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ANALITIK HIYERARSI PROSESI ILE YETKINLIK BAZLI
INSAN KAYNAKLARI YONETICISI SECIMI*

Hasan iBICIOGLU"
Omer Faruk UNAL™

Ozet: Personel segme siireci, segim siirecinde birden cok alternatifin
degerlendirilmesini gerektirdiginden dolayr insan kaynaklar1 ydnetiminin en
6nemli ve gii¢ konularindan biridir. Dogru ise dogru adayin secilmesi, genelde
isletmenin, 6zelde ise gorevin ihtiyaglarmin dogru bir bigimde belirlenmesine ve
alternatifler arasindan en uygun adaym secilmesine yardimer olacak bir modelin
kurulmasina baghdir.

Bu c¢alismada, insan kaynaklari yoneticisi se¢imi igin bir model
geligtirilmistir. Modelin olusturulmasinda Analitik Hiyerarsi Prosesinden
faydalanilmigtir. Olusturulan model insan kaynaklari yoneticisi segiminde
uygulanmig ve adaylar1 objektif bir bigimde siralamigtir.

Onerilen model, insan kaynaklari yneticisi secme ve atama siirecinde
kullanilabilecegi gibi bagka pozisyonlara da uyarlanabilir.

Anahtar Kelimeler: Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), Insan Kaynaklar1
Yoneticisi Se¢imi, Yetkinlikler

COMPETENCY BASED HUMAN RESOURCE MANAGER SELECTION
BY ANALYTIC HIERARCHY PROCESS

Abstract: Personnel selection process is one of the most important and
complex subject of human resource management because it necessitates taking
into considerations many alternatives. Placing the right person to the right job
depends on both identifying the necessity of the job and the firm and the
developing a model which assists to select the best among alternatives.

In this study, a model is suggested for the selection of human resource
manager. The model is developed on the base of Analytic Hierarchy Process.
Suggested model was applied for the selection of human resource manager and
candidates are ranked objectively.

Suggested model can be used for both selection and appointment of
human resource managers and can be adapted to different positions.

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

|. GIRIS
Personel secimi insan kaynaklari fonksiyonlarinin en 6nemlilerinden

birisidir. Bir kurumun basarili olup olmamasinda en belirleyici unsur insandir.
Insan unsurunun se¢iminde de en belirleyici konumda olan insan kaynaklar
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yoneticisidir. Bu bakimdan dogru calisanin se¢imi en basta dogru insan
kaynaklar1 yoneticisinin segimine baghdir. Isin gereklerine en uygun insan
kaynaklar1 yoneticisinin secilmesi “dogru yapilandirilmis” ve “siibjektif
etkilerden” miimkiin oldugu kadar arindirilmis bir yapinin kurulmasina baghdir.
Mevcut adaylar arasimda dogru olanin secilmesi ya da uygun adaylarin
siralanmas1 ve igin gereklerine gore dogru niteliklerin degerlendirilmesi Cok
Kriterli Karar Verme problemidir.

Insan kaynaklar1 yoneticisi segiminde sistematik bir yaklasim
gelistirmeye ihtiyag vardir. Bu kapsamda c¢alismanin temel amaci insan
kaynaklar1 yoneticisi se¢ciminde sistematik bir model 6nermek ve karar verme
siirecini kolaylastirarak en yetkin adayin segimini saglamaktir. insan kaynaklari
yoneticisinin secimine etki eden faktorleri belirlemek, bu faktdrlerin ve bu
faktorlerin Olgeklerinin ana amaca etkisinin agirliklarini belirlemek ve son
olarak oOnerilen modeli gercek hayatta uygulayarak potansiyel adaylar
siralamak ¢alismanin diger amacidir.

Calismada karar verme yontemi olarak Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)
tercih edilmistir. AHP nin insan kaynaklar1 alaninda uygulamasi ile ilgili bir¢ok
calisma olmakla birlikte insan kaynaklari yOneticisinin sec¢imi ile ilgili bir
calisma bulunmamaktadir. Olusturulan model sayesinde nicel ve nitel 6gelerin
birlikte karar vermede dikkate alinmasi saglanmistir. Ayrica grup karar vermede
goriilen farkli yargilar modelde dikkate alinmustir.

Bu ¢alismada, IK yoneticisinin segimi i¢in karar verme modeli gelistirmis
ve uygulanmigtir. Modelin nihai amaci ise dogal olarak yoneticilerin daha
kolay, tutarli ve objektif se¢im karar1 vermesine yardimci olmaktir.

I1. Analitik Hiyerarsi Prosesi

AHP, 1971 yilinda Thomas L. Saaty tarafindan gelistirilmis ¢ok kriterli
karar verme yontemidir (Wind ve Saaty, 1980: 641-658). Saaty,
karmasikligin  hiyerarsik yapilandirilmasi, ikili karsilastirma, agirliklar
tiretmede 6zvektor ve tutarliligin Ol¢iimii gibi daha 6nceden bilinen bir¢ok
ayrik konsept ve teknikleri bazi yeniliklerle birlestirerek pargalarinin
toplamindan daha gii¢lii bir stire¢ olusturmustur (Dyer vd., 1992: 59-70).

Saaty’nin  tamimlamasina gore AHP; ikili karsilastirmalar ve
puanlamalardan Olgek degerleri tlireten, tanimlayici, nicel ve nitel kriterleri
kullanan ¢ok kriterli bir 6lgme teorisi ve bilginin iletisimi ve anlami igin bir
aractir (Saaty ve Ozdemir, 2003(b), 1063-1075; Saaty, 1990: 9-26).

Kapsamli, kolay ve mantikli olusu, sezgisel dogasi, karisik karar
problemlerinin ¢6ziimiine uygun olusu, etkinligi ve esnekligi, teknik yoOnii
olmayan yoneticilere kolayca anlatilabilme Ozelligi ve isletmecilik
kararlarindaki kullanigliligt AHP nin baslica 6zellikleridir (Zahedi, 1986: 96-
108; Cheong vd., 2008: 783-787; Warren, 2004: 1-22; Mamat ve Daniel, 2007:

1099-1106; Tavana vd., 1996: 523-538; Kuruiiziim ve Atsan, 2001: 83-105)
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AHP; karar vericiye kompleks bir problemi amag, kriterler, alt kriterler
ve alternatifler arasindaki iliskiyi gostererek- hiyerarsik yapida modelleyerek-
veri, tecriibe, anlayis ve sezgilerin dogru ve mantikli bir sekilde uygulamasina
imkan vermektedir (Ozdemir ve Saaty, 2006: 349-359). Sekil 1’de AHP’nin
hiyerarsik yapis1 yer almaktadir. Hiyerarsinin en tepesinde en iyi karar1 verme
ya da en iyi alternatifi segme gibi en makro amag vardir (Zahedi, 1986: 96-108).
Hiyerarsinin daha asag1 seviyesinde amaca katkida bulunan kriterler (6zellikler)
yer almaktadir. Bu kriterlerin ayrintilar1 hiyerarsinin daha asagi seviyelerinde
artabilir. Hiyerarsinin en alt seviyesinde karar alternatifleri ya da segenekleri yer
almaktadir.

Seviye Hedef
| /\
Seviye
I Kriter 1 Kriter 2
\ 4 VL

Seviye | Altkriter 1 | | Alt kriter 2 | | Alt kriter 3 | | Alt kriter 4 | | Alt kriter 5 | | Alt kriter 6
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Seviye

v Secenek 1 Secenek 2 Secenek 3 Secenck 4

Sekil 1. AHP’nin Hiyerarsik Yapisi

A. AHP Uygulamasinin Asamalari

AHP ile yapilacak secimle ilgili karar probleminde genel olarak 4
asama mevcuttur. Bunlar, problemin ayristirllmasi, o6nceliklerin
olusturulmasi, sentezleme ve duyarhlik analizidir (Forman ve Selly, 2001:
109).

Problemin aynistirilmasi ya da hiyerarsinin kurulmasi: Ayristirma
karmasik bir problemi gruplarin, alt gruplarin, daha alt gruplarin hiyerarsisi
olarak yapilandirmay:1 ifade etmektedir. AHP uygulamasinin ilk agsamasi
problemi parcalarina ayirarak bir hiyerarsi gelistirilmesidir (Forman ve Selly,
2001: 54, Forman ve Gass, 2001: 469-486). Karar vermenin en yapict kismini
olugturan bu asama sonug lizerinde énemli bir etkiye sahiptir (Zahedi,1997:
791-813; Ozernoy, 1992: 159-171; Saaty, 1999: 395-423). Problem ortaya
konurken miimkiin oldugu kadar derinlemesine detaylara inilmelidir. (Saaty,
1990: 9-26). Karar hiyerarsisi olusturulurken seviyelerin sayist problemin
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karmasikligina ve karar vericinin problemi ¢6zerken ihtiyag duydugu ayrintiya
inme derecesine baglidir (Zahedi, 1986: 96-108).

Saaty’ye gdre problem yapilandirilirken hiyerarsinin tamam olmasina
gerek yoktur. Karar verici gerek gordiiglinde herhangi bir seviyeyi veya
elementi sisteme ekleyebilir veya sistemden ¢ikarabilir (Saaty, 1990: 9-26).
Saaty, insanin bilissel yeteneklerinin sinirlarini dikkate alarak hiyerarsinin her
seviyedeki element sayisin1 7+ 2 olarak tavsiye etmektedir (Saaty ve Ozdemir,
2003(a), 233-244).

Onceliklerin olusturulmasi: AHP tekniginin esas1 ikili karsilastirmadir
(Saaty, 2005: 345-405). Ikili karsilastirma, yargilarm mutlak say1 olgegi ile
iligkilendirilerek anlamli sekle sokulmasidir (Saaty, “The Seven Pillars of the
Analytic Hierarchy Process”). Ikili karsilastirma yapmak igin karsilastirilan
kriter veya Ozellik (property) agisindan bir unsurun diger unsur iizerinde kag
defa 6nemli veya baskin oldugunu gosteren dlgcege (scale of numbers) ihtiyag
duyulmaktadir (Saaty, 2008: 83-98). Ikili karsilastirmalardan sonra &ncelikler
olusturulmaktadir.

Sentezleme: Hiyerarsinin en alt seviyesindeki elementlerin global veya
bilesik (composite) Onceliklerinin tiiretilmesi igin Onceliklerin sentezlenmesi
gerekmektedir. Sentezleme asamasi, en biiyiikk 6z deger ve karsilik gelen 6z
vektoriin hesaplanmasini ve normalize edilmesini kapsamaktadir. Normalize
etmede cesitli yontemler olmasina ragmen “her siitunun elemanlarimin siitun
toplamina boliinmesi ve elde edilen satir toplamlarinin bu satirdaki eleman
sayisina boliinmesi yontemi” yaygin olarak tercih edilmektedir (Kuruiiziim ve
Atsan, 2001; 83-105; Forman ve Gass, 2001: 469-486; Garker ve Vargas,
1987: 1383-1403)

Duyarhhik Analizi: Duyarlilik analizi, alternatiflerin her bir hedefle ne
kadar iyi performansa sahip oldugunu ve alternatiflerin hedeflerin 6neminde
yapilacak degisikliklere ne kadar duyarli olduklarini géstermektedir (Forman ve
Selly, 2001: 79).

Grup Yargillama: Grubun, bireysel diisiinceleri grubun diisiincesiyle
ayni ¢izgide birlestirme egilimine grup diislincesi (group thinking) denmektedir.
(Newstrom ve Davis, 2002: 304). Grubun tatmin oldugu bir kararin
alinabilmesi i¢in yargilarin grup {iyeleri tarafindan kabul edilmesi
gerekmektedir. Bu durum yargilarin homojen olmasmi ve grup iyelerinin
bireysel Onceliklerinin grubun O6ncelikleriyle uyusmasini gerektirmektedir
(Saaty, 2007(a), 918-925). Saaty’ye gore geometrik ortalama ydntemi
yargilarin  birlestirilmesinde tek yoldur. Eger karar vericiler uzmansa,
yargilarinin birlestirilmesini istemeyebilirler, bu durumda sadece sonuglarin
geometrik ortalamasi alimir (Saaty, 2008(a), 251-318).

Tutarhlhik: AHP’de tutarlilik denince tercihler arasinda gegisli
(transitive) 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
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C’ye tercih edilmelidir” anlagilmalidir. Tercihin 6nemi denince “eger A B’den 2
kez 6nemli ise ve B C’den 3 kez 6nemli ise, o zaman A C’den 6 kez 6nemli
olmalidir” anlagilmalidir. Bu iliskinin ihlal edilmesi tutarsizliga sebep olur (Vila
ve Beccue, 1995: 992-1001).

Tutarsizlik (inconsistency) oranimin “0” olmasi karar vericinin
yargilarinda tiimii ile tutarli oldugunu gostermektedir. Bu oranmmin % 10 ve
daha asag1 olmasi genellikle kabul edilebilir bulunmaktadir. Ancak, AHP teorisi
miikemmel bir tutarlilik talep etmedigi i¢in tutarsizlik oranimin diigiik olmasi
karar verme siirecinin amaci olmamalidir. Dogru (accurate) olma tutarh
olmadan daha 6nemli olarak kabul edilmektedir (Forman ve Selly, 2001: 49).

B. AHP nin Faydalart

AHP, personel segme siirecini yapilandirmada kolay, etkili ve uygun bir
metot olarak kabul edilmektedir (Taylor Il vd., 1998: 679-685). Bu kapsamda
AHP personel se¢iminde asagidaki faydalar1 saglamaktadir (Swiercz ve
Ezzedeen, 2001: 15-26; Jabri, 1990: 281-285):

- Secim siirecinde kesinlik ve seffaflik arayan bir organizasyon ig¢in
onemli bir iistiinlik saglamaktadir.

- Nicel ve nitel kriterleri ayni hiyerarsi i¢inde degerlendirme imkani
sunmaktadir.

- Karar vericinin se¢gme problemini hedef, kriterler ve alternatiflere
ayirarak hiyerarsi seklinde yapilandirmasina imkan vermektedir.

- Karar vericinin ikili karsilastirma yaparken yargilarindaki
tutarsizliklarinin tespit edilmesine ve belirli dereceye karar tutarsizliklara imkan
vermektedir.

- Geometrik ortalama yoOntemi ile karar vericilerin kararlarinda fikir
birligine ulasilmas1 saglanmaktadir.

- Duyarlilik analizi sayesinde personel se¢gme karar modelinin
saglamlig1 (robustness) kolay ve hizli bir sekilde test edilebilmektedir.

- Karar verici duyarlilik analizi sayesinde se¢me siirecindeki hangi
asamalarin ve yargilarin se¢im sonuglarma daha fazla katki sagladigini
Ogrenebilmektedir.

Yukarida ifade edilen faydalara ragmen AHP bir kisim elestiriler de
almistir.  Elestirilerin  6nemli  bir kismu  siralamanin  degismesine
odaklanmaktadir (Barzilai, 2001: 1-6; Warren, 2004: 1-22; Costa ve Vansnick,
2007: 1422-1428; Dyer, 1990: 249-258; Barzilai ve Lootsma,1997: 155-165;
Winkler, 1990: s. 274-275; Wang ve Elhag, 2006: 1474-1480). Ancak bazi
arastirmacilara gore yapilan elestirilerin bircogu AHP’nin teorik temelinin
yanlis anlagilmasindan kaynaklanmaktadir (Garker ve Vargas, 1987: 1383-
1403; Harker ve Vargas, 1990: 269-273). Getirilen elestirilere ragmen AHP
bir¢ok karar verici tarafindan kullanilmaktadir. Yapilan uygulamalarin ¢oklugu,
AHP’nin diger karar tekniklerine gore daha iyi bir karar verme metodu
oldugunu gostermektedir (Vila ve Beccue, 1995: 992-993).
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III. Yetkinlik Kavram ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda
Kullanim

Yetkinlik kavrami ilk olarak Selznick tarafindan isletmenin kilit bagari
faktorlerini belirlemek igin kullanilmistir (Budak, 2008: 50). Ilk yetkinlik
modeli pikolog McClelland tarafindan 1970°li yillarda gelistirilmistir
(Mansfield, 2000). 1990 yilindan bu yana yetkinlikler, stratejik yonetim, se¢gme,
yerlestirme, egitim ve performans degerleme uygulamalarinda anahtar kelime
olmustur (Enis, 2008, 1-25). Calisanin yetkinlikleri ile isin gerekleri ne kadar iyi
ortiistirse kisinin is tatmininin ve performansinin o kadar yiiksek olacagi ileri
stirilmektedir (Heinsman, 2008: 3).

A. Yetkinlik Kavrami

McClelland’a gore yetkinlikler sadece isle ilgili sonuglarla degil ayni
zamanda liderlik, kisiler arasi iligkiler yetenegi vs. gibi sosyal yasamla da
ilgilidirler. Yazma, okuma ve hesaplama yetenekleri gerektiren baz1 yetkinlikler
geleneksel olarak bilisseldir. Diger yetkinlikler ise kisilik gostergeleri ile
ilgilidir (McClelland, 1973: 1-14). Bu tanim yetkinligi basariyla biitiinlesmis
herhangi bir psikolojik davranig veya tutum olarak goérmektedir. Kavramin
zamanla olgunlagsmasiyla birlikte yetkinlik tanimlari, bilgi, yetenek, kabiliyetler
ve diger karakteristikleri de i¢ine almigtir (Athey ve Orth, 1999: 215-226).

Powers’a gore yetkinlikler yetenek, bilgi ve karakteristikler olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Powers, 1992’den aktaran NSDTA/APHSA, 2002: 1-35);

- Yetenek (skill): Birinin bir isi yapmada beceri sahibi olmasi, mahir
olmas1 veya yapabilecek kapasitede olmasidir. Ornek olarak, bir tenis
oyuncusun raketi kullanirken mahir olmasi, bir miizisyenin miizik aletini
¢alarken mahir olmasi.

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

- Karakteristikler (charecteristics): Bu oOzellikler kisinin karakterini
olustururlar. Ornek olarak; heyecanli olma, dogruluk, diiriistliik.

Yetkinlikler kisinin kim oldugunu, ne bildigini ve ne yaptigini
gostermektedir (Brockbank vd., 1999:111-118). Dessler’e gore yetkinlik, isi
etkin bir sekilde yapan kisinin gosterilebilen karakteristikleridir (Dessler, 2007:
154). Yetkinlik istiin ya da etkin performansa sebep olan onemli kisisel
ozelliklerdir (Yeung, 1996: 119-131). Yetkinlikler goriinen bilgi, yetenek ya
da kabiliyetlerdir (Ulrich vd.,1995: 473-495).

Heinsman’a gore yetkinlik kavramimin dogasinda bir birlik yoktur.
Yetkinlik bilgi, yetenek ve kabiliyetlerin sonucu olabilecegi gibi Kkisilik,
davranis ve gilidiler de yetkinliklerin ortaya ¢ikmasinda Onemli rol
oynamaktadir. Tanimlardaki muglakliga ragmen yetkinlikler calisanin
etkinligini arttirmak i¢in personel se¢im siirecinde isi ve bireyi karsilastirmak
i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir (Heinsman, 2008).
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B. Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinlikleri belirlemede evrensel ve durumsalct olmak tizere iki goriis
bulunmaktadir. Durumsalci yaklagim yetkinlikleri duruma 6zel (idiosyncratic)
tanmimlamaktadir. Diger bir ifadeyle yetkinlik tanimi kurum kiiltiiriinden, sosyal
etkilesimlerden ve calisanlarin isi algilama bigiminden etkilenmektedir.
Yetkinliklerle ilgili diger goriise gore yetkinlikler evrenseldir. Diger bir ifadeyle
yetkinlikler spesifik kurumsal baglamdan bagimsizdir. Evrensel yaklasim
yetkinliklerin standardizasyonu ile yiiksek derecede etkinlik ongérmektedir
(Capaldo vd., 2006: 429-488).

Yetkinliklerin kurumlarda baslica kullanim alam IK uygulamalaridir.
IK uygulamalarinda dikkate alman kriterler yetkinlikleri belirlemede ipuglart
verebilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 13-20). Yetkinlikleri belirlemede
uzman panelleri, odak grup ¢alismasi, iistiin performans gosterenlerle kritik olay
miilakatlari, yetkinlik sozliikleri ve calisanlara yiiksek performans icin hangi
yetkinliklerin gerekli oldugunun sorulmasi gibi metotlardan
yararlanilabilmektedir (Kececioglu ve Kelgokmen, 2003-2004: 216-233;
McClelland, 1998: 331-339). Ozellikle sayisal verilere ulasiimadigi durumlarda
uzman panelleri kriterlerinin belirlenmesinde kullanilacak etkin bir yoldur.
Anket yontemi veya oturumlarda karsilikli goriis birligine varilarak kriterlerin
belirlenmesi de miimkiin olmaktadir (Budak, 2008:142).

C. Yetkinliklerin IK Alaminda Kullanmilmas:

Yetkinlik terimi insan kaynaklari alaninda 6nemli bir kavram haline
gelmistir (Cetinkaya, 2009: 219-238). Yetkinlikler; se¢me, yerlestirme, egitim,
degerlendirme, terfi, iicret, Odiillendirme, performans yonetimi, egitim ve
geligtirme, kariyer yonetimi, kogluk, mentorluk, yedekleme, kurumsal stratejik
planlama ve degisim yonetimi gibi alanlarda kullanmaktadir (Chung-Herrera
vd., 2003: 17-25; Rodriguez vd., 2002: 309-324).

Yetkinlik modeli, kurumda insan kaynaklar1 sisteminin gelistirilmesi
igin biitlinlesik bir ¢er¢ceve sunmaktadir (Chung-Herrera vd., 2003: 17-25). Bu
bakimdan yetkinlik yaklasimi uygun sekilde tasarlandiginda bireylerin ve
kurumun ihtiyaglarin1 karsilamada seg¢me, gelistirme, terfi ve odillendirme
siireclerini gii¢lendirebilir (Ozgelik ve Ferman, 2006: 72-91).

Ancak yetkinlikleri tanimlamak ve degerlendirmek olduk¢a zor bir
siiregtir. Baz1 yetkinlikler davranislar kapsaminda dogrudan olgililemez ve bazi
yetkinliklerin degerlendirilmesi objektif degildir (Enis, 2008, 1-25; IDAS, 2006:
1-37). Oncelikle yetkinliklerle isin basarili bir sekilde yapilmasi arasinda neden
sonug iligkisinin kurulmasi1 gerekmektedir. Yetkinliklerin 6nemli bir bolimii
fiillen calisma siirecinde gdzlemlenerek tespit edilebildiginden dolay1 ise alim
siirecinde kullanimlar1 diger IK siireclerine gore daha kisithdir. Ciinkii 1K
uzmanlar1 ise alim siirecinde adaylar1 daha dar bir siirede gozlemleme
durumunda kalmaktadir ve bir cok konuyu tecriibe etme imkanlari
bulunmamaktadir.
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Yetkinlik yaklagimi, kurumu tek tiplestirebilecegi ve yenilik¢iligi ve
farkli fikirleri smirlandirabilecegi yoniinde elestiriler almaktadir (Ozgelik ve
Ferman, 2006: 72-91).

IV. AHP’nin Secme Kararlarinda Kullanimu ile Tlgili Yapilan
Cahismalar

IK uygulamalarinda 6zellikle segme ve atama kararlarinin verilmesinde
de AHP’den faydalanilmaktadir. Asagida bu konuda yapilan caligmalara yer
verilmektedir.

Mclntyre vd. tarafindan yapilan c¢alismada Kuzey Dakota Devlet
Universitesi Yapt Yonetimi ve Miihendislik Béliimii i¢in yeni bir yonetici adayi
belirlemede AHP kullanilmistir (MclIntyre vd., 1999: 86- 92). Taylor Il vd.
yaptiklar1 calismada Texas A&M Universitesinde bir kolejin dekan secimi igin
AHP kullanarak oneri getirmislerdir (Taylor IIT vd., 1998: 679-685). Gibney ve
Shang’in c¢aligmasinda dekan se¢imi konusu incelenmistir (Gibney ve Shang,
2007: 1030-1040).

Bali ve Gencer, Kara Harp Okulu’'nda 6gretim elamani se¢iminde
mevcut sistemin yaninda AHP, bulanik AHP ve bulanik mantikla elde edilen
sonuclar1 karsilastirmigtir. Ad1 gegen 3 yontemle yapilan karsilastirmaya gore 1.
ve 2. aday aym Kkisilerdir (Bali ve Gencer, 2005: 24-41). Fakiilteye Ogretim
iiyesi se¢imi (Mamat ve Daniel, 2007: 1099-1106) ve isletme béliimiine
Ogretim elamani se¢imi (Grandzol, 2005: 1-12) i¢cin AHP’den faydalanilmistir.

Teymur ve Tiizliner, Tiirkiye’de faaliyet gosteren 15 yerli ve 12
uluslararasi ila¢ firmasinda satis temsilcilerinin se¢imine etki eden faktorlerin
onceliklerini belirlemede AHP yontemini kullanmiglardir (Teymur ve Tiiziiner,
2006: 287-293). Cheng ve Li pazarlama yoneticisi i¢in dogru elamanin se¢imi
ile ilgili hipotetik karar hiyerarsisi olusturmusglardir (Cheng ve Li, 2001: 30-36).

V. Cahismanin Yontemi ve Veri Kaynaklar

Caligmada karar verme yontemi olarak AHP tercih edilmistir. AHP nin
tercih edilmesinde yontemin diger ¢ok kriterli karar verme yontemlerine goére
ustiinliikleri etkili olmustur. Ayrica kriter sayisinin ve aday sayisinin fazla
olmasindan dolay1 AHP’nin kargilagtirma yontemi yerine puanlama ydntemi
kullanilmigtir. Caligmanin biitiiniinde AHP karar verme siireci takip edilmistir.

Bu siirece uygun olarak oncelikle IK yéneticisinin yetkinliklerinin
belirlenmesi (kriterler) amaci dogrultusunda Kaynak Grup sirketlerindeki insan
kaynaklar1 uygulamalari, IK yoneticileri ve akademisyenler ile yapilan
goriismeler ve literatiirden faydalanilmistir. Yetkinliklerin belirlenmesinden
sonra insan kaynaklar1 yoOneticisinin se¢imi i¢in karar hiyerarsisi
olusturulmustur. Hiyerarside 7 temel bilesene bagli 46 kriter ve alt kriter yer
almaktadir. Hiyerarside belirlenen her bir kriter ve alt kriter tanimlanmustir.

Hiyerarsideki temel bilesenlerin, alt kriterlerin ve Ol¢eklerin 6nem
derecelerinin belirlenmesi i¢in AHP’de yaygin olarak kullanilan uzman
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goriigline bagvurma yontemi benimsenmistir. Kaynak Grup’ta yonetici
konumunda olan iiniversite mezunu ve 6 yillik yoneticilik tecriibesine sahip
olan kurum c¢alisanlar1 uzman olarak kabul edilmistir. Bu kapsamda uzman
olarak belirlenen 400 kisiden g¢alismada yer almak isteyen 78 kisiye Excel
programinda hazirlanmis anket e-posta yoluyla gonderilmistir. Adaylarla yiiz
ylize veya telefonla yapilan goriismelerde anketin nasil doldurulacagi ve nasil
tutarli olunacagr konusunda bilgilendirme yapilmistir. Ayrica Excel’de
gelistirilen formiiller sayesinde anketi cevaplayanlarin kendi cevaplarinin tutarli
olup olmadiklarini gdérmeleri saglanmistir ve cevaplari tutarsiz olanlarin
yargilarini tekrar gozden gecirmeleri istenmistir. Temel kriterler, kriterler ve alt
kriterler ikili olarak 119 karsilastirmay1 ve bu kriterlere bagh dlgekler de 270
karsilastirmay1 igermektedir.

46 uzmandan geri doniis saglanmigtir. Donen anketlerden tutarli olanlar
degerlendirmeye alinmustir. Tutarsiz olanlar (bir anket) ve tutarli olmasina
ragmen Dbiitlin kriterlere esit Onemli segenegini girenler (bir anket)
degerlendirmeye alinmamustir. Anketler araciligiyla alinan uzman goriislerinin
geometrik ortalamasi hesaplanmig ve bu ortalamalar matrise doniistiiriilerek her
kriterin, alt kriterin ve alt kriter 6l¢eginin agirliklart belirlenmistir. Bu asamanin
tamamlanmasindan sonra uygulama asamasina gegilmistir.

AHP’nin  siirhiliklart  ¢aligmanin ~ sinirliklarmi — olusturmaktadir.
Kullanilan anketlerin tamaminda biitiin yargilarin tutarliligi kontrol edilmistir.
Yargilarin  tutarli olmasi1 anketlerin dikkatli sekilde dolduruldugunu
gostermektedir. Arastirmada uzmanlarin kasith olarak yanlis yargilarda
bulunmadiklari teorik olarak kabul edilmistir. Bu kapsamda degerlendiricilerin
yetersizlikleri sistemin faydaliligini diisiirecektir.

VI. Calismanin Asamalari

A. IK Yéneticisinin Yetkinliklerinin Belirlenmesi

IK yoneticisinin segim kriterlerinin  belirlenmesi icin kurum
kaynaklarindan ve literatiirden faydalanilmigtir. Bu amaca yonelik olarak
kurumun gorev tanimlari, is analizleri, is gerekleri, secme, tayin ve terfi,
iicretlendirme, performans yonetimi, is ilanlari, kisilik testleri ile ilgili tiim
formlar ve yonetmelikler incelenerek mevcut sistemde kullanilan kriterler tespit
edilmistir. Bu kapsamda kaynaklara gore tespit edilen kriterler sunlardir: s
bagvuru formu (is tecriibesi, yabanci dil), 6n inceleme kriterleri ve 6n goériisme
kriterleri (basarma azmi, bilgisayar bilgisi, deneyim, kurum kiiltiirii), miilakat
kriterleri (etkin dinleme, gelismeye agiklik, giivenilirlik), deneme siiresi
kriterleri (kurum kiiltiirli, giivenirlik, strese dayaniklilik, elestiriye agik olma),
performans kriterleri (is bilgisi, yonetim yetenekleri, problem ¢6zme), licret
kriteri (yabanci dil, tecriibe ve egitim diizeyi), terfi kriteri (egitim diizeyi,
tecriibe, yonetim yetenekleri), is gerekleri (egitim diizeyi ve dali, is deneyimi, Is
Kanunu, SGK Kanunu) ve ZCI testing (stipheci diisiinme yetenegi, sosyal
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diigiinme yetenegi, giriskenlik ve kararlilik). Bunun yaninda literatiir taramasi
yapilmis ve insan kaynaklari yoneticisi i¢in gerekli goriilen yetkinlikler
belirlenmistir. Kurum kaynaklar1 ve literatiiriin karsilastirmasi sonucunda
kurum kaynaklarindan elde edilen kriterlerin tamamina yakininin literatiirde yer
aldig1 goriilmiistiir. Literatiirde yer alan ancak kurum kaynaklarinda agik sekilde
yer almayan firma 6lcegi kriteri (adaymn daha dnce ¢alistigi firmanin dlgegi) IK
Koordinatorii ve Koordinator Yardimcisinin goriisleri alinarak karar modeline
eklenmisgtir.

B. Karar Hiyerarsisinin Olugturulmast

Kriterlerin belirlenmesi asamasinda elde edilen veriler 6ncelikle karar
hiyerarsisine doniistliriilmiigtiir. Karar hiyerarsisinin belirlenmesinde karar
verici konumunda olan IK Segme Komisyonunun ve akademisyenlerin
goriisiine basvurulmustur. Bu dogrultuda olusturulan karar hiyerarsisi Sekil 2’de
verilmistir.

Gelistirilen modele gore, hiyerarsinin en {istinde en yetkin 1K
yoneticisinin se¢imi ana hedef olarak yer almaktadir. Hiyerarsinin ikinci
seviyesinde IK y&neticisinin secimine etki eden temel bilesenler, iigiincii
seviyesinde temel bilesenlere etki eden kriterler, dordiincii seviyesinde ise
kriterlere etki eden alt kriterler yer almaktadir. Hiyerarsinin besinci seviyesinde
ise her bir alt kriterin 6lgegi yer almaktadir. Hiyerarsinin son seviyesinde ise
adaylar yer almaktadir. Hiyerarside 7 temel bilesene bagli 46 alt kriter yer
almaktadir.
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Gelistirilen karar hiyerarsisi dogrultusunda her kriter literatiirden ve

kurum kaynaklarindan faydalanilarak tanimlanmis ve her kriter ig¢in Olgek
belirlenmistir. Ayrica miilakatta 6l¢iilecek kriterler i¢in sorular gelistirilmigtir.
Asagida Ornek olarak kriter tanimlarina, bu kriterlerle ilgili sorulara ve kriter

Olceklerine yer verilmektedir.
Miilakatta ol¢iilen kritere ornek: Insan kaynaklari planlamas bilgisi

kriteri: IK uygulamacilarmin asil isi kendi alanlarmin “alfabesini” bilmeleridir
(Hansen, 2002: 518). Aday biitiin diger 6zelliklere sahip olsa bile yaptig1 isi iyi
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bilmedigi i¢in bircok sorunun ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir (Dereli, 2005: 72).
Mesleki kategoride sorulan sorularla adayin teknik ve profesyonel bilgisi ve bu
bilgileri uygulayabilme yetenegi degerlendirilmektedir.

IK ile ilgili mesleki kriterlerin 6lgiilmesinde Bloom tarafindan
gelistirilen “biligssel hedef siniflamasi”ndan faydalanilmistir. Bloom’a gore
biligsel hedefler ve davranislar; bilgi, kavrama, uygulama, analiz, sentez ve
degerlendirme olmak iizere 6 basamakta yer almaktadir (Dogan, 2009: 52-55).
Bloom’dan hareketle mesleki yetkinliklerin degerlendirilmesi i¢in 4 basamak
olusturulmustur.

Miilakat sorusu: Personel planlamasi yaptiniz mi? Planlamanin
gergeklesme orami yiizde kagtir, gergeklesme oraninin diisikk veya yiiksek
olmasinin sebepleri nelerdi? Planlama i¢in hangi istatistiki araglar1 kullandiniz?

Bilgi ve kavrama (BK): Herhangi bir seyin anlamini ve mantigini
bilerek soylemesi, bilgiyi kendine mal etmesi, Oziimsemesi ve Ornek
verebilmesi beklenmektedir.

Uygulama (U): Kazandigi bilgilerden hareketle karsilastigi sorunu
cOzebilmesi ve bilgileri gercek hayatta uygulayabilmesi/uygulamis olmasi
beklenmektedir.

Analiz (A): Bir bilgi biitiiniiniin 6geleri, bu 6geler arasindaki temel ilke,
genelleme ve kuramlar1 saptamas1 beklenmektedir. Ornek olarak, adayim sosyal
olgular arasinda iligkileri saptamasi.

Sentez (S): Verilen 6geleri belirli iligski ve kurallara gore birlestirip bir
biitiin olusturmas1 beklenmektedir. Ornek olarak, adaym etkili iletisimde yeni
bir yontem olusturmasi.

Testle olciilen Kkritere ornek: Empati kurabilme kriteri: Empati;
konular1 digerlerinin bakis acilar1 ile gorebilme, baskalarinin ¢ikarlarina ilgi ve
hassasiyet gosterebilme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir (Heinsman, 2008,
15). Empati yapabilen kisiler diisiiniirken insan ve iliskilerini hesaba katarak
diistinlirler. Empati yapma, karsimizdaki insanla tamamen anlagmamiz ya da
anlagamamamiz anlamina gelmemektedir. Empati yanimizin olmasi
karsimizdaki insanin tutumlarinin  nereden kaynaklandigimi anlamamizi
saglamaktadir (Caldwell, 2003: 75).

Cok Yiiksek (CY): 90-100

Yiiksek (Y): 70-89

Orta (O): 50-69

Gelistirilmeli(G): 0-49

Aday bilgi formunda dlgiilen kritere 6rnek: Alan tecriibesi: Adayin
IK alaninda her hangi bir pozisyondaki gorev siiresi.

Cok Yiiksek (CY): 6 yil ve iizeri,

Yiiksek (Y): 4 ile 6 yil arasi,

Orta (0): 2 ile 4 yil arasi,

Gelistirilmeli (G): 2 yildan az.
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D. Kriterlerin ve Olceklerin Onem Derecelerinin Belirlenmesi

Anketler araciligryla alinan uzman goriislerinin geometrik ortalamasinin
matrise doniistiiriilmesi sonucunda her kriterin ve her alt kritere ait dlgeginin
agirligi hesaplanmigtir.

Degerlendirme sonuclarina gore temel bilesenlerden IK yoneticisinin
se¢imine etki eden en 6nemli kriter 0,2015 agirlikla kurumsal kriterlerdir. Diger
kriterlerin 6nem derecesi ise sirasiyla soyle gergeklesmistir; yoneticilik Kriterleri
(0,1573), mesleki kriterler (0,1547), kisilik kriterleri (0,1402), iletisim Kriterleri
(0,1387), zihinsel kriterler (0,1078) ve demografik kriterler (0,0998). 46 alt
kriterden IK y&neticisinin secimine en fazla etkisi olan 0,057 bilesik agirlikla
diiriistliik ve giivenilirlik kriteridir. Sonug lizerinde en az etkisi olan ise 0,005
bilesik agirlikla web uygulamalar: bilgisi kriteridir. 1K yoneticisinin se¢imini
etkileyen kriterlerin bilesik agirliklart ¢izelgede verilmistir. Tim alt kriterlerin
bilesik agirliklar1 Cizelge 1’de verilmektedir. Cizelge 2’de 6rnek olarak iletisim
ve kisilik temel bilesenlerine ait kriter, alt kriter ve 6l¢eklerin nominal ve bilesik
agirliklar1 verilmektedir.

Tablo 1: IK Yoneticisinin Secimini Etkileyen Alt Kriterlerin Puan Siralamasi

Sira Alt kriter Egliilll: Sira Alt kriter ]z’;glliiill:
1 | Diriistliik ve giivenirlik 0,0567 24 Eﬁ‘g‘gf ve yerlestirme 0,0179
2 Planlama 0,0414 25 ilgi ve heves 0,0172
3 Organize etme 0,0406 26 Isbirligine agik olmak 0,0169
4 Kontrol ve denetleme 0,0380 27 Kariyer beklentisi 0,0165
5 Astlarin1 gelistirme ve motive etme | 0,0375 28 Esneklik 0,0159
6 | Analitik diigiinme 0,0371 29 Eﬁ;fi‘;rimans degerlendirme | 4 5157
7 Kurum kiiltiirii 0,0362 30 Strese dayaniklilik 0,0150
8 Temsil yoni 0,0354 31 Elestiriye agik olma 0,0147
9 Empati kurabilme 0,0322 32 Siipheci diisiinme 0,0147
10 | IK planlamasi bilgisi 0,0294 33 ik bilgi sistemi 0,0146
11 Ogrenmeye agiklik 0,0289 34 Disa doniik olma 0,0142
12 Sentezci diisinme 0,0288 35 Firma 6l¢egi 0,0142
13 Basari ve ¢aba 0,0278 36 Ucret sistemi bilgisi 0,0119
14 | Tkna yetenegi 0,0277 37 SGK bilgisi 0,0119
15 Sozlii ifade yetenegi 0,0274 38 Kariyer sistemi bilgisi 0,0114
16 Sosyal diisiinme 0,0272 39 Vizyon 0,0110
17 Etkin dinleme 0,0270 40 Yabanci dil diizeyi 0,0107
18 Sosyal olma 0,0244 41 Is giivenligi bilgisi 0,0094
19 Ogreniln 0,0231 42 Kararlilik 0,0086
20 Istikrar 0,0227 43 Yonetim tecriibesi 0,0081
21 K tecriibesi 0,0210 44 Girigkenlik 0,0074
22 Is Kanunu bilgisi 0,0207 45 Ofis uygulamalari 0,0065
23 | Ozgiiven 0,0191 46 Web uygulamalari 0,0053
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Tablo 2: Temel Bilesen, Kriter, Alt Kriter ve Olgeklerin Agirhiklar:
Temel Kriterler Krg?f;ﬁﬁ‘alﬁslk Oleek Olgegin bilesik
Bilesenler £ Olgek | agirhp agirhigl
EPN CY 0,497 0,014
£25 N Y 0,299 0,008
T 8o S 0 0,134 0,004
7 G 0,070 0,002
o CY 0,488 0,014
) S Y | 0294 0,008
—~ 5} o
2 = 3S S 0 0,146 0,004
= - G 0,072 0,002
b= ° CY 0,495 0,016
) 5 EQ
= 8=y o Y 0,294 0,009
2 gad S
ES Ecs S 0 0,140 0,005
; = G 0,071 0,002
'z - CY 0,508 0,014
= £ER 5 Y 0,283 0,008
HEgS S 0 0,140 0,004
G 0,069 0,002
g CY 0,485 0,012
=3 S Y 0,298 0,007
s3 S 0 0,143 0,003
& G 0,075 0,002
g CY 0,495 0,020
5 2 o Y 0,292 0,012
RS = 0 0,140 0,006
o o G 0,073 0,003
) o CY 0,505 0,020
S ) b Y 0,290 0,012
= g £ N o
5 S8 g p= 0 0,136 0,006
B ° G | 0068 0,003
= e CY | 049 0,019
= 52Y 2 Y 0,293 0,011
3 28 Y S 0 0,141 0,005
Ao O © —
£ X o G 0,070 0,003
~ oo _ CY 0,501 0,019
g-g 22 5 Y 0,286 0,011
ZEETS = 0 0,140 0,005
L o D
o > G 0,073 0,003




Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 28, Sayi: 4, 2014 69

VII. Uygulama

A. Puanlama Kaynaklarimin Belirlenmesi

Hangi kriterlerin nasil dlgiilmesi gerekliligi konusunda IK Koordinatorii
ve Koordinatdr Yardimcisinin goriisleri alinarak puanlama kaynagi cizelgesi
olusturulmustur. Bu konuda toplam miilakat siiresi, miilakatta Olciilecek
kriterlerin giligliigli ve gozleme dayanmasi, testlerin kolaylig1 vs. etkenleri
dikkate almmistir. Sonucta 16 kriterin testle Olc¢lilmesine ve 24 Kriterin
miilakatta Ol¢iilmesine karar verilmistir. 6 kriterin verileri aday bilgi formundan
saglanmaktadir. Se¢im puanlarinin kaynagi Cizelge 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3: Aday Puanlama Kaynagi

Test

Miilakat

Aday bilgi formu

Analitik diigiinme

Diirtistliik ve giivenirlik

Firma 6lgegi

Bagar1 ve ¢aba

Astlarini geligtirme ve motive etme

IK tecriibesi

Disa doniik olma Elestiriye agik olma Istikrar

Empati kurabilme Etkin dinleme Ogrenim diizeyi
Esneklik IK bilgi sistemi Yabanci dil diizeyi
Giriskenlik IK planlamas: bilgisi Yonetim tecriibesi
Isbirligine acik olmak Ikna yetenegi

Kararlilik Ilgi ve heves

Kontrol ve denetleme Is giivenligi bilgisi

Organize etme Is kanunu bilgisi

Planlama Kariyer beklentisi

Sentezci diisiinme

Kariyer sistemi bilgisi

Sosyal diisiinme

Kurum kiiltiirii

Sosyal olma Ofis uygulamalari
Siipheci diisiinme Ogrenmeye aciklik
Vizyon Ozgiiven

Performans degerlendirme bilgisi

Se¢me ve yerlestirme bilgisi

SGK kanunu bilgisi

Sozli ifade yetenegi

Strese dayaniklilik

Temsil yonii

Ucret sistemi bilgisi

Web uygulamalari

B. On Inceleme ve On Goriisme

IK yoneticisi seciminde engel ve kapsam yaklasimlar1 birlikte ele
almmistir. Buna goére 6n inceleme kriterleri baraj niteligindedir. Diger bir
ifadeyle kurumun 6n inceleme kriterlerinden basarisiz olanlar degerlendirmeye
almmamaktadir. Ornek olarak, kurumda yonetici secilebilmesi igin lisans
mezunu olma bir engel kriteridir. Dolayisiyla degerlendirme asamasina gegcmek
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icin bu kosulun saglanmis olmasi gerekmektedir. Daha sonraki siireclerde ise
“kapsam yaklasimi” geregi, adaylarm degerlendirilmesi bir biitiin olarak
diistiniilmiis ve nihai karar son agsamada verilmistir.

Uygulama, kurumun IK boliimlerindeki ¢alisanlar {izerinden
yuriitilmistiir. Caligmada yer alan calisanlar kurumun personeli oldugundan
dolay1 bu adaylarla 6n goriisme yapilmamistir. Kurumun IK béliimiinde calisan
ve yonetici secilme 6n (lisans diizeyinde egitim, kurum kiiltiirii vs.) sartlarina
sahip olanlarin tamanu ¢alismada yer almaya davet edilmistir. IK boliimlerinde
IK yoneticisi olabilecek nitelikte 11 calisan bulunmaktadir. Bunlar bordro
sorumlusu, personel segme yerlestirme sorumlusu, 6zliik isleri sorumlusu ve 1K
sorumlusu olarak ¢aligmaktadirlar. Bunlardan 10 calisan g¢aligmada yer almay1
kabul etmistir. Ayrica, adaylar kurumun calisant oldugundan ve kurumun ise
alma siirecinden gectiklerinden dolayr kurum kiiltiiri, gilivenilirlik, iicret
beklentisi gibi 6n sartlar1 da karsiladiklar1 kabul edilmistir.

C. Kisilik Testi

Calismada yer almayr kabul eden adaylardan www kisiliktesti.com
sitesinden ZCl (zero-centered intelligence) kisilik testi doldurmalari istenmistir.
Tim adaylar kisilik testini doldurmus ve testinin sonuglari raporlanmustir.

D. Miilakat Siireci

Kurumun miilakat komisyonu IK Koordinatérii, 1K Koordinator
yardimcis1 ve personel segme yerlestirme uzmanindan olusmaktadir. Adaylar IK
Koordinatorliigh tarafindan miilakata alinmigtir. Miilakat siirecinin nispi olarak
objektif olmasi i¢in yapilandirilmis miilakat stireci uygulanmistir. Bu amagla
miilakat formu tasarlanmustir. iki ayr giinde toplam 3 oturumda biitiin adaylarla
ayr1 ayr1 yliz ylize yaklagik 30 dakika siiren gorligmeler gerceklestirilmistir.
Komisyonda adaylara 19 adet soru yoneltilmis ve komisyon iiyelerinin adayin
soruya verdigi cevaba gore aday1 puanlamasi istenmistir. Ayrica {iyelerin aday1
5 konuda gozlemlerine gore degerlendirmesi istenmistir.

E. Adaylarin Toplam Puaninin Tespiti ve Siralanmast

Uc komisyon iiyesinin adaylar igin vermis olduklari puanlarin
geometrik ortalamalari, bilgi formlarindan gelen puanlar ve test puanlar
toplanarak adaylarin degerlendirme siirecinde aldiklar1 puanlar Cizelge 4’te
gortilmektedir.
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Tablo 4: Nihai Degerlendirme (Sayisal)
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. Adaylar

Kriterler MY |EV |ZK |SD |ZI |ZA |MU |MD |SA HG
Kurum kiiltiri 0,012 | 0,015 | 0,012 | 0,010 | 0,010 | 0,010 | 0,015 | 0,015 | 0,008 | 0,015
Temsil 0,009 | 0,008 | 0,008 | 0,010 | 0,008 | 0,006 | 0,008 | 0,010 | 0,009 | 0,010
Kariyer beklentisi 0,007 | 0,004 | 0,004 | 0,006 | 0,005 | 0,002 | 0,005 | 0,002 | 0,005 | 0,005
Ogrenmeye agiklik 0,010 | 0,007 | 0,005 | 0,007 | 0,007 | 0,007 | 0,007 | 0,005 | 0,004 | 0,007
Basari ve gaba 0,008 | 0,004 | 0,008 | 0,002 | 0,008 | 0,002 | 0,008 | 0,008 | 0,008 | 0,008
Diiriistliik ve giivenirlik 0,023 | 0,016 | 0,013 | 0,028 | 0,020 | 0,016 | 0,023 | 0,016 | 0,013 | 0,020
IK tecriibesi 0,010 | 0,010 | 0,002 | 0,002 | 0,003 | 0,006 | 0,003 | 0,002 | 0,003 | 0,006
Yonetim tecribesi 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001
Ogrenim 0,007 | 0,003 | 0,007 | 0,007 | 0,007 | 0,003 | 0,007 | 0,003 | 0,003 | 0,007
Firma olgegi 0,009 | 0,009 | 0,004 | 0,009 | 0,002 | 0,009 | 0,009 | 0,002 | 0,004 | 0,009
fstikrar 0,012 | 0,012 | 0,006 | 0,012 | 0,006 | 0,012 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,012
Yabaner dil dizeyi 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,002 | 0,002 | 0,001 | 0,002 | 0,002
iK planlama bilgisi 0,008 | 0,004 | 0,006 | 0,005 | 0,003 | 0,003 | 0,007 | 0,006 | 0,007 | 0,008
Secme ve yerlestirme bilgisi | 0,002 | 0,005 | 0,004 | 0,004 | 0,004 | 0,003 | 0,004 | 0,005 | 0,008 | 0,004
Performans degerleme bilgisi | 0,003 | 0,002 | 0,002 | 0,002 | 0,002 | 0,003 | 0,002 | 0,002 | 0,005 | 0,003
Ucret sistemi bilgisi 0,003 | 0,003 | 0,002 | 0,002 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,002 | 0,002
Kariyer sistemi bilgisi 0,001 | 0,002 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,002 | 0,002 | 0,001
fs Kanunu bilgisi 0,005 | 0,005 | 0,002 | 0,004 | 0,004 | 0,004 | 0,002 | 0,002 | 0,002 | 0,004
SGK Kanunu bilgisi 0,003 | 0,003 | 0,001 | 0,002 | 0,003 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,002 | 0,001
is Giivenlii bilgisi 0,002 | 0,003 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001
KBS bilgisi 0,006 | 0,004 | 0,003 | 0,005 | 0,003 | 0,003 | 0,003 | 0,003 | 0,006 | 0,004
Ofis uygulamalari 0,002 | 0,002 | 0,001 | 0,002 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,002 | 0,001
Web uygulamalart 0,001 | 0,002 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,002 | 0,002
Szl ifade yetenegi 0,008 | 0,006 | 0,010 | 0,006 | 0,010 | 0,006 | 0,008 | 0,006 | 0,011 | 0,008
fkna yetencgi 0,011 | 0,008 | 0,008 | 0,008 | 0,008 | 0,006 | 0,008 | 0,008 | 0,008 | 0,008
Empati kurabilme 0,002 | 0,009 | 0,002 | 0,016 | 0,002 | 0,009 | 0,005 | 0,009 | 0,009 | 0,002
Etkin dinleme 0,008 | 0,006 | 0,008 | 0,005 | 0,009 | 0,006 | 0,008 | 0,008 | 0,009 | 0,008
Sosyal olma 0,002 | 0,003 | 0,003 | 0,003 | 0,003 | 0,007 | 0,003 | 0,007 | 0,007 | 0,002
Planlama 0,012 | 0,012 | 0,012 | 0,012 | 0,006 | 0,003 | 0,006 | 0,003 | 0,006 | 0,003
Organize etme 0,003 | 0,006 | 0,003 | 0,006 | 0,006 | 0,012 | 0,006 | 0,012 | 0,012 | 0,003
Kontrol etme 0,019 | 0,005 | 0,011 | 0,003 | 0,011 | 0,005 | 0,011 | 0,005 | 0,005 | 0,011
Astlarini gelistirme ve motive | 0,011 | 0,008 | 0,010 | 0,013 | 0,010 | 0,008 | 0,008 | 0,008 | 0,008 | 0,010
Siipheci diisiinme yetenegi | 0,001 | 0,004 | 0,004 | 0,002 | 0,002 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,007 | 0,002
Analitik diigiinme yetenegi | 0,011 | 0,011 | 0,011 | 0,011 | 0,011 | 0,003 | 0,003 | 0,003 | 0,003 | 0,011
Sentezci diigiinme yetenegi | 0,004 | 0,008 | 0,004 | 0,008 | 0,002 | 0,004 | 0,002 | 0,004 | 0,004 | 0,002
Sosyal diisiinme yetenegi 0,002 | 0,002 | 0,002 | 0,008 | 0,002 | 0,008 | 0,002 | 0,008 | 0,013 | 0,002
isbirligine acik olmak 0,001 | 0,005 | 0,002 | 0,005 | 0,001 | 0,005 | 0,002 | 0,002 | 0,005 | 0,001
Ozgiiven 0,005 | 0,004 | 0,005 | 0,003 | 0,005 | 0,005 | 0,004 | 0,004 | 0,005 | 0,007
Strese dayamiklilik 0,004 | 0,004 | 0,004 | 0,003 | 0,004 | 0,004 | 0,006 | 0,004 | 0,005 | 0,004
Esneklik 0,001 | 0,002 | 0,001 | 0,002 | 0,001 | 0,005 | 0,001 | 0,008 | 0,005 | 0,001
flgi ve heves 0,006 | 0,005 | 0,005 | 0,003 | 0,003 | 0,001 | 0,003 | 0,004 | 0,004 | 0,006
Disa donilk olma 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,004 | 0,002 | 0,004 | 0,004 | 0,004 | 0,002
Elestiriye acik olma 0,003 | 0,006 | 0,005 | 0,006 | 0,004 | 0,003 | 0,004 | 0,003 | 0,004 | 0,002
Vizyon 0,003 | 0,002 | 0,002 |0,001 |0,003 | 0,002 | 0,002 |0,002 |0,002 0,002
Girigkenlik 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,002 | 0,002 | 0,002 | 0,004 | 0,002 0,002
Kararlilhik 0,004 | 0,001 |0,002 |0,001 |0,004 |0,002 |0,002 |0,002 |0,001 0,002

Gelistirilen modele gore biitiin kriterlerden en yiiksek puan alan adayin
0,492 puan, ortalama puan alan adayin 0,151 puan ve en diisilk puani alan
adayin 0,080 puan almas1 gerekmektedir.
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Adaylarin elde ettikleri toplam puana gore siralama yapilmistir. Toplam

puanlar ve siralama sonucu Cizelge 5°te goriilmektedir. (Tiim hesaplamalar igin bkz.
Omer Faruk Unal, Analitik Hiyerarsi Prosesi ile Yetkinlik Bazli insan Kaynaklar1 Y®neticisi
Segimi, Yaymlanmamis Doktora Tezi, SDU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2011, Isparta).

Tablo 5: Adaylarin Puanlarina Gore Siralanmasi

Sira Aday Puan
1 MY 0.270
2 SD 0,248
3 SA 0,245
4 EV 0,244
5 HG 0,234
6 MU 0,219
7 MD 0,217
8 VA 0,216
9 ZK 0,212
10 ZA 0,210

Siralama sonuglarina gore adaylardan MY 0,270 puanla 1. sirada yer
almistir. Adaylardan ZA ise 0.210 puanla sonuncu sirada yer almistir. Sonuglara
gbre arastirmaya katilan tiim adaylar ortalama puanin (0,151) iizerinde puan
almistir. Bu durum calismaya katilan tiim adaylarin su anda kurumun ¢alisani
olmas! ve IK alaninda gérev yapiyor olmalarmin dogal sonucu olarak kabul
edilebilir.

VIII. Sonug¢

Calismada AHP karar verme araci olarak kullanilmis ve insan
kaynaklar1 yoneticisi se¢imi i¢in karar verme modeli gelistirilmistir. Olusturulan
model Kaynak Grup’ta insan kaynaklar1 yOneticisi se¢imi i¢in uygulanmustir.
Adaylarin bagvuru formunda bulunan bilgileri, kisilik testi sonuglar1 ve {ig
kisiden olusan miilakat komisyonunun degerlendirmelerinin geometrik
ortalamalar1 olusturulan model kapsaminda toplanarak calismaya katilan 10
adayin siralamasi belirlenmigtir.

AHP ile olusturulan model sayesinde IK yoneticisinin segimine etki
eden sadece nicel degil nitel 6gelerin de dikkate alinmasi miimkiin olmustur.
Ayrica, grupca karar vermede gorillen farkli yargilar modelde dikkate
almmustir.

Onerilen model, karar vericilerin geleneksel personel se¢me
yontemlerinde yasadiklar1 zihinsel siire¢leri kolaylastirmis ve analitik bir
yaklasim ortaya koymustur. Degerlendirilecek adaylarin sayisinin arttig
durumlarda yoneticinin zihinsel siireclerle en uygun adayr belirlemesinin
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zorlagacagi disiiniildiigiinde modelin 6nemi daha da artacaktir. Bu bakimdan,
degerlendirilecek adaylarin ¢ok olmasi durumunda modelin zaman maliyetini
azaltacag1 sOylenebilir.

Onerilen model; degerlendirici hatalar1 ve uygulanan testlerin
giivenilirligi ve gecerliligi istisna olmakla birlikte biitiin adaylar1 ayni siirece
tabi tuttugundan, nicel ve nitel kriterleri ayni hiyerarsi i¢inde ele aldigindan,
ayn1 kriterlerle biitiin adaylar1 degerlendirdiginden, tutarli kriter agirliklarina
gore adaylar1 puanladigindan, yapilandirilmis miilakat siireci uyguladigindan ve
tim degerlendiricilerin gorlislerini modele dahil ettiginden dolay1, adaylarin
puanlarinin belirlenmesinde objektifligi saglamustir.

Onerilen model IK yéneticilerinin segiminde kullanilacagi gibi 1K
yoneticisi atama siirecinde de kullanilabilir. Onerilen karar modelinin
isletmenin ihtiyaclarina gore zaman icinde siirekli gelistirilmesi ve baska
pozisyonlara uyarlanmasi miimkiindiir. Degisen sartlar ve zaman iginde farkli
yetkinlikler 6n plana ¢ikabilmektedir. Bu bakimdan akademisyenlerin benzer
caligmalar1 tekrarlamalari ilgili yazin agisindan faydali olacaktir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda AHP’nin personel se¢imi karar
stireglerine yogun katki sagladigi goriillmektedir. Bu kapsamda AHP’nin birden
fazla adayin siralanmasi ve/veya birinin secilmesi problemlerinde karar
vericiye/karar vericilere faydali bir ara¢ oldugu ve personel se¢iminde
kullanilabilecegi sonucuna varilmistir.
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