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GIRIS

Insan kaynaklari ydnetiminde, insan kaynaginin secimi konusu
giinimtizde de halen tartisilan en 6énemli sorunlardan biridir. Isgiicti
planlamasi, isglici saglanmasi yerlestirilmesi gibi konular sadece
personel ve egitim boélumlerinin ilgilendigi bir alan olmaktan c¢ikmis,
isletmenin tim boéltimlerini ilgilendiren stratejik bir konuma gelmistir.

GunUmtuzde isletmeler varliklarini strddrebilmek, buytytup
gelisebilmek, rekabet edebilmek icin pek c¢ok konuda bilgiye ihtiyac
duymaktadirlar. Isgiic ile ilgili olarak etkin karar verebilmeleri ve bu
konuda ortaya cikabilecek problemleri ¢cé6zme yetenekleri, elde edecekleri
bilgiye baglidir. Dolayisiyla da giinimutizde 6nemi giderek artmakta olan
insan kaynaklari yodnetimi konusunda elde edilen her turlt bilgi ve
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gerceklestirilen her tuUrlti arastirma, isletmeler acisindan blytik 6nem arz
etmektedir.

Isletmelerin, insan kaynaklar1 konusunda dogru karar
verebilmeleri ve kararlarinda objektif olabilmeleri i¢in hareket yonleri
oldukca oOnemlidir. Dogru verilmemis bir karar isletmenin basarisini
olumsuz yonde etkileyecektir. Bu nedenle de, insan kaynaginin secimi ile
ilgili olarak yoneticiler ve arastirmacilar yeni teknik ve metotlar
gelistirmektedirler.

Bu amacla gelistirilen “Etkilesimli Beklenti Dtizeyi Yaklasim1”, iki
ya da daha cok alternatif arasindan, isletme amaclarina uygun, en iyi
personeli secme islemi amacini tasimaktadir. Insan kaynag secimi
lUzerinde karar vermenin ne kadar 6énemli ve zor oldugu dustnuldtginde,
bu yaklasim, isletmeler icin bu konuda etkili ¢cé6ziimler sunabilecek gibi
gorinmektedir.

1- _iN§AN KAYNAKLARI PLANLAMASI, ISLETME
ICINDEKI ONEMi VE INSAN KAYNAKLARINDA
PERSONEL TEDARIK YONTEMLERI

Insan kaynaklar1 yénetimi, belirli bir yénetim uygulamasinda cok
bir felsefedir. Bu nedenle insan kaynaklari yonetiminin tam bir tanimini
yapmak oldukc¢a zordur (Parlak, 2000:99). 198071 yillarda gelisen bir
yaklasim olarak ortaya cikmistir. Insan iligkileri, yénetim ve personel
yonetimi konusundaki bilgileri ve ilkeleri ele alan isletme fonksiyonu
konumundadir. Isletme amaclar1 dogrultusunda insanin verimli
kullanilmasini, insan ihtiyaclarinin karsilanmasi ve gelisiminin
saglanmasi konularini icermektedir. Isgérenin motivasyon, verimlilik ve
performansinda artis kaydetmek amaciyla fikir ve teknikler gelistirmeye
dayanan bir yonetim sUrecidir.

Dtinya gecmiste olduguna oranla, cok daha rekabetci ve degisken
bir hale gelmistir. Bu durum isletmelerin her nerede ve ne zamanda
olursa olsun, rekabet avantajlarini arttirmaya calismalarina neden
olmaktadir. Sermaye, teknoloji veya kurulus yeri gibi geleneksel
kaynaklar, rekabet avantaji icin temel faktérler olma 6zelliklerini
kaybetmekte, isletmeler de bu kaynaklarin yerine yeni kaynaklara
yonelmektedirler. Bu kaynaklarin basinda ise insan kaynaklar1 ydnetimi
gelmektedir. Aslinda geleneksel olarak personel yoOnetiminin bir
fonksiyonu olarak ifade edilebilen insan kaynaklari yénetimi, simdi gere
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yOneticiler, personel yoneticileri, sefler, gerekse yonetici olmayanlar
arasinda paylasilmaktadir(Filiz6z, 2003:165).

Insan kaynaklar1 yénetiminin iki temel amaci bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi, insan kaynaklarini organizasyonun amaclar:
dogrultusunda en verimli ve etkin bir sekilde harekete gecirmektir.
Ikincisi ise, isgdrenlerin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve mesleki bakimdan
gelismelerinin saglanmasidir. Yani insan kaynaklari yénetimi bir yandan
isgbrenlerin bilgi, tecrtibe ve yeteneklerinden Uust diizeyde yararlanarak
isletmeyi amac¢ ve hedeflerine ulastirmaya calisirken, diger yandan
isgbrenin organizasyondan beklentilerine cevap verebilmeyi amaclamak-
tadir(Filizéz, 2003:162).

1.1. Insan Kaynaklar: Planlamasi

Insan kaynaklari planlamasi ise, isletmenin ihtiyac duydugu insan
glicinlin nitelik ve sayisal olarak 6énceden saptanmasidir. Insan
kaynaklar1 planlama sUrecinde temel glclik, planlanacak olanin
“insan”la ilgili olmasidir. Yani mal ve hizmet Uuretiminde en Onemli
girdilerden Dbirini olusturan isglicinltn, fizyolojik ve psiko-sosyal
nitelikleriyle Olctiye vurulmasi cok glic ve homojen olmayan 6zellikler
gostermesinden kaynaklanmaktadir (Mucuk, 2003:320). Insan kaynaklar
planlamas1 gorevini Ustlenen bélim yetkililerinin en 6énemli goérevlerinden
birisi isletmede calisacak personelin nerede, ne zaman ve nasil
saglanacaginin 6nceden belirlenmesidir (Sabuncuoglu ve Tokol,
2001:309). Smith ve Digerleri (1992:81)ne gore ise, insan kaynaklar
planlamas1 isletme stratejilerinin insan kaynaklari uygulamalar: ile
baglantisinin saglandig yasal stirectir.

Insan kaynaklar1 planlamasi gelecege ait bir calisma oldugu icin,
buytk olctide orgut ici ve oOrgut dist degiskenlere iliskin tahminlere
dayanmaktadir. Orglit ici personel hareketleri, érgitiin gelecege iliskin
yatirim, bliytme, kiGicilme planlari, insan kaynaklarinin istihdamai, 6rgtte
alinacak veya oOrgutten cikarilacak personelin nitelik ve sayisi hakkinda
karar vermeyi etkilemektedir. Orgiit dis1 degiskenler ise, egitim dtizeyinde
meydana gelen gelismeler, teknolojik yenilikler, toplumda ise iligkin
tutum ve degerlerin degismesi, genel ekonomik durum, rekabet
kosullarindaki degismeler gibi cesitli makro ekonomik ve sosyo-kulttirel
degiskenler olabilmektedir. (Ytksel, 2000:69)

Alpander (1980:30-31)e gore ise, insan kaynaklar1 planlamasi,
etkili ve verimli bir organizasyon yapisinin saglanip yuUrattlebilmesi icin
6nemli bir unsurdur. Planlamanin, isletmeye ne kadar isgoéren gerektigi,
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mevcut isgorenlerin ne gibi yetenek ve tecrtibelere sahip olduklar: ve
hangi durumlarda yeni isgodrenlerin isletmeye dahil edilmesi gerektigi
konularinda c¢alismalar: kapsamasi gerektigini séylemektedir.

1.2. isletmeler Acisindan Iinsan Kaynaklar1 Planlamas1

Isletmeler her gecen giin giderek daha karmasik hale geldiginden,
karmasiklikla basa cikabilecek uzman personele ihtiyac duymaktadirlar.
Bu amacla, ya uzmanlasmis personel ise alinmakta ya da mevcut
personelin belirli bir maliyet karsiliginda egitilmesi yoluna gidilmektedir.
(Yuksel, 2000:68-69) Insan kaynaklari planlamasiyla, isgérenin érgtit ici,
orglite dogru veya 6rgtt disi hareketliliginin saglanmasi amacglanmaktadir
(Mackey, 1981:20).

GunUmutizde insan kaynaklari planlamasi isletmenin basarisi
acisindan kilit bir role sahiptir. Amaclara ulasmada isletmenin insan
boyutu ile ilgilenir. Ise uygun isgéren bulma, secme ve yerlestirme,
motivasyonu saglama ve isyerinde tutma gibi rolleri vardir. Mackey
(1981:2022)e gbre, insan kaynaklari planlamas:i 4 asamadan
olusmaktadir. Ik asama, 6rgiit yapisimin gercek durumunu goésteren
verilerin toplanmasidir. Bu nedenle sistematik planlamanin ilk asamasi
bir takim standart raporlar ve isgéren yapisi ile ilgili analizlerden
olusmaktadir. Ikinci asamada, isletme artik kendi demografik yapisini
daha 1iyi bilmektedir. Bu noktada planlayicilar, isletmenin buytme
yeteneklerini ve gelecekte olabilecek muhtemel gelismeleri gz 6ntinde
tutarak, sahip olduklar isgiicti kalitesini degerlendirmektedirler. Uctincti
asamada ise, insan kaynaklari planlamasinin insan kismi 6n plana
cikmaktadir. Insan kaynaklar: planlamasi, basariya ulasmak icin mutlaka
isgbreni birey olarak g6z Ontnde bulundurmas: gerekmektedir. Bu
asamada, bu amacla yapilmasi gereken, isgérenin kisisel olarak
yeteneklerinin, deneyimlerinin, amaclarinin ve uygunlugunun isletmenin
buginkt ve gelecekteki ihtiyaclarini karsilamaya yetip yetmeyeceginin
belirlenmesidir. Bu belirlemeden sonra dérdtincti asamada da bilgisayar
tabanli tekniklerle durumun degerlendirilmesi yapilarak ihtiyaclarin
karsilanmasi yontinde stratejiler gelistirilmesi gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, isletmelerde verimliligi, dolayisiyla
karliligi etkileyen ve belirleyen temel unsurlardan biridir. Bu planlama
slireci isgbéren sayisinda tasarrufu saglayarak gider distrtict bir rol
oynadig1 gibi, isin niteligine gore uygun isgéren secimi ve istihdamini
saglayarak da Uretim stirecinin etkinlestirilmesini gerceklestirir. (Mucuk,
2003:320) Insan Kaynaklarinin bilingli yénetimi isletmeye yatirnm ve
karlilik getirir ve stirekli gelisimine olanak saglar. Is gtivenligi ve isgéren
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sagligini korumaya yardimci olur, motivasyonu ylksek insan glcline
sahip olmasinin saglar.

2. ISLETME ACISINDAN GEREKLi VE NITELIKLI INSAN
KAYNAGI SAGLAMA SURECI

Insan kaynag saglama stireci, isletmede bos bulunan ya da
bosalacak gorevlerde calisma icin isletmeye basvuran adaylar arasindan
isin gereklerine en uygun kisileri secmektir. Isletmenin gerek kendi
personeline gerekse disariya karsi izledigi insan kaynaklari politikas:
acisindan iyi bir izlenim birakmasimnin en o6nemli kosullarindan biri,
saglam temellere ve ilkelere dayali bir iggbren secim sistemine sahip
olmasidir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001:310).

2.1 Gerekli ve Nitelikli Insan Kaynaginin Saglanma-sinin
Onemi

Isletmelerde emeklilik, istifalar, is akdinin sona erdirilmesi,
Oolumler, hastalik, kaza, dogum gibi nedenlerle uzun streli alinan izinler,
islerle ilgili yapilan yeni dlizenlemeler, sirket evlilikleri gibi sebeplerle yeni
bir isgéren bulma ya da secilmesi zorunlulugu olacaktir.

Planlama sonucunda ortaya cikan personel acigini karsilamak
ltzere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylar:
arastirma ve isletmeye cekebilmek insan kaynaklari planlamasinin
amaclar1 arasindadir. Gerekli ve nitelikli insan kaynaginin saglanmasi da
cok sayida kaynagin ve yontemin kullanilmasini gerekmektedir (Ytiksel,
2000:101-102).

2.2. Insan Kaynagin1 Saglama Siireci

Isletmenin daha yeni kurulusunda, insan glicii secimi ve ise alma,
isletme amaclarini gerceklestirebilecek bir 6rglit yapisinin olusturulmasi
icin o6nem kazanmaktadir. Faaliyet halindeki isletmede de, cesitli
nedenlerle zaman zaman isten ayrilmalar olur ve ayrilan isgbérenin yerine
yeni isgéren tedariki gerekir. Uclincii olarak, isletmenin biiylime ve
gelisme amacinin gerceklesmekte olmasi sebebiyle de yeni personele
ihtiya¢c duyulur. Bu ihtiyacin karsilanmasi icin de ise yeni isgéren alinir
(Mucuk, 2003:323).
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Yeni acilan kadrolara ya da cesitli sebeplerle bosalan kadrolara
gorevin gerektirdigi adaylar1 bulmada, insan glct planlamas:t ve
yoneticilerin talebi énemeli bir konumdadir. Acik pozisyonlar belirlenerek,
is analizi bilgileri ve yonetici gortisleri cercevesinde, is gereksinimleri ve
personel bulma yéntemleri belirlenerek, nitelikli adaylar segilir.

2.3. Insan Kaynag: Saglama Yontemleri

Insan kaynaginin saglanmasi icin basvurulacak kaynaklar baslica
iki ana grupta ele alinip incelenebilir: isletme ici kaynaklar ve dis
kaynaklar.

2.3.1. Isletme ici Kaynaklar

Isletmede insan giict ihtiyaci duyuldugunda ilk akla gelen kaynak
isletme icinden isgdrenlerin atanmasidir. Sirket i¢i atamalar kolay ve ucuz
olugu icin isletmeler tarafindan genellikle bu yol tercih edilir. Isglicti
ihtiyacin1 ic kaynaklardan karsilayarak, kurum ici hareketlilik, terfi
beklentilerinin karsilanmasi, 6z kaynaklardan yararlanma gibi avantajlar
saglanmis olur. Ayrica bir yatirnm ihtiyaci gerekmemesi, beyin géctintin
onlenmesi gibi ek faydalar da bu sayede saglanabilir (Findikel, 2000:171).

Yuksel (2000:104), isletmenin isgérenine bakis acisina gore
kaynak secimine karar verecegini belirtmektedir. Eger isletme insan
kaynagini yetistirilecek bir varlik olarak kabul ediyorsa i¢ kaynaklari
tercih edecegini sdylemektedir. Insan kaynagni kontrol edilmesi ve
minimize edilmesi gereken bir maliyet unsuru olarak gérmesi durumunda
ise, isletmenin dig kaynaklara basvuracagini belirtmektedir.

Isletme ici kaynagin bu amacla kullanilmas: durumunda, insan
kaynaklar: béltimleri, btinyelerinde isglici beceri envanteri, yedek isgticti
cizelgesi ve Ozetinin hazir bulundurmasi gerekmektedir (Gurbiz,
2002:145-151).

Isgiicii Beceri Envanterii Bu envanter halihazirda isletme
blinyesinde calisan personelin egitim, bilgi, beceri, yetenek ve deneyimini
yansitan bir calismadir. Bu calisma isgoéren ve insan kaynaklart bélimut
tarafindan doldurulacak beceri envanter formu araciligiyla hazirlanir. Bu
form hem mevcut performansi hem de gelecekteki potansiyeli konusunda
bilgilendirmede 6nemli bir kaynak olusturur.
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Yedek Isgiicii Cizelgesi ve Ozeti: Isletmeler dinamik bir ortamda
faaliyetlerini stirdtirdukleri icin bosalan pozisyonlarin hizla doldurulmasi
islerin aksamamasi1 acisindan oOnem tasimaktadir. Bu amacla yedek
isglicti cizelgesi bosalan pozisyonlarin isletme icerisinden hangi
elemanlarla doldurulacagini goérsel olarak ifade eden bir semadir. Bu
semada isletme icindeki butlin pozisyonlardaki isgérenlerin mevcut
performansi, kuvvetli ve zayif yonlerini gésteren bilgiler bulunmaktadir.
Bu yontem, yo6netime hizli karar alabilme acisindan yararlar
saglamaktadir.

2.3.2. Isletme Dis1 Kaynaklar

Isgdéren ihtiyaci icin ic kaynaklar éncelikli olsa da, bu kaynaklar
tim bosalan isleri doldurmakta yeterli olmamaktadir. Ozellikle terfi
yoluyla tist basamaktaki bosluklar doldurulunca alt kademelerdeki bazi
islerin bosalmasi kacinilmaz olacaktir(Mucuk, 2003:325-326). Bunun
disinda, isletmede bazi pozisyonlarda 6zel ya da ytksek 6grenim gérmus
yeni elemanlara gereksinim duyulur ki, bunlar da dis kaynaklardan
saglanir. Bir isletmenin insan kaynag ihtiyacini karsilayabilmesi icin
basvurabilecegi dis kaynaklar su sekildedir:(Sabuncuoglu ve Tokol,
2001:311-312).

Duyurular (flanlar): Okunan ginlik gazete ve dergilere ilan
verilerek isgéren aranmasi en cok kullanilan yéntemlerin basindadir.
Isletme icin oldukca pahali bir yéntem olmasina karsin, genis bir basvuru
ve secme olanag vermesi nedeniyle tercih edilir.

Isletmeye Kisisel Basvuru: Ozellikle ekonomik bunalimlarin ve
igsizligin egemen oldugu dénemlerde bircok kisinin dogrudan dogruya
isletmelere ise girmek amaciyla basvurdugu gértltr. Bu kisiler arasindan
isletme tarafindan uygun goérilen adaylar igse alinabilir.

Dolayli Basvuru: Isgéren seciminde oldukca yaygin bir bicimde
kullanilan ydontemlerden bir digeri de, isletme icinden ya da disindan bazi
kisilerin tavsiyesine dayanarak isgoren secimine gitmektir.

Is ve Is¢ci Bulma Kurumlar: Bircok tlkede devlet tarafindan
kurulan ve yonetilen is ve is¢ci bulma kurumlari bulunmaktadir. Bu
kurumlar, cesitli yetenek ve nitelikte isgéren arayan isletmeler ile is
arayan kisiler arasinda aracilik yapan kurumlar niteligindedirler. Bu
yontem, daha cok alt basamak elemanlarinin ise yerlestirilmesi amaciyla
kullanilmaktadir.
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Internet: Is arayanlar internette olusturulan sanal is bulma
kurumlarina basvurabilirler. Boylece, sanal is bulma kurumlarinin web
sayfalarinda kisilerdin = 6zgecmisleri yayinlanir ve ihtiyact olan
isletmelerden is teklifleri alabilirler.

Diger Kaynaklar: Ayrica mesleki ve teknik okullarla iliski
kurularak basarili 6grencilerin mezuniyet sonrasi ise alinmasi, mesleki
orgultlerin araciligi, sendikal kuruluslar ya da gecici amaclarla calistirilan
o0grenci ve ev kadinlari basvurulan dis kaynaklar arasinda sayilabilir.

2.4. Insan Kaynaginin Secimi Ve Yerlestirme

Insan kaynag tedariki, is ayan bireyleri érgiite basvurmalarini
saglamay1 6ngortirken, secim sUreci, basvuran adaylar arasindan en
nitelikli olanlar1 belirlemeyi ve ise almay:1 éngérmektedir.

Bireyler farkli yapiya, dtsunceye, davranis, hirs, merak ve
yeteneklere sahiptir. Buna karsilik isletmede yapilan isler arasinda da
farkliliklar bulunmaktadir. Sorun, bu islerle farkli yapiya sahip bireyler
arasinda bir uyumun saglanmasidir. Bu konuda gosterilecek cabalara,
isgbrenin isletmeye alimi sirasinda baslanir. Gercekte insan kaynagi
tedarik etme ve secme, isletme faaliyetlerinin etkin bir bicimde
yartutilmesinin ve insan kaynaklar1 yo6netimi islevlerinin yerine
getirilmesinin 6n kosuludur. Personel secimindeki basari veya isabetli
karar verme, diger islevlerin yerine getirilmesindeki basariy: etkileyici bir
role sahiptir. Bu konuda yapilacak hatalarin sonradan dtzeltilmesi
oldukca glictir, bazi hatalarin soyutlanmasi mtimkuin olsa bile, bu buytik
para ve zaman kaybina yol acabilmektedir (Bing6l, 2003:162-163).

2.5. Insan Kaynag: Secim Siireci

Insan kaynag: secim stireci, basvuran adaylar arasindan acik isin
gerektirdigi niteliklere en uygun olaninin belirlenmesi stirecidir. Isgéren
arama, bulma sureci adaylarin ise basvurmasiyla sona erer, basvurunun
yapilmasiyla isgéren secim sureci baslar (Yuksel, 2000:108). I¢ ve dis
kaynaklardan bulunan potansiyel isgérenlerin olusturdugu aday
havuzundan uygun adaylarin secilmesi belirli asamalardan olusan bir
slirec olarak ele alinabilir. Burada amag, is tanimlari ve is sartnameleri ile
belirlenen gerekler ile, ise basvuranlarin bilgi, beceri, egitim dtizeyi ve is
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deneyimlerini karsilastirarak en uygun personeli secip ise almaktir
(Mucuk, 2003:326).

Isgéren seciminde her zaman icin ic ve dis etkenlerin etkisi goz
6ntinde bulundurulmalidir. Dis etkenler emek piyasasi, sendikalar ve ilgili
mevzuat; ic etkenler ise isletmeye, ise, isgérene ve amire iliskin
durumlardir. Bu etkenlerle beraber en 6énemli nokta, secimin tamamen
isgbérenin deneyim ve yeteneklerine gére yapilmasidir (Ytiksel, 2000:109).

Sabuncuoglu ve Tuncer (2001:312-3195), insan kaynagi sec¢imi i¢in
isletmelerin izlemeleri gereken surecleri yedi boélimde ele almistir. Bu
stirecler, 6n gordsme, is istek formlarinin doldurulmasi, psikoteknik
testlerin potansiyel isgérene uygulanmasi, is goérismesi, referans
arastirmasi, secim karaninin verilmesi, isgoérenin ise baslamadan o6nce
saglik durumunun raporlanmasi ve ise yerlestirme seklinde siralanabilir.

3. KARAR VERMEDE ETKILESIMLI BEKLENTI DUZEYI
YAKLASIMI

Karar verme genellikle bir problemin varligini bilerek, o problemin
degisik ¢c6ziim yollarini bulup, bu ¢6ziim yollarinin sonuclarini ayri ayri
degerlendirip en uygun olanini, en etkili olanini se¢cmektir. Sadece bir
kimsenin devamli yaptigt rutin islerin bir bélimt  olarak
anlasilmamalidir.

Karar verme, ayni zamanda bir organizasyonun yasamini idame
ettirebilmesi icin gerekli olan temel unsurlardandir. Cesitli alternatifler
acisindan bir secim yapmay: gerekli kilan organizasyonel yapida karar
verme, organizasyonel amaci saptama ile baslayan karmasik bir stirecin
parcasidir. Bu strec fiili olarak organizasyonel amac¢ saptanmasi ile
baslar ve sonunda bir tir ¢6zim bulma, uygulama veya hareket ve
kontrol veya geri besleme faaliyetleri ile biter (Bayhan, 1998:46).

Archer (1980:54-55)’a gore, yoOneticiler cogu zaman karar verme
slUirecinin 6nemini gbéz ardi etmektedirler. Ayrica konuyla ilgili bir 6n
calisma yapilmasinin, yoneticilerin kararlarinin daha 1iyi sonuclar
dogurabilmesi icin 6nemli oldugunu eklemektedir. Archer, karar verme
sUrecinin, cevresel kosullarin incelenmesi, karar vermeden once tim
olasiliklarin  gbézden  gecirilerek uygulanabilecek btttin yollarin
belirlenmesi ve basarili bir sonuca ulasabilmek icin hangi yolun
uygulanacaginin belirlenmesi seklinde, tic asamadan meydan geldigini
sOylemektedir. Janczak (2005:69-70) ise, stratejik karar verme sureciyle
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ilgili bes énemli noktay1r vurgulamaktadir. ilk olarak karar verecek olan
kisi organizasyonu veya icinde bulunulan endtstri ile ilgili olarak
yapilabilecek farkli dtzeylerdeki analizleri belirlemelidir. Daha sonra
stirekli ve gecici analizler yapilarak bu analizlerle baglantili olaylar
ayrintili olarak incelenmelidir. Olaylarin kendi karmasik dogasinda
incelenmesi Onemli bir konudur ve bu, Uc¢lincli o6nemli noktadir.
Dérdincti  olarak olagantisti durumlari ve marjinal degisimleri
gorebilmek icin teoriler gelistirilmelidir. Son olarak da, gelistirilen
teorilerin gercek durumlar: degil de, olagantistii durumlar: temsil ettigi
her zaman bilinmelidir

3.1. Karar Verme Siireci

Yonetimde karar alma deyince, bilgi gelistirme, bilgi toplama,
degisik secenekler arasindan secim yapma ve sonuclari etkili bir sunumla
isletme gorevlilerine iletme akla gelir. Karar verme stirecinde 6ncelikle bir
hedef belirlenir. Be hedefe ulasmak amaclanir. Bu amaca en uygun ve
kolay ulastiracak araclar ve bunlari denetlemeye yarar standartlar veya
degerleme yontemleri bulunmaya calisilir. Secilen yéntem uygulandiktan
sonra sonuclar karsilastirilir ve istenen, istenmeyen durumlar ortaya
konulur.

Karar sonrasi, verilen kararin ardindan yapilan faaliyetler ve
yaptigr etkiler yargisal gozlemlerle izlenemeyebilir. Karar verici sectigi
alternatifin etkinligini arttirip elenenin etkiligini azaltir. Verilen kararin
reddedilene karsi baskin olmasi gerekir. Son secim karari en zor karardir.
Karar verici karar verdikten sonra da yeni bilgiler bulmaya devam eder.
Buradaki amac¢ karar vericinin glivenini kazanip, karar sonrasindaki
belirsizlikleri azaltmaktir. Bu ytizden karar verme surecinde karar sonrasi
zamani 6nemlidir (Bayhan, 1998:63).

3.2. insan Kaynaklar1 Planlamasinda Degerlendirmeye
Gore Karar Verme

Insan kaynaklarinda degerlendirmeye goére karar verme biitiin
asamalardan gecip, gdorisme asamasina gelindiginde yapilan bir islemdir.
Karar verme basit olarak, sinav yaparak, ylksek sonug¢ alani yerlestirme
seklinde olabilir. Bunun yaninda karar verme zorlugu varsa isletmeler
tarafindan karar verme modelleri de, karar verme sUrecinde
uygulanabilmektedir.
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3.3. Cok Olciitlii Karar Verme

Insan kaynagi secim karari, tek faktériin degil, cok sayida ic ve dis
faktérin etkisi ile olusmakta, dolayisiyla karmasik bir yap:
gostermektedir. Bu nedenle bu surec¢, sadece tek degiskene veya tek
kritere gore degil, cok sayida degiskene ve bunlarin ortaklasa etkilerine
gore tanimlanmalidir. Bu nedenle cok o6l¢ttli karar verme metotlarina
hemen her alanda basvurulmaktadir. Bu alanlardan biriside insan
kaynaklar: yénetimidir.

3.3.1. Cok Olciitlii Karar Verme Problemlerinin
Siniflandirilmasi

Cok olcutli karar verme (COKV) yoéntemleri, iki kategoride
siniflandirilabilir: (Bayhan, 1998:64)

* Cok Nitelikli Karar Verme (CNKV)
¢ Cok Amacli Karar Verme (CAKV)

CNKV’nin 6zellikleri belirlenirken, genellikle 6nceden belirlenen
alternatifleri siniflandirilmis (sayilabilir ktictkltikte) bir sayr bulunmak-
tadir. Alternatifler, en son verilmesi gereken kararda esas alinan
ozelliklerin basari seviyesine gore birlestirilir. Bir alternatifin seciminde
son karar, niteliklerin kendi icinde ve birbirleriyle kiyaslanmasindan
yararlanilarak verilir.

CAKV problemlerine ait modellerin asamas: bazi 6lctlebilir
amaclarin kabul edilebilir seviyelerine ulasmak yoluyla, karar vericiyi en
cok tatmin eden model icindeki cesitli etkiler ele alinarak “en iyi”
alternatifin bulunmasidir. Cok amach karar verme olay1 basit karar
olaylariyla soyle aciklanabilir. Manavdan en buyltk elma secilmeli, en
yuksek maas alinmali veya en kisa yoldan eve gidilmeli. Fakat en btyluk
elma ayni zamanda en tatli, en sulu, en iyi kokan ve en taze olmali, en
yuksek maas kazanilmali; fakat en ytiksek oranda artmas: saglanmali ve
en kisa yoldan eve gidilmeli; ancak en glvenli ve en ucuzu mu
secilmelidir (Bayhan, 1998:64).

3.3.2. Cok Amach Karar Verme
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CAKYV, birden fazla amaci iceren karar problemleridir. Karar verici,
cevrenin, sUrecin, kaynaklarin olusturdugu kisitlar1 tatmin eden bir
cozime ulasmada, birden fazla kriteri g6z oOntinde bulundurma
durumundadar.

CAKYV modellerinin genel yapisi,

max(f1(x), f2(x), ....f(x))
Kisitlar:

gi(x)< 0, i=1, 2, ...,m
x>0

Burada x, n boyutlu karar degiskeni vektoéridtir. Bu problem
literatiirde vektér maksimizasyon problemi (VMP) olarak bilinir. M tene
amag iceren vektérin optimuma ulastirilmasi s6z konusudur. Amagclar
birbirleri ile negatif yonde etkilesimli olduklarindan, c¢6zime ulasmak
zordur (Demir, 1994:2)

Bilesenler, gercek amacin tanimlayicilaridir Amacglar, karar
vericinin isteklerinin bir yansimasidir ve karar vericinin isi organize
etmek istedigi yonu belirler. Burada maksimize ya da minimize olmak
lUzere iki secim vardir. Bir ya da daha fazla bilesen bir amaci, bir ya da
daha fazla amac daha tUst seviyede bir amaci belirler. Hedefler, erisilmesi
istenen seviyeyi goOsterir. Hedefler tamamiyla karar vericinin istek ve
ihtiyaclariyla tanimlanir. Olctitler veya kriterler, karar verirken kullanilan
Olctimler, kurallar ve standartlardir. Degisik bilesenler, amaclar veya
hedefler formtle edilerek ve secim yapilarak karar verilir

Boylece karar1 etkileyen bilesenler, amaclar veya hedeflerin
belirledigi kriterlerle birbirinden ayrilabilen, siniflanabilen, sayilabilen ve
arastirmada rahatlikla kullanilabilen degisik 6lctimler elde edilir. Karar
verici icin uygun ortam saglanmis olur (Bayhan, 1998:68)

4. ETKILESIMLI BEKLENTI DUZEYi YAKLASIMI
(ASPIRATION-LEVEL INTERACTIVE METHOD)

Etkilesimli beklenti duzeyi (AIM), bir takim farkli, cok o6lctitla
karar verme yaklasimlarini bltlnlestirmek amaciyla ortaya atilmis bir
yaklasimdir. iki veya daha fazla alternatif arasindan amac veya amaclara
uygun en iyi alternatifin secilmesi islemi icin gelistirilmistir. AIM, beklenti
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dtizeyi, vb., gibi ulasmayir amacladigimiz seviyelerin secilmesi ve
arastirilmasi imkani saglamaktadir (Wang ve Zionts, 2005:51). Yaklasim,
kullanicinin sectigi, basarmay: istedigi ve ona cesitli geri beslemeyi
saglayan amagc seviyelerini icerir. Ornegin kullaniciya hedeflenen seviyede
memnun edici alternatifler sorulur. Karar verici ile sistem analisti stirekli
etkilesim icerisindedir. Dolayisiyla karar vericiye alternatiflerin siralar:
sorulur. Karar verici var olan planlar arasindan alternatif siralarin
kullaniciya saglar. Sistemde kriterlerin 6nem sirasi son derece 6nemlidir.
Diger alternatiflere baskin olacak bir alternatif mutlaka vardir (Demir,
1994:48).

¢ Cok amach karar verme problem ¢6zUmu icin karar verici kendi
inisiyatifini kullanabilir.

e Kullanici farkli amacglar igin beklenti dtizeyini belirler.
Arastiricinin degisik fikirleri ile sekillenir.

¢ Performans 6lciim veya her bir alternatifin sahip oldugu deger
ile olusmus alternatifler seti vardir.

e Hedef programlamaya dayanir. Kriterler, zorluga veya onem
derecelerine gore siralanir.

* Marjinal fayda ¢ile ifade edilir. 0-10 arasinda deger alir.

AIM, bir takim farkli cok 6lcttli karar verme yaklasimlarinin
buttnlestirildigi derleme bir modeldir (Wang ve Zionts, 2005:63).
Deterministik matematik programlama problemlerinin sunulabildigi
diistincesiyle, kara analiz problemlerinin ¢6zUmu ic¢in analiz edilmistir.
Alternatiflerden ve amaclardan olusan (n x p) matrisi mevcuttur. Her bir
satir bir alternatifi, her bir stitun bir kriteri gosterir. Karar verici kendisi
icin dogru buldugu alternatifi secmek isteyecegini kabul ederiz. CézGm
problemi asagidaki sekilde tic cesit olabilir: (Demir, 1994:49).

¢ Amaclarin maksimize edilmesi,
¢ Amaclarin minimize edilmesi,

¢ Bir kisminin maksimize, bir kisminin minimize edilmesi.

4.1.Etkilesimli Beklenti Diizeyi Yaklasiminin Avantaj Ve
Dezavantajlar1
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Bu yaklasimin baslica avantajlarini su sekilde siralayabiliriz:
(Demir, 1994:44)

+ Oncelik tercih bilgisine gerek duyulmaz,

* Bu islemler, karar verici icin sistemin davranisini 6grenme
islemleridir,

* Sadece genel tercih bilgisine ihtiya¢ duyulur,

e Karar verici ¢6zim isleminin bir parcasi oldugundan, elde
edilen ¢6ziim daha iyi bir uygulama alanina sahiptir.

Etkilesimli beklenti duizeyi yaklasimi bircok acidan karar vericiye
faydalar saglamasina ragmen, bir takim dezavantajlari da bulunmaktadir.
Bunlar: (Demir, 1994:45).

e CozUmler karar vericinin yerel tercihlerin baglidir,

e Bircok yontemde sinirlh sayida iterasyondan sonra nihai
coztime ulasilabildigine dair hi¢bir garanti yoktur,

e Karar vericinin daha fazla gayret gostermesini gerektirmektedir.
Karar verici pozisyonunda olan kimselerle sik sik temas etmek zor
olabilecegi gibi istenilen bilgiyi elde etmek de bir o kadar zor olabilir.

4.2. Etkilesimli Metotlarin Yapisi

Demir (1994:45-46)’e gore etkilesimli metotlarin yapisi baslica iki
grupta incelenebilmektedir. Karar modeli ve karar verici arasindaki
haberlesme islemi ve etkilesimli islemin teknik 6zellikleri.

Haberlesme islemi icin, karar vericiden, ¢6zimun 6nceki ¢6ziime
gore tercihi, amaclar icin basar1 duizeyleri veya agirliklar1 konusundaki
sorulara cevap vermesi istenir. Karar verici icin bilgi, ayni anda bir veya
daha fazla ¢6ztm verilip verilmeyecegi, etkilesim islemini kontrol etmek
icin sunulan olas1 tercihler, karar vericinin fikrini degistirmesi
durumunda, c¢c6zimtin daha erken elde edilip edilemeyecegi anlamina
gelmektedir.
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Teknik ozellikler ise, islemin hesap bazinda kullanilmasi1 gereken
O0zel cozlim islemi veya islemleri, her adim ic¢in bilgisayar zamanidir.
Ayrica maliyet faktéri de 6nemlidir. Bu 6l¢tim, c¢ozlilen probleme, secilen
cOozim islemine, bilgisayar programinin etkinligine ve kullanilan
bilgisayarin tipine baghdir.

4.3. Insan Kaynaklan Planlamasinda Etkilesimli
Beklenti Diizeyi Yaklagimi Ornegi

Insan kaynaklar: saglama stireci éncesinde acik isleri belirlemis ve
boélim yoneticilerinin talebi dogrultusunda saptanan is gereklerine gore
elemen ihtiyacini belirlemis bir isletme, ihtiyacini karsilayabilmek icin
ilan yoluyla makine muhendisi ihtiyacini karsilamak amaciyla bir
duyuruda bulunmustur. Ulke capinda en cok pazari olan gazeteler
araciligiyla bu ilan verilmistir. Yapilan duyuru ile isletmeye muracaat
eden Makine Mtuhendisleri arasinda bir 6n eleme yapilmis ve istenilen
nitelikleri tasiyan adaylara gériisme talebinde bulunulmustur. isletmenin
oncelikle 6nem verdigi nitelikler arasinda sirasiyla yabanci dil (birden
fazla dil tercih sebebidir), egitim (yuksek lisans, doktora, v.b. tercih
sebebidir.) vb. 6zellikler bulunmaktadir.

Goérusme yontemi ile isletme icin en uygun aday belirlenmistir.
Gortisme “karma gortisme” yontemidir. Bu yontem ile adayin belirlenen
niteliklerinin disinda sosyal aktivitelerine (baglh oldugu dernek, kurulus
v.b.) insanlarla iliski ve uygunluk derecelerine bakilmistir. Firma icin
ahlaki ve insani degerler de btiytik 6nem tasimaktadir.

Butin bu asamalardan gecen Makine Muihendisi adayi icin karar
verme slrecine gelinmis olur. Ise alinmasina karar verilen adaya bu bir
yazi ile bildirilir ve son goértisme icin cagrilir ve diger uygulamalara gecilir
(Bayhan, 1998:92).

4.3.1. Verilen Ornegin Etkilesimli Beklenti Diizeyi
Yaklasima ile Degerlendirilmesi

Etkilesimli Beklenti Dtizeyi Yaklasimi Metodu, 10 kriteri ve 50
alternatifi olan problemleri c6zmede kullanilan bir yontemdir. Yani iki ya
da daha fazla alternatif arasindan olc¢titler aras1 6dlinlesimi en az olanini
secmek Uzere gelistirilmis bir uygulamadir.

Isletme icin en uygun Makine Miihendisi’nin belirlenmesinde
firmada bulunan karar verici su élctitleri tespit etmistir. Oncelik sirasiyla:
- Yabanci Dil (Artan)
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- Egitim (Artan)

- Bilgisayar Bilgisi (Artan)
- Tecrube (Artan)

- Kurslar (Artan)

- Mezuniyet (Azalan)

- Sosyal Aktivite (Artan)

Bu olcutlerde yabanci dil artan bir kriterdir ve 10 Uzerinden
degerleme yapilmistir (Birden fazla yabanci dil bilgisinin 10 Uzerinden
degerlenmesi gibi). Egitimde 6énem verilen unsur isletmenin belirli okullar:
oncelikle tercih etmesidir. Bu okul degerlemesinde 6ncelikle tercih edilen
okula 10 puan verilmesi ile yapilmistir. Ayrica egitimin artan bir kriter
olarak belirlenmesinin bir sebebi de isletmenin ylksek lisans, doktora
v.b. niteliklere de 6ncelik vermesidir (Bayhan, 1998:93).

Bilgisayar Bilgisi de igsletmenin énem verdigi niteliklerden birisidir
ve artan bir kriterdir. Adayin bilgisayar bilgisinin arttifi oranda puani
artmaktadir.

Tecrlibe, isletmenin dérdtinci sirada 6nem verdigi bir kriterdir. Yil
lUzerinden degerlenmistir. Artan bir 6l¢titttir (1 yil tecrtibeli, 2 yil tecrtiibeli
gibi).

Kurslar, adayin egitimine ek katkilardir. Artan bir kriterdir.
Mesleki alanda ne kadar kursa katilmissa diger adaylara gore
karsilastirma yapilarak puani arttirilmistir ve 10 Uzerinden degerleme
yapilmistir.

Mezuniyet, adayin mezun oldugu yili géstermektedir. Boylece
adayin eski veya yeni mezun olup olmadigi, mezuniyetinden sonra kacg yil
gectigi rakamlarla belirlenmistir. Azalan bir kriterdir.

Sosyal aktiviteler, artan bir kriterdir. Isletme, insan iliskilerine,
sosyal faaliyetlerine 6nem vermektedir. Adayin bagl oldugu dernekler,
kuruluslar, katildig: etkinlikler bunun icinde yer almaktadir.

Tablo 3.1. Karar Segeneklerinin Niteliklere Gore Dgerlendirilmesi
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%ﬁtler Yabanct Bilgisayar Sosyal

ec. Dil Egitim Bilgisi Tecrtibe Kurslar Mezuniyet Aktiviteler
1 10 10 10 1 10 1 5
2 8 6 5 9 5 13 5
3 10 10 10 2 5 2 5
4 10 10 10 1 5 2 5
5 10 6 6 2 5 4 5
6 6 4 4 1 4 6 4
7 6 6 4 1 4 3 6
8 5 4 5 4 10 6 4
9 6 6 5 3 5 3 5
10 6 8 6 2 4 3 4

Kaynak: Filiz Bayhan (1998); “Insan Kaynaklar: Planlamasinda Etkilesimli Beklenti
Diizeyi Yaklasiminin Incelenmesi”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Kocaeli, s.94.

Bu olcutlerle ilgili istenen sinir degerler karar verici ile birlikte
soyle belirlenmistir. Yabanci Dil Bilgisi; S’den asagi olmamalidir. 8’den
fazla olanlar ayni 6nem derecesine sahiptir. Egitim Derecesi; 4’ten az
olmamalidir. 6’dan fazla degeri olan secenekler ayni 6nem derecesine
sahiptir. Tecrtiibe; 1 yildan az olmamalidir. 2’den fazla degeri olan
secenekler ayni 6nem derecesine sahiptir. Kurslar; verilen deger 4’ten
asagl olmamalidir. 5’ten fazla degeri olan secenekler ayni 6nem derecesine
sahiptir. Mezuniyet; mezuniyetinin Uzerinden 13 yildan fazla gecmis
olmamalidir. 3’den az olan secenekler ayni 6énem derecesine sahiptir.
Sosyal aktivite; 4’ten az olmamalidir. Sten fazla degeri olan secenekler
ayn1 6nem derecesine sahiptir (Bayhan, 1998:95). Aciklanan bu o6lciitler
ve smir degerleri Tablo 4.2’de ve Olcuttlerin ideal, kot ve beklenen
degerleri Tablo 4.3’te gbsterilmistir.

Tablo 3.2. Olgutler ve Sinirlar

MIN. MAX. MUTLAK MUTLA
OLCUTLER TiPt ISTENILEN ISTENILEN MIN. K MAX.
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Yabanci Dil Artan - 8.00 5.00 -
Egitim Artan - 6.00 4.00 -
Bilgisayar Artan - 6.00 4.00 -
Tecrube Artan - 2.00 1.00 -
Kurslar Artan - 5.00 4.00 -
Mezuniyet Azalan 3.00 13.00
Sosyal Aktivite Artan - 5.00 4.00 -

Kaynak: Filiz Bayhan (1998); “Insan Kaynaklart Planlamasinda Etkilesimli Beklenti
Diizeyi Yaklastminin Incelenmes?”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Kocaeli, s.95.

Tablo 3.3. Olciitlerin Baslangic, ideal, Kotii Beklenen Degerleri

Bilgisayar Sosyal
Olctitler Yabanci Dil| Egitim Bilgisi Tecriibe | Kurslar | Mezuniyet | Aktiviteler
Baslangic Deger 8.00 6.00 6.00 2.00 5.00 3.00 5.00
ideal Deger 8.00 6.00 6.00 2.00 5.00 3.00 5.00
Kot Deger 5.00 4.00 4.00 1.00 4.00 13.00 4.00
Beklenen Deger 8.00 6.00 6.00 2.00 5.00 3.00 5.00

Kaynak: Filiz Bayhan (1998); “Insan Kaynaklar: Planlamasinda Etkilesimli Beklenti
Diizeyi Yaklasiminin Incelenmesi’, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Kocaeli, s.96.

Bu veriler Etkilesimli Beklenti Dtizeyi Yaklasimi Paket Programina
yuklenerek ¢c6ziim seti alinmistir. Ulasilmis sonuclar Tablo 3.4’tedir.

Tablo 3.4. C6ziim Programiyla Ulallan Sonuglar
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Bilgisayar Sosyal

Objective Dil Egitim Bilgisi Tecrtibe | Kurslar | Mezuniyet | Aktiviteler | Proportion
ideal Point 8.00 6.00 6.00 2.00 5.00 3.00 5.00

Next Beter 0.00
Current Goal 8.00 6.00 6.00 2.00 5.00 3.00 5.00 0.10
Proportion 0.50 0.80 0.50 0.60 0.70 0.60 0.70

Next Worse 6.00 4.00 5.00 1.00 4.00 4.00 4.00 0.60
Nearest Sol 10.00 10.00 10.00 4.00 5.00 2.00 5.00 Alt-3
Nadir Point 5.00 4.00 4.00 1.00 4.00 13.00 4.00

Kaynak: Filiz Bayhan (1998); “Insan Kaynaklart Planlamasinda Etkilesimli Beklenti
Diizeyi Yaklastminin Incelenmes?”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Kocaeli, s.96.

Verilen sinir degerlerine en yakin karar secenegi Alt-3’ttir (Bayhan,
1998:96).

SONUC

Insan kaynaklar1 isletme icindeki sorumluluklar1 takip eden,
koruyan ve bunlar: bir insan kaynaklari politikas1 ve insan kaynaklar:
ilkeleri dogrultusunda yerine getiren bir birim olup, isletme icin ayrica bir
Onem tasimaktadir. Yonetimde karar verme olay:r artik isletmeler icin
birinci derecede 6nem arz eder hale gelmistir. Karar verme bir problem
karsisinda cesitli alternatifler arasindan ¢6zim yolunu bulup, bu ¢6zim
yolunun sonuclarinin degerlendirilmesi ve en uygun olaninin secilmesidir.

GunUmtuzde isletmeler icin cok amaclhh karar verme problemi
gittikce O6nem kazanmaktadir. ClUnk( isletmeler zamanla biuytumekte,
calisma alanlar1 genislemekte, teknolojiye ayak uydurmaya calismaktadir.
Butin bu gelismeler sonucunda da isletmeler pek cok konuda karar
verme durumuyla kars: karsiya gelmistir.

Etkilesimli Beklenti Duzeyi Yaklasimi, iki ya da daha fazla
alternatif arasindan amag¢ veya amaclara uygun en iyisini se¢cme islemi
icin gelistirilmis bir metottur. Yaklasim kullanicinin sectigi, basarmay:
istedigi ve ona cesitli geri beslemeyi saglayan amagc seviyelerini icerir.
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Daha 6nceki ¢cok amacl karar verme problemleri icin olusturulan
metotlar, dustnuldigti kadar genis kullanim alanina sahip
olmamaktaydi. Bu yontemde spesifik konular tizerinde calisilmis ve karar
verici her alternatif icin tanimlanmis nitelik, kriter ve hedefler setine
sahiptir. Bunlardan bir kismi objektif, bir kismi subjektiftir. Her
alternatif, basari 6lctistine sahiptir.
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