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ONSOZ

insan kaynaklari yonetiminin temel unsuru olan insanlarin segim
asamasl bircok acidan biyuk 6neme sahiptir. Secim asamasinda ne kadar
basarili olunursa sonraki asamalarin basarisi da o oranda yuksek olacaktir.
Mesela, personelin ¢alisacagi birimle ilgili almasi gereken egitimleri 6nceden
almis olmasi o igletme icin egitim maliyetlerinin diismesine sebep olacaktir.
Buna benzer bircok konuda secim asamasinin basarisi igletmenin basarisini
ve kazancini artiracagi degerlendiriimektedir.

Bu calismada karar problemlerinin ¢6zimuinde sistematik bir yaklagim
olarak kullanilan Analitik Hiyerarsi Prosesinin imalat sanayiinde, personel
seciminde uygulamasi yapilmaya calisilacaktir.

Bu calismayl hazirlama sirecinde bana yol gosteren ve destegini
esirgemeyen degerli hocam Prof. Dr. Serap PALAZ'a ve Balikesir
Universitesi Bandirma i.i.B.F.'"nde yilksek lisans egitimim sirecinde bana
arastirma ruhu agilamalarindan dolayi ders aldigim hocalarima ve tezin son
seklinin olugsmasinda katkilarindan dolayr Prof. Dr. Edip ORUCU ve
Yrd.Do¢.Dr. Sedat YUMUSAK’a ve mensubu olmaktan her zaman ve her
yerde buyuk gurur duydugum Hv.K.K.'liginda bana tez yapmamda destegi
olan tim komutanlarima ve silah arkadaslarima sonsuz tesekkirlerimi
sunarim.

Son olarak, benim bu giinlere gelmemde blyuk emegi ve destegi olan
annem ve babama ve tanistigim ilk gunden beri bana sagladigi buyuk
fedakarliklarindan ve desteginden dolayr hayat arkadasim Seniye'ye ve
yasama sevincim, motivasyon kaynagim kizim Zeynep Yaren ve oglum Ediz

Baki'ye tesekkirlerimi sunarim.

Mehmet COBAN



OZET

PERSONEL SECIMINDE ANAL iTiK HIYERARSI PROSESI VE IMALAT
SANAY iiNDE BiR UYGULAMA

COBAN, Mehmet
Yiiksek Lisans, igletme Anabilim Dali
Tez Danigmani: Prof. Dr. Serap PALAZ
2012, 108 Sayfa

isletmeler yo gun rekabet ortaminda ya samlarini surdirebilmek
icin nitelikli personel istihdam etmeye ihtiya¢ duy arlar. Personel secim
surecini tam olarak yapamayan i sletmeler hem kendi sonlarina sebep
olurlar hem de cali sanlarin hayatlarinin olumsuz yénde etkilenmesine
sebep olurlar. Bunun icin 6ncelikle nerede hangi ni telikte personel
istihdam edilece gine rehberlik eden insan kaynaklarinin planlanmasi
Onem kazanmaktadir. Planlama safhasindan sonra nite likli personele
ulagmayi sa glayan Personel sa glama asamasi gelmektedir. Bu a samada
iki yontem s6z konusudur biri i gletme icinden tedarik, di geri ise i gletme
disindan kaynak sa glamadir. Personel sa glama asamasinda ne kadar
genis kitleye ula silirsa o kadar etkili secim a samasi gercekle stirilir. Son
olarak da en zor a sama olan secim a gsamasi gelmektedir.

Secim asamasinda karar verme do @gru kisiyi do gru pozisyonda
goOrevlendirme acisindan hassas bir konudur. Sirketler acisindan hayati
Oneme sahip olan personel segiminde uluslararasi al  anda cok ce sitli
karar verme yontemleri kullaniimaktadir. Bunlardan en etkili
yontemlerden biri olarak kabul edilen analitik hiye rarsi prosesi, 6nemli

bir yer tutmaktadir. Analitik Hiyerar  si Prosesi (AHP), hem objektif hem
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de subjektif de gerlendirmeye imkan tanimaktadir. Bu kapsamda c¢ok
sayidaki olcute gore de gerlendiriimesi gereken alternatiflerin hangisinin
secilece gine karar verilmesinde etkili bir yontemdir. Her bi r insan icin
ayni sorunla ilgili verdi @i karar, deger vyargilarindan dolayi
degismektedir. AHP yontemi, soyut kriterleri sayisalla  stirarak
karsilastirma imkani tanimaktadir. Bdylece insanlarin karar vermede en
zayif olduklari soyut kriterleri de karar a samasina dahil ederek daha
etkin karar verme imkani tanimaktadir.

Bu caligmada damla sulama imalati yapan bir  sirkete mihendis
aliminda Analitik Hiyerar si Prosesi uygulanarak personel secim
igleminin  gercekle stiriilmesi  hedeflenmi stir.  AHP  ydnteminin
uygulanmasinda hesaplama kolayli g1 saglamasi acisinda Expert Choice
programi kullaniimi stir. Bu c¢alil sma sayesinde yaratici du stnme,
arastirma becerisi gibi soyut kavramlarin de  gerlendiriimesine imkan
saglayan analitik hiyerar si prosesinin imalat  sanayiinde

uygulanabilirli gi test edilmeye cali siimistir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari Planlamasi, Personel Sa glama,
Personel Secme, Karar Verme, Analitik Hiyerar si Prosesi, Expert

Choice.



ABSTRACT

USING ANALYTIC HIERARCHY PROCESS IN PERSONNEL SELEC TION
AND A RESEARCH ON MANUFACTURING INDUSTRY

COBAN, Mehmet
Master’s Thesis, Business Administration
Adviser: Prof. Dr. Serap PALAZ
2012, 108 Pages

Organizations need to employ high quality personel for surviving
in high competing area. Organizations which don’t m ake personnel
selection process very well not only cause their i fe to be shorter but
also their personnel unhappy. For that reason first ly human resources
planning which leads where and who will be hired be comes important.
After planning stage, personnel supply stage which is important for

reaching high quality personnel cames. In this stag e there are two main

way to supply. First one is supply from inside the organization, the
other one is supply from outside the organization. If organizations
reach a lot of people, personnel selection stage wi Il be effective. Lastly,

the hardest stage selection cames.

In selection stage, decision making is very importa nt subject
because of employing right person on the right posi tion. In the
international area lots of decision making methods which are vital for
organizations have been used. One of the most effec tive decision
making method is Analytic hierarchy process. Analyt ic hierarchy
process evaluates both objective and subjective cri terion. Because of
that reason analytic hierarchy process is effective system for decision
making. Everybody makes judgement about a problem, but every
judgement changes person to person because of the v alues. AHP

Vi



method makes every abstract judgement digitize. So it makes effective
decision making process.

In this study, an engineer was selected by analytic hierarchy
process method in a factory which manufactures drip irrigation hose.
Expert Choice program was used for AHP method becau se of
calculation easiness. By means of this study AHP wh ich evaluate
subjective judgements like creative thing and inqui ry skill was tested in

manufacturing sector.

Key Words: Human Resource Planning, Recruitment, Pe  rsonel

Selection, Decision Making, Analytic Hierarchy Proc  ess, Expert Choice.
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1. GIRIS

Bir isletmede Uretimde kullanilan teknoloji, finansman ve pazarlama
teknikleri taklit edilebilir. Ancak insan kaynaklari yonetimi uygulamalari taklit
edilmeye calisilsa bile ayni sonuclarin alinma olasiligi ¢ok dusuktur. Bu
nedenle kar olsun ya da olmasin tum orgutler ve tim yoneticiler icin etkili
insan kaynaklari yonetimi (IKY) en énemli hedeflerden biri haline gelmistir
(Benligiray & Geylan, 2004, s. 3).

Etkili insan kaynaklari yonetimi icin ise o igletmede veya kamu
kurulusunda caligacak personelin se¢cim agsamasi kilit Gneme sahiptir. Yanhs
secim yapilarak uygun nitelikleri tasimayan birinin ise alinmasi sonucunda
ise uyum saglanamadigi gibi mutsuz bireylerin yer aldigi bir ortam so6z
konusu olabilmektedir. Boyle bir yerde ne gelisimden ne de basaridan soz
edilebilir. Ayrica igin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan birisinin egitimi de
o isyerine yiksek maliyetlere mal olabilmektedir.

Bu kadar 6nemli bir faaliyet olan calisanlarin secilmesine karar vermek
icin ¢ok cesitli karar verme araglari kullaniimaktadir. 1977 yilinda Thomas L.
Saaty tarafindan geligtirilen Analitik Hiyerargi Prosesi cok cesitli alanlarda
oldugu gibi personel se¢ciminde de kullaniimaktadir.

Bu calismanin ilk béliminde arastirmanin amaci, 6énemi Uzerinde
durulmustur. ikinci bélimde insan Kaynaklari Planlamasi, personel saglama,
personel se¢cme ve karar verme konulari ile ilgili literattr taramasi yapilmistir.
Uclincli bélumde Analitik Hiyerarsi Prosesi asamalarina deginilmis, AHP’nin
aksiyomlari ve AHP tekniginin uygulama alanlarina yer verilmigtir. Ayrica
bilgisayarin gelisimiyle dogru orantili olarak kullanimi yayginlasan ve AHP’nin
uygulanmasinda bilgisayar destegi saglayan Expert Choice programi kisaca
tanitilmistir. Dérdiinci bolimde imalat sanayiinde faaliyet gosteren bir sirkete
personel aliminda analitik hiyerarsi prosesinin uygulanmasi ile ilgili bulgular

degerlendirilmig olup son bélimde sonug ve Onerilere yer verilmigtir.



1.1. PROBLEM

isletmeler yogun rekabet ortaminda yasamlarini sirdirebilmek icin
nitelikli personel istihdam etmeye ihtiya¢ duyarlar. Personel secim sirecini
tam olarak yapamayan igletmeler hem kendi sonlarina sebep olurlar hem de
calisanlarin hayatlarinin olumsuz yonde etkilenmesine sebep olurlar. Bunun
icin dncelikle nerede hangi nitelikte personel istihdam edilecegine rehberlik
eden insan kaynaklarinin planlanmasi 6nem kazanmaktadir. Planlama
safhasindan sonra nitelikli personele ulagsmayi saglayan Personel saglama
asamasl gelmektedir. Bu asamada ne kadar genis kitleye ulagilirsa o kadar
etkili secim asamasi gerceklestirilir. Son olarak da en zor asama olan secim
asamasl gelmektedir. Personel secimi tum isletmeler icin hayati 6neme
haizdir. Bu kadar onemli bir konuda karar verme araci olarak kullanilacak
teknik blyuk énem kazanmaktadir. Bu konuda karar verme araci olarak ¢ok
cesitli yontemler kullaniimaktadir. Bu arastirmada en etkili karar verme
yontemlerinden biri olan AHP ydnteminin uygulamasi yapilacaktir.

Bu arastirmanin problemini, imalat sanayiinde faaliyet gdsteren bir
sirkete muhendis alminda analitik hiyerarsi prosesinin uygulanmasi

olusturmaktadir.

1.2. AMAC

Bu arastirmanin temel amaci, personel secimi gibi isletmeler
acisindan hayati 6neme sahip bir konuda AHP’nin uygulanabilirligi test
edilecektir. Ozellikle imalat sanayiinde uygulanmasi acgisindan literatiire katki

saglayacagi dusunulmektedir.

1.3. ONEM

isletmelerde personel secimi bazen bir memur alimi olabilecegi gibi
bazen de isletmenin gelecegini direk etkileyebilecek personel olabilmektedir.

Hatta belki de o isletme icin personel alimina karar veren bir birime de alim
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yapilacak olabilir. Yanls personel secimi o isletme ve Kkisi icin buyuk
problemlere sebep olabilmektedir. Yanls ise alim sonucu kigiler arasi
uyumsuzluklar da yasanabilmektedir. Bu uyumsuzluklar sonucunda isten
citkarma kararinin verilmesi maddi ve manevi bircok acidan kolay
olmamaktadir. Tekrar yeni bir calisanin ise alim sireci ve o ise alisma
donemi ihtiyaci olmakta ve ayrica yuksek tazminat 6deme mecburiyeti ortaya
citkmaktadir. Butin bunlarin  sonucunda personel secimi igletmelerin

karliligini da dogrudan etkileyebilmektedir.

Yanlis personel istihdami sonucunda o personelin yatirnm karari gibi
kritik kararlarda s6z sahibi bir pozisyonda olmasi da sirketin geri dontlmez
zorluklarla karsi karsiya gelmesine sebep olacaktir. Bu sebeple 6zellikle tepe

yoneticilerinin ve kilit personelin secimi de bir kat daha 6nem kazanmaktadir.

Bu kadar 6nemli bir konu olan personel seciminin de sistematik bir
sekilde yapilmasi kaginilmazdir. Karar verme yontemi olarak 1977 yilinda
Profesdr Thomas Lorie Saaty tarafindan gelistirilen Analitik Hiyerarsi Prosesi
uygulamadaki kolayligi ve hem nicel hem de nitel degerleri géz 6nine

alabildigi icin etkili bir yontem oldugu dustnulmektedir.

Bu calisma ile imalat sanayiinde faaliyet gosteren bir sirkete mihendis
allminda AHP yontemi uygulayarak literatire katki saglayacagi

degerlendiriimektedir.

1.4. SINIRLILIKLAR

Bu arastirma; kuramsal cerceve agisindan ulasilabilen alan yazinla

sinirhdir.

Bu arastirmada veri kaynagi olarak imalat sanayiinde damla sulama

boru imalati yapan bir sirkete mihendis alimi ile sinirl tutulmustur.



1.5. TANIMLAR

Analitik Hiyerarsi Prosesi: 1977 yilinda Profesér Thomas Lorie Saaty

tarafindan gelistirilen karar vermede kullanilan bir yontemdir.

Expert Choice: George Washington Universitesi'nin ydnetim bilimi
Profesdru Dr. Ernest Forman tarafindan 1980’lerin basinda AHP'yi bilgisayar
yardimi ile uygulayabilmek icin gelistirmis bir bilgisayar programidir. Expert
Choice programi IBM’in isletme kararlarindan, ABD Genelkurmay
Bagkanligrnin askeri gtcleri yonlendirmesine kadar birgok kritik kararlarin

alinmasinda liderlere kilavuzluk etmigtir.



2. ILGILI ALANYAZIN

Calismaya gecmeden Once literatir taramasi yapiimis olup bu
kapsamda insan Kaynaklari Planlamasi, Personel Saglama, Personel Secimi

ve Karar Verme bagliklari altinda inceleme yapilmaya caligilacaktir.

2.1. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

insan Kaynaklari Yonetimi literatirii incelendiginde insan kaynaklari
yoneticisinin iglevleri ve gerceklestirdigi faaliyetler hakkinda yazardan yazara
bazi farkhliklar gorilmesine ragmen temel islevlerin ortak oldugu
gorulmektedir. insan Kaynaklari Yonetimi’'nde insan kaynaginin saglanmasi,
yonlendiriimesi, egitimi ile gelistiriimesi ve insan kaynaginin emeginin
karsgiliginin ddenmesi olmak Uzere dort ana iglev yer almaktadir (Yuksel,
2000, s. 31). iKY faaliyetleri ise bir siniflandirmaya gére iK planlamasi, insan
kaynaginin belirlenmesi saglanmasi ile secimi, insan Kaynaklarinin
gelistiriimesi ve insan Kaynaklarinin ddullendiriimesi olmak tizere dort grupta
incelenmigtir (Stone, 1998).

Bu siniflandirmalar incelendiginde genelde Iinsan Kaynaklari
Yonetimi'nin temel iglevleri olarak asagidakilerin belirtildigi gortlmektedir
(Can, Akgun, & Kavuncubasl, 2001, s. 5-7):

1. iK ihtiyaclarinin planlanmasi,

2. Personel saglama ve se¢cme,

3. Personelin degerlendirilmesi ve ucretlendiriimesi,

4. Personeli ve is ortamini gelistirme,

5. Etkili ig iligkileri ortami yaratma ve surdirme (Bilginoglu, 2007, s.
40)

insan kaynaklari yénetimi, bir organizasyonun isleyisi icin gerekli olan

isguiicini olusturma, gelistirme ve bu gucun etkili ve verimli kullanimina
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yonelik faaliyetler butunadiar (Daft, 2000, s. 394). Bu faaliyetler icerisinde
insan kaynaklari planlamasi cok dnemli bir yer tutmaktadir. insan kaynaklari
planlamasi, ihtiyag duyulan insanlarin sayr ve niteliklerinin 6nceden
belirlenmesine ve bu ihtiyacin nasil ve ne dizeyde karsilanabileceginin
saptanmasina iliskin faaliyetlerin timinu igcine almaktadir (Barutgugil, 2004,
s. 239). insan kaynaklar planlamasi érgiitiin gelecekteki insan kaynaklari
ihtiyaclarini karsilamak icin kapsamli bir strateji gelistirilme faaliyeti olarak da
ifade edilmektedir (Basim, Sesen, & Sesen, 2008, s. 37).

insan kaynaklarinin temel islevleri icinde yer alan insan kaynaklari
planlamasi, igletmeler acisindan stratejik bir 6neme sahiptir. En genel
sekilde, isletmelerin gelecekte gereksinim duyacadl insan kaynaginin
niceliksel ve niteliksel olarak 6énceden tahmin edilmesi olarak tanimlanan
insan kaynaklar planlamasi, planlama kavrami icinde yer alan “belirsizlik” ve
“risk” gibi  faktorlerle dogrudan iligkilidir. Gelecegin yasanmadan
bilinememesi, sadece tahmin edilebilmesi ve bu tahminde de her zaman
yaniima payinin bulunmasi, insan kaynaklari planlamasinin riskli ve zor bir
islev oldugunu gostermektedir. Gergekten de, insan kaynaklari uzmanlari igin
bu iglevi basarili bir sekilde yuritmek hi¢ de kolay olmamaktadir. Burada
amag, isletmelerin gelecekteki insan kaynagini nitelik ve nicelik olarak dogru
tahmin etmek ve bdylece gelecege insan kaynagi olarak hazir olmaktir
(Dolgun, 2007, s. 33).

2.1.1. insan Kaynaklari Planlamasinin Tanimi ve Onemi

Klasik bir deyim olarak, “en kotl plan bile plansizhiktan iyidir.” denilir.
insan kaynadi secme siirecinin bagarili olabilmesi icin mutlaka iyi bir
planlama vyapiimaldir. insan kaynaklari planlamasi, temel konusunun;
psikolojik, sosyal ve her biri digerinden farkli bircok 6zelligi icinde barindiran
insan olmasindan dolay! karmasik ve zordur.

insan kaynaklari planlamasi farkli kaynaklarda; insan guci
planlamasi, beseri kaynaklar planlamasi, personel planlamasi, isgucu

planlamasi gibi farkh adlandirildiklari gértlmektedir.
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Gunumizde drgutlerin en 6nemli unsurunun, 6rgutin insan kaynaklari
oldugu artik kesin olarak kabul edilmistir (Aykag, 1999, s. 133). insan
kaynaklari planlamasi yalnizca insan kaynagi gereksinimi icin degil, ayni
zamanda insan kaynaklari yonetimine yonelik bircok calismayl saglam
temellere oturtmak igin onemlidir.

insan kaynaklari planlamasi, hizmete almada yararlanilan tekniklerden
biri olup, yeter sayida ve aranan nitelikte elemanin, gerektigi zaman
saglanmasina imkan kazandirmayi gozetir. Hizmete alma gercek ihtiyaca
dayandirmak gerektigine gore, gerceklere uygun bdyle bir ihtiyaci ortaya
koyacak olan, teknik de, insan kaynaklari planlamasi olacaktir (Canman,
1995, s. 64). insan kaynaklari planlamasi, degisen ekonomik, politik ve
cevresel kosullar altinda drgutin calisanlarla ilgili ihtiyaglarinin saptanmasi
ve bu ihtiyaclara cevap verecek politika ve programlarin olusturulmasi
surecidir (Bilensoy, 2004, s. 10). Bunlarla ilgili, ihtiya¢ duyulan insanlarin
saylilarinin ve niteliklerinin 6nceden belirlenmesine ve bu ihtiyacin nasil ve ne
dizeyde karsilanabileceginin saptanmasina iligkin faaliyetlerin timi insan
kaynaklarl planlamasinin icerisinde yer alir (Barutcugil, 2004, s. 32). insan
kaynaklari planlamasinin iki amaci vardir. Bir yandan, insan kaynaginin en
yararli bicimde istihdamini saglamak, 6te yandan, 6rgutiin gelecekteki insan
kaynaklari ihtiyacini nitelik ve nicelik yoninden karsilamaktir (Tutum, 1979, s.
97).

Guriz ve Yaylacrya (2004) gore eleman agciklari belirlenirken, bos
kadro dahilinde calisacak kisilerin sayisi ve niteliklerinin de ayrica
saptanmasi gerekmektedir. Bu slrece insan kaynaklari planlamasi da
denmektedir (Dinler, 2006, s. 8).

Lee ve Lee'ye (1971, s. 21) gore insan kaynaklari plani, istihdam
tahminidir. Hem bireye ve hem de kuruma fayda saglayacak etkinliklerin
yerine getirilmesi icin dogru zamanda, dogru yerde, uygun sayida ve yapida
insanlarin ise alinmasiyla alakali olduk¢a karmasik tahmin ve planlama isidir.

insan kaynaklari planlamasi dendiginde, éncelikle isletmelerin calisan
ihtiyacini belirlemeye yonelik etkinlikler akla gelmektedir. insan kaynaklari
planlamasi ile kastedilen, geleneksel anlamdaki personel planlamasi degildir.

Personel planlamasi genellikle bliyume, bes vyilik planlar, burokrasi,
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gelecegin tahmini ve benzeri rakamsal verilerin dokiimayle ilgilenirken; insan
kaynaklari planlamasi, bunlara ek olarak isletmenin sahip oldugu bilgi, beceri
ve kalite gibi goriinmez varliklarin gelistiriimesi ve kultirel degisimle ilgilenir.
Bu degisimin nedeni, isletmelerin kalite, verimlilik ve musteri memnuniyeti
gibi unsurlari daha fazla 6ne ¢ikarmaya baglamalariyla birlikte, finansal ve
teknik konular yaninda insan kaynaklarina da 6nem vermenin gerekliliginin
farkina varilmasidir (Dolgun, 2007, s. 34).

Bir isletme, daha fazla sayida is goren istihdam etmeye basladiginda,
insan kaynaklari planlamasi olarak adlandirilan bir faaliyetle 6rgitiin insan
kaynaklari inhtiyaclarini tahmin etmek icin girisimde bulunulur. isletmenin
amaclarina ulagsmasi icin gerek duyulan insan kaynagi ihtiyaclarinin tahmin
edilmesi ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi icin bir planin geligtiriimesi ve
uygulanmasi insan kaynaklari planlari ile saglanir. insan kaynaklari planlari
ile cok sayida ve gereksinim duyulan igleri yapabilecek dogru niteliklere sahip
calisanlari, dogru zamanda ve dogru yerde bulmaya calisilir. Mevcut
isgicinin buglnki envanteri cikarilarak gelecekte isletmenin gereksinim
duyacag! insan kaynaklarinin niteligi ve niceligi belirlenir.

Planlama her etkinlikte oldugu gibi insan kaynaklari yonetiminde de
son derece onemli ve belirleyici bir surectir. Belirli bir plana ve programa
uygun olarak gerceklestiriimeyen etkinliklerin gelisiglizel olacagr ve cogu
zaman amaca ulastirmayacag! bilinmektedir. isletmenin kaderini etkileme
gucune sahip olan insan kaynaginin secimi, ise alinmasi, ise uyumu, isletme
icinde basarili calismalar yapilmasi énemli 6élciide bu konudaki planlamanin
basarisina baghdir.

Planlama isletmedeki verimliligi, karlihd! etkileyen temel unsurlardan
biridir.  Personel temininin en uygun veya optimum bicimde
gerceklestirilebilmesi icin ©6nce isin gerektirdigi personelin niteliklerinin
belirlenmesi gerekir. Bu baglamda insan kaynaklari planlamasi, simdiki ve
gelecekteki personel ihtiyaclarinin analizini ortaya koymaktadir. Personel
secimi ile gorevli insan kaynaklari uzmanlari, insan kaynaklari planlan
yardimiyla hangi isin ne zaman bosalacagli, hangi kaynaktan
doldurulabilecegi bilgisine sahip olur. Guni gunine alinan Kkararlarla

yarutilen ise alma calismalari, ancak varligini kisa bir siire koruma amag ve
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hedefine yonelmis isletmeler icin séz konusu olabilir. insan kaynaklari
planlarinda amag, igletmeye gereken zaman ve yerde yeterli uzmanlga sahip
personelin bulunmasini saglamaktir. Bu planlar yardimiyla, isletmede
gereginden fazla calisanin istihdam edilmesi ©nlenir. insan kaynaklari
planlamasi, en kisa tanimiyla, igletmenin mevcut ve gelecekteki amaclarini
verimli bicimde gerceklestirmesi icin ne kadar sayi ve nitelikte isglictine gerek
duyulacagini tahmin etmeye ve bu talebin muhtemelen hangi dereceye kadar
kargilanabilecegini belirlemeye yonelik girisilen bilincli bir faaliyettir.

Diger bir tanima gore insan kaynaklari planlamasi; isletmenin arz-talep
yoniunden gelecekte ihtiyac duyacagi personelin sistematik olarak 6nceden
tahmin edilmesidir.

Bu yonuyle insan kaynaklari planlamasi, bir yandan orgitteki beceri
dizeylerinin belirlenmesini, 6te yandan emeklilik, isten uzaklastirma, nakil,
terfi, hastalik gibi ayrilmalarla, devamsizlik ya da diger nedenlere iligkin
simdiki ve beklenen bosalmalar, halihazirda veya gelecekte beklenen
genisletme ya da daraltmalarla ilgili bir dngoériyu icermektedir (Kigukkaya,
2006, s. 27,28).

insan kaynaklari planlamasinin, makro ve mikro diizeylerde olmak
Uzere iki boyutu bulunmaktadir. Makro dizeydeki insan kaynaklari
planlamasi, bir tlkenin kisa ve uzun donemlerde nitelik ve nicelik olarak
ihtiyag duyacagi insan gucunin saptanmasi ve gereken zamanda hazir
bulundurulmasi gibi calismalari icerir. Kisa ve uzun donemli planlamayla,
toplam calisan sayisinin hangi rakamlara ulasacagi ve hangi sektorlerde ne
kadar, ne tir ve ne nitelikte calisanlara ihtiya¢c duyulacagi ©6nceden
belirlenmeye calisilir. Makro dizeyde yapilan planlar, igletmeleri kapsayan
mikro diizeydeki insan kaynaklari planlamalari acisindan da belirleyici
Ozelliklere sahiptir (Dolgun, 2007, s. 34).

insan kaynagi planlamasina makro yaklasim; kurumlari, beceri,
uzmanhk ve insan kaynagi planlamalari ve teknoloji ile hizmetlerdeki
degisimleri hesaba katmalari igin cesaretlendirir. Bunlarin surekli ve dizenli
yapilmasi, birim icinde belli beceri ve uzmanhgin az ya da fazla sayida

olmasiyla ilgili problemleri ortadan kaldirir. Sekil 1’de de géruldiga gibi ayrica
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aranilan niteliklerle iligkili olarak egitim gereksinimlerinin belirlenmesine de
yardimci olur (Bayir, 2007, s. 34).

Mikro acidan bakildiginda ise insan kaynaklari planlamasi isletmelerin
her kesimi icin gelecekte nicelik ve nitelik olarak gerekli calisan ihtiyacinin
onceden saptanmasi ile bu kaynagin nereden, ne zaman ve nasll
karsilanacaginin belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Bu tanimdan da
anlasilacagl gibi insan kaynaklari planlamasi, isletmede goérev yapacak
calisanlara nitelik ve nicelik yénunden belirli bir dizen saglama, ayni
zamanda ne sayida ve hangi nitelikte calisana ihtiyac duyulacagini ve bu
talebin hangi dereceye kadar kargilanmasinin olasi oldugunu tahmin etme
yonunde bir girisimdir. Boylece, isletmelerin bir yandan da gelecekte ihtiya¢
duyacaklari insan kaynagi profilini bugtiinden belirlemelerini saglayan énemili
bir islevdir (Dolgun, 2007, s. 34).

Sekil 2’'de de goruldugu gibi mikro yaklagimda, kisilerin igleriyle olan
ara yuzu yansitilir. Operasyonel planin bir parcasi olarak; insan kaynagini
secme ve yerlestirme, egitim, degerlendirme ve calisani profesyonel olarak
gelistirmeyi kapsar. Mikro yaklagim sistematiktir; is analizi ile baglar ve cikis
gorusmesi ile biter. Bu gérisme kurum ve kisi arasinda, kisi igten ayrilacagi
zaman yapilr (Bayir, 2007, s. 34).
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2.1.2. insan Kaynaklari Planlamasinda Giidiilen Amaglar

insan Kaynaklari Planlamasinin basarili bicimde gerceklesmesi igin
mevcut durumun dogru analiz edilmesi, gecmisteki verilerden yararlanilarak
gelecek vyillarda ©6ngorilen gelismelere uygunlugun saglanmasi gerekir.
isletmeler sirekli gelismeyi amagcladigindan gelecek yeni yatirim ve
gelismelere uygun nitelik ve nicelikte isguctu kaynaklarina gereksinme
duyulur.

insan kaynaklari planlanmasinda giidiilen amagclar soyle 6zetlenebilir:

« insan kaynaklarindaki ic degisiklikler ve kisitlamalar,

« |s gorenlerin egitim ve gelisimini saglamak,

* Bos kadrolari doldurmak,

* Yeniig goren bulmak ve ise almak,

e Toplumda hizli degisen kosullara uyum saglamak,

» Teknolojik yeniliklere ve piyasa kosullarina uyum saglamak,

* Yasal dizenlemelere ve degisimlere uygun hareket etmek,

 sletmede isguicti kaynaklarinin envanterini gikarmak,

+ isletmenin gelisme planlari dogrultusunda isgiiclii gereksinmesini
saptamak,

e Yatirilan parasal ve ekonomik sermayenin karhiligi Gzerinde rol
oynayan personel maliyetini kontrol etmek,

* Bilingli bir 0rgutsel dizen kurarak ve igletmenin insana
uyarlanmasini amacglayan oOnlemler alarak uretimde global artig
saglamak,

« s gorenlerin icinde bulundugu fiziksel ve moral kosullarini
lyilestirmek,

e Otomasyon sonucu etkilenen ig gorenlerin yeniden dontsuni ve
isletmede aktif olarak ekonomik bir rol oynayamayanlarin yeniden
siniflandinimasini saglamak,

« lsgorenlerin ya da temsilcilerin katkisiyla Ucret normlarini
saptamak ve objektif kriterlere goére iglerin degerlendiriimesine

gidilerek tcret kademelerini belirlemek,



14

+ isletmede calisanlara donik olarak ve insan bilimlerinden
yararlanarak karsilikli saygi ilkesi dogrultusunda egitsel programlar

uygulamaktir (Sabuncuoglu, 2000, s. 30,31).

2.1.3. insan Kaynaklari Planlama Siireci

insan kaynaklari planlama sireci belirli asamalardan olusmaktadir.
Sekil 3'te gosterildigi gibi insan kaynaklari planlamasi isletmelerin stratejik
planlari ile bagimh bir sekilde yuratilmektedir. Stratejik plan, isletmenin
basarmak istedigi misyonunun ve bunu nasil yapacagi ile ilgili isletmenin
kararlarini kapsar (Scharf, 1991, s. 9,10).
Maund’a (2001, s. 104) gére planlama siresi bes anahtar bilesenden
olugsmaktadir:
* Hedefin tanimlanmasi,
» Hali hazirdaki durumun netlestiriimesi,
* Hedefe ulasmak icin kullanilacak stratejilerin sahasini hesaba
katmak,
* En uygun stratejinin secilmesi,
» Secilen stratejiyi kiucuk parcalara boélerek daha yonetilebilir

adimlar haline getirmektir.

Stratejik planin gelistirimesi icin insan kaynaklari planlamasi ¢ok
onemli olmasina ragmen, belki de stratejik planin gerceklestiriimesi igin ¢ok
daha kritik bir 6neme sahiptir. Bundan dolay! strateji olusturulurken, insan
kaynaklari yonetimi fonksiyonu, bu stratejinin basarisi adina stratejinin bir
parcasi olmak zorundadir. Boylelikle isletmenin hedeflerine ulagsmasina
katkida bulunacaktir (Kane & Palmer, 1995).
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Stratejik Planlama

» Teknolojik Tahminler

e Ekonomik Tahminler

» Pazar Tahminleri

« Organizasyonel Planlama

* Yatirm Planlama

* Yillik Operasyonel Planlama

—— o ——————

insan Kaynaklari Mevcudu

insan Kaynaklari Talebi

\
1
1
1
« Villik Istihdam Geregi :
« Personel Miktari |
« Personel Yetenekleri 1
1
1
1

* Mevcut Personel Durumu
« Beklenen Eksilme Oraninin
Uygulanmasi

« Is Kategorileri

Uyumsuzluk

Yoksa Sireg
Biter

_———————

Eger Eksik Varsa

Alinabilecek Kararlar
Fazla Mesai
Ise alma vs.

Alinabilecek Kararlar
Isten Cikarma
Emeklilik vs.

N -

N o = —— N o o ————————————

Sirec Biter Sirec Biter

Sekil 3. insan Kaynaklari Planlamasi Siireci

Kaynak: Ivancevich, J. M. (2004). Human Resource Management. New
York: McGraw-Hill/lrwin.s.137.
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Tum gecerli insan kaynaklari planlamalari  belirli  6zellikleri
tasimaktadirlar. lvancevich’e (2004, s. 138) gore insan kaynaklar planlamasi
dort asamadan meydana gelmektedir. Bunlar;

* Durum Analizi ve Cevresel Tarama,
 insan Kaynaklari icin Talep Tahmini,
+ insan Kaynaklarinin Mevcudunun Analizi,

* Analizler Sonucu Yapilmasi Gerekenlerdir.

insan kaynaklari planlamasinin basarisi, bilyiik élclide bu siirecte yer
alan asamalarin basarili bicimde tamamlanmasina baghdir. Bu noktada,
insan kaynaklari planlamasi yapmakla gorevli yonetici ve uzmanlara buyuk
sorumluluklar dismektedir. Asamalardan birinde meydana gelecek bir hata,
surecin tamamini olumsuz yodnde etkileyecek ve basarisiz bir plan

yapilmasina neden olacaktir (Dolgun, 2007, s. 53).

2.1.4. insan Kaynaklari Planlamasinda Analiz Yoéntemleri

insan kaynaklari planlamasi yaparken, bazi analiz yontemlerinden
yararlaniimasi zorunludur. Bu analizler, planlamalarin zorluklarini hafifletmek
ve tahminlerden kaynaklanan riskleri azaltmak acisindan son derece
onemlidir. Bunlar; Orgut semasi ve Kilavuzlari, isgiicii Envanteri, Personel

Degisim Orani, Devamsizlik Oranlaridir.

2.1.4.1. Orgut Semasi ve Kilavuzlari

isletmelerde calisan ihtiyaclarinin belirlenmesi, is analizleri ile gérev
tanimlarinin yapilmasindan sonra, bitin bu bilgilerin belli bir sistematik
icinde bir araya getirilmeleri gerekmektedir. Daha sonra da, bu bilgiler
sayesinde orgut kilavuzlari olusturulur. Orgit kilavuzlarinin en can alic
noktasi ise orgut semalaridir.

insan kaynaklari planlamasina hazirlik asamasinda yapiimasi gereken

en 6nemli calisma, mevcut durumu yansitan érguat semalarinin ¢ikariimasidir.
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Bu semalar sayesinde, calisanlarin pozisyonlari, yetki ve sorumluluklari ile
yukselme olanaklari kolayca izlenebilir. Buna bagh olarak is analiz tanimlari
cikarildiginda da, islerin yapisina uygun elemanlarin ¢caligip calismadigl ya
da calisanlarin ne gibi nitelikler tagimasi gerektigi kolaylikla saptanir. Bunlar,
isletmenin yapacag! insan kaynaklari planlamasina temel olusturmak
acisindan son derece Onemli analiz yontemleri arasinda yer almaktadir
(Dolgun, 2007, s. 43,44).

2.1.4.2. isgucu Envanteri

Cok gelismis bilgisayar sistemlerinin ¢aginda, isletmeler acgisindan
insan kaynaklari envanter raporlari olusturmalari cok da zor degildir.
Calisanlar tarafindan doldurulan formlarin yoneticiler ve insan kaynaklari
departmani tarafindan kontrol edilmesinden sonra bu envanterler igin girdiler
saglanmis olur. Bu envanterler igletmede calisan tim personel icgin isim
listelerini, mezuniyet derecelerini, egitim durumunu, onceki c¢aligilan isleri,
yabanci dilleri, 6zel yetenekleri kapsamaktadir.

insan kaynaklari departmani bakis agisiyla hangi yetenekte personele
sahip oldugunun farkinda olunmasi ¢ok degerli olabilmektedir. Organizasyon
icin yeni iglerde bu bilgiler yol gdsterici rehber gibi 06zellik kazanmaktadir.
Organizasyonun strateji degisikliginde firsatlarin dederlendiriimesinde avantaj
saglamaktadir. Bu envanterler egitimlere personel secimi, yetki
genisletmeleri, terfiler ve is rotasyonlari gibi diger personel islerinde de 6nem
kazanmaktadir (Robbins, 1982, s. 76).

2.1.4.3. Personel De gigim Orani

insan Kaynaklari Planlamasinda analiz yoéntemlerinden biri de
personel degisim oraninin c¢ikariimasi ve personel hareketliliginin yakin

takibe alinmasidir.
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Personel degisim orani, bir igsletmede belirli bir donem icinde calisan
personelin, o doénem iginde isten ayrilan personele yuzdesini ifade eder.

Bunu bir formulle gostermek gerekirse:

Isten Cikanlar

P.D.0.=

= — x 100
Ortalama isgoren sayist

Burada ortalama isgoren sayisini bulmak icin su formal kullanihr:

Donem basi isgoren sayis1 + Donem sonu isgoren sayisi
2

Bu formdller isten ayrilanlara gore dizenlendigi gibi ise girenlere ya da
ayrilanlarin yerine ise yeni girenlerin sayisina gore de diizenlenebilir. isgéren
degisim oraninin yuksek olmasi genellikle o igletmenin izledigi personel
politikasinda bazi tutarsizliklar oldugu seklinde yorumlanir. Ama bu oranin
her isletme icin gecerli olan belirli bir standardi yoktur. isletmenin yapisina,
iskoluna, isgoren sayisina ve isletmenin buytkligine gore personel degisim

orani farkli bicimde yorumlanir (Sabuncuoglu, 2000, s. 40,41).

2.1.4.4. Devamsizlik Oranlari

isletmelerin hemen her zaman Karsilastiklari sorunlardan biri de ise
devamsizliklardir. Devamsizlik nedeniyle kaybedilen isgucii zamani,
isletmeler acisindan bircok olumsuz sonuclara neden olabilmektedir.
Devamsizlik, izinler ve yillik tatiller disinda, ise gelmesi gereken calisanlarin
is sUrecinden uzak kalmasidir. Bu oran, belli bir dénemde kaybedilen isgtcu
saatleri toplaminin, planlanan toplam isgicu saatlerine oranlanmasiyla elde
edilir. ise devamsizhg doguran cok sayida neden sayilabilir: Mevsim
degisiklikleri, tatil 6ncesi ya da tatil donusleri, hafta bagl ve hafta sonu gibi
donemlerde devamsizlik oranlarinin yuksekligi gorulir. Devamsizlik
nedenleri sunlardir (Dolgun, 2007, s. 46);

» Hastalik,

* Yogun Trafik ve ulasim guclikleri,
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» Dusuk ucret ve agir calisma kosullart,

» Kadin ¢ahiganlarin ¢ocuklarinin bakimina zaman ayirmalari,
 isin monoton olmasi,

* Dusuk moral ve is doyumsuzlugu,

» Disarida yapilmasi gereken isler,

+ Ise uyumsuzluk ve ilgisizlik,

* Yoneticilerle ve ig arkadaglariyla kotu iliskiler,

e Asiriis yukuadar.

2.1.5. insan Kaynaklari Planlamasini Etkileyen Faktorler

insan kaynaklari planlamasi, sirekli veri toplayan, veriler olusturan,
bunlar kullanan ve aktaran bir sire¢ olarak dinamik bir yapiya sahiptir.
Planlama sureci, organizasyon icinden ve digsindan, kontrol edilebilir ve
edilemez nitelikte bircok faktoriin etkisi altindadir. insan kaynaklari
planlamasinin uygulanabilirlik, tahminlerin isabetliligi, degisimlere gore revize
edilebilme becerisi, yonetim acisindan yol gésterici olma niteligi, dolayisiyla
planin gerceklesme orani bu faktorlerin belirleyici etkisi altindadir (Ataoglu,
2009, s. 13).

2.1.5.1. icsel Faktorler

Orgiitin, insan kaynaklari planlamasi yaparken 0Once igsel
dinamiklerini dikkate almasi gerekir. Bu agamada, dncelikle drgutiin vizyonu,
misyonu, ilke ve degerlerini ele almak gerekmektedir. Vizyon, 6rgitiin uzun
donemde ulagsmay! umdugu stratejik hedeflerin en genel adidir. Bir anlamda
orgutiin gelecekte gorulmek istendigi yerdir. Bu nedenle vizyon igletmenin
tum karar ve faaliyetlerine yon verdigi gibi insan Kaynaklari Planlamasinda
da belirleyici rol oynar. Misyon, bir 6rgitlin ne yaptigini, ne igin yaptigini, kim
icin yaptigini ve nasil yaptigini tanimlar. Orgitiin amacini veya varolug

nedenini acgiklayan ifadedir. Orglitiin vizyon ve misyonun gercgeklestirirken
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uyacagl temel ilke ve degerler de planlamada etkili olmaktadir. Bunlar,
misyon ve vizyona gore daha aclk ve somut kurallardir. Orgutiin ilke ve
degerleri ona yon verir. Orgiitiin hedef ve stratejileri ile butce olanaklarinin
bilinmesi de insan kaynaklari planlamasinda etkili olan igletme ici bir diger
etmenlerdir. Bu anlamda, organizasyonun Uretimindeki olasi artig, daralma
ve Urun farklilagtirmasi; yeniden yapilanma faaliyetleri, tretim metotlari ve
farklihklar gibi orgutsel hedef ve stratejileri ile 6ngoraldigl butge sinirlari
bilinmelidir. Bu etmenler bilindigi takdirde organizasyonun hedef ve
olanaklarina uygun insan kaynaginin saglanmasi ve planlar yapiimasi
gercekgci bir temele oturacaktir. Orglitlerdeki mevcut igler, bu iglerin yapilis
bicimleri, bu igleri yapacak is gorenin nitelikleri ve kullanimi planlama
surecinde etkili olacak diger bir faktordir. Cunkd insan kaynaklari
planlamasini yapacak uzmanlar, islerin 6zelligine gore calisacak is gorenin
niteligini de belirlemeli yani; dogru ise, dogru insani istihdam etmelidir.
Orgiitiin  siregelen is goéren devir hizi, devamsizlik oranlari, bunlarin
temelinde yatan nedenler ve bu degiskenlere iligkin gelecek tahminleri
planlamada 6nemli bir belirleyicidir. Planlama icin organizasyonda uygun bir
kultir ve orgt iklimine ihtiyac vardir. Orgut kultiirii, 6rgitiin her kademesinde
calisan ig gorenin davranislarini ve dolayisiyla drgutiin genel gorintlsuna
sekillendiren deger, distince ve normlar biitiinii olarak ifade edilebilir. Orglit
kaltaranin de eylemlerde sireklilik ve 6rgutsel davraniglara uyum saglayarak
orgut ikliminin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynadigina gére 6rgut kaltirt ve
iklimi insan kaynaklar planlamasinin politikalarinin belirlenmesinde etkili
olacaktir (Ataoglu, 2009, s. 13,14).

En etkili i¢c faktorler arasinda orgutsel strateji, mevcut personelin

Ozellikleri ve cografi farklilagsma sayilabilir.

2.1.5.1.1. Orgiitsel Strateji

insan kaynaklari planlari, isletmenin stratejik planlarindan bagimsiz
olamaz. insan kaynaklari uygulamalarinin, bagka bir deyimle, personel
bulma, se¢cme, egitim, performans degerleme, 6dullendirme, isten ayirma gibi



21

sureclerin orgutsel stratejiler dogrultusunda dizayn edilmesi ve igletiimesi
gerekmektedir. Bir isletmenin 6rgutsel duzeni, gelecekteki insan kaynaklari
planlarini etkilemektedir. Ornegin; yeni yatinimlar ve yeni pazarlar orgiitsel
blyumeyi gerektirirken buna kosut olarak insan kaynaklarinin da gelecekte
yeniden gozden gecirilmesini kaciniimaz kilmaktadir. isletmenin amaglari,
bunlarin sayisal ifadesi olan hedefleri ve bu hedefleri gergeklegtirmek igin
isletmeden beklenen eylemler olan gorevleri, insan kaynaklar ile ilgili
politikalarin belirlenmesinde etkili olur. Ayrica igsletmenin, 6ngorilen satis,
Uretim ve buylime hedefleri de insan kaynaklari planlamasini dogrudan
etkiler. Bunlardan bagka, isletmede yeni ig tanimlarinin ortaya cikmasi,
yeniden orgitlenme, isletmenin sahip degistirmesi ya da bir baska igletmeyle
birlesmeye gitmesi de personel talebi Gzerinde sayisal ve niteliksel etkiler
yapacaktir (Kticikkaya, 2006, s. 37).

2.1.5.1.2. Mevcut Personelin Ozellikleri, Is ve Beceri Analizleri

isletmede siiregelen personel devir hizi, devamsizlik oranlari, bunlarin
temelinde yatan nedenler ve bu degiskenlere iligkin gelecege yonelik
tahminleri planlamada 6nemli bir belirleyicidir. Bunlarin yani sira emeklilik,
isten ayrilma, ise son verme, Olimler ve izinler insan kaynaklari talebi
Uzerinde aninda etkisini gosteren faktorlerdir. Eger isletme planlari proaktif
bir bicimde hazirlanmigsa, bu tir ani karsilasilan durumlara hazirhikli olmak
mamkundar. Alternatif planlar devreye sokularak, hem gerekli talep en kisa
zamanda karsilanabilir, hem de isgiict kaybinin verimlilik Gzerindeki olumsuz
etkisi azaltilabilir. isglicii kalitesi, nitelikleri, beceri ve egitim diizeylerini
saptayip ortaya koymak, organizasyonel ihtiyaclara bakis acilari planlamak
adina oldukga gereklidir. Bundan dolayi, 6nce igletmedeki isler daha sonra
personel becerileri analiz edilerek insan kaynaklar planlari yapiimalidir. Bu
calismalardan elde edilen verilerle mevcut personelin bir profili ortaya
cikarihr. Boylece igletmeler, is goren aciklarini karsilamak icin, kendi ic
kapasitelerini mi, yoksa dis temin kaynaklarini mi kullanacaklarini ya da i¢

egitimin yeterli olacagini ortaya ¢ikarmig olurlar (Kigtikkaya, 2006, s. 37).
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2.1.5.1.3. Cografik Farklila gsma

Cografik farklilasma, 0zellikle uluslararasi 06lgekteki igletmeler igin
onemlidir. isletme faaliyetlerinin birden fazla tilkeye ya da bir iilkenin degisik
bdlgelerine yayillmasi, insan kaynaklari planlamasi acisindan farkl
yaklagimlari gindeme getirmektedir. Merkezdeki igletmenin bulundugu ulke
disindaki diger sirketlerde izlenecek eleman se¢cme ve yerlestirme politikalari,
planlama sirecini dogrudan etkilemektedir. Yabanci Ulkelerdeki isletme
calisanlarinin yerel isgucl piyasalarindan mi secilecegdi yoksa merkezdeki
ulkeden mi transfer edilecegi ya da bu iki tercih arasinda nasil bir oran
tutturacagi1 onemli bir belirleyicidir.

Bunun yaninda goc faktorii de, emek arzini etkileyen onemli bir
unsurdur. Ayni zamanda bir bélgedeki diger isverenlerin calisanlara yonelik
talepleri de emek arzini 6nemli 6lgctide etkilemektedir. Belirli bir bolgede yeni
fabrikalarin acgilmasi emek arzini azaltabilir. Bunlarin disinda emek
piyasasindaki rekabet kosullar da, planlama yapacak yoneticiler tarafindan
g6z 6nunde bulundurulmalidir (Dolgun, 2007, s. 41,42).

2.1.5.2. Digsal Faktorler

Dis faktorler; rekabet kosullari, demografik degisimler, ekonomik
degisimler, teknolojik degisimler, yasal degisimler, toplumsal faktérler, is ve
kariyerle ilgili tutumlarin degisimi, uluslararasi faktorler, cografi ve rekabetle
ilgili faktorleri igerir.

2.1.5.2.1. Rekabet Ko sullari

isletmenin icinde bulundugu sektdr, triiniin ve pazarin ézellikleri, rakip
sayisl, pazara girme kolayligi, rakiplerin insan kaynagi yapisi ve politikalar
planlama siireci acgisindan 6nemlidir. isletmeler, pazardaki misteriler ve
pazar paylari icin birbirleriyle rekabet ederler. Faaliyet gosterilen sektdrde

dretim bigimleri, emek yogun ya da sermaye yogun olma, kalite anlayisi,
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misgterilerin kaliteye ya da fiyata duyarlihd@i, musteri baghhdi, yeni Grin
geligtirme ihtiyaci gibi kosullar rekabetin temelini ve bicimini belirlemektedir.
isletmenin hangi temelde rekabet ettigi, hangi tir calisanlara ihtiyac
duydugunu ortaya koyar. Bu rekabet kosullarinda gucli olmak icin, dzellikle
ayni sektor ve cografi bélgede bulunan rakiplerini, 6zellikle personele verilen
Ucret ve sosyal haklar konularinda analiz ederek, mevcut nitelikli personelin
isletmeden kacirilmamasi ve rakip igletmelerdeki kilit personelin igletmeye
cekilmesi saglanmaya calisilir. Ayrica rekabet kosullarinda meydana gelen
degisiklikler, 6rnegin pazara yeni isletmelerin girmesi Uretimin artmasina,
fiyatlarin digsmesine ve ek isgucu talebine yol agmaktadir (Kugukkaya, 2006,
S. 36).

2.1.5.2.2. Demografik De gisimler

Nufus isgucinun kaynagidir. Nufusun cinsiyet ve yas bakimindan
dagilimi, igsguct miktarini 6nemli dl¢lide etkiler. Nufus artigina paralel olarak
calisma cagindaki nifus (15-65 yas nifus) da artmaktadir. isgictinin
sayisal ve nitelik itibariyle yeterli derecede bulunmasi 6rgutlerin planlama
faaliyetlerini kolaylastirici etkide bulunur. Orgiitlerin kurulug yerlerini secerken
yeterli sayi ve nitelikte personel elde edebilecegi bolgeleri tercih etmesi, bu
zorunlulugun bir sonucudur. Kadinlarin isgucine katiimasi da diger
demografik unsurlardan bir tanesidir. Kadinlarin etkin bicimde calisma

yasamina atilmasi, dogal olarak igguciinin artmasina yol agmaktadir.

2.1.5.2.3. Ekonomik Faktorler

Ekonomilerde ve is dunyasindaki durgunluk ve ani gelisim
donemlerindeki degisimler insan kaynaklari planlamasini 6nemli 6l¢ude
etkilemektedir. Faiz oranlari, enflasyon ve ekonomik buyime gibi faktorler de
hem organizasyonel planlari ve hedefleri hem de insan kaynaklari arzini
etkileyebilmektedir. Issizlik orani yiizde 9 olan bir piyasayla yiizde 5 olan
piyasa arasinda kalifiye personel bulma konusunda 6nemli fark ortaya
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cikmaktadir. issizlik orani yiizde 5 olan bir yerde herhangi bir pozisyon igin
calisanlarin daha az kalifiye olmasi kaginilmazdir. Buradaki igsizler de
egitimsiz, yeteneksiz ve calisma istemeyen Kkigiler olma ihtimali yluksek
oldugundan daha az calistirilabilir kisilerdir (Mathis & Jackson, 1985, s. 212).

2.1.5.2.4. Teknolojik De gisimler

Yeni teknolojilerin  geligtirimesi ve  uygulanmasi, drgutleri
etkilemektedir. Uretim, dagitim, ulastirma, iletisim gibi alanlardaki teknolojik
degisimler, orgutlerin isleyiglerini etkiledigi gibi, saglik, tip gibi alanlardaki
teknolojik gelismeler, yasam siresinin uzatiimasi ve isgunt kayiplarinin en
aza indirgenmesinde etkili olmustur. Teknolojik degismeler ayni zamanda
orgutiin gereksinme duyacagi is gorenin sayi ve niteligini de dnemli 6lctde
belirlemektedir. Ornegin bilgisayarlarin devreye girmesiyle kayit ve arsiv

hizmetlerinde galisan is goren sayisinda dnemli azalma gozlenmigtir.

2.1.5.2.5. Yasal Degisimler

Uluslararasi ve ulusal norm koyucularin 6rnegin Uluslararasi Caligma
Orgiiti (ILO) veya hikumetlerin; calisma hayatina iliskin temel haklar,
orgutlenme 6zgurlaga, toplu pazarlik, zorla ¢calistirmanin engellenmesi, firsat
esitligi, yas sinirlamalari, calisma sartlari, is hukuku, sosyal haklar, is saghgi
ve guvenligi, gibi calismaya iligkin dizenlemeleri de insan kaynaklar
planlamasi surecinde dikkate alinmalidir. Calisma suresi, calisma kosullari,
istihdam bicimleri konusundaki yasal dizenlemeler is goren gereksinmesini
etkiler. Ornegin orgutin  kosullarinda bir degisme olmaksizin calisma
suresinin 8 saatten 6 saate indirilmesi durumunda is géren sayisinin artmasi
beklenir. Bir diger ornek olarak erken emeklilik verilebilir. Erken emekililik ile
halen aktif olarak calisma yasaminda yer alan bir kisim is gorenin 6rgutten
ayrilmasi stz konusu olabilir. insan kaynaklari yoénetiminin bu etmenleri

dikkate alarak hazirlhk yapmasi gereklidir (Ataoglu, 2009, s. 14-16).
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2.1.5.2.6. Toplumsal Faktorler

Kalturlerdeki farklihklar radikal bir sekilde farkli kisitlamalara sebep
olabilirler. Mesela, Arap Ulkelerinde bayanlar sirf bayan oluklarindan dolayi
bazi islerden ve mesleklerden soyutlanmiglardir. Kuzey Amerika’'daki
bayanlarin igguctune katilim oranlarinin goésterimi yanhstl. Hindistan gibi
ulkelerde kast sistemi bir kisinin yapabilecedi islerin ve mesleklerin
sinirlanmasina sebep olmaktaydi. Ulke bazinda gdsterimler uygunsuz olsa
da bir Glkenin dini ve kultiri o dlkenin calisanlari acisindan derin etkiye
sahiptir. Bu etkenleri gbz 6ntine almayan insan kaynaklari planlari kuvvetle

muhtemel kullanilamaz olacaktir (Davis & Werther, 1989, s. 98).

2.1.5.2.7. s ve Kariyerlerle ilgili Tutumlarin De gisimi

Gunumizde isin insan agisindan anlami deg@ismigtir. Cagdas insan igi
yalnizca yasamini surdirmek icin yerine getirmek zorunda oldugu gorevier
batinu olarak degil, sosyal stati ve sayginliginin bir 6gesi olarak da
gormektedir. Bu durumun kuskusuz en 6nemli nedeni, isgicu niteliklerinin
(6brnegin egitim duzeyi) yukselmesidir. Bir diger etmen de kadinlarin
ekonomik yasama etkin bicimde katimalarinin sonucu hem ekonomik
yasamda hem de sosyal yasamda degisimlerin ortaya ¢cikmasidir. Cagimizda
insanlar yasamlarinin énemli bir bélima vakfettikleri iglerini “gecimlik” olarak

degil, var olma, kendini ifade etme bicimi olarak algilamaktadirlar.

2.1.5.2.8. Uluslararasi Faktorler

Uluslararasi emek piyasasinda meydana gelen degisiklikler dogal
olarak 6rgutin emek arz ve talebini de etkileyecektir. Herhangi bir tlkede
veya Ulkelerde meydana gelen dogal afetler veya savaslar, hastaliklar ve
benzeri olaylar drguti yakindan ilgilendirir. Plancilarin bu faktérleri de goz

onunde bulundurmalari gerekmektedir (Ataoglu, 2009, s. 16,17).
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2.1.5.2.9. Cografi ve Rekabetle ilgili Faktorler

Bir bolgedeki diger igverenleri talebi de isglcu kaynagi talebini etkiler.
Ornegin eger blyuk bir askeri tesis kapanir veya baska bir cografi béolgeye
tasinirsa o bolgedeki sivil igsglct dnemli dl¢ctde etkilenir. Diger yandan bir
bdlgede yeni bir fabrikanin aciimasi calisan iggtucunin belli bir donem de
olsa azalmasina sebep olur.

insan kaynaklari arzini etkileyen diger bir faktor de belirli bir cografi
bolgeye kesintisiz goctir. ikinci diinya savasindan sonraki dénemde kuzey
Amerika’daki eyaletlerin nifusu hizla artti ve hazir isgicu kaynagi sagladi.

Eleman saglama konusunda bir diger 6nemli dig faktor rakiplerdir.
Rekabetci isgicu pazarini hesaba katmamak basarisizliga sebep olur ve
ayni bolgedeki veya endustride sirketlerin rekabetci tutumlari ve yiksek tcret
teklifleri de Gzerinde dustnulmesi gereken bir konudur. DUgtik maas 6deme
veya rekabetin gerisinde kalmak da dustk kalitede isgucuyle ¢calismak gibi
sonugclar dogurabilir. Uluslararasi rekabetin etkisi de ¢ok cesitli dis etkenler
gibi Gzerinde dusunilmesi gereken bir konudur (Mathis & Jackson, 1985, s.
213).

2.1.6.Insan  Kaynaklari  Planlamasinda  Kullanilan ~ Tahmin
Teknikleri

insan kaynaklari planlamasinda basitten karmasiga dogru ¢ok sayida
yontem gelistirilmigtir. Ancak tum igletmeler icin ideal bir yontemden s6z
etmek mimkin degildir. isletmenin buyukligune, tipine, yayillimina,
farkhlasma derecesine, planlama donemine ve kullanilan bilgilerin niteligine
gore basit veya karmasik, yargisal ya da matematiksel bircok ybntem
kullaniimaktadir. Kisa donemli veya uzun dénemli olmasina gore teknikler
farkh olabilmektedir. Kisa dénemli tahminler icin daha ¢ok sezgisel tahmin
tekniklerinden yararlaniimasi, uzun donemli tahminler icinse istatistiksel
tahmin tekniklerinin kullaniimasi gerektigi bilinmektedir (Kuc¢iikkaya, 2006, s.
30).
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2.1.6.1. Sezgisel Tahmin Teknikleri

Sezgisel tahmin tekniklerinden en siklikla kullanilanlari; geleneksel

yonetici yargisina dayanan tahminler teknigi, delphi teknigi, nominal tekniktir.

2.1.6.2. Geleneksel Yonetici Yargisina Dayanan Tahm inler

Teknigi

Bu yontemde tahmin timuiyle ydneticinin deneyim ve sezgilerine
dayal olarak gerceklestirilir. Burada yonetici ge¢cmisteki lUretim ya da satis
durumu karsisindaki personel talebinin ne durumda oldugunu disuntp,
gelecekteki personel talebi ile ilgili karar verir. Bu yontem, yonetici veya
uzman durumunda bulunan kigilerin isletme planlarina, gecmis deneyimlerine
ve sezgilerine dayanarak personel talep ve arzi konusunda tahminde
bulunmay! 6ngo6rir. Bu yontem, oldukca hizli uygulanabilen, istatistiksel
yontemler kadar veri eksikligiyle, 6zellikle tarihsel verilerle sinirlanmayan

basit ve kapsaml bir yontemdir (Ku¢tikkaya, 2006, s. 31).

2.1.6.2.1. Delphi Tekni gi

Delphi teknigi 1940’larin sonlarinda Kaliforniya’'da Rand sirketi
tarafindan geligtiriimigtir. Teknigin amaci belirli bir alanda birbirinden
bagimsiz bircok uzmanin fikir ve vyargilarinin birlestiriimesi ile gelecege
yonelik tahminde bulunmadir. Uzmanlar tarafindan ortak bir yargiya ulagsmak
icin olusturulmus bir yapidir. Bu uzmanlar organizasyon planlari konusunda
deneyimli kisilerdir. Ayni zamanda isgucu planlarini etkileyecek icsel ve
digsal etkiler konularinda uzman kisilerdir. Bu uzmanlar hem sirketin i¢cinden
hem de sirketin digindan gelen kigiler olabilmektedir. Bu teknikte temel
prosedir uzmanlarin goruslerini diger uzmanlara sunmasindan olusmaktadir.
Fakat bu goruslerini sunarken fiziksel olarak goriisme s6z konusu degildir.

Once tum fikirler toplanir ve tim Kkatilimcilara gonderilir. Daha sonraki
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asamada tum fikirlere herkes ulastiktan sonra tekrar yeni fikirler alinir. Stireg
bu sekilde ortak karar olugsuncaya kadar devam eder.

Bu teknik bir yil gibi kisa sureli kararlarda iyi olarak kabul edilmigtir.
Buna karsin en dnemli problemlerden birisi cok sayida uzmanin fikirlerinin
toplanmasinda yasanmaktadir. Bircok defa tekrarlamadan dolayl sonuca
varmak icin uzun zamana ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunun da en buytk sebebi
uzmanlarin ayni yerde bulunarak karar almamalaridir (Saiyadain, 2009, s.
59).

2.1.6.2.2. Nominal Teknik

Burada da karar bir grup tarafindan alinir. Ancak burada grup uyeleri
bir araya gelerek goruslerini tek tek ortaya koyar ve her Gyenin gorisu
yapilandiriimis sorular cercevesinde tartigilir. Tartismadan sonra Uyeler,
destekledikleri gorugleri siralar ya da puanlarlar. Bu degerlendirme gizli
yapilir ve oylar toplandiktan sonra en fazla tercih edilen ya da puan alan
gorus Uzerinde karar verilir.

Bu teknikte, éngbérimleme sirecinde birgok kisinin esit bir bicimde
katimi saglandigindan dolay!r daha katilimci ve objektif sonuglar ortaya
citkar. Geleneksel gruplarda oldugu gibi tartismalara bir kisinin egemen
olmasi onlenir (Kicukkaya, 2006, s. 32).

2.1.6.3. Istatistiksel Tahmin Teknikleri

istatistiksel tahmin teknikleri temelde, basit dogrusal regresyon analizi,
coklu regresyon analizi ve trend analizleri olmak Uzere uce ayrilir
(Kugukkaya, 2006, s. 32).

2.1.6.3.1. Basit Do grusal Regresyon Analizi

Gecmis donemlerdeki personel gereksinmesi ile bagska degiskenler
arasindaki iligkiye bakilarak, gelecek donemlerde ortaya cikacak personel
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ihtiyacinin belirlenmesine dayanir. Bunun icin satiglar ya da Uretim miktari
gibi degigkenlerden biri ile personel sayisi arasinda anlaml iligkiler
bulunmasi; bu iligkilerle ilgili gegcmis yil verilerinin duzenli olarak tutulmus
olmasi gereklidir. Bu yontemle gecmisteki personel ihtiya¢ dizeyinin, baska
bir degiskenle (satislar gibi) olan iligkisinden yola cikilarak gelecekteki
personel gereksinmesi tahmin edilir. Gegmisteki iligski duzenliyse, gelecek
donemler icin isabetli Gngorimlemeler yapilabilir (Kiicikkaya, 2006, s. 32).

2.1.6.3.2. Coklu Regresyon Analizi

Bu yontem insan kaynaklari talebiyle iligkili pek ¢ok faktorii gelecekteki
talebin tahmininde kullanilir. Ornek olarak; satiglar, kar, yatirimlar, gayri safi
milli hasila, kullanilan faktorler arasindadir. Tarihsel veriler her is seviyesi icin
yukarida sayilan faktorlerin arasindaki iliskiyi tanimlayip bir egitlik ¢cikarmak
icin kullanilir. Bu yontem sadece etkili tarihsel veriler bulundugunda, sabit
regresyon egitliklerine uygun oldugunda ve verimlilik ya da driin karmasinda

ani degisiklikler olmadigi zaman uygulanabilir (Geylan, 2004, s. 53).

2.1.6.3.3. Trend Analizleri

isletmedeki istihdam seviyesinin gecmis bes yil verilerine bakilarak
tahmin edilmesi esasina dayanir. Gecen bes yilin her birinde ne kadar satis
elemani, uretim elemani, sekreter vb. calistirildigini saptamak mumkundur.
Bu veriler gelecekteki ihtiyaci tahmin etmede yardimci olabilir, ancak
personel ihtiyacindaki dedisim ile zaman arasindaki iliski cok ender olarak
dogrusal ve kesintisiz yurar. Cunkl Uretim ve satis hacmindeki degisimler
daha onemli etkenlerdir. Yapilacak projeksiyonlar icin bu verilerin de g6z
onunde tutulmasi gerekmektedir (Kigukkaya, 2006, s. 33).
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2.2. PERSONEL SAGLAMA

“Insan kaynagini bulma” ve “bagvuru toplama” gibi isimlerle de anilan
personel saglama kisaca “acik iglerin gereklerine uygun aday personel
kitlesinin yaratilmas!” olarak tanimlanabilir. “insan kaynaklari planlamasi
sonucunda ortaya cikan personel acgigini karsilamak tzere gerekli bilgi,
yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylari arastirma ve isletmeye
cekebilme faaliyetleri” olarak da aciklanabilen personel saglama strecinin
temel hedefi “dogru ise dogru personelin secilmesidir’. Personel saglama
ozellikle K planlamasiyla yakindan iligkili bir sirectir. Bu siirecte iKY
planlamasi sirasinda gerceklestirilen is analizleri sonucunda belirlenen ig
gereklerinin, diger bir deyisle igletmeye alinacak adayin sahip olmasi
gereken oOzelliklerin dodru ve acik bicimde ortaya konmasinin personel
saglamada oOnem tasidigi gorulmektedir. Kargilagilabilecek sikintilarin
Onlenebilmesi icin personel saglama sturecinde i¢ ve dis kaynaklar olarak iki
ana gruba ayrilan personel kaynaklarindan yararlaniimaktadir (Bilginoglu,
2007, s. 41,42).

Personel temini, nitelikli adaylardan olusan bir aday grubu
olusturulmasi ve bu adaylar icinden en uygun olaninin isi yapmak Uzere
secilmesi anlamina gelmektedir. Personel temin kararlari, kigilerin drgute giris
noktasini olusturdugundan ve kisiler ise alinmadiklar takdirde diger istihdam
uygulamalarinin gerceklestirimesi mimkin olamayacagindan son derece
kritik stirecler olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Basim, $esen, & Sesen, 2008, s.
37).

is analizlerinde ortaya konan ilkeler dogrultusunda aday toplama
asamasina gegcilir. Adaylarin toplandigi havuz igletme icinden veya disindan
olabilir. Aday havuzunun niteligi ve niceligi personel segiminin basarisini
ortaya koyar. Is goren temini siirecinde is analizinde toplanan bilgiler
kullanilir. Bu bilgilerin yardimi ile basvuruda bulunmasi beklenen adaylarda
ne gibi niteliklerin aranacagi belirlenir. Acik olan veya acilacak islerin
Ozelliklerinin ne oldugu netlesir. Aday havuzunun nitelik ve sayi bakimindan

zengin olabilmesi icin, potansiyel is goOrenlerin isletmeye cekilebilmesi
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gerekmektedir. Potansiyel is goérenlerin isletmeye cekilmesinde U¢ 6nemli
faktor rol oynamaktadir (Collt, 2009, s. 13).

« s goreni cezbetmesi (6rgutiin sayginhgi, isin érgut icindeki sayginhig
ve 6nemi, egit istihdam olanaklari, 6rgutiin calisanlarinin kalicihgini
saglamaya yonelik uygulamalari, egitim ve kariyer firsatlari, vb.),

« si cekici kilan 6zelliklerin elde edilebilir olmast,

« s goren temini uygulanmasi ile iligkili cok sayida olumsuz etkiye

maruz kalinmamasi.

Kaliteli adaylara erigsimi saglamak ise alma cabalarinin basarisi igin
kritik bir Gneme sahiptir. Bu, kaliteli aday havuzunun olusturulmasi anlamina
gelmektedir. Kaliteli bir aday havuzundan yapilacak olan se¢me islemlerinin
de basarisi yuksek olacaktir (Collt, 2009, s. 14).

isglicii planlamasi yapilip, is analizi de tamamlandiktan sonra sira ig
goren temini icin kullanilacak olan kaynagin belirlenmesindedir. Burada
kullanilacak olan kaynadi isletmenin bu konudaki politikasi belirlemektedir.
Burada iki yol vardir. Birincisi isletme ici kaynaklara bagvurmak, ikincisi ise
isletme disi1 kaynaklara bagvurmaktir (Collt, 2009, s. 14).

insan kaynag saglamada iki tiir yola bagvurulur. Birinci yol; isletmenin
icerisinden uygun olanlari segmek ve atamak (ic kaynaklar); ikinci yol ise
reklam, ilan, is ve isci bulma kurumlarini, isci sendikalarini daha once
yapilmis basvurular, okullari degerlendirmek yani igletme disindaki
kaynaklara (dis kaynaklar) basvurmaktir (Bayir, 2007, s. 44).

Aday havuzu olusturmanin isletme icin 6nemi asagidaki gibidir (Boran,
20009, s. 6);

» Aday havuzu olusturularak organizasyonun simdiki ve gelecekteki ise
alim ihtiyaclari belirlenirken insan kaynaklari planlamasi ve is analizi
aktiviteleri ile esgidum halinde olmasi saglanir,

« Ise uygun aday seceneklerinin dusiik maliyetle arttirilmasi saglanir,

« Ise uygun olmayan kisileri eleyerek ise uygun olan kisiyi secmedeki

basari oraninin arttirilmasi saglanir,
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« Ise secilip yerlestirildikten sonra ayrilan adaylarin yerine yenisinin kisa
surede bulunmasi saglanir.

Personel temini drgut icerisinden olabildigi gibi, is ilanlari, is¢i bulma
merkezleri, eleman arama ajanslari ve kigisel tavsiyeler araciligiyla 6rgut
digsindan da olabilmektedir (Basim, Sesen, & Sesen, 2008, s. 37).

insan kaynagini bulma siireci arzu edilen nitelikte insan kaynagini
aramakla baglar. insan kaynagini arama, bulma sireci, bagladigi andan
itibaren bircok orgut digi ve 6rgut ici etkenin etkisi altinda kalir. Sareci
etkileyen dis etkenlerin baglicalar; isglcl piyasasli, yasalar, mevzuat,
toplum, sendikalar, teknoloji, ekonomi, isgiicii piyasasi, rakiplerdir. ic
etkenlerin basinda ise Ucret, kurumun imaji, kurumun stattsi gibi faktorler
yer alir (Ataoglu, 2009, s. 33).

isglicli pazarinda ekonominin arz ve talep kurallari gecerlidir. Eger
eleman arama sirasinda isgucu pazarinda iggucu fazlaligi var ise, ¢cok sayida
Kisinin ise bagvurdugu goralur. Tam istihdamin dénemlerinde ise isletmenin
beklentilerini karsilayabilecek adaylar isletmeye cekebilmek icin uzun streli
arastirmalarin  ehil kisilerce yapilmasi gerekli olur. Zamanla isgucu
piyasasindaki arzin niteliginde de degismeler olabilir. Bir zamanlar tlkemizde
zor bulunan kimyager, eczaci, mimar, ziraat muhendisi gibi meslek
elemanlarinin arzi ginimuizde biyuk olcide artmig, buna karsilik bilgisayar
muhendisligi, genetik mihendisligi gibi alanlarda insan kaynagi arzi heniz
insan kaynagi talebini kargilayabilecek dizeye ulasmamigtir (Ataoglu, 2009,
s. 33).

insan kaynagini bulmay: etkileyen diger bir dis etken yasalardir. Belli
oranlarda eski hukimlu ve sakat calistirilmasi da yasal bir zorunluluktur.
Ayrica Ulkenin demografik 6zellikleri de 6nemli bir etkiye sahiptir. Bagvuru
sayisini etkileyebilecek i¢ etkenlerin basinda isletme tarafindan teklif edilecek
Ucret gelmektedir. Duguk Ucretli fakat fazla bir egitim ve yetenek
gerektirmeyen iglere basvuru genellikle ¢oktur. Uzun sire egitim ve deneyim
gerektiren iglerde ise istenilen nitelikte bagvurulari ¢cekebilmek igcin yluksek
ucret teklif etmek gereklidir. Ucret disinda isletmenin bulundugu vyer, is

guvenligi, is glvencesi, isin toplum icinde sagladigi prestij de ise bagvurularin
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sayisini etkileyebilir. Orgitun politikalari da insan kaynagdi bulma kararini
etkiler. Orgitte mevcut bicimsel veya bicimsel olmayan politikalar insan
kaynagi bulmada, hangi kaynaklara basvurulacagl konusunda yol gostericidir
(Ataogdlu, 2009, s. 33).

2.2.1. insan Kayna i Saglamada Kaynaklar

insan kaynagini bulma; insan kaynag! planlamasi sonucunda ortaya
ctkan personel acigini karsilamak tzere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve
motivasyona sahip adaylari arastirma ve kurulusa cekebilme faaliyetleridir.
Planlama faaliyetleri 6rgutiin ne nitelik ve sayida personele ihtiyaci oldugunu
ortaya koyar ama asil sorun bu nitelik ve sayida insanin nereden
bulunacagidir. insan kaynagi saglamada o6rgiitlerin yonelebilecegi baslica iki

kaynagi vardir: i¢c kaynaklar ve dig kaynaklar (Ataoglu, 2009, s. 34).

2.2.1.1. Orgiit ici Kaynaklar

Orgut ici kaynaklar, 6rgutte halen calisan is gorenleri ifade etmektedir.
Bu kapsamda insan guci gereksinmesinin cgesitli yontemler ve araclar
kullanilarak mevcut is gorenler ile giderilmeye c¢aligsiimasi, yani i¢ kaynaklarin
degerlendirimesi s6z konusudur. Orgiut ici kaynaklardan is goren
saglanmasinda yukselme, transfer, is zenginlestirme, is genisletme, rotasyon
ve terfi oncelikle sayilabilir. Birimlerin 6zellikle is¢i, memur ve alt kademe
yonetici konusundaki insan kaynag! ihtiyaci ¢ogu zaman mevcut
elamanlardan bazilarinin  gérev tanimalarindaki kimi  degisikliklerle
halledilebilir. Ornegin bir alt kademe yoneticisinin isini zenginlestirmesi ya da
isinin genigletiimesi yoluyla yeni eleman ihtiyaci ortadan kalkabilir (Oric,
2002, s. 121).

Orgut icinden personel saglamada kullanilan tekniklerden en

onemlileri sunlardir;



34

2.2.1.1.1. Bilgisayarh Kayit Sistemleri

Bu teknik personel ihtiyaci dogdugunda kullaniimak Uzere her
calisanin kigisel detaylarinin, niteliklerinin ve is gecmisinin bir veri tabani
yardimiyla elektronik ortamda toplanmasi olarak aciklanabilir. Bu sayede
ihtiyagc duyulan 0zelliklere sahip bir aday havuzu kolayca hazirlanabilir
(Bilginoglu, 2007, s. 43).

2.2.1.1.2. g Bildirimleri

is bildirimi calisanlarla isletmedeki acik pozisyonlar hakkinda onlara
bilgi vermek amaciyla ilan panolarinin, bdltenlerin veya kisiye 0zel
mektuplarin kullaniimasini icerir. Bu uygulamanin basarisinda pozisyonun
getirecedi avantajlarin ve dezavantajlarin acgik bicimde belirtiimesi, gerekli
niteliklerin ve secim kriterlerinin agiklanmasi ile bildirimin ilgili ¢alisanlarin
tamamina ulagilabilecek sekilde yapilmasi 6nem tasimaktadir. Bu iki teknik
yaninda isletmelerde personel saglamada bir diger teknik ise informal
arastirmadir. informal arastrmada bos pozisyon icin adaylar ilgili birim
yoneticisi ve IK yetkilileri tarafindan ortaklasa belirlenir ve uygun goérilen
adaylara is dogrudan teklif edilir. Ancak bu uygulama, calisanlara bagvuru
imkani tanimamasi nedeniyle o6rgut icinde sorunlara yol acabilmektedir.
Ayrica bazi isletmelerde, calisanlarin bos pozisyonlar icin yakinlarini ve
arkadaslarini tavsiye etmeleriyle de uygun aday havuzunun olusturulabildigi
gorulmektedir. Bu uygulama 0Orgute katilan adaylarin genellikle orgut
disindan olmalari nedeniyle o6rgut disindaki kaynaklar arasinda

degerlendirilecektir (Bilginoglu, 2007, s. 43).

2.2.1.1.3. i¢ Kaynaklardan Yararlanmanin Olumlu Yonleri

Bos pozisyonlarin érgit ici kaynaklarin degerlendirilerek doldurulmasi
politikasinin saglayabilecegi yararlari séyle siralayabiliriz.

« ¢ Kaynaklar, calisanlarin moral ve motivasyonunu yiikseltir,
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ic Kaynaklardan is géren temini ¢calisanin taninmasini saglar,

ic Kaynaklardan is goren temini, az zaman alan ve ekonomik bir
uygulamadir,

ic Kaynaklardan is géren saglama, yonetim calisan isbirligini gelistirir.
ic Kaynaklar kurum icinde bir hareketlilik saglar,

ic Kaynaklar terfi ve vyiikselme beklentisi olan calisanlarin
beklentilerinin kargilanmasini saglar,

Dis Kaynaklardan saglanacak is goren icin ayrica bir yatirm
yapiimamasini saglar,

Dis kaynaklardan saglanacak is gorenin kuruma uyumu, egitimi,
kurum degerlerini benimseme guclukleri gibi sorunlarin giderilmesini
saglar,

Yeni yeteneklerin kesfedilmesi ve alt kadrolara firsat verilmesini
saglar.

Kurumdan disariya gidecek beyin gogtiniin énlenmesini saglar (Ortic,
2002, s. 122).

2.2.1.1.4. i¢c Kaynaklardan Yararlanmanin Sakincalari

Bu siralanan yararlarina karsin i¢ Kaynaklardan is géren saglama

yonetiminin bazi sakincalari da bulunmaktadir. Bu sakincalar soyle

Ozetlenebilir;

ic Kaynaklardan is goren saglama, o6rgiite yeni fikirlerin girmesini
engeller,

ic Kaynaklardan is géren saglama yolu benimsenmis olsa da, aranan
niteliklere sahip adayi her zaman bulmak mimkin olmayabilir (Oriicu,
2002, s. 123).
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2.2.1.2. Orgit D1 g1 Kaynaklar

isletmelerin cogunda oncelik i¢ kaynaklara veriimesine karsin, ic

kaynaklardan isgoren bulma olanag! yoksa zorunlu olarak disa aciima ve dig

kaynaklara basvurma gerekecektir.

Dis kaynaklara bagvurma nedenleri su sekilde 6zetlenebilir:

isletme yeni kuruluyorsa ya da yapilan yatirimlar nedeniyle bilyime
s6z konusu ise disaridan yeni eleman bulma zorunlulugu dogar.

Yeni degisme ve gelismeler sonucu teknik ve uzman elemanlara
gereksinme duyuluyorsa dis kaynaklara bagvurulur.

Yasayan her canli gibi, isletme de dokulari eskiyen ve yaslanan
kaynaklarla yasamini sdrdiremez. Bu soruna ¢6zim getirmek
amaclyla dis kaynaklara acilmak ve taze kan arastirmak gerekir.

Dis kaynaklara bagsvurmanin bir baska nedeni tamamen psikolojik
olabilir. isletmeye yeni giren isgérenler kendilerini kabul ettirmek icin
olaganisti calisma gostererek verimliligi ve Uretimi kisisel olarak
artirdigi gibi, diger iggorenleri de ayni dizeyde calismaya ya da
yarismaya o6zendirerek grup verimliligini kamcilarlar. isletmeler
calisma temposunu bdylelikle artirmak amaciyla yeni isgéren alimina
yonelebilmektedirler.

Ote yandan, dis kaynaklara isgiict arzinin bol ve ucuz oldugu
donemlerde ekonomik nedenlerle basvurabilir. Bazi isletmeler pahali
elemani isten cikararak ve ucuz isgucu saglayarak iscilik maliyetini
dusurme yolunu secebilir ve bu amacgla dig kaynaklara sik sik
basvurabilir (Erdogan, 1991, s. 35) Aktaran (Evsizler, 2006, s. 26).

ic kaynaklarda israr edilmesi halinde tabandan gelen bir iscinin yiiksek
dizeyde bir egitim ve bilgiyi gerektiren Ust basamak yoneticiligine
kadar yukselmesi gerekir. Sadece uzun yillar is gorgiisiine dayanarak
kazanilan deneyim ve bilginin yikselmek icin yeterli olamayacagi
aciktir. Bu durumda 6zellikle yoneticilik kadrolari igin gerektiginde disa
aciimak kaginilmazdir.

Bir bagka neden olarak da i¢ kaynaklardan igsgOren bulma ve se¢cmenin
catismaya yol agmasi gosterilebilir. Ozellikle Uist pozisyonlara eleman
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yikseltilirken benzer pozisyonda birden ¢ok aday varsa ve bunlar
arasinda birinin tercih edilmesi digerlerini moral agisindan olumsuz
yonde etkileyecekse bu durumda en gecerli ve gercekci yol alarak da
dis kaynaklardan eleman bulmak yeglenebilir. Bu yola basvurmakla
Ustelik yakin iliskiler nedeniyle duygusal kararlar ve kayiricilik gibi
etkenler de dnlenmis olur.

* Dis kaynaklardan eleman saglanmasi i¢ kaynaklara gore isletmeye
daha genis bir eleman secme olanagi tanir. isin gereklerine en uygun
kisiyi bulmak ve ondan en verimli bir bicimde yararlanmak ancak genis
bir aday kitlesi arasindan en iyisini se¢cmekle olasidir (Sabuncuoglu,
2000, s. 78,79).

Bu sebeplerden anlasilacagl gibi dis kaynaklar cesitli nedenlerle
isletmelerin personel bulmada isteseler de istemeseler de zorunlu olarak
bagvuracaklari bir kaynaktir.

Dis kaynaklardan aday havuzu olusturma olanagi ¢ok yuksektir. Aday
havuzunda aday sayisi arttik¢a istenen profile uygun eleman segme sansi da
yikselir. ise kabul edilen elemanlarin toplam adaylara béliinmesiyle elde

edilen orana sec¢im orani denir (Sabuncuoglu, 2000, s. 78,79).

Dis kaynaklardan eleman temininde kullanilan teknikler sunlardir:

2.2.1.2.1. Ozel istihdam Birolari

Uluslararasi Calisma Orgutii (UCO) tarafindan 19 Haziran 1997
tarihinde onaylanan 181 sayili “Ozel istihdam Birolari Sdzlesmesi” heniiz
Tarkiye tarafindan onaylanmamis olmasina ragmen i¢ mevzuatta 0zel
istihdam burolarina iligkin diizenleme yapilmigtir.

181 sayili "Ozel istihdam Birolari Sozlesmesi’nin esasini, Ozel
istihdam Burolarinin (OIB) faaliyetlerine izin vermesi olusturmaktadir. Yapilan
arastirmalar neticesinde 96 sayili “Ucretli is Bulma Birolar Sézlesmesi’nin

cagin iktisadi, teknolojik ve sosyal kosullarina uymadigi, dolayisiyla etkinligini
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kaybettigi ve yeni bir stzlesme gereksinmesine ihtiyac oldugu ortaya
ctkmistir. 96 sayill “Ucretli is Bulma Birolar Sozlesmesi” iscilerin ve is
arayanlarin korunmasiyla yetinirken, buna karsin ¢cagimizin iktisadi rekabet
kosullarinda igverenlerin de korunmasinin gerekliligi dikkate alinmis ve is
piyasasinin daha etkin bir sekilde islemesinin gerekliligi tizerinde durulmustur
(Cam, 2008, s. 23).

Turkiye’de 4857 sayili is kanunu (2003) ve 6zel istihdam birolari
yonetmeligi sayesinde 6zel istihdam birolar yasal statiiye kavusmus ve alt
yapi olarak giclendirilmistir. Ayrica bu yonetmelikle, 6zel istihdam burolarina
izin verilmesi, birolarin ¢calisma ve denetimi ile ilgili usul ve esaslarin
belirlenmesi saglanmistir.

Bu tur danigsmanlik birolarinin yaptiklari bu profesyonel hizmetlerin
Otesinde bazen “Kelle avciligi” olarak tanimlanan bagka isletmeden adam
ayartma gibi etik kurallara pek de uymayan bir yontem izledikleri gorular.
Ozellikle ayni is kolunda caligan firmalardan yapilan bu tur yonetici
transferleri, firmalar arasinda sevimsiz ve negatif iligkilerin dogmasina neden
olabilir (Sabuncuoglu, 2000, s. 83).

2.2.1.2.2. s ve isci Bulma Kurulu slari

Milletlerarasi Calisma Birosu tarafindan 1948 yilinda tim Uye
Ulkelerde kar amaci gutmeksizin calisan bir is ve isci bulma kurumunun
bulunmasi zorunlu hale getirilmistir. Yapilan s6zlesmenin birinci maddesinde
“Is ve isci bulma servisinin esas gorevi, icap ettigi takdirde diger amme
tesekkilleri ve hususi tesekkullerle isbirligi yaparak, tam calismanin
saglanmasina ve idamesine, mistahsil kaynaklarin gelistiriimesine ve
bunlardan istifade edilmesine matuf milli programin ayrilmaz bir parcasi
olarak, is piyasasini mumkin mertebe en iyi sekilde tegkilatlandirmayi
gerceklestirmek olmalidir.” ifadesi yer almaktadir. Uglincti maddesinde ise
“Bu teskilat, memleketin her cografi bélgesinde hizmet etmeye yetecek
sayida ve igveren ve isciler icin elverigli yerlerde mahalli birolardan ve
lizumu halinde bdlge birolarindan murekkep bir sebekeyi ihtiva eder.”
ifadesi yer almaktadir (Sen, 2012, s. 287).
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Temel gorevleri igsizlerle isci arayanlari bir araya getirerek istihdama
katkida bulunmak olan bu kurumlar daha ¢ok buro igleri, satig, teknik eleman
gibi pozisyonlar icin tercih edilmektedir. Ulkemizde de Turkiye Is Kurumu
“Universitelilere is Bulma Rehberi” gibi yayinlar ve rehberler araciligiyla
calisanlari ve isverenleri bilgilendirerek istihdama katkida bulunmaktadir. Bu
kurumlarda yas, cinsiyet veya irk ayriminin kesinlikle yasak olmasi kimi
zaman igletmelerin istedikleri adayr se¢melerini engelleyen bir unsur haline
gelmektedir (Bilginoglu, 2007, s. 45).

2.2.1.2.3. Kisisel Ba gvurular

Genelde ister 6zel kesim, isterse kamu kesimine ait olsunlar, drgutlere
is arayan kisiler tarafindan is istemiyle basvuruda bulunulmaktadir. Orgutlerin
talep ve duyurusu olmadan mektupla, faksla, dilekce ile yazili olarak talepte
bulunanlar veya 0rgite sahsen gelerek is basvurusunda bulunanlardir
(Ataoglu, 2009, s. 39).

isletmenin herhangi bir pozisyon icin duyurusu olmadan adaylar
tarafindan yapilan basvurular dizensiz basvuru olarak adlandirilir. Bu
bagvurular adaylar tarafindan dogrudan igletmeye gelinerek ya da yazil
olarak yapilabilir. Ulkemizde bu tip basvurular 6zellikle kisa donemli ve beden
isciligi gerektiren iglerde tercih edilse de yapilan arastirmalar daha st
pozisyonlar icinde kendiliginden basvuran adaylarin ise alinmalari
durumunda ilan ve reklamlar sonucunda basvuranlara gobre daha iyi
performans gosterdiklerini ortaya koymaktadir (Bilginoglu, 2007, s. 46).

Bizzat igletmeye gelerek ya da posta yoluyla yapilan bagvurulardir.
isletmede pozisyon acigi olmamasina ragmen bu tip basvurular
olabilmektedir. Bu durumda ister posta yolu ile isterse bizzat bagvurarak
yapiimis olsun butin bagvurular igguct gereksinimi oldugu dénemde
degerlendiriimek Uzere dosyalanarak saklanir. Basvuru sahiplerine de bu
durum bildiriimektedir. Ozellikle cevrede taninmig isletmelere bu tip

bagvurular sik sik yapilmaktadir. isletmeye bir maliyet yiiklemedigi ve kolay
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bir yontem oldugu icin isletmeler tarafindan kullanilan bir yontemdir (Boran,
2009, s. 13).

2.2.1.2.4. Meslek Birlikleri

Muhendislik, muhasebe, saglik hizmetleri, egitim vb. alanlarda mesleki
birlik ve gelismeyi amacglayan meslek birlikleri, Gyelerinin ig bulmalari icin de
etkinlikte bulunmaktadirlar. Ayrica bu kuruluslar, ilgili endustrideki blyuk
orgutlerle yakin iligski icindedirler ve uyelerinin istihdamina yonelik olarak
baglantilar kurmaktadirlar. Orgutlerden kendilerine gelen acik igleri
degerlendirerek uyelerini bilgilendirmektedirler. Ya da meslek birlikleri
dogrudan buydk orgutlere  Oyelerinin  istihdami icin  bagvuruda
bulunabilmektedirler (Ataoglu, 2009, s. 39).

Ozellikle muhasebe ve mihendislik gibi meslek mensuplari sahip
olduklari oda, birlik ve dernekler gibi meslek kuruluglar utyelerinin ig
bulmalarina yardimci olmaktadir. Bu kuruluglar igletmelerden gelen personel
taleplerini  Uyelerine ilettikleri gibi isletmelerle irtibata gecerek cesitli
baglantilar kurmaktadirlar. Ornegin bazi mesleki dergilerde acik pozisyonlar
hakkinda bilgiler verildigi gibi kimi zamanda is arayan Uyelerin 6zgecmisleri
de yayinlamaktadir. Bu teknigin en 6nemli avantaji ise igletmelere hedef

kitlelerine kolayca ulasma imkani saglamasidir (Bilginoglu, 2007, s. 46).
2.2.1.2.5. Okullar

Uyanik insan kaynaklari madurleri okul yonetimi ile iletisime gecerler
ve cesitli endustriyel islerde calisacak elemanlar icin mezun 6grenciler igin
kilavuzluk yaptirirlar. Ozel veya devlet Universitelerinde, ekonomi ve teknik
enstitilerde sekreterlik, muhasebe, bilgisayar operatdrt, makinist, elektronik
teknisyeni ve tibbi teknikerlik gibi stajlar saglarlar.

Ozellikle blyuk sirketler yonetimsel, profesyonel ve teknik personel
kadrolarina buyik oranda direk Universitelerden veya kolejlerden mezun
kisileri alirlar. Kampuste yarim saatlik bir 6n gorisme sonrasi kabaca bir
eleme yapilir. Daha sonra gelecegi parlak, umut verici 6grenciler sirkete
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davet edilerek birka¢ mudirden olusan tepe yonetimi tarafindan miulakata
tabi tutulurlar. Bu muddrler tarafindan ortak karar sonucu hangi kadrolarla

ilgili is teklifi yapilacagi karari verilir (Beach, 1985, s. 136).

2.2.1.2.6. is Goren Kiralama

isgoren kiralama, daha uzun sireler icin “gecici stati”de isgdren
istihdam! ifade eder. Burada ise alinan iggérenler, aslinda kiralayan “leasing”
firmasinin kadrolu elemanlaridir. Personel ihtiyaci olan igletme ile leasing
firmasi arasinda yapilan bir kiralama s6zlesmesi ile gerek duyulan sayi ve
nitelikte personel igse alinir. Burada igletme iste yeterli performansi
gosteremeyen isgorenler yerine yeni personel de talep edilmektedir.

Bu uygulamada kiraya veren leasing firmasi, isgorenleri se¢cmekte
egitmekte ve personel ihtiyaci olan igletmelere bu personelini kiralamaktadir.

Bu sekilde personel temini 6zellikle isgictu maliyetleri ve devaml
statiide personel calistirmanin bazi sakincalarini tagimamasi bakimindan
tercih edilebilmektedir. “isgoren taseronlugu” adi da verilen bu ydntemde,
isletme sosyal yardimlar, sigorta, vergi vb. ile isten cikarma durumunda
tazminat ddememekte, isgorenler icin tek bir Ucret ddemektedir. Ayrica
isguclu talebi daraldiginda bu kigilerin kolayca isten c¢ikarilmasi mumkin
olmaktadir (Sabuncuoglu, 2000, s. 84).

2.2.1.2.7. llan

isletmeler ihtiyaci olan calisan ile ilgili ilan icin ¢esitli medya kanallari
kullanabilirler. ilanlar icin en yaygin olarak kullanilan medya ginliik
gazetelerin ilan bolumudur. Diger popiler medya cesitleri ilan panolari,
otobls ve metrolarda poster ilanlar, radyo ve televizyonlardaki spot
duyurulardir. Herhangi bir ilan verme kararinda Uzerinde durulan en énemli
konular fiyat ve ilanin uygun kitleye nasil ulasabilecegidir. Gazeteler en ucuz
ilan verme araci egilimindeyken televizyonlar genellikle en pahali ilan verme
yontemidir. Bazi durumlarda televizyon ilanlar sadece agik kadrolara galigan
bulmak amacinda degil ayni zamanda bir sirket icin toplum tarafindan
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farkindallk yaratmak ve halihazirda calisanlar icin olumlu ydnde imaj
olusturmaktir.

Cesitli kitle iletisim araclari vasitasiyla verilen ilanlarin etkinligi diger
pazar reklamlarinin degerlendiriimesinde kullanilan fiyat fayda analizi
kullanmak suretiyle degerlendirilebilir. Kitle iletisim araci secilirken ve ilanlar
hazirlanirken ve sunulurken 6zel bir calisma gerektirir. ilanlarda kullanilan
kitle iletisim araclarinin her birinin etkinliginin analizi i¢in bilgi toplanmasi
gerekmektedir.

Kitle iletisim araclari icin ilanlarin hazirlanmasinda esit is firsatlarinin
gerekliliklerine saygisizlik olmamasi icin 6zel dGnem verilmelidir. ilanlar belirli
bir yasa, dine, irka, cinsiyete o6ncelik hakki gostermemelidir (Cherrington,
1983, s. 184).

2.2.1.2.8. Personel Sevkleri

Bu uygulamada halen o6rgutte calisan bir personel, tanidigi bir kisiyi
orgute tanitmakta ve acik is icin o kisinin uygun oldugunu belirtmektedir. Ya
da orgat, acik isler icin kendi personelinden yardim isteyerek personel
saglamalari i¢cin harekete gecilmektedir. Bu amacla, acik isle ilgili bilgileri (is
tanimlari  ve is gerekleri, dcret, calhsma kosullari vb.) personele
vermektedirler. Personel bu bilgileri tanidiklarina aktararak onlari acik is icin
basvuru yapmaya isteklendirmektedir (Ataoglu, 2009, s. 40).

Bu uygulamada bos pozisyonlar drgutteki ilan panolarinda calisanlara
duyurulur ve ilgilenen calisanlara pozisyon hakkinda daha detayl
bilgiler(iicret, prim, calisma saatleri gibi) verilir. Calsanlar da bu bilgiler ve
kendi duslnceleri 1s1ginda pozisyon igin tanidiklari kisileri énerirler. Personel
sevkleri, araci olan calisanin hem 6rguti hem de aday! tanimasi sebebiyle
her iki taraf icinde daha fazla bilgi saglanabilmesi ve maliyetinin yok denecek
kadar az olmasi sebebiyle tercih edilmektedir. Ancak bu teknikle personel
saglamanin 6rgit icinde gruplasmalara ve calisanin onerdigi adayin ise
alinmamasi durumunda c¢aliganda moral bozukluguna yol acgabilecedi
unutulmamaldir (Bilginoglu, 2007, s. 45,46).
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2.2.1.2.9. Staj Uygulamalari

Teorik olarak edinilen bilgilerin pratikte nasil uygulandigl ve calisma
hayatina uyum saglamak acisindan adaylar icin faydali olan stajlar insan
kaynag! saglama acisindan da kullanilan bir yontemdir. Bazi Orgutler staj
uygulamasiyla hem adayin donanimi hem de uyumunu is basinda
gozlemleyip degerlendirmek suretiyle insan kaynagini se¢cmektedir (Ataoglu,
2009, s. 40,41).

2.2.1.2.10. internet

Personel saglamada yararlanilan kaynaklarda zaman iginde ¢ok buyik
degisimler olmasa da internetin gelisimiyle bu strecte bilisim teknolojilerinin
onemi artmig, personel saglama bilisim teknolojilerinin en yaygin olarak
kullanildigi alanlardan biri haline gelmistir. Ozellikle kurumsal web siteleri ve
e-posta gibi e-ise alma uygulamalari sireci hizlandirarak katkida

bulunmustur (Bilginoglu, 2007, s. 47).

2.3. PERSONEL SECIMi

Genel tanimiyla herhangi bir sec¢im slreci; 6nem derecesine gore
veya tercih sirasina gore bir nesneyi digerlerinden ayirma olarak
tanimlanabilir. Ozel tanimiyla personel segme siireci ise bagvuran adaylar
arasindan acik isin gerektirdigi niteliklere en uygun olaninin belirlenmesi
surecidir. Diger bir deyisle personel sec¢imi; personel saglama sureci sonunda
yaratilan aday personel potansiyelinin is gerekleri olgltine goére
degerlendirilerek adaylarin ige alinip alinmama kararinin verildigi insan
kaynaklari yonetim surecidir. Personel secimi, isletmede herhangi bir nedenle
(6lim, emeklilik, ayrilma, gecici gorevlendirme gibi) bosalan gorev yerinin
gerektirdigi nitelikleri tagiyan adaylar ile yonetimin etkilesim iginde bulundugu
islemlerden olusur. insan bir isletme érgitiine girdiginde personel olduguna
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gore, oncelikle o6rgutin kendisinde arayacadli en az dederleri tasimak
durumundadir (Ozkan, 2007, s. 1).

Bagka bir tanima gore personel secimi; nitelikli adaylardan olusan bir
aday grubu olusturulmasi ve bu adaylar icinden en uygun olaninin acgik olan
isi yapmak Uzere secilmesi anlamina gelir (Kigtikkaya, 2006, s. 85).

Bagka bir tanima gore personel secimi; ise bagvuranlar hakkindaki
kanuni olarak savunulabilir bir araya getirme sureci islemidir. Bu bilgiler,
isletme icin gerekli uzun ve kisa donemli pozisyonlarin doldurulma kararinin
verilmesinde kullanilir (Kugiikkaya, 2006, s. 85).

Bagka bir tanima gore Secim, verilen Organizasyonel ve dig kosullar
cergevesi icinde, basvuranlar arasindan isin gereksinmelerine daha uygun
olmasi muhtemel adaylarin yoneticiler tarafindan secilmesi surecidir (Atalay
M., 2007, s. 1).

Bagka bir deyigle secim, kurulugun igcinden veya disindan gelen
adaylar arasindan is icin en uygun kigiyi ayirma olarak tanimlanabilir. Se¢cme
isleminin stratejileri séyle saptanmistir (Bayir, 2007, s. 49);

* Secme iginin butin asamalarini adim adim izlemek gerekir.

e Butdn islemler boyunca mimkin oldugunca objektif olunmahdir.

» Aceleye gelen, olgunlasmamig kararlardan kaginmak gerekir.

» Sabit bir deneme programi hazirlayip, bu programin uygulanmasi

saglanmalidir.

Secim iginin asamalarini acgiklayan benzeri bir liste de su sekildedir
(Bayir, 2007, s. 50);

* Basvuru formlarindan adaylari listelemek,

» Basarisiz adaylari geri cevirmek,

» Adaylarla bire bir ya da panel goriismelerle konusmak,

* Sorgulama tekniklerini kullanmak,

» Degerlendirme merkezlerini ve biodata kullanimini, psikometrik ve
psikoloji testlerini iceren alternatif yontemler uygulamak,

* Secimde ayrimcilikla ilgili yasal diizenlemeleri g6z ardi etmemek.
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istihdamin bir diger 6nemli asamasi insan kaynagini secme islemidir
ve bu iglem en genel tanimiyla, bagvurduklari igi basarili bir sekilde yerine
getiremeyecek olanlari ayiklama sirecidir. Basgvuranin sahip olmadigi
yetenek ve davranislari belirlemek, belli bir dizeyde bu yeteneklere sahip ve
bunlar etkili bir bicimde kullanmaya motive edilmis olanlari saptamaktan
daha kolay ve guvenilirdir (Bayir, 2007, s. 49).

istihdam ve secim miimkiin oldugunca etkili bir bicimde yapiimalidir.
Bu islemler her zaman pahalidir ve 0Ozellikle secimde yapilan yanliglarin
diuzeltimeleri kolay olmamaktadir. Genellikle kuruluslar kétt yapilmis bir
secimin sonugclariyla yillarca yasarlar. Eger istihdam edilenler en iyiler
degilse, egitime bir surii para harcanir. Ayrica diguk performansli calisan
moral ve motivasyon kaybina yol acarak diger calisanlar Gzerinde kétu bir
etki de birakabilir (Bayir, 2007, s. 46).

Her isletme 6lum, meslek degistirme, yiukselme veya personel deuvri
gibi nedenlerden dolayi, Uyelerinden bir kismini zaman iginde Yyitirir ve
bunlarin yerine yenilerini bulmak i¢in caba harcar. Yasamini sturdirmek veya
blyumek icin igletme, cevresinden yeni Uyeler bulmali ve secmelidir. Bir
isletme, personel adaylarini ne dlgide etkin degerler ve kendisine gerekli ig
goreni ne derecede dogru secerse, o oOlcude duzenli bir drgutsel yapi
gerceklestirecektir. Personel secim islevinin basarili olabilmesi icin, isletme
icin gercek ihtiyacin ne oldugunun belirlenmesi; potansiyel aday Kkitlesini
olusturan Kkisilerin ¢ok iyi taninmasi, kisiler arasinda nitelik acisindan
kargilastirmalarin yapilmasi ve en iyi ve yararli olacagin secilmesi gereklidir.
Bu nedenle isletmedeki farkli gbrevleri yerine getirecek kisilerin nitelikleri ve
sayisi hakkinda dogru ve surekli tespitlere ihtiya¢ vardir (Kiicikkaya, 2006, s.
85,86).

Yanlig personel secimi, personel ve isletme agisindan 6nemli sorunlar
yaratacaktir. Bu sorunlar isletmeye psikolojik, sosyal ve ekonomik acgidan
zarar verecek nitelikte olabilir. is-kisi veya kisiler arasi uyumsuzluk nedeniyle
verimlilik digusi, catisma, isgunu kaybi veya is kazalarinda artis ve sonucta
isten ¢ikma veya cikarilma kaginilmaz olur. Boyle durumlarda bosalan ise
yeniden ig goren alinmasi s6z konusu olacak ve giderler giderek artacaktir.
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Ayrica igletmeye her yeni giren is gbrenin, ise ve ¢evresine uyum sorunlari
bas goOsterecek, en azindan baslangicta verimsiz ¢calisma, zaman kaybi ve
araclarin kotu kullanimi kaginilmaz olacaktir (Kugukkaya, 2006, s. 87).

Personel secim problemi, bazen bir banka memurunun ise aliminda
karsimiza cikarken bazen de bir igletmenin basarisini dogrudan etkileyen
tepe yoneticilerinin secimi (CEO) seklinde ortaya cikabilmektedir (Ozgérmiis,
Mutlu, & Glner, 2005, s. 112).

2.3.1. Personel Sec¢iminin Amaci

Personel secim iglevinin amaci, is goren yetenekleri ile is gerekleri
arasindaki en iyi iligkiyi kurmak icin; calismak Uzere o6rgite basvurmus
adaylarin, kisiliklerini, gérmus olduklar egitimi, yeteneklerini ve ilgi duyduklari
konulari inceleyerek, onlar arasindan en uygun yeteneklere sahip olanlari
goreve cagirmaktir (Atalay M. , 2007, s. 2).

Personel seciminde igletmenin personel ihtiyacinin nitelik ve nicelik
yoninden en iyi bicimde karsilanmasi icin gerekli olan yontemlerden
yararlanmak, yeterli sayida ve nitelikte elemani zamaninda saglamak amaci
gudulmektedir (Kuclkkaya, 2006, s. 85).

Personel secme slreci personel saglama faaliyetleri sonucunda
belirlenen adaylar arasindan acik pozisyon icin en uygun olanin secilerek ise
alinmasi olarak tanimlanabilir. Adayin ise basvurmasiyla sona eren personel
saglama surecini takip eden personel se¢me sirecinin basarisinda en 6nemli
etken, secimin is gerekleri isiginda belirlenmis gecerli ve guvenilir kriterler
kullanilarak yapilmasidir. Buna goére secim kriterleri belirlenirken kriterin
Olcilmek istenen seyi gercekten olctip dlcmedigine(gecerlilik) ve yapilacak
her Olgimde birbiriyle tutarli sonuglar verip vermedigi (guvenilirlik) mutlaka
incelenmelidir (Bilginoglu, 2007, s. 48).

Bireyler farkl yapiya, dusinceye, davraniglara, merak ve yeteneklere
sahiptirler. Buna karsilik, isletmede yapilan isler arasinda da farkhliklar
bulunmaktadir. Sorun, bu islerle farkli yapiya sahip bireyler arasinda bir

uyumun saglanmasidir. Bunun saglanabilmesi de ilk basta is goOrenin
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isletmeye alimi sirasinda baglamaktadir. Gergekte, is goren bulma ve se¢cme,
isletme faaliyetlerinin etkin bir bigcimde yuritilmesinin ve insan kaynaklar
yonetimi iglevlerinin yerine getiriimesinin 6n kosulu olmaktadir. Personel
secimindeki basarili veya isabetli karar verme, diger islevlerin yerine
getirilmesindeki basariyi etkileyici bir role sahiptir. Bu konuda yapilacak
hatalarin sonradan duzeltimesi olduk¢a guctur. Bazi hatalarin soyutlanmasi
mimkun olsa bile, bu buyldk para ve zaman kaybina yol agmaktadir. Bu
nedenle, ise yeni alinacak personelin, isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere
sahip olup olmadiginin guvenilir bir bicimde belirlenmesi gerekmektedir
(Atalay M. , 2007, s. 3).

2.3.2. Personel Secim Sireci

Personel secim sureci, kimlerin igse alinacagina karar vermek igin
kullanilan spesifik adimlar serisidir. Sure¢ adaylarin istihdam igin muracaat
etmeleriyle baslamakta ve ise alma karari ile son bulmaktadir. Sireg
icerisinde gecen bitiin basamaklarda insan kaynaklari bélimu ve ise alma ile
gorevlendirilen yonetici, adaylarin ve isletmenin istihdamdan beklentilerini ve
gereklerini uygun hale getirir (Kiigiikkaya, 2006, s. 89).

Literatir incelendiginde, farkli 6rgutlerde kullanilan personel se¢cme
prosedurleri arasinda da bazi farklar bulundugu gérilmektedir. Bu durumun
sebebi kullanilan prosedirlerin belirlenmesinde 6rgutiin baytkltgu, sektord,
konumu, piyasada emek arzinin durumu gibi her orgit icin farkhlik gdsteren
etkenlerin rol oynamasidir. Literatirdeki yer alan temel personel secme

sureci asamalari Sekil 4’te yer almaktadir (Bilginoglu, 2007, s. 49).
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l On Gorii gsme |
l Basvuru Belgelerinin Doldurulmasi

l Gorisme

l Testlerin Uygulanmasi

l Referanslarin Kontrol Edilmesi

l Saglik incelemesi

l Son Go6ri sme

l Secim Karari

Sekil 4. Personel Secim Sireci

> Adayin Segilmesi

LELEELLT

Kaynak: Bilgino glu, B. (2007). Yenilige Yonelik Personel Sa glama ve
Secme. Ankara.s.49.

Organizasyonun tori (6zel, kamu veya kar amaci gutmeyen
organizasyon olmasi) secim surecini etkileyen bir faktordir. Ozel sektorde,
adaylar cok dikkatli bir bicimde gozden gecirilirler ve genellikle ilgili testlere
tabi tutulurlar. Sadece, gerekliliklere ve organizasyonun Kkultirine uyan
yetenekli adaylar igse alinirlar. Diger taraftan, kamu kuruluglari genellikle,
uygun adaylari rekabete dayali sinavlar vasitasiyla belirlerler. Cogu zaman,
sinavlarda basari gosteren adaylar ise alinirlar. Kar amaci gitmeyen
kuruluslarda, secim siurecinde dikkatler, agik pozisyon igcin adanmis aday
bulmaya odaklanir. Bu organizasyonlardaki maas seviyesi 0zel sektérden
disuk oldugu icin, adaylar sadece pozisyon icin yeterince kalifiye olmakla
kalmamali, bununla birlikte organizasyonun hedeflerine adanmis olmahdirlar.

Secim sdireci, isin turine gore dedisebilir. Pozisyonun hiyerarsik
seviyesi, farkl tiirden testler ve arastirmalar gerektirebilir. Ornegin; lst seviye
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yonetici pozisyonuna bir kisi almak, derin tahkikler gerektirebilir. insan
kaynaklari departmani, butiin basamaklarda, adayin tecrubelerinin uygun
olup olmadigini aciga cikarmaya calismaldir (ibicioglu, 2011, s. 83).

2.3.3. Personel Seciminde Kullanilan Teknikler

insan kaynaginin seciminde farkli kaynaklardan toplanmis olan
bilgiler, gormeye calistigimiz resmin farkli parcalarini olusturduklarindan bir
arada kullanilmalari ¢ok yararli olmaktadir (Ataoglu, 2009, s. 50).

isletmelerin secim kararini verirken uyguladiklarl standart bir yontem
yoktur. Genellikle her igletme kendine 6zgu olarak degistirdigi bir yontem
uygular. Nitelikleri uygun olmadigdi anlagilan adayin her asamada reddedilme
olasilihgi vardir (Atalay M. , 2007, s. 48).

Unutulmamalhdir ki bu teknikler ancak is analizi sonucu ortaya ¢ikan ig
tanimlar ve gerekleri gercevesinde nitelikleri belirlenmig insan kaynaginin
secilmesinde etkili olacaktir. Se¢gmenin ilk asamasi ne aradiginin bilinmesidir.
ikinci asama ise bu teknikleri uygulayarak istenen niteliklere sahip insan
kaynaginin genis aday havuzundan liyakat temelli objektif esaslara gore
secilmesidir. Bu agamada insan kaynagi seciminde kullanilan teknikler tek
tek ele alinacaktir (Ataoglu, 2009, s. 50).

Uygulamada genel olarak kullanilan teknikler sunlardir:
2.3.3.1. On gori sme

On goriisme, secim siirecinin ilk basamagidir. Uygun olmadidi belli
olan adaylar, bu basamagin sonunda elenebilir. On goriisme sirecinde,
uygun tecriibe ve egitime sahip olmayan adaylar is tanimlari ve gereklerinin
yardimiyla cikarilabilir. Bu asama, adaylar icin de faydalidir. Bu basamakta,
pozisyonlar adaya detaylari ile aciklanabilir. Eger isin uygunlugu konusunda
adayin herhangi bir suphesi varsa, adaylar secim strecinden erkenden
cekilebilirler (ibicioglu, 2011, s. 83).
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Eger gbrisme yilz yuze yapilacaksa, gorismenin verimli gecmesi icin
gorusme ortaminin dogru secimi ve fiziksel dizenlemenin dogru yapilmasi
gereklidir. Bu amacla asagidaki sartlara dikkat edilmelidir (Ktcu, 2007, s. 15).

» Gorugme igin 0zel bir oda ve sessiz bir ortam saglanmalidir.

» Gorusmeci ve adayin 6nlerinde not alabilecekleri birer masa olmalidir.

 GOrusme odasinda telefon bulunmamali veya telefon goérismesi
yaptimamalidir.

» Gorusme oOncesi beklemek gerekiyorsa bekleme salonu olusturulmali
ve adaya cay, kahve vb. gibi seyler ikram edilmelidir.

2.3.3.2. Basvuru Formlari

Bagvuru formlarinda ve 6zgec¢mis bilgilerinin derlenmesinde sorulacak
sorularin insan haklarina aykiri konulari icermemesine ve yasalarin
ongordugu esitlik ilkesine uymasina 6zen gosterilmelidir. Basvuru formlarinin
tasarimi, adaylar arasinda gerektiginde kiyaslama yapmayi kolaylastiracak
ve dogru on tercihi saglayacak sekilde digtunulmelidir.

Ancak kabul etmek gerekir ki, adayin Ozellikleri ile isin gerekleri
arasindaki uyumu sorgulayan bu tir bir uygulama, adayin 6zel yagsamina
asir bir bicimde karistidi icin, adaylar Gzerinde tedirginlik yaratir. Bu nedenle
sikici ve asirt soru yoneltmek vyerine tanitict 0z bilgilerin alinmasi
amaclanmali, ayrintili bilgiler gérigme asamasina birakilmaldir (Colld, 2009,
s. 20).

is bagvuru formu (is isteme kagid), isin gerekleri ile adayin 6zellikleri
arasinda bir uyum olup olmadigini arastiran bir tanima aracidir. Ancak kabul
etmek gerekir ki, bu tur uygulama adayin 6zel yasamina agsir bicimde
karistigl icin, adaylar Gzerinde tedirginlik yaratir. Bu nedenle sikici ve asiri
soru yoneltmek yerine tanitici 6z bilgilerin alinmasi amaclanmali, ayrintili
bilgiler gériisme agamasina birakiimalidir (Ozkan, 2007, s. 6).

Adaylarin bagvuru formunu doldururken danigabilecekleri gorevli bir

kisi ve mekanin da saglanmis olmasi gerekir. Adaylarin bagvuru formlarini
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dogru doldurmasi ve gerektigi zaman sorularinin cevaplanmasi icgin insan
kaynaklari departmanindan bir calisan bu mekanda olmalidir. Bazi
isletmelerde bu islemler danigma masasinda yapilirken, bazilarinda 6zel bir
yerde (toplanti salonu, yemekhane, lobi gibi) yapilir (Kigukkaya, 2006, s. 99).

Basvuru formunun temel secme araci olarak kullanilip kullaniimamasi,
bir veri toplama araci olarak nasil etkili ve ilgili olup olmadigina baglidir. Cok
genis kapsamli igler s6z konusu oldugunda bir tek basvuru formu yeterli
olmayacaktir. Bagvuru formunun amacinin, ¢ok sayidaki basvuru sayisini
yonetilebilir sayiya digstirmek oldugu unutulmamahdir. Basvuru formu
mumkin oldugunca kisa ve c¢ekici olmalidir. Formun ne sekilde
doldurulacagina dair talimat bildiriimelidir. Ornegin Fransiz firmalari formun
basvuran tarafindan kendi el yazisiyla doldurulmasini isterler. Clnki bu
noktada ya da daha sonra, se¢cme igleminin bir parcasi olarak yazi

analizlerini (graphological analysis) kullanirlar (Bayir, 2007, s. 51).

2.3.3.3. Secim Sinavlari

insan kaynaklar seciminde en ¢ok bagvurulan araclardan biri sinav
yapmadir. Bir igletmede goreve baslayan kisinin, isinde basarili olmasi
yalnizca igini iyi bicimde yapmak istemesine baglanamaz. Kiginin, igletmedeki
basarisini etkileyen bagka etmenler de vardir. Personel adayinin, isin
gerektirdigi yeteneklere ve becerilere sahip olmasi, basarili sayilmasini
etkiler. Bunun yani sira adayin, isin gerektirdigi davraniglarda bulunmasi da
isteki basarisi Uzerinde etkili olur. Bu nedenle adaylarin ¢esgitli sinavlara tabi
tutulmasi faydali olacaktir (Ozkan, 2007, s. 15).

Sorularin yazili olarak soruldugu sinav turudir. Sinavlarda sorularin
isin Ozelliklerine uygun olmasi, adayin bilgi, yetenek ve dinya goérusini
belilemeye imkan vermesi gerekir. Is goren secimi icerisinde adaylarin
Ozellik ve niteliklerinin analiz edildigi sinav yéntemi genellikle aday sayisinin
cok oldugu durumlarda adaylari 6n elemeye tabi tutmak amaci ile uygulanir
(Ozkan, 2007, s. 16).
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Secim sinavlarl adaylar arasindaki kisisel farkhliklari cikarici, drgut
iklimine uyabilecek kisilerin bulunmasini kolaylastirici nitelikler tagiyan ve
diger personel se¢cme teknikleri ile birlikte degerlendiriimesi gereken bir se¢im
aracidir. Secim sinavi ile adaylar, bilgileri, yetenek ve 6zellikleri yoninden
degerlendirilerek ise uygun olanlar belirlenir. Bu evreyi gecen adaylar ise
alinabilecek nitelik tasiyan adaylardir (Boran, 2009, s. 19).

Secim sinavlari 6zel bilgilerin analizi icin yapilan "Bilgi Olcim Sinavi"

veya "Yeterlilik Sinavi™ adi altinda toplanan sinavlardir. Adaylarin zihinsel ve
bedensel 0zelliklerini analiz etmek isteyen bazi igletmeler dogrudan
basvurmakta, bazilari da gérisme yoluyla 6lgmeye calismaktadir. Segim
sinavlarinin igeriginin sinirlayicisi oOlgilerek 06zelligin kendisidir. Aranan
pozisyon icin yabanci dil bilmek veya teknik bilgi gerekiyorsa sinavin icerigini
sinirlayacak faktorler bu bilgiler olmalidir. Se¢im sinavlari yardimiyla adaylar
arasindaki kigisel farkhliklari cikarici, orgut iklimine uyabilecek Kkisilerin
bulunmasini kolaylastirici nitelikler tasiyan ve diger personel se¢cme teknikleri
ile birlikte degerlendiriimesi gereken bir secim aracidir. Secim sinavi ile
adaylar, bilgileri, yetenek ve 6zellikleri yontiinden degerlendirilerek ise uygun
olanlar belirlenir. Bu evreyi gecen adaylar ise alinabilecek nitelik tasiyan
adaylardir. Secim sinavlarinin tagsimasi gereken ozellikler sunlardir:

« Is spesifikasyonlari sonucu ortaya cikarllan isin yapilisinda
kullanilacak, igletme ile ilgili bilgileri icerecek turden olmahdir. Agirlikh
olarak genel ig kultirine yonelik sorular olmali, ig ile ilgisi olmayan
genel kaltdr sorular bulunmamaldir.

* Secim sinavinda sorular acik ve anlasilir olmal, sasirtict kavram
kargasasina yol acgacak nitelikte sorular olmamalidir. Amac bilgi
olcmek oldudu icin sinav sorulari nasil bir cevap alinmak isteniyorsa o
yonde duzenlenmelidir.

e TUm adaylar icin gecerli homojen bir sinav siresi ve ortami
saglanmalidir. Sinav suresi 3 saatten uzun olmamali, adaylarin
bulunduklari ortamlar arasinda aydinlatma, 1sitma sartlarinin esit

olmasina 6zen gosterilmelidir.
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* Sinav sorularinin gegici veya kisa strede dgrenilecek turden bilgileri
kapsamasi adaylari bilgili ya da bilgisiz olarak ayirmada yeterli
olmayacaktir (Atalay M. , 2007, s. 50,51).

2.3.3.4. Testler

insan kaynaginin seciminde en cok basvurulan tekniklerden biri de
adaylara test uygulamaktir. Bunlar farkli amaclarla uygulanabildigi gibi farkli
teknikleri de vardir.

Testler, belirli konularda uzman olan kisilerin tanim ve igeriklerinden
yola cilkarak o konularda kisilerin zihinsel kapasite, bilgi, beceri veya
yeteneklerini 6lcen araclardir.

Testler tim dinyada yaygin olarak kullaniimaktadir. Ancak, batil
ulkelerde testlerin yayincilari vardir. Bu testleri gecerlik ve guvenirlik
yoninden test edip, kullanilabilecekleri alanlara iligkin cesitli bilgiler verirler.
Yani, yapilan is analizinden sonra, 6lgmesi amaclanan bilgi, beceri ya da
yetenekleri 6lgen testleri bulmak kolaylagsmaktadir. Ancak, bu testler ne kadar
lyi gelistirilmis olursa olsun 6rgite 6zgu gecerlik ve guvenirlik caligmasinin
tekrar yapilmasi gerekmektedir.

Ulkemizde ise gecerlilik ve guvenirlik yoniinden test edilmis testlerin
kullanim alani son derece kisitlidir. Belki de bu nedenle test deyince
ulkemizde cok buylk oranda bilgi testleri anlagsilmaktadir. Test uygulamasi
sirasinda dikkat edilmesi gerekli unsurlar vardir (Ataoglu, 2009, s. 52,53):

« Test Oncesi testi alacak gruba veya Kkisiye; testin amaci,
cevaplandirma sekli, suresi gibi hususlari da icerir test yonergesinin
bildiriimesi ve test yonergelerini dikkatle uygulamak gerekir.

e Test uygulayicilarinin  uygulama konusunda ehil olmalarn ve
uygulayacaklari testi ¢ok iyi tanimalidirlar.

* Testin uygulanacagi ortamin bunun igin gerekli ideal kosullari
saglamasi da ¢ok onemlidir.
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2.3.3.5. Psikoteknik Testler

Personel secimine psikometrik yaklasim ise, kisi-is-isyeri uyumunu
saglamaya yo6nelik olarak uygun is icin uygun Kisiyi tespit etmeye calisan,
bdylece 6rgutiin uyguladigi personel segme sirecinde daha isabetli kararlar
vermesine yardimci olan ve bu amagla gelistirilen 0Olgme araglarinin
kullaniimasini saglayan bir tekniktir. Psikometrik yaklasimin en énemli 6lcme
araclari, psikolojik testlerdir (Collt, 2009, s. 21).

Personel secim sirecinde etkinlik, psikoteknik testlerle biyuk o6lctde
artirllabilir. Gorusmelerle birlikte uygun testlerin kullaniimasi, basarili olma
ihtimali yiksek olan adayin secilme olasiligini yukseltir. Testler sonucunda
elde edilen ve bireyin gucli ve zayif yanlarini iceren géruntd, belli bir
pozisyon ya da is alaninin o kisiye uygun olup olmadigini gosterir. Testler,
bagka yontemlerle ulasiilmasi mimkin olmayan aday bilgilerine ulasmayi da
saglamaktadir. ise alim siirecinin agsamalari bir yapbozun parcalarina benzer.
Psikoteknik testler, yapbozun en kritik pargalaridir; adayin dig dinyayla iligki
kurma bicimini ortaya koyarken, Oteki parcalarin da birbiriyle
iliskilendirilmesine 1sik tutar. ise alim goriismelerini yonlendirir, yetkinlikleri
aciga cikarir, adayin yeteneklerini, bilgisini ve deneyimlerini nasil hayata
gecirdigini aydinlatir. Uzman psikologlarin elinden ¢ikmig dogru yorumlar,
gelecekteki performansa iliskin beklentiler icin de somut bir temel olusturur
(Kucukkaya, 2006, s. 103).

Psikoteknik uygulamalar, kigiyi degerlendirmede kullanilan énemli bir
yontemdir. insanlar belli yeteneklerle dogar. Dogduktan sonra yasamlari
surecinde kullandiklari yetenekleri gelisir, kullanmadiklari ise korelir. Bir is
icin, gorev ve beceri analizinin belirledigi yeteneklerin hangi seviyede oldugu
testlerle Olculebilir. Gunimuizde isletmeler basta personel sec¢imi olmak
Uzere, eqitim, yukselme, ise uyarlama, Ucretleme ve is kazalarini dnleme
amacityla psikoteknikten ¢cok boyutlu yararlanilir (Ozkan, 2007, s. 18).

Test yontemi ile adaylarin bilgi, beceri, deneyim, kisilik, zeka vb. gibi
konularda ise uygun olup olmadigi ol¢cilmeye calsilir. Testler yazili ve sozli
olabilecegi gibi simulasyon seklinde de gerceklestirilebilir ancak gecerliligin

ve glvenirliginin mutlaka saglanmig olmasi gerekir (Collt, 2009, s. 22).
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Test uygulamalarinda aranillan  Ozellikler  sunlar  olmalidir
(Sabuncuoglu, 2000, s. 95):

* Guvenirlilik: test sonuglarinin tutarli olmasini ifade eder. Testin ayni
gruba farkli zamanlarda uygulanisinda yakin sonuclar vermesi
anlamini tagir.

» Gegerlilik: Testin hedef aldigi nitelikleri 6lcme 0Ozelligidir. Amaclanan
nitelikler yerine bagka nitelikler dlgen test gecerli degildir.

* Duyarhlik: testin bireyler arasinda ufak farkhliklari verebilmesi
Ozelligidir. Bir test uygulandigi gruptaki bireyi iyi, kéti, orta seklinde bir
ayirima tabi tutabilmelidir.

» Ekonomiklik: test igin harcanacak zaman, giderler ve emek minimum

duzeyde olmalidir.

Bireyin bir ya da daha fazla sayida probleme objektif olarak dogru ya
da yanlis cevap verebilme kapasitesine dayall bir degerlendirme sistemidir.
Testler adayda olan ya da olmayan aranilan niteliklerin veya yetenegin genel
nifusla ya da belli bir bolim iginde karsilasgtirilarak 6lgtlmesini saglarlar.
Zeka ve yetenek testleri bu grup icinde anilabilir ve kapasiteyle ilgili
(gelecekteki performans hakkinda olmasa bile) istatistiksel verilerin
saglanmasinda oldukca etkili ve gecerlidirler. Testler hangi adayin
atanacagindan ziyade hangi adayin atanmayacag! konusunda daha etkili
yontemlerdir (Bayir, 2007, s. 62).

2.3.3.5.1. Bilgi Testleri

Bilgi testleri belirli bir igin basariyla yapilmasi icin gerekli teknik ve
mesleki bilginin oOlculdugu testlerdir. Bu testler genellikle coktan secmeli
olarak hazirlanir. Bu tir testler daha ¢ok egitim alaninda kullanilsalar da ise
alimlarda uzmanlik bilgi diizeyini belirlemek ya da yabanci dil bilgisini 6lcmek

icin yaygin olarak kullaniimaktadir (Ataoglu, 2009, s. 61).
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2.3.3.5.2. Zeka Testleri

Kigilerin yetenekleri, egitim duzeyleri ve kisilikleri zeka duzeyleri ile
yakindan ilgilidir. Ayrica is gorenlerin isteki basarisi genel zeka dizeyine
bagll oldugu gibi, zekanin islerligine de baghdir. Bu iligskiler nedeniyle yeni
alinacak ig gorenlerin belirlenmesinde veya is gorenlerin bir kademeden diger
bir kademeye aktarilmasinda bazi zeka O&l¢cimlerinin yapilmasi yararli
olmaktadir (Collu, 2009, s. 23).

2.3.3.5.3. Yetenek Testleri

Yetenek testleri kigilerin dogal yetenegini ve bagarabilmelerini
degerlendirir. Basarma, muhasebe kursu veya ciraklik egitiminde yer alan
ogrenme gibi egitim ve deneyimlerin sonuglarini kapsamaktadir. Dogal
yetenek ise kiginin herhangi bir beceriyi yapabilme potansiyelini
kapsamaktadir. Dogal yetenek bir kisinin karakteristik 6zelligidir. Dogal
yetenekler, zihinsel yetenekler, dogru algilama, mekanik yetenekler, ve
kisiligi kapsamaktadir. Bu sebepten dolayr dogal yetenek testleri verilen
egitim ve deneyim sonucunda kisinin ne yapabilecegini gosterir (Glueck &
Milkovich, 1985, s. 308).

2.3.3.5.4. Kisilik ve ilgi Testleri

Kigilik, bireyin kendisinin ve bireyin cevredeki bireylerle iligkisinin
Ozelligini yansitan uyum yollari, savunma mekanizmalari ve davranis sekilleri
olarak tanimlanabilir. Kigilik testleri ise, kisiligin farkli boyutlarini 6lcerek,
kisinin gelecekteki belli bir durum kargisinda nasil bir davranig
sergileyecegiyle ilgili kestirimde bulunur (Ozkan, 2007, s. 22).

ilgi, bir kimsenin 6zel bir caba gostermeden, dikkat ettigi, gozledigi,
Uzerinde durup dusindugu ve zevk alarak surekli olarak yaptigr seyler
seklinde tanimlanabilir. ilgi testleri kisilerin hangi tir faaliyet ve konulara ilgi
duydugunu saptamak amaciyla yapilir. Bireyin sectigi iste ne kadar basarili
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olacagindan c¢ok, ne kadar tatmin olacagini kestirmeye yarayan testlerdir
(Ozkan, 2007, s. 25).

Kigilik testleri ¢ok cesitli olmakla birlikte objektif ve projektif kigilik
testleri olarak iki grupta toplanabilir: Objektif Kisilik Testleri, kagit kalem
tipinde testler olup testi alanlardan kendi durumlarini en iyi sekilde
betimleyen ifadeleri isaretlemeleri istenir. Projektif Kigilik Testleri, belirli bir
uyaricltya karsi kisinin tepkisi, algilamasi ve yorumu bu tir testlerle analiz
edilir (Colli, 2009, s. 25,26).

2.3.3.6. is Ornekleri, De gerlendirme Merkezi

Burada amac, is performansini yordamak icin farkl yordayicilar
aramak yerine, isin kendisi Gzerinde bir test uygulama yoluna gidilmesidir.
Burada isin tamami degil, daha bas edilebilir kiguk bir pargasi utzerinde
calisihr. Onceki yillarda, bu tir testler daha ¢ok mavi yakalilar (izerinde
kullanilirdi. Daha sonralari bu tur testlerin beyaz yakah isler igin de
geligtirilebilecedi fikriyle *“ortamsal alistirmalar” adini alabilecek farkli
uygulamalara baslanmistir. Bu uygulamalarda isin bir yonine ayna tutulmaya
calisiimaktadir. Ornegin, bir yonetici adayina, bir sepet dolusu is verilip,
bunlarin her birini nasil ¢oziimledigi incelenmektedir (Ataoglu, 2009, s. 62).

Degerlendirme  merkezi uygulamalari ise alimlar, yonetsel
pozisyonlardaki atamalar veya gelisim ihtiyaclari icin essiz ve objektif bilgi
sunar. Degerlendirme merkezinin etik olmasi, yetkin degerlendiriciler
tarafindan uygulanmasi ve kurgulama metodolojisinin ig analizinin bilimsel
ilkelerine  uygun olmasi gerekmektedir. Degerlendiricilerin  psikolojik
danismanlik disiplininden gelen, 6zellikle de C. Rogers ve Maslow'un insan
merkezli yaklasimini benimsemis, kigsiye olumlu yaklasan bir tutum icinde
olmasi degerlendirme merkezinin temel dayanagidir (Ataoglu, 2009, s. 63).

Pek cok orgut kendilerine bir degerlendirme merkezi kurar. Ancak, bu
isim bir yerin degil, bir teknigin adidir. Degerleme merkezi teknigi insan
kaynaginin seciminde test ve gorusme tekniklerine gore daha yeni bir
sistemdir. Bu sistem belirli bir ise secilecek bireyin yeteneklerinin
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degerlendiriimesinde bir¢ok farkli fakat birbirini tamamlayan teknigin bir arada
uygulanmasini icerir. Boylece adayda hangi yeteneklerin mevcut oldugu
hangi yeteneklerin ise egitimle verilmesi gerektigi ortaya ¢ikar. Uygulamanin
degerleme merkezi sayilabilmesi icin yogun bir deneyimin ya da bilgi
birikiminin olmasi gerekir. Bu acidan degerleme merkezlerinde ya bu alanda
uzman Kkigiler gorevlendirilir, ya da isletme icinden degerleyici olarak
gorevilendirilecek ydneticilere yogun bir egitim verilir (Ataoglu, 2009, s.
63,64).

2.3.3.7. Referans ve Ozgecmi slerin Kontroli

Referans kontrolleri, isgéren adayinin daha énceki iglerdeki basarilari,
ust ve astlanyla iligkileri konusunda bilgi edinmek amaciyla yapilir. Referans
kontrolleri telefon veya ylz ylze go6rusmelerle vyapilabilir. Referans
kontrolleri, isgdren adayinin kendisi hakkinda verdigi tim bilgilerin
dogrulugunu test etme imkani vermese de miuracaat formunda belirtilen
bilgilere ek yeni bilgiler edinilmesini saglayabilir. Referans kontrolleri
sayesinde adayin egitimi, tecribesi, daha 6nce almis oldugu farkh Ucret
bilgileri, bulundugu pozisyonlar ve istihdam tarihleri hakkinda bilgi edinilebilir.

Bunun da Otesinde adayin durustligu guvenilirligi ve psikolojisini
anlamada daha once calistigi isletme yetkilileri ile gérismesi faydali olacaktir

cunki aksi takdirde aday yanlis bilgiler verebilecektir (ibicioglu, 2011, s. 87).
2.3.3.8. Milakat

Tark Dil Kurumunun Turkce Sozluginde mulakat; “Bir ise alinacak
kisiler arasindan secim yapabilmek amaciyla kendileriyle karsilikl konusma,
gorusme.” olarak tanimlanmaktadir (Turk Dil Kurumu, 2012).

Adaylarin mulakati, personel se¢cim surecinde en yaygin kullanilan ve
en 6nemli adimlardan birisidir. Etkili bir milakat, mulakati yapan kisilere
adayin gecmisi, ilgi alanlari ve degerleri konularinda 6nemli bilgiler
edinilmesini saglar. Ayni zamanda adaylarin da ig ve organizasyon hakkinda

ayrintili bilgi edinmelerine olanak saglar.
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Mulakatlarin icrasi acisindan bircok cesitte siniflandiriimasi
mimkundar. Mesela, milakati yapisal, yapisal olmayan ve her ikisinin
birlesimi seklinde siniflandirabiliriz. Bu konudaki arastirmalarda yapisal
milakatlarin daha guvenilir oldugu gortlse de tim durumlarda hicbir teknik
tek basina yeterlidir denilemez.

Mulakatlar en dnemli segim tekniklerinden biri olmasina ragmen tam
olarak gecerlilikleri bilinememektedir. Dogrusu, adayin ig basarisi konusunda
tahminde oldukca zayif bir yontemdir. Oyleyse neden uluslararasi alanda
genellikle kullanilan bir yontem? Bir sebepten dolayl, o da adayin iletisim
yetenegi, davraniglari, tutumlari, disincesi, aciklamalari gibi konularda bilgi
saglamasi acgisindan en iyi yontem olmasidir. Ayni zamanda adaya
organizasyon ve is hakkinda daha ayrintili bilgi imkani tanimaktadir (Klatt,
Murdick, & Schuster, 1985, s. 213,214).

2.3.3.9. Saglik Kontroli

Saglik muayenesi; adaylarin fiziksel ve ruhsal bakimdan ise
uygunlugunu saptamak, ise alma durumunda sonradan ortaya cikabilecek ig
guvenligi veya is goren sagligi sorunlar icin gerekli olabilecek bilgi ve
belgeleri saglamak amaciyla yapilir (Gokliiberk Ozlii, 2006, s. 201).

2.4. KARAR VERME

insanlar, kisisel gereksinimlerini ve toplumsal ihtiyaclarini kargilamak
icin surekli karar verme kavrami ile kargi karsiya kalirlar. Karar, bir is ya da
sorun hakkinda dagtnulerek verilen kesin yargidir. Karar verme ise, genel
anlamda, karar vericinin degisik alternatifler arasindan, kendi amaclarina
uygun, kendisince 0Onceden belirlenmis belirli kriterlere gére en uygun
alternatifi secebilmesidir. Ayrica, karar verme; bir degisikligi, bir secimi, bir

kanaatin olusmasini, bazen de belirsiz bir durumu goésteren bir terim olup,
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Kisinin hayata baslamasiyla birlikte ortaya cikmakta ve yasami boyunca
degisik sekillerde devam etmektedir.

Karar teorisi, karar verme iglemini analitik ve sistematik bir yaklagimla
incelemektedir. Karar teorisinde kullanilan matematiksel modeller, isletme
yoneticilerine en iyi kararin verilmesinde yardimci olmaktadir. Karar teorisine
gore verilecek iyi bir karar, mantiksal bir esasa dayanan sayisal bir
yaklagimla secenekler arasindan en iyi olani secilerek verilmektedir. lyi bir
karar, bazi durumlarda hemen beklenen ve istenilen sonuclari veremeye
bilmektedir. Fakat bu durum, uzun donemde kararin iyi olma 6zelligini
degistirmez. Karar teorisine go6re kotu bir karar, mantiksal bir esasa
dayanmayan, sayisal yaklasim vyerine subjektif bir yaklagimla, buatin
secenekleri gz 6ntine almadan verilen bir karardir.

Karar verme, insanin yasami boyunca hemen hemen her dénemde
karsilastigl bir olgudur. insan, hayati boyunca cesitli alternatifler arasindan
secim yapmak zorunda kalir. Karar verme, bir amaca ulasabilmek icin eldeki
olanak ve kosullara gére mumkin olabilecek cesitli faaliyetlerden en uygun
olanini se¢cmektir. Baska bir tanima gore karar verme, hedef ve amaclarin
gerceklestirimesi yoniunde alternatif eylem planlarindan birini  secme
surecidir. Bu surec¢ icinde mevcut tum alternatifler, faaliyetler, secenekler,
olasiliklar, stratejiler icinden amag veya amaclara uygun ve mumkun bir veya
bir kaci secilir (Karakasoglu, 2008, s. 4,5).

Karar verme problemi en genel anlamda; bir secenek kiimesinden en
az bir amag¢ veya Olcite gore en uygun secgenegin secimi seklinde
tanimlanabilir. Buna gore bir karar probleminin elemanlarini karar verici,
secenekler, kriterler, sonuclar, cevre ve karar vericinin éncelikleri olusturur.
En basit sekliyle bir karar problemi bir amag¢ veya olclite gére secenekler
arasindan bir se¢im yapma gibi dusunulebilir (Dagdeviren & Eren, 2001, s.
42).

Bir problemin karar problemi olabilmesi icin su sartlari birlikte tagimasi
gerekmektedir:

* Birden ¢ok davranis yolunun bulunmasi,

* Her bir davranigin sonuglarinin birbirinden farkli olmasi,
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» Gergeklegtirilmek istenen birtakim amaclarin olmasi.

insanlar gunliuk yasantilarinda ne zaman kalkacaklarina, ne
yiyeceklerine, giyeceklerine ve ne zaman uyuyacaklarina dair karar vermek
zorundadirlar. Bunun yaninda isletme ydneticileri de, karsilagtiklar
problemleri gozuimlemek ve amaclari gergeklestirmek icin strekli olarak karar
vermek durumundadir. Yoneticiler, sadece kisisel yasantilari Uzerine karar
vermezler. Onlar ayni zamanda calistiklari kuruluglarla ilgili kararlar da
verirler. Zamanlarinin buytk bir boélimini; igletmenin kurulmasi uretim,
pazarlama, finansman, igletmenin organizasyonu ve yonetimi gibi baslica
konularda karar verme eylemine ayirirlar. GUnimiz piyasalarinda rekabet
sartlarindaki artisa bagl olarak bu piyasalarda faaliyet gosteren igletmelerin
basarisi, buyuk olcide yoneticilerin alacaklari kararlarin isabet derecesine
bagli olacaktir. isletmelerin ellerindeki sinirli kaynaklarin verimli bir sekilde
kullanilabilmesi, alternatif ¢ozim yollari arasinda iyi bir secim yapilarak
alinacak olan kararlarin optimal olmasina baglidir.

lyi bir karar; mantia dayanan, var olan tim verileri ve olasi
alternatifleri dikkate alan ve nicel yaklagima bagvurarak elde edilen karardir.
Bazen iyi bir karar ile beklenmedik veya uygun olmayan bir sonuc¢ elde
edilebilir. Fakat bu o kararin iyi olma 6zelligini degistirmez. Ote yandan, kot
bir karar ise mantiga dayanmayan, mevcut bilgileri kullanmayan, tim
alternatifleri dikkate almayan ve sayisal tekniklere basvurmadan alinan
karardir. Eger kot bir karar alinmasina ragmen sans faktort sayesinde iyi bir
sonuca ulasildiysa, bu durum kisinin kéti bir karar verdigi gercegini
degistirmez (Karakasoglu, 2008, s. 5,6).

Pek ¢cok karar verme probleminin ¢oztmunde, bilginin toplanmasi ve
analizi icin yogun bir caba ve zamani harcanirken alternatif eylem planlarinin
degerlendiriimesine ise ¢ok daha kisa bir zaman ve ¢caba harcanmaktadir.
Analizlerin  sonugclar, bir karara varmak igin sezgisel olarak
degerlendiriimektedir. Arastirmalar, pek c¢ok gunlik kararin sezgisel olarak
alinmasinin yeterli olmasina ragmen, karmasik ve hayati kararlar icin bu

yolun tek basina yeterli olmadigini gostermektedir (Yilmaz, 2008, s. 3).
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Cogu karar problemleri bir hedefin basit bir sekilde minimizasyon ve
maksimizasyonundan c¢ok birden fazla catisan hedefi icermektedir. Bu
durumlarda karar vericiler, catisan hedefleri kabul edilebilir sekilde
dengeleyecek uzlastirici bir sonu¢ bulma cabasi icine girmektedirler. Catisan
hedeflerin mevcut oldugu durumlarda, hedeflerin herhangi birinde gelisme
ancak diger hedef veya hedeflerdeki kotilesme ile bagsarilabilmektedir. Karar
vericiler daha sonra, alternatifler olarak adlandirilabilecek olasi
seceneklerden onlarin performanslarini belirleyecek cesitli kriterlere gore bir
secim yapilmasi konusunda karar verme problemleriyle karsilagsmaktadirlar.
Problem hedeflere gére her biri farkh degisik 6nceliklere ve tercihlere sahip
hissedarlarin dahil olmasi durumunda daha karmasik bir duruma
gelmektedir. Tum catisma modellerinin karar vericiler, alternatifler ve
sonuclar olmak tzere lc¢ temel bileseni bulunmaktadir (Aplak, 2010, s. 30).
Karar verme faaliyetinin baslica 6zellikleri sunlardir (Aydin, 2008, s. 5,6):

» Karar verme, psikolojik ve maddesel guclikler tasir.

» Karar verme sureci, etkinlik ve rasyonellige dayanir.

» Karar verme faaliyetinin maliyeti ytksektir.

» Karar verme, bir sorun ¢c6zme iglemidir.

» Karar verme, irade ve yetkiye dayanir.

» Karar verme, gelecege donuk ve 6ngoruye dayanir.

» Kararin verilmesi ve uygulanmasi bir zaman arahgini gerektirir.
» Karar verme, alternatif giderler dogurur.

» Karar verme, bir planlama iglemidir.

2.4.1. Karar Verme Sireci

Gunumuzde vyasanan hizli degigimler, igletmelerin ¢evresindeki
belirsizlikleri arttirmisg, isletme yonetimini daha da karmasik hale getirmis,
karar verme problemlerinin dnemini artirirken, ¢ézumunt de zorlastirmigtir.
Pek cok igletmede karar sureci, bilginin toplanmasi ve analiz edilmesi igin
yogun bir caba ve zamani gerektirir. Siradan gunluk kararlarin tecrubi
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yonteme dayandirilarak alinmasi yeterli olmasina ragmen, karmasik ve
hayati kararlar icin bu yol tek basina yeterli degildir. Bilimsel karar verme
metotlarini kullanan igletmeler, kiresellesen ig iligkilerine dnculik etmekte ve
bu iligkiler agini yoneterek rekabetci avantaj sahibi olabilmektedirler (Karaca,
2011, s. 5).

Karar verme sureci bilgilenme, tasarlama ve secim olmak Uzere ¢

asamadan olusmaktadir (Akyildiz, 2006, s. 4).

2.4.1.1. Bilgilenme

Bu asama, problemi tanima ve anlama asamasidir. insanlari dinleme;
cesitli veri tabanlarini sorgulayarak ortami inceleme, mevcut durum ile
gelecekteki durum arasindaki farklliklari belirlemek icin beyin firtinasi
yapma; sirketin gucli ve zayif yonlerini, 6nundeki firsatlari ve tehlikeleri
inceleme gibi etkinliklerden olusur ve sorunlari ya da firsatlari ortaya koyar.

2.4.1.2. Tasarlama

Sorunun nedenleri ve alternatif ¢ozimler bu asamada ortaya konulur.
Degisik ¢ozumler bulmanin birka¢ yolu vardir. Beyin firtinasi, literatur
inceleme, arastirmalar yapma, ilgili degdisik kisi ve kurumlarin farkl

alternatifler Gnermelerini saglamak icin bir ilan verme sayilabilir.
2.4.1.3. Secim

Alternatifler icinden en iyi olaninin secilmesi karar verme sirecinin
zihinsel olarak en zorlayici kismidir. Daha 6nceleri se¢me iglemi, ilgilenilen
seceneklerin fayda ve sakincalarinin sezgisel olarak bir araya getirilmesi ile
yapilirken, gunimuizde bu sirecte alternatifler icinden en iyi alternatifin
secilmesini saglayan analitik yontemler kullaniimaktadir. Gerek kigisel
anlamda, gerekse toplumsal élcekte ele alindiginda, hemen her alanda karar
verme ile kargi karsiya kalindigr gorulmektedir. Kararlar bazen basit ve
yalinken, bazen de cok yonlii ve karmasik olabilmektedir. ister basit, ister
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karmasik olsun, tim karar verme sureclerine analitik olarak yaklasmak icin,
oncelikle karar verme surecini igine alan faktorleri belirtmek gerekir (Akyildiz,
2006, s. 5).

2.4.2. Karar Verme ile ilgili Temel Kavramlar
Karar verme ile ilgili temel kavramlar sunlardir;
2.4.2.1. Problemler

Bir kisinin bulundugu durumdan ya da bir amaca ulasamamaktan
duydugu hosnutsuzluk veya hissettigi olumsuz bir uyarim veya kac¢masi
gereken ya da degistirmek istedigi bir engel, problemi olusturur. Diger bir
deyisle, problem, bir kisinin icinde bulundugu mevcut durumlar i¢cinde olmayi
arzuladigi durum arasindaki farklihk olarak tanimlanabilir (istemi, 2006, s.
126).

isletmelerde problemler iki gruba ayrilabilmektedir: Rutin islerle ilgili
olanlar ve rutin digi olanlar. Karsilasilan problem ne sekilde olursa olsun,
oncelikle problemin niceligi ve niteligi Uzerinde ©6nemle durulmahdir.
isletmede daha 6nce bu tiir problemlerle karsilagilip karsilagiimadigi tespit
edilmelidir. Kisacas! kargilasilan problemin varhgr tam ozellikleri ile
belirlenmelidir. lyi bir karar, problemin tiim ayrintilari ile kesin, acik ve dogru

olarak belirlenmesine baglidir (istemi, 2006, s. 126).
2.4.2.2. Karar Verici

Amac ya da amaclara uygun alternatiflerden birini secerek, bu
secimden kaynaklanacak sonuclarin sorumlulugunu kabul eden, karar verme
yetkisine sahip birey ya da topluluktur (Aydin, 2008, s. 7).

Herhangi bir karar verme gerektiren problem c¢ozimu asagidaki
Kisilerin karar verme sirecine katilmalarini saglar.

« Karar verici; Alinacak karar tizerinde kontrolt olan kisi veya grup.



65

e Co6zum kullanici; Karar verici tarafindan olusturulan ¢ézumu kullanan
velveya kararl uygulayan fakat c¢ozim/karar tzerinde herhangi bir
degisiklik yetkisi olamayan kisi/kisiler.

» Karardan etkilenenler; Co6zumun veya kararin sonuglarindan
faydalanan ya da zarar goren kisiler.

» Karar Analisti/Problem CoOzicl; Problemi analiz eden ve karar verici
icin ¢bzum gelistiren ya da ¢O6zum slrecine yardimci olan analist
(istemi, 2006, s. 126).

2.4.2.3. Amag

Karar vericinin karar verme surecindeki faaliyetleri neticesinde
ulasmak istedigi sonuctur (Aydin, 2008, s. 7).

Karar, amaglarin varligiyla ortaya ¢ikan bir olgudur. Karar problemine
ait gerekli bilgiler toplandiktan sonra, bu bilgiler 1siginda verilecek kararin
aslinda hangi ana hedefe ulasmaya imkan saglayacagi belirlenmelidir. Daha
sonra ana hedef dogrultusunda ilerleyebilmek icin hangi alt amaclardan
gecilmesi gerekecegi saptanmalidir. Boylece karar verme sirecinde ortaya
konacak c¢Ozumlerin hangi amaglari gergeklestirecegi agiklanmig olacaktir
(istemi, 2006, s. 127,128).

Amaclar,

* Hangi bilginin aranmasi gerektigini belirlemeye,

» Karar vericinin sec¢imini bagka insanlara agiklamasina,

« Kararin 6énemini ve sonug olarak ihtiyac duyulan zaman ve emeqi

belirlemeye yardimci olur.

Hedefler, amaclarin daha da somutlastirilarak belirli (sayisal)
degerlere dénusmus sekilleri olarak tanimlanabilir (istemi, 2006, s. 128).
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2.4.2.4. Karar Kriteri

Karar vericinin alternatifleri degerlendirmek ve kargilastirmak icin
kullandigl kural, ara¢c ya da standarttir. Karar verme sirecini yonlendirir.
Alternatifler arasindan secim ya da siralama yapilmasini saglar (Aydin, 2008,
s. 7).

Kriterler, cesitli ¢dzim alternatiflerinin degerlendirilerek en uygun
olanina karar verebilmek, bir alternatifin yeterliligini kanitlayabilmek icin
kullanilan karar problemi elemanlaridir. Karar verme sirecinde dogru sonuca
ulasabilmek icin, genellikle farkli 6nem derecelerine sahip kriterlerin sirecg
icinde hangi oranlarda hesaba katilacaginin belirlenmesi gerekmektedir
(istemi, 2006, s. 128).

Kriter, belirli bir 6nem ekseni veya bakis acisina gore seceneklerin
kargilastiriimasini saglayan aractir. Kriter hem karar vericinin nelere ulasmak
istedigini hem de alternatiflerin hangi 0Ozelliklerinin karar vericinin tercihini

daha ¢ok etkiledigini gosterir (istemi, 2006, s. 128).

2.4.2.5. Olgit

Amaca ne kadar ulasildigini gosteren o6lcu ya da segeneklerin temel
Ozellikleri, kaliteleri veya verimlilik parametresidir (Aydin, 2008, s. 7).

Olgitler, alternatiflerin  temel o6zellikleri, kaliteleri veya verimlilik
parametreleri olarak tanimlanabilir. Olgut karar vericinin deger yargilarina
bagl olarak tanimlanip o6lgulebilir. Kisacasi hem objektif ve hem de subjektif
olabilir. Olcut amaca ne kadar ulagildigini gosteren Olgliye denir. Amacin
Olcilmesi ve anlaminin daha iyi tanimlanmasina yarar. Alternatifler arasinda
bir kopri ve ayni zamanda alternatiflerin kriterlere gore degerlendiriimesi
sirasinda kullanilan bir ara¢ olarak gormek mumkidnddr. Bir Olgitin
Ozelliklerinin asagidaki gibi olmasi istenir;

« Olculebilirlik: ilgili amaglari anlamli hale getirmelidir.

« Kullanilabilirlik: Olasi sonugclar ilgili amaca gore tanimlamali ve

deger yargilari icin amacin ne kadarinin basarildigini gostermelidir.
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» Anlagilabilirlik: Olgutler cinsinden sonuglarin yorumlanmasinda
herhangi bir belirsizlik olmamasi gerekmektedir (istemi, 2006, s.
128,129).

2.4.2.6. Secenekler

Sayilari en az iki veya daha fazla olan, karar vericinin belirleyebilecedi,
karar verme sirecinde analiz edilen nesneler veya eylemlerdir. Secenekler
kontrol edilebilen degdiskenlerdir. Ancak burada 6nemli olan amaca uygun
tum seceneklerin belirlenebilmesidir. Bu nedenle de bu seceneklere;
gecmiste kullanilan yaklasimlar veya geleneksel secenekler, kendiliginden
ortaya cikan secenekler, seceneklerin birlesimi, seceneklerin degisimi ve
0zgun veya yeni secenekler dahil edilmelidir (Aydin, 2008, s. 7).

Bir karar verme problemi ile ilgili faaliyetler, eylemler, kararlar, olaylar
s0z konusu karar verme surecinin alternatiflerini olusturur. Alternatifler karar
verme icin hammaddedir. Problemle ilgili alternatifler; kullanilacak yontemin
onerdigi farkli sekillerde, oOlcutlere gore degerlendirilerek iclerinden en iyisi
veya iyilerinden olusan bir grup segcilir ya da en iyiden kotiye tam veya kismi
siralandirilirlar ya da belirli kategorilere gére siniflandirilirlar.

Karar verme sirecinde karar problemine iliskin amaclar, kisitlamalar
ve Olcutler Dbelirlendikten sonra, bu cercevede degerlendirilecek olan
alternatifler ortaya konur. Etkin bir karar icin amaglarin ve ¢0zUmun
gerceklestiriimesini saglayacak tim elde edilebilir alternatiflerin belirlenmesi
gerekir.  Alternatifler ~ degerlendiriimeli  ve  gerekiyorsa  yeniden
diizenlenmelidir. Her alternatifin amaclara uygunlugu kontrol edilmeli, her bir
alternatifin beklenen sonuclari birbirleri ile karsilastiriimalidir. Karar verme
sirasinda her zaman iki 6nemli nokta g6z 6ninde bulundurulmalidir:

« Dusunitlmeyen bir alternatif secilemez,
* Ne kadar c¢ok alternatif olursa olsun secilen alternatif eldeki yiginin en
iyisidir.

Alternatiflerin cesitlendirilmesi iyi bir ¢b6zim bulma sansini arttirir.

Fakat eldeki alternatifler cok sayida ise zaman ve maliyet dustnulerek
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degerlendirmeye girecek alternatif sayisi karar vericinin istegine bagl olarak

aylklama yontemi ile azaltilabilir (istemi, 2006, s. 127).

2.4.2.7. Karar Verme Sureci

Karar vericilerin sorunlarini ¢ézmek igin uyguladiklari karar vermeye
yonelik cesitli faaliyetleridir. Bir bagka ifadeyle ama¢ ya da amacglan
gerceklestirecek cesitli secenekler arasindan birini secme sirecidir (Aydin,
2008, s. 7).

2.4.2.8. Karar Verme Tekni gi

Karar verme sdrecinin ydrutilmesini saglayan, bu slrecin icgine
girece@i yontemin ayrintilarini ortaya koyan bir butindir “Beyin firtinasi,

dogrusal programlama, simulasyon teknikleri gibi” (Aydin, 2008, s. 8).

2.4.3. Cok Kriterli Karar Verme (CKKV)

insanoglu varolusundan bu yana karar verme sorunu ile karsi karsiya
kalmigtir. Karar vericiler igin, dogru zamanda dogru karari vermek cok
onemlidir. Bu durumda karar vericiler karmasik karar analizleri ile ugrasmak
zorunda kalmiglardir. Karar verirken, birden fazla ve birbirleriyle cakisan
kriterlerle karsi kargiya gelirler ve higcbir zaman de inanilanin aksine, karar
teorilerinden faydalanmamiglardir. Ornegdin araba secimi kararinda, g6z
ontne alinmasi gereken karar kriterleri, arabanin fiyati, konforu, yakit
tuketimi, bakim masraflari ve bunun gibi diger 6zelliklerdir. Bir is seciminde
ise, yeri, nerede oldugu, dcreti, ilerleme olanaklari, ¢caligma sartlari ilk akla
gelen karar kriterleridir. Bu durum c¢ok kriterli karar verme olarak adlandirilir
(Albayrak, 2004, s. 48).

Cok kriterli karar verme (CKKV) problemleri tim mudmkin
alternatiflerin cesitli degiskenlere (kriterler) gére degerlendirilmesi sonucu en
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uzlasik sonucun bulunmasidir. Cogu CKKYV, insan fikirlerinin ve belirsizlik
iceren yargilarinin kullaniimasi sonucu degerlendiriimesi yapilan hem nitel
hem de nicel degiskenleri kapsar. Sekil 5'te senaryo planlamasi ve karar
verme surecinin grafiksel gosterimi sunulmaktadir. Bulanik kiime bu tur karar

problemlerinin ¢6zimunde ¢cok uygun bir yontemdir (Aplak, 2010, s. 33).

Yapi
Karar > Ciktilar
Alternatifleri
Belirsizlikler .‘.
Gozden
Gecirme
Fikirler ve Goru sler Senaryolar

Sekil 5. Karar verme sureci

Kaynak: Malerud, S. (2006). A Multi-Methodological Framework for
Analyzing Crisis Management and Low Intensity Confl icts.
Advanced Research Workshop. Velingrad, Bulgaria.:
Norwegian Defence Research Est.

Organizasyonlarin yoneticileri en yuksek ve son karar mercisi olarak
gozukse de, CKKV problemlerinde degerlendirmeler genelde bir grup karar
verici tarafindan yapilmaktadir. Bu kisiler, problemin ¢6ziminde 6nem teskil
eden tum faktorlerin degerlendiriimesinde ve bir sonuca ulasiimasinda
yoneticilere danismanlik yapan uzmanlardir. Karar vericilerin 06zellikleri
(egitim seviyesi, tecribe ve muhakeme kabiliyeti) ile veri toplama ve
degerlendirme metotlar1 karar verici komitenin olusturulmasinda dikkate
alinmasi gereken kritik noktalardir. CKKV problemlerinde bulanik kime
uygulamasi (6zellikle grup karar verme sirecinde) karar kalitesini artirabilir
ve fikir birligi seviyesini yukseltebilir. Bulanik mantik uygulamalari son kararin

verilmesi ve bu sirecin kalitesinin artiriimasinda kullanilan metotlarin
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kargilastiriimasi amaciyla Ust yoneticilere yardimci olmaktadir (Aplak, 2010,
S. 34).

Gunumuzde faaliyetlerin arzu edilebilirliklerine gore karsilastiriimalari,
drnlerin uygunluguna karar verilmesi veya karar problemlerinde optimal
cbzimlerin belirlenmesi ¢ogu durumda tek bir kriter veya tek bir amag
fonksiyonu kullanilarak yapilamaz hale geldiginden bu durum cok kriterli
karar vermeyi daha gerekli hale getirmistir (Aydin, 2008, s. 14).

Cok kriterli karar verme, karar vericilerin secenekleri bircok kritere
gore tanimlamasina, degerlendirmesine, siralamasina, derecelendirmesine,
secme ya da reddetmesine yardimci olan kavramlar, yaklagimlar, modeller
ve yontemler butindddr. Bu nedenle de bir problemin CKKV problemi
olabilmesi icin asagida belirtilen iki sarta sahip olmasi gerekir:

» En az iki geligen kriter,

* En az iki alternatif ¢coztm.

Ayrica ¢ok kriterli karar verme, karar bilimlerinin bir alt dali olup, karar
surecini kriterlere gére modelleme ve analiz etme surecine dayanir. Karar
vericinin sayilabilir sonlu ya da sayllamaz sayida secenekten olusan bir kiime
icinde en az iki kritere dayall degerlendirme yaparak secim yapmasini saglar.
Bu nedenle de c¢ok kriterli karar verme yontemleri, karar vericiye topladigi
bilgileri iyi bir sekilde analiz ederek amag ya da amaclarini gerceklestirecek
secenekleri cesitli kriterlere gore degerlendirmesine ve karar vericinin
isteklerini de karsilayacak en uygun secenegi belirlemesine yardimci olur
(Aydin, 2008, s. 14).

2.4.4. Karar Verme Slrecinde Yapilan Sistematik Hat alar

Konu ile ilgili arastirmacilar, yoneticilerin karar verme strecinde bazi
sistematik hatalar yaptiklarimdan bahsetmiglerdir. Karar verme slrecinde
yapildigi ifade edilen baslica hata tipleri asagida siralanmistir (Tekin, 2009,
s. 32).
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2.4.4.1. Hafiza Kolaycili gi

Kigiler hafizalarindan geri ¢cagirip hatirlayabildikleri olaylar hakkinda
daha kolay yargida bulunurlar. Olayin canlihdl ve yeniligi daha kolay sonug
cikarilmasina yardimci olur. Benzer sekilde yoneticiler igletmeye yodnelik
stratejik bir karar verme durumunda kaldiginda en yakin zamanda
gerceklesmis dramatik olaylara takilabilir. Boyle bir olgu gelecekte ayni
dramatik olaylarin meydana gelebilecegi slUphesini ortaya cikarir.
Yoneticilerin  tahminlerini stk sik gecmis olaylara iliskin anilarina
dayandirdiginda, dramatik olaylarin yoneticini belleginde derin izler birakmig
olanlarinin ¢ok fazla etkisinde kalabilir. Bu da stratejik karar verme ile karsi
karglya olan yoneticinin yasamindaki dramatik veya travmatik bir olay da

distinme sistemini etkiler ve risk altinda girmek istemeyebilir.

2.4.4.2. Birlikteli gin Yaratti §1 Onyargi

Bireyler yasadiklari deneyimler ve sosyal etki nedeni ile bir arada
yasanan olaylarin birlikte tekrar etme ihtimalini abartma egilimindedirler.
Olaylarin birlikte tekrar etmesinin sebebine dikkat etmek gerekmektedir.
Birlikte tekrar eden olaylarin arasinda anlamli bir iligki olup olmadigi yeterince

incelenmelidir.

2.4.4.3. Ornek Secilen Grubun Buyikli  giine Duyarsizlik

Bireyler veri aldiklari 6rnek grubun sundugu bilginin gtvenilirligini test
ederken grubun buydkligini g6z onunden kacirabilirler. Belirli bir evreni
temsil ettigi duastntlen o6rneklemden elde edilen c¢ikarimla yapilan
yorumlarda, drneklemin evreni ne oranda temsil ettigine dikkat edilerek

degerlendirme yapiimalidir.
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2.4.4.4. Regresyon Hatalari

Bireyler asirt orneklerin ortalamayi! uca cekecegini ihmal edebilirler.
Secilen 6rnegdin ortalamadan asiri derecede farkli olmasi mevcut ortalamanin

yanlis bir sekilde degismesine sebebiyet verebilecektir (Tekin, 2009, s. 33).

2.4.4.5. iligkili— iligkisiz Olaylar Hatasi

Bireyler iligkili olaylarin birlikte gortilme ihtimalini abartir, iligkisiz
gorunen olaylarin birlikte gortlme ihtimalini de ihmal edebilirler (Tekin, 2009,
S. 34).

2.4.4.6. Asin Ozglven

Bireyler agsirt zor sorunlara algcak gonulli bir tarzda yanit dretirken,
yargilarina gereginden fazla givenme hatasina disgebilirler. Ydneticilerin
belirli bir kismi kendisine asiri gtvenir. Bu da ilgili yoneticilerin dngérilerinin
dogrulugunu abartmasina neden olarak kisilerin objektiflikten uzaklasmasina
sebebiyet verebilir. Birgok yonetici tahmin veya 6ngorulerde bulunmada pek
basarili olmadig! halde bircok konuda kendisine agsiri givenmektedir. Bu da
hatali yargilara, dolayisiyla yanlis kararlara yol acabilmektedir (Tekin, 2009,
s. 34).

2.4.4.7. ispat Tuza g

Bireyler dogru olduguna inandiklari bir konuda dogrulugu ispat edecek
veriler arama egilimine girerek aslinda kendilerini yaniltacak kanitlar aramayi
ihmal edebilirler. Yani, bireyler mevcut egilimi destekleyen enformasyon
pesine dusup, ona karsit olanlari hesaba katmamaya neden olurlar.
Bilincaltinda ne yapmak istedigimize, o seyi ne icin yapmak istedigimizi

belirlemeden 6nce karar verme egilimindeyizdir (Tekin, 2009, s. 34).
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2.4.4.8. Cipa Tuzag

Cipa tuzagl elde ettigimiz bilgiye gereginden fazla bir agirlik
vermemize yol acar. Tahminde bulunacak kisinin diger etmenleri de dikkate
alarak Uzerinde duzeltmeler yapacagdl gecmise ait bu rakamlar c¢ipa haline
gelirler. Cipalar, sadece yoneticilerin kararlari degil, muhasebecilerin,
muhendislerin, bankacilarin, avukatlarin, danigmanlarin ve borsa

analizcilerinin kararlarini da etkiler (Tekin, 2009, s. 34).

2.4.4.9. Statiko Tuza gi

Statuko tuzagi, alternatifler bize daha iyi secenekler sunmasina
karsilik mevcut durumu korumaya sevk eder. Rasyonel ve nesnel kararlar
aldigimizi dusinmek hepimizin hosuna gider. Ancak hepimizin 6n yargilari
vardir ve bu 0n yargilar yaptigimiz secimleri etkiler. Karar vericiler statikoyu
koruyan secenekleri benimsemeye c¢ok yatkindirlar. Statiiko tuzaginin kokleri

psikolojimizin derinliklerinde, egomuzu koruma arzumuzda yatar.

2.4.4.10. Cercevelendirme Tuza g

Cercevelendirme tuzagi bir sorunun yanlis formile edilip, batlin karar
verme sureci berbat edildiginde ortaya cikar. Bir karar vermenin ilk adimi
sorunun gergevesini ¢izmektir. Bu ayni zamanda karar vermenin en tehlikeli
adimdir. Cergevelendirme tuzagi ¢ok cesitli bicimler alabilir, gizilen gergeve,

bir stattiko olusturabilir veya bir ¢cipa halini alabilir.

2.4.4.11. Tahmin ve Ongoru Tuza @i

Kigilerin ¢ogu, zaman, uzaklik, agirhk ve hacim konularinda
tahminlerde bulunmakta ¢cok usta olduklarini iddia ederler. Bunun nedeni, bu
degiskenler konusunda sirekli yargilarda bulunuyor ve bu yargilarin ne kadar

isabetli oldugunun c¢ok cabuk gorulebiliyor olmasidir. Oysaki bu deneyimler
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karar vermede kigileri objektiflikten uzaklastirabilmektedir.  Gunluk

deneyimlerimiz sayesinde zihnimiz bu konularda gayet hassaslagmistir.

2.4.4.12. Temkinlilik Tuza @i

Temkinlilik tuzagi, kigileri, belirsiz olaylar konusunda kestirimde
bulunurken asin ihtiyatliiga goturar. Asiri ihtiyatlihk veya temkinlilik tuzagi
risk orani yiksek kararlarla kargi kargiya geldigimizde, tahminlerimizi veya
ongorilerimizi  ‘intiyati  elden birakmayacak’ sekilde yapma egiliminde
bulundurmadan dolay! yoneticileri objektiflikten uzaklasmaya ve hatall karar
vermeye itebilmektedir (Tekin, 2009, s. 35).



3. YONTEM

Buraya kadar insan kaynaklari planlamasi, personelin temin edilmesi,
personel secimi ve karar verme ile ilgili genel bir cerceve cizilmistir. Bu
bolumde de Thomas Lorie Saaty tarafindan gelistirilen Analitik Hiyerarsi
Prosesi (AHP) yontemi kullanilarak imalat sanayiinde faaliyet gosteren bir
isletmeye personel aliminda uygulama yapilacaktir. Bu kapsamda arastirma

modeli olarak kullanilan AHP yontemi ile ilgili kisaca bilgi verilecektir.

3.1. ARASTIRMANIN MODELI

ik olarak 1968 yilinda Myers & Alpert tarafindan ortaya atilan ve daha
sonra 1977 yilinda Profesér Thomas Lorie Saaty tarafindan gelistirilen
Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), karar secenek ve kriterlerine goreceli 6nem
degerleri verilmek suretiyle yonetsel karar mekanizmasinin calistiriimasi
esasina dayanan karar verme sirecidir. AHP ile karar vermede, sadece nicel
(kantitatif) degil ayni zamanda nitel (kalitatif)y degerler de g6z ©Onlne
alinabilmektedir (Eroglu & Lorcu, 2007, s. 32).

1970’lerin basinda Saaty, Amerika Birlesik Devletleri (ABD) Savunma
Bakanhdrnda beklenmedik problemlerin planlanmasi, toplumun refahini
artirmaya katkida bulunmak amaciyla elektrik endistrisinde hisse
senetlerinin dagilimlarinin incelenmesi, Orta Dogu Sorunu, Sudan igin
ulastirma sisteminin geligtiriimesi gibi karmasik problemler (zerinde
calismistir. Yoneylem arastirmasi ve matematik alanina bircok teorik katkida
bulunan Saaty, giderek karmasiklasan soyut modelleme yaklagsimlarinin
karar problemlerinin ¢éziminde beklenen etkiyi yapmadigini gormis ve
karmagsik karar problemlerinin ¢6zimiunde kullanilmak tzere matematiksel

sadeligi sebebiyle kolay anlasilan ve uygulanan bir yéntem gelistirme
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ugrasina girmistir. Calismalarinin sonucunda son yillarda 6nemi gittikce artan
ve her alanda kullanimi hizla yayginlasan, modern karar destek
yontemlerinden biri olan AHP yontemini gelistirmistir.

Analitik Hiyerarsi Prosesi, hem objektif hem subjektif degerlendirme
Olcatlerini kullanmasi, degerlendirme tutarlihdinin test edilmesini saglamasi,
Ozellikle de cok sayidaki olcute gore degerlendiriimesi gereken alternatifler
icerisinden hangisine dncelik verilmesi gerektigi gibi ¢cok dnemli bir kararin,
karar verici tarafindan uygulanmasi nedeniyle énemli bir aractir (Eraslan &
Algun, 2005, s. 93).

AHP insanoglunun higbir sekilde kendisine 0ogretilmeyen fakat
varolugsundan bu yana karar verme sorunu ile karsilastiginda icgudusel
olarak benimsedigi karar mekanizmasidir. icgudiisel mekanizma, karar
surecinde dogal olarak niteliksel kriterleri de g6z dninde bulundurmaktadir.
Bu sebeple AHP’nin gici, diger cogu yaklagimla ele alinmasi zor veya
mumkin olmayan ama kararlari etkileyen bu gibi etkenleri de ele
alabilmesinden kaynaklanmaktadir. Analitik Hiyerarsi Prosesi, kararlarin
analizi ve hesaplanmasi icin olusturulan sezgisel bir modeldir. Bu model
sayisallastirilabilen somut veya soyut kriterleri karsilastirarak olcen ve
kriterlerin  birbirlerine gore o©nceliklerini hesaplayarak 06nem siralarini
belirleyen bir yaklasimdir. Bu yaklasim karar verme sirecinde Kkarar
vericilerin(uzmanlarin) deneyim ve bilgilerine 6nem verilmesi gerektigini
savunur (Gungor, 2005, s. 22).

Karar vericiler birbiriyle iligkili 6gelerden olusan karmasik bir sistemle
karsilagtiklarinda saglikh kararlar alabilmek igin oncelikle bu sistemi iyi bir
sekilde anlamaya caligirlar. Fakat ayni yontemi kullanmalarina ragmen deger
yargilarindaki farkliliklarindan dolayi aldiklari kararlar ayni olmayabilir. ClUnk
farkh yargilar farkli 6nceliklerin olugsmasina ve farkli alternatiflerin secilmesine
yol acar. Bu nedenle de kullanilan yontem ayni olsa bile yaklagim 6zneldir.
iste, Analitik Hiyerarsi Prosesi yontemi de insan beyninin calismasi sirasinda
gorulen bu dogal yontem esas alinarak ortaya cikariimistir. Diger bir deyisle,

AHP insanoglunun karmasik bir problemi nasil algilayip bi¢cimlendirdigini
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gozler 6nlne seren bir modeldir ve cesitli gozlemler sonucu olugsmustur
(Rencber, 2010, s. 40).
AHP'yi olusturan kavramlari tek tek kavramsal olarak inceleyecek

olursak;

Analitik:  Analitik kelime anlami olarak c¢6zimlemeli, c¢6zimsel
anlamina gelmektedir. Analitik karar verme ise karar verme problemini daha
kicuk parcalara ayirarak daha kolay c¢o6zimlenebilecegi anlamina
gelmektedir.

AHP’'de problem hiyerargik olarak belirlendikten sonra hiyerarsiyi
olusturan elemanlarin nispi oncelikleri hesaplanir. Nispi 6ncelikler karar
verme surecinde matrislerle ifade edilen rakamsal ifadelere dontsturalir. Bu
asamadan sonra problemin ¢6zumi icin matematik kullanilir. Bu sekilde

karari tanimlamaya ¢aligan metotlar analitiktir (Akyildiz, 2006, s. 22).

Hiyerargi: Hiyerarsi kelime anlami itibariyle asama gosterilerek yapilan
siniflama anlamina gelmektedir. AHP yonteminde benzer sekilde karar
probleminin ¢oziminde bir hiyerarsik diizen vardir. AHP'de verilmek istenen
nihai karar, kriterler, alt kriterler ve alternatifler arasindaki sistematik iligki
hiyerarsiyi olusturmaktadir.

Hiyerarsik yapi sayesinde ¢ok karmasik karar problemleri bile insanlar

tarafindan kolaylikla karar verebilecek bir sekilde diizenlenmis olmaktadir.

Proses: Proses kelime anlami olarak slre¢ anlamina gelmektedir.
Karar probleminin tanimlanma asamasindan c¢c6zim asamasina kadar bir

surecten gecmektedir.

3.1.1. AHP Metodunun A samalari

Bir karar verme probleminin AHP ile ¢6zllebilmesi icin izlenmesi
gereken asamalar, sirasiyla séyledir (Rencgber, 2010, s. 39):

+ Karar Probleminin Tanimlanmasi,
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* Hiyerarsik Yapinin Kurulmasi,

« ikili Karsilagtirma Matrislerinin Olusturulmast,

« Kriter ve Alternatiflerin Goreli Onem Degerlerinin Belirlenmesi,
» Tutarlihgin Kontrol Edilmesi,

 Alternatiflerle ilgili Siralamanin Belirlenmesi,

e Duyarhlik Analizinin Yapiimasidir.

3.1.1.1. Karar Probleminin Tanimlanmasi

Analitik hiyerarsi prosesi yontemi ile karar vermede bir amag belirlenir.
Bu amag, birden fazla alt amacin saglanmaya calistigi genel amagtir.
Kriterler birer alt amaclardir. Karar vermede, karar secenekleri
degerlendirilirken belirlenen kriterlere goére ikili mukayeseyle degerlendirilir
(Dindar, 2008, s. 218).

3.1.1.2. Hiyerar sik Yapinin Kurulmasi

Bu asama, karar probleminin daha kolay kavranmasini ve
degerlendiriimesini saglayacak hiyerargik bir dizende alt problemlere
ayristirma surecidir. Problem belirli bir amag, kriter, alt kriter ve alternatifler
hiyerarsisine ayristirilir. Bu islem karar verme sirecinin en yaraticli ve en
onemli bolimudur. Karar probleminin bir hiyerarsi seklinde olusturulmasi
AHP'nin  temel prensiplerindendir. Hiyerarsik yapi, bir kademenin
elemanlarinin bir alt kademede olan elemanlarla olan iligkisini gdsterir. Bu
baglamda hiyerarsi duzenli bir iliski sebekesi niteligindedir. Bu iligki en alt
kademelere kadar devam eder ve bu sayede her eleman dolayli veya
dolaysiz olarak birbiri ile iligkilendirilmis olur. Hiyerarsinin en st seviyesinde
Uzerinde calisilan ve analiz edilmesi amaclanan problemin hedefi, ara
seviyelerinde kriterler ve varsa alt kriterler, en alt seviyesinde alternatifler
vardir (Karaca, 2011, s. 39). Karmagik karar problemleri, problemi olugturan

bilesenlerin hiyerarsik yapilarinin belirlenmesi ile daha anlasilir duruma
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getirilimektedir (Eroglu & Lorcu, 2007, s. 32). Sekil 6’de hiyerarsik yapi 6rnegi

gOsterilmektedir.

l HEDEF

KRITER KRITER KRITER KRITER

ALTERNATIF ALTERNATIF ALTERNATIF ALTERNATIF

Sekil 6. Hiyerar si Modeli

Kaynak : Saaty, T. L. (1994). Fundementals of Decision Making and
Priority Theory with Analytic Hierarchy Process (1s t Edition
b., Cilt Volume IV). RWS Publications.s.95

3.1.1.3. ikili Kar silastirma Matrislerinin Olu sturulmasi

AHP'nin  bu asamasinda ikili karsilastirmalar yapilir. Bu ikili
kargilastirmalar bir kare matris ile gosterilir. Her karsilastirma, matriste en
soldaki situndaki bir elemanin en Ust satirdaki bir elemana gére tstinluguna
gosterir. Her asama kendi elemanlariyla bire bir Kkarsilastirmayi
gerektirdiginden, her asamadaki elemanlarin sayisinin  maksimum 9'u
asmamas! gerekmektedir (Bali & Gencer , 2004, s. 26). Onem derecesi

Cizelge 1'de gosterilen 6lcege gore belirlenir (Saaty T. L., 2008, s. 86).
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Cizelge 1. AHP ikili Kar silastirma Olcuti

Onem
. ' Tanim Aciklama
Degerleri
1 Esit Onem Her iki secenek de esit Sneme sahiptir.
. Tecribe ve vyarginin bir secenegi digerine orta
3 Orta Onem )
derecede 6nemli kilmasi
Tecribe ve yarginin bir secenegi digerine yuksek
5 Yilksek Onem yarg genedt € Y
derecede 6nemli kilmasi
. Tecrube ve yarginin bir segenegi digerine ¢ok yiksek
7 Cok Yuksek Onem Y g- geneat alg goKy
derecede 6nemli kilmasi
. . Tecribe ve vyarginin bir secenegi digerine kesin
9 Kesin Derece Onem )
derecede 6nemli kilmasi
Uzlasma gerektiginde iki yargl arasindaki ara
2,4,6,8 Ara Degerler
degerler

Kaynak: Saaty, T. L. (2008). Decision Making With The Analytic
Hierarchy Process. Int. J. Services Sciences, Vol. 1 (1), 83-
98.5.86.

ikili karsilastirma yonteminin bir avantaji bir seferde sadece 2 kriterin

nn-1
dusunidlmesidir. n adet kriter icin yéntem, % adet kargilastirmadan

olusur. Ornegin 10 degerlendirme kriterli bir karar problemi 45 adet ikili
kargilastirma yapmay! gerektirir.
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ikili karsilastirma yontemine iligkin cesitli elestiriler bulunmaktadir. 1-9
Olcegi ile yapilan ikili karsilastirmalar bazi problemlerde karar vericiyi
tutarsizhga da gotirebilmektedir. Ornegin Kriter A Kriter B'den 5 kat ve Kriter
B de Kriter C'den 5 kat daha 6nemli olarak kabul edilirse Kriter A’nin Kriter
C'den 25 kat daha 6nemli oldugu hikmune varilabilir ki bu durum olanakli
degildir.

Yontem zaman alicidir. Bunun icin gerekli hesaplamalari yapan
bilgisayar programlari vardir. ikili karsilastirma ydntemi bircok arastirmaci
tarafindan Cok Kriterli Karar Verme (CKKV) iglemleriyle birlestiriimig, teorik
acidan ve deneyimlerle test edilmistir (Yilmaz, 2008, s. 88).

ikili karsilastirmalarda ikili karsilastirma matrisleri olusturulur. Bir kisiye

n tane tas verildigini (A;, A2, ..., Ap) ve bu taslarin sayisal agirliklari da
sirasiyla wy w; ...,w, " oldugu varsayilsin. Her bir tagin diger taglara gore

agirhklarinin orani ikili kargilagtirma matrisinin satirlarini olugturur. Ornegin,

wl
A; tasinin agirhginin A, tasinin agirhgina orani E=a12 seklinde

gosterilirse ikili kargilastirma matrisi asagidaki gibi olusturulur (Karaca, 2011,
S. 43).

a1 Q2 Q13 ... Qqn

Q1 Q22 Q23 ... A2y
A=

an1 an2 An3 - Apn

ikili karsilastirma yapilirken kriterleri kiyaslayanlarin iki yolu vardir.
Bunlar; Ortak Karar ve Bireysel Kararlardir (Albayrak, 2004, s. 67).

3.1.1.3.1. Ortak Karar

Ortak karar yonteminde, grubu olusturan bireyler, matrisin her bir

hicresindeki eleman igin ortak bir yargiya dayanmaktadir.
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3.1.1.3.2. Bireysel Kararlar

Bireysel Kararlar yonteminde katilimcilar arasinda matrisin
hicrelerinin  doldurulmasi sirasinda boydk tartismalar yasandigr icin
uzlasmaya varilamamasi durumunda basvurulmaktadir. Bu yontemde her bir
karar vericinin matrisin her bir hicresi icin verdikleri yargilarin geometrik
ortalamalari  alinarak ikili Kkarsilastirmalar matrisi  olusturulur.  ikili
kargilastirmalar matrisindeki simetriklik 6zelligini koruyabilecek tek yol
geometrik ortalamalarin kullaniimasi olacaktir.

Birlestirilmis Kararlar: a;, = [a}, X a?, X al},] /™

3.1.1.4. Kriter ve Alternatiflerin Goreli Onem De erlerinin

Belirlenmesi

AHP’nin diger asamasi normallestiriimis matrislerin olusturulmasidir.
Normallestiriimis matris, her bir stitun degerinin ayri ayri ilgili situn toplamina
bolinmesi ile elde edilir. Normallestiriimis matristen hareketle; her bir sira
degerlerinin ortalamasi alinir. Elde edilen bu degerler, her bir kriter igin ylzde
onem agirliklandir (Dagdeviren & Eren, 2001, s. 44).

3.1.1.5. Tutarlil gin Kontrol Edilmesi

Olcum aletleri de dahil olmak tizere tiim 6lciimler deneysel hata ya da
Olcme aleti hatasi ile kargi kargiya kalip tutarsiz sonucglara yol acabilirler.
Tutarlihk, karar teorisinin en dnemli kilometre taslarindan biridir. Ancak bir
Olcim sirasinda, en duyarl aletler kullanilsa dahi, aslinda mikemmel bir
tutarlliga erigmek hemen hemen imkansizdir. Bu nedenle bir karar verme
modelinin etkinligini irdelerken, modelin kullanimi sonucunda ne denli kotu
oldugu arastirimalidir. Burada tutarlihklardan kasit sadece tercihlerdeki
mantiklilik degil (A’nin B’ye ve B’nin C'ye tercih edilmesi durumunda A’'nin
C'ye tercih edilmesi) ayni zamanda bu tercihlerin yogunluklarina iliskin
sayisal tutarhliktir. Diger bir degigle A, B'ye iki kez daha fazla tercih ediliyor;
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B, C'ye U¢ kez daha fazla tercih ediliyor ise sayisal tutarliligin olmasi igin
A'nin Cye alti kez daha fazla tercih ediliyor olmasi gerekmektedir. AHP
yontemi, seceneklerin karsilastiriimasinda tutarsizlik olunup olunmadigi ile
degil de incelenen problem icin tutarlilik varsayimindan sayisal olarak sapma
derecesi ile ilgilenir (Albayrak, 2004, s. 56).

AHP metoduna gore karar vericilerin ikili kargilagtirma degerleri
subjektiftir ve karar vericiler yanlis veya yanl davranarak karsilastirma
yapmis olabilir. Dolayisiyla ikili kargilagtirma matrisinin tutarli olup olmadigi
kontrol edilmeli, eger tutarliik istenen seviyede degilse karsilastirmalara
verilen cevaplar tekrar gozden gecirilmelidir. ikili karsilagtirma matrisinin
tutarll olabilmesi igin en blyuk Ozdegerin, matris boyutuna esit olmasi
gerekmektedir. A matrisinin en buyik 6zdegeri asagidaki denklem yardimi ile
elde edilir.

Amax = Y-, 27:1 aj Wi

Fakat yapilan hesaplamalarda bu esitlik her zaman saglanmaz.
Burada ihtiya¢ duyulan sey, tutarsizhga bagli olarak ortaya c¢ikan hatanin
derecesinin 6lgimudur. Bu kosulda "Amax — n" degeri bir tutarsizliga isaret
etmektedir. Bu tutarsizh§in derecesi, tutarllik indeksi (Ti) olarak tanimlanir.
Ti asagidaki denklem yardimi ile hesaplanir.

Ti = Amax —n
n—1
Tutarlihk indeksi (Ti) nin nxn boyutlu matrise karsilik gelen rastgele

indekse (RI) oranlanmasina tutarhlik orani (TO) denir.

Cizelge 2. Rasgele indeks Sayilari

R| 0 0 058 | 09 112124132 1.41]1.45] 1.49

Kaynak: Saaty, T. L. (1991). Some Mathematical Conc epts of the

Analytic Hierarchy Process (Cilt Volume 29). Behavi  ormetrica.
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Tutarhlik orani (TO) asagidaki denklem yardimi ile hesaplanir.

i

TO = —=
RI

Tutarlihk Orani duzeyinin 0,10'dan kiguk olmasini 6ngérmektedir.
Eger bu oran 0,10'dan buyidk olma durumunda Saaty ve Vargas, karar
vericilere karalarini yeniden goézden gecirme tavsiyesinde bulunmaktadirlar
(Adiglzel, 2009, s. 245).

Tutarhlik derecesi kabul edilebilir bir diizeyde ise sure¢ devam eder
degilse analizi surdirmeden once ikiserli mukayeseler bir kez daha gozden
gecirilir (Bali & Gencer , 2004, s. 26).

3.1.1.6. Alternatiflerle ilgili Siralamanin Belirlenmesi

AHP’de her bir ikili karsilastirma matrisinin tutarhihgr da saglandiktan
sonra sira karar probleminin ¢6zumunden elde edilecek nihai kararin
verilmesine gelir. Bu asamada problemin ana amacinin gerceklesmesinde
karar alternatiflerinin siralamasi olarak hizmet edecek karma o©ncelikler
vektord olusturulur. Bu vektéri olusturmak icin her degisken icin belirlenen
oncelik vektorlerinin agirlikli ortalamasi alinir.

Birebir karsilagtirmalar ve matris islemleri faktor sayisi kadar
tekrarlanir. Her bir karsilastirma isleminden sonra mx1 boyutlu ve
degerlendirilen faktériin karar noktalarina gére yizde dagilimlarini gbsteren
vektdrler elde edilir. Karar matrisi ile stutun vektort ¢arpildiginda m elemanl
sutun vektort elde edilir. Bu sutun vektori karar noktalarinin yizde
dagilimini verir. Diger bir deyigle vektorin elemanlarinin toplami 1'dir. Bu
dagilim ayni zamanda karar noktalarinin énem sirasini da gosterir (Rencber,
2010, s. 49).
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S11 S12 Sln'l [W1] 111
S21 S22 Son w; [,
lsml Sm2 San wold L,

3.1.1.7. Duyarliik Analizinin Yapilmasi

Alternatiflerin siralamalarn olusturulduktan sonra kurulan modelin
sonugclarini gozden gecirmek gerekmektedir. Bu inceleme, yargilara veya
hiyerarsik yapiya iligkin ihtiyac duyulan dizeltme alanlarina isaret edecektir.
Bu incelemenin dnemli bir bileseni, alternatiflerin siralamalarinin ve nihai
kararin yargilardaki degisikliklere karsi ne kadar duyarli oldugunun
degerlendiriimesidir. Duyarlilik analizi baglgi altinda yapilan bu inceleme ikili
kargilastirmalarin  olusturulmasinda yargilarin  kisiden kisiye farklilik
gosterebilecedi veya daha once belirli bir yargida bulunan kiginin zamanla
dusuncelerinin farkllasabilecegi varsayimina dayanmaktadir.

Duyarhlik analizi *“....olursa.....ne olur?” sorusuna cevap verir.
Duyarhlik analizinde, “Eger modelin herhangi bir elemani veya elemanlarinda
degisiklik yaparsak, bundan optimal ¢6ziim nasil etkilenir?” sorusunun cevabi
aranir. Eger herhangi bir elemandaki degisimin optimal karar tUzerindeki etkisi
fazla ise, kararin o elemandaki degisime karsi duyarh oldugu sonucuna
varilir. Bu durumda karar vericinin, ilgili elemani daha dikkatli incelemesi
gerekecektir. Duyarlilk kavrami, sistem cevabindaki degisim miktarinin, bu
degisime sebep olan tasarim parametrelerindeki degisme orani olarak tarif
edilmektedir. Bu en genel anlamda su sekilde tanimlanir (Rencgber, 2010, s.

50);

A Sistem Cevabi

D Llik =
uyarii A Giris Parametresi
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3.1.2. AHP’nin Aksiyomlari

Saaty tarafindan geligtirilen Analitik Hiyerarsi Prosesi, dort basit

aksiyomdan olugsmaktadir:

Aksiyom 1 “Terslik™: Karar verici, kargilagtirmalar yaparken ve
tercihlerinin gucini (derecesini) belirlerken terslik kosulunu yerine
getirmelidir. A kiomesi, karar hiyerarsisinde aralarinda secim yapilacak
alternatifler kiimesi olmak tzere, bu kimedeki 6nem dereceleri w; ve w; olan
herhangi iki i ve j alternatiflerinin C kriterler kimesindeki herhangi bir ¢ kriteri

altinda ikili kargilagtirmalart;

Wi_a
— = q;;
Wj J

seklinde olur. ( a;; = [ alternatifinin j alternatifine goére
astunlaga)
Terslik kosulu icin karsilastirmalar;

ay = ai (tim i, j € A igin) (A : Alternatif kiimesi)
ij

olacak sekilde yapilabilmelidir. Karsilastirma matrisinin bir elemani
bilindiginde buna karsilik gelen elemanin bu aksiyom ile bulunmasindan
dolay! Terslik Aksiyomu karsilastirma matrislerinin olusturulmasina yardimci

olur.

Aksiyom 2 “Homojenlik”: Karar verici a;; alternatifleri arasinda

kiyaslama yaparken hicbir zaman sonsuz kat daha iyi veya kot sonucuna
ulasamaz, Yani ajj #* oo (V;ve j’Ier icin) dir (Atan, Atan, & Altin, 2008, s.

148). Temel Olgek 1 ila 9 arasinda oldugu icin degerler 9, 8, 7, ...., 1/7, 1/8,
1/9 arahginda olacaktir.

Aksiyom 3 “Ba gimsizlik”: Bir hiyerarsideki belirli bir kademeye ait
elemanlara iligkin yargilarin veya oOnceliklerin baska bir kademedeki
elemanlardan bagimsiz olmasini gerektirir. Bu ifade, Ust kademe olgutlerin
onceliklerinin ~ yeni bir alternatif eklendiginde veya cikarildiginda

degismeyecegi anlamina gelmektedir (Erpolat & Cinemre, 2006, s. 233).
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Aksiyom 4 “Beklentiler”: ~ Mevcut karar problemini etkileyen her bir
kriter ve alternatif hiyerargide gosterilmek zorundadir. Diger bir deyigle, karar
vericilerin tim sezgileri kriter veya alternatif olarak yansitiimahdir (Kecek &
Yildirim, 2010, s. 197).

3.1.3. AHP Tekni ginin Uygulama Alanlari

AHP 06zellikle 1973 yiindan sonra pek cok alanda uygulama alani
bulmustur. AHP’nin literatirdeki uygulama alanlari asagida verilmistir
(Akyildiz, 2006, s. 43);

3.1.3.1. Ekonomi ve YOnetim Problemleri

Ekonomi ve Ydnetim problemleri alaninda uygulamalar sunlardir;
* Hesap denetimi,
* Veri tabani secimi,
* Dizayn ve mimarlik,
* Muhasebe ve finans,
e Sermaye yatirimi,
* Personel Sec¢imi,
* Makro-ekonomik planlama,
» Tuketici segimi,
« Urln tasarimi,
» Pazarlama stratejisi,
* Planlama,
* Portfoy secimi,
* Risk analizi,
* Basvuru degerlendirmeleri,
e Grup karar verme,

» Tesis yeri segimi,
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* Kaynak tahsisi,
* Politika/strateji,
e Ulastirma,

e Su arastirmadir.

3.1.3.2. Politik Problemler

Politik problemler alaninda uygulamalar sunlardir;
» Silah kontrold,
* Catigsma analizi,
« Politik adaylik,

* Guvenlik degerlendirmesidir.

3.1.3.3. Sosyal Problemler

Sosyal problemler alaninda uygulamalar sunlardir;
* Rekabetteki davranis sekli,
« Egitim,
* Cevresel kararlar,
» Saglik,
* Kanun dizenleme,
* Tedavi se¢imi,

* Nuifus dinamikleridir.

3.1.3.4. Teknolojik Problemler

Teknolojik problemler alaninda uygulamalar sunlardir;
» Pazar segimi,

* Portfoy secimi,
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e Teknoloji transferi,
» Bilgisayar ve bilgi se¢imi,

e Uzay arastirmalaridir.

3.2. BILGILERIN TOPLANMASI VE DE GERLENDIRILMESI

Bilgilerin toplanmasi ve degerlendiriimesi asamasinda sirketin yonetim
kademesindeki personelin ortak karar yontemine gore kriterler
degerlendirmeleri alinmistir. Ayrica adaylardan gerekli bilgiler toplanmistir.
Degerlendirme asamasinda 1983 yilindan itibaren yaygin olarak kullanilan
Expert Choice programindan faydalaniimistir. Bu program vasitasiyla Analitik
Hiyerarsi Prosesinin uygulanmasi ¢cok daha pratik hale gelmektedir. Oncelikle

Expert Choice programini kisaca tanitmak faydali olacaktir.

3.2.1. Expert Choice Programinin Tanitiimasi

Expert Choice programinin 1983 yilindan itibaren dinyada, yonetim
ve is karar sireclerinde kullanimi hizla artmigtir. Expert Choice’in ¢6zimu
AHP uzerine kurulmustur. George Washington Universitesi’'nin yonetim bilimi
Profesord Dr. Ernest Forman 1980’lerin baginda AHP'yi bilgisayar yardimi ile
uygulayabilmek i¢in bu programi gelistirmistir. Expert Choice programi IBM’in
isletme kararlarindan, Amerika Birlesik Devletleri (ABD) Genelkurmay
Bagkanligrnin askeri gugcleri yonlendirmesine kadar birgok kritik kararlarin
alinmasinda liderlere kilavuzluk etmektedir.

Expert Choice 1980’lerde Xerox ve Rockwell sirketlerinin 6nemli
kararlarinin ~ verilmesinde kilavuzluk ederek ticari piyasada ismini
duyurmustur. Expert Choice, 1990l yillarda ABD’nin Sosyal Guvenlik
Yonetimi, Savunma Bakanligi gibi stratejik planlama kurumlarinda kaynak
secimi ve aktariminda kullanilarak yayimistir. Su anda ABD hikumeti yillik
120 milyar dolarlik kaynak aktariminda Expert Choice’i kullanmaktadir.

Ayrica, dinyanin en buyuk 500 sirketinden 100'den fazlasina hizmet
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etmektedir. Bu program, dinya capinda 100 Universitede dgretiimekte ve 60
dan fazla ulkede kullaniimaktadir.

Bu program ingilizce “ Alignment ( diizenleme ), Buy-in ( anlagmak ),
Confidence ( given ) ” kelimelerinden dolay! karar vermenin ABC’si olarak
tanimlanmaktadir. Eger calistiginiz sirkette yillik plan ve butce calismalari
yaplyorsaniz veya yeni tasarlanan bir Urine hangi malzemelerin ilave
edilecegini analiz ediyorsaniz, Expert Choice programi size etkili bir yaklagim
sunacakitir.

AHP tabanh olarak calisan bu program kullanicilarina, yapisal bir
yaklagsimla ve onceliklendirme esasina dayanan bir sure¢ sunmaktadir. Bu
program karar vericilere sadece en iyi karara ulagmakta yardim etmez,
bunun yaninda bu karar icin mantiksal bir gerekceyi karar vericiye sunar.

Zaman kazanmak ve en iyi karari vermek isteyen karar vericiye Expert
Choice programi asagidaki imkanlari sunmaktadir (Aydin, 2008, s. 93,94);

* Yapisal, tekrarlanabilir ve mantikl bir karar verme yaklagimi,

e Kurulus hedeflerinin kararlar ile siralanmasi,

e Kurulugsun uzmanlagmasi,

* Asagidan yukariya, yukaridan asagiya kurum iletisiminin artmasi,

»  GOrasg birliginin olugmasit.



4. BULGULAR VE YORUM

Damla sulama imalati yapan bir sirkete mihendis aliminda daha
sistematik bir yontem olan Analitik Hiyerarsi Prosesi uygulanacaktir.
Toplamda bes miuhendis aday! degerlendirmeye alinmigtir. Damla sulama
uretiminde kullanilan cihazlarin imal edilmesinde Ar-Ge ¢alismalarinda goérev
alacak muhendisin secimi igletme acisindan buyidk 6neme sahiptir. Bu
kapsamda muhendis seciminin AHP yontemi ile yapilmasi asamalari tek tek

ele alinacaktir.

4.1. KARAR PROBLEM iNiN TANIMLANMASI

Analitik hiyerarsi prosesi yontemi ile karar vermede bir amag belirlenir.
Bu calismadaki amagc belirtilen kriterlere en uygun muhendisin sec¢imidir. Bu
asamada yonetici konumundaki personel ile gorusulerek ise alinacak kigide
olmasi istenen temel kriterler belirlenmistir. Bunlar; Yaratici Dusinme,
Yabanci Dil Seviyesi, Arastirma Becerisi, Mezuniyet Derecesi ve Mesleki
Tecrubesidir.

Bu kriterler belirlenirken igin 6zellikleri goz 6ntune alinmistir. ARGE
boluminde calisacak birinde olmazsa olmaz kriterlerin baginda Yaratici
Dusince gelmektedir. Ayrica bu kisinin gerektiginde yurt digindaki 6rnek
uygulamalari yerinde gorebilmesi ve internet ortamindan arastirmalar
yapabilmesi icin yabanci dil bilgisi de 6nem kazanmaktadir. Yabanci dil
olarak ingilizcenin evrensel dil olarak kullaniimasi nedeniyle ingilizcenin
yeterli olacagl kanisina varilmistir. Bu sebeple degerlendirmeler ingilizce
yabanci dili Gzerinden yapilmistir. Diger bir kriter olan Arastirma becerisi
ARGE'de calisacak bir kiside olmasi gereken bir 06zellik olarak
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degerlendirilmigtir. Diger bir kriter olarak mezuniyet derecesi temel kriter

olarak belirlenmistir. Son olarak da Mesleki Tecribe kriteri belirlenmistir.

4.2. HIYERARSIK YAPININ KURULMASI

Karar probleminin bir hiyerarsi seklinde olusturulmasi AHP’nin temel
prensiplerindendir. Hiyerarsik yapi, bir kademenin elemanlarinin bir alt
kademede olan elemanlarla olan iligkisini gosterir. Bu ¢aligma icin hiyerarsik
yapi Sekil 7'de gosterildigi gibidir. Hiyerarsik yapida amag¢ makine muhendisi
secimidir. Bu amagc icin kriterler; Yabanci dil seviyesi, Yaratici distinme,
Arastirma Becerisi, Mezuniyet Derecesi ve Mesleki Tecribesidir. Mezuniyet
derecesine bagh alt kriterler ise Lisans mezuniyet derecesi, Yuksek lisans

mezuniyet derecesi ve Doktora mezuniyet derecesidir.

B Goal: Makine Miihendisi Segimi
= Yabanci Dil Seviyesi (KPDS veya UDS)
® Yaratici Dusiinme
B Arastirma Becerisi
B Mezuniyet Derecesi
¥ Lisans
™ Yiksek Lisans
= Doktora
B Mesleki Tecriibesi

Sekil 7. Hiyerar sik Yapi

4.3. KRITERLERIN VE ALT KRITERLERIN KIYASLANMASI

Bu calisma kapsaminda kriterlerin ikili kargilastirmasinda uygulanan

yontemlerden biri olan ortak karar uygulanacaktir. Ortak karar yonteminde,
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grubu olugsturan bireyler, matrisin her bir hicresindeki eleman igin ortak
yargida bulunurlar. Bu calisma kapsaminda, kriterlerin agirliklarinin
belirlenmesi sirkette yonetici konumundaki Kisilerin ortaklasa karar
vermesiyle yapilmigtir. Expert Choice programina veriler girilerek her bir

kriterin diger kriterlerle kiyaslanmasi saglanmigtir. n adet kriter i¢in yontem,

n(n—1) adet karsilastirmadir. Toplamda 5 kriter oldugu icin Sekil 8'de de

goraldugu gibi @ = 10 adet karsilastirma yapilmistir.

Compare the relative importance with respect to: Goal: Makine Mihendisi Segimi

Circle one number per row below using the scale:
1=Equal 3=Moderate 5=Strong 7 =Verystrong 9 =Exireme

1/ Yaband Dil Seviyesi( 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Yaratici Disinme
2| Yaband Dil Seviyesi( 9 8 7 6 5 4@ 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Arastirma Becerisi
3| Yabandi Dil Seviyesi ( 9 8 7 6(E)4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Mezuniyet Derecesi
4| Yaband Dil Seviyesi (@8 7 6 54 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 MeslekiTecribesi
5 YaraticiDisinme 9 8 7 6 5 4(@)2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Arastirma Becerisi
6/ Yaratici Diisinme 8 76@)4 3 21 23456 7 8 9 Mezuniyet Derecesi
7| Yaratici Dislinme é8 7 6 5 4 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 MeslekiTecriibesi
8| Arastirma Becerisi 9 8 7 6 5 4 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Mezuniyet Derecesi
9| Arastirma Becerisi 9 8 7 6 5 4 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 MeslekiTecriibesi
10| Mezuniyet Derecesi 9 8 7 6 5 4 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 MeslekiTecriibesi

Sekil 8. Ana Kriterlerin  ikili Kiyaslamasi

Ortak karar seklinde yapilan kiyaslamada yabanci dil seviyesi ile
yaraticl dusiinme kriterlerinin esit 6heme sahip oldugu degerlendirilmigtir.

Yabanci dil seviyesi ile arastirma becerisi  kriterlerinin
kiyaslanmasinda, yabanci dil seviyesinin, arastirma becerisine gore biraz
daha 6nemli oldugu degerlendirilmistir.

Yabanci dil seviyesi ile mezuniyet derecesi kriterlerinin
kiyaslanmasinda, yabanci dil seviyesinin, mezuniyet derecesine gére kuvvetli

derecede 6nemli oldugu degerlendirilmigtir.
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Yabanci dil seviyesi ile mesleki tecribesi kriterleri kiyaslandiginda,
yabanci dil seviyesinin, mesleki tecriibeye gére son derece 6énemli oldugu
degerlendirilmigtir.

Yaratici dusinme ile arastirma becerisinin kiyaslanmasinda, yaratici
dusinmenin, arastirma becerisine gore biraz daha ©6nemli oldugu
degerlendirilmigtir.

Yaratici distinme ile mezuniyet derecesi kriterlerinin kiyaslanmasinda,
yaraticl disinmenin, mezuniyet derecesine gore kuvvetli derecede 6nemli
oldugu degerlendirilmigtir.

Yaraticl dustinme ile mesleki tecrtibesi kriterlerinin kiyaslanmasinda,
yaraticl distinmenin, mesleki tecribesi kriterine goére son derece 6nemli
oldugu degerlendirilmigtir.

Arastirma becerisi ile mezuniyet derecesi kriterlerinin
kiyaslanmasinda, arastirma becerisinin, mezuniyet derecesi kriterine gore
biraz daha 6nemli oldugu degerlendirilmigtir.

Arastirma becerisi ile mesleki tecriubesi kriterlerinin kiyaslanmasinda,
arastirma becerisinin, mesleki tecrtbesi kriterine gore biraz daha 6nemli
oldugu degerlendirilmigtir.

Mezuniyet derecesi ile mesleki tecriibesi kriterlerinin kiyaslanmasinda,
mezuniyet derecesinin, mesleki tecriibesi kriterine gore biraz daha 6nemli
oldugu degerlendirilmigtir.

Kriterler kiyaslandiktan sonra ayni sekilde alt kriterler de Sekil 9'daki

gibi kendi aralarinda kiyaslanmistir. Mezuniyet derecesi kriterinin alt kriterleri
icin kiyaslama sayisi @ = 3 olarak gerceklesmisgtir.

Compare the relative importance with respect to: Mezuniyet Derecesi (L: ,076 G:
,076)

Circle one number per row below using the scale:
1=Equal 3=Moderate 5=Strong 7= Verystrong 9 = Extreme

1| Lisans 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2Q3)4 6 7 8 9 Yuksek Lisans
2| Lisans 9 8 76 5 4 32 12 3 4 6 7 8 9 Doktora
3| Yiiksek Lisans 98 765432 1(2)3 4 5 6 7 8 9 Doktora

Sekil 9. Mezuniyet Derecesi Kriteri Alt Kriterleri ikili Kar silagtirma
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Lisans derecesi ile yiksek lisans derecesi kriterlerinin
kiyaslanmasinda, yuksek lisans derecesinin, lisans derecesine gore biraz
daha 6nemli oldugu degerlendirilmigtir.

Lisans derecesi ile doktora derecesi kriterlerinin kiyaslanmasinda,
doktora derecesinin, lisans derecesine gore kuvvetli derecede énemli oldugu
degerlendirilmigtir.

Yuksek lisans derecesi ile doktora derecesi kriterlerinin
kiyaslanmasinda, doktora derecesinin, ylksek lisans derecesine gére biraz

daha 6nemliye yakin oldugu degerlendirilmigtir.

4.4. ALTERNATIFLERIN KIYASLANMASI

Kriterlerin ikili karsilastirmasi sonrasinda alternatifler, yani bu calisma
kapsaminda adaylar, her bir kriter icin ayri ayri kendi aralarinda
kiyaslanmigtir. Se¢cim asamasindaki adaylar icin, Aday 1, Aday 2, Aday 3,
Aday 4 ve Aday 5 olarak isimlendirme yapilmigtir.

Yabanci Mezuniyet Derecesi Mesleki
Dil Yuksek (]
o Lisans _ Doktora Tecriibe
Seviyesi Lisans
2
Aday 1 48 65 ) )
7
Aday 2 65 75 - -
45 80 78 - 9
Aday 3
10
Aday 4 o1 es - _
1
Aday 5 72 85 76 71

Sekil 10. Yabanci dil seviyesi, mezuniyet derecesi v e mesleki tecribe

degerleri
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Yabanci Dil Seviyesi, Mezuniyet Derecesi ve Mesleki Tecrubesi
alanlarinda ikili karsilastirma yapilmaksizin Sekil 10’da gosterilen gercek
degerler kullanilarak kiyaslama yapilimistir.

Numerical Assessment

98765432123456789

Aday 1 1

Aday 2

Compare the relative preference with respect to: Yaratici Disiinme

'Aday3  Aday4 | Aday5
1,0 5,0
2,0 5,0

|Aday 2
| (2,0)

'Aday 1

3,0
5,0

4,0

2,0
(3,0)

Sekil 11. Yaratici DU sinme Kriterinde Adaylarin Kiyaslanmasi

Yaraticl dusinme kriterinde her aday birbiriyle tek tek kiyaslanmigtir.
Kiyaslamalar Sekil 11'de gosterilmistir. Yaratici dusinme kriteri igin adaylarin
kiyaslanmalari sonucunda tutarlilik oraninin 0.02 oldugu gorulmektedir.
0.10’'dan ¢ok daha dustk bir oran oldugu icin degerlendirmelerin oldukca
tutarli oldugu gorulmektedir.

Numerical Assessment

9876543212345672829

Aday 1 Aday 2

Compare the relative preference with respect to: Arastirma Becerisi

|Aday 5

'Aday3 | Aday4
(3,0

| Aday 2

(5.0
1,0

(7,0)
1,0
(2,0)
1,0

Sekil 12. Ara stirma Becerisi Kriterinde Adaylarin Kiyaslanmasi
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Arastirma becerisi kriteri acisindan her aday birbiriyle tek tek
kiyaslanmigtir. Kiyaslamalar Sekil 12’de gdsterilmistir. Arastirma becerisi
kriteri icin adaylarin kiyaslanmalari sonucunda tutarlilik oraninin 0.00 oldugu
gorulmektedir. Yani tutarsizlik olmadigi veya binde degerler oldugu igin ¢ok

tutarli oldugu sdylenebilir.

4.5. KRITER VE  ALTERNATIFLERIN GORELI ONEM
DEGERLERININ BELIRLENMESI

Bu asama normallestiriimis matrislerin olusturulmasi asamasidir.
Normallestirilmig matris, her bir situn degerinin ayri ayri ilgili siitun toplamina
bolinmesi ile elde edilir. Normallestiriimis matristen hareketle; her bir sira

degerlerinin ortalamasi alinir.

Model Name: PERSONEL SECIMI

Priorities with respect to:
Goal: Makine Miihendisi Secimi

Yaband Dil Seviyesi (KPDS veya UDS) 1,000 I

Yaratici Diisiinme 1,000 |
Arastirma Becerisi ,387

Mezuniyet Derecesi ,204 I

Mesleki Tecriibesi ,102

Inconsistency = 0,02
with 0 missing judgments.

Sekil 13. Kriterlerin Normalle stirilmesi

Elde edilen bu degerler, her bir kriter igin yuizde dnem agirliklaridir
Expert Choice programi bize bu igslemi kisa surede yapma imkani

saglamaktadir. Sekil 13'de matrislerin normallestirilmis hali gosterilmistir.

4.6. TUTARLILIGIN KONTROL EDILMESI

ikili karsilastirma matrisinin tutarli olabilmesi icin TO < 0.10 olmasi

gerekmektedir. Bu deger sifira yaklastikca matrisin tutarhligi artacaktir.
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Expert Choice programinda ikili karsilagtirmalar sonucunda $ekil 14'te de
goraldugu gibi Tutarlihk Orani = 0,02 olarak hesaplanmistir.

Model Name: PERSONEL SECIMI

Priorities with respect to:
Goal: Makine Miihendisi Secimi

Yaband Dil Seviyesi (KPDS veya UDS)  ,371

|
Yaratici Diisiinme 371 I
Arastirma Becerisi ,144
Mezuniyet Derecesi ,076 N
Mes]elé ,038 N

noonsistency = 0,02
< with 0 missing judgments

N~

Sekil 14. ikili Kar silastirma Matrisinin Tutarliik Orani

Bu deger sifra c¢ok daha yakin olmasindan dolayr ikili
karsilagtirmalarin gayet tutarli oldugu gorulmektedir. Tutarhlik derecesi kabul

edilebilir bir dizeyde oldugu icin stirece devam edilmigtir.

4.7. ALTERNATIFLERLE iLGILI SIRALAMANIN BEL IRLENMESI

Alternatiflerle ilgili ikili karsilastirmalardan sonra siralama Sekil 15'de

gOsterilmektedir.

Model Name: PERSONEL SECIMI

Synthesis: Summary

Synthesis with respect to: Goal: Makine Muhendisi Se¢imi

Overall Inconsistency =,02

Aday2 281 |
Aday5 217 I

Aday3 177 I

Aday 1 169

Aday4 156 I

Sekil 15. Adaylarin Siralamasi
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Siralamaya gore ilk sirada Aday 2 yer almaktadir. ikinci sirada Aday 5
yer almaktadir. Ugiincii sirada Aday 3 yer almaktadir. Dérdiincii sirada Aday
1 yer almaktadir. Son olarak da besinci sirada Aday 4 yer almaktadir. Bu

siralamaya gore Aday 2 secimi hak kazanmistir.



5. SONUC VE ONERILER

insan kaynaklari yodnetiminin faaliyetleri bir isletme veya kamu
kurulusu agisindan ¢ok onemlidir. Ozellikle igletmeler veya kamu kuruluglari
icin bunyesinde calisacak personelin secim asamasi kilit 6neme sahiptir.
Yanlhs secim yapilarak uygun nitelikleri tasimayan birinin ise alinmasi
sonucunda ise uyum saglanamadigi gibi mutsuz bireylerin yer aldigi bir
ortam s6z konusu olabilmektedir. Bu kadar énemli bir konu olan personel
seciminin rastgele yapilmasi dusunilemez. Ayrica insan kaynaklari politikasi
olarak kigilere gore is yerine islere gtre personel secimi hem igletme hem de
personel acisindan olumlu sonugclar ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu kadar 6nemli bir konuda karar verme c¢cok 6nem kazanmaktadir.
insan, hayati boyunca hemen hemen her dénemde ve her yerde karar
problemleri ile karsilagsmaktadir ve cesitli alternatifler arasindan secim
yapmak zorunda kalmaktadir. Eger dogru karar verilirse basari, dogru karar
verilmezse basarisizlikla sonuclanabilmektedir. isletmelerin de personel
seciminde dogru karar vermesi basarlyl saglayacaktir. Personel sec¢iminde
yanlis karar verilmesi isletmeye buyuk ekonomik yuk getirecektir.

Gunumuzde artan rekabet ortaminda karar vermenin bu kadar hassas
oldugu bir konuda profesyonel yontemlerden yararlanmak mecburi hale
gelmektedir. Cok cesitli karar verme teknikleri mevcuttur. Bunlar arasinda
1970’lerden bu yana kullanimi giderek yayginlasan Analitik Hiyerarsi Prosesi
onemli bir yer tutmaktadir.

Analitik Hiyerargi Prosesinin bircok avantajli yoni mevcuttur. AHP
yontemi hem objektif hem subjektif degerlendirme imkani saglamakta,
degerlendirme tutarlihginin test edilmesini saglamakta ve 6zellikle de cok
sayidaki Olclte gore degerlendiriimesi gereken alternatifler icerisinden

hangisine oOncelik verilmesi gerektigini saglamaktadir. AHP’nin gicu, diger
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cogu yaklasimla ele alinmasi zor veya mumkin olmayan ama kararlari
etkileyen bu gibi etkenleri de ele alabilmesinden kaynaklanmaktadir.

AHP'nin  uygulanmasinda her alternatif icin ikili kiyaslama
yapillmasindan dolay! alternatiflerin sayisi arttikgca yontemin uygulanabilirligi

imkansizlasmaktadir. Bu calismada personelin  se¢cim asamasinda
degerlendirilen personel sayisi 5 kisi oldugu icin her kriter igin @= 10

kiyaslama vyapilmistir. Personel sayisi 9 oldugunu disundugumizde

20-7) (92_1) = 36 kiyaslama yapilmasi gerekmektedir. Her kriter icin 36 kiyaslama

yapiimasi uygulamada zorluk yaratacaktir. Bu kapsamda AHP ydnteminin
uygulanmasinda alternatif sayisinin az olmasinin gerektigi séylenebilinir. Bu
da AHP yonteminin kisitlari arasinda yer almaktadir.

Analitik Hiyerarsi Prosesinin uygulanmasinda kolaylik saglayan Expert
Choice programi dinyada 1983 vyilindan beri kullaniimaktadir. Expert
Choice’in  ¢b6zimi AHP (zerine kurulmustur. George Washington
Universitesi’'nin yonetim bilimi Profesorii Dr. Ernest Forman, 1980’lerin
basinda AHP'’yi bilgisayar yardimi ile uygulayabilmek icin gelistirdigi bu
program yardimiyla IBM'in isletme kararlarindan, Amerika Birlesik Devletleri
(ABD) Genelkurmay Bagskanligrnin askeri gucleri yonlendirmesine kadar
bircok kritik kararlarin alinmasinda liderlere kilavuzluk etmektedir.

Bu calismada, imalat sanayiinde faaliyet gosteren bir sirkete makine
mihendisi alimi sorununa Analitik Hiyerarsi prosesi yaklagsimi ile bir ¢6zim
Onerisi sunulmustur. Analitik Hiyerarsi Prosesinin geregi olarak yonetici
konumundaki personel ile gorusilerek ise alinacak kiside olmasi istenen
temel kriterler belirlenmigtir. Bu calisma kapsaminda bunlar; Yaratici
Dusunme, Yabanci Dil Seviyesi, Arastirma Becerisi, Mezuniyet Derecesi ve
Mesleki Tecrubesidir.

Onerilen Analitik Hiyerarsi Prosesinde yabanc! dil seviyesi, mezuniyet
derecesi, mesleki tecribesi gibi objektif kriterlerin yani sira personelin
yaraticl disinme ve arastirma becerisi gibi subjektif kriterlerin de dikkate
alinabilmis olmasi yontemin en biyuk avantajidir. Ayrica yapilan hesaplama
sonucunda tutarlilik oraninin 0,02 oldugu gorilmus olup 0,10°'dan kiguk bir

deger oldugui igin ikili kiyaslamalarin tutarli oldugu sonucuna variimistir.
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Organizasyonlarda ise alinacak personelin hangi 6zelliklerde olmasi
gerektigi o pozisyonun gereklerine ve ise alacak yoneticilerin yargilarina gore
degisebilmektedir. AHP yontemiyle ulasilan bu sonug yoneticilerin ulasmayi
hedefledigi en gercekci sonuctur denilebilir. Bu calisma sayesinde ise alim
karari verecek yoneticiler tarafindan gerekli kriterler ortaya konulmus ve bu
kriterlerin agirliklar belirlenmis olup bu kriterlere en uygun kisi secilmeye
caligilacaktir.

Yine bu calisma ile AHP’nin personel secimine sayisal bir ¢6zim
getirerek, karar vermede o6nemli bir kolaylik ve hassaslik sagladig
gorulmustar. Ayrica adaylarin degerlendiriimesinde kullanilan ana kriterler
arasindaki subjektif kriterlerin (yaratici dusinme ve arastirma becerisi)
etkisinin ¢ok fazla oldugu sonucuna varilmistir.

Bu calisma sonucunda AHP’nin sadece personel seciminde degil,
isletmelerle ilgili alternatif sayisi az olan tum karar problemlerinin ¢6ziminde
rahatlikla kullanilabilecegi degerlendiriimektedir. Bu sayede yoneticiler en

dogru karara en kisa yoldan ulagma firsati bulabileceklerdir.
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