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Gunimuzde isletmeler varliklarint devam ettirebilmek igin ayn: zamanda
strdardlebilir ve taklit edilemez rekabet Ustlinligl saglamak adina dogru ise dogru
Kisiyi yerlestirme cabasiyla iyi yonetilen insan kaynaklar: bolimu olusturmanin isletme
basarisindaki en 6nemli baslangi¢ noktas: oldugunu kabullenmis bulunmaktadir. Dogru
ise dogru adayin secilmesi, genelde isletmenin, 6zelde ise gorevin ihtiyaglarinin dogru
bir bicimde belirlenmesine ve alternatifler arasindan en uygun adayin segilmesine
yardimci olacak bir modelin kurulmasina baghdir.

Bu calismada Oncelikle insan kaynaklari yoneticisinin secimine etki eden
faktorler belirlenmis ve karar hiyerarsisi olusturulmustur.

Bu c¢alismanin esas amaci analitik hiyerarsi prosesi ile insan kaynaklar:
yoneticisi se¢ciminde kullanilan kriterlerin  énem derecelerinin  belirlenmesidir.
Alternatifler degerlendirilirken gelistirilen model ile en uygun insan kaynaklari
yoneticisinin seciminin yapilmasi ayrica ¢alismada kullanilan modelin 6rgit icerisinde
kullanimint saglamak ¢aligmanin diger amaglaridir.

Bu c¢alima Mersin Tarsus Organize Sanayi Bolgesi (MTOSB)’nde insan
kaynaklar: b6lumu bulunan 15 firma ile anket yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir.

Olusturulan hiyerarsik model icerisindeki kriterler zaman icerisinde degisime ve
gelisime ugradigindan farkli yetkinlikler 6n plana cikabilir. Belirlenen Kkriterlerin
glincellenerek farkl: pozisyonlar iginde uygulanmas: mimkin olacaktir,

Sonug olarak Mersin Tarsus Organize Sanayi Bolgesi 6érnekleminde, isletmelerin
insan kaynaklar1 yoneticisi alirken en ¢ok 6nem verdigi iki hususun mesleki bilgi ve

kisilik 6zelligi oldugu gorilmektedir. Mesleki Bilgi icerisinde insan kaynaklar: (iK)



vii

bilgisinin, kisilik dzellikleri icerisinde ise liderlik 6zelliginin 6n plana ¢iktigi yapilan
AHP analizi ile saptanmstir. Dolayisi ile insan kaynaklart bilgisi ve liderlik 6zelligi
yuksek olan insan kaynaklar: yonetici adaylarinin, ise alimlarda diger adaylara kiyasla

cok daha avantajli olacaklar: soylenebilir.

Anahtar_Kelimeler: Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), Yetkinlik, Insan Kaynaklar

Yénetimi, Insan Kaynaklar: Yoneticisi.
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ABSTRACT

A STUDY ON ANALYTICAL HIERARCHY PROCESS (AHP) AND
COMPETENCY BASED HUMAN RESOURCES MANAGER SELECTION: A
SAMPLE OF TARSUS ORGANIZED INDUSTRIAL ZONE IN MERSIN

Gul BUYUKKOK

Master Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Assist. Prof. Dr. ibrahim iNAN
October 2018, 118 pages

Nowadays, businesses have accepted that creating a well-conducted human
resources department is the most important starting point for business success in order
to maintain their existence at the same time, aim of the positioning the right person for
the right job in order to ensure a sustainable and unimitable competitive advantage The
selection of the right cadidate for the right job depends on the determination of the
needs of the business in general and the assignment in particular, the estaplishment of a
model to help selecting the most suitable candidate among the alternatives. In the
study, firstly the factors affecting the selection of the human resources manager were
determined and a decision hierarchy establihed.

The main purpose of this study is to determine the importance of the criterias
used in the selection of human resources manager with the analytic hierarchy process.
Selection of the most appropriate human resources manager with the model developed
while evaluating the alternatives also, to ensure the use of the model used in the study
within the organization are the other purposes of the study.

This study was carried out by using survey method which contains human
resources depertmant in Tarsus Organized Industrial Zone in Mersin with fifteen firms.

As the criterias within the hierarchical model change and develop over time,
different perfections can come to the forefront. It will be possible to apply the
determined criterias in different position updated.

Consequently, in the sample of Tarsus Organized Industrial Zone in Mersin, it is
seen that the two subjects that the companies give the most importance while taking the

human resources manager are occupational knowledge and personality characteristics.



In the occupational knowledge, human resources (HR) knowledge and personality traits
are determined by AHP analysis. Therefore, it can be said that human resource manager
candidates with high human resources knowledge and leadership characteristics will be

more advantageous in recruitment than other candidates.

Key words: Analytic Hierarchy Process, Selection of Human Resource Manager,

Competencies of Human Resource Manager.



ONSOZ

Insan kaynaklarinin 6neminin fark edilmesi ile birlikte isletmelerde bu alanla
ilgili insan kaynaklari yonetimi biriminin ayri bir yonetim birimi olarak
bulundurulmasin: saglamistir. insan kaynaginin etkin ve verimli calismasini esas alan
bu birim 6rgutteki insan kaynaklar: faaliyetlerini gerceklestirmektedir. Faaliyetlerinden
biri olan personel secim ve degerlendirme personel yetenekleri ile is gerekleri
arasindaki en iyi iliskiyi bulmak igin calismak Uzere 6rgite basvurmus adaylarin,
Kisiliklerini, gérmis olduklar: egitimi, yeteneklerini ve ilgi duyduklari konular
inceleyerek, onlar arasindan en uygun yeteneklere sahip olanlar: 6rgute kazandirmaktir
( Ciftci ve Oztiirk,2013).

Nitelikli is glcund bulmanin, ise baslatmanin ve iste kalmasini saglamanin
zorlastig1 bir ortamda yetkinlik temelli bir secim yontemi énemlidir. Orgiitiin temel
dinamiklerine uyum saglayacak ve 6rgutl daha ileri dlizeylere tasiyabilecek nitelikteki
personelleri yetkinlik bazli bir segimle istindam etmek verimliligi arttirabilecektir. Bu
nedenle yetkinlik bazli secim yodnteminin farkinda olan pek cok isletmenin secim
yontemlerini buna bagli gerceklestirdiklerine sahit olmaktayiz.

Bu kapsamda calismanin temel amaci insan kaynaklari yoneticisi segiminde
sistematik bir model 6nermek ve karar vericinin zamandan tasarruf ederek secim

strecini en basaril sekilde tamamlayarak en yetkin aday: se¢mesine yardimci olmaktir.

11/10/ 2018
Gul BUYUKKOK
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BOLUM I

1. GIRIS

1.1. Arastirmanin Arka Plam

Gunimuzde isletmeler varliklarint devam ettirebilmek igin ayn: zamanda
strdurdlebilir ve taklit edilemez rekabet Ustlinligl saglamak adina dogru ise dogru
Kisiyi yerlestirme cabasiyla iyi yonetilen insan kaynaklar: bolimu olusturmanin isletme
basarisindaki en 6nemli baslangi¢ noktas: oldugunu kabullenmis bulunmaktadir. Dogru
ise dogru adayin secilmesi, genelde isletmenin, 6zelde ise gorevin ihtiyaglarinin dogru
bir bicimde belirlenmesine ve alternatifler arasindan en uygun adayin secilmesine
yardimci olacak bir modelin kurulmasina baghdir. Bu bakimdan dogru ¢alisanin segimi
en basta dogru insan kaynaklar: yoneticisinin secimiyle baslamaktadir. Isin gereklerine
en uygun insan kaynaklar: yoneticisinin segilmesi “dogru yapilandirilmis” ve “siibjektif
etkilerden” mumkin oldugu kadar arindirilmig bir yapinin kurulmasina baglidir. Mevcut
adaylar arasinda dogru olanin secgilmesi ya da uygun adaylarin siralanmasi ve isin
gereklerine gore dogru niteliklerin degerlendirilmesi “*Cok Kriter Karar Verme’’
problemidir (Unal,2010). Aym sektorde hizmet veren isletmelerde benzer Gzellikte
Kisiler istindam edilmektedir fakat her calisan bireysel degisiklikler gosterir. Orgutler
rakiplerinden siyrilirken ve insan kaynagini sekillendirirken bu degisikliklerden
yararlanir. Bu yetenek, bilgi ve deneyimden olusan degerleri yonetmek icin yetkinlik
bazli sistemlerin kullanilmas: avantaj saglayacaktir. Yetkinlik kavraminin israrla insan
kaynaklar1 yonetimine butlinlesmis edilme isteginin altinda, yetkinliklerin hem Grgute
hem de is gorenin kendisine dnemli yararlar: vardir (Paksoy,2007).

Objektif ilkelere dayal: bir is goren se¢im sureci isletmeye karsi gliven yarattigi
gibi, adaylar arasindan en iyisini segmekle isletmeye daha verimli bir ¢alisma olanagi
verir (Goktas,2009). Bu acgidan degerlendirildiginde is géren secme islevinin sistemli bir
stre¢ icerisinde degerlendirilmesi ve Orgutlin yapisina goére dizenlenmis olmasi
gerekmektedir. is goren secim siireci, is icin basvuran Kisiler hakkinda anlaml: bilgiler
toplanmasi amaciyla cesitli yontem ve araclar kullanilmas: ve s6z konusu bilgilerle is
sartnamesinde belirtilen gerekler arasinda bir uygunlugun aranmasini yansitir. Bu sirec,
ayn1 zamanda aday ve adaylar hakkinda bilgiler elde edilmesine yardimci olacak

yontemler serisidir ( Bingol, 1997°dan akt. Kaya ve G0zen, 2005).



Is goren secme sureci, isletmeden isletmeye farkliliklar gosteren bir siregtir.
Bazi isletmeler, ucuz ve fazla zaman almayacak yollar1 kullanirken bazilari bu isin
uzerinde titizlikle durarak ayrintili incelemeler ve maliyeti ylksek prosedurler
kullanabilirler. isletmede hangi pozisyon icin ne tir ézelliklere sahip adayin arandig da
bu konuda belirleyicidir. Kuskusuz st diizey isler igin daha ayrintili ve uygun
yontemlerin kullanilmasi gerekir (Altun, 2006). Genel anlamda is goren se¢cme siireci
degerlendirildiginde orgut yapisina gore degiskenlik gostermekle beraber temel
anlamda benzerlik gostermektedir. Cesitlenme izlenen sistematik yoldan ¢ok secilen
yontemlerle ilgilidir ( Ciftci ve Oztiirk, 2013).

Bu calismada karar vericilerin yetkinlik bazl: insan kaynaklar: yoneticisi segim
surecleri ve modelleri Uzerinde durulmaktadir. Hedefe ulasabilmek icin en uygun
kriterler belirlenerek olusturulan analitik hiyerarsi prosesi ile secim sireclerinin isleyisi
incelenmistir.

Bu calismanin amacit analitik hiyerarsi prosesi ile insan kaynaklari yoneticisi
seciminde kullanilan kriterlerin 6nem derecelerinin belirlenmesidir. Bu kapsamda
yapilan arastirmada:

Calismanin giris bolimiinde c¢alismanin konusu, amaci, 6nemi, kullanilan
kaynaklar, veri toplama yontemi, sinirliliklar ve calismanin icerigi hakkinda bilgi
verilmistir.

Calismanin ikinci bélimunde AHP, yetkinlik bazli AHP ve insan kaynaklar
yOnetici se¢imi, insan kaynaklart yonetimi, insan kaynaklari yoneticisinin rollerine ve
yetkinliklerine yer verilmistir. Karar hiyerarsisi olusturmak igin segilecek yetkinliklerin
kaynaklar: incelenmistir. Bolimin devaminda IK yoneticisinin secimine etki eden
faktorlerin belirlenmesi amact ile olusturulan modelin uygulamas: yapilmastir.

Calismanin  Uglincti  boluminde uygulama yapilirken kullanilan  yontem,
aragtirmanin amaci, arastirmanin modeli, arastirmanin evreni ve d&rneklemi ile
arastirmanin yapilisi, veri toplama araclar: ve verilerin analizi hakkinda bilgi verilmistir.
Calismada Cok Kiriterli Karar Verme (CKKYV) tekniklerinden yaygin kullanim alan:
bulunan AHP karar verme araci olarak ve anket yontemi de veri toplama araci olarak
kullanilmigtir. Hiyerarside 7 temel kriter ve bunlara ait 35 alt kriter yer almaktadir. 35
alt kritere ait toplam 78 ikili karsilastirma, 7 temel kritere ait 21 ikili karsilastirma,
toplamda ise 99 ikili karsilastirma yapilmistir. Bu karsilastirmalar veri analizinde
kullanilan 15 farkli firmanin karar vericileri tarafindan yapildigindan dolayi, tim

Olceklerde (anket formlarinda) toplamda 99*15=1485 ikili karsilastirma yapilmastir.



Galismanin dordiincu bolumiunde verilerin analizi sonucunda elde edilen
bulgular bulunmaktadir. AHP analizi igin Expert Choice, Web-HIPRE, Criterium
Decision Plus ve ERGO gibi ticari yazilimlar gelistirilmistir. Bu calismadaki AHP
analizleri ise, Christoph Glur tarafindan gelistirilen “AHP” paketi icerisindeki kodlar
kullanilarak, R Istatistiksel Yazilim Programi aracihigiyla analiz edilmistir.

Calisma ve sonucglarinin givenilirligi adina, firmalara gonderilen anketler
icerisinden, tutarlilik orani (Consistency Ratio — CR) en yiksek 15 firmanin anket
formu analize dahil edilmis, diger anket formlar: dahil edilmemistir.

Anket formlar, insan Kaynaklar: Yoneticisi seciminde kullanilan kriterlerin
onem derecelerine gore ikili karsilastirmasini icermektedir.

Calismanin besinci bolumunde tartisma ve yorum kismina yer verilmekte olup

¢alismanin son bolimu olan altinci bélimde sonug ve dneriler belirtilmistir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Insan kaynaklarinin oneminin fark edilmesi beraberinde orgttlerde bu alanla
ilgili insan kaynaklari yonetimi biriminin ayri bir yodnetim birimi olarak
bulundurulmasin: saglamistir. insan kaynaginin etkin ve verimli calismasini esas alan
bu birim orgitteki insan kaynaklar: faaliyetlerini gergeklestirmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetici segimi hassasiyet gerektiren bir stirectir. Bu stireg igin
calismada kullanilacak model, karar vericilerin en uygun aday: segmeleri konusunda yol
gosterici olma 6zelligi tasimaktadir.

Bu c¢alismanin esas amaci analitik hiyerarsi prosesi ile insan kaynaklar:
yoneticisi seciminde kullanilan kriterlerin  6nem derecelerinin  belirlenmesidir.
Alternatifler degerlendirilirken gelistirilen model ile en uygun insan kaynaklari
yoneticisinin seciminin yapilmasi ayrica ¢alismada kullanilan modelin 6rgit icerisinde

kullanimini saglamak ¢aligmanin diger amaclaridir.

1.3. Arastirmanin Problemi

Bu calismada AHP ile yetkinlik bazli insan kaynaklari yoneticisi segiminde
hiyerarside kullanilan kriterlerin secim slreci Uzerinde nasil bir etkisinin oldugu
sorusuna yanit aranmaktadir.

Bir kurumun basarili olup olmamasinda en belirleyici unsur insandir. Insan

unsurunun seciminde de en belirleyici konumda olan insan kaynaklar: yoneticisidir. Bu



bakimdan dogru ¢alisanin segimi en basta dogru insan kaynaklar: yoneticisinin segimine
baghdir. Isin gereklerine en uygun insan kaynaklar: yoneticisinin secilmesi “dogru
yapilandirilmis” ve “stibjektif etkilerden” mimkun oldugu kadar arindirilmas bir yapinin
kurulmasina baghdir. Bu amacla gerek nicel gerekse nitel verilerin degerlendirmeye
dahil edilebilmesi icin gelistirilmis olan yontemlerden biri olan analitik hiyerarsi
yontemi kullaniimustir.

Personel secimi insan kaynaklari fonksiyonlarinin en 6nemlilerinden birisidir.
Gunumuzde isletmelerin insan kaynaklart yonetiminde karsilastiklari en zor ve en
onemli gorev dogru personeli ise alma surecidir. Mevcut adaylar arasinda dogru olanin
secilmesi ya da uygun adaylarin siralanmasi ve isin gereklerine gore dogru adayin
Ozelliklerinin belirlenmesi en temel problemlerdendir. Bu calismada da yetkinlik bazl
insan kaynaklar: secimi ile Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) ele alinmis ve aralarinda

iliski incelenmistir.

1.4. Arastirmanmn Onemi

Bir isletmenin basarili olmasinda en temel nokta insandir. Insanin se¢iminde de
en dogru Kisi onu belirleyecek insan kaynaklar: yoneticisidir. Bu noktada da en 6nemli
unsur insan kaynaklari yoneticisi segimidir.

Literatir incelendiginde AHP ile ilgili bircok calismanin mevcut oldugu
gorilmektedir. Insan kaynaklar: yoneticisi secimi konusu sadece Omer Faruk UNAL’1n
2010 yilinda hazirlamis oldugu doktora tezine ulasilmistir. Tezde olusturulan model
ornek alarak calisma tamamlanmistir. Bu modelle hem nitel hem de nicel 6gelerin
birlikte kullanimi mimkun olmaktadir.

Onerilen model, Kkarar vericilerin geleneksel secim yontemlerinde yasadiklar:
zihinsel surecleri  kolaylastirmis ve analitik bir yaklasim ortaya koymustur.
Degerlendirilecek adaylarin sayisinin arttigi durumlarda en uygun aday: belirlemenin

zorlasacag: diisiintldiigiinde modelin 6nemi daha da artacaktir (Unal, 2010).

1.5. Arastirmanin Sayiltilar

Calismada kullanilan anketin  katilimcilar tarafindan dogru anlasildigr ve
samimiyetle hassasiyet gostererek anket formlarini cevapladiklari varsayilmaktadir.

Secilen drneklemin evreni temsil edecegi varsayilmistir.



1.6. Arastirmanin Kapsam

Bu calismada Mersin Tarsus Organize Sanayi Bolgesi (MTOSB) ele alinmustr.
MTOSB’nin farkli sektorlerden orgutlerin bulunmasi, orgutlerin is goren yapilarinin
cesitli olmasi ve calisma icin toplanacak verilerin ¢esitli olmasi nedeniyle bu alan tercih
edilmistir.

MTOSB’de c¢alisma icgin belirlenen 30 adet isletme tespit edilmistir. Bu
isletmelerin insan kaynaklari birimi ve yoneticisi bulunmaktadir. Calisma dogrudan
insan kaynaklar: yonetici se¢im streci oldugundan insan kaynaklar: birimi olan firmalar

secilmistir.

1.7. Arastirmanin Sinirhhklar

Calismanin  yapilmasi igin belirlenen MTOSB’de tum firmalarin insan
kaynaklari bolumu bulunmadigr igin sinirli sayida firma ile arastirma yapilmis olup
bolgesel kisithilik da s6z konusudur. Bu nedenle ¢alisma ise alim slrecindeki tim karar
vericileri kapsamamaktadir.

Calisma icin literatir taramas: yapilarak insan kaynaklari yoneticisi secimine
etki eden faktorler, insan kaynaklar: yonetim uygulamalari, ¢calismada kullanilacak karar
verme tekniklerinden AHP uygulamalar: incelenmistir. Yapilan incelemelerin cogu yurt
dis1 kaynakli olup incelenen kriterler geviri oldugundan 6rnegin demografik ve
kurumsal gibi kavramlar, Bati’ya kiyasla ulkemizdeki karar vericilerin zihninde daha
farkh cagrisimlar yapmis olabilir. Bu farkli ¢agrisimlar ayrica ¢alismaya katilan karar
vericilerin egitim dizeyi arttikca anketteki kriterlerin kiyaslanmasinin dogru yapilarak
daha tutarl: veri elde edilmesine neden olmakta birlikte karar vericilerin egitim diizeyi
azaldikca daha tutarsiz veri elde edilmesinden dolay: ¢alismanin baska bir sinirliligin
olusturmaktadir. Calisma icin referans olarak belirlenen tez calismasinda kullanilan
yontemlerden faydalanilmistir. Calismanin diger kisimlari referans olarak belirlenen
tezden drneklem ve evren yapisi farkli bir alandir.

Calisma icin veri toplama araci olarak Omer Faruk UNAL’in AHP ile Yetkinlik
Bazl: Insan Kaynaklar: Yonetici Secimi tezi icin gelistirdigi anket kullanilmistir. Anket
formlar1 elektronik posta yoluyla isverenlere ve insan kaynaklari sec¢imi yapan
yoneticilere (karar vericilere) ulastiriimistir. Anket formlarinin nasil doldurulacag: anket
formunun giris kisminda Orneklerle belirtilmis, telefon ve ylz ylze yapilan

gortismelerde de bilgi verilmistir.
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2. KURAMSAL VE KAVRAMSAL ACIKLAMALAR

2.1. Analitik Hiyerarsi Prosesi Kavrami ve Tanim

Yoneylem arastirmacilarinin onculerinden olan Thomas L. Saaty “Analitik
Hiyerarsi Prosesi (AHP)” 1971 yilinda gelistirmistir (Buyikyazic1 ve Sucu, 2003).
AHP; karmasikligin hiyerarsik yapilandirilmasi, ikili karsilastirma, yargilama,
agirliklar: tiiretmede 0z vektor ve tutarlihigin 6lgumi gibi daha 6nceden bilinen ayrik
konsept ve teknikten olusmaktadir. Bu tekniklerin her birisi “kendi ¢apinda” faydal
olmasina ragmen, T. Saaty bu konsept ve teknikleri bazi yeniliklerle sinerjik bir sekilde
birlestirerek parcalarinin toplamindan daha gucli bir sure¢ olusturmustur (Drayer vd.,
1992).

AHP karar alma islemlerinde oncelikleri belirleyerek alternatiflere ait nitel ve
nicel verilerin degerlendirilmesine olanak saglayan matematiksel bir yontemdir. AHP
yontemi kararlarin cok sayida kriter dikkate alinarak verilmesine ve daha basaril
sonuclar elde edilmesine imkan saglamaktadir. Bu bélimde Analitik Hiyerarsi Prosesi
(AHP) kavrami ve tamimlari, AHP’nin Onem Dereceleri, AHP’nin aksiyomlari, AHP
uygulamalarinin asamalari, AHP’nin faydalari ve AHP’ye getirilen elestiriler izerinde
durulmustur.

Analytic Hierarchy Process (AHP); Tirkce kaynaklarda Analitik Hiyerarsi
Islemi(Oztirk ve Batuk,2007), Analitik Hiyerarsi Yontemi(Eraslan ve Algiin, 2005),
Analitik Hiyerarsi Yaklasimi(Glngor ve Bulyiker, 2005), Analitik Hiyerarsi Sureci
Teknigi ve Analitik Hiyerarsi Prosesi(Yilmaz, 2005) olarak aktariimaktadir. Bu
calismada Analitik Hiyerarsi Prosesi olarak kullanmak tercih edilmistir.

Analitik: Analitik, analiz kelimesinin bir formudur. Her hangi bir materyali
veya soyut varhg tamamlayici elementlere ayirma anlamina gelmektedir. Analiz
sentezin tersidir. Sentez parcalar: birlestirmeyi, bir butlin haline getirmeyi gerektirir.
Forman ve Selly aslinda AHP’yi Sentez Hiyerarsi Prosesi olarak adlandirmanin daha
uygun oldugunu belirtmektedir. Clinkii AHP, karmasik kararlardaki ¢ok sayida faktorin
sentezlenmesinde ve 6lgliminde kullaniimaktadir (Forman ve Selly, 2001).

Hiyerarsi: Aym anda dikkate alinmas: zor olan ve ¢ok sayida ortak Ozelligi
bulunan sistemlerin incelenmesi, bu sistemleri alt sistemlere bolerek kolaylasmaktadir.

Hiyerarsi gercegin, kiimelere ve alt kimelere ayrilisinin agaca benzer bir yapiyla



gosterilmesidir (Hacienni, 1998).

Proses: Bir sona veya sonuca ulastiran bir dizi faaliyet, degisiklik veya
fonksiyondur(Forman ve Selly, 2001).

AHP; ikili karsilagtirmalar ve puanlamalardan 6lcek degerleri tireten (Saaty ve
Ozdemir,2003), tanimlayici (Saaty,1990), nicel ve nitel kriterleri kullanan gok kriterli
bir 06lgme teorisi(Saaty,2003) ve bilginin iletisimi ve anlam: igin bir aragtir
(Saaty,1990). AHP Kkarar verme sirecine, birey ve grubun sibjektif ve Kisisel
tercihlerine objektif matematik saglamaktadir(Saaty,2003).

AHP, konuyu iyi bilen uzmanlarin ikili karsilastirmasina dayanan, somut ve
soyut kriterleri mutlak 6lgek tizerinden nispi 6lgme teorisidir(Ozdemir ve Saaty,2006).

AHP; karar vericiye kompleks bir problemi amag, hedefler (kriterler), alt
hedefler ve alternatifler arasindaki iliskiyi gostererek, hiyerarsik yapida modelleyerek,
veri, tecriibe, anlayis ve sezgilerin dogru ve mantikli bir sekilde uygulamasina imkan
vermektedir (Ozdemir ve Saaty,2003).

AHP’nin disindaki birgok modelin karar verme problemine yaklasimlar
normatiftir. AHP ise bilimsel olarak tanimlayicidir. Diger modeller insanlara “eger
rasyonelsen benim dedigimi yap” demektedirler (Saaty,2008).

AHP, bir problem ¢tzme teknigi olarak Saaty tarafindan gelistirilmistir. AHP
uygulanabilmesi icin secim kriterlerinin hiyerarsik yapisinin olusturulmasi, karar
vericilerin ikili karsilastirmalar yapmas: tutarlihgin hesaplanmasi gerekmektedir.
AHP’nin en 6nemli Ozelligi, karar vericinin karar problemini birbirleri ile hiyerarsik
iliskisi olan elemanlara ayirmasidir. Bu hiyerarsinin en tepesinde karar vericinin nihal
hedefi bulunur. Hiyerarsinin daha alt seviyelerinde bu nihai hedefe ulasmak icin gz

Onlne alinmasi gereken kriterler siralanir (Buede, 1986).



Tablo 1.
AHP’nin Onem Dereceleri

Olgek Tanim Aciklama
o Her iki elemanin da bir st seviyedeki kritere katkis
1 Esit Onem . ' y Bt
eslttir.
3 Az Onem T_ecrube ve" yarg% bir e:leman.1'n diger ele_mana gore
biraz daha 6nemli oldugunu gostermektedir.
5 Yiksek Onem Tecribe "ve ya_rgl bII’ elemftnln diger (?Iemana gore
oldukca 6nemli oldugunu gostermektedir.
) Tecribe ve yargr bir elemanin diger elemana gore
7 Cok Yiksek Onem i . y ?1 B} ! g g
cok 6nemli oldugunu gdstermektedir.
” .| Bir eleman diger elemana gore mutlak Ustinlig
9 Son Derece Onemli |_e_e an diger elemana gore mutlak Gstunlige
sahiptir.
iki eleman arasindaki 6nem derecesini yukaridaki
2,4,6,8 | Ara Degerler Olcekler tam olarak  yansitamadigi  zaman
kullanilirlar.

Kaynak: Saaty, 2008

AHP’nin ikinci asamasinda ikili karsilastirmalar yapilir (Saaty, 1994). Bu ikili
karsilastirmalar bir kare matris ile gosterilir. Her karsilastirma matriste en soldaki
sttundaki bir elemanin en Ust satirdaki bir elemana gore ustunluginii gosterir. Her
asama kendi elemanlariyla bire-bir karsilastirmay: gerektirdiginden, her asamadaki
elemanlarin sayistnin maksimum 9’u asmamas: gerektigini belirtmektedir. Onem

derecesi Tablo 1’de gosterilen 6lgege gore belirlenir.

2.1.1. AHP’nin Aksiyomlar:

AHP’nin karsiliklilik, homojenlik, bagimsiz olma ve beklentiler olmak Ulzere 4

aksiyomu bulunmaktadir. Asagida bu aksiyomlar incelenecektir;

2.1.1.1. Karsihkhhk Aksiyomu

Cift tarafl1 veya gecis aksiyomu olarak adlandirilan karsiliklilik aksiyomu iki
tarafli olma veya tersi olma seklinde de ifade edilmektedir (Kurutizim ve Atsan, 2001).
Bu aksiyom Kkarsilastirma matrislerinin  olusturulmasinda kullaniimaktadir. Bir
karsilagtirma matrisinin bilinmesi buna karsilik gelen diger matrisinde bilinmesini
saglamaktadir. Eger matrisin biri aij ise digeri aji dir. Ornek olarak eger bir tas pacast

diger bir tas pagasindan bes kat daha agir ise kiicuk tas pargas: biyik olanin beste biri



agirhgindadir (Saaty,1986). Karsilastirmalarin iki tarafli olmas: (tersinin olmasi)
demektir. (reciprocity). Ornegin; “A eleman: B’nin 3 kat1 biyukliigiinde ise B, A’mn
3’te 1’idir’(1/3) .AHP’nin temeli olan bu 6zellik ¢ok kriterli problemlerin ¢6zimi igin
basit fakat gucli bir yol olarak gorilmektedir (Saaty,2008). Karsilastirma matrisi
olusturulurken matristeki bir eleman bilindiginde buna karsilik gelen elemanin bu
aksiyom ile bulunmasindan dolayr Karsiliklihik Aksiyomu Kkarsilastirma matrislerinin
olusturulmasina yardimci olur.

A kumesi, karar hiyerarsisinde aralarinda secim yapilacak alternatifler kiimesi
olmak tzere, bu kumedeki O6nem dereceleri wi ve wj olan herhangi iki i ve j
alternatiflerinin  C kriterler kimesindeki herhangi bir ¢ kriteri altinda ikili

karsilastirmalari;

Wi/Wj=a;; seklinde olur.(a;=i alternatifinin j alternatifine gore ustinligi)
Terslik kosulu igin karsilastirmalar;

a;i=1/a5; (tm i,j elemamdir A'igin)  (A:Alternatif klimesi)

olacak sekilde yapilabilmelidir (Yilmaz, 2000).

2.1.1.2. Homojenlik Aksiyomu

AHP, oranlarn 6zellik bakimindan bir birinden cok farkli olmayan homojen
elementleri karsilastirabilir. Elementleri ikili karsilastirmak icin onlarin homojen olmasi
veya ortak bir 6zellik bakimindan bir birlerine yakin olmasi gerekmektedir (Garker ve
Vargas, 1987). Aksi takdirde 6nemli 6lgme hatalar1 ortaya ¢ikar. Homojenlik aksiyomu
ile karsilastirilan nitelik bakimindan elemanlarin birbirinden ¢ok fazla farkli olmamasi
gerekmektedir. Oregin buyuklikleri itibariyle bir fil ile tavsan Kkarsilastirilmas:
homojenlik aksiyomuna uygun olmamaktadir. Ayn: zamanda tutarlilig: arttirmak ve
6lcimin dogrulugunu saglamak icin karsilastirilacak elamanlarin sayisi 9’dan fazla
olmamalidir (Forman ve Gass, 2001).

1-9 olgeginin ihtiya¢c duyulan karsilastirma araligini kapsamadigi diger bir
degisle karsilastirilan elementlerin heterojen olmadigi durumlarda gruplandirma
kullanilir (Saaty, 2008).

Oran 1-9 mutlak olgeginden daha fazla olursa elementler gruplandiriimali ve

ortak eleman (eksen) kullanilmalidir. Eksen bir grupta buyuklik sirasi bakimindan en
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biylk elementtir, sonraki grupta ise en kiiciik elementtir (Saaty,2008).

2.1.1.3. Bagimsiz Olma Aksiyomu

Sentez aksiyomu olarak da adlandirilan bagimsizlik aksiyomu hiyerarsinin bir
seviyesindeki elementle ilgili yargilarin veya onceliklerin kendisinden daha asagidaki
elementlerden bagimsiz oldugunu ifade etmektedir (Forman ve Gass, 2001). Ust
seviyedeki kriterlerin oncelikleri yeni bir alternatif eklendiginde veya c¢ikarildiginda
degismemesi gerekmemektedir (Kurutizim ve Atsan, 2001). Bir hiyerarsideki belirli bir
kademeye ait elemanlar hakkindaki yargilarin veya onceliklerin baska bir kademede yer

alan elemanlardan bagimsiz olmasin: gerektirmektedir.

2.1.1.4. Beklentiler Aksiyomu

Beklentiler aksiyomu AHP ile ilgili iki fikir one strmektedir. Birincisi,
insanlarin dustincelerinin arkasinda bir kisim gerekceler vardir ve insanlar fikirlerinin
sonuclara yeterince yansitildigindan emin olmak isterler. ikincisi, alternatiflerin siras:
hem karar vericilerin kararina hem de karar probleminin dogasina baglhdir (Saaty,
2008).Kararlar1 etkileyebilecek tim kriter ve alternatifler olusturulan modele
eklenmelidir. Karar vericinin beklentilerine uygun bir sonu¢ elde edilebilmesi icin
istenilen yargi ve dlstincelerin modelde dogru temsil edilmesi gerekmektedir. Bu
aksiyoma bagli kalmak AHP’nin uygun olmayan yollarla kullanimini engellemektedir
(Forman ve Selly, 2001).

2.1.2. AHP Uygulamasimin Asamalarn

AHP metodunun uygulama asamalari sirasiyla hiyerarsi  modelinin
olusturulmasi, ikili karsilastirma matrisleri olusturulmasi, Ustlnliklerin belirlenmesi,
bitinlestirme islemleridir. Karar vericiler karmasik sorunlarla karsilastiklarinda karar
vermek ve ¢6ziime ulagsmak icin sorunu daha kiculk parcalara ayirmali ve bu parcalar
hiyerarsik bir sekilde ayrintil bir bicimde tanimlamalidirlar. Belli bir hiyerarsiye uygun
olarak yapilan tanimlarda hiyerarsinin en tepesinde ana hedef, en altinda da karar
alternatifleri bulunmaktadir. Asagida AHP uygulamasinin asamalar: incelenecektir.
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2.1.2.1. Problemin Aynistirilmasi ya da Hiyerarsinin Gelistirilmesi

Ayristirma karmasik bir problemi gruplarin, alt gruplarin, daha alt gruplarin
hiyerarsisi olarak yapilandirmay: ifade etmektedir. AHP uygulamasinin ilk asamasi
problemi parcalarina ayirarak bir hiyerarsi gelistirilmesidir(Forman ve Selly, 2001).
Karar vermenin en yapici kismint olusturan bu asama sonug¢ zerinde énemli bir etkiye
sahiptir (Zahedi,1997).

Amag, hedefler ve alternatifler hiyerarsinin ¢ temel seviyesidir (Forman ve
Selly, 2001) En tepeden baslayarak kararin amaci, genis bakis acisiyla hedefler
(objectives), ara seviyeler, bir sonraki elementlerin baglandig: kriterler ve en asagi
seviyelerdeki alternatifler hiyerarsik bir sekilde yapilandiriimahdir (Saaty, 2008).
Problem ortaya konurken mumkin oldugu kadar derinlemesine detaylara inilmelidir.
Fakat detaya inme elementlerde degisiklik yapildigi zaman duyarliligi kaybettirecek
duzeyde olmamahdir (Saaty, 1990). Karar hiyerarsisi olusturulurken seviyelerin sayisi
problemin karmasikligina ve karar vericinin problemi c¢6zerken ihtiya¢ duydugu
ayrintiya inme derecesine baglidir (Zahedi,1986).

Saaty’ye gore problem yapilandirilirken hiyerarsinin tamam olmasina gerek
yoktur. Karar verici gerek gordiginde her hangi bir seviyeyi veya elementi sisteme
ekleyebilir veya sistemden cikarabilir (Saaty, 1990). Saaty, insanin bilissel
yeteneklerinin sinirlar: dikkate alarak hiyerarsinin her seviyedeki element sayisint 7 + 2
olarak tavsiye etmektedir (Saaty ve Ozdemir, 2003).

Karar verici problemi daha iyi anlamak icin birlesenlerine ayirmali ve bu
birlesenleri belli bir hiyerarsiye uygun bigimde ayrintili tanimlamalidir. Hiyerarsinin en
Ust seviyesinde kararin amaci, temel kriterler ve bunlara bagl alt kriterler ile en alt

seviyede alternatiflerin bulundugu hiyerarsik yap1 olusturulur.

2.1.2.2. Onceliklerin Olusturulmasi

AHP tekniginin esasi ikili karsilastirmadir (Saaty, 2005). Karsilastirma ise
yargilar mutlak say1 6lcegi ile iliskilendirerek anlamli sekle sokulmasidir (Saaty,2009).
Ikili Kkarsilastirma, insanlarin belirli bir nesneyle ilgili tercih, 6nem ve olasilik
bakiminda karsilastirma yaparken duygularini acgiklamada kullandiklari dogal bir
surectir(Saaty, 2001). ikili karsilastirma yapmak icin karsilastirilan kriter veya ozellik
acisindan bir unsurun diger unsur Gzerinde ka¢ defa 6nemli veya baskin oldugunu

gosteren olcege ihtiyac duyulmaktadir (Saaty, 2008).ikili karsilastirmadan sonra
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oncelikler olusturulmaktadir. Oncelikler; ikili Karsilastirmalardan baskinhga gore
tlretilen ve oran 6lgegi izerinden o6lgulen, nispi sayilardir, numerik siralamalardir veya
numerik olciimlerin  sonucudur (Saaty ve Ozdemir, 2003). ikili karsilastrmalar
matrisinde matrisin normalize edilmesi sonucu matriste her alternatif ya da kriter icin
olusmus satir toplamlar: alinarak hesaplanan degerler, kriterler ya da alternatifler igin
oncelik degeridir ve bu degerlerden olusan matris de dncelik vektér matrisidir.

2.1.2.3. Sentezleme

Hiyerarsinin en alt seviyesindeki elementlerin global veya birlesik énceliklerinin
taretilmesi icin oncelikler sentezlenmesi gerekmektedir. Sentezleme asamasi en blyiik
0z deger ve karsihik gelen 6z vektorin hesaplanmasint ve normalize edilmesini
kapsamaktadir. Normalize etmede cesitli yontemler olmasina ragmen her situnun
elemanlarinin siitun toplamina boéliinmesi ve elde edilen satir toplamlarinin bu satirdaki
eleman sayisina bolunmesi yontemi yaygin olarak tercih edilmektedir (Kuruiizim ve
Atsan, 2001). Sentezleme, karar probleminin ¢éziimlendigi basamaktir. Bu basamakta
problemin ana hedefinin gerceklestirilmesinde alternatiflerin siralamasini veren karma
oncelikler vektoru olusturulur ve bu oncelikler vektort de karar vericinin alternatifler

arasindaki tercihleri hakkinda bilgi verir.

2.1.2.4. Duyarhhk Analizi

Duyarlilik analizi alternatiflerin her bir hedefle ne kadar iyi performansa sahip
oldugunu ve alternatiflerin hedeflerin 6neminde yapilacak degisikliklere ne kadar
duyarlh olduklarint géstermektedir (Forman ve Selly, 2001). Alternatiflerin siralamalar:
olusturulduktan sonra kurulan modelin sonuglarint gdzden gecirmek amaciyla,
alternatiflerin siralamasinin ve nihai kararin, yargilardaki degisikliklere karsi ne kadar
duyarl oldugu degerlendirilmelidir (Kegek ve Yildirim, 2010).Karar problemi igin
olusturulan analitik hiyerarsi prosesinde ¢6ziime ulasmak icin belirlenen kriterler
alternatiflerin degerlendirilmesi icin kullanilir. Ayni analitik hiyerarsi prosesine yeni bir
alternatifin eklenmesi durumunda diger alternatiflerin nasil etkilenebilecegini gérmek

icin duyarlilik analizleri yapilabilir.

2.1.2.5. Grup Yargilama

Grubun, bireysel disunceleri grubun duslincesiyle aynm cizgide birlestirme
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egilimine grup disinme denmektedir. Grup disiinme, grup degerlerinin ¢ok gicli
oldugu, bunun grubun karar ve varsayimlarinin elestirilmesini ortadan kaldirdigi zaman
ortaya ¢ikmakta ve grubun saglikl sonuglara ulasmasini engellemektedir (Newstrom ve
Davis, 2002).

Grubun tatmin oldugu bir kararin alinabilmesi igin yargilarin ve sonug olarak
onceliklerin grup Uyeleri tarafindan kabul edilmesi gerekmektedir. Bu durum yargilarin
homojen olmasint ve grup Gyelerinin bireysel onceliklerinin grubun oncelikleriyle
uyusmasini gerektirmektedir (Saaty, 2007).

T. Saaty’ye gore geometrik ortalama yontemi yargilarin birlestirilmesinde tek
yoldur. Eger karar vericiler uzmansa, yargilarinin birlestirilmesini istemeyebilirler, bu
durumda sadece sonucglarin geometrik ortalamas: alinir. Eger karar vericilerin
yargilarinin kendi aralarinda farkli énem oOncelikleri varsa, sonuclar karar vericilerin
onem derecelerine yukseltilir ve geometrik ortalama alinir (Saaty, 2008).

Bireysel disunceleri grubun dustinceleri ile birlestirmek icin butin yargilarin
geometrik ortalamas: alinir ve grup UGyelerinin bireysel Onceliklerinin grubun

oncelikleriyle uyusmasi ile saglikli sonuclar elde edilir.

2.1.2.6. Tutarhhk

AHP’de tutarlilik denince tercihler arasinda gecisli olma ve tercihlerin 6nem
iliskileri anlasilmaktadir. Gegisli tercih denince eger A B’ye tercih ediliyor ve B de
C’ye tercih ediliyorsa o zaman A C’ye tercih edilmelidir anlasilmalidir. Tercihin 6nemi
denince su anlasilmahdir; Eger A B’den 2 kez 6nemli ise ve B C’den 3 kez 6nemli ise,
0 zaman A C’den 6 kez 6nemli olmalidir. Cogu kez karar verici bu tip iliskiyi dogru
sekilde nitelendiremeyebilir. Sonug olarak bu iliskinin ihlal edilmesi tutarsizliga sebep
olur (Vila ve Beccue, 1995).

Tutarsizhik oraninin “0” olmas: karar verici yargilarinda tumd ile tutarh
oldugunu gostermektedir. Bu oraninin % 10 ve daha asagi olmasi genellikle kabul
edilebilir bulunmaktadir (Forman ve Selly, 2001). Ancak, AHP teorisi mukemmel bir
tutarlilik talep etmedigi icin bazi durumlarda %210’dan daha yuksek tutarsizlik oranlari
kabul edilebilir. Tutarsizlik oraminin dusuk olmas: karar verme surecinin amaci
olmamalidir. Dlsuk tutarsizlik orani gerekli fakat yeterli degildir. Dogru olma tutarh
olmadan daha 6nemli olarak kabul edilmektedir (Forman ve Selly, 2001). AHP

modellerinde, karar vericinin ikili karsilagtirmalar sirasinda tutarli davranmasi
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sonuglarin giivenilirligini arttirmakta olup tercihlerin dogru siralanmasini ve problemin

basarili bir bicimde ¢6zulmesini saglar.

2.1.3. AHP’nin Faydalarn

T. Saaty ~ ye gore AHP ~ nin faydalarini sunlardir (Saaty, 2009):

a. AHP sayesinde insanlar farkli hissiyatlarint ve anlayislarint organize ve
harmonize etmektedir.

b. Sireg, 0zellikle hiyerarsik cerceve ve geri bildirim sistemiyle, karar vericilere
genelden 6zele dogru iligkileri ve iliskilerin kuvvetini kestirme ve olasi sonuglari
tahmin etmede yargilarini ve gézlemlerini yapmalarina imkan saglamaktadir.

c. Insanlar anlayis ve etkilerini yalniz sozel ifade kullanimindan daha yiiksek ve
dogru bir anlayisla birlestirebilmekte veya degistirebilmektedirler.

d. Insanlarin yargilar: kendi sezgi ve hislerinden kaynaklandigi gibi mantiktan da
kaynaklanabilmektedir. Yargilarin kuvveti numerik olarak gosterildiginden ve
degerler Uzerinde anlasildigindan dolayr karar verici gruplarin uzun suren
tartismalara girmelerine gerek kalmamaktadir.

e. Farkl yerlerdeki farkli insanlar tarafindan calisilan ayni problemin sonuglarinin
birlestirilmesi, kademeli ve daha mikemmel revizyonlar yapilmas: mimkundur.
Buyuk bir problemin pargalarinin analizleri birlestirilebildigi gibi buyuk bir
problem de parcalarina da ayrilabilmektedir.

Literaturde yer alan diger faydalar ise su sekilde siralanmaktadir:

AHP, yoneticiler icin gerceklerin 6zimsemesi, arti1 ve eksilerinin tartiimasi,
yeniden degerlendirmesi ve kararlarinin iletilmesinde kolaylik saglamaktadir (Forman
ve Selly,2001).

Grup kararlarinda kullanim kolayhig: ve yargilamalardaki tutarsizligi ele alma
yetenegi diger cok kriterli metotlarla karsilastirildiginda AHP’nin en biyik avantajidir
(Zkarian ve Kusiak, 1999).

Siralama ve puanlama yontemleri sayesinde geleneksel ydntemlerle
yapilandirilmas: zor veya imkansiz olan problemlerle basa ¢ikma yetenegi AHP’nin
onemli bir avantajidir (Jabri, 1990).

AHP, hiyerarsideki her bir elementin nispi 6nemini bulmada hassas ve etkin
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metodoloji sunmaktadir. AHP metodolojisiyle Uretilen nispi dnemler matematiksel
olarak mantiklidir ve bu oranlarla dort islem yapilabilmektedir (Hepler ve Mazur,
2007).

AHP, karar vericilere amag, tecribe ve bilgilerini sezgileriyle ile uyumlu bir
sekilde kullanarak secim yapip alternatiflerin nispi Ustiinliklerini belirlemeye imkan
tanimaktadir. AHP ile nitel ve nicel birgok kriter ve etmeni ayni anda ele alip sistem
yaklasimu ile irdelemek miimkiindiir (Ulengin, 1992).

AHP’nin en 6nemli avantaji basit bir yontem olmasidir (Liberatore ve Nydick,
1990).

2.1.4. AHP’ye Getirilen Elestiriler

AHP’ye getirilen elestirilerin bir kismi AHP’nin matematiksel temeline
odaklanmaktadir; Bunlardan Barzilai oran Olcekleri tzerinden 6l¢iim yapilamayacagin
(Barzilai,2001), Warren AHP’nin hesaplama metodolojisinin gerektirdigi yeterli ve
gerekli matematiksel 6n sartlari tasimadigini bu nedenle hesaplamalarin sonucunun
biatinuyle anlamsiz oldugunu (Warren, 2004) ve Costa ve Vansnick ise 6z deger
metodunun ciddi temel zayifliklara sahip oldugunu ileri sirmektedirler (Costa ve
Vansnick, 2007).

AHP’ye getirilen elestirilerin 6nemli bir kismi ise siralamanin degismesine
odaklanmaktadir. Siralamanin degismesi problemi AHP’nin en yaygin olarak elestirilen
yoniini olusturmaktadir (Warren, 2004). Dyer eklenen veya cikarilan bir alternatifin
siralamay:r  degistirmese  bile siralamamin  keyfi oldugunu ve siralamasinin
degismesinden daha 6nemli bu siralamay tireten prosedirlerinin kusurlu oldugunu ileri
strmektedir (Dyer, 1990). Barzilai ve Lootsma ise siralamanin degismesine karsi ¢arpan
AHP 0Onermektedir (Barzilai ve Lootsma,1997). Siralamanin degismesiyle ilgili
tartismalar devam etmektedir (Wang ve Elhag, 2006) ve vyapilan tartismalarda
konsensus saglanamamistir (Winkler, 1990).

Vargas’a gore yapilan elestirilerin bircogu AHP’nin teorik temelinin yanls
anlasilmasindan kaynaklanmaktadir (Garker ve Vargas, 1987). Getirilen elestirilere
ragmen AHP bircok karar verici tarafindan kullanilmaktadir. Yapilan uygulamalarin
coklugu, AHP’nin diger karar tekniklerine gore daha iyi bir karar verme metodu
oldugunu gostermektedir (Vila ve Beccue, 1995).

AHP yonteminde karar vericinin yanlis degerlendirmeler yapmas: sonuglarin da
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yanlis olmasina sebep olur ve alternatiflerin siralamasinin dogru yapilmasina engel
teskil eder. Karar hiyerarsisindeki katman sayisi ve Kkarsilastirma yapilacak kriterlerin
sayisinin ¢ok oldugu durumlar ile igerisindeki basamaklarda olabilecek belirsizliklerin

dikkate alinmadig: durumlarda zaman kaybina neden olmaktadr.

2.2. Insan Kaynaklarn Yonetimi, Insan Kaynaklan Yoneticisinin Rolleri ve
Yetkinlikleri

Bu bolimde insan kaynaklari yonetiminin tarihsel gelisimi, personel idaresi,
personel yonetimi, insan kaynaklari yoneticisinin rolleri ve yetkinleri konulari yer

almaktadir.

2.2.1. insan Kaynaklar Yoénetimi (IKY)

Gunumuzde insan kaynaklar: yonetimi strdurulebilir rekabet avantaji saglayarak
varhiklarin1 devam ettirmek isteyen Orgutlerce ¢ok daha 6nemle ele alinmaktadir. Bu
nedenle Insan kaynaklar: yonetimi degisen ve gelisen bir arastirma konusu haline
gelmis ve cesitli caligmalarda degisik bakis agilari gelistirilmistir.

Uretimden pazarlamaya kadar isletmede yapilan tiim islerin etkinligi ve
verimliligi calisan personelin nitelik ve niceligine baglhdir. Bu nedenle islerin
yurutilmesinde gereksinim duyulan personelin ise alinmasindan c¢ikarilmasina kadar
insan kaynaklart yonetimi, is goren sorunlarinin ¢ézuminde etkili yol ve yontemleri
iceren, bittin bu eylemleri kapsamina alan bir islevdir (Sabuncuoglu 2000).

Insan kaynaklar: yonetimi, eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinin
yapilmas: ve uygun elemanlarin secilerek kurum kdltirine alistirilmalarindan, is
gorenlerin motivasyonu, performans degerlendirmesi, catismalarin ¢6ziima, bireyler ve
gruplar arasi iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yeniden yapilanma, saghkli bir
kurumsal iklimin olusmasi 'biz' duygusunun gelismesi, cahisanlarin egitimi ve
gelismesine kadar birgok uygulamay: kapsamaktadir (Findikg: 2000).

Insan kaynaklar: yonetiminin temel amaci insan glctini firmanin amaglarina
ulastiriimasi dogrultusunda en etkin ve en verimli bicimde calistirmaktir. Firmalarda
insan kaynaklari planlamasi, is analizleri, insan kaynaginin bulunmasi, secilmesi,
kuruma alistirilmast, egitilmesi, performansinin degerlendirilmesi, is tatminini saglamak

icin motive edilmesi, 6rgut amaclar1 ve hedefleri dogrultusunda hareket etmesinin
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saglanmasi, catigmalarin onlenmesi, Orgite baglanmas: gibi fonksiyonlar insan
kaynaklar1 yoneticilerinin baslica gérevleri arasinda yer almaktadir (Kula 2006).

Genel anlamda, insan kaynaklar1 yOnetimi, yoOnetici ya da operasyonel
basamaklarda c¢alisan personelin organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi
ve etkinligin surekli artirilmas: igin tim destek faaliyetlerinin devreye sokulmasini
amaclar (Cascio 1995).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi; isletmelerde gorev yapan insanlar ve bunlarn
birbirleriyle olan iliskileri ile isletmeyle olan iliskilerinin duizenlenmesi, iyilestirilmesi,
isletme ve bireyin ortak amaclari dogrultusunda gelistirilmesi igin yapilan faaliyetlerin
yonetimidir (Agdelen, 2003).

Isletmeler, faaliyet konular1 ne olursa olsun mutlaka insan calistirmak
zorundadir ve cahstirdigi insan da isletmenin en Onemli girdisidir. Cunki diger
girdilerden (makine, donanmim, mal varligi, bilgi, tasinmazlar gibi) ayri bir islevi
olmasinin yanm sira, o girdileri kullanma gibi 6nemli bir islevi de bulunmaktadir
(Ar1,2006).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, organizasyon ve calisanlar arasindaki iliskileri
etkileyen tim yonetim karar ve hareketleridir. Genel anlamda Insan Kaynaklar
Yonetimi’nin, insana odaklanmis, calisanlarin iliskilerini yonetsel bir yap1 icinde ele
alan, kurum kaltirine uygun calisan politikalarini gelistiren ve bu yoniyle kurum
yonetiminde kilit islev gorevi goren bir fonksiyona sahip bulundugu soylenebilir. Bu
tanimlar 1s1ginda Insan Kaynaklarr Yonetimi, insan faktoriiniin isletme hedefleri
dogrultusunda en iyi sekilde yonetilmesi, gelistirilmesi ve motive edilmesi seklinde
ifade edilebilir. Insan ogesi isletmelerde iki 6nemli boyuta sahiptir. Biri sosyo-
psikolojik varligi, digeri de ekonomik girdi olarak varligidir. Ekonomik girdi olarak
varligi agirlikla personel yonetimi konular: arasinda, sosyo-psikolojik varligi ise insan
kaynaklar1 yonetimi konular: arasinda diizenlenmektedir (Agdelen, 2003).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi esas olarak 1980°li yillarda gelisen bir yaklagim
olarak ortaya ¢ikmistir. Bu agidan oldukga yeni bir yaklagim oldugu soylenebilir.21. yy
"da rekabet, bilgi teknolojisi ve insan kaynaklari tzerinde yogunlasacaktir. Bilgiyi ve
insan kaynaklarini en iyi sekilde kullanabilen sirketler, rekabette Gstun konuma
gececeklerdir (Atli, 2003).

Nitekim personel idaresinden personel ydnetimine, oradan da insan kaynaklar
yonetimine gecis, bdyle bir egilimin sonucudur. Klasik personel yo6netimi,

organizasyonun mevcut personelinin yonetimini konu alirken, insan kaynaklar
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yOnetimi, organizasyon disindaki personel potansiyelini, hatta organizasyonun degerini
artirmast agisindan tiim toplumu dikkate ahr. insan Kaynaklar: Yoénetiminin rasyonel

calismasi icin su ilkelere uyulmalidir (Atl1,2003);

a. Insana saygi: Insana iliskin bitin islerde, kararlarda, cahismalarda insana
sayginin temel esas olarak belirlenmesi, calisma kosullarinin temel bir kuralidir.

b. Tarafsizhk: Tarafsiz olma ve ise uygunluk, insan kaynaklari yodnetiminin
olmazsa olmaz c¢alisma ilkelerindendir.
Kurum Onceligi: Calisan ne olursa olsun amag kurumun ihtiyaci ve 6nceligidir.

d. Gizlilik: Insan Kaynaklar: elemanlarin performans degerlemelerini izler,
arsivler, ise basvurularin degerlendirilmesini saglar, gerekli duyurulart yapar,
batin bu calismalarin gizli olmayip ilgililere bilgi sizdirilmas: halinde
calismalarin guivenligi zedelenmis olacaktir.

e. Bilgilendirme: Gizlilik ilkesine eslik etmesi gereken bir ilkedir. Insan
Kaynaklari ¢esitli etkinliklerle is gorenleri bilgilendirir.

f. Disiplin: insan Kaynaklar: calismalarinin amagclarina ulasabilmesi icin gerekli
bir uygulama ilkesidir.

g. Bilimsellik: Insan Kaynaklarinda eleman  seciminden, performans
belirlenmesine, psikoteknik uygulamalardan, 6rgutsel kalturiin pekismesine
iliskin calismalara kadar bittin uygulamalarin bilimsel ilkelere, arastirma ve

verilere dayanmasi gerekmektedir.

2.2.2. insan Kaynaklar Yonetimi’nin Tarihsel Gelisimi

Tarihsel gelisim sureci incelenen insan kaynaklari yonetimi, yonetsel anlamda
bir gelismenin sonucu olmustur. Ancak bu faktore ek olarak insan kaynaklar: yonetimi
yaklasimina gegisi hizlandiran ¢ok sayida faktor bulunmaktadir. Bu faktorler arasinda
kiresellesme ve rekabet, is guictiniin yapisal degisimi, yonetim ve tretim modellerindeki
degisimler sayilabilir. Insan Kaynaklar: Yonetimi'ne gecisi hizlandiran nedenleri bir

diger bakis acisina gore yine 4 baslik altinda incelemek mimkundur (Atli, 2003);

1. Isgucd ile ilgili maliyetlerdeki degisimler (Teknoloji, otomasyon gibi gelismeler
isglctine olan ihtiyacin diismesine yol agcmustir),

2. Verimliligin 6nem kazanmasi (Tatmin dizeyi distk, basari gudisu distk bir
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isguct verimli olmasi: beklenemez),
3. Degisimler (Yonetim ve Uretim),
4. Is gicunin olumsuzluk etkileyen diger faktorler (Verimsizlik, yabancilasma,

tatminsizlik gibi kavramlara ¢6ziim aranmasi).

Insan kaynaklar: yonetimi farkl: bir bakis acisin1 sunmak (izere ortaya ¢ikmistir.
Nitekim Kklasik personel yonetimi islevlerini de igeren, ancak bununla sinirli kalmayan
bir perspektife sahiptir. Personel yonetimi; is gorenlerle kurum, kurumlarla devlet
arasinda ve daha ¢ok calisanlarla ilgili mali hukuki iliskileri igeren bir b6lim niteliginde
olup, insan kaynaklari yonetiminin onemli bir alt calisma alnini olusturur. Insan
kaynaklar1 yonetimi elaman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinin yapilmas: ve
uygun elemanlarin kurum kulttrine ahistirilmalarindan, is goérenlerin motivasyonu,
performans degerlendirmesi, g¢atismalarin ¢6zimu bireyler ve gruplar arasi iligkilerin
saglanmasi, yonetim ve organizasyonun gelistirilmesi, yeniden yapilanma saghkli bir
kurumsal iklimin olusmasi, biz duygusunun gelismesi, calisanlarin egitimi ve
gelismesine kadar bir¢cok uygulamay: kapsamaktadir(Agdelen, 2003). Dikkat edilecegi
gibi insan kaynaklari yénetimi genel olarak personel yonetimi ile endustri iligkilerini
kapsar niteliktedir. Bu kapsamda gerceklestirilen uygulamalar ise insan psikolojisi ve
daha dogru bir ifade ile davranmis bilimlerinin sagladigi veriler 1s1ginda
gerceklestirilmektedir.

Insan Kaynaklar: yonetimi yavas yavas yerini Insan Sermayesi Yonetimi
kavramina birakmak (zere iken kavramin gelisim tarihine baktigimizda aslinda Personel
Yonetiminin bir uzantis1 olarak ortaya ¢iktigint goérmekteyiz. Personel Yonetimi I1I.
Dinya Savasi sonrasi ortaya ¢ikan yonetim kuramlarinin sonucunda gelisen bir kavram
gibi gozilkse de kokeni cok daha eski donemlere dayanmaktadir. ilk Ucret oranlari,
kanunlar: ile Gnli Babil’i Hamurabi tarafindan M.O. 1800 yillarinda ortaya atilmastir,
bunu M.O. 1650 yillarinda Cinliler tarafindan ilk kez kullamlan is bolimi ve M.O.
1220 yilinda Musa tarafindan gelistirilen Orgltlenme ve yonetim alani kavramlar
izlemistir. M.O. 400 yillarinda personel devri sorunundan ilk kez bahseden ulus yine
Cinliler olmustur. Aslinda bundan ¢ok daha eski donemlerde, Paleotik adam, tastan
yontup olusturdugu baltas1 ve mizrag ile bilingsizce kendini diger hayvanlardan ayiran
Ozelligi olan distinme yetenegini kullamip Uretime ge¢meye baslamistir bile (Atl,
2003).

IKY tarihi, 19. ve 20. ylzyilda yasanan endustriyel degisime dayanmaktadir.
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1900’10 yillarin basindan itibaren Taylor’un, bilimsel yonetim yaklasimiyla, insan
kaynaklar1 alani belirginlesmeye baslamistir. Taylor, c¢alisanlarin verimliliklerinin ve
gelirlerinin artmasi icin, isin bilimsel yaklasimla analiz edilmesine inanmstir.
1920’lerin basinda, Mayo, ¢alisma gruplarinin verimlilikleri Gizerine calismalar yaparak
bu gelisime katkida bulunmustur. Insan kaynaklar1 yonetiminin hizla gelisen bir alan

olmasinda etken olan unsurlar asagida siralanmistir;

Degisen calisan ihtiyaclari,

Artan karmasiklik (Yonetimsel, teknolojik vb.),
Artan yasal karisikliklar,

Gelisen IKY politika ve yasalari,

Insan kaynaklarinin maliyet etkisi,

© g > w DN E

Diger IK egilimleri(gelisen kurum kaltrl, artan organizasyonel rekabet,
verimlilik, toplam kalite yonetimi vb.),
7. Insan kaynaklar1 bilisim sistemleri (Harvey vd., 1996).

Insan Kaynaklar: Ydnetimi ile ilgili cesitli tanimlamalara yer verilmistir. insan
Kaynaklari YoOnetimi, kurumlarin anahtar kaynagi olan insanlari tedarik etme,
gelistirme, motive etme ve onlarin baglhliklarinin kazaniimasina yonelik stratejik bir
yaklasim olarak tanimlanabilmektedir (Bing6l,1998). Bununla birlikte bu kavrama
iliskin bircok tanima rastlanmaktadir. Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, "Organizasyon ve
calisanlar arasindaki iligkileri etkileyen tim yonetim karar ve hareketleridir” (Keser,
2006). Genel anlamda Insan Kaynaklar: Yoénetimi, insana odaklanmis, calisanlarin
iliskilerini yonetsel bir yapi1 icinde ele alan, kurum Kkdilturiine uygun calisan
politikalarint gelistiren ve bu yonlyle kurum yénetiminde kilit islev gorevi goren bir
fonksiyona sahiptir (Findikgi, 1999).

Bu tamimlar 1siginda insan Kaynaklar: Yonetimi, insan faktorinin isletme
hedefleri dogrultusunda en iyi sekilde yonetilmesi, gelistirilmesi ve motive edilmesi
seklinde ifade edilebilir (Keser, 2006). insan kaynaklar: yonetimi, calisanlarin rekabet
ortaminda ¢esitli avantajlar elde etmeye calistiklarini dikkate alarak stratejilerinin insan
kaynaklari uygulamalariyla birlestirilmesi ve insan kaynaklari uzmanlarinin, hem
verimlilik hem de hakcilik hedeflerine ulasmak icin 6rgutlerdeki yoneticilerle isbirligi

yapmalari gerektigi fikrini icermektedir (Ergin, 2002).
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Tarihsel agidan bakildiginda, Budak (2013)’e gore insan kaynaklari yonetimi,
18. Yizyilda I. Kusak Sanayi Devrimi ile ingiltere’de baslamistir ve sonrasinda tim
dinyaya vyayilmistir. Sanayi sektdri o zamanlar tam olarak gelismemisti ve
derebeylikler halen devam etmekteydi. Tarim iscileri adeta feodal yapinin somurgesi
halindeydi. Bu diizen tarim iscilerini biktirma noktasina gelmistir ve bu isci grubu
devrim yapmaya hazir bekliyorlardi. Sonralari, teknolojinin gelisimiyle fabrikalar
kuruldu, is sahalar1 artti. Bunun akabinde ise insan kaynaklarinin énemi fazlalasti. Bu
gereksinim, ilk baslarda kuruluslarda, ise alma, isten cikarma ve calisan kayitlarinin
tutulmas: gibi islemleri gerceklestiren “’personel yonetimi’’ olarak ortaya Gikmustir
(Selamoglu, 1998).

James Watt'in buharli makinay: bulmasi ile baslayan Endustri Devrimi'ne kadar
olan surecte insanligin calisma kosullarinin gecirdigi evrelere baktigimizda cgalisan
insanlar baslarda aristokrasi sinifi tarafindan yonetilen basit kolelerdi. Kolelik
sisteminde insan inisiyatif kullanmaktan uzak basit bir is¢i idi, alinip satilir ve bagh
bulundugu efendisinin amaclari dogrultusunda kullanilirdi. Kolelik sistemi aristokrasi
sinif1 tarafindan oldukca benimsense de ekonomik yapisi ve ¢alisma kosullar: yiiziinden
kisa zamanda yerini feodal sisteme birakti. Ortacag feodalitesinde toprak sahipleri
soylulardi ve ayn1 dénem cahismalar1 karsiliginda kendilerine sato sahibine ait olan
toprag: diledigi gibi kullanma hakki verilen serf sinift bulunuyordu. Bu sistemle birlikte
calisma kosullarina ilk kez inisiyatif kullanma kavrami giriyor ve serflerin gelirleri,
tamami ile topragi kullanirken harcadiklar1 ¢aba ve enerji oraninda geri doniyordu.
Feodal yapiyr el zanaatlarinin gelismesi ve Qretime gecmesi ile lonca sistemleri
izlemeye basladi1 (Atli, 2003). Lonca sistemindeki usta cirak iliskisi nedeniyle yetenekli
elemanlarin segilerek isi basinda yaparak yasayarak Ogrenmesi icin personeller
secilmeye baslandi. Calisma hayati degiserek toplu Gretime gecildi ve endustri

devrimiyle birlikte insan kaynaklar: yonetimi anlayis1 gelismeye basladi.

2.2.3. Insan Kaynaklar Yoneticisinin Rolleri

Geleneksel anlayista IK yonetiminin  fonksiyonlar:  yetkin cahsanlar:
organizasyona cekerek, kaliteli mal ve hizmet Uretiminin gerceklestirilmesine zemin
hazirlanmas: olarak anlasilmaktadir. IK yoneticileri istihdam, egitim, Ucret, sosyal
yardimlar vs. gibi geleneksel fonksiyonlarla ilgilenen ve kurumda daha ¢ok yonetici

rolleriyle algilanmaktadir. Bu anlayista IK yonetimi i¢ musteri ihtiyaclarini belirlemek
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ve bu ihtiyaclari yerine getirmekle sorumlu bir gorev alanina sahiptir (Aygeyik,2006).
IK yoneticilerinin gorev sorumluluklart zaman icerisinde gelismistir. IK
yoneticileri, personel secimi, personelin egitimi, degerlendirilmesi gibi gorevlerin yan
sira Orgute deger katmalari gerekmektedir. Teknolojik gelismeler, kiresel rekabet,
nitelikli personel sayisinin azalmasi, ¢alisanlarin verimliligi ve tatminlerindeki azalislar
nedeniyle 1K yoneticilerinin orgiite katma deger katarken edinmeleri gereken roller

vardir. Bu rollerle ilgi bazi calismalar incelenmistir.

2.2.3.1. Tyson

IK’nin degisen rolleri ile ilgili ilk cahsmalardan biri Tyson tarafindan
yapilmistir. Tyson IK yoneticisinin roliinii Gic model cevresinde agiklamistir(Shaun
Tyson,1987):

Is memuru (clerk of work): Personel yonetimi, is planina her hangi bir
mudahalesi olmayan idari destek faaliyetidir. Butlin otorite hat yoneticilerine aittir. Bu
tip personel yoneticileri icin kadrolama, kayit tutma ve refah temel faaliyet alanidir.

Mevzuat yoneticisi (contract manager): Personel yoneticisi hat yoneticisinin
yerine sendikalarla yapilan anlasmalarda uzman olarak yer alir. Sendikal iliskilerde
glinltik problemlerle ilgilenir ve gikan problemlere reaktif tepkide bulunur.

Mimar (architect): Personel yoneticisi organizasyonu bir bitin olarak insa etme
yollarini arastirir.  Personel yonetiminin vizyonu kurumun is basarisina katki

saglamaktadir.

2.2.3.2. Storey

Personel yoneticisinin rolleri tizerine énemli galismalardan biri Storey tarafindan
yapilmistir. Storey 1986-1988 yillar arasinda ingiltere’de 15 6nemli 6zel ve kamu
kurumunda yapmis oldugu calismada iki kutuplu eksene dayali dort rol tespit etmistir.
Midahaleci rol midahaleci olmayana ve stratejik rol taktiksel karsidir (Sekil 1.). Bu

roller asagida agiklanmaktadir (Storey, 2003):
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Stratejik
Degisimciler Danismanlar

Miidahaleci
olmayan

NMiidahaleci

Diizenleyiciler ‘ Hizmetciler

Taktiksel

Sekil 1. Personel Yoneticisinin Rolleri (Storey)
Kaynak: Storey,(1992)

Damsmanlar (advisors): Danmigsmanlik roliinden iliskileri kolaylastirma, hat
yoOneticilerine tavsiyede bulunma ve uzmanlik saglamada i¢ danisman gibi rol oynama
beklenmektedir. Danisman bu rolleri yerine getirirken miidahaleci olmaz.

Hizmetciler (handmaidens): Hizmetc¢i roliinde personel yoneticisi hat
yoneticilerinin yerine bazi spesifik hizmetler sunmaktadir. Bu midahaleci olmayan ve
reaktif bir roldar.

Duzenleyiciler (ragulators): Duzenleyici rol istihdam kurallari ve endistriyel
iliskilerin gozetimi, geleneksel ve taktiksel rollerin formulasyonunda miidahalecidir.

Degisimciler (changemakers): Degisimci rol is performansi, ¢alisan adanmisligi
ve motivasyonun arttirilmasi gibi stratejik ajandada yer alan konularda miidahaleci bir
roldur (Caldwell, 2001).

2.2.3.3. Brockbank

Brockbank’a gore bilgi teknolojileri ve kiresellesme IK ajandasinin icra
edilmesinde ve kavramsallagtiriimasinda en 6nemli etkiye sahip iki yeni yapisal
faktordur. is dinyasinin bu yeni yapisal sartlar: IK’mn stratejik deger tretmesi icin daha
buyik baski olusturacaktir. Yeni insan kaynaklari ajandasi IK fonksiyonlarindan
beklenen stratejik beklentiyi sekillendirecektir. Bu ajanda birka¢ yonden IK
pratiklerinden farkhdir. Soyle ki; ajanda daha uzun doénemlidir, daha buyik etkiye
sahiptir ve IK pratikleri icin kriterler belirlemektedir. IK pratikleri ise kisa donemlidir.
Nispi olarak daha kiiciik bir etkiye sahiptirler ve 1K ajandasinin kavramsal mantig
icinde dizayn edilmektedir. IK’nin stratejik perspektifini yansitan yeni ajandada sunlar
yer almaktadir:

Masada bir yer kazanma: Stratejik IK ajandas: giindeme geldiginde (st
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yonetimin IK’nin masada bir yer kazandigim kavramis olmas: gerekir. Masada bir yer
kazanmak bircok faktorin fonksiyonudur: stratejiyi, kultlrd, kavramlari ve isin
operasyonel konularini bilmek, dis mdisteri ve paydaslar icin daha buylk deger
olusturacak konularla ilgilenmek, taktik IK aktivitelerinin kisa dénem is stratejileri ile
tamamen entegre olmas: ve taktik iK aktivitelerinin daha az kaynakla daha kaliteli
olarak tamamlanmasi gibi.

Insan degerinin kavramlastinlmas:: iK, insanin rekabetci avantajin en 6nemli
kaynaginin insan oldugu konusunda ust yonetimi ikna etmelidir.

IK stratejilerinin sekillendirilmesi: Gelecekte 1K bélumleri “IK’min amaci
nedir? Sorusu karsisinda acik ve cercevesi tam olarak cizilmis bir bakis agisina sahip
olmahdir.

Is stratejisinin sekillendirilmesi: IK’nin temel sorumlulugu rekabetci kurum
kilturt belirlemek ve olusturmaktir. iK stratejik diisiinmede lider paradigmanin kalbidir
ve is stratejilerinin formilasyonunda 6nemli bir role sahiptir.

Gelismeyi tesvik etme: Kurumun sectigi biiyiime stratejisine gore 1K gelismeyi
kolaylastirmalidir. Ornek olarak kurum rakip bir firmay: satin alarak biyiime karar
almigsa iki kurumunda basarili olacagi sekilde ihtiya¢ duyduklart kurum kaltirinG
belirlemek ve iki kurumun kiltiriini buttinlestirmek IK’nin roludir.

Paydaslar ve yonetim kurulu uyeleri ile iliskiler: Onemli paydaslar ve
yonetim kurulu Uyeleriyle giivene dayali bir iliski kurma iK yoneticilerinin yeni
ajandaki sorumluluklarindandir.

Brockbank’a gére IK’nin yeni ajandasinin en onemli unsuru pazarda rekabeti
kazanacak teknik yetkinliklerin ve kiltirel distince yapisinin olusturulmasidir. Bu
nedenle 1K kurumun teknik ve Kiltiurel kapasitesini etkileyen bitiin pratikleri
saglayacak bitincil ve gigclendirici bir ortamda calismahdir. Geleneksel 1K
pratiklerinin Gtesinde bu pratiklerin bir kismi dogrudan IK’nmin kontrolii altindadir;
secme VYerlestirme, isten cikarma, performans degerlendirme, parasal ve parasal

olmayan 6dullendirmeler bunlara 6rnek olarak verilebilir.

2.2.3.4. Mohrman ve Lawler 111

Mohrman ve Lawler 1II’e gére IK fonksiyonlarinin genisletilmis rolii asagida
ifadesini bulan temel is stregleri ile tam bir ortaklik icinde olmalidirlar:

Strateji gelistirme: IK fonksiyonu, kurumun yapabilirlikleri ve yetkinlikleri
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bilgisine, farkli strateji egilimlerini desteklemede ihtiya¢c duyulan organizasyonel
degisiklikleri anlamaya ve kurumun insan kaynaklari sisteminin imkanlari ve kisitlarini
bilmeye dayal: olarak is stratejilerine katki saglamalidir.

Organizasyon Tasarimi: IK fonksiyonu kurumsal tasarim uzmani olmaldir. IK
uyeleri devam eden tasarim ve yeniden yapilanma sirecinde i¢c damsman roli
oynamahdir. Onlar kendilerini strekli olarak yeni stratejilere, yeni yapabilirliklere ve
daha yiksek performans seviyelerine gore diizenlemelidir.

Degisimi Uygulama (change implementation): iK fonksiyonu kuruma degisim
yonetimi yapilabilirliklerini gelistirmesi icin yardimci olmahdir. Bu kapsamda iK
fonksiyonu, degisimin 0Onemini anlama, kurumda yeni bir psikolojik anlasma
gelistirilmesi, yeni kariyer yollarinin ¢izilmesi ve degisen ortamda c¢alisanlara yeni
yollar gostermesinde yardimci olmalidir.

Yonetim Uygulamalan Performansimin  Entegrasyonu: 1K fonksiyonu,
kurumdaki performans yonetimi uygulamalarinin (hedef belirleme, performans
degerleme, gelistirme uygulamalar: ve 6duller) birbirleri ve kurumun is uygulamalari ile

entegre olmasi icin hat yoneticileri ile birlikte calismalidirlar.

2.2.3.5. Ulrich

Ulrich, kompleks ortamlarda isletmeye deger katan iK rolleri icin kavramsal bir
model 6nermistir. Ulrich = in kavramsal cergevesi iki temel boyuta dayanmaktadir.
Birinci eksen birbiriyle rekabet icindeki gelecek taleplere odaklanmay: (stratejik) ve
simdiki duruma odaklanmay1 (operasyonel) yansitmaktadir.

Eksenin bir ucu stratejik konulara verilen 6nemi gosterirken diger ucu
operasyonel konulara odaklanmay: géstermektedir. ikinci eksenin bir ucu insanlara
odaklanmay: gosterirken diger ucu slreclere odaklanmay: gostermektedir. Bu iki
eksenin kesismesinden stratejik ortak, degisim ajant ve idari uzman ve calisanin

sampiyonu olmak tizere dort rol ortaya ¢cikmaktadir(Conner ve Ulrich, 1996).

2.2.3.6. Diger Cahsmalar

R. Caldwell 7in 1999 = da Ingiltere  de yapmis oldugu arastirmada IK ve
personel yoneticileri, danismanlik (adviser) ve degisim ajani rollini sirasiyla %82 ve
%68 oraninda temel ve en 6nemli rol olarak ifade etmislerdir. Hizmet sunucusu (service

provider) ve dizenleyici (regulator) roller ise daha az ©Onemli bulunmustur
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(Caldwell,2001).

Schuler’e gore etkin IK yoneticisi; is adami, degisimi sekillendirici, kurum
danismani, strateji belirleyici ve uygulayici, yetenek yoneticisi, varlik yoneticisi ve
maliyet kontrolori olmalidir.

Sydanmaanlakka’ya gore IK’nin gelecekteki roll egilim belirleyici (trendsettler)
olacaktir. 1970’lerde IK fonksiyonlar: genellikle yonetim fonksiyonlariydi. 1980’li
yillarda hizmet fonksiyonlari, 1990l yillarda ise destek fonksiyonlari 6ne ¢ikti.
Simdiden sonra ise IK’nin rolii daha cok kumanda etme (steering) ve egilim belirlemeye
dogru degismektedir. Gegcmiste insan is yerine uyduruluyordu. Gelecekte ise is ve is
yeri insanlara gore sekillenecek.

Beer’e gore basarili bir gecis dénemi icin IK geleneksel rollerini bir tarafa
birakip kurumu ve yoneticileri gelistirme ile ilgili yeni stratejik role uyum
saglamalidirlar. Her iki rolii de yerine getirmek zorunda kalan 1K yoneticileri yeterli
zaman bulamayacaklardir. Diger bir ifadeyle yonetimsel ve stratejik rol ayni1 zamanda

veya aym Kisi tizerinde kolaylikla bir arada bulunamaz (Unal, 2010).

2.2.4. Yetkinlik Kavram ve insan Kaynaklari Uygulamalarinda Kullanim

Calisma hayatinda gerceklesen bireysel farkliliklar, liderlik arastirmalari ve
coklu zeka anlayisi gibi gelismeler; Yetkinlige Dayali insan Kaynaklar1 Yonetimi
konusuna dikkat cekmistir. Hentiz yeni bir uygulama alan1 olarak gorilebilen s6z
konusu anlayisin yapitasi olan ve rekabetci avantaj saglayan yonuyle oncelikle stratejik
yonetim literatiriinde yer alan “yetkinlik kavramimn”, insan Kaynaklar: Yonetimi
literatiiriinde edindigi rolde ise; McClelland, Boyatzis ve Spencer ve Spencer gibi pek
cok aragtirmacinin payr bulunmaktadir. S6z konusu arastirmacilarin dikkat cektigi ve
son yillarda 6zellikle insan Kaynaklari Yonetimi konusunda calisanlarin ilgisinin
yoneldigi  yetkinlik kavrami, temel olarak yiksek performans ile iliskili
degerlendirilmekte ve gudu, kisilik 6zellikleri, bilgi, beceri, tutum ve davraniglar gibi
farkl: unsurlar: biinyesinde barindirmaktadir. Orgiit icinde ortak bir dilin kullaniimasin
saglamasi ve slrdurulebilir rekabet avantaji yaratmas: ile 6nemli bir rol (stlenen
yetkinliklerin, 6zellikle kiresel dlcekte benimsenen yaklasimlara temel olusturabilmesi
ise; buyik 6nem tasimaktadir. Dolayisiyla Orgitler, oldukca genis bir platformda
kullanim alani bulabilecek yetkinlikleri; farkli insan kaynaklari islevlerini gelistirmekte
kullanabilmektedir (Akyol, 2013). Yetkinlik kavrami ilk olarak Selznick tarafindan
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isletmenin kilit basar1 faktorlerini belirlemek icin kullanilmistir (Budak, 2008). Ilk
yetkinlik modeli psikolog McClelland tarafindan 1970°li yillarda gelistirilmistir
(Mansfield, 2000). 1990 yilindan bu yana yetkinlikler, stratejik yodnetim, secme,
yerlestirme, egitim ve performans degerleme uygulamalarinda anahtar kelime olmustur
(Enis, 2008). Calisamn yetkinlikleri ile isin gerekleri ne kadar iyi Ortlisirse kisinin is
tatmininin ve performansinin o kadar ylksek olacag: ileri surulmektedir (Heinsman,
2008).

2.2.4.1. Yetkinlik Kavrami

McClelland’a gore yetkinlikler sadece isle ilgili sonuclarla degil ayn1 zamanda
liderlik, kisiler arasi iligkiler yetenegi vs. gibi sosyal yasamla da ilgilidirler. Yazma,
okuma ve hesaplama yetenekleri gerektiren bazi yetkinlikler geleneksel olarak
biligseldir. Diger yetkinlikler ise Kisilik gostergeleri ile ilgilidir (McClelland). Bu tanim
yetkinligi basariyla butlnlesmis herhangi bir psikolojik davranis veya tutum olarak
gormektedir. Kavramin zamanla olgunlagsmasiyla birlikte yetkinlik tamimlari, bilgi,
yetenek, kabiliyetler ve diger karakteristikleri de icine almistir (Athey ve Orth, 1999).

Yetkinlik insan kaynaklari konusunda en cok konusulan kavramlardan biri
olmustur. Yetkinlik tanimi denildiginde farkli tanimlar karsimiza ¢ikmaktadir.
Literatiirde gegen yetkinlik tanimlarindan bazilar séyledir (Ozden, 2003);

Bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon, inanclar, degerler ve ilgilerin bir
karigimdir.

Bir isteki ylksek performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve 6zelliklerdir.
Gudu, karakter, kisilik, tutum, deger, icerik bilgisi veya kavrama becerisi ve
ustiin basarili olanlari ortalama performans gosterenlerden ayirmak (zere
guvenilir bir sekilde olctlebilen diger kisisel 6zelliklerin bir birlesimdir.

Is amaclarint gerceklestirmede kullanilan 6lcllebilir is ahskanliklarinin ve

Kisisel becerilerin yazili tanimidir.

Powers’a gore yetkinlikler yetenek, bilgi ve karakteristikler olarak ortaya
cikmaktadir (Powers, 1992°den aktaran NSDTA/APHSA, 2002);
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a. Yetenek (skill): Birinin bir isi yapmada beceri sahibi olmasi, mahir olmas: veya
yapabilecek kapasitede olmasidir. Ornek olarak, bir tenis oyuncusun raketi
kullanirken mahir olmasi, bir mizisyenin muzik aletini ¢calarken mahir olmasi.

b. Bilgi (knowledge): Bir sey hakkinda bilgi sahibi olma veya bir seyi anlayabilme.
Ornek olarak tenis hakkinda bilgi sahibi olma veya miizikten anlama.

c. Karakteristikler (charecteristics): Bu ozellikler kisinin karakterini olustururlar.

Ornek olarak; heyecanl: olma, dogruluk, diristlik.

Yetkinlikler kisinin kim oldugunu, ne bildigini ve ne yaptigin1 gostermektedir
(Boyatzis, 1999).

2.2.4.2. Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinliklerin kurumlarda bashca kullamm alan1 IK uygulamalaridir. IK
uygulamalarinda dikkate alinan kriterler yetkinlikleri  belirlemede ipuglar
verebilmektedir (Bicer ve Diztepe, 2003). Bu uygulamalardan isletmedeki
yetkinliklerin belirlenmesi mumkin olabilmektedir. Bu uygulamalarin baslicalar is
duyurulari, performans Kkriterleri, terfi kriterleri, Ucret kriterleri, is gerekleridir.
Yetkinlikleri belirlemede uzman panelleri, odak grup calismasi, Ustin performans
gosterenlerle kritik olay miulakatlari, yetkinlik sozliikleri ve calisanlara yiksek
performans icin hangi yetkinliklerin gerekli oldugunun sorulmasi gibi metotlardan
yararlanilabilmektedir (Kececioglu ve Kelgokmen, 2003-2004, McClelland, 1998).
Ozellikle sayisal verilere ulasilmadigi durumlarda uzman panelleri  kriterlerin
belirlenmesinde kullanilacak etkin bir yoldur. Anket yontemi veya oturumlarda
karsilikli gorus birligine varilarak kriterlerin belirlenmesi de mumkin olmaktadir
(Budak, 2008).

2.2.4.3. Yetkinlik Cesitleri

Yetkinlikleri belirlemede evrensel ve durumsalct olmak dzere iki gorus
bulunmaktadir. Durumsalct yaklasim yetkinlikleri duruma 0zel (idiosyncratic)
tamimlamaktadir. Diger bir ifadeyle yetkinlik tanim: kurum kultirinden, sosyal
etkilesimlerden ve calisanlarin isi algilama biciminden etkilenmektedir (Capaldo
vd.,2006).
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Yetkinliklerle ilgili hakim gorus yetkinliklerin “evrensel” oldugudur. Diger bir
ifadeyle yetkinlikler spesifik kurumsal baglamdan bagimsizdir. Evrensel yaklagim
yetkinliklerin standardizasyonu ile ylksek derecede etkinlik dngormektedir.

Temel yetkinlikler (core competencies), genel yetkinlikler (common
competencies) ve pozisyon yetkinlikleri (positional competencies) olmak Uizere en az (¢
cesit yetkinlik bulunmaktadir (Idas, 2006). Bu yetkinlikler asagida agiklanmaktadir;

2.2.4.3.1. Temel Yetkinler

Organizasyonun misyonunu, Vvizyonunu, degerlerini ve stratejik planini
gerceklestirmeye yonelik yapilacak isleri basarili bir sekilde yerine getirmek icin kurum
icindeki bitun pozisyonlarin gerek duydugu yetkinlikler temel yetkinlikler (core
competencies) olarak adlandirilmaktadir(ldas, 2006). Tum calisanlarda diger
yetkinliklere gore daha baskin ve yoOnlendirici yetkinliklere temel yetkinlik
denilmektedir (Bicer ve Diiztepe, 2003).

McClelland yaptig1 yetkinlik calismasi 20 yildan fazla bir surede yapilan
calismalar sonucunda ortaya cikmistir. Cahismada 20 yetkinligi 6 bashk altinda
siniflandirmastir (Budak, 2008):

1. Basar1 yetkinlikleri: Basar1 motivasyonu, gelistirme cabasi, kalite ve dlzen
kaygssi,

2. Yardim ve hizmet yetkinlikleri: Empati, musteri odaklilik

3. Etki yetkinlikleri: Etki ve tesir yetkinligi, kurumsal duyarlilik, iliski kurma
yetkinligi,

4. Yonetsel yetkinlikler: Baskalarini gelistirme, direktif verme, takim calismas: ve
isbirligi, takim liderligi,

5. Uygun distinme ve problem ¢dzme yetkinlikleri: Analitik diisinme, kavramsal
distinme, teknik uzmanlik ve bilgilendirme ¢abas: yetkinligi,

6. Kisisel etkinlik yetkinlikleri: Kontrollullk, 6zgiiven, 6rgite baglilik, esneklik.

Ingiltere’de 1996 yilinda yapilan yetkinlik anketi sonucunda en ¢ok kullanilan

12 temel yetkinlik asagidaki gibi tanimlanmistir (Wood ve Payne, 1999):
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Iletisim,

T o

Basarma,
Musteri odaklilik,
Takim calismasi,
Liderlik,

Planlama ve organize etme,

o o

Ticari farkindalik,
Esneklik,
Baskalarini gelistirme,

> Q@ = o

Problem ¢dzme,

N s

k. Analitik digstinme,

I. Yeni iliskiler kurma.

2.2.4.3.2. Genel Yetkinlikler

Spesifik bir organizasyonel birim veya bir pozisyonun, gorevlerini geregi gibi
yerine getirebilmesi igin temel yetkinliklere ilave olarak ihtiya¢ duydugu yetkinlikler
genel yetkinlikler olarak adlandirilmaktadir. Bu yetkinlik cesidi yetkinliklerin
tamimlanmasinda derinlesme ve bazi is gruplarina odaklanma sonucunda ortaya
cikmaktadir. Genel yetkinlikler temel yetkinliklerle ayn: olabilmektedir. Yalnizca bazi
gorevlerin yerine getirilmesinde gerekli olan yeterlilik seviyesi daha ylksek diizeyde
gerekli olmaktadir (Idas, 2006).

2.2.4.3.3. Pozisyon Yetkinlikleri

Belirli bir pozisyon igin daha yuksek yeterlilik diizeyinde ihtiya¢ duyulan
pozisyona 6zgi veya temel ya da genel yetkinliklerdir. Pozisyon yetkinlikleri egitim
veya tecriube ile elde edilen bir kissm mesleki yeteneklere atifta bulunan teknik

yetkinlikleri de (technical competencies) kapsayabilmektedir (Idas, 2006).

2.2.4.4.Yetkinliklerin iK Alaninda Kullanilmasi

Yetkinlik terimi insan kaynaklari alaninda 6nemli bir kavram haline gelmistir
(Cetinkaya, 2009). Yetkinlikler; secme, yerlestirme, egitim, degerlendirme, terfi, tcret,
odullendirme, performans yonetimi, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, kocluk,

mentorlik, yedekleme, kurumsal stratejik planlama ve degisim yonetimi gibi alanlarda
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kullanmaktadir (Chung-Herrera vd., 2003, Rodriguez vd., 2002).

Geleneksel yonetim yaklasimlari, yeni organizasyonel yapiya uygun olamayacak
kadar karmasiklasmaktadir. Dar is tanimlari ve is siniflandirmalart isin hizla
dinamiklesen dogasina uymamaya baslamaktadir. Yetkinlik bazli yoOnetim ise
karmasikhig: azaltan, kapasiteyi arttiran ve toplam yetenekleri cogaltan bir yaklagimdir.
Bu yaklasim, yiksek performanslilari ortalamadakilerden ayiran yetkinlikleri tanimlar.
Temel yetkinlikler calisanlarin islerinde etkin olmalarint saglayan rollerinden,
sorumluluklarindan, amaclarindan, yeteneklerinden ve bilgilerinden derlenir
(Kochanski, 1997).

Yetkinlik bazli yonetim, calisanlarin daha ¢ok kendi kendini y6netmesi ve
sorumluluk almasini standart performans yerine mukemmel performans arayan
calisanlar olmasini gerektiren bir kilturel degisimi gerektirir (Horton, 2000).

Yetkinlik modeli, kurumda insan kaynaklari sisteminin gelistirilmesi igin
bitinlesik bir cerceve sunmaktadir (Chung-Herrera vd., 2003). Bu bakimdan yetkinlik
yaklastmi uygun sekilde tasarlandiginda bireylerin  ve kurumun ihtiyaclarin
karsilamada secme, gelistirme, terfi ve édullendirme sireclerini giiclendirebilir (Ozgelik
ve Ferman, 2006).

Yetkinlikleri tanimlamak ve degerlendirmek oldukca zor bir surectir. Bazi
yetkinlikler davramglar kapsaminda dogrudan olglilemez ve bazi yetkinliklerin
degerlendirilmesi objektif degildir. Oncelikle yetkinliklerle isin basarili bir sekilde
yapilmas: arasinda neden sonug iliskisinin kurulmasi gerekmektedir. Yetkinliklerin
onemli bir bolimd fiilen ¢alisma stirecinde gozlemlenerek tespit edilebildiginden dolay:
ise ahm sirecinde kullanimlar diger iK sireclerine gore daha kisithdir. Cunki 1K
uzmanlar: ise alim slrecinde adaylari daha dar bir surede gozlemleme durumunda

kalmaktadir ve bircok konuyu tecriibe etme imkanlar: bulunmamaktadir (Enis, 2008).



Tablo 2.

IK Yonetiminde Yetkinlik Uygulamalar:n:n Faydalar:

IK

Fonksiyonu

Faydalar

Segcme

-Is gereklerine iliskin resmin bitinini gérme,

-Isi basaril bir sekilde yapacak Kisilerin ise alinmast,

-Kurumun beklentilerini karsilamayacak calisanlara yapilacak
yatirimin asgari diizeye indirilmesi,

-Miilakat surecinin ¢ok daha sistematik yapilmasi,

-Egitimle gelistirilecek olan yetkinlikler ile gelistirilmesi daha

guc olanlarin ayirt edilmesi,

Egitim
Gelistirme

-Isin basarilmasinda en fazla etkisi olan, bilgi, beceri ve
karakteristiklere odaklanma,

-Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin kurumun deger ve stratejileri
ile uyumlu olmasi,

-Egitim ve gelistirmeye harcanan zaman ve paranin en etkin bir
sekilde kullaniimast,

-Surekli kocluk ve geri besleme yapilabilmesi igin sistem

saglama,

Degerlendirme

-Izlenecek ve odlgiilecek alanlar icin ortak bir dil olusmast,
-Performans degerleme gorismelerine odaklanilmasi,

-Calisanlarin is Gzerindeki davranisi ile ilgili bilgi elde edilmesi,

Yedekleme

-Isin veya rolin gerektirdigi bilgi, beceri ve karakteristiklerin
netlesmesi,

-llgili adayin yeni rolu ile ilgili hazir olma seviyesinin
degerlendirilmesi i¢in yontem saglanmas,

-Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin eksik olan yetkinliklerin
gelistirilmesi dogrultusunda olmas,

-Orgiit icerisindeki yiiksek potansiyele sahip olan Kisilerin

belirlenmesi.

Kaynak: Lepsinger ve Lucia (1999)
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Yetkinlik modeli isin gerekleri ile ilgili resmin batunund gérmeyi sagladigindan
dolayr milakati yapan, isin iyi yapilmasinda gerekli olan karakteristikleri
belirleyebilmektedir. Se¢cme kararlari ve yetkinlik puanlarinin kayitlari saglikli bir
sekilde kaydedilirse mulakat yapanlarin haksiz karar vermelerinin 6nine gegilerek
siirecin iyilestirilmesi ve secim kararinin etkinligi arttirilabilir (Ozgelik ve Ferman,
2006).

Yetkinliklerin performansla olan iliskisini ortaya koymaya yonelik bircok
calisma yapilmistir. Polat Dere’nin ilag sektoriinde yapmis oldugu calismasinda 1K
yoneticisinin performansi ile 1K teknik uzmanhg, yonetim ve liderlik becerisi arasinda
istatistiksel iliski bulunmustur. Arastrmanin sonuglarina goére, 1K yoneticisinin tutarl
ve glven telkin etmesi, verdigi sozleri tutmas: ve taahhitlerini zamaninda yerine
getirmesi, sirketin misyonunu ve vizyonunu anlamasi, vizyon sahibi olmasi, kendisiyle
birlikte ¢alisanlart motive edebilmesi ve onlara kogluk yapabilmesi, etkili bir dinleyici
olmasi, glg kararlar alabilme becerisine sahip olmasi, ¢abasi ve liderlik 6zelliklerine
sahip olmasi performansinin yiiksek algilanmasinda son derece 6nemlidir (Dede,2007).

Insan  kaynaklari  yonetiminde  yetkinliklerin ~ dogru  tanimlanmasi
degerlendirmeyi daha basarili hale getirmekle birlikte insan kaynaklari yodnetimi
fonksiyonlarinin da etkinligini arttirir. Orgit icerisinde verimlilik artar, calisanlarin
adaletli ve objektif degerlendirilmesi imkanini sunar. Orgiitin sistemli ve strekli

gelisimi sirasinda harcanan para ve zamandan tasarruf saglar.

2.2.5. Insan Kaynaklar Yoneticisinin Yetkinlikleri

IK yetkinlikleri ile IK profesyonellerinin degerleri, bilgileri ve yetenekleri ifade
edilmektedir. Dogru vyetkinlige sahip IK profesyonelleri daha iyi performans
gostereceklerdir. Bu nedenle, 1K profesyonelleri islevlerini etkin olarak yerine
getirebilmeleri icin gerekli yetkinliklere sahip olmalidirlar. Bu yetkinliklerin yolu
IK’'nin  pratiklerini, arastrmalarin, dilini, mantigini  ve kavramim bilmekten
gecmektedir.

Son 20 yilda iK alaninda calisan bilim adamlar: ve uygulamacilar yetkinliklerin
tanimlanmasina ve gelistirilmesine daha fazla odaklanmaya baslamislardir. IK
yetkinliklerini belirleme konusunda bir birinden bagimsiz birgok calisma mevcut
olmasina ragmen bu alanda Ulrich ve arkadaslarinin 1988, 1992,1997, 2002 ve 2007

yillarinda bes dalga halinde gergeklestirildikleri veri toplama calismalart IK
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yetkinlikleri alamindaki calismalarin temelini olusturmaktadir. IK profesyonellerinin
temel yetkinliklerini belirlemek icin yapilan calismalarda “yeni” IK yoneticileri
olusturulmas: yoniinde fikirler 6ne surilmustiir. Bu ¢calismalara gore iK yoneticilerinin
oldukca kapsaml: yetkinliklerle donanmis olmalari gerekmektedir. Ulrich vd.’nin 12689
kisi ve 109 firma Uzerinde yapmis olduklar: ¢calisma sonucunda 3 yetkinlik alanindan
olusan bir IK yetkinlik modeli 6nerilmistir. Bunlar; is bilgisi, IK uygulamalarim
gerceklestirme ve degisimi yonetme surecidir (Ulrich vd, 1995 ).

Is bilgisi: 1K profesyonelleri kurumda islerin nasil yiriidiigini anlamalar:
durumunda kuruma deger katabilirler. Bu baglamda finans, strateji, teknoloji ve kurum
kapasitesi ile ilgili bilgi sahibi olan IK yoneticileri stratejik tartismalara girerek kurum
icin fayda Uretebilirler.

Endiistri ve calisan iliskileri ve IK alanlarinda yeterince yetkin olmayan bir IK
profesyoneli kurumun rekabet ettigi is ile ilgili gereklilikleri anlamakta basarisiz
olabilir. Is alaninda yetkinliklere sahip olmak yénetim takimina katilmak igin 6n sarttir.
Isin kendini ve dilini bilmeden IK profesyonelinin takima davet edilmesi
beklenmemelidir. Ornek olarak bazi IK profesyonelleri iK teknolojilerinden haberdar
olmalarina ragmen teknolojiyi is ortamina aktarmada basarisiz olabilmektedirler.

IK profesyonellerinin ihtiyac duydugu is bilgisi bitin is fonksiyonlarim
gerceklestirme kabiliyeti degil onlar1 anlama kabiliyetidir. Is bilgisi alanina yonelik 6
faaliyet veya fonksiyon tespit edilmistir. Bu fonksiyonlar ise finansal, stratejik,
teknolojik ve organizasyonel olmak Uzere kapasitelere (capability) ayrilmistir.

IK uygulamalarin gerceklestirme: IK profesyonelleri kendi alanlarinda uzman
olmalidirlar. Meslegin inceliklerini bilme ve uygulama ve kesfedici iK uygulamalar: IK
profesyonelinin kredibilitesini attirir. Tecriibe ve pozisyona bagl olarak bu alanlarda
yetkin olarak algilanan bir iK profesyoneli kisa siirede itibarl bir IK sistemi tasarimcisi
ve uygulayicisi olarak gorulecektir. Uygulamalar ise se¢cme, gelistirme, degerlendirme,
odul, organizasyon tasarimi ve iletisim olmak tizere 6 kategoriye bolinmdistar.

Degisim strecinin  yonetilmesi: 1K profesyonelleri, degisim siirecini
yonetebilecek yetkinliklere sahip iseler organizasyon Uyelerinin degisimi yonetmelerine
yardimci olabilirler. Arastirmada bu amaca yonelik olarak degisim surecini yonetebilme
kabiliyetini yansitabilecek 30 davranis tespit edilmistir. Bu davranislar, problem ¢ézme,
etkileme, bulusculuk (innovation) ve s6zlesme (contracting) olmak Uzere 4 kategoriye

ayrilmastir.
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Klasik Endiistriyel iliskiler: Etkin bir IK profesyoneli olmak icin kurumdaki
istihdam iliskileri hakkinda bilgi sahibi olunmaldir.

Geleneksel 1K: Secme-yerlestirme, egitim-gelistirme ve Ucretlendirme gibi
temel IK fonksiyonlarinda bilgi sahibi olunmalidir.

Yeni 1K: Yeni IK fonksiyonel sorumluluklarin (izerinde ve &tesinde
organizasyona deger katmaktadir. Yeni iK, analitik ve liderlik streci yeteneklerinden
olusmaktadir. Analitik yetenek, strateji, is tasarimu, istatistik, finans, pazarlama, 6lgme,
cok kaltarlaluk yetenegi, bilgi teknolojileri, karar verme ve problem c¢ozmeyi
kapsamaktadir. Liderlik sureci yetenekleri; takim yonetimi, uzlasma ve catisma
cozimleme, liderlik, degisim yonetimi, iletisim, organizasyon, yeni (cretlendirme,
istihdam ve egitim sisteminin gelistirilmesi vs. kapsamaktadir.

McEvoy vd.’ye gore IK profesyonelinin performansina 6nemli derecede etki
eden yetkinlikler sunlardir (McEvoy vd.,2005).

Karakter ve motifler: Ise bagllik (conscientiousness), uyum yetenegi, inisiyatif

(proaktivity),

Fonksiyonel IK bilgisi: Kadrolama, degerleme, licretlendirme, calisan iliskileri

Fonksiyonel is bilgisi: Muhasebe, finans, pazarlama, operasyon.

Temel organizasyonel surecler bilgisi ve yetenegi: Degisim yonetimi,
kolaylastirma, organizasyon gelistirme, liderlik, kisiler arasi iliskiler, kocluk ve takim
yetenekleri,

Stratejik 1K yonetim bilgisi: 1K ile is stratejilerini iliskilendirme, yonetici
danigmanlig: ve resmin batininu gorme.

McEvoy vd.’nin literatiir taramasi, alan ¢ahismalar1 ve IK uygulamacilar ve
yoneticileri ile yapilan resmi ve gayri resmi tartismalar sonucunda gelistirmis oldugu 1K

kariyer yetkinlikleri Sekil 2.” de gortlmektedir.
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IK planlama ve kadrolama
Performans yénetini

lletisum
Isbarlig:
Danismanhk

Is kanunu
Talam ve kisiler aras: yetenek

S IK arastuwma metodu

Uceretlendirme ve kazanclar

Egitim ve gelighrme
Calisan ve 15 thiskilen

Ox ghven
[nisiyanf
Uyumluluk
Kendme sayg ) _
Calisma iz IK yetkinlig:
Risk alma
Enerp seviyesi
Ise baglilik

Sekil 2. McEvoy’un IK Yetkinlikleri
Kaynak: McEvoy vd.(2005)

Yetkin olmak: Maisinger, yetkinlikler konusunda Brockbank vd.’nin kullanmis
oldugu yetkinlikleri siralamaktadir.

Merakh olmak: IK profesyonelleri kurum icinde ne oldugu, cahstig
endustrideki gelismeler ve yasadigimiz cevrede ne olup bittigi ile ilgili merakh
olmalidirlar.

Cesaretli olmak: iK profesyonelleri dogru isleri yapma konusunda cesaretli
olmahdirlar. Dogru isleri yapmada cesaretli olma ¢ocukluktan beri 6grenilen degerlerle
ilgili olmakla beraber ayn1 zamanda isle ilgili yetkin olmanin getirdigi 6zguvene de
baghdir. DurGst bir kog ve tutarl: bir iletisimci olarak saygin bir IK profesyonelinin
meslektaslarinin uygun olmayan davranislarina karsi durmasi kuvvetle muhtemeldir.

Cascio’ya gore insan kaynaklari liderlerinin kuruma deger katabilmeleri igin
asagida belirtilen yetkinliklere sahip olmahdirlar;

Organizasyonun is modeli: Kurum faaliyet gosterdigi hizmet veya dretim
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sektdriinde nasil rekabet etmektedir. Bu, yoneticilerin karsilastigi kisithiliklari icerdigi
gibi aynm zamanda i¢ ve dis musterilerin ihtiyaglarini da igermektedir.

Temel is literatiirti: Isletme finansi, pazarlama, muhasebe, bilgi sistemleri
teknolojileri ve genel isletme.

insan kaynaklarn icindeki fonksiyonel alanlar: Yasal inhtiyaglar, secme ve
yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans yonetimi, tcretler ve sosyal ddemeler, isci
ve igveren iliskileri, calisma saglig: ve guvenligi.

Dinleme yetenegi: Dinlediklerinden 6grendigine bagli olarak bir kisim zor
problemleri ¢zebilme.

Strateji is ortagn olarak yetenekler: Insanlari, surecleri ve sistemleri
duizenleyen IK stratejileri olusturabilme, kurumun stratejileriyle uyumlu IK sermayesi
metrikleri gelistirebilme ve yetenekleri degerlendirebilme.

Quinn ve Brockbank’a gore dis is ¢evresindeki dinamik trendler, isletmelerin
karsilastiklart  degisimler ve IK’min kendi dogast IK bolimlerinin  ve IK
profesyonellerinin yeni yetkinlikler gelistirmesini talep etmektedir. Brockbank ve
Ulrich, Michigan Universitesi Ross School of Business’de yapmis olduklari iK
yetkinlik cahismasinda IK profesyonellerinin yetkinliklerine etki eden faktorleri
asagidaki sekilde belirlemislerdir (Quinn ve Brockbank, 2006):

Stratejik katki: Kultirt yonetme, hizli degisim, is kararlarinin alinmasinda
mudahil olma, pazar talepleri etrafinda birlesen organizasyon olusturma,

Kisisel kredibilite: S6zini tutma, hatasiz is yapma, Kisiler aras: etkin iligkiler
goOsterme, yazili ve s6zll araglarla iletisim,

IK gerceklestirme: Secme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, organizasyon
tasarimi, performans yonetimi,

Is bilgisi: Finans, pazarlama, tedarik zinciri yonetimi, tiretim, lojistik, miisteri,
rakipler, sermaye piyasasi, kiiresellesme ve bilgi teknolojileri,

IK teknolojisi: Bilgi-yonetim teknolojisi kullamminin  yayginlastirilmast,
hizmetlerin saglanmasinda e-IK kullanimi, IK hizmetlerinde Internet’in ve Intranet’in
tasarimi ve IK kararlar1 icin veri analizi kullanma.

Quinn ve Brockbank tarafindan BAE’de (British Aerospace Electronic) yapilan
vaka galismasinda BEA igin gelistirilmis IK yetkinlik modeli Michigan Bussines School
IK yetkinlik modeli ile giincellenmistir. Model, alt1 yetkinlik kategorisine bélinmis ve

her bir kategorinin alt yetkinlikleri belirlenmistir.
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is Bilgisi Yetkinlikler
~Strateji -Farkindalik
-Pazar -Bilis
-Uriin ~ / -Etki
-Rekabet R e fiamesnasnilill -Etkileme
-Makro ekononu ve Gelisme -Danssmanlik =Liderlik
-Jeopolink -Resmi ve gayn siirect -Teknolop
-fs ve teknoloy st -Defisim yénetumi
egilimleri -Enloe -Kogluk

. -Kurumsal efilim _Olcme

IK Bilgisi Yinetim
-0z kaynak -Proje
Ogrenme ve ~ -Kaynaklar
gelistirme ~Servisler
-Calisan iliskileri -liskiler
-Odiil ve takdir fsletme
-fletisim yinetinu

Sekil 3. BEA Sistemleri IK Yetkinlik Modeli
Kaynak: Quinn ve Brockbank (2006)

Ulrich  vd.’nin 2007 yilinda bitun dinyada 10000 Kisi (zerinde
gerceklestirdikleri calismanin sonuglarina gore ortaya koyduklar: yetkinlik modeli Sekil
4.’te gorillmektedir. Yazarlara gore 1K yetkinlikleri sadece bilgi, yetenek ve degerleri
degil ayn1 zamanda bu bilgiyi kullanabilme yetenegini de kapsamaktadir.

IK profesyonelleri hem insanlarla hem de isle ilgili yetkinliklere sahip
olmalidirlar. Degisen is ortaminda iK profesyonelleri kurumdaki calisanlara iyi hizmet
sunmals, iyi iletisim kurmals, ilgilenmeli ve onlara kars1 misfik olmalidirlar. Bu insan
kaynag: icindeki insan olarak adlandirilmaktadir. Fakat aym1 zamanda is sartlar IK
profesyonellerinin  mdisteri ve yatirnmcilarin beklentilerini de dikkate almasini
gerektirmektedir. Bu iki yolun birbirinden bagimsiz olarak ele alinmasi basarisizliga yol
acacaktir. insan ve is boyutlarimin arasinda iliskiler, siirecler ve kurumsal kapasiteyle
ilgili alt1 yetkinlik alant belirlenmistir (Ulrich vd, 2007).
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Sekil 4. Raund Yetkinlik Modeli
Kaynak: Ulrich vd. (2007)

Ozet olarak, bu konuda yapilan yayinlarda yetkinliklerin karakter ve motif gibi
kisisel Ozelliklerin yaninda bilgi ve yetenekleri yansittig: ifade edilmektedir. Konuyla
ilgili yapilan calismalarda arastirmaya katilanlarin pozisyonlarina gore temel
yetkinlikler farklihik gostermektedir. Ornek olarak béliim yoéneticileri bilgisayar
egitimini en kritik yetkinlik olarak gérmekteyken akademisyenler bilgi ve agik vizyonu,
danmismanlar ise bir seyleri degistirme kabiliyetini en o©nemli faktor olarak

gormektedirler (Scanlan, 2008).
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BOLUM III

3. YONTEM

Bu bolumiinde arastirmanin modeli, evren ve orneklem, veri toplama araglari,
verilerin ¢bzimlenmesi ve arastirmanin proseduri ile hipotezleri hakkinda bilgiler yer

almaktadir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Insan kaynaklar1 yonetici segimi hassasiyet gerektiren bir stirectir. Bu stireg icin
calismada kullanilacak model karar vericilerin en uygun aday: segmeleri konusunda yol
gosterici olma 6zelligi tasimaktadir.

Bu c¢alismanin esas amaci analitik hiyerarsi prosesi ile insan kaynaklar:
yoneticisi seciminde kullanilan kriterlerin  6nem derecelerinin  belirlenmesidir.
Alternatifler degerlendirilirken gelistirilen model ile en uygun insan kaynaklar
yoneticisinin seciminin yapilmasi ayrica ¢alismada kullanilan modelin 6rgit icerisinde

kullanimint saglamak c¢alismanin diger amaglaridir.

3.2. Arastirmanmn Modeli

IK yoneticisinin kurum icindeki yeri ve fonksiyonu ile iliskileri dikkate alinarak
karar hiyerarsisi olusturulmustur. Bu kapsamda IK yoneticisinin secim kriterlerinin
belirlenmesinde ve siniflandiriimasinda literatir taramasindan faydalanilmastir. Sekil
3.1.’de IK Yoneticisi Segimi icin olusturulan hiyerarsi modeli goriilmektedir.

Modelin ana hedefi K Yoneticisi Secimi olup, temel kriterler ve bunlara bagl
yedi kriter ile otuz bes alt kriter kullanilarak IK Yénetici Secimi AHP Modeli

olusturulmustur.
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Sekil 5. Aragtirmanin Modeli

3.3. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreni Mersin Tarsus Organize Sanayi Bolgesinde bulunan ve
Insan Kaynaklar1 Yoneticisi bulunan isletmeler olarak belirlenmistir.

MTSO’da 210 isletme mevcuttur. Bu kapsamda uzman olarak MTOSB’de
calisma icin belirlenen 30 adet insan kaynaklari bolimi ve yoneticisi bulunan
olup, calismada yer almak isteyen 30 kisiye Excel programinda hazirlanmis anket formu
e-posta yoluyla gonderilmistir. Anket formlarini dolduracak kisiler ile yiz yuze ve
telefonla yapilan gorismelerde AHP, anket formlarinin nasil doldurulacag: ve nasil
tutarli olunacagi konusunda bilgilendirme yapilmigtir. Gonderilen firmalardan
cevaplandirilarak geri donusti olan 23 adet anket formu arasindan ¢alisma icin uygun

olan 15 adet anket formu verisi istatistikler igin kullanilmistir. Diger 8 adet anket formu
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eksik cevaplandirmalar nedeniyle veri girislerinde kullanilmamistir. Yapilan istatistiki
calismalar sonucu anketlerden elde edilen uzman gorislerinin geometrik ortalamasinin

matrise donusturtulmesi ile her kriterin nispi agirligi belirlenmistir.

3.4. Arastirmanin Yapihs: (Prosedur)

Bu calismada MTOSB’de bulunan 210 isletme icerisinden 30 adet IK bolimii ve
yoneticisi bulunan firmaya anket formu doldurulmak suretiyle karar verici
pozisyonunda bulunan kisilere sorulmak tizere Insan Kaynaklar: Yoneticisi seciminde
kullanilan kriterlerin énem derecelerinin ikili olarak birbirleri ile karsilastiriimasin
saglayacak anket hazirlanmistir. Anketlerin gegerliligi ve guvenilirligini dogrulamak
amaciyla 3 adet pilot anket uygulanmistir. Elde edilen verilerin Excel programina girisi

yapilarak yorumlatilmis ve gecerliligi ve givenilirligi dogrulanmstir.

3.5. Veri Toplama Araclan

Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan anket formu isletmelere
elektronik posta yolu ile ulastirilmis, ardindan bizzat kendileri ile gorisulerek nasil
doldurmalar: gerektigi agiklanmstur.

Anket formlarinda Insan Kaynaklart Yoneticisinin seciminde kullanilan
kriterlerin 6nem dereceleri karsilastirnlmistir. Ornek olarak X stitunundaki bir hiicreye
"9" secenegini girmek, o hiicrenin solundaki kriterin sagindaki kritere gore "9" kat daha
6nemli olugunu (veya soldaki kriterin sagdaki kritere gore asir1 derecede 6nemli oldugu
gostermektedir). Ayni sekilde Y sutunundaki bir hicreye "7 degerini girmek o
hlcrenin sagindaki Kkriterin solundaki kritere gore "7" kat daha énemli oldugunu veya
(sagindaki kriterin solundaki kriterden c¢ok gugli derecede o6nemli oldugunu
gOstermektedir). Eger asir derecede 6énemli ile ¢cok guclu derecede dnemli arasinda bir

konumda iseniz ara deger olarak "8"i secilebilmektedir.

3.6. Verilerin Analizi

AHP analizi igin Expert Choice, Web-HIPRE, Criterium Decision Plus ve
ERGO gibi ticari yazilhimlar gelistirilmistir. Bu calismadaki AHP analizleri ise,
Christoph Glur tarafindan gelistirilen “AHP” paketi icerisindeki kodlar kullanilarak, R

Istatistiksel Yazilim Program: araciligiyla analiz edilmistir.
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Calisma ve sonuclarinin givenilirligi adina, firmalara génderilen anket formlar:
icerisinden, tutarlilik oran1 (Consistency Ratio — CR) en yiksek 15 firmanin anket

formu analize dahil edilmis, diger anket formlar: dahil edilmemistir.
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BOLUM 1V

4. BULGULAR

4.1. AHP Yontemi ile insan Kaynaklar Yoneticisi seciminde kullamlan kriterlerin

onem derecelerinin Belirlenmesi

AHP analizi icin Expert Choice, Web-HIPRE, Criterium Decision Plus ve
ERGO gibi ticari yazilimlar gelistirilmistir. Bu c¢alismadaki AHP analizleri ise,
Christoph Glur tarafindan gelistirilen “AHP” paketi icerisindeki kodlar kullanilarak, R
Istatistiksel Yazilim Program: araciligiyla analiz edilmistir.

Calisma ve sonuglarinin guvenilirligi adina, firmalara gonderilen anket formlar
icerisinden, tutarlilik oran1 (Consistency Ratio — CR) en yiksek 15 firmanin anket
formlar1 analize dahil edilmis, diger anket formlar: dahil edilmemistir.

Anket formlari, insan Kaynaklar:1 Yoneticisi seciminde kullanilan kriterlerin
onem derecelerine gore ikili karsilastirmasini icermektedir. Yonetici secim modelinde

kullanilan kriterlerin hiyerarsik yapisi Sekil 6.”da sunulmustur.
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Sekil 6. Insan Kaynaklar1 Y6neticisi Segimi Karar Hiyerarsisi



45

Karar hiyerarsisi belirlendikten sonra, belirlenen 15 firmaya ait veriler, teker
teker AHP analizine uygun olacak sekilde matris formatina donustiriIlmistr.
Matrislerin  olusturulmasinda, hiyerarsik agacin Gstundeki temel kriterlerden
baslaniimistir. Bu kapsamda, 15 firmaya ait anketlerde yer alan ikili karsilastirma
puanlar, oncelikle temel kriterler olan Demografik, Kurumsal, Mesleki, iletisim,
Kisilik, Zihinsel ve Yoneticilik Kriterleri acisindan matrislerine yerlestirilmistir.
Ornegin birinci firmamn temel kriterler bazinda ikili karsilastirma puan tablosu ve bu

tablonun AHP analizi i¢in uygun formata donusttrulmus hali asagida sunulmaktadir.

Tablo 3.

Temel Kriterlerin Belirlenmesi icin Doldurulan Zili Kars:lastzrma Tablosu

TEMEL KRITERLER
Kurumsal kriterler 4 Seciniz Demografik kriterler
Kurumsal kriterler 2 Seciniz Mesleki kriterler
Kurumsal kriterler 3 Seciniz iletisim kriterleri
Kurumsal kriterler 2 Seciniz Yoneticilik kriterleri
Kurumsal kriterler 1 Seciniz Zihinsel kriterler
Kurumsal kriterler 4 Seciniz Kisilik kriterleri
Demografik kriterler | Seciniz 3 Mesleki kriterler
Demografik kriterler Seciniz 2 iletisim kriterleri
Demografik kriterler | Seciniz 3 Yoneticilik kriterleri
Demografik kriterler Seciniz 4 Zihinsel kriterler
Demografik kriterler 1 Seciniz Kisilik kriterleri
Mesleki kriterler 2 Seciniz iletisim kriterleri
Mesleki kriterler 1 Seciniz Yoneticilik kriterleri
Mesleki kriterler Seciniz 2 Zihinsel kriterler
Mesleki kriterler 3 Seciniz Kisilik kriterleri
iletisim kriterleri Seciniz 2 Yoneticilik kriterleri
iletisim kriterleri Seciniz 3 Zihinsel kriterler
iletisim kriterleri 2 Seciniz Kisilik kriterleri
Yoneticilik kriterleri Seciniz 2 Zihinsel kriterler
Yoneticilik kriterleri 3 Seciniz Kisilik kriterleri
Zihinsel kriterler 4 Seciniz Kisilik kriterleri
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Yukarida goruldigl tzere, Karar Hiyerarsisinde yer alan 7 temel kriterden her
biri, digeri ile 6ncelik siralamas1 kapsaminda karsilastiriimaktadir. Baska bir deyisle,
firma Yoneticileri, soldaki ilk stitunda yer alan her bir kriteri, karsisinda diger kriter ile
oncelik ve 6nem katsayisi1 baglaminda karsilagtirmakta, ikili gruplardan hangisi 6nemli
ise, 6nemli olan kriterin yamindaki kutucuga, dnemlilik katsayisini gosteren, 1’den 9’a
kadar bir rakam vermektedir. Eger Tabloda, soldaki kriter sagdaki kriterden daha
onemli ise, verilecek rakam, ikinci sltuna yazilmakta, eger sagdaki kriter soldaki
kriterden daha 6nemli ise, verilecek rakam, Uclnci situna yazilmaktadir. Tablodan
ornek verilecek olursa, tabloda ilk olarak Kurumsal kriter ile Demografik kriter
karsilastirnlmistir. Firmanin Insan Kaynaklar: yoneticisi, bu ikili gruptan Kurumsal
Kriterin, yonetici adaylarinin ise alim tercihlerinde Demografik Kriterlere kiyasla 4 kat
daha Onemli oldugunu degerlendirmis ve bu nedenle ikinci sutuna 4 rakamin
yerlestirmistir. Diger yandan, ayni firma yoneticisi, demografik kriter ile mesleki kriter
karsilastirmasinda, mesleki kriterin digerinden 3 kat daha ©nemli oldugunu
degerlendirmis ve bu nedenle 3 rakamini, mesleki Kkriter sutununu daha yakin olan 3.
Shtuna vyerlestirmistir. Bu sekilde, her bir firma, hem temel kriterler, hem de bu
kriterlerin alt boyutlarint ikili gruplar halinde karsilastirmis ve ilgili tablolara,
hangisinin digerinden kag kat daha énemli oldugunu belirten rakamlar yazmislardir. Bu
rakamlar, AHP analizinin yapilabilmesi igin kriterler matrisine asagidaki sekilde

yerlestirilmistir.

Tablo 4.
Kkili Kargilastirma  Tablolarindaki  Oncelik  Puanlar:n:n, Matris Format:na

Dondstirilmesi

Temel Demografik

Kriterler Kurumsal dede Mesleki | iletisim | Yoneticilik | Zihinsel | Kisilik
Kurumsal 1,00 4,00 2,00 3,00 2,00 1,00 | 4,00
Demografik | 0,25 1,00 0,33 0,50 0,33 0,25 | 1,00
Mesleki * 0,50 3,00 1,00 2,00 1,00 0,50 | 3,00
Tletisim 0,33 2,00 0,50 1,00 0,50 0,33 | 2,00
Yoneticilik 0,50 3,00 1,00 2,00 1,00 0,50 | 3,00
Zihinsel 1,00 4,00 2,00 3,00 2,00 1,00 | 4,00
Kisilik 0,25 1,00 0,33 0,50 0,33 0,25 | 1,00
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Yukaridaki tabloda, her bir temel Kkriterin, diger kriter ile dncelik karsilastirmasi
yer almaktadir. En soldaki (ilk) stitunda yer alan kriter ile, en yukaridaki (ilk) satirda yer
alan kriterlerin matris tablosunda kesistigi hicre, sttunda bulunan kriterin, satirda
bulunan kritere gore kag kat daha 6nemli ve oncelikli oldugunu ifade etmektedir. En
soldaki sttundaki kriterler, yukaridan asagi dogru sirasiyla Kurumsal Demografik,
Mesleki, Iletisim, Yaoneticilik, Zihinsel ve Kisilik Kriterleridir. En (st satirdaki Kkriterler
de soldan saga ayn1 siray takip etmektedir.

Ornek olmas: bakimindan, ilk stitunun yukaridan asag: dogru tigtinci kriteri olan
Meslek Kriteri (*), ilk satirin soldan saga ikinci kriteri olan Demografik Kriteri (**) ile
karsilastirildiginda, iki kriterin tablodaki kesisim hiicresinde 3,00 rakaminin bulundugu
gorulecektir. Bu rakam, iki kriterden birinin, digerinden 3 kat daha 6nemli oldugunu
ifade etmektedir. Tablo yorumlanirken, “X Kriteri (ilk situnda yer alan Meslek
Kriteri), Y kriterinden (ilk satirda yer alan Demografik Kriter) Z kat (iki Kriterin
tablodaki kesisim hiicresi; 3) daha énemli ve dnceliklidir” seklinde yorumlanmaktadir.

Ornegin ilk siitunun ilk sirasinda yer alan Kurumsal Kriteri, yukarida aciklamis

oldugumuz ikili kriterler bazinda karsilastirmali olarak yorumlanacak olursa;

a. Kurumsal Kriteri, Kurumsal kriterinden 1 kat daha 6nemlidir. (kendisi ile 6nem
derecesi ayn1 olmasi nedeniyle)

b. Kurumsal Kriteri, Demografik kriterden 4 kat daha énemlidir.

c. Kurumsal Kriteri, Mesleki kriterden 2 kat daha énemlidir.

d. Kurumsal Kriteri, Kisilik kriterden 1 kat daha 6nemlidir.

Goruldugu Uzere, sutunda yer alan kriter, sagdaki satirlara dogru ilerlenerek,
matriste karsiligina denk gelen diger kriterle karsilastirnllmaktadir. Matriste, bir kriterin
kendisine denk gelen hicreler “1” ile doldurulmustur. Boylelikle, bir kriterin kendisi ile
arasinda herhangi bir 6nem katsayis1 olmamasi anlamindadir.

Diger yandan, matristeki bazi puanlarin, 0 ile 1 arasi oldugu gorilmektedir.
Ornegin, matristeki ilk sttunun ikinci satirinda, Demografik kriteri yer almaktadir. Bu
kriterin yanmindaki ilk hiicreye denk gelen sutun, Kurumsal Kriterine aittir ve hiicrede
0,25 puant yer almaktadir. Tablo yukarida bahsedilen yéntem cercevesinde
yorumlandiginda; “Demografik Kriteri, Kurumsal Kriterden 0,25 kat daha
o6nemlidir”. Bu puan, soldaki kriterin sagdaki kriterden 0,25 (1/4) kat daha Onemli
oldugunu, tersten bakildiginda ise, sagdaki kriterin soldaki kriterden 4 (4/1) kat daha
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onemli oldugunu gostermektedir. Gergekten de, firmanin insan kaynaklar: yoneticisinin
temel kriterleri karsilastirdig: puan tablosunda, kurumsal ve demografik kriterlerin ikili
olarak Kkarsilastirlldig:r satira bakildiginda, kurumsal kriter kutucugunun yanindaki
kutucuga 4’0n isaretlendigi gorulecektir. Bu durum, Kurumsal kriterin Demografik
kriterden 4 kat 6nemli oldugunu, demografik kriterin ise kurumsal kriterden 4 kat daha
az onemli, dolayisiyla ¥4 kat = 0,25 kat daha 6nemli oldugunu ifade etmektedir.
Belirtilen yontemle matris tablosundaki tim hiicrelere, 1K yoneticisinin belirledigi
karsilastirma puanlar: yerlestirilmistir. Bir sonraki asama ise, bu matris tablosuna gore
her bir kriterin agirliklandiriimis énem derecesini, literatiirdeki adiyla dncelik vektorini
(priority vector) hesaplamadir.

AHP formundaki ikili karsilastirma puanlart ve AHP analizleri, Excel
programinda da hesaplanabilmektedir. Bunun igin, insan kaynaklari yoneticisi
belirlemek icin belirlenen kriterler arasindaki ikili karsilastirma puanlarinin, yukarida
gosterildigi sekilde excel’de bir tabloya donustirilmesi yeterli olacaktir. Bahse konu
analizin uygulanabilirligi acgisindan, AHP analizine yonelik islemler, Excel’de
formullerle hesaplanmis ve asagida excel programi Gzerinden yapilan bu hesaplamalar
ve kullanilan formuller detayli olarak agiklanmistir. Dolayisi ile excel programi
kullanilarak da, bu ¢alismada yapilan AHP analizleri gerceklestirilebilir. Expert Choice,
Web-HIPRE ve R gibi programlarin avantajlari, excel’de manuel olarak ve tek tek
yapilacak olan bu hesaplama ve islemlerin, programlar tarafindan otomatik olarak ve
hizlica gerceklestirilebilmesidir. Onun disinda, belirtilen programlarin hesaplamalari,

asagida excel Gzerinden gosterilen hesaplamalar ve formdller ile bire bir aynidir.

4.1.1. Oncelik Vektériunin Hesaplanmasi

Oncelik Vektori, karsilasttrma matrisinin normallestirilmis Eigen vektoriinii
ifade etmektedir. Yukaridaki temel kriterler karsilastirmas: ornegi Uzerinden oncelik
vektorl asagidaki Excel’de sekilde hesaplanmaktadir:

Ilk olarak karsilastirma matrisindeki her bir sttunun toplam degeri, altina

yazilmaktadir.
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Tablo 5.

Karsilastirma Matrisinin Stitun Toplamlarinin Belirlenmesi

Temel Kriterler | Kurumsal | Demografik | Mesleki | iletisim |Yoneticilik | Zihinsel | Kisilik
Kurumsal 1,00 4,00 2,00 3,00 2,00 1,00 4,00
Demografik 0,25 1,00 0,33 0,50 0,33 0,25 1,00
Mesleki 0,50 3,00 1,00 2,00 1,00 0,50 3,00
iletisim 0,33 2,00 0,50 1,00 0,50 0,33 2,00
Yoneticilik 0,50 3,00 1,00 2,00 1,00 0,50 3,00
Zihinsel 1,00 4,00 2,00 3,00 2,00 1,00 4,00
Kisilik 0,25 1,00 0,33 0,50 0,33 0,25 1,00
TOPLAM 3,83 18,00 7,17 12,00 7,17 3,83 18,00

Daha sonra, matristeki her bir hiicre degeri, bulundugu sutunun toplam degerine

boliinmekte ve bulunan deger, bahse konu hiicreye yazilmaktadir. Ornegin, Kurumsal

kriterin bulundugu sutundaki ilk deger 1,00°dir. Bu rakam, sutunun en altinda yer alan
toplam degeri olan 3,83’e bolunmelidir. (1/3,8333 =0,26087). Cikan sonug olan 0,26087
ilk deger olan 1,00%in yerine yazilmalidir. Bu sekilde, kriterlerin normallestirilmis

rolatif agirliklari belirlenmektedir. Asagida, temel kriterler karsilastirmali matrisinin

normallestirilmis rolatif agirliklari hesaplanmis ve matrise yerlestirilmistir. (Bu islem

icin Excel tablosundaki her bir hiicre degeri, hiicrenin en altinda bulunan toplam degere

bolunmustdr).

Tablo 6.
Karsilastirmali Matrisin, Normallestirilmis Rolatif Agirliklarinin Hesaplanmasi
— =
3 5 = £ = % o
IS (=] Q ‘o = 2 =
> o 3 P 5] = Ny
5 £ > 2 5 S <
< g S
Kurumsal 0,26 0,22 0,28 0,25 0,28 0,26 0,22
Demografik 0,07 0,06 0,05 0,04 0,05 0,07 0,06
Mesleki 0,13 0,17 0,14 0,17 0,14 0,13 0,17
iletisim 0,09 0,11 0,07 0,08 0,07 0,09 0,11
Yoneticilik 0,13 0,17 0,14 0,17 0,14 0,13 0,17
Zihinsel 0,26 0,22 0,28 0,25 0,28 0,26 0,22
Kisilik 0,07 0,06 0,05 0,04 0,05 0,07 0,06
TOPLAM 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
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4.2. Oncelik Vektori Degerlerinin Hesaplanmasi

Normalize edilmis Oncelik Vektori (principal Eigen Vector), satirlarin
ortalamasi alinarak hesaplanmaktadir. Yukaridaki matristeki her bir satir icerisindeki
degerler toplanmakta ve kriter sayisina (n=7) bollinmektedir. (Toplam 7 Temel Kriter
bulunmaktadir. Bunlar Kurumsal Demografik, Mesleki, Iletisim, Yoneticilik, Zihinsel

ve Kisilik Kriterleridir). Ilgili hesaplama asagida gosterilmektedir:

0,26 0,22 0,28 0,25 0,28 0,26 0,22 1,77 0,253
0,07 0,06 0,05 0,04 0,05 0,07 0,06 0,38 0,054
1 013 017 014 017 014 013 017| 1 | 1,04 0,149
Y= 5 009 011 007 008 007 000 011 T | 062 | | o008
0,13 0,17 0,14 0,17 0,14 0,13 0,17 1,04 0,149
0,26 0,22 0,28 0,25 0,28 0,26 0,22 1,77 0,253
0,07 0,06 0,05 0,04 0,05 0,07 0,06 0,38 0,054

Yukaridaki karsilastirmali matris tablosu 7 satirdan olusmaktadir. Her bir satirda
da toplam 7 deger bulunmaktadir. Ornegin ilk satirdaki degerler, soldan saga sirasiyla
0,26 0,22 0,28 0,25 0,28 0,26 ve 0,22 rakamlarindan olusmaktadir. Saaty’ye gore,
Normalize Edilmis Oncelik Vektériiniin hesaplanmasi igin, bu satirda bulunan 7 degerin
ortalamasi alinmali, 7 deger birbiri ile toplamip 7°ye bolunmelidir. Bu ilk satirdaki 7
degerin toplami 1,77°dir. 1,77 nin ortalamasi ise, 1,77 / 7 = 0,253’tr. Bu sekilde, her
bir satir, soldan saga toplanmis ve ortalamasinin alinabilmesi icin her bir toplam 7’ye
bolinmustar.

Normalize edilmis Eigen Vektoriine aym zamanda Oncelik Vektorii de
denilmektedir. Degerler normalize edildiginden, oncelik vektoriindeki degerlerin
toplam:1 1 edecektir. Oncelik vektoril, karsilastirmas: yapilan kriterlerin  kendi
aralarindaki nisbi agirliklarin: ifade etmektedir. Ornegin yukaridaki 6rnekte, Kurumsal
kriterin Oncelik vektori 0,25 (%25,3), Demografik Kriterin 0,05 (%5,4), Mesleki
kriterinki ise 0,14°dur (%14,9). Sadece bu 3 0Ornek Uzerinden gidildiginde,
karsilastirmayr yapan Insan Kaynaklar: yoneticisinin en ¢ok 6nem verdigi kriterin
Kurumsal, ardindan Mesleki ve onun ardindan da Demografik oldugu gorilmektedir.
Esasinda, bu nisbi agirlik degerleri, kriterler arasinda karsilastirma yapabilecegimiz
rassal 6lcui birimleri olarak da kullanilabilmektedir. Ornegin, IK yoneticisinin Kurumsal
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Kriterlere, Demografik Kriterlerden 4,7 kat daha fazla 6nem verdigini (0,253/0,054)

sOylemek mimkdndr.

4.3. Tutarhhk Indeksi ve Tutarlihk Oramnin Hesaplanmasi

Bir bireyin (6rnegin firmanin insan kaynaklar1 yoneticisi) kriterler arasinda ikili

karsilastirma skorlarinin tutarli olup olmadigim belirlemek icin, Oncelikli Eigen

Degerinin Principal Eigen Value, I max) bilinmesi gerekmektedir. Bu deger, her bir

kriterin Oncelik vektori ile karsilastirma matrisindeki situn toplamlarinin garpimi
sonucu elde edilmektedir.

Ornegin, Karsilastirma Matrisinin stitun toplamlarinin hesaplandig: Tablo 5.’te,
Kurumsal sttunundaki oncelik degerlerinin toplami, 3,83 olarak bulunmustu (Bakiniz;
Tablo 5.). Kurumsal Kriterlere ait 6ncelik vektori de yukarida 0,253 (1,77 / 7) olarak
bulunmustu. Dolayis1 ile, Saaty’nin acikladigi formile gore, tutarlilik indeksi
hesaplamasi igin, kurumsal kritere ait bu iki verinin (3,83 * 0,253) carpilmasi
gerekmektedir. Tum 7 temel kriterlerin karsilastirildigi matrisin tutarlilik indeksinin
hesaplanmasi igin, 7 kriterden her birine ait matris stitun toplami ve 6ncelik vektorintn,
yukarida kurumsal kriter icin gosterildigi gibi birbirleri ile ¢arpilmas: ve daha sonra bu
carpim degerlerinin birbirleri ile toplanmas: gerekmektedir. Asagida, bu islem detayl
olarak gosterilmektedir:

| max=3,83(0,253)+18(0,054)+7,17(0,149)+  12(0,088)  +7,17(0,149)
+3,83(0,253) +18(0,054)

I max=0,972+0,967+1,065+1,061+ 1,065+ 0,972+ 0,967

I max=7,054

Oncelikli Eigen degerinin hesaplanmasindan sonra, Tutarhlik indeksi (Cl)
hesaplanmaktadir. Tutarlilik indeksi:

CIz? formdalt ile hesaplanmaktadir. “n” ifadesi, karsilastirmada
kullanilan toplam kriter sayisini ifade etmektedir. Yukaridaki oOrnekten bu orani
hesapladigimizda:

7,069—7 _
=—— = 0,009 oldugu gorilmektedir.

Tutarlilik Oraninin (Consistency Ratio — CR) hesaplanabilmesi igin, Tutarlilik
Indeksinin (ClI), rastlantisal Tutarlilik Indeksine (Random Index — RI) bélunmesi
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gerekmektedir. Rastlantisal tutarlilik indeksi, Saaty tarafindan belirlenmistir. Saaty, bu
5 .1 1111111

degerler igin, 9'8’7'6’5’23°2 1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8 9 puanlarin1 kullanarak

rastgele ikili karsilastirma matrisleri olusturmus ve rastlantisal tutarlilik indeksinin %10

veya daha asagida olup olmadigini incelemistir. Saaty, bu rastlantisal denemeler sonucu,

kriter sayisina gore bir Rastlantisal Tutarlilik Indeks (RI) tablosu olusturmustur.

Tablo 7.

Saaty’nin Rastlantzsal Tutarl:l:k /ndeks Tablosu
n 1 2 3 45 6 7 8 9 10
RI 0 0 |0.580.91.121.24/1.32/1.411.451.49
Kaynak: Saaty T. (2003)

Saaty, Tutarlilik Oraninin (CR), Tutarlihk indeksi ile Rastlantisal Tutarlilik
indeksinin  karsilastirmasiyla ve asagidaki formille hesaplanabilecegini ortaya

koymustur:

_cl

CR=
RI

Yukaridaki 6rnek bu formule uyarlanacak olursa, ornekte karsilastirilan Temel
Kriter sayis1 7 oldugundan, Rastlantisal Tutarlilik indeks tablosunda 7 rakaminin, 1,32
degerine karsilik gelmektedir. Buradan hareketle, Insan Kaynaklar1 Yoneticisinin temel
kriterlerdeki dncelik puanlarindaki tutarlilik oran1 (CR), daha 6nce hesaplanan CI degeri

olan 1,178in RI degeri olan 1,32’ye bolinmesi ile elde edilmektedir.

CR = —“’““; = 0,007

Saaty, Tutarlilik oraninin %10°dan (0,1) kiglk ¢ikmas: durumunda, tutarsizligin
kabul edilebilir seviyede oldugunu 6ne stirmustir. Daha sonraki akademik ¢alismalarda,
matriste Kkarsilastirilan kriter sayisimin fazla oldugu durumlarda, Tutarlilik oraninin
%20’den (0,2) kiguk ciktigi durumlarda da, tutarsizligin kabul edilebilir seviyede
oldugu gorusi hakimdir.
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Yukaridaki insan Kaynaklar: Yoneticisinin kriterler arasi oncelik belirleme
puanlarinin Tutarlihik Oraninin (CR) 0,007 oldugu g6z 6nunde bulunduruldugunda,
yoneticinin aday alimindaki temel kriterler ile ilgili 6znel degerlendirmesinin oldukca

tutarl: oldugu gorulmektedir.

4.4. Temel Kriterler ve Alt Boyutlanndaki Oncelik Vektorii ve Tutarhhk
Oranlannin Ortalamalarnnin Hesaplanmasi

Yukaridaki boliimde, sadece bir firmaya ait insan kaynaklari yoneticisinin
karsilastirdigi 7 temel kriter arasindaki agirlikli puan olan dncelik vektéri hesaplamasi
anlatilmistir. Ne var ki, calismada, 15 farkl sirketin IK yoneticisinin karsilastirmalarina
ait veriler bulunmaktadir. Bu nedenle, 15 yoneticiye ait nesnel degerlendirmelerin
ortalamasi alinarak, her bir kritere ait tek bir dncelik vektort belirlenmistir. Asagidaki
tabloda, 15 IK yoneticisinin karsilastirmalar: sonucu hesaplanan oncelik vektorleri ve

tutarlilik oranlari bulunmaktadir.

Tablo 8.
15 /K Yoneticisinin Zkili Kargilastzrma Puanlarna gore Hesaplanan Temel Kriterlere

ait Oncelik Vektorleri ve Tutarl:lzk Oranlar:

IK

Yoneticisi
1 0,13 0,02 0,20 0,09 0,24 0,04 0,30 0,56
2 0,11 0,02 0,23 0,08 0,24 0,04 0,29 0,63
3 0,25 0,09 0,36 0,07 0,10 0,03 0,11 0,38
4 0,23 0,09 0,36 0,08 0,10 0,02 0,12 0,50
5 0,27 0,03 0,29 0,09 0,07 0,22 0,04 0,05
6 0,25 0,05 0,15 0,09 0,15 0,25 0,05 0,01
7 0,05 0,02 0,20 0,08 0,17 0,42 0,06 0,21
8 0,05 0,02 0,20 0,08 0,17 0,42 0,06 0,21
9 0,03 0,16 0,20 0,05 0,03 0,12 0,41 0,04
10 0,05 0,02 0,06 0,14 0,39 0,12 0,23 0,16
11 0,03 0,03 0,22 0,33 0,02 0,15 0,22 0,04
12 0,16 0,04 0,08 0,40 0,23 0,07 0,02 0,28
13 0,04 0,02 0,23 0,16 0,06 0,09 0,40 0,04
14 0,10 0,03 0,13 0,23 0,28 0,02 0,22 0,63
15 0,02 0,03 0,08 0,13 0,17 0,23 0,33 0,10

Ortalama 0,12 0,05 0,20 0,14 0,16 0,15 0,19 0,26
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Tablodan goriilecegi (izere, 15 farkli IK yoneticisinin nesnel tercihlerinin
ortalamasi alindiginda, dncelik vektor degeri en yiksek kriterin Mesleki (0,20) ve ikinci
en yiksek kriterin ise Kisilik (0,19) kriteri oldugu gorilmektedir. IK Yoneticilerinin bu
nesnel degerlendirmelerinin tutarlilik oran1 ise 0,26’ dur.

Tabloda, her bir IK Yoneticisinin, en énemli gorduigii ilk iki kriter, turuncu renge
boyanmistir. Tablonun en sonunda ise, her bir kriterin aritmetik ortalama degerleri
alinmig ve en yuksek iki deger turuncu renge boyanmistir. Tablodan anlasilacag: Uzere,
toplam 30 turuncu hiicre igerisinde, ortalamasi en yiksek olan Mesleki ve Kisilik
kriterlerini iceren 16 hiicre bulunmaktadir. Diger bir deyisle, 15 farkli yoneticiye ait
tercihlerden %53’U, Meslek ve Kisilik kriterlerine dncelik verilmesinde hemfikirdir.
Ilging bir sekilde, 15 IK Yoneticisinin hicbiri, Demografik Kriterleri 6ncelik siralamasi

bakimindan ilk iki siraya koymamustir.

IK Yoneticilerinin Temel Kriterlere gore Kkarsilastirmali oncelik oranlar,

asagidaki grafikte sunulmaktadir:
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Sonug olarak, yukarida belirtilen yontemlerle, 15 IK Yoneticisinin Temel
Kriterler tercihleri ve bunlara ait 6ncelik vektorlerinin aritmetik ortalamas: alinmis, bu
degerlere gore Temel Kriterler aras1 6ncelik vektorleri belirlenmistir.

Sekil 6.’da sunulan, temel kriterlere ait alt boyut kriterlerinin éncelik vektorleri

de aym yontemle tespit edilmistir. Ornegin, Kurumsal Yeterlilik Kriterinin 6 farkl alt
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boyutu bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla, Kurum Kiltiri, Temsil Yoni, Kariyer
Beklentisi, Ogrenmeye Aciklik, Basari-Caba, ve Diiriistliik-Giivenilirlik Kriterleridir. 15
IK Yoneticisi de, bu alt boyut kriterlerinin her birini ikili gruplar halinde
karsilastirmistir. Bu karsilastirmalar sonucunda 15 farkli Kurumsal Yeterlilik Alt Boyut
matrisi ve bu matrislere ait 15 farkli Oncelik vektorleri ve tutarlilik oranlar
olusturulmustur. Son asama olarak, her bir alt boyut kriterinin 15 farkl: tablodaki
oncelik vektorlerinin aritmetik ortalamas: alinmistir. Boylelikle, Kurumsal Yeterlilik
kriterinin alt boyutlar: arasinda agirliklandirilmis puan skorlari ve bu agirliklandirmanin
tutarlilik oran1 (CR) elde edilmistir. Asagidaki tablolarda, temel kriterlerin alt

boyutlarinin éncelik vektorleri, ortalamalar: ve tutarlilik oranlari sunulmaktadir:

Tablo 9.
Demografik Kriterlerin Alt Boyutlarna ait Oncelik Vektérleri, Tutarl:lik Oranlar: ve

Ortalamalar:

K abanci d

Yoneticisi i ; e : diize )
1 0,45 0,17 0,24 0,09 0,05 0,24
2 0,30 0,09 0,42 0,14 0,06 0,26
3 0,17 0,52 0,07 0,22 0,03 0,27
4 0,16 0,50 0,08 0,24 0,03 0,36
5 0,07 0,25 0,15 0,05 0,48 0,08
6 0,15 0,43 0,05 0,08 0,29 0,04
7 0,14 0,45 0,04 0,08 0,29 0,09
8 0,13 0,38 0,04 0,06 0,38 0,09
9 0,08 0,48 0,03 0,17 0,24 0,07
10 0,32 0,12 0,06 0,18 0,32 0,01
11 0,15 0,03 0,05 0,46 0,32 0,24
12 0,11 0,19 0,06 0,48 0,17 0,06
13 0,38 0,38 0,08 0,12 0,05 0,02
14 0,31 0,10 0,08 0,38 0,14 0,12
15 0,10 0,10 0,23 0,22 0,35 0,12

Ortalama 0,20 0,28 0,11 0,20 0,21 0,14
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Tablo 10.
Kurumsal Kriterlerin Alt Boyutlar:na ait Oncelik Vektérleri, Tutarl::k Oranlar: ve

Ortalamalar:

iK e ariye Ogrenmeye Basarive D e
Yoneticisi 0 Bekle A aba S :
1 0,09 0,03 0,05 0,15 0,23 0,45 0,28
2 0,09 0,02 0,06 0,15 0,21 0,48 0,34
3 0,15 0,05 0,03 0,07 0,17 0,54 0,18
4 0,16 0,05 0,03 0,08 0,19 0,50 0,27
5 0,04 0,07 0,11 0,38 0,25 0,16 0,03
6 0,34 0,12 0,05 0,21 0,21 0,08 0,01
7 0,05 0,03 0,11 0,21 0,23 0,37 0,12
8 0,03 0,05 0,10 0,19 0,26 0,37 0,13
9 0,02 0,06 0,13 0,26 0,26 0,26 0,04
10 0,04 0,03 0,09 0,20 0,32 0,32 0,02
11 0,05 0,09 0,02 0,22 0,16 0,46 0,36
12 0,06 0,05 0,03 0,18 0,25 0,44 0,11
13 0,16 0,06 0,10 0,03 0,33 0,33 0,03
14 0,06 0,03 0,12 0,10 0,22 0,46 0,22
15 0,05 0,08 0,11 0,17 0,24 0,35 0,13
Ortalama 0,09 0,06 0,08 0,17 0,23 0,37 0,15
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Tablo 11.
Mesleki Kriterlerin Alt Boyutlar:na ait Oncelik Vektorleri, Tutarl:l:k Oranlar: ve

Ortalamalar:

IK Yoneticisi

1 0,69 0,08 0,22 0,14
2 0,74 0,08 0,18 0,09
3 0,68 0,26 0,06 0,39
4 0,70 0,25 0,06 0,46
5 0,57 0,29 0,14 0,00
6 0,11 0,26 0,63 0,03
7 0,71 0,24 0,06 0,40
8 0,70 0,23 0,07 0,05
9 0,16 0,09 0,75 0,01
10 0,62 0,24 0,14 0,02
11 0,76 0,09 0,15 0,03
12 0,58 0,34 0,08 0,03
13 0,78 0,16 0,07 0,07
14 0,62 0,10 0,28 0,08
15 0,11 0,17 0,72 0,08
Ortalama 0,57 0,19 0,24 0,12
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Tablo 12.
Netigim Kriterlerin Alt Boyutlarina ait Oncelik Vektorleri, Tutarl:zk Oranlar: ve

Ortalamalar:

K 0 ade : DA Osya
Yoneticisi eteneg eteneg abilme Dinleme Olma :
1 0,16 0,05 0,47 0,15 0,17 0,38
2 0,16 0,04 0,48 0,15 0,17 0,49
3 0,16 0,51 0,22 0,07 0,03 0,33
4 0,14 0,52 0,24 0,08 0,03 0,34
5 0,28 0,45 0,08 0,14 0,05 0,02
6 0,35 0,35 0,14 0,08 0,08 0,01
7 0,29 0,29 0,09 0,29 0,05 0,02
8 0,29 0,29 0,09 0,29 0,05 0,02
9 0,20 0,11 0,04 0,47 0,19 0,03
10 0,16 0,44 0,09 0,09 0,23 0,09
11 0,48 0,29 0,03 0,07 0,13 0,31
12 0,42 0,31 0,05 0,03 0,19 0,06
13 0,32 0,19 0,12 0,05 0,32 0,01
14 0,12 0,10 0,26 0,17 0,35 0,99
15 0,06 0,10 0,16 0,21 0,47 0,27
Ortalama 0,24 0,27 0,17 0,16 0,17 0,22
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Tablo 13.
Yoneticilik Kriterlerinin Alt Boyutlarna ait Oncelik Vektorleri, Tutarl:lik Oranlar: ve

Ortalamalar:

IK Organize ontro Astla . 2
Yoneticisi Caae : Denetleme otive 0 )
1 0,19 0,18 0,17 0,47 0,86
2 0,19 0,19 0,15 0,48 0,93
3 0,14 0,24 0,07 0,56 0,13
4 0,14 0,24 0,07 0,56 0,25
5 0,11 0,30 0,05 0,55 0,06
6 0,56 0,26 0,06 0,12 0,04
7 0,11 0,12 0,27 0,50 0,05
8 0,11 0,11 0,27 0,52 0,03
9 0,07 0,53 0,36 0,04 0,03
10 0,20 0,12 0,07 0,61 0,02
11 0,52 0,30 0,05 0,14 0,41
12 0,27 0,15 0,08 0,50 0,00
13 0,14 0,04 0,28 0,54 0,05
14 0,54 0,27 0,13 0,06 0,42
15 0,10 0,17 0,27 0,46 0,12
Ortalama 0,23 0,21 0,16 0,41 0,23
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Tablo 14.
Zihinsel Kriterlerin Alt Boyutlarina ait Oncelik Vektorleri, Tutarl::k Oranlar: ve

Ortalamalar:

IK
phe Ana ente osyal D 2 E
Yoneticisi
1 0,05 0,57 0,13 0,26 0,24
2 0,05 0,57 0,14 0,24 0,39
3 0,05 0,58 0,24 0,13 0,28
4 0,04 0,60 0,24 0,13 0,22
5 0,07 0,51 0,32 0,10 0,02
6 0,14 0,39 0,39 0,08 0,00
7 0,06 0,32 0,47 0,15 0,03
8 0,52 0,21 0,21 0,06 0,02
9 0,06 0,44 0,36 0,14 0,06
10 0,06 0,29 0,47 0,18 0,03
11 0,04 0,60 0,24 0,11 0,46
12 0,07 0,47 0,28 0,17 0,02
13 0,05 0,21 0,21 0,52 0,03
14 0,06 0,27 0,15 0,53 0,23
15 0,06 0,18 0,28 0,48 0,12
Ortalama 0,09 0,41 0,28 0,22 0,14




Tablo 15.

Kisilik Kriterlerinin Alt Boyutlarmna ait Oncelik Vektorleri, Tutarl:lzk Oranlar: ve

Ortalamalar:

IK

Yoneticisi
1 0,17 0,07 0,12 0,01 0,05 0,05 0,23 0,29 0,46
2 0,09 0,09 0,11 0,02 0,03 0,07 0,22 0,37 0,30
3 0,17 0,07 0,32 0,17 0,02 0,03 0,05 0,17 0,39
4 0,15 0,07 0,36 0,15 0,02 0,04 0,05 0,16 042
5 0,32 0,09 0,06 0,03 0,15 0,04 0,09 0,22 0,02
6 0,23 0,04 0,04 0,06 0,23 0,10 0,07 0,23 0,01
7 0,11 0,02 0,08 0,05 0,35 0,06 0,15 0,18 0,09
8 0,11 0,02 0,08 0,05 0,35 0,06 0,15 0,18 0,09
9 0,07 0,04 0,22 0,03 0,32 0,02 0,18 0,13 0,04
10 0,16 0,05 0,03 0,04 0,20 0,02 0,13 0,38 0,08
11 0,05 0,08 0,11 0,03 0,21 0,02 0,14 0,37 0,33
12 0,05 0,09 0,34 0,03 0,23 0,02 0,07 0,17 0,07
13 0,09 0,05 0,17 0,09 0,36 0,02 0,17 0,04 0,03
14 0,09 0,08 0,05 0,08 0,06 0,13 0,28 0,24 043
15 0,03 0,04 0,09 0,09 0,14 0,19 0,18 0,23 0,17

Ortalama| 0,13 0,06 0,15 0,06 0,18 0,06 0,14 0,22 0,19

45. Insan Kaynaklarnn Yoneticisi Belirlenmesinde Temel Kriterler ve Alt
Boyutlarimin Oncelik Vektérlerinin Degerlendirilmesi

Yukarida detayli olarak izah edilen yontemlerle, hem temel kriterler igin, hem de
her bir temel kriterin alt boyutu niteligindeki kriterler icin 6ncelik vektorleri
belirlenmistir. Ayrica hem temel kriterler karsilastirmasi, hem de alt boyut kriterleri
karsilastirmasimin  tutarhilik oranlart da ilgili tablolarda paylasilmistir. 15 iK
Yoneticisinin nesnel degerlendirmelerinden yola ¢ikilarak yapilan AHP analizleri
neticesinde, Temel Kriterlerden en ¢ok oncelik verilen kriterin %20 oncelik vektori ile
Mesleki Kriterler oldugu, ikinci 6ncelikli kriterin %19 ile Kisilik kriteri oldugu, bunlar
oncelik siralamasina gore Yoneticilik (%16), Zihinsel (%15), Iletisim (%14), Kurumsal
(%12) ve Demografik Kriterlerin (%5) takip ettigi goriilmektedir (Sekil 7.). Bu veriler,
Tablo 8.’de ondalik rakam olarak sunulmustur. Literatlirde ise, bu ondalik rakamlar,
yuizdeye cevrilerek ifade edilmektedir. Ornegin, temel kriterlerin oncelik vektorleri ve
tutarlilik indeksinin hesaplandigi Tablo 8.’de, Mesleki Kriterler sutunun en altinda, bu

kritere ait oncelik vektorl degeri verilmekte, bu degerin de 0,20 oldugu gorilmektedir.
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Bu degerin yizde olarak ifade edilmesi i¢in, bahse konu ondalik rakamin, 100 ile
carpilmas: gerekmektedir. 0,20 * 100 = 20 olacagindan, Mesleki Kriterlerin dncelik
vektort degerinin %20 oldugu gorulecektir (Bakiniz Tablo 8.). Asagida yuzde olarak
belirtilmis tim vektorel degerler, Tablo 8. ve daha sonraki alt kriterlere ait tablolarda
ondalik sayr tirtinden belirtilen vektorel degerlerin yuzdelik dilime dondsturilmis
halidir.

Sekil 8. Temel Kriterlerin Oncelik Siralamas:

Temel Kriterlerin alt boyutu olan kriterlere bakildiginda ise;

a. Demografik Kriterler icerisinde en 6ncelik verilen kriterin %28 oncelik vektori
degeri ile Egitim Diizeyi oldugu,

b. Kurumsal Kriterler icerisinde en oncelik verilen kriterin %37 oncelik vektori
degeri ile Durustlik ve Guvenilirlik oldugu,

c. Mesleki Kriterler icerisinde en oncelik verilen kriterin %57 oncelik vektori
degeri ile Insan Kaynaklar: (iK) bilgisi oldugu,

d. Iletisim Kriterleri icerisinde en oncelik verilen kriterin %27 oncelik vektori
degeri ile ikna Yetenegi oldugu,

e. Yoneticilik Kriterleri icerisinde en dncelik verilen kriterin %41 oncelik vektori
degeri ile Astlar1 Gelistirme ve Motive Etme Yetenegi oldugu,

f. Zihinsel Kriterler icerisinde en oncelik verilen kriterin %41 6ncelik vektori
degeri ile Analitik Yetenek oldugu,

g. Kisilik Kriterleri icerisinde en oncelik verilen kriterin %22 oncelik vektori
degeri ile Liderlik Yetenegi oldugu gorulmektedir. IK Yoneticisi secimini
etkileyen kriterlerin  agirliklart ~ (6ncelik  vektorleri) asagidaki tabloda

sunulmustur (Tablo 16.).



Tablo 16.

IK Yoneticisi Segimini Etkileyen Kriterlerin Agirliklar:
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Temel Kriterler Alt Kriterler Oncelik Vektorii
Temel Kriterler Mesleki 0,20
Temel Kriterler Kisilik 0,19
Temel Kriterler Yoneticilik 0,16
Temel Kriterler Zihinsel 0,15
Temel Kriterler iletisim 0,14
Temel Kriterler Kurumsal 0,12
Temel Kriterler Demografik 0,04
Demografik Egitim 0,28
Demografik Yabanci Dil Diizeyi 0,21
Demografik Tecribe 0,20
Demografik istikrar 0,20
Demografik Firma Olcegi 0,11
Kurumsal Durlstluk ve Guvenilirlik 0,37
Kurumsal Basari ve Caba 0,23
Kurumsal Ogrenmeye Acgik Olma 0,17
Kurumsal Kurum Kaltard 0,09
Kurumsal Kariyer Beklentisi 0,07
Kurumsal Temsil Yoni 0,05
Mesleki IK Bilgisi 0,57
Mesleki Bilgi Teknolojileri 0,24
Mesleki Hukuk Bilgisi 0,19
iletisim ikna Yetenegi 0,27
iletisim Sozlu ifade Yetenegi 0,24
iletisim Empati Kurabilme 0,17
iletisim Sosyal Olma 0,17
iletisim Etkin Dinleme 0,16
Yoneticilik Astlarini Gelistirme ve Motive Etme 0,41
Yoneticilik Planlama 0,23
Yoneticilik Organize Etme 0,21
Yoneticilik Kontrol Etme ve Denetleme 0,16
Zihinsel Analitik Diistinme 0,41
Zihinsel Sentezci Dustinme 0,28
Zihinsel Sosyal Dusiinme 0,22
Zihinsel Slipheci Distinme 0,09
Kisilik Liderlik 0,22
Kisilik ilgi ve Heves 0,18
Kisilik Strese Dayaniklilik 0,15
Kisilik Elestiriye A¢ik Olma 0,14
Kisilik ishirligine Acik Olma 0,13
Kisilik Esneklik 0,06
Kisilik Ozgiiven 0,06
Kisilik Disa Donuklik 0,06
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Yukaridaki veriler 1s1ginda bakildiginda, Mersin Tarsus Organize Sanayi Bolgesi
ornekleminde, isletmelerin yonetici alirken en ¢ok 6nem verdigi iki hususun Mesleki
Bilgi ve Kisilik Ozellik oldugu gorulmektedir. Mesleki Bilgi icerisinde Insan
Kaynaklar (IK) bilgisinin, Kisilik Ozellikleri icerisinde ise Liderlik 6zelliginin 6n plana
ciktigr yapilan AHP analizi ile saptanmigtir. Dolayis ile, 1K bilgisi ve Liderlik 6zelligi
yiksek olan IK yonetici adaylarinin, ise alimlarda diger adaylara kiyasla cok daha
avantajli olacaklar1 séylenebilmektedir.

Temel Kriterler ve Alt Kriterlerin agirliklarina iligskin vektorel degerler, PAJEK
isimli sosyal ag analizi programina aktarilarak, kriterler arasi agirlik degerlerinin gorsel
olarak karsilagtirilmasina olanak saglanmustir (Sekil 9.). Network grafigindeki her bir

kriter, network grafiginde bir “node®”

haline donustirilmastir. Bu node’larin
baydklagu, kendilerine ait vektorel degerler Gzerinden belirlenmektedir. Dolayist ile bir
kriterin tim kriterler arasindaki Oncelik degeri ne kadar yuksekse, network
diyagramindaki dairesi de o kadar buylklestirilmistir. Grafige bakildiginda, en ustte
temel kriterler yer almaktadir ve bu kriterler arasinda en blyik daireye (node) sahip
kriterin mavi renkli Mesleki Yeterlilik kriteri oldugu gortlmektedir. Diger yandan, en
kicuk vektorel degere sahip kriter olan Demografik Kriterin de, grafikte sar1 renkli ve
en kicuk daireye sahip kriter oldugu gorilmektedir. Alt kriterler, grafikte vektorel
degerleri baz alinarak, biyikten kiiclige dogru siralanmistir. Ornegin Kisilik Kriterine
bakildiginda, en yiiksek Oncelik vektori degerine sahip alt kriter olan Liderlik
node’unun en yukarida, en duslk vektorel degere sahip Disa Donukluk kriterini temsil

eden node’un ise network grafiginde en altta oldugu gorulmektedir.

! Node, veya diger adiyla “vertex”, sosyal ag analizi literatliriinde, aralarinda iliskisel degerler tasiyan
nesneler anlamina gelmektedir.
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Sekil 9. IK Yoneticisinin Secimini Etkileyen Kriterin Agirliklarinin Gorsellestirilmesi

Her bir temel kritere ait alt kriterlerin 6ncelik vektorlerinin toplaminin %100’e
ulastig unutulmamalhidir. Mesleki Kriterlerin 3 alt kriteri bulunmaktadir. Bunlardan iK
Bilgisinin oncelik vektoru (%57), Bilgi Teknolojileri Bilgisinin dncelik vektori (%24),
Hukuk Bilgisinin éncelik vektord ise (%19)’dur (Bakiniz Tablo 11.). Bu lg¢ vektorel
degerin toplam (57+24+19) %100’e ulagmaktadir. Dolayis1 ile, vektorel degerlerin
oncelik degerleri, sadece kendi st kriteri baglaminda karsilastiriimalidir. Ornegin,
Mesleki Kriterin alt kriteri olan IK Bilgisinin agirhk derecesi %57 iken, Kurumsal

Kriterin alt kriteri olan Durustluk ve Guvenilirlik Kriterinin agirlik derecesi %37 ’dir.
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Bu durumda, Meslek Kriterine ait 1K Bilgisinin, Kurumsal Kritere ait Durustlik ve
Guvenilirlik Kriterinden daha 6nemli ve Oncelikli oldugu soylenemez. Cunku bahse
konu kriterler, kendi aralarinda karsilastirilmamistir. Diger yandan, 3 alt kriteri olan bir
temel kriter ile, 8 alt kriteri olan bir temel kriterin vektorel degerlerinin birbiriyle
orantil olamayacag: agiktir. Ornegin, 3 alt kriteri olan Meslek kriterinde, her bir alt
kriter esit oncelik degerine sahip oldugunda, alt kriterlerin agirligir 1/3= 0,33 olacaktir.
Oysa ki, 8 alt kriteri ola Kisilik kriterinde, her bir alt kriter esit dncelik degerine sahip
oldugunda, alt kriterlerin agirlig1 1/8= 0,125 olacaktir. Dolayisi ile, farkl kriter sayisina
sahip kuimelerin agirliklarinin birbirleri ile bu haliyle karsilastirilamayacag: agiktur.
Kendi aralarinda karsilastinlamayan alt  kriterlerin ~ dncelikli  vektorel
degerlerinin, ¢alismada kullanilan tim 35 alt kriter igin standartlastiriilmas: adina, her
bir alt kriteri, icerisinde bulundugu kimenin eleman sayisina (n) carpilmistir.
Yukaridaki olay 6rnegi bazinda, Meslek Kriterlerine (n=3) ait vektorel degerler 3 ile,
Kisilik Kriterlerine (n=8) ait vektorel degerler 8 ile ¢arpilmistir. Boylelikle 0,33 * 3=1
ve 0,125 * 8 = 1 degerleri elde edilerek standartlastiriilma yapilmistir. Bahse konu
yontemle tum 35 kriter igin standartlastirilmis oncelik vektoru degerleri asagida

sunulmaktadir.



Tablo 17.

Tam Alt Kriterler Baz:nda Standartlastirzimzs Kriter Agirliklar:

Sira No
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Temel Kriterler

Kurumsal
Kisilik
Mesleki
Zihinsel
Yoneticilik
Kisilik
Kurumsal
Demografik
iletisim
iletisim
Kisilik
Kisilik
Zihinsel
Demografik
Kurumsal
Kisilik
Demografik
Demografik
Yoneticilik
Zihinsel
Yoneticilik
iletisim
iletisim
iletisim
Mesleki
Yoneticilik
Mesleki
Demografik
Kurumsal
Kisilik
Kisilik
Kisilik
Kurumsal
Zihinsel
Kurumsal

Alt Kriterler

Durustlik ve Guivenilirlik

Liderlik
iK Bilgisi
Analitik Distinme

Astlarini Gelistirme ve Motive Etme

ilgi ve Heves
Basari ve Caba
Egitim
ikna Yetenegi
Sozlu ifade Yetenegi
Strese Dayanikhlik
Elestiriye Acik Olma
Sentezci Diistinme
Yabanci Dil Duzeyi
Ogrenmeye Acik Olma
ishirligine Acik Olma
Tecrube
istikrar
Planlama
Sosyal Diisiinme
Organize etme
Empati Kurabilme
Sosyal Olma
Etkin Dinleme
Bilgi Teknolojileri
Kontrol Denetleme
Hukuk Bilgisi
Firma Olgegi
Kurum Kualtar
Esneklik
Ozgiiven
Disa DOnuklik
Kariyer Beklentisi
Slpheci Dustinme
Temsil Yonu
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Standardize Edilmig Agirhik

2,23
1,79
1,70
1,65
1,62
1,45
1,41
1,39
1,34
1,20
1,16
1,15
1,10
1,07
1,04
1,02
1,00
0,99
0,90
0,88
0,86
0,85
0,84
0,78
0,72
0,62
0,57
0,55
0,55
0,50
0,48
0,46
0,45
0,37
0,33
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Yukaridaki tabloda goraldigi Gzere, Grup igin en yiksek vektor degerine sahip
alt kriter Meslek Kriterlerinden IK Bilgisi iken (%57), bu degerler tiim 35 kriter igin
standartlagtirildiginda, en ylksek 6nem ve Oncelik derecesine sahip kriterin, Kurumsal
Kriterlerden Ddrustlik ve Guvenilirlik oldugu, bunu sirasiyla Kisilik Kriterlerinden
Liderlik, Mesleki Kriterlerden iK Bilgisi, Zihinsel Kriterlerden Analitik Dlstinme ve
Yoneticilik Kriterlerinden olan Astlarint Gelistirme ve Motive Etmenin takip ettigi
gortulmektedir. Standartlastirnllmis Kriter agirhiklari baz alinarak hazirlanan Agac
Haritas: (tree map) diyagram: asagida sunulmustur (Sekil 10.). Bahse konu haritada yer
alan 35 farkl kutucuga ait ebatlar, bahse konu kriterlerin standartlagtirilmis vektorel
derecelerini temsil etmektedir. Diger yandan, her temel kriter, agac haritasinda farkl bir

renkle gruplandiriimastir.



69

KRITER AGIRLIKLARI

Kisilik

Strese Elestiriye Acik
Dayamkhhk Olma
Liderlik
Dirirtstiik ve Giivenilirlik | Basan ve Caba

Ozgiiven

ishirligine Ogrenmeye Agik
Acik Olma nsa Doniikliik Olma

Demografik Yoneticilik
Yabanci Dil Diizeyi Astlanim Gelistirme ve
Analitik Diisiinme Motive Etme

Tecriibe Firma Olgegi

Sentezci Sosyal Planlama Organize._...

Disinme Digiinme
Siipyeci Diisiinme Kontrol_Denetleme

Mesleki

ikna Yetenegi

Bilgi
sozli ifade Yetenegi Etkin_Dinleme iK_Bilgisi Teknolojil...

Sekil 10. Kriterlerin Standartlastirilmis Agirliklarinin Agac Haritasi

Yukarida detaylh olarak izah edilen bu yontem, AHP analizi ile insan kaynaklar
yoneticisi  secilirken, birtakim kriterlerin agirlik derecelerinin objektif olarak
belirlenmesini ifade etmektedir. Bu analizin tim yonleri ile uygulanabilmesi icin, ikili
kriter karsilastirmalarinin her birinin, 1K yoneticisi adaylar icin de gerceklestirilmesi
gerekmektedir. Ornegin calismada kullamlan 7 farkli Temel Kriterlerin, her biri, kendi

aralarinda ikili olarak karsilastirilmis ve her birinin digerine olan 6nem katsayisi (1’den
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9’a kadar) baz alinarak, kriterlerin oncelikli agirlik puanlart hesaplanmigtir. AHP
analizinin yonetici adaylarinin belirlenmesinde uygulanabilmesi icin, bahse konu ikili
karsilastirmalarin, adaylar icin de gerceklestirilmesi gerekmektedir. Ornegin, her bir
aday, oncelikle Temel Kriterlerden “Mesleki Kriter” cercevesinde ikili olarak
karsilastirilmali, adaylarin bahse konu degerler bakimindan birbirlerinden ne kadar
onemli / oncelikli olduguna dair 1’den 9’a kadar puanlar verilmeli ve bu puanlar
yukarida detayli olarak izah edilen yontemlerle dncelik vektorine donlstirtlmelidir.
Baylelikle, her bir adayin, her bir kriter icin bir 6ncelik vektorii elde edilmektedir.

Bu calismada, yonetici adaylarina yonelik herhangi bir karsilastirmali
degerlendirme yapilmadigindan, AHP analizi ile tespit edilen kriter agirliklarinin, aday
belirleme icin kullanimi s6z konusu olmamustir. Fakat konunun daha iyi anlasilabilmesi
acisindan, asagida, hem temel kriterlerin, hem de her bir kritere gore adaylarin oncelikli
vektor agirhiklarimin bulundugu durumlarda, AHP analizinin en uygun aday: bulmak
icin nasil kullanildigi gosterilmektedir. Yapilacak analizler igin adaylara atfedilen
vektorel degerler aragtirmaci tarafindan rastgele olarak belirlenmistir.

Asagidaki Tablo 18., Insan Kaynaklar1 Yoneticisi aday: olan iki farkli adayin
(Aday 1 ve Aday 2), her bir temel kritere gore almis olduklari vektérel puanlar
gOstermektedir.

Tablo 18.
IK Yonetici Adaylarinin Temel Kriterlere gore almus olduklar: (kurmaca) oéncelikli
vektor agirliklar:

Kurumsal Demografik Mesleki Iletisim Yoneticilik Zihinsel Kisilik

Aday 1 0,30 0,30 0,70 0,35 0,45 0,40 0,70
Aday 2 0,70 0,70 0,30 0,65 0,55 0,60 0,30
Toplam 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Yukaridaki Tablo 18.’de goruldigu tzere, her bir temel kriter bazinda yapilan
ikili karsilastirmada, adaylarin toplam vektérel puanlar: 1’e ulasmaktadir. Ornegin Aday
1’in Kurumsal Kriter puani 0,30 iken, Aday 2’nin puani 0,70°dir ve ikisinin toplami
1,00’e ulasmaktadir. Diger yandan, Tablo’daki puanlara bakildiginda, Aday 1’in tim
kriterlerden almis oldugu toplam vektorel puaninin 3,20 ve Aday 2’ninkinin ise 3,80

oldugu gorilmektedir. Bu agidan bakildiginda, ise alinma noktasinda, Aday 2’nin daha
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avantajli oldugu izlenimi olusmaktadir. Ne var ki, kriterlerin kendi aralarindaki
agirliklart hentiz hesaba katilmamistir ve adaylarin nihai puanlarinin belirlenmesi igin,
bu agirliklarin da hesaba katilmasi gerekmektedir. Asagidaki Tablo’da, hem adaylarin
kriterlere gore vektorel puanlari, hem de kriterlerin kendi aralarindaki vektorel

agirliklar: yer almaktadir.

Tablo 19.

Adaylar:n ve Kriterlerin Oncelikli Vektorel Agirliklar:

Kriter Oncelik Vektori  Adaylar Adayin Oncelik Vektorii

Aday 1 0,30
Kurumsal 0,12

Aday 2 0,70

) Aday 1 0,30
Demografik 0,05

Aday 2 0,70

. Aday 1 0,70
Mesleki 0,20

Aday 2 0,30

. Aday 1 0,35
Iletisim 0,14

Aday 2 0,65

- Aday 1 0,45
Yoneticilik 0,16

Aday 2 0,55

» Aday 1 0,40
Zihinsel 0,15

Aday 2 0,60

. Aday 1 0,70
Kisilik 0,19

Aday 2 0,30

Adaylar arasindaki en uygun adayin segimi igin, adaylarin ve Kkriterlerin vektorel
agirliklart birbirleri ile ¢arpilmaktadir. Cikan sonug, her bir adayin ise alim igin nihai
puanint gostermektedir. En yiiksek nihai puana sahip aday, ise alim igin objektif
kriterlerle ve AHP analizi ile belirlenmis olan en uygun aday olacaktir. Asagida, adaylar

ve kriterlerin 6ncelikli vektorel puanlarinin ¢arpimi gosterilmektedir.
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Tablo 20.
Adaylar ve Kriterlerin Oncelikli Vektorel Puanlarn:n Carp:m:
Oncelik Adayin Oncelik i
Kriter Adaylar Nihai Oncelik Vektoru
Vektor Vektor
Aday 1 0,30 0,12 x 0,30 0,04
Kurumsal 0,12
Aday 2 0,70 0,12 x 0,70 0,08
Aday 1 0,30 0,05 x 0,30 0,01
Demografik 0,05
Aday 2 0,70 0,05 x 0,70 0,03
Aday 1 0,70 0,20 x 0,70 0,14
Mesleki 0,20
Aday 2 0,30 0,20 x 0,30 0,06
: Aday 1 0,35 0,14 x 0,35 0,05
lletisim 0,14
Aday 2 0,65 0,14 x 0,65 0,09
Aday 1 0,45 0,16 x 045 0,07
Yoneticilik 0,16
Aday 2 0,55 0,16 x 0,55 0,09
Aday 1 0,40 0,15 x 0,40 0,06
Zihinsel 0,15
Aday 2 0,60 0,15 x 0,60 0,09
Aday 1 0,70 0,19 x 0,70 0,13
Kisilik 0,19
Aday 2 0,30 0,19 x 0,30 0,06

Yukaridaki tabloda, her bir kriter igin, adaylarin nihai O6ncelik vektori
hesaplanmaktadir. Ornegin, Kurumsal Kriterler icin Aday 1’in vektorel puan: 0,04 iken,
Aday 2’nin puan: 0,08 ’dir. (ikisinin toplami, ilgili Kriterin oncelik vektoriine,
dolayisiyla 0,12 ’e ulagmaktadir). Bu sekilde, her bir adayin, her bir kriter igin
agirhiklandirilmig 6ncelik puani belirlenmektedir.

Son asama olarak ise, her bir adaya ait ve her bir kriter icin hesaplanan bu
puanlarin toplanmas: ve adaylar arasinda karsilastiriimasidir. Nihai puani en yiksek
olan aday, IK Yéoneticilik isi icin en uygun aday anlamina gelmektedir. Asagidaki
Tablo’da bu hesaplama yapilmakta ve adaylarin toplam vektorel puanlari hesaplanarak,
hangi adayin is basvurusu igin daha uygun olduguna dair AHP analizi baglaminda

objektif bir degerlendirmeye ulasiimaktadir.



Tablo 21.

IK Yoneticisinin Zse Al:mz igin Nihai Puan:n Belirlenmesi
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_ Nihai Kriter /
Kurumsal | Demografik | Mesleki | lletisim | Yoneticilik | Zihinsel | Kisilik ]
Ise Alim
Aday 1 0,04 0,01 0,14 0,05 0,07 0,06 | 0,13 0,50
Aday 2 0,08 0,03 0,06 0,09 0,09 0,09 0,06 0,50

Yukaridaki tabloda da goruldugl, tzere nihai kriter puanlarina bakildiginda, 1.

Adayin, 2. Adaydan puanindan biraz daha fazla oldugu ve objektif olarak AHP analizi

baglaminda degerlendirildiginde,

ilk adayin ise alim icin daha uygun oldugu

gorilmektedir. Oysaki, adaylarin Tablo 19°daki Kriterlere gore oncelik vektorlerine

bakildiginda, Aday 2’nin agirliklandiriimis puanlarimin 7 temel kriterden 5’inde

(Kurumsal, Demografik, iletisim, Yoneticilik, Zihinsel) Aday 1’den ¢ok daha yiiksek

oldugu gorulmekteydi. Buna ragmen Aday 2’nin degil de Aday 1’in nihai puaninin daha

yuksek ¢ikmasinin sebebi, Aday 1’in daha yiksek puan aldig: temel kriterlerin (meslek

ve Kisilik kriterleri) agirlik puanlarinin, Aday 2’nin yiksek aldig: diger temel kriterlerin

oncelik puanlarindan ¢ok daha yuksek olmasidir. Dolayis: ile, AHP analizine gore ise

alim i¢in en uygun aday, mevcut kriterlerin ¢ogundan daha yuksek puanlar alan degil,

en oncelikli kriterlerden yuksek puanlar alanlar olmaktadir. Yukarida kurgulanan 6rnek,

bu duruma somut bir 6rnek teskil etmektedir.
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BOLUM V

5. SONUC VE ONERILER

5.1. Sonuclar

Isletmelerde dogru ise dogru personel secimi ve nitelikli personelin elde
tutulmasi isletme basarisinda giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Personel se¢me
islemlerindeki sonuclarin basarisini etkileyen dnemli unsurlardan biri insan kaynaklar
yoneticisinin sahip oldugu yetkinlikler ile verdigi dogru kararlardir.

Karar verici birden fazla kriteri goz ©nunde bulundurarak ¢ok sayida
alternatif arasinda segme veya siralama yapmak durumunda kaldig: zaman ¢ok kriterli
karar verme yontemlerinden faydalanabilmektedir. Bu ¢alismada karar verici tarafindan
yetkinlik bazli insan kaynaklar: yoneticisi secimi yapilirken Cok Kriterli Karar Verme
(CKKV) metotlarindan, Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) ile bir karar verme modeli
gelistirilmeye calisilmistir. Gelistirilen model ile karar vericinin zamandan tasarruf
ederek isin tanimina uygun ve ihtiya¢ duyulan pozisyonun gerektirdigi kriterlere sahip
adaylar arasindan en dogru tercihi yapmasini kolaylastirmak amaclanmustir.

Literatirden belirlenen yetkinlikler, temel kriterler ve alt kriterler olarak
secildikten sonra belirlenen hedefe ulasmak icin karar hiyerarsisine donistirulmastir.
Hiyerarsinin en ustiinde en yetkin IK yoneticisinin secimi ana hedef olarak
belirlenmistir. Daha sonraki adimlarda hiyerarsinin ikinci seviyesinde IK yoneticisinin
secimine etki eden temel bilesenler, tcunci seviyesinde temel bilesenlere etki eden
kriterler, dordinct seviyesinde ise kriterlere etki eden alt kriterler yer almaktadir.
Hiyerarside temel bilesenlere bagl: 7 kriter ve bunlara bagli 35 alt kriter yer almaktadir
ayrica 35 alt kritere ait toplam 78 ikili karsilastirma, 7 temel bilesene ait 21 ikili
karsilastirma, toplamda ise 99 ikili karsilastirma yapilmistir. Bu karsilastirmalar 15
farkl kisi tarafindan yapildigindan dolay, tim 6lceklerde (anket formlarinda) toplamda
99*15=1485 ikili karsilastirma yapilmstir.

Hiyerarsideki her bir kriter tanimlanarak temel bilesenlerin ve alt kriterlerin
Onem derecelerinin belirlenmesi igin AHP’de yaygin olarak kullanilan uzman gorustine
basvurma ydntemi benimsenmistir. Bu kapsamda uzman olarak MTOSB’deki 210 adet
firmadan calisma i¢in belirlenen 30 adet insan kaynaklar: birimi ve yoneticisi bulunan
firmalarda insan kaynaklar: yoneticisini ise alacak olan karar vericilerle gorusulmdastir.

Calismada yer almak isteyen 30 kisiye Excel programinda hazirlanmis anket formlar
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elektronik posta yoluyla ulastirilmistir. Anket formlarini dolduracak Kisiler ile yiiz ylze
ve telefonla yapilan goérismeler ile AHP, anket formunun nasil doldurulacag: ve nasil
tutarli olunacagi konusunda bilgilendirmeler yapilmistir. Gonderilen firmalardan
cevaplandirilarak geri donlisi olan 23 adet anket formu arasindan calisma ve
sonuglartinin guvenilirligi adina, tutarlilik oran1 (Consistency Ratio — CR) en yuksek 15
firmanin anket formu analize dahil edilmis, diger 8 adet anket formu eksik
cevaplandirmalar nedeniyle dikkate alinmadigindan veri girislerinde kullanilmamstir.
Anket formlarindan elde edilen verilerin AHP analizi icin Expert Choice, Web-HIPRE,
Criterium Decision Plus ve ERGO gibi ticari yazilimlar gelistirilmistir. Bu ¢alismadaki
AHP analizleri ise, Christoph Glur tarafindan gelistirilen “AHP” paketi icerisindeki
kodlar kullanilarak, R Istatistiksel Yazilim Programi araciligiyla analiz edilmistir. Anket
formlari, Insan Kaynaklar: Yoneticisi seciminde kullanilan Kriterlerin 6nem derecelerine
gore ikili karsilagtirmasini igermektedir.

Yapilan istatistiki calismalar sonucu anket formlarindan elde edilen uzman
gorislerinin geometrik ortalamasinin matrise dontsttrulmesi ile her kriterin nispi
agirhig: belirlenmistir.

Hiyerarside yer alan hem temel kriterler icin, hem de her bir temel kriterin alt
boyutu niteligindeki kriterler icin dncelik vektorleri belirlenmistir. Ayrica hem temel
kriterler karsilastirmasi, hem de alt boyut kriterleri karsilastirmasinin tutarlilik oranlar
da ilgili tablolarda paylasilmistir. 15 IK Yoneticisinin nesnel degerlendirmelerinden
yola c¢ikilarak yapilan AHP analizleri neticesinde, Temel Kriterlerden en ¢ok éncelik
verilen kriterin %20 Oncelik vektor ile Mesleki Kriterler oldugu, ikinci oncelikli
kriterin %19 ile Kisilik kriteri oldugu, bunlari 6ncelik siralamasina gére Yoneticilik
(%16), Zihinsel(%15), iletisim(%14), Kurumsal(%12) ve Demografik Kriterlerin(%5)
takip ettigi gorilmektedir.

Temel Kriterlerin alt boyutu olan kriterlere bakildiginda ise;

a. Demografik Kriterler icerisinde en 6ncelik verilen kriterin %28 oncelik vektori
degeri ile Egitim Dizeyi oldugu,

b. Kurumsal Kriterler icerisinde en oncelik verilen kriterin %37 oncelik vektori
degeri ile Dirlstluk ve Guvenilirlik oldugu,

c. Mesleki Kriterler icerisinde en oncelik verilen kriterin %57 Oncelik vektori

degeri ile Insan Kaynaklar: (iK) bilgisi oldugu,
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d. [lletisim Kriterleri icerisinde en 6ncelik verilen kriterin %27 oncelik vektori
degeri ile Ikna Yetenegi oldugu,

e. Yoneticilik Kriterleri icerisinde en oncelik verilen kriterin %41 oncelik vektord
degeri ile Astlar1 Gelistirme ve Motive Etme Yetenegi oldugu,

f.  Zihinsel Kriterler icerisinde en oncelik verilen kriterin %41 6ncelik vektori
degeri ile Analitik Yetenek oldugu,

0. Kisilik Kriterleri icerisinde en oncelik verilen kriterin %22 oncelik vektori

degeri ile Liderlik Yetenegi oldugu gortlmektedir.

Elde edilen bulgular sonucu Tablo 16.’da goruldugi Gzere, Grup icin en ylksek
vektor degerine sahip alt kriter Meslek Kriterlerinden iK Bilgisi iken (%57), bu degerler
tim 35 kriter igin standartlastirildiginda, en yuksek dnem ve oncelik derecesine sahip
kriterin, Kurumsal Kriterlerden Durustlik ve Guvenilirlik oldugu, bunu sirasiyla Kisilik
Kriterlerinden Liderlik, Mesleki Kriterlerden IK Bilgisi, Zihinsel Kriterlerden Analitik
Dustnme ve Yoneticilik Kriterlerinden olan Astlarin1 Gelistirme ve Motive Etmenin
takip ettigi gortlmektedir.

Sonug olarak Mersin Tarsus Organize Sanayi Bolgesi drnekleminde, ele alinan
isletmelerin insan kaynaklari yoneticisi alirken en ¢ok 6nem verdigi iki hususun
Mesleki Bilgi ve Kisilik Ozellik oldugu goriilmektedir. Mesleki Bilgi icerisinde Insan
Kaynaklar (IK) bilgisinin, Kisilik Ozellikleri icerisinde ise Liderlik ¢zelliginin on
plana ¢iktig1 yapilan AHP analizi ile saptanmistir. Dolayis: ile, iK bilgisi ve Liderlik
ozelligi yuksek olan IK yonetici adaylarinin, ise ahmlarda diger adaylara kiyasla ¢ok
daha avantajl1 olacaklari sdylenebilir.

Yetkinlik bazli insan kaynaklar: yoneticisi segcmeye iliskin 15 farkl firmadan
elde edilen verilerin analiz sonuclar: isletmelerin mevcut insan kaynaklar: yoneticisi
adaylarin1 degerlendirmeye alirken onceliklerin belirlenmesi agisindan énemlidir. Bu
baglamda karar vericiye segme slrecinde zamandan tasarruf ederek daha adil ve dogru
degerlendirme yapma imkan: vererek insan kaynaklari yoneticisi se¢im ve

degerlendirme faaliyetlerinde firmalar igin yol gosterici niteliktedir.

5.2. Oneriler

Bu arastirmada bildirilen sonuclar Mersin Tarsus Organize Sanayi Bolgesi’nde

ve sinirli sayida isletmeden alinan verilerden elde edilmistir. Bu nedenle, ileride
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yapilacak cahismalarda, calismamin IK Yoneticisi bulunan daha fazla sayida firma ve
daha fazla katilimci ile yapilmasi ¢ok daha glivenilir sonuglar elde etmek agisindan
onemlidir. Arastirma icin belirlenen 6rgitler farkli kurum kaltiirine sahip isletmelerdir.
Bu tlr bir calismanin benzer kurum Kkdlturiine sahip ya da benzer bulylklukteki
firmalarda uygulanmas: farkl: sonuglar dogurabilir.

Olusturulan hiyerarsik model icerisindeki kriterler zaman icerisinde degisime ve
gelisime ugradigindan farkli yetkinlikler 6n plana c¢ikabilir. Bu nedenle
akademisyenlerin benzer calismalar1 gelistirerek giincel kriterler g6z 6nlinde
bulundurularak tekrarlamalar ilgili yazin agisindan faydal: olacaktir.

Firmalar insan kaynaklari yoneticisi segerken orgutiin onceliklerini belirlemeli
ve adaylar arasindan secim yaparken en iyi adayr degil de firmanin oncelikleri ile
pozisyonu @06z oOniinde bulundurarak bu sartlara en uygun adayr secmeleri
onerilmektedir.

Karar vericilerin secme islemi yaparken isin gerektirdigi yetkinliklerle ilgili ise
alim yontemleri hakkinda yeterince bilgiye sahip olmasi ve bu yontemleri
uygulayabilmesi bu alandaki yenilik ve gelisimleri takip etmesi verimliligi saglama
acisindan faydal olacaktir. Adaylarin da se¢cme islemleri hakkinda bilgilendirilmesi
onemlidir.

Insan kaynaklar: yoneticisi olarak calisanlarda is giicii devir hizinin dustrtilmesi
yetkinliklerin dogru tamimlanarak adaylarin degerlendirme surecinde daha objektif
yontemlerle secilmesinin bir neticesi olacagindan AHP yonteminin isletmedeki her
pozisyon icin de kullanilabilir hale getirilmesi 6nerilmektedir.

Bu calisma kuclk bir oOrneklemdeki karar vericilerin insan kaynaklar
yoneticilerinin sahip olmasi gereken yetkinlikleri algilamalarini ortaya koydugu igin
elde edilen sonuclarin tim karar vericileri temsil etmesi beklenmemelidir. Bununla
birlikte insan kaynaklar: yoneticilerinin sahip olmasi gereken yetkinliklerin daha detayl:
incelenmesi konusunda yeni bir boyut ekleyebilir.

Yapilan analizler sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda kriterler
arasindaki karsilastirmalarda tutarlilik oraninin, gorece yiksek ¢iktigi anlasiimaktadir.
Bunun birinci nedeni, demografik ve kurumsal gibi kavramlara dair sorular bir baska
kiltirden ceviri oldugu icin Ulkemizdeki yoneticilerin zihinlerinde daha farkh
cagrnisimlar yapmis olabilmektedir. Diger bir neden ise, bahse konu kavramlar
arasindaki farkin, sirketlerin ise alimdan sorumlu ilgili birim yoneticileri tarafindan tam

olarak anlasilamamasindan kaynaklanmis olabilmektedir. Ornegin, kurumsal yeterlilik
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ile mesleki yeterlilik arasinda bir tercih yapmak zorunda birakilan yoneticinin, bu farki
tim yonleri ile degerlendirip bir kiyas yapmasi ilk etapta mimkin olamamaktadir.
Dolayisi ile bu metodu kullanarak ise alim yapmak isteyen sirketlerin, dncelikle metotta
kriter olarak belirlenen kavramlarin ve alt boyutlarinin agiklamalarini, érnekleriyle ve
aralarindaki farklariyla birlikte dnceden 6grenmeleri 6nerilmektedir. Ayrica, kriterler
arasindaki ikili Kkarsilagtirmalarin bu suregten sonra yapilmasimin hem kriterler
arasindaki tutarlilik oraninin azaltilmasi, hem de metodun daha etkili bir sekilde

kullanilabilmesi icin daha faydal: olacag: gorilmektedir.
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7. EKLER

7.1. Anket izin Yazisi
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savi 123867972/ | L 1| 13 Kasim 2017
KOMU: Tez Anket izini Hakkinda
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Universitemizin lgletrne Yénetimi tezli yiksek lisans programina kayith we halen tez
asamasinda devam eden 20161003 numarah Gil BUYUKKDK, “Analitik Hiyerarsi Prosesi lle
vYetkinlik Bazli insan Kaynaklan Yoneticisi Segimi: Mersin Tarsus Organize Sanayi Bilgesi
Uygulama” konulu tez galismasini dniversitemizin dgretim iyelerinden tez dargman olarak
atanmis olan Yard. Doc. Dr.ibrahim inaN ile yiritmektedir.

Adi gecen Brenci bu tez galigmasi kapsaminda belirlenen isletmelere anket uygulayacaktir.
Bunun igin Ogrencimiz Gl BUYOKKOK'e Mersin Tarsus Organize Sanayi Balgesi'ne kayitl
aktif sirketierde anket formunun uygulatimas konusunda misaade etrmenizi istirham ederiz.
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7.2. Etik Kurul izin Yazis1
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7.3. MTOSB izin Yazis1
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istinaden kurumumuza vapmis oldufiunuz yazih bagvuru ile tez konunuz olan "Yetkinlik Bazh Insan
Kavnaklan Yoneticisi Seciminde Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)" kapsaminda Mersin Tarsus
Organize Sanavi Balgesinde yer alan igletmelerle anket galigmas ipin izin talebinde bulunulmiktadur
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7.4. AHP Olcegi

EK 1-a. Anket Agiklama
SAYIN: o

Bu ankette, insan Kaynaklar1 Yoneticisi seciminde kullamilan kriterlerin énem
derecelerinin ikili olarak birbirleri ile Karsilastirilmas: istenmektedir. Bu
karsilastirmalari tamamen bireysel yarginiza dayanarak yapiniz. Karsilastirma igin Nispi
Onem Cizelgesindeki olgek verilmektedir. Karsilastirma yapilirken bir kriterin 6nemi

diger kritere gore cizelgedeki sayilardan biri ile puanlanmalidir.

Anket iki asamadan olusmaktadir:

1. Ankette Insan Kaynaklar: Yoneticisinin segiminde kullanilan kriterlerin 6nem
dereceleri Karsilastirilacaktir. Ornek olarak X situnundaki bir hiicreye "9"
secenegini girmek, o hiicrenin solundaki kriterin sagindaki kritere gore "9" kat
daha 6nemli olugunu (veya soldaki Kkriterin sagdaki kritere gore asir1 derecede
onemli oldugu gostermektedir). Ayni sekilde Y situnundaki bir hiicreye "7
degerini girmek o hlcrenin sagindaki kriterin solundaki kritere gore "7" kat daha
onemli oldugunu veya (sagindaki Kkriterin solundaki kriterden cok gugli
derecede dnemli oldugunu gostermektedir). Eger asir1 derecede 6énemli ile ¢cok
gucli derecede 6nemli arasinda bir konumda iseniz ara deger olarak "8"i
secebilirsiniz.

2. Ankette ilgili kriterlere ait 6lceklerin birbiri ile karsilastinilmalar: istenmektedir.
Ornek olarak egitim kriteri bakimindan soldaki 6lgegi (doktora) sagdaki 6lgekle
(yuksek lisans) mukayese ettigimizde hucreye "5" degeri girmek doktoranin
yuksek lisanstan guclu derecede 6nemli oldugunu gostermektedir. Lutfen dikkat!

Aciklamalar

1. Ankette her bir karsilastirma icin yalnizca bir hiicreye deger giriniz. Kriterlerin
anlamlarina gerek duyulursa kriter tanimlarindan bakilabilir. Hiyerarsiyi gdzden
gecirmek konunun butliniini kavramanizda yardimc olacaktir.

2. Her bir bolum tamamladiginizda yaptiginiz tercihlerin tutarli olup olmadigi
hesaplanacaktir. Tutarsiz yapilan tercihlerinizi tekrar gdzden gegiriniz.

3. Ayni kriterin Kkarsilagtirmas: dogal olarak esit 6Gneme sahip oldugundan dolay:
"1" olarak atanmustir. Bu degeri litfen degistirmeyiniz



Nispi Onem Cizelgesi

Asir derecede 6nemli

Cok guclu derecede 6nemli

Guclu derecede 6nemli

Normal derecede 6nemli

R N W A~ O] OO N 0o ©

Esit derecede 6nemli

1. Ankete Ornek

(Sol) X Y (Sag)

Meslek Kriterleri 9 Seciniz Iletisim kriterleri

Meslek Kriterleri Seciniz 7 Yonetici kriterleri

2. Ankete Ormek

Egitim

Doktora 5 Yiksek Lisans




EK 1-b. Kriterlerin Onem Derecelerinin Karsilastiriimasi

TEMEL KRITERLER

X Y
Kurumsal kriterler 1 Seciniz Kurumsal kriterler
Kurumsal kriterler Seciniz Seginiz Demografik kriterler
Kurumsal kriterler Seciniz Seginiz Mesleki kriterler
Kurumsal kriterler Seginiz Seginiz Tletisim kriterleri
Kurumsal kriterler Seciniz Seginiz Yoneticilik kriterleri
Kurumsal kriterler Seciniz Seginiz Zihinsel kriterler
Kurumsal kriterler Seginiz Seginiz Kisilik kriterleri
Demografik kriterler 1 Seciniz Demografik kriterler
Demografik kriterler Seciniz Seginiz Mesleki kriterler
Demografik kriterler Seciniz Seciniz Tletisim kriterleri
Demografik kriterler Seciniz Seciniz Yoneticilik kriterleri
Demografik kriterler Seciniz Seciniz Zihinsel kriterler
Demografik kriterler Seciniz Seciniz Kisilik kriterleri
Mesleki kriterler 1 Seciniz Mesleki kriterler
Mesleki kriterler Seciniz Seginiz Iletisim kriterleri
Mesleki kriterler Seginiz Seginiz Yoneticilik kriterleri
Mesleki kriterler Seciniz Seginiz Zihinsel kriterler
Mesleki kriterler Seciniz Seginiz Kisilik kriterleri
Tletisim kriterleri 1 Seginiz Tletisim kriterleri
Tletisim kriterleri Seginiz Seginiz Yoneticilik kriterleri
Iletisim kriterleri Seciniz Seginiz Zihinsel kriterler
Iletisim kriterleri Seginiz Seginiz Kisilik kriterleri
Yoneticilik kriterleri 1 Seginiz Yoneticilik kriterleri
Yoneticilik kriterleri Seciniz Seginiz Zihinsel kriterler
Yoneticilik kriterleri Seginiz Seginiz Kisilik kriterleri
Zihinsel kriterler 1 Seginiz Zihinsel kriterler
Zihinsel kriterler Seciniz Seginiz Kisilik kriterleri
Kisilik kriterleri 1 Seginiz Kisilik kriterleri

92



KURUMSAL KRITERLER

Kurum Kultara 1 Seciniz Kurum Kultard
Kurum Klturd Seciniz Seciniz Temsil yonu
Kurum Kilturd Seginiz Seginiz Kariyer beklentisi
Kurum Klturd Seciniz Seciniz Ogrenmeye agiklik
Kurum Klturd Seciniz Seciniz Basar1 ve caba
Kurum Kilturd Seginiz Seginiz Darastluk ve guvenirlik
Temsil yonu 1 Seciniz Temsil yoni
Temsil yonu Seciniz Seciniz Kariyer beklentisi
Temsil yonu Seginiz Seginiz Ogrenmeye acgikhk
Temsil yonu Seciniz Seciniz Basar1 ve ¢aba
Temsil yonu Seciniz Seciniz Darustluk ve guvenirlik
Kariyer beklentisi 1 Seginiz Kariyer beklentisi
Kariyer beklentisi Seginiz Seginiz Ogrenmeye acgikhk
Kariyer beklentisi Seciniz Seciniz Basar1 ve ¢aba
Kariyer beklentisi Seciniz Seginiz Darastluk ve guvenirlik
Ogrenmeye aciklik 1 Seginiz Ogrenmeye acgikhk
Ogrenmeye agiklik Seciniz Seciniz Basar1 ve ¢aba
Ogrenmeye acikhk Seginiz Seginiz Darastluk ve guvenirlik
Basar1 ve caba 1 Seciniz Basar: ve ¢aba
Basar1 ve ¢aba Seciniz Seciniz Darastluk ve guvenirlik
Durustlik ve o o
1 Seginiz Darastluk ve guvenirlik

guvenirlik
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BiLGI TEKNOLOJILERI
IK Bilgi Sistemi 1 Seciniz IK Bilgi Sistemi
IK Bilgi Sistemi Seciniz Seciniz Ofis Uygulamalar:
IK Bilgi Sistemi Seciniz Seciniz Web Uygulamalari
Ofis Uygulamalari 1 Seciniz Ofis Uygulamalar
Ofis Uygulamalar Seciniz Seciniz Web Uygulamalar
Web Uygulamalar: 1 Seginiz Web Uygulamalar:

YONETIM KRITERLER

Planlama 1 Seginiz Planlama
Planlama Seciniz Seciniz Organize etme
Planlama Seciniz Seciniz Kontrol etme ve denetleme
r y Ast. gelistirme ve motive
Planlama Seginiz Seciniz
etme
Organize etme 1 Seciniz Organize etme
Organize etme Seginiz Seciniz Kontrol etme ve denetleme
. o i Ast. gelistirme ve motive
Organize etme Secginiz Seciniz
etme
Kontrol etme ve o
1 Seginiz Kontrol etme ve denetleme
denetleme
Kontrol etme ve o o Ast. gelistirme ve motive
Seciniz Seciniz
denetleme etme
Ast. gelistirme ve o Ast. gelistirme ve motive
] 1 Seginiz
motive etme etme
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ZIHINSEL YETENEKLER

Supheci disuinme

) 1 Seciniz Supheci disunme yetenegi
yetenegi
Supheci diisinme o o o _
) Seginiz Seginiz Analitik distinme yetenegi
yetenegi
Supheci disinme o o ) _
. Seciniz Seciniz Sentezci disunme yetenegi
yetenegi
Supheci diisinme o . L _
) Seginiz Seginiz Sosyal duslinme yetenegi
yetenegi
Analitik diglinme o . )
) 1 Seginiz Analitik dislinme yetenegi
yetenegi
Analitik dustinme o .l ) _
) Seciniz Secginiz Sentezci disunme yetenegi
yetenegi
Analitik distinme o o _
) Seginiz Seginiz Sosyal duslinme yetenegi
yetenegi
Sentezci dlstinme o ) )
) 1 Seciniz Sentezci dlsunme yetenegi
yetenegi
Sentezci diistinme o i _
) Seginiz Seginiz Sosyal duslinme yetenegi
yetenegi
Sosyal disunme o )
) 1 Seciniz Sosyal disunme yetenegi
yetenegi
LIDERLIK
Vizyon 1 Seciniz Vizyon
Vizyon Seginiz Seginiz Giriskenlik
Vizyon Seginiz Seginiz Kararlilik
Girigkenlik 1 Seciniz Girigkenlik
Giriskenlik Seginiz Seginiz Kararlilik
Kararlilik 1 Seciniz Kararlilik
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TECRUBE
IK Tecriibesi 1 Seciniz IK Tecriibesi
IK Tecrtbesi Seciniz Seciniz Yonetim Tecrubesi
Yonetim Tecrubesi 1 Seciniz Yonetim Tecriibesi

DEMOGRAFIK KRITERLER

96

X Y
Tecribe 1 Seciniz Tecribe
Tecrlbe Seciniz | Seginiz Egitim
Tecrube Seginiz | Seginiz Firma 6lcegi
Tecriibe Seciniz | Seginiz Istikrar
Tecrube Seciniz | Seginiz Yabanci dil duzeyi
Egitim 1 Seciniz Egitim
Egitim Seciniz | Seginiz Firma oOlcegi
Egitim Seciniz | Seginiz Istikrar
Egitim Seginiz | Seginiz Yabanci dil duzeyi
Firma Glcegi 1 Seginiz Firma Glcegi
Firma olcegi Seciniz | Seginiz Istikrar
Firma Olcegi Seciniz | Seginiz Yabanci dil duizeyi
Istikrar 1 Seciniz Istikrar
Istikrar Seciniz | Seginiz Yabanc: dil duizeyi
Yabanci dil duzeyi 1 Seginiz Yabanci dil duzeyi

MESLEK KRITERLERI

IK Bilgisi 1 Seciniz IK Bilgisi
IK Bilgisi Seciniz | Seginiz Hukuk Bilgisi
IK Bilgisi Seciniz | Seciniz Bilgi Teknolojileri
Hukuk Bilgisi 1 Seginiz Hukuk Bilgisi
Hukuk Bilgisi Seciniz | Seginiz Bilgi Teknolojileri
Bilgi Teknolojileri 1 Seciniz Bilgi Teknolojileri
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IK BILGISI
IK. Planlamasi Bil. 1 Seciniz IK. Planlamasi Bil.
IK. Planlamas: Bil. Seciniz | Seginiz Secme ve Yerlestirme Bilgisi
IK. Planlamas: Bil. Seciniz | Seginiz Performans Degerleme Bilgisi
IK. Planlamas: Bil. Seciniz | Seginiz Ucret Sistemi Bilgisi
IK. Planlamas: Bil. Seciniz | Seginiz Kariyer Sistemi Bilgisi
Secme ve Yerlestirme Bilgisi 1 Seginiz Secme ve Yerlestirme Bilgisi
Secme ve Yerlestirme Bilgisi | Seciniz | Seginiz Performans Degerleme Bilgisi
Sec¢me ve Yerlestirme Bilgisi | Seciniz | Seciniz Ucret Sistemi Bilgisi
Secme ve Yerlestirme Bilgisi | Seciniz | Seciniz Kariyer Sistemi Bilgisi
Performans Degerleme o o
Bilgisi 1 Seciniz Performans Degerleme Bilgisi
Performans Degerleme o o 4 ) S
Bilgisi Seginiz | Seginiz Ucret Sistemi Bilgisi
Performans Degerleme ) ) o
Bilgisi Seciniz | Seginiz Kariyer Sistemi Bilgisi
Ucret Sistemi Bilgisi 1 Seciniz Ucret Sistemi Bilgisi
Ucret Sistemi Bilgisi Seciniz | Seginiz Kariyer Sistemi Bilgisi
Kariyer Sistemi Bilgisi 1 Seciniz Kariyer Sistemi Bilgisi
HUKUK
BiLGISI
Is Kanunu Bilgisi 1 Seciniz Is Kanunu Bilgisi
Is Kanunu Bilgisi Seginiz | Seginiz SGK Kanunu Bilgisi
Is Kanunu Bilgisi Seciniz | Seginiz Is Guvenligi Bilgisi
SGK Kanunu Bilgisi 1 Seginiz SGK Kanunu Bilgisi
SGK Kanunu Bilgisi Seginiz | Seginiz Is Guvenligi Bilgisi
Is Guivenligi Bilgisi 1 Seciniz Is Guivenligi Bilgisi




ILETIiSIM KRITERLERI
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Sozli Ifade yetenegi 1 Seciniz Sozli Ifade yetenegi
S6zlu ifade yetenegi Seciniz | Seciniz Ikna yetenegi
SozIu ifade yetenegi Seciniz | Seginiz Empati kurabilme
S6zlu ifade yetenegi Seciniz | Seginiz Etkin dinleme
S6zlu ifade yetenegi Seciniz | Seginiz Sosyal olma
Ikna yetenegi 1 Seciniz Ikna yetenegi
ikna yetenegi Seciniz | Seginiz Empati kurabilme
Ikna yetenegi Seciniz | Seciniz Etkin dinleme
Ikna yetenegi Seciniz | Seginiz Sosyal olma
Empati kurabilme 1 Seciniz Empati kurabilme
Empati kurabilme Seciniz | Seginiz Etkin dinleme
Empati kurabilme Seciniz | Seginiz Sosyal olma
Etkin dinleme 1 Seginiz Etkin dinleme
Etkin dinleme Seciniz | Seginiz Sosyal olma
Sosyal olma 1 Seginiz Sosyal olma




KISILIK KRITERLERI
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Ishirligine agik olmak 1 Seciniz Ishirligine acik olmak
Isbirligine agik olmak Seciniz | Seginiz Ozgiiven
Isbirligine agik olmak Seciniz | Seginiz Strese dayaniklilik
Ishirligine agik olmak Seciniz | Seginiz Esneklik
Ishirligine agik olmak Seciniz | Seciniz Ilgi ve Heves
Ishirligine agik olmak Seciniz | Seginiz Disa donuk olma
Isbirligine agik olmak Seciniz | Seginiz Elestiriye Acik Olma
Isbirligine agik olmak Seciniz | Seginiz Liderlik
Ozgiiven 1 Seciniz Ozgiiven
Ozgiiven Seciniz | Seginiz Strese dayamklilik
Ozgiiven Seciniz | Seginiz Esneklik
Ozgiiven Seginiz | Seginiz Ilgi ve Heves
Ozgiiven Seciniz | Seginiz Disa dénik olma
Ozgiiven Seciniz | Seginiz Elestiriye Acik Olma
Ozgiiven Seciniz | Seginiz Liderlik
Strese dayaniklilik 1 Seginiz Strese dayaniklilik
Strese dayaniklilik Seciniz | Seginiz Esneklik
Strese dayaniklilik Seciniz | Seginiz Ilgi ve Heves
Strese dayaniklilik Seciniz | Seginiz Disa donuk olma
Strese dayaniklilik Seginiz | Seginiz Elestiriye Acik Olma
Strese dayaniklilik Seciniz | Seginiz Liderlik
Esneklik 1 Seciniz Esneklik |
Esneklik Seciniz | Seciniz Ilgi ve Heves
Esneklik Seciniz | Seginiz Disa donuk olma
Esneklik Seciniz | Seginiz Elestiriye Acik Olma
Esneklik Seciniz | Seginiz Liderlik
Ilgi ve Heves 1 Seciniz Ilgi ve Heves
Ilgi ve Heves Seciniz | Seciniz Disa doniik olma
Ilgi ve Heves Seciniz | Seginiz Elestiriye Acik Olma
Ilgi ve Heves Seciniz | Seciniz Liderlik
Disa donik olma 1 Seciniz Disa donik olma
Disa dénuk olma Seciniz | Seginiz Elestiriye Acik Olma
Disa dénuk olma Seciniz | Seginiz Liderlik
Elestiriye Ac¢ik Olma 1 Seginiz Elestiriye Acik Olma
Elestiriye Ac¢ik Olma Seciniz | Seginiz Liderlik
Liderlik 1 Seciniz Liderlik
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