadece "gorigme" ve "referans" yonte-
minin tercih edilmesi, iggiicliniin verimliligi ve
kalitesi agisindan olumsuz etkileri olabilecek bir
uygulamadir.Q
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