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SPOR KURUMLARINA İŞE ALIMLARDA UYGULANABİLECEK 
TEKNİKLER: ÇOK KRİTERLİ KARAR VERME 

TEKNİKLERİNDEN AHP METODU

ÖZ

Bu çalışmanın amacı, çok kriterli karar verme teknikleri kullanılarak spor ku-
rumlarına işe alımlarda uygulanabilecek bir model ortaya koymaktır. Bu kapsamda 
Gençlik ve Spor Bakanlığı başta olmak üzere spor federasyonları, spor kulüpleri ve 
özel spor işletmeleri gibi spor kurum ve kuruluşlarında istihdam edilecek kişilerin 
seçiminde önemli olduğu düşünülen kriterler detaylı bir şekilde ele alınmıştır. Bu 
kriterler ilgili alanyazın, akademisyen ve uzman görüşlerinden yola çıkılarak eği-
tim, meslekî ve kişisel beceriler olmak üzere üç ana kriter ve bunlara bağlı on beş 
alt kriterde toplanmıştır. Çalışma kapsamındaki veriler araştırmacılar tarafından 
hazırlanan AHP formları aracılığıyla yüz yüze mülakat yapılarak toplanmış ve 
Microsoft Excel Programı ile analiz edilmiştir. AHP yöntemiyle yapılan analiz so-
nucunda meslekî donanım kriterinin 0,45 ağırlık ile en önemli ana kriter olduğu, 
eğitim durumu kriterinin 0,38 ağırlık ile meslekî donanım kriterini izlediği görü-
lürken, kişisel beceriler kriterinin ise 0,17 ağırlığa sahip olduğu tespit edilmiştir. 
Araştırmanın sonucunda spor kurumlarına insan kaynakları temin ve seçim sü-
reçlerinde uygulanabilecek etkin ve verimli bir işe alım modeli önerilmiştir.

Anahtar Kelimeler: AHP Metodu, İnsan Kaynakları, Karar Verme.



TECHNIQUES TO BE APPLIED IN THE RECRUITMENT PROCESS 
OF SPORTS INSTITUTIONS: THE AHP METHOD FROM 

MULTI-CRITERIA DECISION-MAKING TECHNIQUES

ABSTRACT

The aim of this study was to propose a model that can be applied in the rec-
ruitment process of personnel in sports organizations using multi-criteria decisi-
on-making techniques. In this context, the criteria considered important in sele-
cting people to be employed in sports institutions and organizations such as the 
Ministry of Youth and Sports, sports federations, sports clubs, and private sports 
businesses have been discussed in detail. These criteria have been collected un-
der three main and fifteen sub-criteria: education, professional and personal skills, 
based on the relevant literature, academic and expert opinions. The data within 
the scope of the study were collected through face-to-face interviews using AHP 
(Analytic Hierarchy Process) forms prepared by the researchers and analyzed with 
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the Microsoft Excel Program. As a result of the analysis conducted with the AHP 
method, it was determined that the professional qualification criterion was the 
most important main criterion with a weight of 0.45, the educational background 
criterion followed the professional qualification criterion with a weight of 0.38, 
while the personal skills criterion had a weight of 0.17. As a result of the research, 
an effective and efficient recruitment model that can be applied to sports institu-
tions in the human resources management (recruitment and selection) processes 
was proposed.

Keywords: AHP Method, Human Resources, Decision Making.



GİRİŞ

Küreselleşme süreciyle birlikte iktisadî sınırlar ortadan kalkmış ve böylece 
uluslararası ticaretin seyrini çok uluslu şirketler belirlemeye başlamıştır (Baud-
rillard, 2024). Bu el değişimiyle birlikte kurum ve kuruluşlar geleneksel yönetim 
metotlarından uzaklaşarak daha dinamik, karmaşık ve agresif rekabete dayalı bir 
yönetim uygulamaya sevk edilmiştir. Özellikle “ürettiğimi satarım” anlayışının 
zorunlu olarak terk edilmesiyle birlikte, rekabetin seyrini belirleyen ana unsur-
ların da farklılaştığı görülmüştür (Keith, 1960). Bu unsurların en önemlilerinden 
birisinin de kalifiye insan kaynağı olduğu evrensel olarak kabul edilmiştir (Armst-
rong, 2016). Bu kapsamda, yeni rekabet unsurlarını özümseyerek kurum kültürü 
haline getirebilen başarılı yapıların yönetim metotları incelendiğinde, bu yapıların 
fiziki unsurlardan ziyade bilgi temelli değer üretimine odaklandıkları görülmüştür. 

Başarı parametrelerinin yeniden düzenlendiği ve sermaye unsurlarının baştan 
tanımlandığı bu sürece adapte olabilen kurum ve kuruluşlar amaçları doğrultu-
sunda yola devam ederken, uyum sağlayamayanların varlıkları ise sona ermiştir. 
2000’li yıllardan sonra zengin insan sermayesine ve bu sermaye unsurunu aktif-
leştirebilen başarılı insan kaynakları yönetimine sahip olan yapılar, sektörlerine 
öncülük ederek ticari hacimlerini genişletmişlerdir (Hansen 1997; Dessler, 2007). 
Sektörü her ne olursa olsun tüm kurum ve kuruluşların ortak paydasında, serma-
yelerini belirledikleri hedeflere doğru etkin ve verimli kullanabilecek insan kayna-
ğına sahip olabilme gereksinimi yer almaktadır. Bu gereksinim stratejik bir hamle-
nin yanı sıra hayati bir idari sorumluluğu oluşturmaktadır.

İnsan kaynakları yönetimi, Klasik Weberyan Bürokrasisi ile geleneksel personel 
yönetimi anlayışından esasen farklı olmakla birlikte bu yapıları şeklen temele alıp, 
üzerine değişimlere kolaylıkla uyum sağlayabilecek esnekliği ilave eden ve her ça-
lışanı kabiliyeti doğrultusunda istihdam ederek sevk ve idare edebilme gayretinde 
olan, kapsamlı ve çok bileşenli bir yönetim metodudur (Özbey, 2024).
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İnsan kaynakları yönetiminin bileşenlerinde iş planlanması ve analizlerinin ya-
pılması, buna bağlı olarak iş tanımları ile iş gereklerinin hazırlanması, insan kay-
nağı ihtiyacının tespit edilerek işe en uygun kişilerin bulunması, seçilmesi ve işe 
yerleştirilmesi, performans değerlendirilmesi, insan kaynaklarının eğitimi, motive 
edilmesi, ödüllendirilmesi, ücretlendirilmesi, insan kaynakları güvenliğinin ve ku-
rumsal disiplinin sağlanması yer almaktadır (Fisher ve ark., 1999; Benligiray, 2018).

Bahsedilen bu unsurlar arasında yer alan insan kaynakları temin süreci, ku-
rumsal yapı için en önemli basamağı oluşturmaktadır (Koç, 2000; ILO, 2023). 
Çünkü bir kurumun verimliliği ve başarısının sürdürülebilirliği belirlenen iş için 
en uygun kişilerin temini ile ancak mümkün olabilmektedir (Barutçugil, 1994; Ar-
mstrong, 2016).

Bu çalışmanın amacı, çok kriterli karar verme teknikleri kullanılarak spor ku-
rumlarına işe alımlarda uygulanabilecek bir model ortaya koymaktır. Bu kapsam-
da Gençlik ve Spor Bakanlığı başta olmak üzere spor federasyonları, spor kulüpleri 
ve özel spor işletmeleri gibi spor kurum ve kuruluşlarında istihdam edilecek kişile-
rin seçiminde önemli olduğu düşünülen kriterler detaylı bir şekilde ele alınmıştır. 
Bu kriterler ilgili alanyazın, akademisyen ve uzman görüşlerinden yola çıkılarak 
eğitim, meslekî ve kişisel beceriler olmak üzere üç ana kriter ve bunlara bağlı on 
beş alt kriterde toplanmıştır. Araştırmanın sonucunda spor kurumlarına insan 
kaynakları temin ve seçim süreçlerinde uygulanabilecek etkin ve verimli bir işe 
alım modeli önerilmiştir.

YÖNTEM

Bu araştırmada, spor kurum ve kuruluşlarına insan kaynakları temin ve seçim 
sürecinde birden çok faktör göz önünde bulundurulduğundan çok kriterli karar 
verme yöntemlerinin kullanılmasının uygun olacağı düşünülmüştür. Bu neden-
le çalışmada, kriterlerin ikili karşılaştırmasına imkân sağlayan Analitik Hiyerarşi 
Prosesi (AHP) yöntemi kullanılmıştır. Araştırmanın bu bölümünde AHP metodu 
ve bu metodun uygulama basamakları açıklanacaktır.

Analitik Hiyerarşi Prosesi (AHP): Analitik hiyerarşi prosesi (AHP), 1970-80’li 
yıllarda geliştirilmeye başlanan, uygulanmasındaki kolaylık açısından geniş bir 
alanda çalışılan, pratik ve verimli bir karar verme yöntemidir. AHP, kriterleri ken-
di arasında ikili karşılaşmalar yaparak değerlendiren ve uzman görüşlerinden ya-
rarlanarak önem ağırlıklarının belirlenmesini sağlayan bir metottur (Saaty, 2008). 
Bu metot, karar verme problemlerini hiyerarşik bir yapıya dönüştürerek ölçme ve 
sentezleme işlemini gerçekleştirmeye yardımcı olmaktadır (Forman ve Gass 2001). 
AHP aynı zamanda maddi olmayan değerlerin de göreli olarak ölçülmesine dayalı 
bir yöntemdir (Saaty, 2005). Bu yöntemin uygulama adımları aşağıda sıralanmak-
tadır (Saaty, 1987).
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1.	 Hiyerarşik yapının oluşturulması: Kararı etkileyen kriter, alt kriterler ve al-
ternatifler belirlenir. En üstte karar probleminin amacı, orta seviyede kriter-
ler ile bu kriterle ilişkili alt kriterler ve en alt seviyede ise alternatifler olacak 
şekilde hiyerarşik bir yapı oluşturulur.

2.	 İkili karşılaştırma matrislerinin oluşturulması: AHP, alternatifleri veya kri-
terleri değerlendirmek için birbiriyle karşılaştırmalar yapar. Her bir alterna-
tif, diğer alternatiflerle karşılaştırılarak değerlendirilir. Bu değerlendirmeler 
yapılırken uzman görüşlerinden yararlanılır. Saaty’nin (1987) geliştirdiği 
9’lu önem ölçeği kullanılarak ikili karşılaştırmalar matrisi oluşturulur (Tab-
lo 1). Karşılaştırma matrisini oluşturmak için, A=[aij] şeklinde bir matris 
oluşturulur, burada aij​ elemanları, kriter i ile kriter j arasındaki göreli önemi 
temsil eder.

Tablo 1. Saaty önem ölçeği

Değer Tanım Açıklama

1 Eşit önemli İki seçenek eşit öneme sahip

3 Orta derecede önemli Tecrübe ve yargı bir kriteri diğerine karşı biraz 
üstün kılmakta

5 Kuvvetli derecede önemli Tecrübe ve yargı bir kriteri diğerine oldukça üstün 
kılmakta

7 Çok kuvvetli derecede önemli Bir kriter diğerine göre üstün sayılmıştır

9 Kesin önemli Bir kriterin diğerinden üstün olduğunu gösteren 
kanıt çok büyük güvenilirliğe sahiptir.

2,4,6,8 Ara değerler Uzlaşma gerektiğinde kullanılmak üzere iki ardışık 
yargı arasındaki değerler

Öncelik vektörünün hesaplanması: İkili karşılaştırmalar matrisi kullanılarak, 
matriste normalizasyon işlemi yapıldıktan sonra öncelik matris değerleri hesaplanır.

(1)

Normalizasyon işlemi formül (1) yardımıyla yapılır. Matriste her bir kritere 
ilişkin satır ortalamaları alınarak öncelik matris değerleri hesaplanır. Bu değerler 
kriterlerin önem ağırlıklarını gösterir.

Tutarlılığın kontrolü: Saaty (1987), ikili karşılaştırma matrisinde yapılan değer-
lendirmelerde tutarlılığın %10’dan düşük olması gerektiğini savunmuştur. Tutar-
lılık oranı (CR), formül (2)’de gösterildiği gibi, tutarlılık indeksi (CI)’nin rassallık 
indeksi (RI)’ne bölünmesiyle hesaplanır.
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(2)

Tutarlılık indeksi formül (3) yardımıyla hesaplanır.

(3)

Rassallık indeks değerleri ise matris boyutuna bağlı belirlenen değerdir. Bu de-
ğerler Tablo 2’de gösterilmiştir.

Tablo 2. Rassallık indeks değerleri

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,4 1,45 1,49

Sonuçların yorumlanması: Elde edilen ağırlıklar kullanılarak her alternatifin 
toplam puanı formül (4) yardımıyla hesaplanır.

(4)

Si i.nci alternatifin toplam puanını, wj j.inci kriterin ağırlığını, rij i.nci alternati-
fin j.inci kriterdeki performansını göstermektedir.

BULGULAR

Bu çalışmada çok kriterli karar verme teknikleri kullanılarak spor kurumlarına 
işe alımlarda uygulanabilecek bir model ortaya konulmaktadır. Tasarlanan model-
deki kriterler ilgili alanyazından ve bu alanda çalışan akademisyen ile uzman gö-
rüşlerinden yararlanılarak oluşturulmuştur. Spor kurumlarına insan kaynaklarının 
temin ve seçim sürecinde üç ana kriter ve her bir ana kritere bağlı beş alt kriter be-
lirlenmiştir. Bu kriterlerin önem ağırlıklarının belirlenmesinde Analitik Hiyerarşi 
Prosesi (AHP) kullanılmış ve elde edilen karar hiyerarşisi Şekil 1’de gösterilmiştir. 
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AHP yöntemi için kullanılan değerlendirme formları, Gençlik ve Spor Bakan-
lığı, spor federasyonları ile Gençlik ve Spor Bakanlığına bağlı il müdürlüklerinde 
araştırma konusuyla ilgili alanda görev yapan yöneticiler tarafından cevaplanmıştır. 
Araştırma kapsamında Gençlik ve Spor Bakanlığı Personel Genel Müdürlüğünde 
görev yapan ilgili Daire Başkanı ve Şube Müdürü, Spor Hizmetleri Genel Müdür-
lüğünde görev yapan ilgili Daire Başkanı ve Şube Müdürü, birisi büyükşehir kapsa-
mında olan iki Gençlik ve Spor İl Müdürü ile Spor Hizmetleri Müdürü, son olarak 
takım, bireysel, mücadele ve su sporlarını temsilen Spor Federasyonu Başkanlıkla-
rında görev yapan dört Genel Sekreter unvanındaki yönetici yer almaktadır.

AHP karar hiyerarşisinde yer alan ana ve alt kriterler ise şu şekildedir: Eğitim 
durumu, meslekî donanım ve kişisel özellikler kriterleri insan kaynakları temin ve 
seçim sürecinde kullanılması gerekli olduğu görülen ana kriterlerdir. Eğitim du-
rumu ana kriterinin alt kriterlerini antrenörlük mezunu olma, lisansüstü eğitime 
sahip olma, spor kondisyonerliği belgesine sahip olma, pedagojik formasyon eğiti-
mi almış olma ve akademik yayına sahip olma kriterleri oluşturmaktadır. Meslekî 
donanım ana kriterinin alt kriterlerini milli takımlarda antrenörlük yapmış olma, 
antrenörlük vizesine sahip olma, engelli branşlarında antrenörlük belgesi olma, 
birden fazla branşta antrenörlük belgesi olma ve milli sporculuk geçmişine sahip 
olma kriterleri oluşturmaktadır. Kişisel özellik ana kriterinin alt kriterlerini ise rol 
model olma, temsil kabiliyeti yüksek olma, vücut proporsiyonu uygun olma, beden 
dilini iyi kullanabilme ve bilgisi olmadığında görüş bildirmeme kriterleri oluştur-
maktadır (Şekil 1).

Şekil 1. AHP karar hiyerarşisi
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Karar hiyerarşisi oluşturulduktan sonra her bir ana kriter ve alt kriter için 
yapılan ikili karşılaştırma matrislerinin oluşturulması gerekmektedir. Saaty’nin 
(1987) geliştirmiş olduğu 1-9’lu ölçeğe göre 15 farklı yönetici, her bir kriter ve alt 
kriterin ikili karşılaştırmaları için değerlendirmeler yapmıştır.

AHP yönteminde grup kararının alınması gerektiği durumda kullanılan yön-
temlerden birisi 15 farklı ikili karşılaştırma matrisinin geometrik ortalamasının 
hesaplanmasıdır. Bu süreçte 15 farklı ikili karşılaştırma matrisinin geometrik orta-
laması alınarak AHP karar matrisleri elde edilmiştir. Ana kriterlere ilişkin matris 
Tablo 3’te, alt kriterlere ilişkin matrisler ise Tablo 4, 5 ve 6’da verilmiştir.

Tablo 3. Ana Kriterler için geometrik ortalaması alınmış ikili karşılaştırma 
matrisleri

Eğitim Meslekî Donanım Kişisel Özellik

Eğitim Durumu 1,00 1,11 1,71

Meslekî Donanım 0,90 1,00 3,72

Kişisel Özellik 0,59 0,27 1,00

Tablo 4. Eğitim durumu alt kriteri için geometrik ortalaması alınmış ikili kar-
şılaştırma matrisleri

Antrenörlük 
Mezunu

Lisansüstü 
Eğitim

Spor 
Kondisyonerliği 

Belgesi

Pedagojik 
Formasyon

Akademik 
Yayını Olan

Antrenörlük 
Mezunu 1,00 6,45 5,48 8,58 8,79

Lisansüstü 
Eğitim 0,16 1,00 1,07 1,29 3,55

Spor 
Kondisyonerliği 

Belgesi
0,18 0,93 1,00 6,93 6,36

Pedagojik 
Formasyon 0,12 0,77 0,14 1,00 0,85

Akademik 
Yayını Olan 0,11 0,35 0,13 1,17 1,00
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Tablo 5. Meslekî donanım alt kriteri için geometrik ortalaması alınmış ikili 
karşılaştırma matrisleri

 
Milli 

Takımlarda 
Antrenörlük

Antrenörlük 
Vizesi 
Olan

Engelli 
Branşlarında 
Antrenörlük 

Belgesi

Birden Fazla 
Branşta 

Antrenörlük

Milli 
Sporculuk 

Geçmişi 
Olan

Milli 
Takımlarda 
Antrenörlük

1,00 8,48 3,88 0,80 5,25

Antrenörlük 
Vizesi Olan 0,12 1,00 6,77 5,51 6,69

Engelli 
Branşlarında 
Antrenörlük 

Belgesi

0,26 0,15 1,00 1,46 1,89

Birden Fazla 
Branşta 

Antrenörlük
1,22 0,18 0,69 1,00 2,17

Milli Sporculuk 
Geçmişi Olan 0,19 0,15 0,53 0,46 1,00

Tablo 6. Kişisel özellik alt kriteri için geometrik ortalaması alınmış ikili 
karşılaştırma matrisleri

Rol 
Model 

Olabilecek

Temsil 
Kabiliyeti 

Yüksek

Vücut 
Proporsiyonu 

Uygun

Beden 
Dilini 

İyi 
Kullanabilen

Bilgisi 
Olmadığında 

Görüş 
Bildirmeyen

Rol Model 
Olabilecek 1,00 5,08 4,51 4,73 5,07

Temsil Kabiliyeti 
Yüksek 0,20 1,00 4,59 4,59 4,98

Vücut 
Proporsiyonu 

Uygun
0,22 0,22 1,00 2,20 1,46

Beden Dilini İyi 
Kullanabilen 0,21 0,22 0,45 1,00 1,34

Bilgisi 
Olmadığında 

Görüş Bildirmeyen
0,20 0,20 0,69 0,74 1,00

İkili karşılaştırma matris değerleriyle öncelik matris değerleri hesaplanmakta-
dır. Karşılaştırma matris değerleri kullanılarak normalizasyon işlemi yapılmakta-
dır. Normalizasyon işleminden sonra matristeki her bir kriter için satır değerleri-
nin ortalaması alınarak öncelik matris değerleri elde edilmektedir. Öncelik matris 
değerleri kriterlerin önem ağırlıklarını ifade etmektedir.
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Tablo 7. Ana kriterlerin öncelik matris değerleri

Öncelik Matrisi

Eğitim Durumu 0,38

Meslekî Donanım 0,45

Kişisel Özellik 0,17

Tablo 7’ye göre insan kaynakları temin ve sürecinde ele alınacak ana kriterlerin 
en önemlisi %45 önem ağırlığı ile meslekî donanım kriteridir. Eğitim durumu kri-
teri %38’lik önem ağırlığı ile ikinci önemli görülen kriterdir. Kişisel özellik kriteri 
ise %17’lik önem ağırlığı ile üçüncü sırada yer almaktadır. AHP analizi sonuçlarına 
göre insan kaynakları temin ve seçim sürecindeki en önemli kriterin meslekî dona-
nım kriteri olduğu tespit edilmiştir.

Tablo 8. Eğitim durumu kriterinin alt kriterlerinin öncelik matris değerleri

Öncelik Matrisi

Antrenörlük Mezunu 0,58

Spor Kondisyonerliği Belgesi 0,20

Lisansüstü Eğitim 0,12

Pedagojik Formasyon 0,07

Akademik Yayını Olan 0,05

Tablo 8’e göre eğitim durumu ana kriterinin alt kriterleri için AHP yöntemiyle 
elde edilen sonuçlarda antrenörlük mezunu olma kriterinin %58’lik önem ağırlı-
ğı ile ilk sırada yer aldığı görülmektedir. Spor kondisyonerliğine sahip olma %20
’lik önem ağırlığı ile ikinci sıradadır. Lisansüstü eğitim derecesine sahip olma %12 
önem ağırlığı ile üçüncü sırada yer almaktadır. Pedagojik formasyon eğitimi almış 
olma %0,7’lik bir öneme sahipken, spor bilimleri alanında akademik yayını olma 
kriteri ise %5’lik önem ağırlığı ile son sırada yer almaktadır. Eğitim durumu ana 
kriterinin en önemli alt kriterini antrenörlük mezunu olma kriteri olduğu çok net 
bir şekilde görülmektedir. Spor bilimleri alanında akademik yayını olma alt krite-
rinin ise en az öneme sahip kriter olduğu dikkat çekmektedir.
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Tablo 9. Meslekî donanım kriterinin alt kriterlerinin öncelik matris değerleri

Öncelik Matrisi

Milli Takımlarda Antrenörlük 0,38

Antrenörlük Vizesi Olan 0,33

Birden Fazla Branşta Antrenörlük 0,15

Engelli Branşlarında Antrenörlük Belgesi 0,09

Milli Sporculuk Geçmişi Olan 0,05

Tablo 9 incelendiğinde, milli takımlarda antrenörlük yapmış olma alt kriterinin 
%38’lik önem ağırlığı ile ilk sırada yer aldığı görülmektedir. Antrenörlük vizesi 
olma alt kriteri %33’lük önem ağırlığı ile ikinci sırada yer almaktadır. Birden fazla 
branşta antrenörlük belgesi olma alt kriteri %15 önem ağırlığı ile üçüncü sırada-
dır. Dördüncü sıradaki alt kriter %9 önem ağırlığı ile engelli branşlarda antrenör-
lük belgesi olma kriteridir. Beşinci sıradaki alt kriter ise %5’lik önem ağırlığı ile 
milli sporculuk geçmişi olmadır. Analize göre meslekî donanım ana kriterinin en 
önemli alt kriterini milli takımlarda antrenörlük yapma kriteri oluştururken, en az 
öneme sahip alt kriteri ise milli sporculuk geçmişine sahip olma kriterinin oluştur-
duğu tespit edilmiştir.

Tablo 10. Kişisel özellik kriterinin alt kriterlerinin öncelik matris değerleri

Öncelik Matrisi

Rol Model Olabilecek 0,49

Temsil Kabiliyeti Yüksek 0,27

Vücut Proporsiyonu Uygun 0,12

Beden Dilini İyi Kullanabilen 0,08

Bilgisi Olmadığında Görüş Bildirmeyen 0,07

Tablo 10’da görüldüğü üzere kişisel özellik ana kriterinin alt kriterlerinden rol 
model olabilme kriteri %49 önem ağırlığı ile ilk sırada yer almaktadır. Bu kriteri 
%27 önem ağırlığı ile temsil kabiliyeti yüksek olma kriteri takip etmektedir. Uy-
gun vücut proporsiyonuna sahip olma %12 önem ağırlığı ile üçüncü sıradadır. 
Beden dilini iyi kullanabilme %0,8’lik oranla dördüncü sırada yer alırken, bilgisi 
olmadığında görüş bildirmeme alt kriterleri %7’lik önem ağırlığı ile son sırada yer 
almaktadır. Yapılan AHP analizi sonuçlarına göre kişisel özellik ana kriterinin en 
önemli alt kriterinin rol model olabilme kriteri olduğu tespit edilirken, en az öne-
me sahip alt kriterin ise bilgisi olmadığında görüş bildirmeme kriterinin olduğu 
sonucuna ulaşılmıştır.
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Yapılan AHP analiziyle spor kurumlarına insan kaynağı temin ve seçim süre-
cinde kullanılan ana kriter ve alt kriterlerin önem ağırlıkları belirlenmiştir. Bu-
nunla birlikte matristeki tutarlılıklar da ayrıca test edilmiştir. Saaty (1987)’ye göre 
Tutarlılık Oranının (TO) %10’nun altında olması gerekmektedir.

Tablo 11. AHP matrislerinin tutarlılık oranları

Ana 
Kriterler

Eğitim Durumu 
Alt Kriteri

Meslekî Donanım 
Alt Kriteri

Kişisel Özellik Alt 
Kriteri

Lamda Maks 3,087 5,428 5,117 5,420

Tİ 0,044 0,107 0,029 0,105

TO 0,075 0,096 0,026 0,094

Hesaplanan tutarlılık oranlarının %10’un altında olduğu görülmektedir. Her 
bir kriter ve alt kriterler için hesaplanan öncelik matris değerlerinin kullanılabilir 
olduğu sonucuna ulaşılmıştır.

TARTIŞMA

İnsan kaynakları temin ve seçim sürecinin etkin ve verimli bir şekilde 
yürütülebilmesi için birçok farklı işe alım metodu uygulanmaktadır. İhtiyaç 
duyulan kadro özelliklerinin de belirleyici rol oynadığı bu süreçte uygulanabilecek 
testler; kişilik testleri, fiziksel yetenek testleri, iş bilgisi testleri, çalışma örneği 
testleridir (EEOC, 2007; University of Minnesota, 2016; Charles ve Florah, 2021).

Dessler'e (2007) göre işe en  uygun personelin seçimi yasal zorunluluk, 
performans ve maliyet olmak üzere üç ana başlıkta ele alınmış ve her bir başlığın 
kurumlar için hayati önem taşıdığı ifade edilmiştir. İlgili alanyazın incelendiğinde 
bu görüşü destekleyen ve özellikle de işe alım sürecinde izlenen stratejinin kurum-
lara oluşturduğu maliyet boyutu üzerinde çalışılan birçok araştırma tespit edilmiş-
tir (Hansen, 1997; Bliss, 2001; Dube ve ark., 2010; Blatter ve ark., 2012; Murphy, 
2016; University of Minnesota, 2016; Bahn ve Cumming, 2020; Tezsürücü-Co-
şansu, 2023). Bu araştırmalardan Murphy’nin (2016) yürütmüş olduğu çalışma 
sonuçları insan kaynakları yönetiminde işe alım sürecinin ne denli öneme sahip 
olduğunu ortaya koymaktadır. Farklı sektörlerde yürütülen bu araştırmada yeni 
istihdam edilen 20.000 personel takip edilmiş ve bu kişilerin %46’sının 18 ay içinde 
çeşitli nedenlerle başarısız oldukları görülmüştür. Bu kişilerin %89’unun tutumsal 
nedenlerden, %11’inin ise iş ile ilgili beceri eksikliğinden başarısız oldukları tespit 
edilmiştir. Bu sonuç, en yetenekli adaylardan ziyade işe en uygun kişilerin temin 
edilmesinin önemini gözler önüne sermektedir. Yine Bahn ve Cumming (2020), 
yürüttükleri çalışma sonucunda işe alım metotlarının önemine sıklıkla yer verildiği 
görülmüştür. Özellikle işe uygun kişilerin istihdam edilmemesi sonucunda işten 
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ayrılmaların yüksek oranlara çıktığı ve neticede personel devir hızının, bir çalışanın 
yıllık maaşının ortalama %40’ına mâl olduğu ortaya konulmuştur. Benzer sonuç-
lara erişen bir diğer araştırma ise Twiname ve ark. (2011) tarafından yürütülen ça-
lışmadır. Bu araştırma, işe yeni alınanların kurumlara maliyetlerini araştıran Bliss 
(2001) ve Hansen (1997) çalışmalarını temele alarak yürütülmüştür. Adı geçen iki 
araştırmacı da işe alımların ve eğitim maliyetlerinin kurumlara oluşturduğu gider 
kalemi üzerine odaklanmış ve araştırma sonucunda bu giderlerin, bir çalışan ma-
aşının yaklaşık %150’sine tekabül ettiğini tespit etmiştir. Ancak Twiname ve ark. 
(2011) tarafından yürütülen araştırma neticesinde bu oran güncellenmiş olup, işe 
alım ve eğitim maliyetlerinin kurumlara yüklemiş olduğu bedelin, bir çalışan maa-
şının ortalama %241’ine denk geldiği sonucuna erişildiği görülmüştür.

İlgili alanyazında görüldüğü üzere, liyakat temeline dayandırıl(a)mayan ve 
günün şartlarına uygun olmayan bir işe alım gerçekleştirilmesi halinde, bu durum 
çok kısa bir zaman diliminde ciddi maliyet kaybına neden olmaktadır. Bu sonuçla 
birlikte gelen personel devir hızının artması neticesinde ise kurumsal imajın zede-
lendiği bilinmektedir. Bu netice, çoğunlukla hizmet sektöründe faaliyet gösteren 
spor kurumları için de caridir. Sunulan hizmetin kalitesi ile tüketicilerin memnu-
niyet seviyesinin, hizmeti sunan kişilerin eğitim durumları ile meslekî ve kişisel 
becerilerine göre belirlendiği spor hizmetleri faaliyetleri, kalifiye insan kaynakları-
na sahip olunması gereken önemli sektörlerden birisidir.

SONUÇ VE ÖNERİLER

İnsan kaynakları yönetiminin uygulanmasında sistemsel olarak farklılıklar 
görülse de işe en uygun kişilerin istihdam edilebilmesi amacının evrensel bir ka-
bul olduğu bilinmektedir. Geleneksel personel yönetiminde uygulanan işe alım 
kriterleri görece eşitliği sağlasa da bu yöntem, yeni yeteneklerin keşfedilmesinde 
yetersiz kalmakta, aynı zamanda adaletli bir işe alım sürecinin gerçekleştirilip ger-
çekleştirilmediği hususu kamuoyu tarafından sürekli irdelenmektedir. Ayrıca işe 
alımlarda izlenen yanlış yolun kurum ve kuruluşlara oluşturduğu maddi yük oranı 
çalışmanın ilgili kısımlarında rakamsal olarak ele alınmıştır.

Bahsedilen olumsuz durumları ortadan kaldırabilmek ve kurumsal verimliliği 
artırabilmek amacıyla spor kurumlarına insan kaynakları temin ve seçim süreci 
için yeni bir model oluşturulmuştur. Bu kapsamda kurumsal normlar arasına alı-
narak, uygulamada yeknesaklığın sağlanmasını teminen üç aşamadan oluşan bir 
sınav sistemi tesis edilebilir.

Temel ilke olarak adil bir işe alım süreci üzerine inşa edilecek bu sistem; ülke 
çapında yapılan merkezi sınav sıralaması, teknik mülakat sınavı ve çok kriterli 
karar verme yöntemlerine dayandırılarak ehil bir mülakat komisyonu marifetiy-
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le yürütülebilir (Özbey, 2024). Çalışma kapsamında önerilen modelin daha açık 
bir şekilde anlaşılabilmesi amacıyla antrenör unvanlı kadroda istihdam edilecekler 
için değerlendirmenin nasıl uygulanacağı ayrıntılı olarak aşağıda açıklanmaktadır.

Merkezi Sınav Puan Sıralaması: Bu sıralama, ülke genelinde uygulanan kamu 
personel seçme sınavında (KPSS) ilgili puan türüne göre en yüksek puan alan 
adaydan başlanmak üzere belirlenen kontenjan sayısının 3 ila 4 katı arasında yer 
alan aday sıralamasını kapsamaktadır. Çağırılacak aday sayısı idarenin takdirinde 
olup, bu sayı genel kamu personeli alım kriterleri incelenerek teamülde yer alan 
oranlardan yola çıkılarak oluşturulmuştur. Bu puan sıralaması sınav kurulu ya da 
komisyonları tarafından mülakat sürecindeki adaylara yöneltilecek genel kültür 
ya da farklı ihtisas alanlarındaki soruların yöneltilmesini engelleyecek, hatta mü-
kerrerliği ortadan kaldırarak adaylara salt spor kültürü sorularının yöneltilmesine 
imkân sağlayacaktır.

Teknik Mülakat Sınavı: Bu sınav, ilan edilecek kadronun özelliğine göre ant-
renör olarak istihdam edilecek kişilerin ilgili spor dalına özgü bilgilerini uygu-
lamalı olarak ölçmek için yapılacak sınavı kapsamaktadır. Bu sınavı yürütecek 
komisyonun ilgili kurumdan bir üye, ilgili spor dalında teknik direktör ya da ba-
şantrenör seviyesindeki bir üye ve ilgili spor dalı federasyonu teknik veya eğitim 
kurulundan görevlendirilecek bir üye olmak üzere toplam üç asıl ve aynı usulde 
belirlenen üç yedek üyeden oluşturulması düşünülmektedir. Teknik mülakat sınav 
komisyonunun değerlendireceği asgarî hususlar aşağıda sıralanmaktadır:

1.	 Antrenörün, istihdam edilecek kurum hakkındaki teorik bilgisi,

2.	 Antrenörün, ilgili spor dalı hakkındaki teknik ve taktik bilgisi,

3.	 Antrenörün, sahada hazır bulundurulan temsili sporcularla ya da branşın 
özelliğine göre teknik ekipman üzerinde uygulamalı olarak bir antrenman 
programı uygulayabilme kabiliyeti,

4.	 Antrenörün, uygulama esnasında teknik ekipmanı ve alanı spor dalının 
özelliğine göre kullanabilme kabiliyeti, 

5.	 Antrenörün, uygulama esnasında sporcularla ve komisyon üyeleriyle olan 
iletişim becerisi.

Personel teminini yapacak kurumun resmî internet sitesinde, ilgili unvanın 
alım ilanı duyurusunun yapıldığı esnada, adayların sorumlu oldukları sınav ko-
nularının da detaylı bir şekilde ilan edilmesi, başvuracak adayların sınava ait 
müfredattan haberdar olarak hazırlanmalarına imkân sağlayacaktır. Bu adım, 
sınav esnasında karşılaşılacak aksaklıkları önlemenin yanı sıra sınav sonrasın-
daki hukukî itirazları da azaltarak, mağduriyetleri önleyecek ve kurumsallığı ön 
plana çıkartacaktır.
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AHP Değerlendirmesi: Bu metot, karar vericilerin objektif ve sübjektif kriterleri 
bir arada değerlendirerek, işe en uygun niteliklere sahip adayları belirleyebilmeleri 
için kullanılan bir karar verme yöntemini kapsamaktadır. AHP değerlendirmesi 
kapsamında, adayların tamamlamış oldukları eğitimler ve edindikleri diğer belge-
lerle objektif puanlama sağlanırken, belgeye veya beyana dayalı olmayan alanlarda 
ise adayların iletişim becerilerini etkin kullanması, mülakat sürecindeki hâl ve ta-
vırları ile ilgili spor dalındaki temsil kabiliyeti gibi soyut ve subjektif değerlendir-
melere de olanak tanınmaktadır.

AHP değerlendirmesini uygulayan sınav komisyonunun, teknik mülakat sı-
navını oluşturan üyelerle aynı sayı ve şartlara sahip olması asgarî olarak arana-
bilir. Bu komisyonun değerlendireceği asgarî hususlar aşağıda sıralanmaktadır. 
Bu değerlendirmeyle her bir hususun önem ağırlığı belirlenebilecek ve bu önem 
ağırlıklarına göre adayların sıralaması yapılabilecektir (Tablo 12).

Tablo 12. Kriterlerin önem sıralaması

Meslekî Donanım Eğitim Durumu Kişisel Özellik

Milli takımlarda antrenörlük 
 yapan veya yapmış olan

Antrenörlük bölümü 
mezunu olan

Sporcular için rol model olabilecek 
potansiyele sahip olan

Antrenörlük mesleğini aktif bir 
şekilde (vizeli) icra eden

Spor Kondisyonerliği 
belgesi olan

Temsil kabiliyeti yüksek olan

Birden fazla branşta antrenörlük 
belgesine sahip olan

Spor bilimleri alanında 
lisansüstü eğitim mezunu 

olan

Vücut proporsiyonu mesleğini icra 
etmesine uygun olan

Engelli spor branşlarında 
antrenörlük belgesine sahip olan

Pedagojik formasyon 
eğitimi olan Beden dilini iyi kullanabilen

İlgili branşta milli sporculuk 
geçmişi olan

Spor bilimleri alanında 
akademik yayını olan

Bilgisi olmadığı konularda görüş 
bildirmeyen

Önerilen üç aşamalı işe alım metodunun ilk basamağını oluşturan KPSS sonuç 
sıralaması sayesinde, adaylara yeniden genel kültür bilgilerinin sorulması ihtiyacı 
ortadan kaldırılmış olup, adayların başvurduğu alan ile ilgili genel spor bilgilerinin 
sınanmasına imkân sağlanmaktadır. İkinci basamağı oluşturan teknik mülakat sı-
navında adayların ilgili spor dalına ait teknik ve taktik bilgileri ile genel antrenman 
bilgileri sınanarak iş bilgisi kapsamında gerekli değerlendirmeler yapılmaktadır. 
Sınav sisteminin üçüncü basamağında ise adayların edindikleri eğitim ve meslekî 
donanımları ile birlikte ilgili spor dalının özelliğine göre taşımaları gereken kişisel 
becerileri ölçülerek genel bir aday profili ortaya çıkartılmaktadır.

Meslekî donanım, eğitim durumu ve kişisel özellik kriterlerinin birlikte ele 
alınarak değerlendirileceği bu yeni sınav modeli sayesinde, kurumların istihdam 
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edecekleri kadrolara en uygun niteliklere sahip kişilerin temin edilebilmesi sağ-
lanacaktır. Bu çalışma, her ne kadar spor kurumlarına temin edilecek antrenörler 
için tasarlansa da mülakat usulü ile personel temininin yapılacağı tüm unvanlar 
için revize edilerek uygulanabilir. Bu çalışmada, AHP analizi kullanılarak seçim 
sürecinde dikkate alınan kriterlerin ağırlıkları hesaplanmış ve sonuç olarak bir 
model sunulmuştur. İlerleyen çalışmalarda ise AHP yönteminin yanı sıra çok kri-
terli karar verme yöntemlerinden uygun olan bir metot uygulamalı olarak kullanı-
lıp başvuran adayların sıralaması araştırılabilir.

Finans Kaynakları

Bu çalışmanın hazırlanması ve yazımı sırasında kurum ve/veya kuruşlardan her-
hangi bir maddi destek alınmamıştır.

Çıkar Çatışması

Bu makalenin yayınlanmasıyla ilgili yazarlar arasında herhangi bir çıkar çatışma-
sı bulunmamaktadır.

Yazar Katkı Oranları

Çalışmanın Tasarlanması (Design of Study): ÖÖ(%50), DTÇ(%50)

Veri Toplanması (Data Acquisition): ÖÖ(%50), DTÇ(%50)

Veri Analizi (Data Analysis): ÖÖ(%50), DTÇ(%50)

Makalenin Yazımı (Writing Up): ÖÖ(%50), DTÇ(%50)

Makale Gönderimi ve Revizyonu (Submission and Revision): ÖÖ(%50), 
DTÇ(%50)
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