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Gilinlimiiz spor isletmelerinin sayist her gegen giin sadece nicelik olarak
degil, nitelik olarakda diinyada ve Tiirkiye’de hizla artiy gostermektedir. Spor
hizmetlerinden faydalanmak isteyen miisterilerin temel amaci en yiiksek
kalitedeki hizmeti en uygun fiyatlara satin almak iken, igletmecilerde daha
yiiksek kérlara ulasmak i¢in nitelikli hizmet personeliyle rakiplerden daima
bir adim 6nde olmay1 planlamaktadir. Kaliteli hizmetin igletmeci, i¢ miigteri
ve dig miisterinin mutlu oldugu formiil olarak tanindig: giintimiiz pazarlama
diinyasinda personelin yeterliligi isletmeciler i¢in en 6nemli silahlardan biri
olarak goriilmektedir. Ozellikle hizmet 6zelligi yogun olan spor isletmelerinde,
personel segimiyle baglayip oryantasyona kadar devam eden siiregte dikkatli
ve etkili atilacak adimlar sonradan yaganabilecek pismanliklart 6nleyecektir.
Zira personel seg¢iminde yapilacak yanlislarin bedelini ¢ogu zaman tazmin
etmek miimkiin olmayabilir.

Spor igletmecileri igin insan kaynagi segiminde dikkat edilmesi gereken
adimlari, siiregleri, alinacak tedbirleri hatrlatmak ve o6ngoriilemeyen
sonuglart engellemek amaciyla yazilan bu boliimde; hem isletmecilere hem
de spor isletmelerinde istihdam edilip kariyerinde yiikselmek isteyen hizmet
elemanlarina tavsiyelerde bulunulmaktadir. Kaliteli verilen hizmet insana
verilen degerinde bir gostergesidir.

1. Spor Isletmelerinde I goren (Personel) Temini

Spor sektorii son yillarda yapilan yatirimlar ve harcamalarla diinyada
kayda deger bir bityiikliige ulagmugtir. Sektoriin hizli biiytimesinde gok gesitli
taktorler rol aldigr gibi degisen diinya sartlarinda beklenmedik faktorlerde
ortaya gtkmustir. Ozellikle son yillarda tiim diinyanin KOVID-19 pandemisiyle
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ilgili yagadig: ciddi tehdit ve sikintilar sporun kitlesel boyutlardan bireysele
dogru indirgenebilecegini, sosyal medya yoluyla aslinda herkesin kendi
capinda gelisim kaydedebilecegi bir olgu oldugunu gostermistir. Yeni diinya
diizeninde ozellikle iletisimin ve teknolojik gelismelerin spor sektoriine ve
isletmecilik alanina ciddi katkilar1 olmaktadir. Tsletmeler rakiplerini daha iyi
takip edebilmekte ve mevcut yeniliklere daha hizli adapte olarak kendilerini
yenileyebilmektedir. Spor igletmeciligindeki bu hizli yenilenme siireci
ayni zamanda hizmet verilen birimlerin genislemesi ve hizmet saglayic
personelin temininde bir takim sorunlar yaganmasina sebep olmaktadir.
Hizmet alanlarinin birbirileriyle adeta i¢ i¢e olmast igletmenin bu alanlarda
daha ince, detayl ve titiz bir ¢aligma yiiriitmesini zorunlu hale getirmektedir.

Spor igletmeleri sadece spor alaninda hizmet veren birimler gibi goriinse
de; son yillarda saglik, giizellik, bakim ve rehabilitasyon gibi farkli alanlarda
hizmet vermeye baglamstir. Birbirinden farkli ve bagimsiz alanlarda yetigmis
elemanlarin ayni kurulug iginde koordineli hareket etmesi igletmenin
yonetimi agisindan zor bir stire¢ olmakla birlikte bagarili yonetildigi
takdirde kar orammni katlayabilecek bir durum ortaya ¢ikarmaktadir. Son
yillarda iilkemizde diplomali genglerin sayisi artsa da kaliteli personel bulma
konusunda igletmelerin halen sikintili oldugu gozlenen bir durumdur.
Universitelerde ilgili boliimlerden mezun olan genglerin 6zellikle uygulama
konusunda tecriibesiz olmast, yeterli teorik bilgiye sahip olmamasi, ekonomik
beklentilerin yliksek olmast, ig giivenligi, caliyma sartlar1 gibi birgok etken
hem igletmeci hemde isgoren agisindan kargilikli miizakere edilmesi gereken
konular olarak gortilmektedir. Her iki tarafin tatmin oldugu sartlarda ortaya
¢ikan igin kalitesi yiikseleceginden, tiglincii taraf olan miisteride durumdan
memnun ayrilacak; isverene para birakarak Is géreni de memnun edecektir.
Aslinda basit bir sirkiilasyon gibi gortinen bu dongt kargilikli memnuniyete
dayali bir sistem gibi goriinse de hizmet veren personelin bu dongiideki
rolii hayati bir 6neme sahiptir. Spor giliniimiizde birgok biiyiik etkinlik ile
topluluklarin hayatini etkileyen bir sektordiir. Bu etkinliklerin yonetiminin
arka planinda olduk¢a genig bir insan glici vardir (Yildiz, 2015). Bu
agidan bakildiginda isletmede hizmet veren personele vizyon ve misyon
bagta olmak tizere temel hedefler iyi belirtilmeli hatta personel bu hedefleri
bilerek ¢aligmak istedigi isletmeyi bilingli tercih etmelidir. Caliganlarin bu
tiir hususlar1 bilmesi; ileride hizmet kalitesini, memnuniyet, motivasyon
ve orglite baglilik gibi isletme agisindan vazgegilmez olan degerleri ortaya
cikaracaktir. Spor isletmelert, siirekli canli kalabilen ve piyasay1 yakindan takip
etmesi gereken kurumlar oldugundan, ¢aligacak ya da ¢aligan personelini
gorevlendirmeden 6nce igletmeyi net bir sekilde tanimast gerekir. Isletmeyi
olusturan oOrgiitiin iginde personelin orgiitiin hedefleriyle kendi hedeflerinin
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ortiigmesi performanst, bireylerin orgiit i¢in daha fazla performans gostermesi
ise orgiitiin bagarisini olumlu yonde desteklemektedir. (Bingol, 2019).

Orgiitsel destegin; isletmelerde ¢aligan bireylerin mutlu olma durumlarint
arttirdigt ve bireylerin iglerini severek yapmalarinda 6nemli bir rol oynadig:
bilinmektedir (Kartal, 2022). Insan kaynaklar1 yonetimi; ig/alan la ilgili
sorumlu personeli ne kadar kaliteli kaynaklarla donatirsa aslinda gelecegine
o kadar fazla yatirim yapmaktadir. Aslinda gelecege yonelik plan ve hedefleri
samimiyetle personelle paylagip bu atmosferi tiim orgiite yayabilen kurumlar
basarrya daha hizli ve kalici gekilde ulagmaktadir. Bu sekilde isletmelerde ve
yapilan spor programlarindaki olumlu atmosfer miisteriler tarafindan da
fark edilip olumlu deger gormekte bu da yapilan programlar araciligiyla
isletmede kar ve verim olarak sonuglanmaktadir. Spor isletmeleri de aslinda
kurulug amaci kar saglamak olan bir igletme oldugu igin, pazarda varligini
devam ettirip, yeni miigteriler kazanip, bunu devamli hale getirerek biiytimesi
kagimlmaz bir durumdur. Sonraki donemde elde ettigi bu potansiyel
giigle yenilikler yapmasi, triinlerde gesitlendirmeye gitmesi, bayilikler ya
da subelerle geniglemesi olagan bir durum olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Tabi biitiin bu geligmeler; modern yonetim anlayisiyla; insan kaynaklarin
planlamay1, orgiitlemeyi, koordinasyon, denetleme gibi faktorleri anlaml
sekilde kullanabilme yetisiyle saglanabilir. Giintimiizde modern spor
igletmeciliginde hem miisteri hem de iggorenin hizmet kalitesini en ist
diizeyde 6nemsedigi hatta bireysel hizmet anlayisiyla bazi spor isletmelerinin
kisiye 0zel hizmetleri yiiksek fiyatlandirmayla piyasaya arz ettikleri bilinen
bir gergektir. Isletmeler igin miisterilerine bir spor programi sonucunda
verdikleri kaliteli hizmet siirekli kendilerini gelistirmeleri igin yeni firsat ve
finansal destekte saglamaktadir. Ozellikle spor programlart igin deneyimli,
alaninda tecriibeli ve miigteri memnuniyet seviyesi yiiksek olan bir program
sorumlusu igletmeye daima avantaj saglayan ya da kazandiran bir arti
olmaktadir.

1.1. Is goren Bulma Teknikleri

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorler ve meveut  sektordeki
degisimler beraberinde insan kaynaklarinda aranan 6zellikleri ve yetkinlikleri
de degistirmektedir. Ozellikle rekabet ortammin daha belirgin oldugu
hizmet sektoriinde; degisime uyum saglayabilmek, degisen isteklere cevap
verebilmek, hizmet kalitesini ve miisteri memnuniyetini saglamak oldukga
zordur.

Personel bulmay; isletmedeki bog pozisyonlar: tespit ederek bu pozisyonlara
uygun nitelikli isgoren adaylarina ulagilmast siirecidir. Orgiite uyumlu, ekip
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caliymasina yatkin, nitelikli ozellikleri olan, 6grenme ve analitik diigiinme
yetisine sahip, gelismeye agik isgorenlere ihtiyag duyulmaktadir. Bu kadar
pozitif 6zelligi bir isgorende bulmak ¢ok kolay olmadig: gibi isgren ararken
isletmenin kullandig: tekniklerde belirleyici olarak 6ne ¢ikmaktadir. Karaling
(2022)’e gore bir igletmede personel tedarik kaynaklar1 ana bagliklar halinde
agagidaki gibi siniflandirilabilir.

Personel Tedarik Kaynaklan

ic Kaynaklar Dis Kaynaklar

Acik isler

ic transfer

is Bulma
Kurumu

ilan ve
Duvurular

Terfi

Gayri Resmi internet

Arastirma

Beceri
Fnvanteri

Egitim
Kurumlan

Kisisel

Bildirimi Bagvuru/oz

gecmis
gonderme

Yukaridaki  simiflandirmada  goriildiigii gibi i¢ kaynaklar genellikle
isletmenin kendi 6z kaynaklarindan yatay ya da dikey yiikselme yoluyla
yapilirken, dig kaynaklar1 kurumun digindan ve heniiz kurumla herhangi
bir iletisimi olmamug bireyler arasindan belirlenmektedir. Dig kaynaklardan
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yapilan personel tedarikinde yukaridaki siniflandirmada belirtilen kaynaklarin
diginda; insan kaynaklart damigmanlik biirolari, araci kuruluglar yoluyla
bagvuru, hizmet alimiyla ilgili igletmeler (temizlik girketleri gibi), gazete ya

da basin yayin organlar1 yoluyla yapilan duyurularda yer alabilmektedir.

Spor isletmelerinde yeni kurulan bir igletme igin dogal olarak hem i¢ hem
de dig kaynaklarin kullanilmasi zorunlu bir durum olarak goriilmektedir.
Bu agidan bakildiginda iggoren bulmanin 6zelliklede bir spor igletmesinde
hizmet verilecek alanlarin sadece spor hizmetleriyle sinirli olmayigi igin
hassasiyetini ve Onemini kat kat artirmaktadir. Zira i¢ kaynaklardan
kullanilacak insan kaynaginin isletme veya yoneticiler tarafindan daha 6nce
test edilmig bir i3 deneyimleri olmakla birlikte, dig kaynaklardan yapilacak
secimlerin deneyimle belirlenmis bir durumlari s6z konusu olmadigindan;
bagvuran adaylarda cv ya da referans gibi {igiincii kisi ve kurumlarin onay
ya da olumlu raporlar1 goz Oniinde bulundurulacaktir. Spor isletmeleri
ozellikle hem emek yogun hizmet veren hem de farkli hizmetleri bir arada
sunmak zorunda olan kuruluglar oldugu igin, personel se¢iminde yapacaklari
hatalar1 miisteriye kars1 telafi etmeleri ¢ok zor olmaktadir. Spor igletmelerini
kullanan miigteriler son yillarda artan alternatif igletme opsiyonuyla elde
tutulmast zor bir kitle haline gelmig, dolayisiyla miisteri isteklerine kusursuz
cevap verebilen iggoren igletmeciler tarafindan adeta igletmenin sigortasi gibi
algilanmaya baglamustir.

Spor igletmelerinde personel bulma siirecinde ihtiyag duyulan islerin ya
da hizmetlerin neler oldugu tespit edilerek i analizi/tanimi yapilmasi gerekir.
Bu analizlerde igin tanimlamasi eksiksiz oldugu takdirde ise uygun personelin
nitelikleri konusunda tereddiitler ortadan kalkacaktir. Isletmenin tam olarak
hangi niteliklere sahip bir isgoren istedigi net olarak ifade edilmelidir.
Isletmenin bu konuda kullandigi iletisim yontemi adaylar igin basvuru
sirasinda belirleyici ya da sinirlayici bir faktor olabilir. Tsletme standartlarina,
vizyonunu, piyasadaki hedefledigi yeri isgoren adaylarina olabildigince
kusursuz anlattiginda; mevcut adaylardan belki de birgogu bu niteliklere
sahip olmadigini bilerek gereksiz yere bog pozisyonlara talip olmayacaktir.
Bu durum hem igletmenin hem de adaylarin gereksiz zaman, harcama ve ig
yikiinii ortadan kaldiracaktir.

1.2. Is goren Segme Teknikleri

Insan kaynagina yonelik is goren segmek; ashinda nitelikli adaylardan olugan
bir grubun iginden bu ige en uygun olanin belirlenmesi agamasidir. Dogru
segilmisg 1§ goren hem Orgiite deger katacak hem de ileriki siireglerde orgiitiin
yanls se¢iminden dogabilecek maliyet ve zaman kaybini onleyecektedir.
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“Dogru ige dogru adam” diye tanimlanan ancak iginde gok farkli, karisik,
detayh ve dikkatli hareket edilmesi gereken bir siiregte; genellikle birgok aday
arasindan is pozisyonunun gereksinimlerini kargilayabilen, orgiite ileriki
donemlerde avantaj saglayacak personelin segilebilmesi ayr1 bir yetenek ya
da organizasyon tecriibesi de gerektirmektedir.

Spor igletmelerinde i goren segim siirecinde genel bir planlamayla
birlikte, adaylarin bagvurularini iceren cv havuzu olusturulmasi, se¢im
kriterlerinin belirlenmesi, miilakat, degerlendirme ve karar verme siireci gibi
agamalari igeren bir dizi ig takvimi 6nceden belirlenmelidir. Spor igletmeleri
bu siiregte farkli ihtiyaglar1 temin etmek igin, hizmet verecek elemanlarin
stratejik bir bakig agisiyla belirleyerek gelecek donemler igin her tiirli riski
kargilayabilecek donanimli ig giicii kaynagini da olugturmalidir. Adaylarin
se¢iminde gesitli yontemler kullamilabilir. Bunlar Biyografik yontemler,
psikolojik testler, benzetim yoluyla se¢im yontemi, miilakat(goriisme),
referans ve tavsiye mektuplar1 (Bilgin, 2007) gibi yontemlerin biri veya
hepsi kullanilabilir.

1.2.1 Biyografik yontemler: genellikle uygun ise miiracaat eden
adaylar arasindan 6zgegmigleriyle beraber, ig igin gerekli olan yeterlilikleri
ya da gereklilikleri tespit etmeye galigan sorulari igermektedir. Aslinda bu
stiregte nihai hedef; is goren adaylar1 hakkinda kesin karar verilmeden 6nce
dogru ve net bir bilgi akig1 saglamak ve objektif bilgilerle en dogru kisiyi ise
almaktir. Ozgegmis ve biyografik envanter vasitastyla adayla ilgili ige ait tiim
bilgilerin toplanmasi amaglanmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken en
onemli hususlardan biri; adayla ilgili sorulacak sorularda ayrimcilik ya da
otekilestirmeye sebep olacak sorulardan kaginilmasidir.

1.2.2 Psikolojik testler: is gorenlerin se¢iminde uygulanan psikolojik
testler adayin gesitli kisilik, beceri ve bilgisinin yaninda is digindaki farkl
ozelliklerininde ortayagikarilmasiniamaglar. Zihinsel, kavramsalyadamotorik
ozellikler gibi farkli ozelliklerin Olgiilebilecegi testlerde; spor isletmeciligi
gibi bir sektorde farkli ve gerekli lgeklerin kullanilmast ¢ok Gnemlidir. Ts
gorenin tesisin hangi biriminde gorev alacagi ya da i tanimlamasinin ne
oldugu bu konuda belirleyici bir durum tegkil etmektedir. Kullanilan testlerin
gegerligi ve giivenirligi de diger 6nemli hususlardan biridir. Personel se¢imi
i¢in kullamilan testlerin genel amaci kigi-ig yeri-i§ tiggeni arasindaki uyumu
yakalamak ve adaya kurumda yetenekleri kapsaminda yapabilecegi en iyi igi
yaptirmaktir (Giinay ve Carikgi, 2019).

1.2.3 Benzetim yoluyla se¢im yontemi: Isletmenin kargilagtigi bir
durumla ilgili veya 6rnek bir olaydan yola ¢ikilarak ig goren adaylarina nasil
bir tutum ya da strateji uygulanabilecegi konusunda fikirleri sorulur. Adayin
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en hizh ve dogru karari alabilme yetenegi olgiilmeye caligihr. Ozellikle
hizmet sektoriinde daha fazla uygulama alani bulabilecek bu yontem is goren
se¢iminde farkli agirhk tagiyabilir ya da seg¢im yapan uzmanlart gagirtacak
sonuglar ortaya gikarabileceginden spor igletmeleri igin uygulanabilecek
gegerli, pratik ve etkili yontemlerden biri olarak goriilmektedir.

1.2.4 Miilakat (goriigme): Hizmet sektoriiniin yogun oldugu
isletmelerde miilakat yontemi genellikle ¢ok fazla tercih edilen bir yontemdir.
Ozellikle miisteriyle birebir iletisimde bulunacak i gorenin isveren ya da
ilgili birimlerce goriigme yoluyla mesleki ve beseri yeteneklerinin 6lgiilmesi
gerekir. Se¢me igini yapacak birim tarafindan oncelikle adaylarla ilgili 6n
aragtirma/referans bilgileri toplanmaktadir. Bir segme araci olarak miilakat,
aday hakkinda hem nesnel hem de 6znel bilgileri elde etmeye yardimcr olur
(Giftgi ve Oztiirk, 2013). Kurumsal (isletme) ve bireysel (is goren adayi)
iki farkli beklentiye sahip, birbirini tanimaya ¢alisan kigilikleri bir araya
getiren, firsat veren bir durum olarak ta tamimlanabilecek miilakat, aslinda
isletmeye de is gorene de esit imkanlar vermektedir. Tsletmeler neyi-ne kadar
bekledigini ig goren ise neyi-ne kadar verebilecegini ifade ettigi takdirde
sonuglar her iki taraf icin daha tatmin edici olacaktir. Gorlismenin diger
onemli bir fonksiyonu ise adaylarin kurum hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve
kurumun imajini 6grenmeleridir (Oriicii, 2002). Bu sayede beklentilerinin
olgiisiinii daha gergekgi belirleyecek ve sonucun objektifligi konusunda kaygi
tagimayacaktir. Miilakat sirasinda adayin viicut dili, sosyal beceri diizeyi,
iletisim becerileri, kilik kiyafet ve hatta temizligi bile dikkatle degerlendirilir.
Bu goriigmeler sonucunda referans ve miilakat sonuglart birlestirilerek
nihai karara ulagilir. Ancak ozellikle spor isletmelerinde sektore 6zel farkli
uygulamalar kesinlikle yapilmalidir. Ornegin bir fitness program sorumlusu
ya da antrenoriinii ige alma agamasinda sadece ilgili federasyonlardan aldig:
sertifika, yeterlilik belgesi ya da referanslar saghkli bir degerlendirme igin
yeterli olmayabilir. Fitness konusunda uzman segici kurulun spor salonunda
yerinde ve sahada O6rnek bir sunum ya da gosteri istemesi kaginilmaz
taleplerden birisi olacaktir. Cogu zaman i§ goren adaylar1 bunun bir rutin
uygulama oldugunu bildigi i¢in hazirlhigin1 6nceden yapmig bir sekilde
performansini rahatga sergilemektedir.

1.2.5 Referans ve tavsiye mektuplari: Is goren seiminde bilinen en
eski yontemlerden biri olarak goriilmekle birlikte, giiniimiizde ozellikle
internet ve sosyal medya imkanlariyla birlikte herkesin bir digeriyle ilgili
ozel bir izne gerek kalmadan Ogrenebilecegi bilgiler vardir. Herhangi bir
kurumun ya da kiginin teminatiyla diger kurumlarda kullanilabilen tavsiye
ya da olumlu 6neri mektuplari referans niteligi tagimaktadir. Isletmeler
farkli 6nem derecesinde bu referanslar1 dikkate almakla birlikte, 6zellikle
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i§ goren adayinin daha 6nce ¢aligtigi kurumun itibari, kalitesi ya da marka
imaj1 1§ goren se¢iminde onem arz etmektedir. Tiim igletme ve sektorlerde
goriilebilecek bu durum spor isletmelerinde de tercih sebebi olmaktadir.
Akilc1 ve rasyonel i goren segimi yapan her kurum; biyografisinde daha
kaliteli ve tecriibeli, igletmede tecriibesi olan i goreni mutlak suretle kendi
kadrosuna katmak ister. Burada gozden kagirilmamasi gereken nokta daha
onceki igyerinden ayrilma sebebinin gimdiki igini yapmasina engel tegkil
edecek bir durum olmamasidir.

Is goren secim siirecinin uzamast hem ig goren adaylarini hem de insan
kaynaklar1 birim sorumlularini yorabilir. Yapilacak ige gore en iyi sonucu en
kisa siirede verebilecek segim yontemi tercih edilmelidir. Spor igletmelerinde
insan kaynaklar1 se¢iminde en karmagik konulardan biri; sadece spor
hizmeti verecek personel se¢imi degil, farkli hizmet kollarina ait, farkl
hizmetler talep edilen personelin segilecek olmasidir. Bir spor igletmesinde
spor hizmetinin diginda bagka hizmetlerin yan hizmet olarak verilmesi en
az spor hizmeti kadar 6nem tagimaktadir. Spor igletmesine gelen miisteriler
sadece spor programlarindan aldiklari hizmeti degerlendirmez, bunun
yaninda temizlik, hijyen, i¢ ambiyans, isletmenin ulagim imkanlari/servis,
kafe, dinlenme salonu gibi birbirinde ¢ok farkli ayrint1 yada hizmetlere de
tcret 6der ve kargiligint isterler. Dolayisiyla spor hizmeti aslinda birgok
tarkli hizmeti biinyesinde barindiran bir 6zellige sahip oldugu igin; spor
isletmelerinde gorev alacak personelin ¢ok fonksiyonlu ve profesyonel
standartlarda yetigmis olmasi i§ goren se¢iminin aslinda ne derece 6nemli
oldugunu da ortaya gikarmaktadir. Tsletme bu agilardan bakildiginda hem
dinamik bir yonetim anlayist hem de miisteri odakli personel hizmeti
verdigi igin diger isletmelerden 6nemli 6lgiide ayrilmaktadir. Ozellikle son
yillarda sayilar1 hizla artan profesyonel spor igletmelerinin rekabet ve pazara
hakim olma gabast segilecek is goren adaylarinin tistiin nitelikte olmasini
kaginilmaz hale getirmistir.

2. Ise Aligtirma (Oryantasyon) Siireci

Egitim; kisilerin yetenek, beceri ve davramiglarin bilingli olarak olumlu
yonde degistirme igidir. Goniillii olarak yapilan egitim faaliyetleri kisilerin
ya da sozkonusu personelin nitelikli olmasi kalite standartlarinin artirilmasi
anlaminda ¢ok 6nemli bir yer teskil eder. Isletmelerde 6zellikle yeni ise
baslayan ya da mevcut personelin duruma adaptasyonunu kolaylagtirmak,
1§ yerindeki verimini artirmak, ig tatminini en yiiksek seviyeye ¢ikarmak gibi
degisik sonuglara hizmet etmekle birlikte, farkli uygulama ve isimler altinda
farkli alanlardaki igletmelerde kullanimi gerekmektedir.
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Calisan se¢cimi ve oryantasyonu, kuruluglarin yetkin ve miigteri
odakli ¢aliganlara sahip olmalarini saglamak igin ¢ok 6nemli siireglerdir.
Oryantasyon egitimi, ige yeni baglayanlara is yerlerini, i§ arkadaglarini ve
sirket politikalarini, siirelerini, kanun ve yonetmeliklerini tanitir (Nosike,
2022). Tsletmeler biiyiikliiklerine gore yeni gelisen durum ve sartlara ayak
uydurmak, kendini yenilemek i¢in donem dénem bu tiir egitim ¢aligmalarina
yonelmektedirler. Bazi kaynaklarda hizmet i¢i egitim diye belirtilen; igin
gereklilikleri ve istenilen performans diizeyine ulagmast igin yapilan faaliyetler
olarak goriinse de, oryantasyon siireci igletmeyle personelin kaynagmasi igin
mutlaka yapilmasi gerekli agamalar1 iginde barindirir. Bu siiregte agagidaki
hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir (Kozak, 1998).

-Ise alistirma ise alma fonksiyonunun bir pargast olarak goriilmelidir.
-Program, yeni ise baglayan personelin tiimiine uygulanmalidir.

-Ise alistirma faaliyeti personel ise baglamadan 6nce giindeme getirilmelidir.
-Ise aligtirmada en biiyiik sorumluluk ilk amirde olmalidir.

Caligan segimi ve oryantasyonu, kuruluglarin yetkin ve miigteri odakli
caliganlara sahip olmalarini saglamak i¢in ¢ok 6nemli siireglerdir Bu durum,
kurumsal diizeydeki stratejilerde ¢aligan oryantasyonu igin biitge kaynaklarina
oncelik verilmesinin 6nemini vurgulamaktadir (Bussy & Suprawan, 2012).
Oryantasyon siireci, yeni galiganlara rollerini, sorumluluklarini ve kurumun
genel kiiltiiriinii tamitmak igin kurumlar tarafindan benimsenen sistematik ve
yapilandirilmig yaklagimi ifade eder. Oryantasyon, ige alim siirecinde kritik
bir adimdir ve yeni galiganlarin kuruma entegresiyle birlikte, orgiitiin iiretken
bir iiyesi haline gelmesi iginde firsat verir. Oryantasyon programlar1 resmi
prosediirler ve mevzuatlarla birlikte gerekli olan materyallerin uygulama
deneyimleriyle birlestirilerek nasil kullanilacagini da igerir.  Amag, yeni
caliganlara iglerini etkin bir gekilde yerine getirebilmeleri igin gerekli bilgi ve
becerileri kazandirmanin yani sira onlar1 karumun politikalari, prosediirleri ve
degerleriyle tamgtirmaktir. Kurulugun misyonu, vizyonu ve temel degerlerinin
yani sira tarihi ve gelenekleri hakkinda bilgileri de igerir. Kurulugun kiiltiiriinii
anlamak, yeni ¢alisanlarin davraniglarini ve ig uygulamalarini kurulugun
beklentileriyle uyumlu hale getirmeleri igin gok 6nemlidir. Spor igletmeleri
agisindan bu degerler her igletmeye gore farkliliklar gosterebilecegi gibi ayni
sekilde kurum degerleri de degisebilir. Oryantasyon siirecinin 6énemli bir
yonii, yeni ¢alisanlara kurumun yapisi ve hiyerarsisi hakkinda genel bir bakig
imkani saglamaktir. Is goren bu sayede kurulus igindeki farkli departmanlari,
bu departmanlarin gorevlerini, departmanlar arasindaki iligkilerin miisteri
ve ¢alisan i¢in anlamini da kavramaya baglamaktadir. Ayrica ig gorenler bu
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sayede; isletmenin Onemli paydaglarinin tanimaya ve kendi rollerinin daha
genis kurumsal baglama nasil uydugunu da anlamaktadr.

Calisan oryantasyonuna ek olarak, ¢aligan baglhlig: da i performansini
etkileyen diger onemli faktordiir. Baghligr yiiksek caliganlar, miigterilere
miitkemmel hizmet sunma konusunda daha motive ve kararlidir (Ghlichlee
& Bayat, 2020). Ozellikle giiniimiiz spor igletmelerinde kaliteli isgoreni elde
tutmak ve rakiplere kaptirmadan pazarda miicadele etmek zordur. Bu tarz
caliganlar1 igletme i¢inde tutmak zor oldugu gibi 6zellikle miisteriyle yiiz yiize
verilen hizmet ya da programlarda rakip igletmeye transfer olacak personelin
ayni zamanda kendi kalitesiyle dogru orantih miisterileri de etkileyecegi
bilinmelidir. Her program sorumlusunun kendine ait sadik miisteri grubu
vardir, bu gruplar sozkonusu personelle adeta hareket ederek hem igletme hem
de gahisana ciddi finansal deger katmaktadir. Bu sebeple isletme yoneticileri
piyasadaki igletmelerinde olas: talep ve isteklerini iyi analiz ederek hizli bir
sekilde gogunlukla da olumlu cevap vererek kendi miisteri potansiyellerini
korumaya ¢aligmalidir. Dolayistyla igletmenin oryantasyon siirecine katilan
isgorenlerin; miigteri odakli davramiglar sergilemeleri ve miisterileriyle
ilgilenmek i¢in fazladan zaman ve ¢aba harcamalar1 daha olasidir, bu da
miisteri sadakatinin artmasina yol agar (Ghlichlee ve Bayat, 2020).

Cabganlarin  Onerilerini  tegvik etmek ve miigteri odakli bir kiiltiir
gelistirmek i¢in kuruluglar, uyumlu ve adil bir orgiit kiiltiiriinii savunmak,
caligan egitimi sirasinda ekip bilincini tegvik etmek ve galiganlarin diisiik gli
mesafesi yonelimini gelistirmek gibi miidahale 6nlemleri alabilir (Sun vd.,
2020). Bu onlemler, galigan sesini tesvik eden ve miigteri odakli bir zihniyet
gelistiren bir atmosfer yaratir. Calisanlyla daha i¢ i¢e olan ve i¢ miisteriye
onem veren kuruluglarin sektorde daha bagarili olmasi bilinen bir gergektir.
Kurum kiiltiiriinii ve bagliligini1 6nemseyen igletmeler sadece spor alaninda
degil diger alanlarda da bagarili olmaktadir. Oryantasyon programlari
tipik olarak emniyet, giivenlik ve etik ile ilgili olanlar gibi 6nemli politika
ve prosediirler hakkinda egitimi de igerir. Bu durum aymi zamanda, yeni
calisanlarin  kurulugsun beklentilerinin ve davranmig kurallariin farkinda
olmasini saglar ve giivenli ve kapsayici bir ¢aligma ortami yaratilmasina
yardimcr olur. Kurum iginde yada bagka ortamlarda yapilacak oryantasyon
programlar1 genellikle yeni ¢aliganlarin kurulug igindeki kilit kisilerle tanigma
ve etkilesimde bulunma firsatlarini da igerir. Bu kisiler arasinda kidemli
liderler, yoneticiler ve farkli departmanlar dan meslektaglar yer alabilir. Bu
etkilesimler yeni ¢alhiganlarin iliskiler kurmasina, aglar olusturmasina ve
kuruma daha baglt hissetmesine yardimei olur. Ise baghlik, bireyin ise olan
katilmini, memnuniyetini ve hevesini ifade eden bir kavramdir (Kim vd.,
2019). Ise baglilik hem ige bagliligt hem de 6rgiitsel baghligi kapsayan hayati
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bir yapidir. Tse baglilik giiglii bir kanit temeline sahip ve iyi yapilandirilmis
olsa da, orgiitsel baghlik net bir tanim, 6lgiim ve yliksek kaliteli kanitlardan
yoksundur. Ise baghlik, calisan performansinda 6nemli bir rol oynar ve is ve
kigisel kaynaklardan etkilenir. Isyerindeki nezaketsizlik de ise bagliligi ve is
performansini etkileyebilir. Orgiitsel baglilig1 gelistirmek igin, uygulanabilir
ve entegre bir baglilik stratejisine ihtiyag vardir. Spor igletmelerinde farkli
hizmet alanlarindan hizmet o6zellikleri biri digerinden farkli i gorenleri
orgiit bagliig: gergevesinde ayni kurum iginde gorev yapmast Ozellikle
yoneticiler igin oryantasyon programlarinin onemini artirmaktadir. Spor
isletmelerindeki ¢aliganlar iizerine yapilan aragtirmalar genellikle i§ tatmini,
sosyal kimlik, refah, liderlik ve isten ayrilma niyetlerine odaklanmistir. Spor
endiistrisindeki benzersiz faktorleri ve dinamikleri anlamak, bu baglamda
calisanlari yonetmek ve desteklemek igin ok 6nemlidir. s tatmini bu alanda
onemli bir ilgi alanidir ve ¢aligmalar spor endiistrisindeki ¢alisanlarin genel
ve igsel tatmin diizeylerinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Bununla
birlikte, ticret ve terfi firsatlar1 gibi belirli yonler memnuniyetsizlik kaynag:
olabilir (Todd ve Kent, 2009). Ozellikle diinyada ve iilkemizde ekonomik
gostergelerin igletmelerin rekabet ortamini kizigtirmasi; is gorenler agisindan
memnuniyet derecesinin daha fazla 6nemsenmesi sonucunu da ortaya
cikarmigtir. Caliganlarin igletmeleri tercih etmesinde ekonomik faktorler
dogal olarak ilk siralarda yer almaktadir. Spor ¢aliganlarinin refahinin spor
organizasyonlarini giiglendirmek igin gerekli oldugu kabul edilmigtir (Oja
vd., 2019). Bu sebeple ¢aliganlarin refah seviyesinin yiiksek tutulmasi ortaya
cikabilecek orgiitsel ya da bireysel sorunlart minimize edecektir. Aslinda
caliganlarin her yonden iyi olma halleri ige ve isletmeye faydali oldugu gibi ig

goreninde motivasyonunu yiiksek tutmasini saglamaktadir.

Caliganlarin motivasyonu, spor isletmelerinin bagarisinda ve verimliliginde
gok onemli bir faktordiir. Spor endiistrisinde galigan motivasyonunu etkileyen
faktorleri inceleyen gesitli galigmalar yapilmiugtir. Sinyuk ve arkadaglart
(2022) tarafindan yapilan bir ¢aligma, kiigiik ve orta Olgekli isletmelerde
(KOBT’ler) galisan motivasyonunun mantiksal yonlerine odaklannugtir.
Uzaktan galiymanin ¢ahganlar igin motive edici bir faktor olabilecegini
ve ¢alisanlarin %12’sinin bunu bir motivasyon olarak gordiigiinii tespit
etmigtir. Covid-19 salgini da motivasyon faktorlerinin ¢alisanlar tarafindan
yeniden degerlendirilmesine yol agmustir. Bu siiregte spor isletmelerinde
caligan iggorenler pandemi gartlarinda hem ticretlendirme hem de kurumsal
destek ve motivasyon agisindan diinyadaki ¢ogu hizmet sektortindeki gibi
sikintilt bir donem gegirmistir. Sira dig1 bir donemde galisanlar kurumlarinin
varligini hem fiziki hem de ekonomik olarak sinama firsati bulmuglar, boyle
bir donemde ¢ok biiyiik isletmeler diginda personelinin motivasyonunu
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yiksek tutabilen gercek anlamda tatmin edebilen igletme sayist oldukga
diigmiistiir. Kargilikli kazanmaya yonelik olarak kurulan ve temel amaci kar
etmek olan her igletmenin bu sikintilar1 ¢ekmesi gayet normal bir durum
olarak goriilmelidir. Bu anlamda spor kurumlarinda ¢aliganlari motive etmek
de istenen sonuglara ulagmak igin ¢ok 6nemlidir. Karakaya ve digerleri
(2019), spor yoneticilerinin ¢aligan performansini artirmada dig motivasyon
yeterliliklerinin 6nemli oldugunu ortaya koyarak; ¢aliganlariyla etkili iletigim,
empati ve motivasyon kurabilen spor yoneticilerinin rollerinde daha bagaril
olduklarimi ortaya koymugtur. Ote yandan Sevilmis ve digerleri (2023)
tarafindan yapilan bir bagka ¢aliymada, turizm ve spor sektorlerinde galigan
memnuniyetini ve memnuniyetsizligini etkileyen faktorler kargilagtirilmug,
kariyer firsatlarinin eksikliginin, turizm endiistrisinden farkli olarak spor
endiistrisinde memnuniyetsizlige katkida bulunan belirgin bir faktor oldugu
ortaya ¢ikarmugtir.

Spor igletmelerinde oryantasyon siireci iggorenlerin bir ¢ok agidan
kurumsal ve kigisel geligimine katki sagladigr gibi; uygulamali hizmet
sektorlerinde hizli hareket edebilme, finansal rekabet, pazar payini artirma
cabasi, miisteri sadakati, i¢ miigteri memnuniyeti gibi igletme igin temel tegkil
eden kavramlar1 One ¢ikararak kargilikli kazanima yonelik orgiit kiiltiiriini
gelistirmektedir.

3. Spor Isletmelerinde Is goren Bulma, Secme ve Alistirma Siireci

Spor igletmelerinde igletmenin kurulus amacinin temelinde miigteri
vardir. Miigteri odakli bir hizmet verildigi siirece igletme hayatini devam
ettirir. Isletmeye yeni yatiimlar ve teknolojilerin yapilmasi, yeni insan
kaynaklarinin aktarilmasi, hizmetlerin odaklanmas biitiin ¢abalarin merkezi
miisteri iizerinedir. Miigteri ayni zamanda yatirnmlarim devamhligr igin
vazgegilmez finansman kaynagidir (Ceyhun, 2017). Bu kadar 6nemli olan
miisteri kavramini en az onun kadar 6nemli olan isgoren ya da personel
kavrami desteklemektedir. Ciinkii emek yogun isletmelerde miisteriye birinci
derecede hizmet gotiiren, igletmeyle miigteri arasinda araci olan iggoren,
isletmeyi ayakta tutan onemli faktorlerden biridir. Spor igletmelerindeki
hizmet personeli, miigteri memnuniyeti ve sadakatinin saglanmasinda kayda
deger bir yere sahiptir. Spor merkezlerinin hizmet kalitesi ve bunun miigteri
sadakati {izerindeki etkisi lizerine Lee (2017)’nin yaptigi arastirmada;
spor merkezlerinin tesisleri ve egitmenlerin kalitesi de dahil olmak iizere,
hizmet kalitesinin miigteri sadakatini olumlu yonde etkiledigi, yonetimin,
miigteri sadakatini ve yapilan spor programina/egzersize bagl kalma niyetini
artirmak igin tesisleri iyilestirilmesi ve egitmen egitimi gibi hizmet kalitesini
giiglendirmeye yonelik odaklanmanin gerekliligi belirtilmigtir.
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Calisanlarin ige alinmasi, kuruluglarin is pozisyonlar1 igin en uygun adaylar:
bulmasi ve segmesi igin kritik bir siiregtir. Etkili ige alim uygulamalar1 daha iyi
caligan performansi, artan verimlilik ve kurumsal bagar1 saglayabilir. Bagarili
bir ige alim saglamak igin kuruluglar gesitli faktorleri ve stratejileri goz 6niinde
bulundurmalidir. Onemli hususlardan biri, is gerekliliklerini anlamak, buna
uygun i§ tanimlamalarini yapmak ve s6z konusu i§ pozisyonlar igin gerekli
yetkinlikleri ve nitelikleri belirlemektir. Bu yolla igletme, istenen beceri ve
yeteneklere sahip adaylar1 segebilecek dogru is tanimlari ve spesifikasyonlar:
olusturabilir. Kuruluglar ayrica giiglii bir marka imaj1 ve itibar1 olugturarak ise
alim ¢abalarini daha cazip hale getirebilirler. Olumlu bir igveren imaj1 daha
genis ve daha nitelikli bir bagvuru havuzunu cezbedebilir. Isletme igin Gnemli
olan belirlenen pozisyonlara bagvuran aday sayisi degil, bagvuran adaylarin
nitelik ve kalitesidir. Niteliksiz fazlalik; isletme igin gereksiz maliyet, zaman
israfi ve ig yiikii ortaya ¢ikaracaktir. Spor isletmeleri igin gegerli olan kural
tiim igletmeler iginde genellenebilir. Bu tiir igletmelerde iggoren adaylarina
ulagmak igin, ¢evrimigi 1§ ilanlar1, ¢aligan tavsiyeleri ve kampiis ige alimlari,
internet reklamlart gibi farkli yontemlerle ise alim ihtiyaglar: giderilebilir.

Spor isletmelerinin emek yogun sektor ozellikli olmasi isgoren se¢imini
de oldukga riskli bir siireg haline getirmektedir. I gorenlerin segiminde,
kuruluglarin sistematik, etkili ve dinamik bir yapiya sahip olmasi 6nemlidir.
Segim siireci, belirli bir ig roliine uygunluklarini belirlemek i¢in adaylarin
belirlenmesini ve degerlendirilmesini igerir. Bu siire¢, kurulugun bagarisina
katkida bulunmak igin gerekli becerilere, niteliklere ve ozelliklere sahip
kigilerin ige alinmasini saglamak igin sarttir. Caliganlart etkili bir sekilde
segmek igin, bireysel Ozellikler, is gereklilikleri ve kurumsal baglam gibi
cesitli faktorleri dikkate alan g¢ok diizeyli bir model kullanilmalidir. Bu
model, kuruluglarin birey ve 1§ arasindaki uyumun yani sira birey ve kurulug
arasindaki uyumu da dikkate almasini gerektirir. Kuruluglar bu faktorleri
goz oniinde bulundurarak, hangi adaylarin ige ve kurulusa en uygun oldugu
konusunda daha bilingli kararlar verebilir.

Ise alim siireci, adaylarin ise uygunlugunu degerlendirmek igin etkili
seg¢im yontemlerini de igermekle birlikte; miilakatlar yapilarak, testler veya
degerlendirmeler uygulanarak referanslar kontrol edilmelidir. Bu segim
yontemlerinin gegerli, giivenilir ve onyargisiz olmasi aslinda igletmenin
gelecekle ilgili ¢izdigi vizyon ve insan kaynaklar1 politikasini da belirleyen
bir unsur olmaktadir. Spor igletmelerinde bu siiregte alana 0zgii segme
yontemleri uygulanmakla birlikte, adayin davranig, kisilik 6zellikleri,
beden dilini kullanabilme becerisi, pozitif enerjiyle hareket edebilme
gibi spor isletmelerinde isletmeye de deger katacak ozellikleri mutlaka
degerlendirilmelidir. Segim siirecinin 6nemli bir yonii, ig igin gerekli
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yetkinliklerin belirlenmesidir. Yetkinlikler, bagarili i§ performansi igin gerekli
olan bilgi, beceri, yetenek ve diger ozellikleri ifade eder. Belirli bir ig igin
gerekli yetkinlikleri net bir sekilde tanimlayarak, kuruluglar gerekli niteliklere
ve yeteneklere sahip adaylar1 sectiklerinden emin olabilirler. Yetkinliklerin
belirlenmesine ek olarak, kuruluglar se¢im siirecinde insan sermayesi
kavramini da goz oOniinde bulundurmalidir. Insan sermayesi, bireylerin
sahip oldugu ve kuruluga katkida bulunabilecek bilgi, beceri ve yetenekleri
ifade eder. Kuruluglarin insan sermayesinin degerinin farkina varmasi ve
bunu se¢im siirecinde kritik bir kaynak olarak degerlendirmesi 6nemlidir.
Yapilan degerlendirmeler sonucundaki olumlu bir aday deneyimi; kurulugun
itibarin1 artirabildigi gibi igletme igin en yetenekli isgoreni orgiite katma
sansini da yiikseltebilir. Dogru kiginin dogru ig pozisyonunda ¢aligtirilmasi
hem insan kaynaginn ruhsal iyi olug sergilemesine hemde buna bagh
olarak ¢aligma yasaminda daha verimli olmasina neden olmaktadir (§imsek,
2022). 15 gorenlerin degerlendirilmesi asamasinda en 6nemli nokta, dogru
ise yerlestirme karari verebilmek ve buna gore etkin gorev tanimlar1 ortaya
koyabilmektir (Barakaz1.2023).Spor isletmelerinde galiganlarin ige alinmas;
dikkatli bir planlama ve organizasyon gerektiren karmagik bir siiregtir.
Isletmede calisacak iggorenlerin is gereklilikleri, isveren markasi, ige alim
kaynaklari, secim yontemleri ve aday deneyimi gibi faktorleri goz oniinde
bulunduran kuruluslar, i§ pozisyonlar1 i¢in en uygun adaylar1 bulma ve se¢gme
sanslarini artirabilirler.

Spor igletmeleri pazardaki konumlarini giiglendirmek ya da rekabet
dstiinliiglinti elde tutmak adina; ig stirekliligi, karhilik ve devamhlik igin
miisteri sadakatine Oncelik vermek zorundadir. Miisteri sadakatinin yani
sira ¢aligan memnuniyeti ve motivasyonu da spor isletmelerinde 6nemli
faktorlerdir. Spor isletmelerinin temizligi, bakimi, hijyeni, mimari tasarimu,
temel arag ve gereglerin mevcudiyeti, giiler ylizlii personel gibi faktorler
miisteri beklentilerini kargilamada 6nemli rol oynamaktadir. Bu kriterlerin
gogunda isletmede memnun ve mutlu olan iggorenlerin ayni durumu
miisterilere de yansitacagi, beklenen ya da bilinen sonuglar arasindadir.
Ozellikle oryantasyon egitimlerinin uygulandigi siiregte miisteri ve
miisteriyle ilgili olan kavramlar iizerinde sik¢a durulmali, miigterinin
isletmenin adeta varolug sebebi oldugu belirtilmelidir. Spor igletmelerinde
yonetici  konumundakilerinde faaliyet siirecinde; hizmet personeli igin
olumlu bir ¢aliyma ortami saglayarak isletmenin temel kurulug amaglarina
hizmet etmesi kendisi igin pozitif bir durum ortaya ¢ikaracaktir. Calisanlarin
motivasyonunda beklentileri kargilayacak ig/performans gostergeleriyle
birlikte, miigteri tabanli, memnuniyete dayali gergek¢i iicretlendirme
politikas: etkili olacaktir.
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Ayrica, galiganlarin sporla ve kurumla 6zdeglesmesinin; ¢aligan aidiyeti,
memnuniyeti ve kurumsal aidiyet davranigi iizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olabilecegi belirtilmistir (Oja vd., 2019; Swanson ve Kent, 2017). Belirli
bir sporla 6zdeglesen ¢alisanlarin daha yiiksek diizeyde aidiyet sergiledikleri
ve igyerinde olumlu tutum ve davraniglarda bulunma olasiliklarinin daha
yiksek oldugu bilinmekle birlikte, bu durum; hizmet personeli arasinda
Ozdeglesme ve aidiyet duygusunu tegvik etmek ig memnuniyetine ve genel
performansa katkida bulunabilir. Hizmet veren personelin sporun iginden
gelmesi, spor ge¢misinin olmasi, aktif olarak spor yapmasi, miisteriye hizmet
verirken empatiyle davranmasi miisteri memnuniyetini artiran bir faktor
olarak kendini gosterecektir.

Genel olarak, spor igletmeleri tarafindan saglanan hizmet kalitesi; hem
miisterilerin hem de ¢alisanlarin memnuniyetini artirarak; isletmeye birgok
avantajl pozisyon sunacaktir. Hizmet kalitesine oncelik vererek, olumlu bir
caliyma ortami hazirlamak, ¢aliganlarin 6zdeglesme ve aidiyet duygularini
tegvik edecek, bu sebeplerde miigteri sadakatini, ¢aligan memnuniyetini ve
nihayetinde genel performanslarini artiracak sonuglar ortaya gikaracaktir.
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