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DOKTORA TEZ OZETi
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DEGERLEMESI VE BiR UYGULAMA

Fatih ECER

Isletme Anabilim Dal
Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
2007
Damisman: Yrd. Dog. Dr. Siilleyman DUNDAR

Calismanin amaci, bulanik ortamlarda grup karar1 vermede yararlanilan Fuzzy
TOPSIS yéntemini tanitmak ve insan kaynagi seciminde adaylarm degerlemesine
yonelik bir uygulamayla yontemin isleyisine agiklik kazandirmaktir. Uygulama yaklasik
sekiz ay siirmiistiir. Bu amacla, bir aligveris merkezinde isletme yoneticilerinden olusan
jiriler miilakatlarda, karar kriterlerini ve bu karar kriterlerine goére satis elemant
adaylarim dilsel degiskenler yardimiyla degerlendirmislerdir. Degerlendirmelerde elde
edilen veriler iiggen bulanik sayilara doniistiiriilmiis ve Fuzzy TOPSIS y6nteminin
algoritmasinda kullanilmigtir. Satis eleman1 adaylari, hesaplanan yakinlik katsayilarina
gore en iyiden en kotiiye dogru siralanmiglardir. Miilakatlar, farkli adaylara farkl

jiirilerce farkli zamanlarda gergeklestirilmistir.

Sonug olarak, dilsel degiskenler yardimiyla degerlemelerin yapildigi Fuzzy
TOPSIS yontemi kullamlarak daha dogru ve etkin grup karart vermek miimkiin
olabilmektedir. Calisma ayrica Fuzzy TOPSIS yonteminin insan kaynagi seciminde

olduke¢a kullanigl bir yontem oldugunu ortaya koymustur.
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ABSTRACT

ASSESSING CANDIDATES IN HUMAN RESOURCE SELECTION WITH
FUZZY TOPSIS METHOD AND AN APPLICATION

Fatih ECER

Department of Business Administration
Afyonkarahisar Kocatepe University, The Institute of Social Sciences
2007
Advisor: Assistant Professor Dr. Siileyman DUNDAR

The purpose of the study is to introduce Fuzzy TOPSIS method which utilizes
group decision-making in fuzzy environments and clarify the method’s process with an
application including assessment of candidates in human resource selection. The
application took about eight months. For this purpose, juries composed of firm
managers in a shopping mall had evaluated the decision criteria and also salespeople
candidates subject to them through interviews by using linguistic variables. Data gained
from these evaluations transformed to triangular fuzzy numbers and used in Fuzzy
TOPSIS method’s algorithm. Salespeople candidates were ranked from the best to the
worst with respect to the calculated closeness coefficients. The interviews were applied

to different candidates by different juries at different times.

In conclusion, it can be possible a more accurate and effective group decision-
making by using Fuzzy TOPSIS method that assesses linguistic variables. The study
also shows that Fuzzy TOPSIS method can be rather useful method for human resource

selection.
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ONSOZ

Belirsizlik altinda grup karar1 vermek, karar vericileri giic durumda birakan
bununla birlikte siklikla karsilasilan bir durumdur. Fuzzy TOPSIS yontemi, bu tiir
kosullarda dogru ve etkin kararlar vermeye yardimci olan olduk¢a kullanigh bir
yontemdir. Yontem, yabanci iilkelerde siklikla kullanilmasina ragmen iilkemizde heniiz
pek fazla taninmadigi i¢in kullanilmamaktadir. Caligma, hem bu eksikligi gidererek
yontemi tanitmayr hem de yontemin insan kaynagmi se¢me siirecinde kullanimini
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GIRIS
Stirekliliklerini devam ettirmek, isletmelerin var olus amaglarindan birisidir.
Stirekliligi saglamak ise pek ¢ok faktore baglidir. Rekabette geriye diismemek, yenilik
ve gelismeleri takip etmek, miisteri odakli olmak bu faktorlerden birka¢ tanesidir.
Stirekliligi devam ettirmek ya da diger bir ifadeyle siirdiiriilebilir bir bagsar1 yakalamak

verilecek dogru kararlarla gerceklestirilebilir.

Insanlar ve kurumlar dogru kararlar verdigi siirece gelisme gostermisler ve
basarili olmuslardir. Kararlar, belirlilik ya da belirsizlik altinda verilebilir. Belirsizlik
altinda kararlarin verildigi bulanik ortamlar ¢ogunlukla insan yargilarinin séz konusu
oldugu durumlarda olusur. Diger bir ifadeyle insan yargilart belirsizligi de beraberinde
getirir. Clinkii insan yargilar sayisal ifadeler degildir. Zadeh 1960’11 yillarda Bulanik
(Fuzzy) Kiime Teorisi adin1 verdigi bilimsel bir yaklasim gelistirmistir. Teori, insan
diistince ve yargillarinin  {yelik dereceleri veya fonksiyonlar1 kullanilarak

sayisallagtirilmasi esasina dayanir.

Fuzzy TOPSIS yéntemi, dilsel belirsizligin oldugu durumlarda kullanilabilecek
bir grup karar1 verme ydntemidir. Fuzzy TOPSIS yonteminde, karar vericilere, karar
kriterlerine ve alternatiflere ihtiyac duyulur. Her bir karar verici Oncelikle karar
kriterlerinin 6nem diizeylerini belirlerler. Dolayistyla her bir karar kriteri farkli 6nem
agirhigina sahip olabilir. Karar kriterlerinin 6nem agirliklar belirlendikten sonra karar
vericiler alternatifleri bu karar kriterlerine gore degerlendirirler. Gerek karar
kriterlerinin gerekse de alternatiflerin degerlendirilmesi dilsel degiskenlerle yapilir.
Dilsel degiskenlere bulanik sayilar yardimiyla iiyelik fonksiyonu verilerek sayisal
degerlere doniistiiriiliir. Sonra, Fuzzy TOPSIS yo6nteminin algoritmasma gore
hesaplamalar yapilir. Dilsel degiskenlere iiyelik fonksiyonu verilerek kesin degerlere
doniistiiriilmesinde {icgen ya da yamuk bulanik sayilardan yararlanilabilir. Uggen
bulanik sayilar islem kolaylig1 saglamasi nedeniyle yamuk bulanik sayilara gore daha

¢ok tercih edilmektedir.

Fuzzy TOPSIS yo6ntemini ortaya koymayi ve bir uygulamayla ydntemin

isleyisine agiklik kazandirmay1 amaglayan bu ¢aligma dort boliimden olusmaktadir.
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Birinci boliimde, bulanik kiimeler iizerinde durulmustur. Bu baglamda belirli ve

belirsiz durum, dilsel belirsizlik ve bulanik kiime teorisinden bahsedilmistir.

Ikinci boliim, Karar Verme ve Fuzzy TOPSIS ana bashig cercevesinde
yapilandirilmistir. Bu baglamda karar verme siireci, karar verme tiirleri, TOPSIS ve
Fuzzy TOPSIS yontemi ele almmustir. Karar verme tiirleri; kriter sayisi agisindan,
mevcut bilgi agisindan ve karar verici / vericiler agisindan olmak iizere ii¢ baslik altinda
degerlendirilmistir. TOPSIS yonteminden bahsedildikten sonra Fuzzy TOPSIS yéntemi,

algoritmasi ve yapilan hesaplamalar ayrintili bir bigimde agiklanmistir.

Uciincii boliim, insan kaynagini bulma ve se¢me siirecini kapsamaktadir. Bu
baglamda &ncelikle siirece hazirlik ele alinmistir. Insan kaynagimi bulma siirecinde,
isletme ici ve dist kaynaklara deginilmis ve siirecin igleyisinden bahsedilmistir. Daha

sonra insan kaynagini se¢me siireci iizerinde durulmustur.

Doérdiincii boliim, bir aligveris merkezinde ise alinacak satis elemani adaylarini
degerleme adi altinda olusturulmus olup bu baglamda once satis elemani ige aliminda
dikkate alinan kriterler {izerinde durulmustur. Bu karar kriterlerine agiklik
kazandirildiktan sonra Fuzzy TOPSIS yontemiyle degerlemenin yapilis1 asama asama
ornekler yardimiyla agiklanmis ve uygulama kapsaminda yapilan degerleme sonuglari

ortaya konulmustur.



BIiRINCi BOLUM
BULANIK KUMELER

Bulanik (fuzzy) kavrami ilk olarak Azerbaycan asilli Liitfii Askerzade Zadeh
tarafindan 1965°te literatiire kazandirilmistir. 1970°1i yillardan sonra doguda 6zellikle
de Japonya’da O6nem kazanmustir. Japonlar bu bilgileri teknolojik cihaz yapim ve
isleyisinde kullanmiglardir. Bati diinyas1 ise o giinlerde hala ikili mantik olarak da
adlandirilan Aristo mantigini kullanmaktaydi. Aristo mantig1 olaylara evet-hayir, siyah-
beyaz, 0-1 vb. gibi ikili esasta yaklasir. Bu iki deger arasina kesin olmadig
diisiincesiyle yer verilmez (Sen, 2001: 10). Ikili mantikta bir sey ya dogru ya da yanls
olabilir, arasinda bir deger olamaz. Ikili mantiga dayali kesin (klasik) kiimeler teorisinde
bir eleman kiimeye ya aittir ya da degildir (Zimmermann, 1991: 1). Kesin kiime,
nesneleri kiimenin eleman1 olup olmamasina gore iki gruba ayirir (Klir ve Yuan, 1995:
4). Ancak tiim anadillerin dogasinda belirsizlik vardir. Bu nedenle anadilleri ikili
mantikla ifade etmek giigtiir (Zadeh, 1987d: 656). Dolayisiyla matematikteki kiime ya
da simif kavramlarinin aksine ger¢ek yasamda kesin smirlar yoktur. “X sirketinin
gelecegi parlaktir”, “a, b’den daha biyiiktiir” seklinde insanlar arasinda gegen

diyaloglarda belirsiz ifadeler kullanilir (Bellman ve Zadeh, 1970: 141-142).

Zadeh, belirsiz durumlarin ¢oziimiine en uygun yaklasimin kiime elemanlarina
farkl1 iiyelik derecelerinin verilmesi oldugunu belirtmistir. Ikili mantiga gore insanlar
boy bakimindan ya uzundur ya da degildir. Bulanik kiime teorisine gore ise uzun ve kisa
boylulugun degisik dereceleri vardir. Uzun boylulardan bir tanesi ger¢ek uzun boylu
olarak alinirsa ondan biraz daha uzun veya kisa olanlar uzun boylu degil diye
dislanamazlar. Esas alinan uzun boylulugun altinda ve {stiindeki boylar o kadar
kuvvetli olmasa bile uzun boyluluga ait olma derecesi biraz daha az olmakla beraber
yine de uzun boylular kiimesine girmektedir. Dolayisiyla insanlarin boy agisindan birer
uzunluk iiyelik derecelerinin bulundugu soylenebilir. ikili mantiga dayanan kesin
kiimelerde elemanin kiimeye ait olmas1 1, olmamas: ise 0 ile ifade edilir. ikisi arasinda
herhangi bir iiyelik derecesi yoktur. Bulanik kiimelerde ise 0 ve 1 arasinda degisen

farkli iiyelik derecelerinden s6z etmek miimkiindiir (Sen, 2001: 16-17).



Bulanik kiime teorisi, karar vermek icin dilsel belirsizligi ve nitel bilgiyi
kullanan insan mantigina benzer. Bulanik kiime teorisinde, dilsel belirsizlik
matematiksel olarak ifade edilebilir. Boylece bulanik kiime teorisi, karar vermeyi

kolaylastirir (Kahraman vd., 2003a: 386).

Siif ya da gruplar kesin siirlamalar i¢ine sokmayan bulanik kiime teorisi
bilime biiytlik katki saglamigtir. Bu yaklasimin kesin kiime teorisinin dniine ge¢mesine
neden olan temel 6zellikleri sunlardir (Klir ve Yuan, 1995: 32; Kahraman vd., 2003a:

386):

» Dilsel belirsizligin 0lgiilebilmesini  saglamig, bu belirsizlikleri ampirik
caligmalarda veri olarak kullanma imkan1 sunmus ve elde edilen sonuglarin daha

anlamli olmasini saglamistir.
» Karmasiklig1 yonetmeye olanak saglamistir.

» Pek ¢ok alanda problemlerin ¢éziimlerinin gergeklestirilmesini saglayan bulanik
kiime teorisi, dille ifade edilen kelime ve climlelerin anlamlariyla ilgilenmistir.
Boylece dilsel belirsizligin oldugu problemler, matematiksel olarak ifade

edilebilmistir.

Bulanik kiime teorisi, dilsel belirsizligin modellenebilmesi icin gelistirilmis bir
yaklasimdir. Bu nedenle oncelikle belirli ve belirsiz durum ile dilsel belirsizlik tizerinde

durulacaktir.
I. BELIiRLi DURUM VE BELIRSiZ DURUM

Belirlilik ve belirsizlik durumlart bilginin mevcudiyetine ve mevcut bilginin
yorumlanigina baghdir. Bilgi mevcutsa ve bu bilgi ile herkes ayni sonuca ulasiyorsa
belirlilik durumu soéz konusudur. Diger bir ifadeyle belirlilik, mevcut bilginin
kullaniminda tiim karar vericilerce gore ayni algilamanin olustugu durumlardir. Ancak

mevcut bilgi, karar vericilerce farkli yorumlaniyorsa belirsiz durumdan s6z edilebilir.

Kesinlikten kaynaklanan belirlilik durumlar, evet-hayir smiflamasinin
yapilabildigi durumlar olarak da diisiiniilebilir. Belirsizlik durumlart ise bir duruma

iligkin ne tam olarak evet ne hayir denilebiliyorsa s6z konusudur.

21. yiizyilda bilim ve matematikte ger¢eklesen Onemli degisimlerden biri

belirsizlik konusunda yasanmistir. Bilimde bu degisim geleneksel diisiinceden (kesin



kiime yaklagimi), kademeli gegisi 6ngdren modern yaklasima (bulanik kiime yaklagimi)
dogru gergeklesmistir. Geleneksel diisiince, belirsizligi bilimde istenmeyen bir durum
olarak gormiis ve uzak durulmasi gerektigini savunmustur. Modern yaklasim ise
belirsizligin kabul edilebilecegini savunmustur. Geleneksel goriise gore belirsizlik
bilimsel olmayan bir durum olarak goriilmelidir. Modern yaklagim ise aksine
belirsizligin bilimin temeli oldugunu hatta bilime biiylik fayda sagladigin1 savunmustur

(Klir ve Yuan, 1995: 1).

Belirsizlik, olacaklarin bilinip bunlarin olma olasiligi hakkinda yeterli bilgi
sahibi olamamak veya elde edilen sonucun mevcut alternatiflerin sonuglarindan
hangisine ait oldugundan emin olamamaktir (Terceno vd., 2003: 264; Holloway, 1979:
91). Belirsizlik, bilinenlerle bilinmesi gerekenler arasindaki bir bosluk ve bilgi eksikligi
seklinde de tanimlanmaktadir (Harrison, 1999: 328; Zhang ve Doll, 2001: 97).
Belirsizlik, insan yasaminda énemli bir rol oynar. Yasam karmasiktir ve bu karmasiklik

genellikle belirsizlikten kaynaklanmaktadir (Zadeh, 1987c: 468; Kahya, 2003: 15).

Iki tiir belirsizlik vardir. Iginde tesadiifi bir degisken olan stokastik belirsizlik ve
kelimelerle ilgili olan lexical yada dilsel belirsizlik. Stokastik belirsizlik bir olayin
meydana gelmesiyle ilgili belirsizlikle ilgilidir ve olasilik teorisi tarafindan modellenir
(Hamitogullar;, 1999: 6). Ornegin “bu yil enflasyon hedefinin tutturulma olasilig
0.2°dir” ciimlesindeki belirsizlik enflasyon hedefinin tutturulup tutturulamayacagiyla
ilgilidir ve olasilik 0.2°dir. Dolayisiyla bu 6rnekte stokastik belirsizlikten s6z edilebilir.

Dilsel belirsizlik ise bundan sonraki kisimda ayrintili olarak ortaya konulacaktir.
IL. DILSEL BELIRSIZLIK

Birgok konu, degerlendirmelerde insan diislincesi ve deger yargisiyla ifade
edilir. Dil, insanlarin iletisiminde ve bilgi akisinda en 6nemli aractir. Ornegin “hava
sicak” denildiginde goreceli bir anlam ortaya c¢ikmaktadir. Kutuplarda 15°C sicak
olarak algilanirken ekvatorda bu 1s1 soguk olarak algilanabilir. Bunlarin haricindeki
wsilar da farkl kisilerce sicak olarak degerlendirilebilir. Dolayisiyla “sicak™ ifadesinde

belirsiz bir durum vardir (Sen, 2001: 12).

Insanlar, degerleme yapmak ve karar vermek icin kelimeleri kullanmaktadirlar.
Belirsiz durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olan en Onemli unsurlardan biri

kelimelerdeki belirsizliktir. Bu belirsizlik daha ¢ok insanlarin olaylar1 degerlendirmede



ve sonu¢ cikarmada kullandiklar1 kelimelerin anlamlarinin degiskenligi ile ilgilidir

(Hamitogullari, 1999: 6-7).

Dilsel belirsizlik, durumlarin karar verici veya vericiler tarafindan farkl
algilanmas1 sonucu olusur (Colson, 1985: 172). Ayrica problemin karmasikligi, kesin
olmayan hesaplamalar, veri ya da bilgideki ikilem de dilsel belirsizligin ortaya ¢ikma
nedenlerindendir (Murtaza, 2003: 109). Bilgi ile dilsel belirsizlik yakindan iliskilidir.
Ciinki dilsel belirsizlik ¢cogunlukla bilgi eksikligi nedeniyle olusur (Klir ve Yuan, 1995:
245). Ornegin “kisa boylu” ciimlesindeki kisa olma kisiden kisiye degisebilir yani bir
cocugun diislincesiyle yetiskinin diislincesi farkli olabilir. Diger taraftan kiginin “kisa”
kabul edilmesiyle ilgili esik degerini belirleyen bir kanun da yoktur ve olmasi da
mantikli degildir. Ornegin boyu 1.50 cm’den kisa olan insanlar kisadir diyen bir kural

olsaydi boyu 1.49 cm olan insanlar kesinlikle kisa olarak nitelendirilecekti.

Dilsel degiskenlerin kullanimi, dilsel belirsizlige neden olur. Dilsel degisken,
degerleri sayisal degerler olmayip bir dildeki kelime ya da kelime gruplart olan
degiskendir (Zadeh, 1987a: 109). Diger bir ifadeyle dilsel degisken, kelime ile kelime
gruplarin1 sayilar gibi kullanan degiskendir (Cebeci ve Beskese, 2002: 93). Ornegin
Sekil 1’de gosterildigi gibi “performans” dilsel degiskeni, “cok diisik”, “diisiik”,
“normal”, “yiiksek” ve “¢cok yiiksek” dilsel degerleriyle ifade edilebilir (Klir ve Yuan,
1995: 101).

Dilsel degisken, zor ve karmasik durumlari tanimlamaya oldukca elverislidir
(Chou ve Liang, 2001: 380). Dilsel degiskenler, sozciiklerle ifade edilen nitel durumlari
modellemek, bir siire¢ haline getirmek ve degerlendirmeler yapmak i¢in kullanilirlar
(Wu vd., 2004: 443; Cebeci ve Beskese, 2002: 93). Bu degerlendirmeler ¢ogu zaman

3

belirsizlige neden olmaktadir. Ornegin ise alimlarda 6nemli olan “uygun ise uygun
eleman” parolasindaki “uygun” sozciigii dilsel belirsizligi ifade etmektedir. Ciinki
“uygun” sozciligliyle ne ifade edilmek istendigi tam olarak anlagilamamaktadir. Sayisal
ifadelerin dilsel degiskenlere gore daha agik ve kesin bilgi sundugu bir gercektir.
Ornegin “X, 25 yasindadr” ifadesi “X genctir” ifadesine gore daha agiktir. Bu
bakimdan “gen¢” sozciigi dilsel degisken olarak diistiniilebilir, “25” ile benzer bir rol

oynar ancak daha kapali bir anlam tasir. Benzer durum yasin diger siniflandirmalar

(cok geng, cok ¢ok geng, yasl vb.) icin de gegerlidir (Zadeh, 1987b: 221).
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Sekil 1: Dilsel Degisken (Klir ve Yuan, 1995: 101).

Dilsel belirsizlik, bulanik kiime teorisi yardimiyla anlamli hale getirilebilir
(Mohan ve Nguyen, 1999: 63). Diger bir ifadeyle bulanik kiimeler dilsel belirsizligin

matematiksel olarak ifade edilebilmesini saglar.
I11. BULANIK KUME TEORISI

Kesin kiime teorisi dilsel degiskenlerin séz konusu oldugu karar verme
durumlarinda yetersiz kalabilmektedir. Boyle durumlarda bulanik kiime teorisinden

yararlanarak karar vermek miimkiin olabilmektedir.

Dilsel degiskenlerin s6z konusu oldugu durumlarin ¢ogunda, sezgiye dayal1 bilgi
yer alir. Sezgiye dayali bilgiyi kullanma yetenegi insanin 6nemli bir 6zelligidir ve bunu
yaparken ne Ol¢iimlerden ne de hesaplamalardan yararlanir. Sezgiye dayali durumlarda
ikili mantiga dayali yontemler problemi ¢6zmede yetersiz kalabilmektedir. Boyle

durumlarda bulanik kiimelerden yararlanilabilir (Zadeh, 2002: 11-12).

Insanim kesin olmayan bilgiyi anlama ve analiz etme yeteneginden yola ¢ikan
Zadeh, kesinlik icermeyen problemleri ¢é6zmek i¢in bulanik kiime teorisini gelistirmistir
(Mao, 1999: 7; Chou ve Liang, 2001: 378). Bulanik kiime, tiim elemanlarin iiyelik
dereceleriyle temsil edildigi kiimedir (Klir ve Yuan, 1995: 3). Bulanik kiime, kesin

sinirlart olmayan, kademeli gegisleri Ongoren ve iiyelik derecelerine sahip olan



nesnelerin bir sinifidir (Kahraman vd., 2003a: 385; Zadeh, 1987c: 467). Zadeh, bulanik
kiime teorisini gelistirirken insan diisiincesinin anahtar elemanlarinin sayilar degil dilsel
degiskenler oldugu fikrini dayanak almistir (Chen, 2001: 66). Giindelik yasamda pek
cok yargiya belirsizlik altinda varilir. Aristo manti1 belirsizligi gercekei bir sekilde
modelleyemez. Ancak bulanik kiimeler bu modellemeyi yapabilme 6zelligine sahiptir.
Kesin kiimelerde yer alan evet/hayir, 1yi/kotii, dogru/yanlis ifadeleri bulanik kiimelerde
yerini kismen dogru ve kismen yanlis gibi ifadelere birakir (Kleyle vd., 1997: 70).
Bulanik kiime teorisi, insan algi ve Oznel yargilariyla ilgili olan dilsel belirsizligi
modeller (Knight, 2001: 17; Liang, 2001: 46). Ayrica nitel parametrelerin
yorumlanmasini ve belirsizligin matematiksel olarak ifade edilebilmesini de saglar
(Cheng vd., 2002: 981; Byrne, 1995: 24). Bulanik kiime teorisi, dilsel belirsizligi
titizlikle isleyerek matematiksel bir yap1 ortaya koyar (Zimmermann, 1987: 11).
Kisacas1 bulanik kiime teorisinin dilsel belirsizlikle bas etmek icin gelistirildigi

sOylenebilir (Hassanein ve Cherlopalle, 1999: 43).

Insan diisiincesinin en o6nemli 6zelligi bulanmik kiimeleri kullanabilmesidir
(Zadeh, 1973: 687). Insanlar sayilarla diisiinemez, iiyelikten iiyelik olmayana kademeli
gecisi ongoren bulanik kiimelerin siniflarindan yararlanarak bunu basarabilirler. Bulanik
kiimeler sayesinde gorsel, isitsel, dokunsal ve diger duyularla beyne ulagan bilgilere

kesinlik kazandirilabilir (Zadeh, 1987a: 107).

Bulanik kiime teorisi ile ilgili yapilan calismalar, dilsel degiskenlerin arkasinda
sayisal degerlerin  bulunabilecegini, matematigin dil ve insan zekasiyla
iligskilendirilebilecegini, bircok kavramin dilsel olarak daha iyi ifade edilebilecegini ve
giindelik hayatin daha iyi modellenebilecegini gostermistir (Saritag, 2003: 1-2). Bulanik
kiimelerin elemanlari, O ile 1 arasinda tliyelik derecelerine sahip olup tiyelik dereceleri,
tiyelik fonksiyonlariyla belirlenir. Nesneler siniflandirilirken bazen bu nesnelerin
kiimelere iiyeliklerinin yapilip yapilamayacag konusunda kuskular dogar. Ornegin
hayvanlarin siniflandirmasinda kopekler, atlar, kuslar vb. bu kiimeye dahil edilir ancak
kayalar, sivilar, bitkiler vb. dahil edilmez. Fakat bakteri gibi bazi canlilarin bu kiimeye
dahil edilip edilmemesi noktasinda bir ikilem olusur. “1” den c¢ok biiyiik reel sayilar
sifi”, “uzun adamlar siifi” gibi siniflandirmalar matematiksel olarak bir sinif ya da

kiime olusturmaz. Fakat kesin olarak tanimlanamayan bu gibi “siniflarin” insan

diisiincesinde 6nemli rol oynadigi bir gercektir (Zadeh, 1965: 338). Bulanik kiimelerde



“0” kiimenin iiyesi olmamayi, “1” ise kiimenin tam anlamiyla {iyesi olmay1 gosterir. Bu
iki deger arasindaki degerler ise farkli derecede iiyeligi temsil eder (Deshmukh vd.,
1993: 40). Bulanik kiimelerde tiim elemanlarin “1” iiyelik derecesine sahip olmasi s6z
konusu degildir. Ikili mantikta gegerli olan bu diisiince bulanik kiimelerde gegersizdir.
Bulanik kiimelerde 6nemli olan bunun bir derecede dogru olmasidir ki o durumda
nesne, kiimenin elemani olarak kabul edilir (Klir ve Yuan, 1995: 3-4). Bu diisiince kesin
kiimelere aykiridir. Kesin kiimelerde elemanlar kiimenin ya iiyesidir ya da degildir.
Bulanik kiimenin elemanlar ise iiyeliklerinin tam olmasina ihtiya¢ duymadiklar1 i¢in
ayni zamanda bagka bulanik kiimelere de iiye olabilmektedirler (Kahya, 2003: 22; Sen,
2001: 50). Sekil 2’de kesin kiime ile bulanik kiime arasindaki ayrim gosterilmistir.
Kesin kiimelerde sadece siyah ve beyaz bolgeler mevcutken bulanik kiimelerde siyah ve
beyaz bolgelerin yani sira gri bolgeler de mevcuttur. Siyah bolgeler bir elemanin
kiimeye tam {iyeligini, beyaz bdolgeler kiimenin iiyesi olmamayi, gri bolgeler ise

kiimenin kismi iiyesi olmay1 temsil etmektedir.

Beyaz Bolge Siyah Bolge

—— G—

<

Beyaz Bolge Gri Bolgeler Siyah Bolge
Sekil 2: Kesin Kiime ile Bulanik Kiime Ayrimi (Kahya, 2003: 17°den uyarlanmstir).

Bulanik kiime teorisi, yargida bulunulan durumlar1 ve degerlendirme siireclerini
ele alir (Chan vd., 2003: 637). Ayrica karar vermeye yardime1 olmak amaciyla kesinlik
tasimayan ve tam olmayan bilgiyi anlamli hale getirir (Baloi ve Price, 2003: 266).
Bulanik kiime teorisinden dilsel degiskenleri modellemek, icinde coklu kriterleri
barindiran karar siireglerinin yapilandirilmasina yardimci olmak ve yargiya dayali

bilgileri yapilandirmak i¢in yararlanilabilir (Cummins ve Derrig, 1993: 430).

Insan beyni biiyiik miktarda sayisal bilgiyi saklama yetenegine sahip degildir.
Insan beyninin {istiinliigii olaylar1 siniflandirabilmesidir. Smiflandirma, sembolik ya da
sayisal hesaplama olmak iizere iki temel sekilde yapilabilir. Bulanik kiimeler bu iki yol

arasinda koprii gorevi goriir (Murtaza, 2003: 109). Boyle bir yapi, dilsel belirsizligi



modelleme imkan1 sunar (Zadeh, 1965: 339). Bulanik kiime teorisi, belirsizligi en aza
indirir. Bulanik kiime teorisinin en temel 6zelligi sayisal olmayan veriyi temsil etme

kabiliyetidir (Kahraman vd., 2003a: 385).
X, elemanlart x olan bir evrensel kiime olsun. g (x), x’in A kiimesindeki
A

tiyeliginin derecesini ifade etmek ilizere X kiimesindeki elemanlarin Ac X alt
kiimesine aitligi yani bu alt kiimenin eleman: olup olmadigi X ’in {0,1}’deki

karakteristik fonksiyonu yardimiyla belirlenir (Allahverdi, 2005)."

Lxed
u=1 " (1)

Iki degerle ifade edilen bu tiir kiimeler kesin (klasik) kiimelerdir. Fakat gercek
hayatta bir nesnenin bu veya diger bir kiimeye tamamen aitligi s6z konusu olmayabilir.
Ornegin bir kalemlikte belli bir sayida kursunkalem olsun. Bu durumda “kalemliktekiler
kursunkalem midir?” sorusuna “evet”, “dolmakalem mi” sorusuna ise “hayir” cevabi
verilecektir. Kalemligin i¢ine bir tane dolmakalem konuldugu diisiiniilsiin. Ayn1 sorular
karsisinda cevabin kesin kiime teorisi acisindan nasil olacag: belli degildir. Muhtemel
cevaplar “cogunlugu kursunkalem”, “bir tanesi hari¢ digerleri kursunkalem” seklinde
olabilir. Yine kalemlikteki kalemlerin yarisinin kursunkalem yarisinin da dolmakalem
oldugu disiiniilsiin. Ayn1 sorular karsisinda verilebilecek cevaplar “yaris1”, “bir
bolimii” gibi olabilir. Ancak kesin kiime teorisi agisindan bu cevaplar miimkiin
degildir. Clinkii kesin kiime teorisi ya “evet-hepsi kursunkalemdir” ya da “hayir-higbiri

kursunkalem degildir” cevaplarini kabul eder.

X = {x}, x ile gosterilen nesneler (noktalar) toplulugu olsun. A bulantk kiimesi,

A= {(x,,u;l(x))}, xeX

seklindeki ikililerden olusan bir kiimedir (Bellman ve Zadeh, 1970: 143).

' Allahverdi, N., Bulanik Mantik ve Sistemler, http:/farabi.selcuk.edu.tr/egitim/bulanik/bulanik.htm
(13.07.2005).




Bulanik kiimelerde elemanlarin kiimelere kismen ait olabilecekleri belirtilmisti.
Kesin kiime teorisine gére 30 ° C *nin “sicak” olarak degerlendirildigi varsayilsin. Sekil

3’te kesin kiime teorisine gore cizilen grafikte 30 ° C ve iizeri sicakliklar “sicak” iken

bu sicakligin altindaki sicakliklarin sicak olarak degerlendirilmedigi goriilmektedir.
(30 ° C sicak 29.9 ° Csoguk!) Sekil 4’te bulanik kiimeler teorisine uygun olarak ¢izilen

grafikte ise 30 ° C sicakligin altindaki degerlerin smiflandirilip kademeli bir gecise izin
verildigi dikkat ¢gekmektedir.

(x)y

0 5 10 15 20 25 30 35 40 =°c
Sekil 3: Kesin Grafik.
1(x)y
1

0.5

Sekil 4: Bulanik Grafik.
A) SONLU VE SONSUZ BULANIK KUMELER

Bulanik kiimeler sonlu ve sonsuz olarak iki sekilde siniflandirilmaktadir. Sonlu

bir X = {x,,x,,...,x, | kiimesi i¢in F sonlu ve sonsuz bulanik kiimesi sirastyla,

Fmpt ()15 4ot gt (5,)/%, = 2t (5)/x, ()
i=1

F = [ (u(x)/ x)dx (3)
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seklinde ifade edilir (Allahverdi, 2005).

Bulanik kiime teorisinde “/” sembolii bir kiime elemanini bu elemanin iiyelik

derecesinden ayirmak i¢in kullanilir. Ayrica “+” sembolii ile * j ” isareti toplama ve
integral isareti olmayip birlesme anlamina gelen gosterimlerdir.
B) UYELIK FONKSIYONU

Dilsel degiskenlerin dilsel olgusunu agiklayan teknik sayr degerine iiyelik
derecesi denir (Hamitogullari, 1999: 12). Uyelik derecesi siibjektif olarak belirlenir
(Zadeh, 1987c: 468). Uyelik derecesi, elemanin bulanik kiimeyle temsil edilen kavrama
ne derece uygun oldugu veya bu kiimenin temsil ettigi 6zellikleri ne dereceye kadar
tasidigin gosterir (Kahya, 2003: 24). Siirekli bir degisken i¢in iiyelik derecesi iliyelik
fonksiyonuyla ifade edilir (Hamitogullari, 1999: 12). Bulanik kiime teorisinin temelini
olusturan iiyelik fonksiyonlar1 0 ile 1 arasinda bir iiyelik derecesine sahiptir. Uyelik
fonksiyonlar1 dilsel degiskenlerin karsiligt olan sayr degerlerinden olusur. Bu
degiskenler fonksiyon olarak tanimlandiklarinda karar verme siirecinde c¢ok faydali

olabilirler (Dogan ve Sahin, 2003: 421).

Bulanik kiimeler teorisinde {iyelik derecesi, karakteristik fonksiyonunun

genellestirilmesiyle belirlenir ve iiyelik fonksiyonu olarak adlandirilir. {0,1} kiimesi
yerine [0,1] aralig kullanilir ve iiyelik fonksiyonu su sekilde ifade edilir (Allahverdi,
2005): °

Ho(x): x > [O,l] veya 0 < u (x) <1.
A A

U (x) =0 olmasi x’in A’nin tiyesi olmadigimni, x (x)= 1 olmasi ise x’in
A A

A ’nin tam iiyesi oldugunu gostermektedir.

Uyelik fonksiyonunun en énemli dzelligi kiimenin {iyesi olma durumundan iiyesi

olmama durumuna geciste kademeli bir gecise izin vermesidir. Bulanik kiimeler bu

2 Allahverdi, N., Bulamk Mantik ve Sistemler, http:/farabi.selcuk.edu.tr/egitim/bulanik/bulanik.htm
(13.07.2005).

3 Allahverdi, N., Bulanik Mantik ve Sistemler, http:/farabi.selcuk.edu.tr/egitim/bulanik/bulanik.htm
(13.07.2005).
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0zelligi nedeniyle kesin kiimelerin genellestirilmis hali olarak goriiliir (Hassanein ve
Cherlopalle, 1999: 43). Uyelik fonksiyonlarmin simetrik olmasi gerekmez. Bu aralikta
bulunan her elemana karsilik gelen bir liyelik derecesi verilir. Ortaya yakin elemana 1
degeri verilirse diger elemanlar O ile 1 arasinda degerler alir. Dolayisiyla her elemanin

bir iiyelik derecesi vardir (Sen, 2001: 32).

Uyelik fonksiyonlar1 iiggen, yamuk, ¢an egrisi vb. sekilde olabilir. Ancak
karmagiklik arttikga  hesaplamalar  giiclesmektedir. Ornegin  yamuk iiyelik
fonksiyonlarini kullanarak hesaplama yapmak ticgen liyelik fonksiyonlarini kullanarak
hesaplama yapmaya gore daha zordur (Kahya, 2003: 24). Sekil 5’te iiggen lyelik

fonksiyonu, Sekil 6’da ise yamuk ve g¢an egrisi liyelik fonksiyonlar1 gosterilmistir.

u(x)]

0 a b c " x
Sekil 5: Uggen Uyelik Fonksiyonu (Sen, 2001: 35).

u(x)4
1

»
>

»
>

X X

Sekil 6: Yamuk ve Can Egrisi Uyelik Fonksiyonlar1 (Sen, 2001: 32).

Yamuk seklindeki bir tiyelik fonksiyonu Sekil 7°deki gibi kisimlara ayrilabilir:
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p(x)]

! »
»

S 07 o smir X

destek
Sekil 7: Uyelik Fonksiyonunun Kisimlari (Sen, 2001: 33).

Uyelik dereceleri 1’e esit olan elemanlarm olusturdugu alt kiime kismma o alt

kiimenin 6zii denir. Dolayisiyla u(x) =1’dir. Uggen seklindeki iiyelik fonksiyonunda

bir tane elemanin tiyelik derecesi 1’e esit oldugundan tliggen tiyelik fonksiyonlariin 6zii

tek bir noktadir. Elemanlari A bulanik kiimesinde sifirdan farkli iiyelik derecesi alan

X evreni elemanlarinin olusturdugu kiimeye destek denir ve

D(A)={ x

xeX,u (x)>0 }yada XED(;I)@,LL(X)>O,
A A

seklinde ifade edilir.

Uyelik dereceleri 1’e veya 0’a esit olmayan 6gelerin olusturdugu kisimlara

tiyelik fonksiyonunun simirlar1 veya gegis bolgeleri denir ve 0<u(x)<l seklinde

gosterilir (Bellman ve Zadeh, 1970: 144; Klir ve Yuan, 1995: 21). Uyelik derecesinin
H(x) = 0.5 oldugu nokta ise gecis noktasi olarak adlandirilir (Zadeh, 1987a: 111).

C) KONVEKSLIK

Vx,,x, € X,V [0,1] igin p (A, + (1= )x,) 2 min(u (), 4 (x,))

esitsizligini saglayan A bulanik kiimesi konvekstir. Diger bir ifadeyle A’nin artan

degerleri i¢in iiyelik degerleri monoton artan veya azalan ya da dnce monoton artip

sonra monoton azalan oluyorsa ;1 kiimesi konvekstir (Zadeh, 1965: 347; Karanfil,
1997: 13). Sekil 8 ve Sekil 9°da sirasiyla konveks ve konveks olmayan iki bulanik kiime

gosterilmistir.
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u(x)f

»
>

X

Sekil 8: Konveks Bulanik Kiime (Karanfil, 1997: 14).

> x
Sekil 9: Konveks Olmayan Bulanik Kiime (Karanfil, 1997: 14).
D) NORMALLIK

X ’in en az bir elemani i¢in “1” liyelik degerini alan kiime normaldir (Bandemer

ve Gottwald, 1995: 12). Diger bir ifadeyle max - (x)=1 esitligini saglayan 4
xeX 4

bulanik kiimesine normal denir (Kaufmann ve Gupta, 1991: 12; Karanfil, 1997: 13).

Sekil 10°da normal bulanik kiime, Sekil 11°de ise normal olmayan bulanik kiime

gorilmektedir.

/l(x)‘

» X

Sekil 10: Normal Bulanik Kiime (Karanfil, 1997: 13).
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H(x)4
1 ________ il
0 > X
Sekil 11: Normal Olmayan Bulanik Kiime (Karanfil, 1997: 13).
E) BULANIK SAYI

Normal ve konveks olan bulanik kiimeye bulanik say1 denir (Karanfil, 1997: 13).
Bulanik sayi, bir dl¢li ya da 6lgme degildir. Diger bir ifadeyle bulanik say1 bir ya da
daha fazla insan tarafindan verilen siibjektif bir degerdir (Kaufmann ve Gupta, 1991:
79-80). Sekil 12°de bir bulanik say1 gosterilmistir.

()]

1

> X
Sekil 12: Bir Bulanik Say1 (Chen, 2000: 2).

Bir¢ok durumda insanlar iyi tanimlanmamis ve kesin olmayan verilerle karar
vermeye zorlanirlar. Bulanik kiime teorisi bu tlir durumlar i¢in uygun bir aragtir ve
bulanik sayilar kesin olarak ifade edilemeyen nicelikleri temsil ederler (Facchinetti,

2002: 313).
F) o-KESIM

a-kesim, iiyelik derecelerinin o oraninda kesilmesini ifade eder. a-kesim, zayif
ve giiclii a-kesim olmak iizere ikiye ayrilir. Zayif o-kesim (o diizeyi kiimesi),

;1 E{xeX,,u~(x)>a};ae[O,l]

seklinde ifade edilirken giiclii a-kesim ise,
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A E{XEX,,LL(X)ZO{}O!E(O,I]
A
olarak tammlanir (Allahverdi, 2005). *

A= {0.4/4+0.6/5+0.8/6+0.9/7+1/8+0.9/9+0.8/10+0.6/11+0.4/12}
olsun. a = 0.8 zayif kesimi yazilmak istenirse,

0.8

A ={0.9/7+1/8+0.9/9)

olarak bulunur. a = 0.8 giiclii kesimi yazilmak istenirse de

0.8

A ={08/6+09/7+1/8+0.9/9+0.8/10}

elde edilir. Burada “+” isaretinin toplama anlamina gelmeyip birlesme anlami tagidigin

belirtmek gerekir.

n , X evreninde bos olmayan, sinirli ve kapali bir araliga sahip bir bulanik say1

a

olsun ve n/ kapali araligin alt s n; ise Ust smirini ifade etmek {izere

a

n = [n/,n!] seklinde gosterilsin. n bulanik sayisinin « -kesimi,

o a

no={[n'n'], n =[n>n’]

seklinde ifade edilebilir ve eger «, > ¢, ise n,* >n/ ve n* > n’* olur (Chen, 2000: 2-

3). Sekil 13’te bir n bulanik sayisinin « -kesimi gosterilmistir.

“Allahverdi, N., Bulamk Mantik ve Sistemler, http://farabi.selcuk.edu.tr/egitim/bulanik/bulanik.htm,
(13.07.2005)
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a, /

0 n' n” n

v

Sekil 13: n Bulanik Sayisinin « -Kesimi (Chen, 2000: 3).

G) POZITIF BULANIK SAYI VE TEMEL ISLEMLER

n bir bulanik sayt olmak lizere « e [0,1] icin n;>0 oluyorsa ljz’ye pozitif

bulanik say1 denir. m ve n pozitif bulanik sayilar, » pozitif bir reel say1, m, ve n;

kapali araligin alt siniri, m. ve n; kapali araligin {ist sinir1 olmak iizere iki bulanik

a a

sayinmn ¢ -kesimleri swrasiyla m =[m;,m; ], n =[n/,n;] olsun. Pozitif bulanik

sayilarla yapilan bazi temel islemler sdyledir (Chen, 2000: 3):

a
m(+)nj =[m/ +n',m’ +n’],

(04
m(—)nj -
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(a(:)rj _ {’" [ } .
r r
H) UCGEN BULANIK SAYI

Hem islem kolayligi saglamasi hem de sezgisel olarak olusturulabilmesi
nedeniyle en ¢ok kullanilan bulanik say1 tiirii ticgen bulanik sayilardir (Sanchez ve

Gomez, 2003: 667).

Bir iicgen bulanik say1 n (nl,nz,n3) seklinde gosterilir. ,u~(x) tyelik

fonksiyonu asagidaki gibi ifade edilir ve Sekil 14’teki gibi gosterilebilir (Chen, 2000:
3):

0,x<n,

X—n,

,n, <x<n,

n, —n

Sekil 14: n Uggen Bulanik Sayis1 (Chen, 2000: 3).

) NORMALIZE EDILMIS UCGEN BULANIK SAYI

n, iiggen bir bulanik say1 ve a€[0,1] igin >0, n“ <1 oluyorsa ;z’ye

normalize edilmis {liggen bulanik say1 denir (Chen, 2000: 3). Diger bir ifadeyle

normalize edilmis tiggen bulanik say1 0 ile 1 degerleri arasinda bir deger alir.
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I) BULANIK MATRIS
En az bir eleman: bulanik say1 olan matrise bulanik matris denir. ;C[j (Vi, j) bir

bulanik sayiy1 temsil etmek {izere D bulanik matrisi asagidaki gibi gosterilebilir (Chen,

2000: 3):
;611 ;Clz .;Cln
b —| X211 X22 X2n
_;le ;CmZ -;Cmn_
J) VERTEX METODU

r;1=(m],m2,m3) ve 1~4=(n],n2,n3) iki ticgen bulanik sayr olsun. Aralarindaki

uzaklig1 hesaplamak icin kullanilan vertex metodu sdyle tanimlanir (Chen, 2000: 3):

d(’;’l,;lj: \/%[(ml _n1)2 +(m, _n2)2 + (m —n3)2] . (5)

Chen, vertex metodu ile aslinda iki bulanik sayr arasinda bir oklit uzaklig
tammlamistir.  Oklit uzakliginin hesaplanmasiyla bulanik sayilar kesin degerlere
doniisir (Wang ve Elhag, 2005: 3). iki {icgen bulanik say1 arasindaki uzaklig

hesaplamada kullanilan vertex metodunun bazi 6zellikleri sunlardir (Chen, 2000: 4):
> d (7;1, ;1) uzaklig1 oklit uzakligina benzer.
> mven ticgen bulanik sayilar1 benzerdir < d (1;1,;1) =0.

> :4, l}, C ticgen bulanik sayilar olsun. B bulanik sayist A bulanik sayisina, C

bulanik sayisina kiyasla daha yakindir < d (;1, Z}j <d [;4, 6)

> O= (0,0,0) orijin noktas1 olsun. d(;l, O] < d(l}, 0] ise A bulanik say1s1 orijine

B bulanik sayisina gore daha yakindir.
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IKINCi BOLUM
KARAR VERME VE FUZZY TOPSIiS

Karar, bireyin bir seyden yana oldugunu davranissal olarak gdstermesi veya bir
seyi yapmay1 kafasina koymasidir (Harrison, 1999: 4). Iyi bir kararm dort énemli
ozelligi vardir: etkililik, verimlilik, uygulanabilirlik ve zamaninda verilmesi. Karar
etkili olmalidir; verilen karar sorun ¢oziicii bir nitelikte olmalidir. Karar verimli
olmalidir; kararin verilmesi ve uygulanmasi asamalarinda ortaya ¢ikabilecek her tiirlii
maliyet Ongoriilen seviyede olmalidir ki bu da rasyonelligi ortaya koyar. Karar
uygulanabilir olmalidir; verilen kararlar gercek¢i ve mevcut sartlara uygun olmalidir.
Karar zamaninda verilmis olmalidir; kararin belirlenen siire igerisinde verilmesi ve
kararin zorunlu sebepler hari¢ geciktirilmemesi gerekmektedir (Imrek, 2003: 4-6). Karar
verme ise tlim olas1 alternatifler arasindan en iyi olan1 bulma siirecidir (Jahanshahloo
vd., 2006: 1376). Karar verme hem insana 6zgili durumlari hem de karmasik sistemleri
icerir (Hwang ve Yoon, 1981: 32). Alternatiflerin sonuclar1 biliniyorsa ve sonuglar bir
sekilde degerlendirilebiliyorsa alternatifler i¢inden karar vermek nispeten daha kolaydir

(Evren ve Ulengin, 1992: 1).

Karar vermenin gerceklesebilmesi i¢in karar verici veya vericiler, karar ortami,
kriterler, alternatifler ve bir metot gereklidir. Karar verici , alternatifler arasindan se¢im
yapan kisidir. Karar vericiler bir ¢oziime ulagsmak icin pek c¢ok kriteri goz Oniinde
bulundurmak durumundadir. Birden fazla karar verici oldugunda alternatiflerden birini
secmek giiclesebilir. Karar ortaminin 6zellikleri karar vericiyi etkiler (Certo vd., 1989:
115-116). Kriter, etkinliligin bir Ol¢iistidiir, degerlendirmeye temel teskil eder ve
problemlerde kiimesinde amagclarin farkli bir bi¢imidir (Hwang ve Yoon, 1981: 16).
Kriterler nitel ve nicel olarak siniflandirilabilir. Ornegin “calisma siiresi” nicel bir kriter
iken “kendine giiven” nitel bir kriterdir (Hwang ve Lin, 1987: 271). Amag, ulagilmak
istenilen diizey veya yerdir (Hwang ve Yoon, 1981: 16). Jiiri (komite), {iyelerinin
kararlar1 kendi isteklerine gore degil belirli kurallara gére verdigi bireylerden olusan
topluluktur (Hwang ve Lin, 1987: 2). Alternatif, karar vericinin Oniindeki farkli
secenekler ya da aralarindan se¢im yapilabilecek yollardan her biridir (Triantaphyllou,

2000: 1; Kogel, 2003: 96).
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I. KARAR VERME SURECI

Dogru karar verme, iyi bir yonetimin temel unsurlarindan birisidir. Ciinkii,
kararlar Orgiitiin problemlerini nasil ¢éziimledigini, kaynaklarini nasil kullandigini ve
hedeflerine nasil ulasgtigini gosterir (Daft, 1991: 179). Giliniimiizde karar vermeye
yonelik onemli gelismeler yasanmaktadir. Bu baglamda sayisal yontemler ya da karar
teknolojileri olarak nitelenen karar analizleri, modelleri, algoritmalar1 ve teorileri karar
vermeye yardimci olmaktadirlar. Ancak bilinen metotlar genellikle sayisal verilere
bagimlidir (Despic ve Simonovic, 2000: 11; Fuller ve Carlsson, 1996: 146). Dolayisiyla
analizlerin tiimiiniin karar vermeye gercek¢i bir yaklagim getirdigi sdylenemez. Bu
nedenle hala karar verme literatiiriine bir takim yontem ve teknikler katilmakta ve bu
literatiir genislemektedir. Oldukg¢a i1yi olan yontem ve teknikler gelistirilmesine ragmen
karar verme zor bir siirectir (Triantaphyllou, 2000:1). Karar verme siireci Sekil 15°te

gosterildigi gibi alt1 asamadan olusur.

Karar verme Amag ve karar Cozlim
ihtiyacinin - kriterlerini - alternatifleri .| Karar verme
farkina varma d belirleme i belirleme d
A
Karari
degerlendirme P Verilen karar1 P
ve geri bildirim [~ uygulama -
(feedback)

Sekil 15: Karar Verme Siireci (Daft, 1991: 189’dan uyarlanmaistir).

Karar verme ihtiyacinin farkina varma, karar verme siirecinin ilk asamasidir ve
bu agamaya duyarli olma basamagi da denilir. karar vericinin oncelikle kendisine gelen
bilgiler dogrultusunda karar1 gerektiren bir durumun var oldugunu kabul etmesi gerekir

(Kogel, 2003: 83).

Amag ve karar kriterlerini belirleme asamasinda Oncelikle karar vericiler
sorunun nedenlerini analiz ederek karar durumuna iligkin nedensel faktorleri ortaya
koyarlar (Daft, 1991: 189). Sorun ya da problem amaca ulagsmanin oniindeki engellerdir

ve ancak acikliga kavusturulduktan sonra yok edilebilir (Certo vd., 1989: 118). Bu
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nedenle sorunun nedenlerini analiz etmeden 6nce sorun tanimlanir. Sorun tanimlama,
karar vericinin ortadan kaldirilmasint ya da ¢6ziim getirilmesini gerekli gordigi
seylerdir. Amag ve karar kriterlerini belirleme, karar verme siireci i¢in kritik bir dGneme
sahiptir. Clinkii siirecin diger agsamalar1 belirlenen amag¢ dogrultusunda ilerler. Bununla
birlikte sorunun tanimlanmig olmasi ve amacin belirlenmis olmasi yeterli degildir.
Bunun yaninda sorun veya amacin nedenlerinin, Ozelliklerinin, ¢o6ziilmemesi

durumunda karsilasilacak durumlarin da analiz edilmesi gerekir (Kogel, 2003: 84-92).

Cozliim alternatifleri belirleme asamasi karar vericilerin yaraticiliginin,
yenilik¢iliginin ve olaylar1 degerlendirmedeki farkliliginin ortaya ¢iktigi asamadir
(Kogel, 2003: 95). Bu asamada karar vericiler tarafindan ¢ok sayida alternatif ¢coziim

gelistirilir (Certo vd., 1989: 118).

Karar verme asamasinda alternatifler iginden sorunun ¢éziimiine en uygun olan
alternatif secilir (Daft, 1991: 192). Alternatifler nitelik, olabilirlik, kabul edilebilirlik,
revize edilebilirlik, teknik, sosyal, basari, uzun ve kisa vade dengeleri, maliyet, isletme
kiltiiriine uygunlugu ve sonuglar1 bakimindan degerlemeye tabi tutulabilir.
Degerlendirmenin ardindan se¢im yapilir (Bartol ve Martin, 1991: 270; Kogel, 2003:
98-99). Karar vericiler her bir alternatifi dikkatlice degerlendirdikten sonra en iyi ¢6ziim
sunan alternatifi secebilir. Degerlendirme ii¢ adimdan olusur: ilk adimda alternatifler
listelenir, ikinci adimda alternatifin soruna ¢0ziim sunma ihtimali hesaplanir, son
adimda ise amaca hizmet eden her bir alternatifin muhtemel etkileri birbiriyle

karsilastirilir (Certo vd., 1989: 119).

Verilen karar1 uygulama asamasinda, secilen alternatif soruna ¢6ziim saglamak
amactyla kullanilmaya baslanir (Daft, 1991: 192). Secilen alternatifin soruna ¢dziim

getirip getirmedigi gézlemlenmeye baglanir.

Karar verme siirecinin son asamasi olan verilen karar1 degerlendirme ve geri
bildirim (feedback) asamasinda ise karar vericiler kararin nasil uygulandig1 ve amaglara
ulagsma konusunda basar1 saglanip saglanamadigina iliskin bilgi toplarlar. Geri bildirim,
karar vermenin siireklilik gerektirmesi nedeniyle Onemlidir. Eger geri bildirim
neticesinde elde edilen sonuglar soruna ¢oziim getirmemisse sorunun yeniden analiz
edilmesi, alternatiflerin degerlendirilmesi ve yeni bir ¢dziim alternatifinin belirlenmesi

gerekir (Daft, 1991: 194). Kararin uygulanmasinin ardindan segilen alternatifin sorunun
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¢ozlimili lizerindeki etkisine bakilir. Sonu¢ olumsuzsa diger alternatifler iizerinde

durulur (Certo vd., 1989: 119).
II. KARAR VERME TURLERI

Karar verme tiirleri ¢esitli sekillerde siniflandirilmaktadir. Calismanin konusuyla

yakindan ilgili olmasi nedeniyle bu kisimda {i¢ farkli siniflamaya yer verilecektir.
A) KRITER SAYISI ACISINDAN

Karar verme, ele alinan kriter sayisma gore ikiye ayrilabilir. Ilki
degerlendirmelerin bir kritere gore yapildig: tek kriterli karar verme, digeri ise birden

fazla kriter ¢cergevesinde degerlendirmelerin yapildigi ¢ok kriterli karar vermedir.
1.Tek Kriterli Karar Verme

Karar verme siirecinde tek bir kritere bagli kalinarak karar vericilerin karar
vermesini ifade eder. C6zlim alternatiflerinin degerlendirilmesi tek kritere gore yapilir.
Tek kriterli karar vermeye Ornek olarak dogrusal programlama verilebilir. Dogrusal
programlama yardimiyla karar vermede Oncelikle giderleri en aza indirmek ya da
faydayr en yiiksege c¢ikarmak istenir. Giderleri en aza indirmeye maliyetlerin
minimizasyonu, faydayi en yiiksege c¢ikarmaya ise kar maksimizasyonu Ornek olarak

verilebilir.

Dogrusal programlamadan yararlanilarak karar vermeye yonelik su ornekler
verilebilir: iiretim yapan bir isletmenin planlamacisinin her iiriinden ne kadar {iretilmesi
gerektigine karar vermesi, bir bankanin yatirim uzmaninin fonlar1 hangi yatirim
enstriimanina ne kadar dagitmasi gerektigine karar vermesi, insan kaynaklar1 uzmaninin
hangi saatlerde kac¢ personeli calistirmasi gerektigine karar vermesi, bir sirketin
pazarlama direktoriiniin elindeki reklam biitgesini hangi reklam medyasina hangi
oranlarda dagitmas1 gerektigine karar vermesi, bir igecek firmasinin lojistik miidiiriiniin
hangi fabrikadan hangi sehirlere ne kadarlik partiler halinde {iriin tasimasi1 gerektigine

karar vermesi (Ulucan, 2004: 23).
2. Cok Kriterli Karar Verme (CKKY)

CKKYV, c¢ok sayida kritere gore alternatiflerin avantaj ve dezavantajlarim
degerlendiren analitik yontemler toplulugudur (Hsieh vd., 2004: 574). CKKYV, karar

siireclerine destek olmak ve genellikle uyusmazlik yasanan c¢oklu kriterlere gore
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olusturulan alternatifler kiimesinden bir ya da daha fazla alternatifin se¢imi veya
derecelendirilmesinde kullanilmaktadir (Fandel ve Spronk, 1985: 1; Deng vd., 2000:
964).

Farkli alternatifler arasindan se¢im yapmak mevcut bilginin sinirli olmasi
halinde karmasik bir hal alabilir (Enea ve Piazza, 2004: 39). CKKV problemlerinde
karar vericiler farkli 6zellige sahip olan alternatifleri secme ya da derecelendirme
thtiyact duyabilirler (Tiryaki ve Ahlat¢ioglu, 2005: 3). Alternatifler, karar kriterlerine
gore degerlendirilir. Degerlendirmeler siibjektif olarak uzmanlarca yapilir (Opricovic ve
Tzeng, 2003: 636). Degerlendirme sonucunda alternatiflere, her bir kriterle iliskileri
oraninda puanlar verilir. Elde edilen puanlara gore alternatifler siralanir (Parkan ve Wu,

2000: 499).

TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution), AHP
(Analytical Hierarchical Process), PROMETHEE (Preference Ranking Organization
Method for Enrichment Evaluations), ELECTRE (Elimination and Choice Expressing
the Reality), ANP (Analytical Network Process) (Zanakis vd., 1998: 508; Aydin, 2006:
55) CKKV yontemlerinden birka¢ tanesidir. Ancak bu yontemler ayni1 probleme ayni
varsayimlar ve aymt karar vericilerle uygulandiginda bile farkli sonuglar

verebilmektedir. Bunun nedenleri sunlardir (Zanakis vd., 1998: 508):
(a) Yontemler hesaplamalarda agirliklar: farkli kullanmaktadir.
(b) En iy1 ¢6zlimii elde etme yaklagimlar1 farkli algoritmalara dayanmaktadir.
(c) Pek ¢ok algoritma, amaglar1 6lcekleme yoluna gitmektedir.

(d) Bazi algoritmalarin hangi ¢dziimiin secilecegini etkileyen ek parametreleri

vardir.
(e) Karar vericiler arasinda bilgi stireci farkliliklar1 s6z konusu olabilmektedir.

Bilgi ve wverinin kesinlik tagimadigr giindelik hayatta pek ¢ok durum
modellenememektedir. Dolayisiyla karar verme siireci, kesin olmayan ve sozel olarak
ifade edilmis bilgiye dayandirilmak zorunda kalinmaktadir (Dogan ve Sahin, 2003:
421). Bulanik kiime teorisi, belirsizligin karar modeline dahil edilmesine imkan
saglamistir (Kahraman vd., 2003b: 103). Belirsizlik i¢eren problemlerinin ¢dziimiinde

Bulanik Cok Kriterli Karar Verme (BCKKYV) yontemlerinden yararlanilabilir (Wang ve
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Elhag, 2005: 9). Karar verme siirecinde, degerlendirmelerin sayisal degiskenlerle ifade
edilememesi durumunda dilsel degiskenlerin kullanilmast uygun bir yaklasimdir (Chen
vd., 2005: 12). Bu nedenle BCKKV yontemlerinde, kriter degerleri ve kriter 6nem
agirliklar dilsel degiskenlerle ifade edilerek bulanik sayilara doniistiiriilmektedir (Wang
ve Elhag, 2005:2).

Farkli dilsel degerlendirmeler yapmak, agirliklar1 olusturmak ve en iyi se¢ime
karar vermek i¢in bir BCKKYV yontemine ihtiya¢ duyulur. Coklu kriterler altinda bir
bulanik karar verme metodu, en iyi alternatifi belirlemek icin dilsel degerlendirmelerin
yapilmasina ve agirliklarin belirlenmesine ihtiya¢ duyar (Chen, 2001: 66). BCKKV
yontemleri, bulamik sayilarin  karsilastirilmasint  gerektirir.  Bulanik  sayilarin
karsilastirilmas ise genellikle zordur. Iyi olarak nitelendirilebilecek bir ydntem, tiim bu
faktorleri goz oniinde bulundurandir. BCKKYV yontemleri, bulanik sayilar1 kullanarak

karar vermeye yardimc1 olan yontemlerdir (Opricovic ve Tzeng, 2003: 639-640).
BCKKYV yontemlerinin temel 6zellikleri sunlardir (Liang, 1999: 682-683):
(a) Dilsel degiskenler kullanilarak alternatiflerin siralanmasi kolaylasir.
(b) Nitel ve nicel kriterleri bir araya getiren formlar hazirlanabilir.
(c) Analizin zorluk derecesi kriter sayisindan fazlaca etkilenmez.

(d) Yeni alternatifler bulunmasi, arzu edilen sonuca ulasilacagi varsayimiyla

tesvik edilir. Dolayisiyla yeni alternatifler siirece yon verir.
B) MEVCUT BILGI ACISINDAN

Karar verme, bilgi ve sartlardaki belirlilik ve belirsizlik durumuna gore ikiye
ayrilir. Diger bir ifadeyle karar verme siirecinde eldeki mevcut bilgi diizeyi karar
vermeyi etkiler. Bilgi fazlalastikca belirlilik, azaldik¢a belirsizlik artar. Bu iliski Sekil
16°daki gibi gosterilebilir.

1. Belirlilik Altinda Karar Verme

Belirlilik, karar vericinin ihtiya¢ duydugu tiim bilgilerin elde edilebilmesini
ifade eder (Daft, 1991: 182). Belirlilik altindaki kararlar ise, gerceklesecek olay

hakkindaki bilginin eksiksiz olarak bilindigi varsayimina dayanan kararlardir (Demir

vd., 1985: 12).
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Belirlilik

Belirsizlik

<azallr BILGI artar>

Sekil 16: Bilgi ile Belirlilik ve Belirsizlik iliskisi.

Belirlilik altinda karar vermede karar verici, olas1 sonuclar1 bilerek kendisine en

yikksek faydayr saglayan alternatifi secer (Zimmermann, 1991: 241). Karar verici,
alternatiflerin fayda, maliyet ve sonuglar1 konusunda tamamiyla bilgi sahibidir. Ancak
bu tiir belirli ortamlarla daha az karsilasildig1 i¢in bdyle ortamlarda verilen kararlara
daha az rastlanir (Bedeian, 1989: 170; Certo vd., 1989: 120). Karar vericiler belirlilik
durumlarinda gelecekle ilgili daha iyi tahminler yapabilir (Turban ve Meredith, 1991:
52).

2. Belirsizlik Altinda Karar Verme

Belirsizlik, alternatifler hakkindaki bilgilerin eksik, gelecekte gerceklesmesi
muhtemel olaylarin ise bilinememesidir (Daft, 1991: 182). Belirsizlik, karar vermenin
Ozilinde yer alan bir kavramdir (Eren, 1998: 133). Karar vericinin durum hakkinda
yeterince bilgi sahibi olmamasi onu belirsizlige iter. Karar vericinin belirsizlige
diismesine neden olan diger etmenler ise se¢ecegi ¢ozlimiin sonucunda neler olacagini
tahmin edememesi, ¢0ziim segeneginin dogasini tanimamasi, ¢evresinde ne gibi etkiler
yapacagint bilememesi ve elverissiz bir ortamda se¢im yapmak zorunda kalmasidir

(Basaran, 2000: 210).

Belirsizlik altinda karar verme, karar vericinin karar segeneklerinin sonuglari
hakkinda tam bilgi sahibi olmaksizin karar vermesidir (Bartol ve Martin, 1991: 264).
Belirsizlik altinda verilen kararlar, sonuglara iliskin bilginin kesin olmadig: kararlardir
(Demir vd., 1985: 12). Karar vericiler karar verme asamasinda bazen gereksinim
duyulan bilginin tamamina sahip olamayabilirler ve bdyle durumlarda kararlar siirh
bilgiyle verilmek zorunda kalmabilir (Lin vd., 2005: 490). Belirsizlik altinda karar
vermede alternatiflerin sonuglar1 hakkinda kesin bilgi sahibi olunamaz (Certo vd., 1989:
120). Nasil bir sonucun ortaya ¢ikacagi tam olarak bilinemedigi i¢in karar vermek daha

da zorlasir (Zimmermann, 1991: 241). Belirsizlik altinda karar verme, siklikla
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karsilagilan bir durumdur. Belirsizlik ortaminda alternatifler arasindan se¢im yapmak
oldukca zordur. Belirsizlik bazen o kadar biiylik boyutta olur ki karar vericilerin

alternatifleri kiyaslayarak karar vermesi miimkiin olmayabilir (Yager, 2002: 13-14).

Belirsizlik altinda kararlarin verildigi ve ayni zamanda amag¢ ve kisitlarin
belirgin olmadigr ortama bulanik (fuzzy) ortam denilmektedir. Verilen kararlarin
birgogu amaclar ve kisitlarin yer aldigi bir ortamda gerceklesir. Bulanik bir ortamda,
amag¢ ve kisitlar belirsizdir (Bellman ve Zadeh, 1970: 141-151). Bulanik ortamlar
mevcut bilginin yorumlanmasi1 sonucunda farkli sonuglarin ortaya ¢ikmasi nedeniyle
olusur. Diger bir ifadeyle karar vericiler karar alternatifleriyle ilgili bilgilere sahiptir.
Ancak bu bilgiler karar vericiler tarafindan farkli yorumlanarak farkli sonuclar ortaya

cikabilir.

Giindelik hayatta verilen kararlara bakildiginda kararlarin genellikle belirsizlik
altinda ve yeterli olmayan bilgilerle verildigi goriilmektedir. Karar alternatiflerine
iligkin tiim bilgilerin edinilmesi ve bu bilgilerin gegerliginin kontrol etmesi ¢ogu zaman

olanaksizdir (Harrison, 1999: 328).
C) KARAR VERICI / VERICILER ACISINDAN

Karar verenler bakimindan karar verme bireysel ve grup karari verme olarak
ikiye ayrilabilir. Kararmn tek kisi tarafindan verilmesi durumunda bireysel kararlar s6z
konusudur. Birden fazla karar verici bir araya gelerek karar veriyorsa bu durumlarda

grup kararindan bahsedilebilir.
1. Bireysel (Kisisel) Karar Verme

Bireysel karar verme, kararin bir kisi tarafindan verildigi karar verme tiiriidiir
(Demir vd., 1985: 13). Bireysel karar vermede karar verici, karar alternatifleri arasindan

bir alternatif secer (Zimmermann, 1987: 45).

Bireysel kararlar, grup kararlarina gore daha cabuk alinabilir ve yanlhs karar
verildigi fark edilirse kararlar daha kolay revize edilebilir. Ancak bu tiir kararlarda az

sayida alternatif ve yaratici fikir iiretilir (Imrek, 2003: 131).
2. Grup Karar1 Verme

Grup, ortak amaca sahip, grup 6zdesliginin ve sinirlarinin bilincinde, karsilikli

iliskileri diizenleyen cesitli ortak deger ve normlar1 olan topluluktur (imrek, 2003: 133).
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Grup karari, karar siirecine ¢ok kisinin katilmasini ve farkli kisisel tercihlerin tek bir

tercih halini almasini ifade eder (Hwang ve Lin, 1987: 295; Kogel, 2003: 79).

Grup, alternatifleri analiz etmek i¢in yeterli bilgi saglayabilir. Ancak iiyeler
arasinda birliktelik saglamak zaman alabilir. Kimi {yeler, kararlar1 bir grubun iiyesi
olarak almaktan yanadirlar. Grup kararinda, istenmeyen sonuglarin gerceklesmesi

durumunda sorumluluk grup iiyeleri tarafindan paylasilir (Harrison, 1999: 14).

Grup karart1 vermenin bir takim avantaj ve dezavantajlari bulunmaktadir.
Avantajlar1 soyle siralanabilir (Harrison, 1999: 14; Imrek, 2003: 132-133; Daft, 1991:
201):

Cok sayida karar alternatifi tiretilebilir.

Bazi karar alternatiflerine iligkin karar vericilerin tarafli egilimleri azaltilabilir.
Kararlarin benimsenmesini kolaylastirir.

Karar alternatifleri daha detayli degerlendirilebilir.

Gosterilen tepkiler cergevesinde karar alternatifleri sinirlandirilabilir.

Katilim ortami olusur. Kararlara, ilgili kisilerin katilim1 saglanir.

Bireysel degil orgiitsel fayda getiren sonuglara ulasilir.

Sorunun tanimlanmasi ve analizine genis bir bakis agis1 sunar.

Alternatiflerin sonuglarina iliskin belirsizlik azaltilabilir.

vV Vv YV ¥V V¥V VY VYV V V VY

Katilimeilik, grup tiyelerinin tatminine olanak tanir.

Grup karar1 vermenin bir takim dezavantajlar1 da vardir. Ornegin grup iiyeleri
karar verme siirecinde kendi disiplinlerini ve karar verme siirecine kisisel bakis agilarini
yansitmalar1 nedeniyle anlagmazliklar yasanabilir (Yang vd., 2001: 344). Grup kararlar
vermenin diger dezavantajlari ise su soyle siralanabilir (Harrison, 1999: 14; Imrek,

2003: 132-133):
» Grup, verilen karara tepki gosterebilir.
» Karar vermek uzun zaman alabilir.

» Oy birligi saglamak zor olabilir.
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» Karar verirken grup tiyeleri arasinda gruplagma olabilir.

Grup tiyelerinin bilgi diizeyi ve probleme iligkin yaklasimlar farkli olabilir. Bu
nedenle karar vericiler, problemi farkli sekilde degerlendirebilirler. Grup karar1 vermede
bulanik kiime teorisinden faydalanilabilir. Ciinkii bulanik kiime teorisi grup karari
verme slirecinde karar vericilerin ifade ettikleri fikirlerin sayisallastirilarak

modellenmesine imkan tanir (Lin vd., 2005: 490; Kwak vd., 2003: 288).

III. TOPSiS (TECHNIQUE FOR ORDER PREFERENCE BY
SIMILARITY TO IDEAL SOLUTION)

CKKV yéntemlerinden biri olan TOPSIS ilk olarak Hwang ve Yoon (1981)
tarafindan gelistirilmistir. Bu yontem ile tiim alternatiflerin pozitif ve negatif ideal
¢coziimden olan uzakliklari hesaplanir. Bu yaklasimin temelini, secilen alternatifin
pozitif ideal ¢6zlime en yakin mesafede, negatif ideal ¢oziime ise en uzak mesafede
olmast olusturur (Chen, 2000: 1-2). Diger bir ifadeyle pozitif ideal ¢oziime en yakin
mesafede olan alternatif ayn1 zamanda negatif ideal ¢éziime en uzak mesafede olan
alternatiftir. TOPSIS ydntemi, pozitif ideal ¢dziime en yakin olan alternatifi en iyi
alternatif olarak kabul eder (Tong vd., 2004: 436; Cheng vd., 2002: 983). TOPSIS
stirecinde kriter degerleri (rating) ve kriter onem agirliklar1 (importance weight) sayisal
degerlerdir (Shanian ve Savadogo, 2006: 3). Ideal ya da pozitif ideal ¢dziim olarak ifade
edilen ¢oziim, fayda kriterini maksimize eden, maliyet kriterini ise minimize eden
¢Ozlimdiir. Diger taraftan, negatif ya da anti ideal ¢6ziim ise maliyet kriterini maksimize

eden, fayda kriterini minimize eden ¢oziimdiir (Wang ve Elhag, 2005: 2).

Alternatif gelistirmede insan diislincesinin yerini tutan matematiksel bir yontem
mevcut degildir. Ancak alternatifler gelistirildikten sonra bir CKKV ydntemi olan
TOPSIiS’ten alternatiflerin siralanmasinda ve karar vericilere bir ¢oziim Onerisinde
bulunulmasinda yararlanilabilir (Opricovic ve Tzeng, 2004: 446). TOPSIS, CKKV’ye
uygun bir yaklagim sunar. TOPSIS yénteminin igerigi rasyonel ve anlasilirdir (Wang ve
Elhag, 2005: 1; Shyur, 2005: 2). TOPSIS yonteminde, ideal ¢dziim igin gerekli olan

yakinlik bulunurken hem pozitif ideal ¢6ziime uzaklik hem de negatif ideal ¢oziime
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uzaklik dikkate alinir. Bu uzakliklar yardimiyla elde edilen yakinlik katsayilari
kullanilarak siralama yapilir (Janko ve Bernroider, 2005: 1-36). >

Karar problemlerinde siklikla kullanilan ve problemlere sezgi yardimiyla
yaklasan TOPSIS yonteminin bazi &nemli &zellikleri sunlardir (Yeh, 2003: 292;
Zanakis vd.,1998: 508; Yurdakul ve I¢, 2003: 11):

(a) Icerigi yaln ve anlasilabilirdir.
(b) Hesaplama yetenegi giicliidiir.

(c) Karar alternatiflerinin iliskisini belirlerken bunu basit bir matematiksel

formda sunabilir.

(d) Alternatiflerin belirli kriterler dogrultusunda ve kriterlerin alabilecegi
maksimum ve minimum degerler arasinda ideal duruma gore karsilastirilmasina olanak

tanir.

TOPSIS, saglam temelli mantik yapisi, ideal ve ideal karsiti ¢dziimleri ayni
zamanda dikkate almas1 ve kolaylikla yapilabilen hesaplama siireci ile yaygin kullanim
goren bir yontemdir. Ancak degerlemelerin kesin degerlerle yapilmasi
gerektirmektedir (Karsak, 2004: 1-3).° TOPSIS ydntemi su adimlardan olusmaktadir
(Opricovic ve Tzeng, 2004: 448-449):

(a) Normalize edilmis karar matrisi olusturulur.
(b) Agirliklandirilmis karar matrisi olusturulur.
(c) Pozitif ideal ve negatif ideal ¢oziim belirlenir.

(d) OKklit uzaklig1 yardimiyla her bir alternatifin pozitif ideal ve negatif idealden

uzakliklar1 hesaplanir.
(e) Ideal ¢bziime olan yakinlik hesaplanir.

(f) Tercihler siraya konulur.

3 Janko, W., Bernroider, E., 2005, Multi-Criteria Decision Making: An Application Study of ELECTRE
and TOPSIS, 1-36, http://wwwai.wu-wien.ac.at/~bernroid/lehre/seminare/ws04/A7-TOPSIS-
0107503.pdf, (13.08.2005).

6 Karsak E. E., 2004, Uzaklik Bazli Bulamk Cok Olgiitlii Karar Verme Yaklasimmin Tekstil Makinas
Se¢imine Uygulanmasi, 1-3, http://yaem2004.cu.edu.tr/bildiriler/048%20-%20TamMetin.pdf,
(12.12.2005).
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IV. FUZZY TOPSIS
Insan yargilar1 genelde belirsizdir ve sayisal degerlerle ifade etmek miimkiin
olamayabilir. Daha gercek¢i bir yaklasim, sayisal degerler yerine dilsel degerlerin

kullanilmas: olabilir. Diger bir ifadeyle problemdeki karar kriterlerinin 6nem diizeyleri

dilsel degiskenlerle ifade edilebilir (Chen, 2000: 2).

BCKKYV yéntemlerinden biri olan Fuzzy TOPSIS, hem nitel hem de nicel karar
kriterlerinin kriter degerleriyle ilgilenir. Fuzzy TOPSIS, esnek bir yapiya sahiptir (Chen
vd., 2005: 12). TOPSIS yénteminde bulanik sayilar kullanilarak yapilan galismalart
Negi (1989) bir doktora teziyle, Chen ve Hwang (1992) ise yayimladiklar1 bir kitapla
baslatmislardir (Chu, 2002: 688). Fuzzy TOPSIS alanindaki calismalar Triantaphyllou
(2000) ve Chen (2000) ile devam etmistir.

Fuzzy TOPSIS yéntemi, bulanik ortamlarda grup karar1 vermeye yardimci olan
bir yontemdir. Yontemin uygulanabilmesi i¢in karar vericilere, karar kriterlerine ve
alternatiflere ihtiyag duyulur. Karar vericiler, karar kriterleri ve alternatiflerle ilgili
diisiincelerini sdzel olarak ifade ederler. Fuzzy TOPSIS yonteminin temelinde karar
vericilerin alternatifleri degerlendirirken kullandiklar1 karar kriterlerinin  farkl
agirliklara sahip olabilmesi yatar. Fuzzy TOPSIS yontemi yardimiyla karar vericilerin
karar kriterleri ve alternatifler hakkindaki degerlendirmeleri licgen veya yamuk bulanik
sayilara doniistiiriilerek her bir alternatifin yakinlik katsayisi hesaplanir. Hesaplanan
yakinlik katsayilar1 yardimiyla alternatifler siralanir. Yontem, alternatiflerin
degerlemesinde ortaya c¢ikan siibjektifligin grup karar1 vermede ortaya cikardig
sorunlar1 ortadan kaldirmakta ve daha dogru kararlar verme imkani saglamaktadir.
Calismada Chen (2000) tarafindan gelistirilen Fuzzy TOPSIS yontemi iizerinde

durulacaktir.

Fuzzy TOPSIS yoéntemi, dilsel belirsizligin oldugu ve grup karari vermeyi
gerektiren problemlerin ¢oziimiinde oldukca kullanighdir. Karar vericiler, karar
kriterlerinin Onem diizeyini ve bu karar kriterlerine gore her bir alternatifi
degerlendirirler. Kullanilan dilsel degerler ve bu dilsel degerlerin licgen bulanik sayilar

olarak karsiliklar1 Tablo 1 ve 2’deki gibidir (Chen, 2000: 4-5):
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Tablo 1: Karar Kriterlerinin Degerlendirilmesinde Kullanilan Dilsel Degetler ve Uggen

Bulanik Sayilar Olarak Karsiliklari (Chen, 2000: 5).

Cok Yiiksek (CY) (0.9,1,1)
Yiiksek (Y) (0.7,0.9,1)
Biraz Yiiksek (BY) (0.5,0.7,0.9)
Orta (O) (0.3,0.5,0.7)
Biraz Diistik (BD) (0.1,0.3,0.5)
Disiik (D) (0,0.1,0.3)
Cok Diisiik (CD) (0,0,0.1)

Tablo 1°de tanimlanan dilsel degerlerin tiyelik fonksiyonlar1 Sekil 17°deki gibi

gosterilebilir:
p(x)a
Ch D BD O BY Y CY
1.0
0.5
0 0.1 0.3 0.5 0.7 0.9 1 #x

Sekil 17: Tablo 1°deki Dilsel Degerlerin Uyelik Fonksiyonlari.
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Tablo 2: Alternatiflerin Degerlendirilmesinde Kullanilan Dilsel Degerler ve Uggen
Bulanik Sayilar Olarak Karsiliklari (Chen, 2000: 5).

Cok Tyi (CI) (9,10,10)
Iyi (1) (7,9,10)
Biraz lyi (BI) (5,7,9)
Orta (O) (3,5,7)
Biraz Kétii (BK) (1,3,5)
Kotii (K) (0,1,3)
Cok Kétii (CK) (0,0,1)

Tablo 2’de tanimlanan dilsel degerlerin tiyelik fonksiyonlar1 Sekil 18’deki gibi

gosterilebilir:
p(x)a
CK K BK O BI I Ci
1.0
0.5
0 1 3 5 7 9 10 ” X

Sekil 18: Tablo 2°deki Dilsel Degerlerin Uyelik Fonksiyonlari.

K tane karar vericiden olusan ve xif ‘nin 7. alternatifin kriter degerini gosterdigi

bir grupta alternatiflerin kriter degerleri asagidaki formdiille hesaplanir:
~ 1 21 2 _K
Xij ZE{XUH)M (+)...(+) xy } (6)

K » . . . I - - . [ .
w; 'nin j. karar kriterinin 6nem agirhgini gosterdigi bir grupta karar

kriterlerinin 6nem agirliklari ise,

) =%[Jvlj w4 () ﬂ (7)
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formiilii kullanilarak hesaplanir.

Bir BCKKYV probleminin matris olarak ifadesi asagidaki gibidir (Chen, 2000:1):

Cl C2 Cn
Al X11 X12 o Xln
-~ A4, )~621 ;sz .;C2n 7 ) ) )
D= . , W={wi wa - wu .
Am _xml Xm2 o Xmn |

Burada ;c,, (Vi,j) ve w; j:(l,Z,...,n) dilsel degiskenler olup 4,,4,,....,4,

alternatifleri; C,,C,,...,C, karar kriterlerini; x;, C i karar kriterine gore 4,
alternatifinin kriter degerini ve w; ise C; kriterinin 6nem agirligini gostermektedir. Bu

iCi) Ve wi=(w;,w,,w;) seklinde ii¢gen bulanik

dilsel degiskenler x; =(a;,b
sayilara doniistiiriilebilir. D matrisi ayni zamanda bulanik karar matrisi, W matrisi ise
bulanik agirliklar matrisi olarak bilinir.

Bulanik karar matrisinden hareketle normalize edilmis bulanik karar matrisi

hesaplanir. Bu matris R ile gosterilir ve

R=[r;] (8)

mxn

olarak ifade edilir. Burada B fayda kriteri kiimesi, C ise maliyet kriteri olup asagidaki

formiiller yardimiyla hesaplanir:

~ a. b. c, .
— U U U ; —

Vy— * 9 %k 9 % ) jEBﬁ Cj_maxclj7 (9)
CcC. C. C.: i
J J J

~ a. a. a.

J : - :

rij = _Ja_a_J ’ J EC: aj :m.lnaij' (10)

c; by a; '

Diger bir ifadeyle normalize edilmis bulanik karar matrisi, karar kriterinin fayda
kriteri olmas1 durumunda her siitundaki elemanlarin, bu siitundaki elemanlarin {iciincii

bilesenleri bazinda en biiyiik degere sahip olana bdliinmesi yoluyla elde edilir. Maliyet
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kriteri s6z konusu oldugunda ise her siitundaki ilk elemanlarin minimum degeri dikkate
alinir. Normalizasyon, normalize edilmis tiggen bulanik sayilarin [O,l] araliginda olmasi
Ozelligini korur.

Her bir karar kriterinin farkli agirliklar1 g6z oniinde bulundurularak agirlikli

normalize edilmis bulanik karar matrisi,

V=1_[vil,, i=12,..,m; j=12..,n (11)
seklinde olusturulur. Burada,
vi =ri()w; (12)

formiiliiyle hesaplanir. Diger bir ifadeyle agirlikli normalize edilmis bulanmik karar
matrisi, normalize edilmis bulanik karar matrisi ile bulanik agirliklar matrisinin

carpimiyla elde edilen matristir.

Agirlikli normalize edilmis bulamik karar matrisine gore Vi,j icin v; nin
elemanlar1 normalize edilmis tiggen bulanik sayilaridir ve [0,1] araliginda yer alirlar.

FPIC ve FNIC ise,

* % *

A* = (V] ,Vz,...,Vn) ,

A =(1,v2,0,V0),

s

ile tanimlanir. ;_, =(LLI) ve ;‘, =(0,0,0) *dir. Karar kriteri sayis1 kadar (1,1,1) ve (0,0,0)

vardir.

Her bir alternatifin FPIC ve FNIC ten olan uzaklig ise sirasiyla,

di*zzn:d(;/y,;j) . i:1,2,...,m (13)
J=1
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ile hesaplanir. Burada d(.,.) iki bulanik say1r arasindaki uzakligi gostermektedir ve

vertex metodu yardimiyla hesaplanir.

Yakinlik katsayisi ise

CC, = *d" , 1=12,..,m
d, +d;

(15)

formiiliiyle hesaplanarak belirlenir. Yakinlik katsayilar1 O ile 1 arasinda bir deger alir.

Yakinlik katsayisi ile alternatiflerin siralamasi yapilir. Yakinlik katsayinin biiyilik olmasi

alternatifin karar vericiler tarafindan begenildiginin bir gostergesi olarak degerlendirilir.

Verilen bilgiler cercevesinde Fuzzy TOPSIS ydnteminin algoritmas1 su sekilde

sOyle 6zetlenebilir (Chen, 2000: 6):

Adim [: Karar vericilerden olusan bir jiiri olusturulur ve karar kriterleri

belirlenir.

Adim 2: Karar vericiler karar kriterlerinin agirliklarini

degerlendirmeler tiggen bulanik sayilara dontistiiriiliir.

degerlendirirler,

Adim 3: Karar vericiler, alternatifleri karar kriterlerine goére degerlendirirler,

Degerlendirmeler tiggen bulanik sayilara dontistiiriiliir.
Adim 4: Bulanik agirliklar matrisi elde edilir.
Adim 5: Bulanik karar matrisi olusturulur.
Adim 6: Normalize edilmis bulanik karar matrisi elde edilir.
Adim 7: Agirlikli normalize edilmis bulanik karar matrisi elde edilir.
Adim 8: Her bir alternatifin FPIC ve FNIC ten olan uzakliklar1 hesaplanur.

Adim 9: Alternatiflerin yakinlik katsayilari bulunur ve alternatifler siralanir.
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UCUNCU BOLUM
INSAN KAYNAGINI BULMA VE SECME
I. INSAN KAYNAGINI BULMA VE SECME SURECINE HAZIRLIK

Insan kaynagini bulma ve secme siireci dncesinde gerek ise gerekse de ise
almacak bireylere iliskin niteliklerin belirlenmesi, isletmenin bu siireci basarilt bir

sekilde gerceklestirmesi acisindan oldukca onemlidir.

Insan kaynagmin temininden 6nce iki 6nemli hazirlik galigmasmin yapilmasi
gerekir. Birincisi hangi islere eleman alinacagi ve bu islerin 6zellikleriyle gereklerinin
neler oldugunun belirlenmesi, ikincisi ise is analiz ve tanimlarindan elde edilen verilere
gore bos pozisyonlara alinacak elemanlarda aranilacak nitelik ve yeteneklerin
saptanmasidir (Sabuncuoglu, 1997: 97). Bu asamalar i¢ine alan insan kaynagini segme

stirecinin oncesi Sekil 19°da gosterilmistir.

Insan Kaynagi Orgiit i¢i Cevre
Y o6netimi Programlari

A 4

Is Analizi

A 4

Is Tanimlar1

A 4
Is Gerekleri

A 4

Insan Kaynagim
Se¢me Siireci

Sekil 19: Insan Kaynagin1 Segme Siireci Oncesi (Kaynak vd., 1998: 56).
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A) IS ANALIZI

Is analizi, isteki elemanlarin kisisel Ozelliklerinin belirlenmesi olarak
tanimlanabilir. Is analizi yapilirken &ncelikle is gdrevleri, sorumluluklar1 ve ¢alisma
sartlar1 ortaya konulur. Isin yiiriitiilmesi icin gerekli olan performans ozellikleri,
bireysel nitelikler ve is ozellikleri belirlenir. Belirlenen bu 6zellikler bos pozisyonun
doldurulmasinda kullanilir. Diger bir ifadeyle is analizi yardimiyla insan kaynagin
secenler, aranilacak standartlar1 belirleyebilirler (Ozdemir, 2006: 96). Is analizlerinin
gerekli 6zen gosterilerek yapilmasi insan kaynagini bulma ve se¢gme siirecinin amacina
ulasmasinda kritik bir 6neme sahiptir. Ciinkii titizlikle hazirlanan is analizleri

yardimuiyla ihtiya¢ duyulan nitelikte insan kaynaginin belirlenmesi saglanabilir.
B) iS TANIMLARI

Is tanimlari, is analizi siirecinde toplanan bilgilerin 6zetlenerek formiile edildigi
belgelerdir. Isin tanitilmas, isin igerdigi gorevler ile isin baglantili oldugu diger isler ve
isin gerektirdigi gozetim ise is tanimlarinda olmasi gereken bilgilerdir (Kaynak vd.,

1998: 60).

Tam olarak ve titizlikle yapilan, is i¢in gereksinim duyulan o6zelliklerin
belirlenmesine yardimei olan i tanimi ile ise alma ve se¢im yapmanin daha kolay hale
geldigi vurgulanmaktadir (Shepherd, 1995: 65). Ayrintisiz bi¢imde yapilan is
tanimlarinin ise yoneticilerinin hangi nitelikte elemana ihtiyaclart olduguna karar

vermelerini zorlastiracagi belirtilmektedir (Churchill vd., 1990: 416).
C) IS GEREKLERI

Is tanimindan is gerekleri elde edilir ¢iinkii is tanimi1 yapilirken is igin gerekli
nitelikler ve kisilik 6zellikleri belirlenir (Yamamoto, 2001: 73). Is gerekleri, isi uygun
bicimde yapabilmek i¢in bireyde bulunmasi gereken niteliklerdir ve genellikle is
tanimlarinin hazirlanmasindan sonra is tanimlarindaki belirli gérev ve sorumluluklar
esas alarak hazirlamir (Kaynak vd., 1998: 52). Is gereklerinin ise basvuruda bulunanlara
ayrintili olarak acgiklanmasi son derece Onemlidir; ¢ilinkii bunlar adayin gelecekte
isletme icinde gosterece8i basariyr etkiler ve isgéren devrinin azalmasina yol agar

(Yiksel, 2004: 102).



38

Insan kaynagmi bulma ve se¢me siireci oncesinde gerceklestirilen yukaridaki
calismalar, igin gereklerine en uygun bireylerin ise alinmasi agisindan temel olusturur.

Bu caligmalardan sonra insan kaynagini bulma ve se¢gme siireci baslar.
II. INSAN KAYNAGINI BULMA VE SECME SURECI

Insan kaynaklar1 merkezinin énemli bir c¢alisma konusunu olusturan insan
kaynagini bulma ve se¢me siireci, mevcut eleman ihtiyaclarinin tespiti, bu ihtiyacin
uygun yollar ve araclarla duyurulmasi, bagvurularin alinmasi, goriismelerin yapilmasi
ve uygun adaylarin ige yerlestirilmelerini icerir (Findik¢i, 2000: 167). Yeni yatirimlar,
sirket evlilikleri, mevcut iglerde yapilan yeni diizenlemeler, reorganizasyon ¢aligmalari,
emeklilik, istifalar, is akdinin sona erdirilmesi, oliimler, hastalik vb. gibi nedenlerle
alman uzun siireli izinler isletmelerde insan kaynagi talebine yol acan nedenlerdir

(Giirbiiz, 2002: 33).

Insan kaynagm ise alma ve segme siireci oldukca bilyiik bir yatirimdir.
Isletmeler, ise bagvuran adaylar1 segmek igin her yil énemli miktarda para harcarlar
(Chambers, 2002: 317). Bu nedenle de insan kaynagini1 bulma ve secme yontemlerinin
maliyetlerini g6z onilinde bulundurmak gerekir. Maliyet iki yonliidiir: Birincisi bulma ve
secme anindaki maliyet ikincisi ise se¢imin yapilmasindan sonraki maliyettir. Secilen
ancak kisa bir siire sonra isten ayrilan iggoérenin isletmeye yiikledigi yanlis se¢im

maliyeti isletmeyi olumsuz yonde etkiler (Yiiksel, 2004: 102).

Calisanlarin ige alinmasi siireci, bir isletmenin gelecekteki basarisini etkileyen
faktorlerden birisi olarak goriiliir (Torlak ve Ozdemir, 1999: 40). Bu nedenle insan
kaynagi bulma ve se¢gme konusuna énem veren isletmeler dnem vermeyenlerden daha
verimli olmakta ve calisanlar1 daha fazla sorumluluk sahibi olmaktadir. Ayrica genel
olarak daha zengin ve daha fazla imkana sahiptirler. Onem vermeyen isletmeler ise bir
yandan kendi sonlarim1 hazirlarken diger yandan calisanlarini ekonomik ve psikolojik
yikima siiriiklemektedirler. Iyi bir politika izlenmesi sayesinde egitim giderleri

azaltilabilir ve verimlilik arttirilabilir (Sabuncuoglu, 1997: 95-96).
A) INSAN KAYNAGINI BULMA SURECI

Insan kaynagini1 bulma, insan giicii planlamas1 sonucunda ortaya ¢ikan personel
acigin1 karsilamak tizere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylari

arastirma ve kurulusa c¢ekebilme faaliyetleridir (Yiiksel, 2004: 101). Hangi sayida ve
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nitelikte personele ihtiya¢ duyuldugunu insan kaynagini planlama faaliyeti ortaya koysa

da esas sorun bu sayida ve nitelikte personelin nereden bulunacagi konusunda yasanir.

Insan kaynagini bulma faaliyeti adaylari aramakla baslar. Arama faaliyeti
sonucu, yoneticilerin adaylar arasindan se¢im yapabilecegi bir aday havuzu olusturulur
(Yiiksel, 2004: 101). Insan kaynag:i bulmada temel amag, iginden isletmenin ihtiyag
duydugu sayida ve bos pozisyonlarin gerektirdigi niteliklere sahip ¢alisanlarin
secilebilecegi yapida ve biiyiikliikkte bir aday havuzuna sahip olmaktir (Kaynak vd.,
1998: 123). Ekonomik kosullar ve isglicii pazarinin durumu aday havuzunun
biiyiikliigiine etki edebilir (Wotruba ve Simpson, 1989: 307). Isletmenin isgiicii ihtiyaci
belirlendikten sonra is analizleri, is tamimlar1 ve is gerekleri de gz Oniinde
bulundurularak c¢esitli insan kaynaklar1 arastirilir. Miimkiin oldugunca ¢ok sayida

kisinin agik islere basvurmasinin saglanmasina ¢alisilir (Yiiksel, 2004: 109).

Adaylari ise bagvurmalari ile insan kaynagini bulma faaliyeti sona erer (Yiiksel,
2004: 102). Isletmeler insan kaynagini ya isletme i¢inden ya da isletme disindan temin
ederler. Her iki kaynagin avantaj ve dezavantajlar1 ile hangi unsurlardan olustugu

ayrintili olarak agiklanacaktir.
1. Isletme i¢i Kaynaklar

Isletme icinden insan kaynagini bulma, &rgiitteki mevcut insan kaynagindan
yararlanmaktir (Yiksel, 2004: 104). Yeni ise girenleri egitme ve isletmeye
uyumlastirma zaman aldi1 i¢in insan kaynagi bulmada ilk diisiiniilen kaynak isletme ici
kaynaklardir (Cabuk, 1999: 130). I¢ kaynaklardan insan kaynagi temini, bosalan islere
isletmede calisan diger elemanlarin yatay (transfer) ya da dikey (terfi) atanmalar
yoluyla gerceklestirilir (Sabuncuoglu, 1997: 97). Isletme ici kaynaklar, isletmede
calisanlara terfi imkan verir, gelecek glivencesi saglar, motivasyonu ve se¢me siirecinin
niteligini arttirir, calisanlar arasindaki yeni yeteneklerin kesfedilmesine imkan verir ve
alt kadrolara yeni firsatlar tanir (Yiiksel, 2004: 104; Findike¢1, 2000: 173). Ancak orgiite

yeni gorlis ve teknikler kazandirilamamasi bir dezavantajdir (Yiiksel, 2004: 104).

Isletmede herhangi bir pozisyon bosaldiginda yoneticilerin ilk tercihi, bu géreve
kendi iglerindeki elemanlardan birini getirme yolundadir. Bu tercihin ¢esitli nedenleri
vardir. Isletme i¢i kaynaklara oncelik vermenin baslica nedenleri ile avantajlari

asagidaki gibi siralanabilir (Giirbiiz, 2002: 34; Churchill vd., 1990: 425):
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» Yapilacak atama islemi ile insan kaynagi bulma ve se¢me siireci kolayca asilip

bu is i¢in harcanacak zamandan tasarruf edilir.

» Reklam, danigmanlik girketleri gibi unsurlara ihtiya¢ duyulmayacagindan bu gibi

maliyet kalemlerinden kurtulunmus olunur.

» Mevcut insan kaynaklarinin isletmeye uyum igin zamana ihtiyact olmamasi
nedeniyle iggoérenlerin yeni islerini en kisa slirede ve en verimli bi¢imde

gergeklestirmelerine imkan verilir.

> lsletmeye olan baghlik arttirihir, ¢alisanlar daha ¢ok ¢alisma ve basarili olma

yoniinde giidiilenir.

» Calisanlarin igletmenin iiriin, politika ve ¢alisma tarzina aligkin olmasi nedeniyle

daha az oryantasyon ve egitime ihtiya¢ duyulur.
» Mevcut ¢alisanlar diger boliimlere gectiklerinde terfi firsat1 dogar.

Ancak isletme i¢i kaynaklarin verimli bigimde kullanilabilmesi i¢in mevcut
insan kaynaklarmin niteliklerinin ve gelecege yonelik potansiyellerinin ¢ok iyi

bilinmesinin gerekli oldugu vurgulanmaktadir (Giirbiiz, 2002: 34).

Insan kaynagmi i¢ kaynaklardan temin etmede ilan, is icin talep, beceri
envanteri, kariyer sistemi, tavsiye yontemleri ile is zenginlestirme, is genisletme, gegici
gorevlendirme, rotasyon ve terfi yontemleri kullanilabilir (Yiiksel, 2004: 104-105;
Findikgi, 2000: 173).

2. isletme Dis1 Kaynaklar

Hizli gelismelerin yasandigr donemlerde ve 6zel yetenekli elemanlara ihtiyag
duyuldugunda isletmeler genellikle dis kaynaklara basvururlar. Isletme dis1 kaynaklar
hem orgilite yeni fikirlerin, yontemlerin ve tekniklerin kazandirilmasinda yararli olur,
hem de agik pozisyonlarin doldurulmasimma imkan tanir. Ancak dis kaynaklara
basvurmanin bazi dezavantajlar1 da vardir. Disardan gelenin oOrgiitii tanimas1 ve uyum
saglamasinin zaman almasi, disardan gelene karsi calisanlarin tepkisi, aragtirma ve
secme maliyetinin eklenmesiyle baslangi¢ licretinin yilikselmesi ve Orgiitliin yetigmis
eleman almakla onlar1 isletmede tutabilmek i¢in daha ¢ok 6deme yapmasi isletme dist

kaynaklara bagvurmanin bazi1 dezavantajlaridir (Yiiksel, 2004: 105-106).
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Isletme dis1 kaynaklarin isletmeler acisindan isletme ici kaynaklar kadar énemli

goriilmesinin nedenleri sunlardir (Giirbiiz, 2002: 38):

> lsletmenin alt kademelerindeki ya da baslangi¢ seviyelerindeki isler i¢in daima

dis kaynaklara ihtiya¢ duyulur.

» Bazi isler igin gerekli 6zelliklere sahip elemanlar isletme igerisinde bulunamazsa

bu kisilerin isletme disindan saglanmasi gerekir.

> lsletme disindan saglanacak elemanlar, isletmeye yeni fikir ve ydntemler ile

islere farkli bir bakis acis1 getirme 6zelligine sahiptirler.

> Isletme dis1 insan kaynaklarmin isletmeye kazandirilmasiyla olusacak dogal
rekabet yoneticiler tarafindan kontrol altinda tutulabildigi taktirde tiim

calisanlar1 basarili olmaya tegvik eder.

Egitim kurumlari, rakipler ve diger isletmeler ile diger bazi kaynaklar bu

kapsamda degerlendirilebilir.
a) Egitim Kurumlari

Insan kaynagi bulmada yararlanilan baslica kaynaklardan biri egitim
kurumlaridir (Shepherd, 1995: 61). Ozellikle iiniversiteler, isletmeler igin baslangic
pozisyonlarinda kalifiye elemanlarin  bulunabilecegi 6nemli bir kaynaktir.
Universitelerce diizenlenen kariyer giinlerine katilan isletmeler hem iiriin, politika,
misyon ve vizyonlarini tanitma imkanina kavusurlar hem de eleman bulma sansini
yakalarlar. Ayrica cesitli alanlarda egitim veren kurslarla temasa gegcmek ve onlardan

ara sira stajyer kabul etmek de bu kapsamda degerlendirilebilir (Giirbiiz, 2002: 42).

Isletmelerin egitim kurumlari aracilifiyla insan kaynag bulmada izledikleri
yollar sunlardir: isletme gezileri yaptirmak, brosiirler dagitmak, staj ve burs olanagi
saglamak, son sinif 6grencilerine yonelik ilanlar hazirlamak veya adreslerine is teklifleri
yollamak, insan kaynagi boliimiinden yetkili bir kisi araciligiyla okullar ve 6grencilerle

iletisim kurmak (Sabuncuoglu, 1997: 105).
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b) Rakipler ve Diger Isletmeler

Ayni iskolu veya pazarda faaliyetlerini devam ettirmekte olan isletmeler
Ozellikle tecriibe gerektiren isler i¢in oldukca 6nemli bir kaynaktir (Kaynak vd., 1998:
133).

c¢) Diger Kaynaklar

Yukarida sayilan kaynaklarin disinda hiikiimet destekli egitim programlari, ordu,
yurt, bakimevi gibi sosyal kuruluslar, issizler ve kendi adina calisanlar da birer dis

kaynak olarak diisiiniilmektedir (Kaynak vd., 1998: 133).
3. isletme Dis1 Kaynaklardan Aday Saglama Yontemleri (Araclarn)
Baslica isletme dis1 kaynaklar saglama araclar1 sunlardir:
a) Ilanlar (Duyurular)

Isletmeler, cevrede meydana gelen kosullara uyum saglayabilmek igin insan
kaynag ihtiyacini belirledikten sonra uygun nitelikteki adaylari ararlar. Oncelikle
isletme icinden uygun bireylerin bulunup bulunmadigina karar verirler. Isletme icinde
bulunamiyorsa isletme disindan insan kaynagini temin etmek icin ilanlar verirler
(Aldemir vd., 2001: 103). Ilanlar, gazete veya dergilerde isletmenin eleman ihtiyacini
belirtmek amaciyla yayimlanan listelerdir. Kisa siirede genis kitlelere ulagma imkani
vermesi nedeniyle insan kaynagini bulma ve se¢gme siirecinde en etkili yontemlerden

birisidir (Glirbiiz, 2002: 38).

Teknik yetenege ya da tecriibeye sahip elemana ihtiya¢ duyuldugunda ilanlara
basvurulabilir. Ozel yetenek gerektirmeyen islerde adaym ilgisini ¢cekmek igin yerel
gazetelere ilan verilebilir. Iyi hazirlanmis bir ilan, adaylarin ilgisini cekme konusunda
cok faydali olabilir (Churchill vd., 1990: 427). Ilanlarda isletmenin eleman ihtiyacinin
tam olarak belirgin olmasi, is analizleri ve gorev tanimlarinin gerektigi gibi yapilmis
olmasi, belirlenen ihtiyaglar hakkinda fikir birligi, tim eleman ihtiyaclarinin ilanda bir
araya getirilmesi, istenen niteliklerin agik¢a belirtilmesi, uygun ilan aracinin ve eleman
ihtiyaclarmin karsilanacagi hedef kitlenin belirlenmesi dikkat edilmesi gereken

hususlardir (Findik¢1, 2000: 182-183; Giirbiiz, 2002: 38).

Ilanlar, ihtiyaglar1 ya da adaylarda aramlan nitelikleri igermeli, bos pozisyonun

ozellikleriyle ilgili agik ve net bilgiler sunmalidir. Ciinkii bos pozisyon ayrintili olarak
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tanimlanmadig1 takdirde uygun nitelikteki aday basvuru sayisi az olmaktadir (Shepherd,

1995: 60; Wotruba ve Simpson, 1989: 310).

Bilgi bankalari, goriintiilii ve sesli medya, yazili medya, el brosiirleri ve mevcut

calisanlar ilanlarin yer alabilecegi ¢esitli araclardir.
aa) Bilgi Bankalan

Son zamanlarda giderek daha yogun bicimde kullanilmaya bagslanan bilgi
bankalari, insan kaynagmi bulma siirecinin hizli yiirlimesini saglamaktadir. Insan
ihtiyac1 belirlendikten sonra bilgiler internet ve e-posta gibi bilgisayar ortamlarinda
diinyanin her yanindaki kullanicilara ulastirilabilmektedir (Findike1, 2000: 184). Bilisim
teknolojilerindeki gelismeler ¢ercevesinde internet ve insan kaynagma yonelik web
siteleri 6nemli bir ara¢ haline gelmistir (Ozgen vd., 2001: 103). Is arayanlar
0zgecmislerini bu web sitelerine gondererek insan kaynagi ihtiyaci olan isletmelere
isteklerini bildirirler (Tong vd., 2005: 698). Ulkemizde insan kaynagi bulmaya ydnelik
web sitelerinin sayis1 giderek artmaktadir. www.insankaynaklari.com, www kariyer.net,

www.yenibiris.com 6rnek olarak gosterilebilecek web sitelerinden birkagidir.

Internet, is arayanlar icin bir aractir. Birgok web sitesi iicretsiz is arama imkani
sunarak adaylarin 6zge¢mislerini gdndermelerine imkan tanir. Son yillarda internetten is
basvurusu yapilan web sitelerinin artmasiyla birlikte internet araciligiyla is arayanlarin
sayisinda da belirgin bir artis olmustur (Tong vd., 2005: 698). ABD’deki biiyiik
isletmelerin %12 sinin internetten bagvuru alarak eleme yaptig1 bilinmektedir. Internetin
diger yontemlere gore avantaji, daha ¢ok sayida aday arasindan se¢im yapma olanagi
sunmasidir (Dineen vd., 2004: 129). Interneti kullanarak is arama yontemi, geleneksel
yontemlerin &niine gegmis bulunmaktadir. insan kaynagma ihtiyag duyanlar igin
internetten yararlanmak diger yontemlere gore hem daha az maliyetli hem de etkin bir

aractir (Tong vd., 2005: 698).

Sadece bilgisayar kullanicilarimin bilgilere erisebilmesi ve yeni bir yontem
olmasi nedeniyle is arayanlarin birgogunun internetten nasil yararlanacagini bilmemesi

ise bu yontemin dezavantajlaridir (Findik¢1, 2000: 184; Dineen vd., 2004: 130).
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ab) Goriintiilii ve Sesli Medya

Televizyon ve radyoyu igeren ve cok daha genis kitlelere ulasma olanag
saglayan bu yontemde, ilanlarda detayli bilgiler verilmemektedir. Ancak aranan insan
kaynagi belli bir is kolunda ve fazlaca uzmanlik gerektirmiyorsa yerel televizyon ve

radyolar etkin birer aragtir (Findike¢1, 2000: 184).
ac) Yazih Medya

Insan kaynag ihtiyacinin duyurulmasinda en fazla kullanilan arag olan yazili

medya kapsamina gazeteler, dergiler, biiltenler ve sektorel yayinlar girmektedir.

Kiigiik ve basit isler i¢in eleman ihtiyact oldugunda yerel yayin organlarindan,
yonetici gibi nitelikli eleman ihtiyacinda ise ulusal diizeydeki yayin organlarindan
yararlanilabilir (Sabuncuoglu, 1997: 103). Gazeteler, duyuru verme anlaminda etkin ve

hizli araglardir (Wotruba ve Simpson, 1989: 310).
ad) El Brosiirleri

Iyi hazirlanmus ilanlar olmas: gereken el brosiirleri genellikle kiiciik isletmelerin

tercih ettigi bir yontemdir (Findikg1, 2000: 185).
b) Isletmede Calisanlarin ve Tanidiklarin Tavsiyeleri

Isletmeler, eleman ihtiyaclarim1 firmanin ¢esitli yerlerinde bulunan ilan

panolarina asarlar cilinkii isletme c¢alisanlarinin bu isi yapabilecek insanlar1 tanima

thtimalleri vardir (Glirbiiz, 2002: 40).

Tavsiye ile gelenlerin isletmelerde daha uzun siire kaldiklar1 bilinmektedir.
Bunun nedeni isletmeyi tanityarak gelenlerin beklentileriyle isletmenin beklentilerinin
uyumlu olmasidir. Is hakkinda en gergekei bilgiyi edinmis olanlarin isletmede uzun siire
calisanlar, daha az bilgi edinenlerin ise daha kisa siire c¢alisanlar oldugu dikkat
cekmektedir (Yiiksel, 2004: 108). Ayrica eski veya mevcut ¢alisanlarin tavsiye ettigi
adaylarin nitelik diizeyi i ilanlariyla gelenlere kiyasla daha yiiksektir (Kaynak vd.,
1998: 137).

Tavsiye ile insan kaynagini saglamanin isletmelere sagladigi bazi yararlar
vardir. Eleman bulmanin zor oldugu islere isgéren bulmada etkin bir yol olmasi,

adaylarin tavsiye edenler sayesinde is ve isletme hakkinda daha gercekci bilgiye sahip
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olmasi nedeniyle bunlar arasindan uygun adaylar1 bulma ihtimalini ve segilenlerin iste
kalma stiresini arttirici bir etkiye sahip olmasi, tavsiye edenin isi ve dnerdigi kisiyi daha
1yl tanimasindan dolay1r uygun olmayan kisileri tavsiye etmemesi, gazete ve dergi
ilanlar1 gibi maliyet teskil etmemesi ve tavsiye edilenin tavsiye edeni zor durumda
birakmamak i¢in daha iyi performans sergilemesi, bu insan kaynagini bulma aracinin

yararlarindandir (Giirbiiz, 2002: 41; Kaynak vd., 1998: 52).
¢) Kendiliginden Basvurular

Is arayan adaylar, herhangi bir isletmenin eleman ihtiyac1 ilan1 olmadan o
isletmede bulunan bir is i¢in mektupla bagvurabilir ya da isletmeye kendileri gidip is
basvuru formunu doldurabilirler. Eleman ihtiyact oldugunda bu basvurular isletme igin

maliyeti olmayan 6nemli bir kaynak teskil eder (Giirbiiz, 2002: 40).
d) Danigsmanlik Sirketleri

Danismanlik sirketleri, basvuran kurum ve kuruluslara egitim, insan kaynaginin
planlanmasi, insan kaynagi ihtiyacinin belirlenmesi ve bu ihtiyacin giderilmesi
konusunda yardimci olmaktadirlar (Findik¢i, 2000: 179). Danmismanlik sirketleri is
arayanlar ile eleman arayan firmalar1 bulusturan uzman kuruluslardir. Is arayanlar bu
firmalara 6zge¢mislerini birakarak kayit yaptirirlar. Eleman arayan bir isletme de
danigmanlik sirketine bagvurarak mevcut 6zge¢cmislerden kendisi i¢in uygun olabilecek
adaylar1 tarama imkanina sahip olur. Danigmanlik sirketleri, kendilerine bagvuran
sirketlerden ve is arayanlardan belli bir komisyon alarak yasamlarimi siirdiiriirler
(Giirbiiz, 2002: 41). Ancak bazen danigsmanlik sirketlerinden yararlanmak pahali olabilir
(Johnson, 1990: 14).

Isletmenin insan kaynag ile ilgili bir uzmani veya insan kaynag merkezi
bulunmuyorsa, insan kaynagi ihtiyac1 profesyonelse ve se¢imi 0Ozel yoOntemler
igeriyorsa, isletme yeni kuruluyor ya da yeniden yapilaniyorsa isletme, insan kaynagini
bulma ve segme siirecinin fazla zaman aldig1 diisiincesindeyse danismanlik
sirketlerinden yardim aliabilir (Findik¢1, 2000: 179-180). Ancak en iyi olan aday1
belirlemek i¢in danigsmanlik sirketinin isletmenin ihtiyaglarini ve kiiltiirinii agik bir
bigimde anlamasi gerekir (Johnson, 1990: 14). Is arayanlar kendi 6zellikleriyle istenen

ozelliklerin ortiislip Ortiismedigine bakmaksizin sadece isletmenin isminden dolay: ise
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basvurabildikleri i¢in danmismanlik sirketleri bazen yazili basina isletmenin ismini

vermeden is arantyor ilan1 verirler (Giirbiiz, 2002: 41).
e) Is Kurumlar

Is kurumlar1 da insan kaynagini bulmada yararlanilan bir kaynaktir (Shepherd,
1995: 61). Pek ¢ok iilkede devlet tarafindan kurulan ve yonetilen is kurumlari, farkl
nitelikte insan kaynagi arayan isletmeler ile is arayanlar arasinda aracilik ederler

(Sabuncuoglu, 1997: 104).

Tiirkiye’de isletmeler ile is arayanlar arasinda aracilik gérevini iistlenen Tiirkiye
Is Kurumu, isletmeler igin insan kaynagi bulma konusunda &nemli bir kaynaktir

(Giirbiiz, 2002: 42).
B) INSAN KAYNAGINI SECME SURECI

Isletmelerde insan kaynagi alimi incelendiginde, sistemin temelini basvuru
sahiplerinin 6zelliklerinin ve 1igle ilgili aranan niteliklerin karsilastirilmasinin
olusturdugu goriiliir. Bunlarin bir arada yiirlimesi i¢in de bir se¢im siirecine ihtiyag
duyulur (Gtirbiiz, 2002: 45). Yenilik yaratmanin rekabet avantaji elde etmede 6nemli bir
rol oynadig diisiiniildiigiinde, insan kaynaginin iyi secilerek ise alinmasinin 6nemi
ortaya ¢ikmaktadir. Yetenekli insan kaynagma sahip olmak secim siirecine baghdir.
Secim stireci ise hem zor hem de ¢ok dikkatli bir bigimde gerceklestirilmesi gereken
kritik bir siirectir (Aldemir vd., 2001: 95). Se¢me faaliyeti yalnizca yoneticilerin
isletmede calisacak bireyleri se¢mesi anlamina gelmemektedir. Se¢me faaliyeti iki
yonlii bir siirectir. Bir yandan isletme calisanini secerken diger yandan da personel

calismak istedigi isletmenin hangisi olacagina karar verir (Yiiksel, 2004: 102).

Insan kaynagini segme, aday havuzunda yer alan adaylarm degerlendirilmesi ve
uygun olmayanlarin elenmesi olarak tanimlanabilir (Wotruba ve Simpson, 1989: 307).
Insan kaynagini se¢me siireci, is basvurusunun yapilmasiyla baslar (Yiiksel, 2004: 108).
Isveren ile adaylar arasindaki ilk temas, adaym isletmeye karsi davranislarini etkileyen
ve isi kabul edip etmemesine yon veren secim siireci vasitasiyla gergeklesir (Marcus,
2003: 516). insan kaynagini segerek ise alma, aday ile isveren arasindaki is iliskilerinin
de baslangicidir (Ferris vd., 2002: 360). Insan kaynag: seciminde is i¢in bagvuran
adaylarin cesaretlendirilerek isletmeye kazandirilmaya calisilmasi insan kaynagi

seciminin &nemli bir 6zelligidir (Kirkwood ve Ralston, 1999: 55). Isgéren dongiisiiniin
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yiikksek olmasi personel maliyetlerine ek bir yiik getirir (Spivey vd., 1979: 3).
Dolayistyla insan kaynagini segme siireci hem maddi agidan hem de uygun ve istenen
Ozelliklerdeki adaylarin se¢imi agisindan énemlidir (Chambers, 2002: 317-318). Siire¢
cogunlukla insan kaynagi boliimii, yoneticiler ve secim komiteleri tarafindan
gerceklestirilir (Roe ve Berg, 2003: 265). Ayrica siirece dogrudan katilmasalar da
isletme ortaklari siireci etkilerler (Roe ve Berg, 2003: 263).

Insan kaynagi seciminde en Onemli husus secimin kisinin deneyim ve
yeteneklerine gore yapilmasidir. Egitim, deneyim ve fiziki 6zelliklerin is ile iligkisinin
kurulmasi daha kolay, kisisel 6zelliklerin ig ile iliskisinin kurulmasi ise daha zordur
(Yiiksel, 2004: 109). Isverenler ise basvuran adaylara bakarak onlarin gelecekteki is
performanslarin1 tahmin etmeye calisirlar. Dogru tahmin yapmak i¢in de adayin
yetenegini, bilgisini, tecriibesini géz Oniinde bulundururlar (Blackman, 2002: 241).
Aday sayisinin az olmasi nitelikli adaylarin sayisinin da az olmasina yol agar. Bu
nedenle aday sayisinin maksimum diizeyde olmasi, buna karsin minimum sayida adayin
diger segme asamalarina ge¢gmesi arzu edilen bir durumdur. Ciinkii aday sayisinin fazla
olmasi rekabet yaratarak en iyi olanlarin se¢ilmesine imkan tanir (Ferris vd., 2002: 360-
361). Adaylarin se¢im siirecinden beklentisi kendi yetenek ve tecriibelerini ortaya
cikarabilecek firsatlar vermesidir (Dineen vd., 2004: 130). ise bagvuran adaylar se¢im
stirecini ve yontemlerini is ihtiyaclarina uygun bilgi toplamaya yonelik olmasi, se¢cim
siirecinde katilima ve sonuc¢larinin kontrol edilmesine imkan verme derecesi,
yontemlerin  seffafligi, geribildirim (feedback) yapilip yapilamamasi seklinde
degerlendirirler (Marcus, 2003: 516).

Insan kaynag segiminde alti ilke iizerinde durulmaktadir. Bunlar uygun ise
uygun eleman se¢mek, uygun olmayan adaylar1 eleyerek gelecekte ortaya cikabilecek
birtakim risklerden kaginmak, basvuran adaylara is ve kariyer firsati vermek,
ayrimciliktan kacinarak adaylara esit sans tanimak, hem isveren hem de adaylara
menfaat saglamak ve se¢im siireci ile isletme ortaklarina daha fazla fayda saglamaktir.
Hangi prensibin digerinden istiin oldugu ortaklarin isletmedeki otoritesine, icinde
bulunulan pazarin sartlarina ya da ekonomik sektorler arasindaki farkliliklara gore

degisiklik gosterir (Roe ve Berg, 2003: 263-265).
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Insan kaynag segimi kararlar1 genellikle siibjektiflik igerir (Sheets ve Bushardt,
1994: 373-374). Bu kararlar isin igerigi, endiistri kolu, icinde bulunulan pazar sartlari,
yasalar, calisan iligkileri ve kiiltiir gibi pek ¢ok faktore baghdir (Roe ve Berg, 2003:
258).

Insan kaynagimi secme siirecinde cesitli yontemlere bagvurulmaktadir. Tablo 3’te

literatiirde yer alan yontemler 6zetlenmektedir.

Tablo 3: Insan Kaynagim Se¢me Siirecinde Yararlanilan Yontemler

Calismay1 Yapan / Yapanlar Yararlanilan Secim Yontemi
A. 1. E. Ewoh ve J. S. Guseh > Genel yetenek testi
J. A. Hartigan ve A. K. Widgor » Wonderlic personel testi
W. F. Cascio ve H. Aguinis » Puanlama yontemi

C.J. Bartlett, P. Bobko, S.B. Mossier ve » Tirevsel tahmin, ¢oklu regresyon

R. Hannan
T. A. Clearly » Tiirevsel tahmin

H. Aguinis, S. A. Petersen ve C. A. Pierce » Web tabanli programlar

N. Schmitt » Yazili testler, simiilasyon

S. G. Straus, J. A. Miles ve L. L. » Video konferans, telefon, yiiz yiize

Levesque medya

M. A. J. Fassold » Beste dort kurali, Hazelwood kurali,
Shoben Kurali

J. W. Licata, J. C. Mowen, E. G. Harris ve  » Kisilik testleri
T. J. Brown

L. R. Goldberg » Bes faktorlii kisilik modelleri
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R. R. McCrae ve O. P. John

R. D. Arvey, W. Strickland, G. Drauden
ve C. Martin

T. N. Bauer, C. P. Maertz, M. R. Dolen ve
M. A. Campion

D. Chan
D. Chan, N. Schmitt

D. Chan, N. Schmitt, R. P. DeShon, C. S.
Clause ve K. Delbridge

D. Chan, N. Schmitt, D. Jennings, C. S.
Clause ve K. Delbridge

D. Chan, N. Schmitt, J. M. Sacco ve R. P.
DeShon

M. R. Cunningham

S. W. Gilliland

A. N. Kluger ve H. R. Rothstein

L.S. Kohn ve R. L. Dipboye
G. P. Latham ve B. J. Finnegan

T. H. Macan, M. J. Avedon, M. Paese ve
D. E. Smith

>

Bes faktorlii kisilik modelleri

Mekanik testler, matematik testler

Biligsel yetenek ve bilgi testi

Kisilik ve biligsel yetenek
Yarg testi

Biligsel yetenek testi

Okuma anlama testi, video testi

Bilissel yetenek testi, kisilik testi

Diriistlik testi

Is 6rnegi, bilissel yetenek, diiriistliik

testi

Bilgisayar temelli biligsel yetenek,

egitilebilirlik ve is 6rnedi testleri
Goriisme, goriisme senaryolart
Orneklendirme, miilakat

Bilissel yetenek, degerlendirme

merkezi
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C. L. Martin ve D. Nagao

R. E. Ployhart ve A. M. Ryan

R. E. Ployhart , A. M. Ryan ve M. Bennett

I. T. Robertson, P. A. Iles, L. Gratton ve

D. Sharpley

J. G. Rosse, J. L. Miller ve M. D. Stecher
E. Kahya

A. M. Ryan ve D. Chan

A. M. Ryan, R. E. Ployhart, G. J.
Greguras ve M. J. Schmit

A. M. Ryan, J. M. Sacco, L. A. McFarland
ve S. D. Kriska

S. L. Rynes ve M. R. Connerly

M. J. Schmit ve A. M. Ryan

J. W. Smither, R. R. Reilly, R. E. Millsap,
K. Pearlman ve R. W. Stoffey

Bilgisayar temelli miilakat, gériisme

formu, yiiz ylize goriisme
Referans mektubu, is tecriibesi

Biligsel yetenek, bilgi testi, referans

mektubu

Biodata, goriisme, degerlendirme

merkezi

Kisilik testi, yetenek testi
Bulanik uzman sistemler
Coktan se¢meli bilim sinavi

Yetenek sinavi

Bilissel yetenek, biodata, goriisme

Senaryolar, biligsel yetenek, psikolojik
degerlendirme, referans, simiilasyon
temelli goriisme, diiriistliik testi, ise

iliskin test
Bilissel yetenek ve kisilik testi

Biligsel yetenek, kisilik testi, lidersiz

grup tartismasi, goriisme, biodata

Insan kaynagim segme siirecinde yer alan segme yontemlerinin her biri adayin

farkli ozelliklerinin belirlenmesinde kullanilabilir. Bu nedenle, se¢me yontemlerinin

tiimiintin adaylar1 se¢mek icin kullanilmasi1 gerektigi iddia edilebilir. Ancak se¢imin

amaci basarty1 tahmin etmek ve ise iliskin oOzellikleri belirlemektir. Eger bir se¢gme
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yontemi adayin gelecek is performansini tahmin etme yeteneginden yoksunsa o yontem
kullanigh bir yontem olarak diisiiniilmemektedir (Wotruba ve Simpson, 1989: 325).
Insan kaynagi seciminde tercih edilmesi gereken segim ydntemi, kisisel bilgilerin
gizliligine 6nem veren ve bilimsel temellere dayali olandir (Phillips ve Gully, 2002:
1188). Avrupa genelinde 12 iilkede 200°den fazla c¢alisan1 bulunan 15.000 isletmeyi
kapsayan bir arastirmayla isletmelerin tercih ettigi insan kaynagi se¢me yontemleri ve
bunlarin uygulanma oranlar1 belirlenmistir. Buna gore Tiirkiye’de bagvuru formu ile
secim yapan isletmelerin oram1 %95, miilakat ile %64, referanslar ile %69, yetenek testi
ile %33, psikolojik testlerle %8 ve degerlendirme merkezi ile %4’tlir. 12 iilke
ortalamasi ise bagvuru formu icin %85, miilakat i¢cin %83, referans i¢in %73, yetenek
testi icin %32, psikolojik testler i¢in %34 ve degerlendirme merkezi i¢in de %11°dir

(Roe ve Berg, 2003: 268).

Insan kaynagim segme siireci, Sekil 20°de de gosterildigi gibi is i¢in bagvuran
adaylarin basvurularinin alinmasiyla ve basvurularin kabul edilmesiyle baslayip ise

alinacaklara karar verilmesiyle sona erer.
1. Basvurularin Kabulii / i1k Goriisme

Insan kaynagim segme siirecinin ilk asamasi bagvurularn kabulii ya da ilk

goriigme agamasidir.

Insan kaynagi ihtiyacinin karsilanmasina yonelik calismalarin bu asamasinda
kurumun verdigi ilan iizerine kuruma bagvuran ya da 6zge¢mislerini gonderen adaylarin
yaptiklar1 basvurularin degerlendirilmesi yapilir. Bu adimda ciddiyet, tarafsizlik,
sistematik caliyma ve insana saygi On planda olmasi gereken unsurlar olarak

diisiiniilebilir (Findike1, 2000: 193).
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Basvurularin Kabulii / Ik Gériisme o
| B
A
v
Bagvuru Formu Doldurtma o S
v
l U
Basvuru Formuna Yé6nelik On Eleme s r
U
A 4
Sinav / Test Uygulama N
U
v
Miilakat (Gorlisme) -~ N
l .
Adayin Referanslariin Aragtirilmasi _
E
! b
Saglik Kontrolii o D
l i
Ise Alma Karar1 Verme ~

A 4

Ise Yerlestirme

Sekil 20: Insan Kaynagin1 Se¢me Siireci (Kaynak vd., 1998: 144’°ten yararlanilarak
gelistirilmistir).

Isletmelerin ihtiya¢ duydugu gerekli bilgi, beceri, yetenek ve niteliklere sahip

adaylarin sec¢imi, basvurularin kabulii asamasinda gosterilecek basariyla yakindan
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iligkilidir. Diger bir ifadeyle dogru ise dogru kisinin secilmesi ya da ise gore
basvurularin saglanmasinda bu asama énemli bir rol oynar (Ozgen vd., 2001: 95-96).
Bu asamada basvurular alinir ve incelenir. inceleme, yazili basvurularin incelenmesi
ve/veya ilk goriisme yardimiyla yapilir. Gerekli nitelikleri tagimayan adaylarin elenmesi
bu asamanin amacidir. Adaylarmm ilk izlenimleri ve algilari, siirecin sonraki
asamalarindaki tutumlarimi etkileyebilmektedir (Kaynak vd., 1998: 146). Asamanin
sonunda bagvurusu kabul edilenler diger asamalara alinirlarken reddedilenlere ise kabul

edilmeme gerekgelerini i¢eren sonug bildirilir.
2. Basvuru Formu Doldurtma

Isletme disindan ise basvuran adaylardan basvuru formlar1 doldurmalari istenir.
Basvuru formlarinin isletmede ilgili birim ve kisiler tarafindan 6zen gosterilerek
hazirlanmali, formda yer alan sorular isin tanimina uygun, cevaplanmasi kolay fakat

sikict olmamalidir (Aldemir vd., 2001: 117).

Bagvuru formu, adayla isveren arasinda bilgi aligverisine imkan tanir (Roe ve
Berg, 2003: 267). Pek cok insan kaynagi uzmani basvuru formlarinin adaylar
degerlendirmeyi kolaylastirdigina inanmaktadir. Iyi diizenlenmis bir basvuru formu,
ayni nitelikteki adaylardan ayni bilgilerin elde edilmesini saglayandir (Churchill vd.,
1990: 431). Isletmeler adaylar hakkinda fikir edinmek icin bu formlar1 kullanirlar. Ise
bagvuranlarin biiytik bir boliimii basvuru formlar1 yardimiyla elenirken digerleri sonraki
secim siireclerine alinirlar. ise basvuranlarin pek ¢cogunun bu asamada eleniyor olmasi
basvuru formlarin1 hem isletme hem de adaylar agisindan énemli kilmaktadir. Bagvuru
formlari, bilgi toplamakta kullanilan bir ara¢ olmasma ragmen tarafli davranilarak
adaylan elemekte de kullanilabilir. Diger bir ifadeyle se¢im siireci dncesinde adaylar

arasinda ayrimcilik yapilabilir (Kethley ve Terpstra, 2005: 357).

Basvuru formunda istenen bilgiler is tanimlar, i1 gerekleri ve basar
standartlarina gore hazirlanmali ve isin gerektirdigi nitelikleri ortaya koyan, se¢im
konusunda yonetimin saglikli karar vermesine yarayacak olan adayn is tecriibesi, yasi,
saglik durumu, ilgi ve becerileri, referanslari, egitimi ile ilgili bilgileri kapsamalidir

(Yiiksel, 2004: 111; Giirbiiz, 2002: 46).
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3. Basvuru Formuna Yonelik On Eleme

Bagvuru formlart yardimiyla yapilan 6n eleme asamasinda ise basvuran
adaylarin bagvuru formlar1 incelenir, uygun olmadigi diisiiniilen adaylar elenir. Uygun
olan adaylar ise bir sonraki asamaya c¢agrilir (Ozgen vd., 2001: 98). On
degerlendirmenin amaci bagvurular1 degerlendirecek kisi ya da kuruluslarin zaman
kaybini énlemek ve rasgele yapilan basvurulari elemektir (Findikgi, 2000: 194). On
eleme asamasi, insan kaynag1 se¢im siirecinin dnemli bir asamasidir. Is icin bagvuran
adaylarin bir kisminin bir sonraki asamaya c¢agrilmamasi kararini vermede bu asamadan

yararlanilir (Dineen vd., 2004: 127).

On degerlendirmeden gegirilen bagvuru formlar1 olumsuz cevap verilecekler ve
miilakata cagirilacaklar olarak ikiye ayrilir. Elenen adaylarin bagvuru formlar: arsivlenir
ve kendilerine olumsuz sonug bildirilir. Basvuru i¢in gerekli temel sartlar1 tasimayan
formlarin ayrilmasi, gayri ciddi ve eksik bilgi iceren bagvurularin kabul edilmemesi,
tarafsiz davranilmasi ve elenen adaylara elendiginin bildirilmesi 6n degerlendirme
yaparken dikkat edilmesi gereken hususlar olarak dikkat ¢cekmektedir. (Findikg1, 2000:
194-198).

Is basvurusu kabul edilen adaylarin isi yapabilecek niteliklere sahip olanlar
oldugundan emin olmak, tizerinde en fazla durulmasi gereken husus olarak
degerlendirilmektedir (Simpkins, 2004: 80). On degerlendirme sonunda isletmenin
thtiyag duydugu nitelikteki insan kaynagi belirlenebiliyorsa ve miilakata cagrilacak
adaylar ortaya cikartilabiliyorsa 6n degerlendirmenin basarisindan s6z edilebilmektedir

(Findikg1, 2000: 195).
4. S;av / Test Uygulama

Sinavlar, yazili sinavlar ve testler olmak iizere ikiye ayrilir. Sinavlarda agik veya
kapali u¢lu sorularla adaylarin belirli konulardaki bilgileri dlgiilmeye ¢alisilir (Kaynak
vd., 1998: 151). Yazili sinavlarda sorulan sorularin isin niteliklerine uygun olmasi
olduk¢a onemlidir (Aldemir vd., 2001: 120). Sinavlar, bir isletmeye is i¢in bagvuran
adaylarda isle ilgili yetenek ve becerileri belirlemek amaciyla yapilir. Siavlarin
gegerlik, giivenilirlik ve ekonomiklik 6zelliklerine sahip olmasi gerekmektedir (Ozgen

vd., 2001: 117; Aldemir vd., 2001: 119).
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Testlerin zeka, yetenek, bilgi, beceri, kisilik ve ilgi, yorgunluk ve monotonluk,
gii¢ ve hiz, tutum, diiriistliik, is 6rnekleri, dikkat, saglik testleri olmak tizere farkl tiirleri

mevcuttur (Kaynak vd., 1998: 151; Aldemir vd., 2001: 121-124).
5. Miilakat (Goriisme)

Sinav ya da testleri basariyla gecen adaylar miilakata cagrilirlar. Test ve
siavlarla elde edilemeyen bilgi, miilakat yardimiyla elde edilebilir (Findik¢i, 2000:
197). Miilakatlarin planl, plansiz, grup goriismesi (panel tipi), sorun ¢ézme, stres, sirali

ve karma olmak tizere farkl ¢esitleri vardir (Kaynak vd., 1998: 157-158).

Miilakat, ise basvuran adaylardan bilgi edinildigi ve adaylarin o6zelliklerinin
degerlendirildigi diyalogdur (Kirkwood ve Ralston, 1999: 65). Ayrica katilimcilar
arasindaki resmi toplumsal olaylar da miilakat olarak tanimlanabilir (Ramsay vd., 1997:

190).

Miilakatlar genellikle jiiriler tarafindan gergeklestirilir. Jiirideki iiye sayisi
isletmeden isletmeye ve icinde yer alinan pazara gore farklilik gosterebilir. Jiiri liyeleri
arasinda isletme miidiirii, insan kaynagi boliimii miidiirii ve boliim sefi yer alabilir.

Bazen isletme ortaklarinin da miilakatlara katildiklar1 goriilmektedir.

Miilakat, diinyada en ¢ok kullanilan insan kaynagini se¢gme yontemlerindendir
(Ferris vd., 2002: 359). Ciinkii miilakat hem nitelikli bireyleri ayirt etmeye yardimeci
olur hem de isletmenin tanitimini (reklamini) yapmasini saglar (Kirkwood ve Ralston,
1999: 58; Chambers, 2002: 323). Miilakat, adaym ise alinmasini ya da elenmesini
saglayan temel karar verme noktalarindan birisi olarak goriiliir. Bir aday hakkinda
sagliklh karar verebilmek icin en az ii¢ kiginin gorligme yapmasi onerilmektedir. Aday
strastyla personel miidiirii, is bagvurusunda bulundugu boliimde calisacagi sef, boliim
midiri, genel miidiir ya da yardimcisi tarafindan gorlismeye alinabilecegi gibi
isletmenin belirleyecegi bir grup yetkili tarafindan da goriismeye alinabilir (Giirbiiz,
2002: 49; Findikg1, 2000: 197). Isverenler miilakat yardimiyla aday hakkinda ellerindeki
bilgilerden daha fazlasini elde etmeyi isterler (Kirkwood ve Ralston, 1999: 55).

Miilakatin esas amaci is i¢in en iyi olanin segilmesidir (Kirkwood ve Ralston,
1999: 65). Diger amaglar1 ise adaylarin o6zelliklerinin is i¢in uygunlugunu
degerlendirmek, sosyal yeteneklerini, tecriibelerini, bilgilerini belirlemek ve adaylar

isletmeye c¢ekmektir. Adaylan isletmeye ¢ekmek Onemli bir amactir, ¢iinkii miilakat
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sirasinda olugabilecek bazi olumsuzluklar nedeniyle en iyi 6zelliklere sahip olan adaylar
diisiincelerini degistirerek isletmede calismak istemeyebilirler, dolayisiyla da secim

siirecinden beklenen fayda azalir (Turban vd., 1998: 24-25; Cron vd., 2005: 132).

Adaylarla ilgili bilgilerin bircogunun elde edildigi bir kaynak olarak goriilen
miilakatlarin temel varsayimi, is basvurusu yapan adayin gec¢miste yaptiklarinin

gelecekte yapacaklariin teminati oldugudur (Lazarevic, 2001: 89; Taskin, 1995: 27).

Miilakatlar, yoneticilere adaym kisiligi ve zekas1 hakkinda bilgi verir. Is igin
gerekli olan, adayin iletisim yetenegi, zekasi, sosyalligi, giriskenligi, empatikligi,
istekliligi ve diger davranislarini yoneticilerin degerlendirmesini saglar (Churchill vd.,
1990: 433). Bu nedenle ise basvuran adaym goriismeciler iizerinde iyi bir etki
birakmasi, adayin diger adaylara gore avantajli bir duruma gelmesine neden

olabilmektedir (Lipovsky, 2005: 1).

Insan kayna@i secimi yapan komitenin etkinligini goriismecilerin birtakim
ozellikleri belirler. Bunlar; grubun kabuliinii kazanma yetenegi, grubun bilingliliginin
farkinda olma, grup kimligini paylasabilme, grubun dayanismasim arttirabilme ve diger
grup Uyelerinin fikirlerini yonetebilmedir (Landy vd., 1994: 280). Irk, renk ya da
bolgesel ayrimcilik yapmamak i¢in goriigmecilerin se¢im siirecini bunlarin etkisinden
arindirarak ise iliskin olarak secim yapmalar1 gerekmektedir (Shepherd ve Heartfield,
1991: 68). Is goriismesi yapilirken adaylara isin neler icerdiginin acik ve anlasilir bir
sekilde anlatilmas1 6nemlidir (Yamamoto, 2001: 75). Ayrica goériismecilerin miilakat
konusunda egitim almalar1 6nemlidir. Egitimsiz olarak miilakat yapanlar, adaya isle
ilgili dogrudan sorular sorarak cevap beklerler, egitim alanlar ise sorular1 dolayli yoldan
sorarak cevap alirlar ve adaylar1 cevap vermeye zorlamazlar (Kirkwood ve Ralston,

1999: 63).

Gerekli 6zen gosterilerek yapilan miilakatlar, isverenin adayin gelecekteki is
performansin1 tahmin etme becerisini arttirir ve nitelikli adaylarin  isletmeye
kazandirilmasina yardimer olur (Kirkwood ve Ralston, 1999: 57). Yapilan arastirmalar
miilakatin adayin kisisel ozelliklerini degerlendirmekten c¢ok onun gelecekteki is
performansini  tahmin etmede kullanilmasinin  daha 1yt sonuglar verdigini
gostermektedir. Buna ragmen hala pek ¢ok isletme miilakati adayin kisilik 6zelliklerini

degerlendirmede kullanmaktadir (Blackman, 2002: 241).
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Miilakat, is basvurusunda bulunan aday ile ise alma yetkisine sahip kisi veya
kisileri kars1 karsiya getirir (Findikg¢1, 2000: 196). Esnek bir yapiya sahiptir ve ikili
iliskilere olanak tanir, adayr eylem halinde goérmeye imkan verir, adayin tutum,
davranig, goriiniis ve tepkileri hakkinda dogrudan fikir sahibi olmay1 saglar (Roe ve
Berg, 2003: 267; Yiiksel, 2004: 116). Sakincalari ise yapay ortamlarda, kisa bir siirede,
kisitht bilgilerle, aday hakkinda yargiya varilmak zorunda kalinmasi, uzman olmayan
kisilerce yapildiginda degerlendirmelerin yanlis yapilabilmesi, 6n yargilardan etkilenme
thtimalinin olmas1 ve adayin, iizerindeki psikolojik baski nedeniyle kendini yeterince

ifade etme imkan1 bulamamasidir (Yiiksel, 2004: 116-117).

Miilakat {ic asamali bir siire¢ olarak degerlendirilebilir: miilakata hazirlik,

miilakatin gerceklestirilmesi ve miilakatin degerlemesi.
a) Miilakata Hazirlik

Miilakatin 1yi bir sekilde planlanmasi, miilakattan istenen verimin elde
edilmesine neden olur. Dolayisiyla ilk asama olan miilakata hazirlik, lizerinde 6nemle

durulmas1 gereken bir agamadir.

Miilakat faaliyetlerinin basariyla gergeklestirilebilmesi i¢in 6nceden hazirlik
yapilmasi  gerekmektedir. Bu  hazirliklar  bagvuru  formundaki  bilgilerin
degerlendirilmesinden, gdriigme yapilacak yerin se¢imi ve hazirlanmasina kadar ¢esitli
faaliyetleri icerir (Yiksel, 2004: 117). Miilakata hazirlik asamasinda hangi sorularin
sorulacaginin belirlenmesi, goriigmecilerin  bilgilendirilmesi, adaylara miilakatin
yapilacagi yer ve saatinin bildirilmesi, miilakat ortami1 ve formlarinin hazirlanmasi yer
alir (Kaynak vd., 1998: 158). Miilakat ortaminin rahat ve adayin rahat edebilecegi bir
durumda olmasi biiyiik 6nem tasimaktadir (Findikg¢1, 2000: 200).

b) Miilakatin Gergeklestirilmesi

Bu asamada miilakatin baslatilmasi, bilgi aligverisinin saglanarak gozlemlerin

yapilmasi ile miilakatin sona erdirilmesi asamalar1 yer alir (Kaynak vd., 1998: 158).

Insan kaynag se¢im siirecinde farkli miilakat teknikleri kullanilabilir ancak biri
digerinden daha iyidir diye bir sey sOylenemez (Chambers, 2002: 325). Miilakat tek kisi
tarafindan ya da bir jiiri tarafindan yapilabilir. Her iki halde de goriismeyi yiiriitenler

uzman kisiler olmalidirlar. Jiiri olusturularak miilakat yapmak daha objektif yargilara



58

varilmasi agisindan yararl olabilmektedir (Yiiksel, 2004: 117-118). Goriismeler, bire
bir goriisme ve grup goriismesi olarak ikiye ayrilir. Bire bir goriisme, yonetici gibi st
diizeydeki bireyleri ise almada kullanilmasi 6nerilen bir yontemdir. Bire bir gériismenin
iki temel ozelligi, psikolojik olarak adayi rahatlatmasi ve kaliplasmis bir miilakat
ozelligi gostermemesidir (Highhouse, 2002: 363-364). Grup goriismesi ise
yoneticilerinin birlikte adaylarla yaptig1 goriisme tiiriidiir. Goriigmeden sonra yoneticiler
adayin ise alinip alinmamasi konusunda tartisarak bir karara varirlar. Grup goriismeleri,
yoneticilerin miilakata ayirdiklar1 zamani1 en aza indirir, sorulmasi gerekli olan ancak
unutulan sorular diger goriismeciler tarafindan sorulabilir ve karar birlikte

verileceginden dolay: se¢im daha objektif gerceklestirilebilir (Giirbiiz, 2002: 49-50).

Miilakat sirasinda adayla samimi konusulmasi, takildig1 yerlerde yardimci
olunmasi, adaymn kendini rahat hissetmesinin saglanmasi, asagilanmamasi ve kiiciik
goriilmemesi miilakatta 6nem tasiyan hususlardir (Findik¢i, 2000: 205). Miilakatlarda
sorulan sorular acik uglu, varsayilan duruma iliskin, teknik bilgi ve stres sorular1 olmak
tizere dort grupta toplanabilir (Yiiksel, 2004: 118-119). Miilakatta evet-hayir sorulari
yerine agik uglu sorular sormak, adaylar1 neyin motive ettiginin ve isten beklentilerinin
ne oldugunu 6grenmek icin faydali olabilir. Ciinkii igletme ile adaylarin istek ve
ihtiyaglarinin uyumlastirilmasi, basarili bir i ortaminin olusturulmasina neden olacaktir
(Johnson, 1990: 14). Goriismeciler, miilakat sirasinda adayin nasil bilgi verdiginden ¢ok
nasil performans gosterdigine dikkat ederler (Lipovsky, 2005: 2). Cogunlukla
goriismenin igerigini ve formatini belirlemek, adaydan istedikleri her tiirlii bilgiy1 elde
etmek ve gerektiginde adaylarin taleplerini geri ¢cevirmek isterler (Kirkwood ve Ralston,
1999: 59). Adaylar ise goriismecileri o iste c¢alisan insanlar olarak, miilakat esnasinda
ortaya ¢ikan durumlar1 da is tecriibesi olarak degerlendirirler. Ciinkii miilakat, is ile
isletmenin nasil olduguna dair ipuglar1 vermektedir (Goldberg, 2003: 562). Adaylarin
isletmeye kars1t bakis acilariyla miilakatin diiriistliik ¢ercevesinde gerceklestirilmesi
arasinda yakin bir iligki vardir (Chambers, 2002: 319). Miilakat sirasinda miilakat
yapanlarla adaylar arasinda yasanan olumsuzluklar, aday ise alindig1 taktirde
diirtistliiglin azalmasina, dolayisiyla da isgoren / isveren iligkilerinin kalitesine etki eder

(Kirkwood ve Ralston, 1999: 59).

Miilakat sirasinda adaylar ise kabul edilmek i¢in yeteri kadar konusmali ve

sorulan sorulara verdikleri cevaplar olabildigince ayrintili olmalidir (Lipovsky, 2005: 8-
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9). Clinkii miilakatlar iletisim becerileri, is motivasyonu ve ise iliskin degerler iizerine
kurulur (Kirkwood ve Ralston, 1999: 55). Adaylar goriismeciler tarafindan olumlu
degerlendirilmeyi amaglarlar. Bu nedenle miilakat boyunca en uygun iletisim seklini
segmelidirler (Ramsay vd., 1997: 190). Ayrica miilakat boyunca kurulan iletisim,
adayin Orgiitiin kiiltiiri ve degerlerini algilamasma da yardimer olur (Kirkwood ve
Ralston, 1999: 56). Is icin basvuran adaylara diger adaylarin dniine gegmeleri igin sahip
olduklar1 yetenek ve tecriibeyi miilakat sirasinda ortaya koymalar1 Onerilebilir
(Lipovsky, 2005: 2). Miilakatlarda basarili bulunan adaylar uzun siire miilakat
yapilanlar ve konusma sirasinda goriismecileri bastiranlardir (Schmidt vd., 1992: 642).
Adayin kendisi hakkinda bilgi vermesi adayin uzmanligina ve biraktig1 olumlu izlenime

gore daha 6nemli bir faktor olabilmektedir (Lipovsky, 2005: 1-28).

Insan kaynag se¢iminde miilakatin kullanilmasi, isverenler kadar ise basvuran
adaylar agisindan da onemlidir. Clinkii adaylar miilakat siirecinde is tekliflerini kabul
edip etmemeye karar verirler (Kirkwood ve Ralston, 1999: 55). ise basvuran adaylarin
oniinde baska bir alternatif olmamasi, adaylarin miilakatin yapilma seklinden olumsuz
etkilenseler de isi kabul etmelerine neden olacaktir. Bununla birlikte eger is, adayin
ilgisini ¢eken bir is ise secim silirecinin olumsuzluklar1i adayr etkilemeyecektir

(Chambers, 2002: 326).
c) Miilakatin Degerlemesi

Miilakatin degerlemesi, goriismecilerin adayin verdigi cevaplart ve aday
hakkindaki izlenimlerini miilakat formuna belirtmeleri ile gerceklestirilir (Kaynak vd.,
1998: 159). Miilakatin ardindan yapilan degerlendirmenin hedeflenen basar1 tizerinde
onemli bir etkisinin oldugu, bir adaymn durum analizi yapilirken hem is tanimlarinin
hem de adayin tiim degerlerinin dikkate alinmasi gerektigi ve bunu gergeklestirebilmek
icin miimkiin oldugunca dikkatli, diiriist ve Onyargisiz davranilmas: gerekmektedir

(Ozgen vd., 2001: 121).

Bir miilakatin etkinliginin degerlendirilmesinde agagidaki dort sorunun cevabi

onemli rol oynar (Kirkwood ve Ralston, 1999: 57):
» Miilakat, isverenin ise alma karar1 vermesine ne oranda etki yapmigtir?

» Bir ige alma araci olarak miilakat bu baglamda ne kadar faydali olmustur?
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» Miilakat, adayin isi kabul etmesine ne kadar yardime1 olmustur?

» Miilakat sirasinda olusan etkilesim uzun vadede isgéren / igveren iligkilerini

nasil etkileyecektir?
6. Adayin Referanslarinin Arastirilmasi

Miilakatta basarili olan adaylarin referanslarinin arastirilmasi se¢im stirecinin bir
sonraki asamasidir (Ozgen vd., 2001: 123). Adayin tavir ve davramslar is ve isveren
acisindan onemliyse adayin hem eski calistigi islerdeki performanslarina ulasilmali hem
de referanslar1 kontrol edilmelidir (Kirkwood ve Ralston, 1999: 67). Referanslar
kontrol etmenin amaclarindan biri, adayla ilgili bilgilerin dogrulugunu teyit etmektir.
Verilen bilgilerde yanhsliklar varsa adaym diiriistliiglinden stiphe edilebilir (Churchill
vd., 1990: 436).

7. Saghk Kontrolii

Se¢im karar1 verilmeden Once saglik kontrolii agamasinda adaylarin saglik
durumunun isin niteliklerine uygun olup olmadigi incelenir. Bu inceleme genellikle

saglik kuruluslarinca yapilir ve adaylara saglik raporu verilir (Ozgen vd., 2001: 124).

Bazi isletmeler saglik kontroliinii se¢im siirecinin basinda yaparken bazilar1 ise
sonunda yapar. Aday sayisinin fazla oldugu durumlarda saglik kontroliiniin siirecin

sonlarinda yapilmasi daha uygun olabilmektedir (Aldemir vd., 2001: 140).
8. Ise Alma Karar1 Verme

Secim siirecinin son asamasi olarak nitelenen ise alma karar1 verme asamasinda

ise kimlerin aliacagina iliskin kesin karar verilir (Ozgen vd., 2001: 124).

Ise alma karar1 vermede yapilacak en iyi sey aday hakkinda miimkiin oldugunca
cok bilgi edinmektir (Shepherd, 1995: 61). Gerekli bilgiler 6zge¢mislerden, basvuru
formlarindan, testlerden ve miilakattan elde edilebilir (Lazarevic, 2001: 89). Isletmeler
ise kabul edilmeyen adaylarla iletisimi kesmemeli, onlarin diisiincelerini ve onerilerini
dikkate almali ve degerlendirmelidirler. ise kabul edilmeyen adaylara nedenlerin
belirtildigi bir mektup gonderilerek gerekli agiklamalar yapilmalidir (Chambers, 2002:
328).
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9. ise Yerlestirme

Ise alma karar1 verilmis olan bireyler ise baglama durumuna gelmis olur. Bir
isletmede ilk kez calisacak olanlara bir deneme siiresi verilir. Bu asama yeni ise
alinanlarin hem 1isini, ¢alisma ortamini ve c¢alisma arkadaslarini tanimasi hem de
isletmeye uyum saglamalar1 agisindan son derece onemlidir (Ozgen vd., 2001: 124-

125).

Yukarida bahsedilen insan kaynagini segme asamalari isletmeden isletmeye ve
insan kaynag ihtiyacina gore yilda farkli sayilarda yapilabilir. Se¢cme siireci titizlikle
yapildiginda isgoren devri diiser ve dolayisiyla hem maliyet kalemleri hem de siirecin

tekrar edilme sayis1 azilir.

Secme siirecinin belli zaman araliklarinda tekrar degerlendirilerek eksik ve
olumsuz yonlerinin diizeltilmesi dnemlidir (Chambers, 2002: 330). Bir se¢im siirecinin
basarisi, adaylarin degerlendirildigi kriterlerle oOlciiliir. Kriterlere ise eleman alinmasi
diisiiniilen ise kriterlerin ne kadar uygun olduguna bakilarak karar verilir. Insan
kaynagimi se¢me silirecinde kullanilacak olan se¢me kriterleri bagimsiz olarak
Olctilebilir, ise ilisgkin ve adayin performansini tahmin edebilir nitelikte olmalidir
(Shepherd ve Heartfield, 1991: 70). Ornegin adaylar ise iliskin yetenek, ilgi ve tecriibe
acisindan Oznel yargilarla degerlendirilebilir. Bir karara varabilmek i¢in sozii edilen
kriterlere gore her bir adaya verilen puanlar bir araya getirilir (Alliger vd., 1993: 163-
169). Uygun olmayan kriterlerin varligi, se¢cim yontemlerinin iyi sonuglar vermemesine
dolayisiyla da degerlendirmenin eksik yapilmasina neden olur (Robertson ve Smith,
2001: 447). Pek cok insan kaynagi secim yonteminde se¢im kriterleriyle is iliskisinin
olmadig1 goriilmektedir. Bu tiir yontemler hem ek maliyetler getirmekte hem de isgbren
dongiistinii arttirip isletme performansinin diismesine neden olmaktadir (Spivey vd.,

1979: 4).
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DORDUNCU BOLUM

BiR ALISVERIS MERKEZINDE iSE ALINACAK SATIS ELEMANI
ADAYLARINI DEGERLEME

Calismada insan kaynagi olarak satis elemanlar1 sec¢ilmis olmasi nedeniyle bu
boliimde oOncelikle satis elemani aliminda dikkate alinan kriterlerden bahsedilecektir.
Konuya aciklik kazandirildiktan sonra ise Fuzzy TOPSIS ydntemiyle degerlemenin

nasil yapildigina deginilecektir.
I. SATIS ELEMANI ALIMINDA DIKKATE ALINAN KRITERLER

Isletmenin sahip oldugu mal ve hizmetleri sunan ve miisteri ihtiyaglarini
karsilayan kisiler olan satis elemanlari, miisteri aramak ve bulmak, bilgi vermek, satig
ve satisin gerceklesmesini saglamak, satis Oncesi ve sonrast her tiirlii konuyla
ilgilenmek ve bilgi toplamak gibi gorevleri yerine getirirler (Korkmaz ve Cop, 1999:
282).

Bugiiniin diinyasinda sadece {iriin bilgisine ya da teknik uzmanliga giivenmek
yeterli degildir. Ciinkii internet, tiiketicilere ¢ogu bilgiye ulasma imkani vermektedir.
Bu nedenle satis elemaninin yapmasi gereken sey kendi nitelikleriyle miisterilerin

ihtiyaclarini nasil karsilayabilecegini gdstermesidir (Richardson, 2003: VIII).

Iyi satis elemanlari1 bulmak, se¢mek, ise almak ve isletmede kalmalarini
saglamak, isletmenin basaris1 acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir (Taskin, 1995: 15).
Ciinkii satis elemanlari, isletmenin hem basarisinda hem de basarisizliginda énemli rol
oynayan bireylerdir (Schultz ve Good, 2000: 200). Miisteriler acisindan
degerlendirildiginde bir igletmenin bagar1 ya da basarisizligina karar vermede iki faktor
etkili olur: Ilki satis elemanlarinin kendilerine kars1 davramislari, ikincisi ise magazada

cesit bulma kolayhigidir (Torlak ve Ozdemir, 1999: 44).

Satis yoneticilerinin en ¢ok {izerinde durduklar1 konulardan biri yeni satis
elemanlarinin bulunmasi ve se¢imi siirecidir. Cilinkii yetenekli bir satig eleman1 yerine
siradan bir kisinin secilmesi isletmenin yakaladig: firsatlar1 kacirmasina sebep olabilir
(Cabuk, 1999: 123). Siradan bir satis elemaniyla iist diizey bir satig elemani arasindaki

fark biiyiiktiir. Yapilan satiglarin %60°1 isletmelerdeki en iyi %30’luk satis elemanlari
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tarafindan yapilmaktadir. Bu nedenle Ozenle yapilacak bir secim satis glicii
performansini gelistirecektir (Kotler ve Armstrong, 2001: 591). Yeni bir satis elemani
bulmada en ¢ok kullanilan ydntem ilanlardir (Johnson, 1990: 14). Isletmeler basarisiz
satis elemanlarinin yaptig1 yetersiz satiglarin sonuglariyla uzun silire yasamlarini
siirdiiremezler. Pek cok isletme, uygun satis elemanlar1 bulamadiklar1 ve segemedikleri
igin basarisiz olmustur. Bu nedenle satis elemanlarinin secimi, iizerinde titizlikle
durulmas1 gereken bir konudur (Taskin, 1995: 15). Diger yandan uygun olmayan
kisilerin satis elemani olarak ise alinmasi, ileride bu kisilerin de tipki isletmeler gibi

basarisiz olmasina neden olacaktir (Jolson, 1999: 19).

Satis elemanlari, kendini miisterinin yerine koyabilme yetenegi (empati) ve satis
yapmaya yonelik gii¢lii bir isteklilige sahip olduklarinda basarili olabilirler (Pitt ve
Ramaseshan, 1989: 174). Ciinkii satis eleman1 miisteriye karsi empatik yaklastiginda
miisteri, satig elemaninin kendisini pozitif etkiledigini hisseder. Dolayisiyla empati ve

pozitif etki birlikte miisteriyi ikna etmede 6nemli iki giictiir (Sharma, 2001: 126).

Satis elemaninin isletmedeki rolii i¢ adiml1 bir siire¢ vasitasiyla tanimlanabilir.
Birinci adim, satis elemanmin nasil davranmasi gerektigiyle ilgili olan beklenti ve
taleplerdir. ikinci adim, satis elemaninin bahsedilen beklenti ve talepleri algilamasidir.
Uciincii ve son adim ise satis elemaninin bu rol algilarini gercek davranislara
dontistiirmesidir (Churchill vd., 1990: 350-352). Satis elemanligi meslegi, disa
doniikliik ve pek cok zor gorevin listesinden gelinmesini gerektirir (Blackman, 2002:
241). Bu nedenle ise alinacak bireylerin hangi niteliklere sahip olmasi gerektigi agik ve
net bir sekilde belirlenmelidir. Bunu gergeklestirmek icin basarili ve basarisiz
calisanlarin niteliklerinin ortaya konularak bu niteliklerin performansla olan iligkisinin
belirlenmesine gereksinim duyulur (Aldemir vd., 2001: 98). Giliniimiizde biiyiik
isletmelerin birgogu hem halen ¢alismakta olan hem de daha 6nce calismis olan satig
elemanlarinin ge¢mislerine bakarlar, iyi ve kotli performans farkina neden olan satis
elemant niteliklerine karar verirler (Churchill vd., 1990: 420). Bu niteliklerin
belirlenebilmesi i¢in asagidaki sorulara cevap verilmesinin 6nemlidir (Yamamoto,

2001: 74-75):
> Istenen yas aralig1 nedir?

> Ikamet edilen yer 6nemli midir?
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Istenen egitim diizeyi nedir?

Is tecriibesi 6nemli midir?

Di1s goriintim ve fiziksel 6zellikler nelerdir?
Cinsiyet 6nemli midir?

Medeni durum nasil olmalidir?

Kisileri etkileme giicii ne diizeyde olmalidir?
Giyim tarzi nasil olmalidir?

Saglikla ilgili rapora ihtiya¢ var midir?

vV Vv VY VY V¥V V VY V V

Referansa ihtiya¢ duyulmakta midir?

Satis eleman1 seciminde ise alma karari verirken kisilik ozellikleri diger
Ozelliklere gore daha oOnemli olabilmektedir (Sheets ve Bushardt, 1994: 375).
Dinlemesini bilen, 1yi giyinen, diger insanlarla ilgilenen, bilgili, isini seven ve diiriist
satis elemanlar1 basarili olarak nitelendirilmektedir (Taskin, 1987: 33-34; Swan ve
Nolan, 1985: 46). Basarili bir satis elemaninin 6zellikleri; zeka, konusma yetenegi,
sorumluluk sahibi olma, isletmeye baglilik, s6ziinde durma, sosyallik, kendine giiven,
teknik bilgi, insan iliskilerinde 1yi olma, iletisim yetenegi ve sattig: {irtinlerle ilgili bilgi
sahibi olma, bilgili olma, yetenekli olma, sorulan sorulara cevap verebilme, arkadas
canlis1 olma ve sevimli olma seklinde siralanabilir (Hawes vd., 1993: 63; Andaleeb ve
Anwar, 1996: 38-39). Bunun yaninda is icin isteklilik, 1srarcilik, giriskenlik ve ise
baglilik da iy1 bir satis elemaninda bulunmasi gereken ozelliklerdendir (Kotler ve
Armstrong, 2001: 591). Basaril1 bir satis elemaninin 6zelliklerinin ¢ok 6nemli ve daha
az Onemli olarak iki sekilde degerlendirilebildigi de goriilmektedir. Cok Onemliler
grubunda kisiler arasi iliskiler, diger insanlarin fikirlerine saygi, gilivenilirlik, diirtistliik,
sorumluluk, ise kars1 egilim, egitim, dnceki isinden ayrilma nedenleri, sorulan sorulara
dogru cevap verme yer alirken daha az 6nemliler grubunda ise medeni durum, ses tonu,
aile gecmisi, ailedeki birey sayisi, ikamet ettigi yerin ise olan uzakligi, hangi
semtte/mahallede biiyiidiigli ve kentin biiyilikliigli yer almaktadir (Johnston ve Cooper,
1981: 52). Isletme yoneticilerinin yan1 sira miisterilerin de satis elemanlarinda olmasini
istedikleri ozellikler vardir. Bunlar bilgi, ¢abuk cevap verme ve sorunlara ¢oziim

tiretmedir (Cron vd., 2005: 123). Iyi bir satis eleman1 olma niteliginde olmayan kisilerin
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satig elemani olarak ise alinmalar1 nedeniyle ise alianlarin %15’inin ilk y1l, %50’sinin

ise ilk bes y1l i¢inde isten ayrildiklar1 goriilmektedir (Churchill vd., 1990: 384).

Farkli satis pozisyonlar1 farkli nitelikte satis elemanlar1 gerektirmektedir. Ticari
satislarda daha yash olanlar tercih edilirken bireysel satislarda daha geng insanlar tercih
edilir ve satig tecriibesi aranmaz. Teknik satiglarda ise satis teknikleri ve teknik bilgi
onem tasir. Yeni kurulan isletmelerde genellikle daha yash bireyler tercih edilir

(Johnston ve Cooper, 1981: 52).

Satis elemanmi se¢gme ve ise alma siirecinde kimlerin yer alacagi konusu
isletmeden igletmeye farklilik gosterir. Bazi isletmelerde alt kademe yoneticileri,
bazilarinda iist kademe ydneticileri, bazilarinda ise insan kaynaklar1 boliimii yoneticileri
bu gorevi istlenebilir (Churchill vd., 1990: 415). Satis giiclinii gelistirmek ve motive
etmek i¢in boliim yoneticileri ise alma siirecini basarili bir bigimde gerceklestirmek, ise
alinanlara egitim vererek onlara gerekli bilgi ve teknikleri kazandirmak isterler. Ise alma
ve egitim verme maliyetleri ile yiiksek isgiicii dongiisii nedeniyle satig eleman1 se¢imi
onemli bir konudur. Yiksek isgiiciiniin olumsuz yonii satiglarin etkinligi i¢in
harcanacak para ve zamanin yeni ise alma siirecine ve egitime gitmesidir (Holmes ve
Srivastava, 2002: 421; Johnston ve Cooper, 1981: 49). Kisilik 6zelliklerinin egitimle ya
da tecriibeyle degismesinin ¢ok zor hatta imkansiz olmasi nedeniyle iyi nitelikli adaylar
bulmak i¢in gerekli para ve ¢aba harcamak isletme i¢in yapilan karli bir yatirimdir
(Churchill vd., 1990: 422-423). Satis eleman1 ihtiyacinin igletme i¢i kaynaklardan temin
edilmesi, bu kisilerin isletme ve politikalar1 hakkinda bilgi sahibi olmalar1 nedeniyle
verilecek egitimin siiresini kisaltir (Shepherd ve Heartfield, 1991: 69). Dogru satis
elemanlarinin bulunmasinin ige alma maliyetlerini en aza indirme, egitime harcanacak
masrafi azaltma, satis giicii devir hizim1 diislirme, miisteri ve toplumla daha 1y1 iligkiler
kurma ve karar almay1 kolaylastirma gibi isletmeye pek ¢ok faydalar1 vardir (Taskin,

1995: 15).

Satis elemanlar1 isletmeyle miisteriler arasindaki iliskide 6nemli bir rol oynarlar.
Bu nedenle satis elemanlari, miisterilerin ihtiyaclarina cevap verecek davraniglar
kazanmalidirlar. Satis elemaninin gerek satis sirasinda gerekse de satis sonrasinda
ortaya c¢ikan problemleri ¢ozmesi, miisterilerin en fazla 6nem verdigi konu olarak

degerlendirilmektedir. Dolayisiyla satis elemani, problemleri ¢ozebilecegine miisteriyi
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inandirsa miisterinin satin almaya ikna edilme sansi da artar (Sharma, 2001: 127-128).
Diger taraftan bir isletmede ¢alisan satis elemanlarinin memnuniyeti ile miisterilerinin o
isletmeden satin alma icin ayirdiklar1 para miktar1 arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir

(Reynolds ve Beatty, 1999: 25).

Insan kayna@i isletmenin sahip oldugu en degerli varliktir. Ciinkii isletmeye
yonelik artan isteklerin karsilanmasi ve isletme amaglarinin gergeklestirilebilmesi igin
satis elemanlarina ihtiya¢ duyulmaktadir (Cabuk, 1999: 122). Satis eleman1 segme ve

ise alma karar siireci Sekil 21°deki gibi 6zetlenebilir:

Ise Alma ve Segme Politikas1 Olusturma
» Siirece kimler katilacak?
» Karar verme yetkisi kimde olacak?

A 4

Isi Analiz Etme, Se¢im Kriterlerine Karar
Verme
> Is analizi yapma
> Is tanim1 yazma
> Ise iliskin nitelikleri belirleme

A 4

Aday Havuzu Olusturma
> I¢ kaynaklar
» Dis kaynaklar

|

Adaylar1 Degerlendirmede Kullanilacak
Se¢im Yontemini Uygulama
Basvuru Formu

Miilakat (Goriisme)

Referans

Testler

YV VYV

Sekil 21: Satis Eleman1 Se¢me ve Ise Alma Karar Siireci (Churchill vd., 1990: 414).

Gelecekte ihtiya¢ duyulacak satis elemani sayis1 belirlendikten sonra satis
elemanlarinin bulunmasina yonelik i¢ ve/veya dis kaynaklara basvurulabilir, se¢im
asamasinda ise is bagvuru formunun doldurulmasi, 6n goriisme, is basvuru formunun
incelenmesi, referanslarin incelenmesi, miilakat, psikolojik testler ve fiziksel inceleme

yontemlerinden bir kismi1 ya da tamami kullanilabilir (Taskin, 1987: 71-73).



67

Satis elemanlarinda bulunmasi gereken nitelikler olan satis elemani ise aliminda

dikkate alinan karar kriterler sunlardir:
A) ILK IZLENIM

Bir satis elemaninin etkinligi, miisteri lizerinde biraktigt olumlu izlenimle
belirlenir (Brown, 1990: 17). Gerek olumlu gerekse de olumsuz izlenimin olusumunda
ilk izlenimin etkisinden sdz edilebilir. Ornegin satis elemanin sira dis1 bir giyim tarzi,

miisterilerde olumsuz bir ilk izlenim olugsmasina neden olabilir (Russell vd., 1978: 65).
B) FIZIKSEL GORUNUM

Boy, kilo ve dig goriiniis fiziksel goriinim kapsaminda degerlendirilebilir
(Churchill vd., 1990: 389). Fiziksel goriiniim, satis elemaninin miisteriler {lizerinde
olumlu bir etki birakmasina neden olan unsurlardan birisidir (Brown, 1990: 19). Satis
elemaninin 1yi bir goriinime sahip olmas1 gerekir ancak satig sirasinda bunu ikinci

planda tutarak oncelikle satig yapabilmelidir (Russell vd., 1978: 64).

Satis eleman1 dig goriiniisiine dikkat etmeli, erkekler trashi olmali, bayanlar ise
makyajlarinda asiriya kagmamaya dikkat etmelidirler (Erdogan, 1999: 69). Dis
gorliniise iliskin olarak 1yi giyinme, temizlik ve sa¢ sekli gibi 6zellikler dikkate alinir.
Ciinkii bu ozellikler ayn1 zamanda satis elemanina profesyonel bir goriiniim de

kazandirmaktadir (Lee ve Dubinsky, 2003: 29).
C) GIYIM TARZI

Giyim tarzinin nasil olmast gerektigine iliskin olarak 1ki farkli goris
bulunmaktadir. Ilki satis elemanmimn giyimi dikkatlice segilmis, temiz, iitiilii olmal
ayakkabilar ise boyal1 olmal1 goriisiinti savunur (Erdogan, 1999: 69-71). Diger goriis ise
miisterilerin kendilerini hatirlamalarin1 saglamak amaciyla satis elemanlar1 alisilmisin
disinda giyinebilecegini c¢linkii boyle bir strateji uzun donemli miisteri kazanmak
istendiginde faydali olabilecegini savunur (Russell vd., 1978: 65). Hangi goriise uygun
olarak hareket edilecegi isletme politikalartyla yakindan ilgilidir.

D) DIKSIYON

Dogru vurgular yapmak, dilbilgisi kurallarina dikkat etmek bu kapsamda
degerlendirilir (Soysal, 2000: 25). Satis elemaninin konusma sekli ve yaklasimai,



68

miisterinin satis elemanina iligskin fikir sahibi olmasina neden olurken ayni zamanda

isletme hakkinda da degerlendirme yapmasina yol acar (Brown, 1990: 17).
E) IFADE YETENEGI

Ifade yetenegi, toplumda kabul gérmede 6nemli bir unsurdur (Russell vd., 1978:
66). Satis elemani ile miisterinin karsilikli etkilesimi olan satis faaliyetinde ifade
yetenegi, satis elemaninin miisteriyi etkilemede onemli bir aracidir (Erdogan, 1999:
75). Satis elemanit miisterilerle iletisim halindeyken dogru cilimleler kurmali ve
sozcukleri yerinde kullanabilmelidir (Soysal, 2000: 25). Ciinkii satis esnasinda
miisteriyle uygun bir diyaloga gegmek ve giizel konusmak, satis elemaninin miisteri
tizerinde 1yi bir etki birakmasina neden olur (Brown, 1990: 19). Aksine satis elemaninin
konusmasinda ciddiyetsizlik ve isteksizlik varsa miisterinin satin aldig: iiriinlin en 1yi

olan olduguna inanmasi giiglesir (Russell vd., 1978: 67).
F) SAKINLIK

Satis elemanlarinin tagimasi gereken niteliklerden biri de sakin olmaktir. Satis
elemanlar1 giinde onlarca miisteriyle yliz yiize gelebilmekte ve bazi miisteriler sunulan
irlinleri zor begenebilmektedirler. Boyle miisterilerle karsilastiklarinda satis elemanlari
sabirli olmali ve miisteriye karsi agresif davranmamalidir. Sabirli olamamak, satis

elemanlarinin iistesinden gelmeleri gereken bir durumdur (Russell vd., 1978: 76).
G) EGITIM DUZEY1

Satis eleman1 se¢iminde egitim diizeyi, etkin bir se¢im yapmak i¢in énemli bir
unsurdur. Eger cesitli nedenlerle isletme yoneticileri tecriibesiz adaylar arasindan se¢im
yapacaklarsa egitim diizeyi digerlerine gore daha yiiksek olan adaylar arasindan se¢im
yapmalar1 daha yararli olabilir (Sharma, 2001: 128). Ulkemizdeki mevcut satis
elemanlarinin  egitim diizeyi profili incelendiginde %63.9’unun lise, %19.8’inin
ortaokul mezunu, %14.6’stnin 6grenci ve %1.7’sinin de tlniversite mezunu oldugu

belirlenmistir (Ozdemir, 2006: 103).
H) IS TECRUBESI

Isle ilgili satis deneyimine sahip olmak satis elemanlarinda aranan
Ozelliklerdendir (Taskin, 1987: 69). Adaymn satis tecriibesinin siiresi, satigla ilgili

calistigr is sayis1 ve tiirli, terfi ve kariyer gecmisi is tecriibesi kapsaminda
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degerlendirilebilir (Churchill vd., 1990: 389). Is tecriibesi, kisinin satis basarisini
arttiran bir unsurdur (Russell vd., 1978: 64). Egitimin uzun zaman almayacagina ve
yiiksek maliyet getirmeyecegine inanan isletmeler tecriibeli kisileri tercih ederler
(Wotruba ve Simpson, 1989: 346). Satis elemanm1 seciminde tecriibe, iyi bir se¢im
yapmak acisindan dnemli bir unsurdur. Tecriibeli satis elemanlarinin adaptasyonunun
yiiksek olmasi nedeniyle isletmelerin bu o6zellikteki satis elemanlarini ige almalari
tavsiye edilebilir (Sharma, 2001: 128). Ayrica ise bagvuran bir adayin gelecek
performansin1 tahmin etmenin en 1yl yolu onun ge¢mis performansina bakmaktir

(Johnson, 1990: 19).

Higbir tecriibesi olmayan bireylerin satis elemani olarak ise alinmalar1 basarisiz
bir isletme politikas1 olarak degerlendirilebilir (Churchill vd., 1990: 384). Is
tecriibesiyle is tatmini arasinda olumlu bir iligki vardir. Tecriibeli satis elemanlari
tecriibesizlere gore daha iyi performans sergilerler, zamanlarini daha verimli kullanirlar,
misterileri daha dogru algilarlar. Ayrica tecriibeli satis elemanlari alisilagelmis olandan
farklt bir durumla karsilastiklarinda hareket tarzlarini da degistirebilme yetenegine

sahiptirler (Shoemaker ve Johlke, 2002: 121).

I) IS ICIN ISTEKLILIK

Is icin isteklilik, satis eleman1 se¢ciminde dikkat edilmesi gereken bir 6zelliktir
(Lee ve Dubinsky, 2003: 28). Satis yoneticileri arasinda yapilan ve ige alacaklari satis

elemanlarinda aradiklar1 ozellikleri belirlemeyi amaglayan bir arastirmaya gore ilk

siray1 satig elemaninin ise karsi olan istekliligi almistir (Tagkin, 1987: 69).
I) KENDINE GUVEN

Adayin fiziksel, kisisel ve kariyer olarak kendinden emin olmasi, elestirilere
karst1 kendini savunmasi, basarili olacagima inanci kendine gliven kapsaminda
degerlendirilebilir (Churchill vd., 1990: 390). Yeteneklerine giivenen bir satis eleman
1yi olarak nitelendirilebilir ve daha {ist pozisyonlarda gorev alabilir (Soysal, 2000: 27).
Bilgisini kullanan, isini seven ve sattigi {irlinii taniyan satis elemaninin kendisine
giivenmemesi i¢in bir neden yoktur (Erdogan, 1999: 75). Kendine giiven tecriibe
kazandik¢a zamanla olusur (Russell vd., 1978: 72). Adayin bedenini dik tutmasi ve

bireylerle dogrudan gz temasi kurmasi kendine giiveninin olduguna, gévdesini yere
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egmesi ise kendine giiveninin olmadigina dair isaretler olarak kabul edilebilir (Aldemir

vd., 2001: 129).
J) UYUMLULUK

Satis eleman1 olan bireylerin isletmeye, calisma sartlarina ve is arkadaslarina
uyum saglamasi hem kendi hem de isletme basarisi acisindan dnemlidir. Bu nedenle
miilakat sirasinda adayin gerek konusmasi gerekse tavir ve davranislari gozlemlenerek

bu konuda bir yargiya varilabilir.

Satis elemaninin ya da adaymin degerleriyle isletmenin degerlerinin farklilik

gdstermesi uyumluluk iizerinde olumsuz bir etki yapabilir (Ozdemir, 2006: 100).
K) GULER YUZLULUK

Satis elemaninin miisteriler {izerinde olumlu bir etki birakmasina neden olan
unsurlardan birisi de gililimsemedir (Brown, 1990: 19). Giiler yiizli olmak satig
elemanlarina pek ¢ok kolayliklar saglar ve miisterilerle kurulan iletisimde daha basarili
olmalarina neden olur (Soysal, 2000: 24). Giiliimseyen ve miisteriyi mutlu bir yiiz
ifadesiyle karsilayan bir satis elemaninin miisteriyle diyalog kurmasi ve satig yapmasi

kolaylasabilir (Erdogan, 1999: 71).
L) BEDEN DILIi

[letisimin iigte ikisinden fazlasmin beden dili aracihifiyla gergeklestirildigi kabul
edilmektedir (Meuse ve Erffmeyer, 1994: 11). Beden dili mimik, el, kol, bakis kisacasi
bedenin tiim hareketleriyle karsidaki kisi ya da kisilere verilen mesajlardir. Beden
dilinin dogru kullanimi, satisin olumlu sonu¢lanmasini kolaylastirabilir (Soysal, 2000:
25). Beden dilini kullanma, miilakat yapanlar1 etkileyen bir unsurdur. G6z temasi, bagin
hareketleri ve giilimseme bu baglamda degerlendirilen en Onemli beden dili
hareketleridir (Johnston ve Cooper, 1981: 52). Kars1 tarafa verilen mesajda ve insanlar
aras1 davraniglarin aktarilmasinda kullanilan beden dilinin %55°lik etki yapma ile ilk
sirada yer aldigi ortaya konulmustur (Oner, 1999: 111). Bu nedenle satis elemaninin
konusurken sdyledigi sozlerle beden dili uyum i¢inde olmalidir (Erdogan, 1999: 72).
Beden dili konusma kadar dnemlidir ve insan kaynagini se¢me siirecinde kullanilabilir

(Meuse ve Erffmeyer, 1994: 16).
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M) KIBARLIK

Satis elemani, miisterilere kars1 kibar olmali, bilgi ve saygisim kisiligine
yansitmali, miisterileri rahatsiz edebilecek davraniglardan uzak durmalidir (Erdogan,

1999: 81).
N) HEYECANLILIK

Satis eleman1 adaylarinin heyecanlilik diizeyi, satig faaliyetleri hakkinda fikir
verebilir. Asirt heyecanli olan bireyler heyecan nedeniyle mal ve hizmetlerle ilgili
miisteriye yeterince bilgi veremeyebilir ve satis elemani en 6nemli 6zelliklerinden biri

olan etkileme giiciinii kaybedebilir.

Beden dili, adayin heyecanliligiyla ilgili fikir verebilmektedir. Ornegin adayin
ellerini sitkmasi, dudagini 1sirmasi, ayaklarini yere vurmasi, koltugun kenarina oturmasi
ya da koltukta yer degistirmesi adayin heyecanli olduguna dair ipuglar1 olarak

diisiiniilebilir (Aldemir vd., 2001: 129).
O) SES TONU

Ses tonunun etkin kullanimi satis elemanlarinda bulunmas1 gereken
Ozelliklerden biridir (Soysal, 2000: 25). Kars1 tarafa verilen bir mesajda ses tonu
%38’lik etki orani ile beden dilinden sonra ikinci sirada yer almaktadir (Oner, 1999:
111). Satis elemaninin miisteriyi karsilarken ve satacagi {iriinii tanitirken ses tonunun
rahatsiz edici olmamasi aksine giiven verici olmasi, yiiksek ya da kisit bir ses tonu
kullanmamasi 6nemlidir (Erdogan,1999:72).

O) CINSIYET

Satis elemant se¢iminde cinsiyet onemli bir faktordiir (Sharma, 2001: 128).
Erkek ve bayan satis elemanlar1 bazi ozellikler yoniiyle miisteriler tarafindan farkl
algilanirlar. Bunlar; arkadaglik, gayretlilik, giriskenlik, dinlemeyi bilme, merak, kendine
giiven, satisa hazirlik ve miisterilerin sorunlarin1 anlamadir (Pitt ve Ramaseshan, 1989:
174). Insan kaynagi secimi kararlarinda erkek adaylarin erkeklere o6zgii islerde
bayanlara gore, bayan adaylarin ise bayanlara 6zgii islerde erkeklere gore daha nitelikli
olduguna inanilmaktadir (Sheets ve Bushardt, 1994: 374). Ancak bayan ve erkek satis
elemanlarinin tiretkenligi arasinda onemli bir farklilik olduguna iliskin bir kanit yoktur

(Churchill vd., 1990: 395). Buna ragmen satis eleman1 aday: erkekler, bayanlara gore



72

biraz daha fazla tercih edilmektedir (Johnston ve Cooper, 1981: 52). Bayanlarin
genellikle duygusal olmasi ve etkin bir satis elemani olmak i¢in gerekli olan kendine
giivenlerin eksik olmasi, satis yaparken gesitli olumsuzluklarla kars1 karsiya kalmalari
ve evlenip ¢ocuk sahibi olmalar1 bayan satis elemani sayisinin erkek satis elemani
sayisindan az olmasinin sebeplerindendir (Churchill vd., 1990: 394). Ancak tecriibesiz
olanlar arasindan sec¢im yapilmasi gerekiyorsa bayan adaylarin tercih edilmesi

onerilmektedir (Sharma, 2001: 128).
P) YAS

Cok genc kisilerin satis elemani olarak ise alinmalar1 basarili bulunmayan bir
isletme politikasidir (Churchill vd., 1990: 384). 26-35 yas grubundaki satis elemanlari
ogrenme ve beklenti icindedirler, 36-45 yas araliginda olanlar olgunluk doneminde
olduklar1 i¢in heyecanlar1 biraz azalmaktadir, 46 yas ve lizerinde olanlar ise meslekle
ilgili genellikle olumlu diisiinceye sahiptirler. Bu baglamda yaslh satis elemanlar1 satis
faaliyetlerinde daha yavas ancak daha basarihdirlar (Taskin, 1987: 76). Ulkemizdeki

satis elemanlarinin yas ortalamasinin 22°dir (Ozdemir, 2006: 103).
R) MEDENI DURUM

Bosanma ya da evlilikle ilgi sorunlar satis elemanlarinin basarisiz olmasina
neden olan unsurlardan birisidir (Churchill vd., 1990: 421). Bununla birlikte
basarisizlig1 engellemek adina bagvuru formlarinda medeni durumun ve evli ise ¢ocuk
sahibi olup olmadiginin sorulmasi, satis elemani olan bayan sayisinin erkeklerden daha

az olmasina neden olmaktadir (Shepherd, 1995: 61).
S) REFERANS

Adaylarin is bagvuru kagitlarinda belirttikleri kisilerden aday hakkinda bilgi
edinerek, is basvuru kagidinda yazan ya da miilakatta bahsettigi hususlarin dogruluklari
hakkinda bir yargiya varmak miimkiindiir (Cabuk, 1999: 142). Satis eleman1 adaylarinin
iyl referanslar verebilmeleri satis elemani olarak ise alinmalarina etki eder (Taskin,

1987: 69).

Referanslar adayin daha 6nce galistig1 yerlerin bilgileri olabilecegi gibi kisiler de
olabilir. Bir adayn is tecriibesini 6lgmenin en kolay ve hizli yolu, aday: referanslarina

sormaktir (Ozdemir, 2006: 98). Bu baglamda adayin eski ¢alistig1 isletmenin sahibinden
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ya da yoneticilerinden faydali bilgiler elde edilebilir (Churchill vd., 1990: 437). Adayin
eski calistig1 isletmenin yoneticisine adayla ilgili asagidaki sorularin yoneltilmesi

gerekli bilgiler edinilmesi acgisindan faydali olabilir (Johnson, 1990: 27):
» Adayn daha 6nce yapmis oldugu isi tanimlar misiniz?

Adayla calisirken istediginiz sonuglara ulasabildiniz mi?

Verilen isleri zamaninda yapti m1? Yapmadiysa nedenleri nelerdir?

Isinizi kavradi m1?

Yonetilebilir mi?

Giglii yonleri nelerdir?

vV VYV VY V V VY

Miimkiin olsa onu tekrar ise alir misiniz?

Cogu isletme ise almayr diisiindiigii adaylarin referanslarim1 kontrol eder.
Referanslarin kontrol edilmesinde telefondan etkin sekilde yararlanilabilir. Ciinki
referans olan kisinin aday hakkindaki diislincesi, sesinden ve konusmasindaki ince

niianslardan anlasilabilmektedir (Wotruba ve Simpson, 1989: 323).

II. FUZZY TOPSIiS YONTEMIYLE SATIS ELEMANI ADAYLARININ
DEGERLEMESI

Uygulama kapsaminda perakendecilik alaninda faaliyet gdsteren bir aligveris
merkezinde, satis eleman1 adaylarinin miilakat jirileri tarafindan karar kriterlerine gore
degerlemesi  yapilmistir. Bu  baglamda, farkli zamanlarda bes miilakat
gerceklestirilmistir. Miilakatlarda aligveris merkezi yoneticileri karar verici olarak gérev
uistlenmislerdir. Farkli karar vericilerin yer aldig jiiriler miilakatlar1 gerceklestirmistir.
Her miilakata farkli sayida aday katilmistir. Aligveris merkezi yoneticileri oncelikle
miilakata katilacak olan adaylari, adaylarin i basvuru formlarini1 degerlendirerek
belirlemislerdir. Uygun nitelikte olmayan adaylari miilakatlara dahil etmemislerdir.
Satis elemanlarinda olmasi gereken nitelikler hem literatiirden faydalanarak hem de
yoneticilerin goriisleri alinarak belirlenmistir. Bu niteliklerin her biri bir karar kriteri
olarak ele alinmig ve satig eleman1 adaylar1 miilakatlarda bu karar kriterlerine gore
degerlendirilmistir. Degerlendirmelerde yararlanilan karar kriterleri agagidaki gibi olup

satis eleman1 se¢iminin hiyerarsik yapisi Sekil 22°de gosterilmistir.



Satis Elemani

Segimi

Referans

Medeni Durum

Yas

Cinsiyet

Hevyecanlilik

Ses Tonu

Beden Dili

Giiler viizliilik

Uyumluluk

Kendine Giiven

Isteklilik

Is Tecriibesi

Egitim Diizeyi

Kibarlik

Sakinlik

fade Yetenegi

Diksiyon

Giyim Tarz1

Fiziksel Goriiniim

[lk Izlenim

Sekil 22: Satig Elemani Se¢iminin Hiyerarsik Yapisi.
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: 1k Izlenim

: Fiziksel GoOriiniim
: Giyim Tarz1

: Diksiyon

: Ifade Yetenegi

: Sakinlik

: Kibarlik

: Egitim Diizeyi

- Is Tecriibesi

: Is Icin Isteklilik
: Kendine Giiven
: Uyumluluk

: Giiler ytizliilik
: Beden Dili

: Ses Tonu

: Heyecanlilik

: Cinsiyet

1 Yas

: Medeni Durum

: Referans
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Satis elemani ise aliminda dikkate alinan kriterlerin yer aldig: karar kriterinin
onem agirhigint belirleme formu Ek 1°de, karar vericilerin ise basvuran adaylari
degerlendirdikleri aday degerleme formu ise Ek 2’de yer almaktadir. Karar kriterinin
onem agirhgini belirleme formu; ¢ok yiiksek, yiiksek, biraz yiiksek, orta, biraz diisiik,
diisiik ve ¢ok diisiik olmak iizere yedili bir 6l¢ekte hazirlanmistir. Aday degerlendirme
formu da benzer sekilde c¢ok iyi, iyi, biraz iyi, orta, biraz koti, kotii ve ¢cok kotii seklinde

yedili 6l¢ekle hazirlanmistir.

Fuzzy TOPSIS ydnteminin algoritmasina agiklik kazandirmak icin ilk miilakat

esas alinarak yapilan hesaplamalar adim adim asagidaki gibi 6zetlenebilir:

A) JURININ OLUSTURULMASI, KARAR KRITERLERININ VE
ALTERNATIFLERIN BELIRLENMESI

Fuzzy TOPSIS yontemi kullanarak degerleme yapmanmn ilk asamasi jiirinin
olusturulmasidir. Jiiri, alaninda uzman kisilerinden olusturulur. Jiiri tiyeleri karar verici
olarak gorev yaparlar. Jiiri, alternatifleri ve alternatifleri degerlendirilirken kullanilacak
olan karar kriterlerini belirler. Uygulamada jiiri, aligveris merkezi yoneticilerinden

olusmus ve Sekil 22°de gosterilen karar kriterlerinden yararlanilmistir.

B) KARAR VERICILER TARAFINDAN KARAR KRITERLERININ VE
ADAYLARIN DEGERLENDIRILMES]

Karar vericiler Tablo 1’deki dilsel degerler yardimiyla karar kriterlerini
degerlendirirler. Sonra, Tablo 2’deki dilsel degerler yardimiyla adaylart bu karar
kriterlerine gore degerlendirirler. Dilsel degerler kullanilarak yapilan degerlendirmeler
licgen bulanik sayilara doniistiiriilerek iiyelik fonksiyonu verilir. Ornegin bir karar
verici, herhangi bir karar kriterine iliskin olarak “cok Onemli” degerlendirmesinde
bulunmussa bu degerlendirmeye iiyelik fonksiyonu olarak (0.9,1,1) degeri verilerek

degerlendirme ticgen bulanik sayiya doniistiirtiliir.
C) BULANIK AGIRLIKLAR MATRISININ ELDE EDILMESI
Bulanik agirliklar matrisi, karar kriterlerinin 6nem agirliklarindan olusan bir

matristir. Matrisin elde edilmesinde (7) numarali formiilden yararlanilir. Ornegin ilk

miilakatta ilk karar kriterinin karar vericilerce degerlendirilmesi, Ek 3’te de goriildiigii

gibi yiiksek, cok yiiksek, yiiksek ve ¢ok yiiksektir. Bu dilsel degerler iiggen bulanik
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sayilara doniistiiriildiikten sonra (7) numarali formiil kullanilarak birinci karar kriterinin

onem agirhgi;

wi = % [(0.7,0.9,1)+(0.9,1,1)+(0.7,0.9,1) + (0.9,1,1)] = (0.800,0.950,1.000)

olarak bulunur.
D) BULANIK KARAR MATRISININ ELDE EDILMESI

Bulanik karar matrisi, adaylarin karar kriterlerine gore degerlendirilmesi
sonucunda elde edilen matristir. Matrisin elde edilmesinde (6) numarali formiilden
faydalamlir. Ornegin ilk miilakatta birinci adayin ilk karar kriterine gore karar vericiler
tarafindan degerlendirilmesi Ek 4’te de goriildiigii gibi orta, ¢cok kotii, kotii ve ortadir.
Bu dilsel degerler liggen bulanik sayilara doniistiiriilerek ve (6)’da yerine konularak
birinci adayn kriter degeri;

X1 = % [(3,5,7)+(0,0,1)+ (0,1,3) + (3,5,7)] = (1.50,2.75,4.50)

olarak bulunur. Benzer sekilde ikinci adayin kriter degeri ise;

Xo1 = %[(7,9,10)+ (7.9.10)+(7,9,10)+(5,7.9)] = (6.50.8.50,9.75)

olarak bulunur.

E) NORMALIZE EDILMIS BULANIK KARAR MATRISININ ELDE
EDILMESI

Bulanik karar matrisinin elde edilmesinden sonra normalize edilmis bulanik
karar matrisi olusturulur. Bu matrisin elde edilmesinde (9) ve (10) numarali
formiillerden yararlanilir. Matrisin elde edilmesinde bulanik karar matrisinin siitunlar
dikkate alinir. Diger bir ifadeyle her bir fayda kriteri i¢in liggen bulanik sayilarin
lclincli bilesenlerinin maksimum degeri, maliyet kriteri icin ise ilk bilesenlerinin
minimum degeri dikkate alnir. Ornegin ilk miilakattaki bulanik karar matrisinin ilk

stitununda C, kriteri fayda kriteri oldugu i¢in lgiincii bilesenlerin maksimum degerini

dikkate almir. Bu stitunda max ¢; =10 *dur. (9) numaral1 formiil kullanilarak;



78

rin =(0.1500,0.2750,0.4500), 721 = (0.6500,0.8500,0.9750) olarak hesaplanir.

Benzer sekilde yapilan hesaplamalarla normalize edilmis bulanik karar matrisleri elde

edilir.

F) AGIRLIKLI NORMALIZE EDILMIS BULANIK KARAR MATRISININ
ELDE EDILMESI

Agirlikli normalize edilmis bulamik karar matrisi, (12) numarali formiil
kullanilarak elde edilir. Daha agik bir ifadeyle agirlikli normalize edilmis bulanik karar
matrisi, normalize edilmis bulanik karar matrisi ile bulanik agirliklar matrisinin ¢arpimi
sonucu elde edilir. Ornegin ilk adayn birinci ve ikinci karar kriterine gore elde edilen

degerleri sirasiyla soyledir:

v = ()i =(0.1500,0.2750,0.4500).)(0.800,0.950,1.000) = (0.1200,0.2613,0.4500).

v = o ()ws = (0.2051,0.3333,0.5128)(.)0.600,0.800,0.950)

(0.1231,0.2667,0.4872).
G) FPIC VE FNiC’IN BELIRLENMESI

Karar kriteri sayis1 kadar FPIC ve FNIC degeri vardir. Satis elemani adaylar:
yirmi Kkarar kriterine gore degerlendirildigi icin FPIC ve FNIC sirasiyla;

A" =[(LL1), (L,1,1), (L1, (LL1, (L), (1,1,0), (L1, (L, (,11), (1,11, (L1, (1LL1), (1,1,1), (LL1),

(LL1), (1,1,1), (1LL1), (LL1), (LL1), (1L1,1)],

4~ =1(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),
(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0),(0,0,0)],
seklinde olusur.

H) FPIC VE FNIC’TEN OLAN UZAKLIKLARIN HESAPLANMASI

Agirlikli normalize edilmis bulanik karar matrisi kullanilarak FPIC ve FNIC ten
olan uzakliklar hesaplanir. FPIC’ten olan uzakligi hesaplamak igin agirlikli normalize
edilmis bulanik karar matrisindeki elemanlar (l,l,l)’den cikartilir. Hesaplama yapmak
icin vertex metodu ile (13) numarali formiil kullanilir. FNIC’ten olan uzakligi

belirlemek i¢in ise agirlikli normalize edilmis bulanik karar matrisindeki elemanlar
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(0,0,0)’dan ¢ikartilir. Hesaplama yapmak igin ise vertex metodu ile (14) numarali

formiilden yararlanilir. Her bir karar kriteri i¢in hem FPIC’ten hem de FNIC’ten olan

uzakliklar toplanir. Ornegin ilk miilakatta yer alan birinci adayin ilk karar kriterine gore

FPIC ve FNIC’ten olan uzakliklar1 sirasiyla;

J% [(1-0.1200) +(1-0.2613)" +(1-0.4500)’ | = 0.7354
d; =13.0238

\/é [(1 —0.3000)* +(1-0.5600)" + (1 - 0.8094)2] =0.4899

veE

\/% [(0-0.1200) +(0-0.2613) +(0-0.4500)’ | = 0.3083
d; =8.5000

\/é [(0-0.3000)? + (0 - 0.5600)° +(0—0.8094) | = 0.5041

olarak bulunur. Diger adaylarm FPIC ve FNIC’ten olan uzakliklar1 da benzer sekilde
hesaplanir.
I) YAKINLIK KATSAYILARININ HESAPLANARAK SIRALAMANIN
BELIRLENMESI

Satis elemanlarinin skorlar1 anlamina da gelen yakinlik katsayilar (15) numarali
formiil kullanilarak hesaplanir. Ornegin ilk miilakata gore birinci ve ikinci adayin

yakinlik katsayilari sirasiyla;

o 83003049
13.0238 + 8.5000
144974 o

27 74292 +14.4974

olarak bulunur. En yiiksek yakinlik katsayisina sahip olan aday miilakatta en yliksek
puani alarak en basarili olan aday, en diisiik yakinlik katsayisina sahip olan aday ise en

diisiik puani alarak en basarisiz olan aday anlamina gelir.
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III. MULAKAT SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESi

Uygulama, bes farkli miilakat yapilarak gerceklestirilmistir. Karar vericiler
oncelikle Ek 1°deki karar kriterlerinin 6nem agirligini belirleme formunu kullanarak her
bir karar kriterinin 6nemine iliskin kendi diisiincelerini belirtmislerdir. Daha sonra Ek
2’deki adaylar1 degerlendirme formu yardimiyla her bir karar kriterlerine gore adaylari
degerlendirmislerdir. Karar kriterlerinin énem diizeylerinin Tablo 1 yardimiyla iiggen
bulanik  sayillara  donistiiriilmesinin  ardindan  bulanik  agirhiklar  matrisleri
olusturulmustur. Adaylarin karar kriterlerine gore degerlendirmelerinin Tablo 2
kullanilarak tiggen bulanik sayilara dontstiiriilmesinin ardindan ise bulanik karar
matrisleri olusturulmustur. Normalize edilmis bulanik karar matrislerinin ve agirlikli
normalize edilmis bulanik karar matrislerinin olusturulmasindan sonra FPIC ve
FNIC’ten olan uzakliklar belirlenmis, adaylarin yakinlik katsayilari hesaplanmis ve

adaylar yakinlik katsayilarina gore siralanmiglardir.

Bu baglamda ilk miilakat 24 Aralik 2005 tarihinde yapilmis olup miilakata 7
aday katilmistir. Dort karar verici, Once karar kriterlerinin 6nem diizeyini dilsel
degiskenlerle degerlendirmislerdir. Bu degerlendirmeler Ek 3’te verilmistir. Ek 3’te
goriildiigli gibi karar vericilerin bazi karar kriterlerinin 6nem diizeyinde hemfikir
olduklar1 bazilarinda ise farklilastiklar1 dikkat cekmektedir. Ornegin konusma ve giiler
yiizliliik kriterleri dikkate alindiginda tiim karar vericilerin ayni diisiinceye sahip
olduklart (cok yiiksek) diger kriterlerde ise baz1 goriis farkliliklarinin bulundugu goéze
carpmaktadir. Karar kriterlerine gore adaylarin karar vericiler tarafindan dilsel
degiskenlerle degerlendirmeleri Ek 4’te gosterilmistir. Ek 3’teki dilsel degiskenlerin
Tablo 1 kullanilarak {iggen bulanik sayilara dontstiiriilmesinin ardindan gerekli
hesaplamalar yapilarak Ek 5’te verilen bulanik agirliklar matrisi elde edilmistir. Ek 5
incelendiginde konusma ve giiler yiizliilik kriterlerinin karar vericiler tarafindan en
biiyiikk 6nem agirligina sahip olan karar kriterleri, cinsiyet kriterinin ise en diisiik dnem
agirhigr ortalamasina sahip olan kriter olarak belirlendigi goriilmektedir. Ek 4’teki
degerlendirmelerin Tablo 2 yardimiyla iiggen bulanik sayilara doniistiiriilmesinin
ardindan gerekli islemler yapilarak Ek 6’da gosterilen bulamik karar matrisi
olusturulmustur. Bulanik karar matrisinden hareketle Ek 7°de verilen normalize edilmis
bulanik karar matrisi hesaplanmistir. Bulanik agirliklar matrisi ile normalize edilmis

bulanik karar matrisinin ¢arpimi sonucu Ek 8’deki agirlikli normalize edilmis bulanik
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karar matrisi elde edilmistir. Daha sonra gerekli islemler yapilarak Ek 9°da verilen FPIC
ve FNIC’ten olan uzakliklar bulunmustur. Uzakliklarin bulunmasinin ardindan Ek
10’daki tabloda gosterilen yakinlik katsayilari hesaplanmis ve adaylarin yapilan
degerlendirmeler sonucundaki siralamasi gosterilmistir. Buna gore siralama en yiiksek

puana sahip adaydan en diisiik puana sahip olan adaya dogru A4,,4,,4,,4s,4,,4;, 4,
seklindedir.

Ikinci miilakat 28 Ocak 2006 tarihinde dort karar vericinin olusturdugu jiiri
tarafindan 10 adayin katilmiyla gergeklestirilmistir. Karar vericiler, karar kriterlerinin
onem diizeyini dilsel degiskenlerle degerlendirmis ve degerlendirmeler Ek 11°de
verilmistir. Ek 11’e gore karar vericilerin konugma, giiler yiizliiliik ve beden dilini
kullanma kriterlerinin 6nem diizeyinde fikir birligi icinde olduklar1 gériilmektedir. karar
vericilerin karar kriterlerine gore adaylar1 dilsel degiskenlerle degerlemesi Ek 12°de
verilmistir. Ek 11°deki dilsel degiskenlerin tiggen bulanik sayilara doniistiiriilmesinin
ardindan gerekli islemler yapilarak olusturulan bulanik agirliklar matrisi Ek 13’te
gosterilmistir. Ek 13 incelendiginde ilk miilakatta oldugu gibi konusma ve giiler
yiizliiliik kriterlerinin karar vericiler tarafindan en biiyiik 6nem agirligina sahip kriterler,
cinsiyet kriterinin ise en diisiik dnem agirligina sahip olan kriter olarak ortaya ¢iktig
dikkat ¢ekmektedir. Ek 14’te gerekli islemler yapilarak elde edilen FPIC ve FNIC’ten
olan uzakliklar tablosu verilmistir. Bu tabloya gore hesaplanan yakinlik katsayilar1 ve
adaylarin siralamasi ise Ek 15°te verilmistir. Buna gore siralama en yiiksek puandan en

diistige dogru 4,,4,,4,,A4,,4,,45,4,,, 4y, As, A, seklinde gerceklesmistir.

Ugiincii miilakat 15 Mart 2006 tarihinde 13 adayin dort kisilik karar verici jiirisi
tarafindan gorligme yapilmasi ile gergeklestirilmistir. Karar vericiler dncelikle, karar
kriterlerinin 6nem diizeyini dilsel degiskenlerle degerlendirmislerdir. Degerlendirmeler
Ek 16’daki tabloda verilmistir. Ek 16’da goriildiigii gibi karar vericilerin tam olarak
fikir birligine vardiklar1 bir karar kriteri olmamistir. Karar vericiler daha sonra karar
kriterlerine gore her bir adayi dilsel degiskenlerle degerlendirmislerdir ve degerlendirme
sonuglart Ek 17°de verilmistir. Ek 16’daki dilsel degiskenlerin iicgen bulanik sayilara
dontstiiriilerek gerekli islemler yapilmast sonucu Ek 18’de gosterilen bulanik agirliklar
matrisi elde edilmistir. Bulanik agirliklar matrisi incelendiginde giiler yiizliiliik

kriterinin en biiyiikk 6nem agirligina sahip olan kriter, cinsiyet kriterinin ise en diisiik
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onem agirligina sahip olan kriter olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Ek 19°daki
FPIC ve FNIC’ten olan uzakliklarin bulunmasmin ardindan Ek 20°deki yakinlik
katsayilar1 bulunmus ve adaylar yakinlik katsayilarima gore siralanmistir. Buna gore
siralama en yiiksek puandan en diistige dogru

A,, A, 45,45, A4y, 4,5, A, 4,5 Ay, A5, Ay, A5, A, seklinde gerceklesmigtir.

Doérdiincti miilakat 7 Nisan 2006 tarihinde yapilmis olup dort karar verici
tarafindan 9 satis elemani aday: ile miilakat yapilmistir. Karar vericiler once karar
kriterlerinin 6nem diizeyini dilsel degiskenlerle degerlendirmislerdir. Degerlendirmeler
Ek 21°de verilmistir. Ek 21°deki tabloda goriildiigli gibi karar vericiler giiler yiizliilik,
beden dilini kullanma ve heyecanlilik kriterlerinde hem fikirken diger karar
kriterlerinde farkli diisiinceye sahip olduklarini gostermislerdir. Karar vericiler daha
sonra Ek 22’de goriildiigli gibi karar kriterlerine gore her bir aday hakkindaki
diisiincelerini  dilsel degiskenler yardimiyla ifade etmislerdir. Ek 21°deki dilsel
degiskenlerin {iggen bulanik sayilara doniistiiriilerek islemler gerceklestirilmesi
sonucunda Ek 23°ki bulanik agirliklar matrisi elde edilmistir. Matris incelendiginde is
icin isteklilik ve giiler yiizlilik kriterlerinin en biiyiik 6nem agirligina sahip olan
kriterler, cinsiyet kriterinin ise en diisiik 6nem agirligina sahip olan kriter olarak ortaya
ciktigr goriilmektedir. Gerekli hesaplamalar yapilarak elde edilen ve Ek 24’teki tabloda
verilen FPIC ve FNIC’ten olan uzakliklarin bulunmasindan sonra Ek 25’teki yakinlik
katsayilar1 hesaplanmis ve adaylar yakinlik katsayilarima gore siralanmiglardir. Buna
gore siralama en yiiksek puandan en diistige dogru A4,,4,,4,,4,,4,,4,,A45, 45,4,
seklinde gerceklesmistir.

Besinci miilakat 5 Temmuz 2006 tarihinde 8 adayin katilimiyla dort karar verici
tarafindan yapilmistir. Ek 26°daki tabloda verilen karar kriterlerinin dilsel degiskenlerle
degerlendirilmesinin ardindan adaylar karar kriterlerine gore degerlendirilmistir. Dilsel
degiskenlerle yapilan bu degerlendirmeler Ek 27°de verilmistir. Ek 26°da gortldigi
gibi karar vericiler giiler yiizlilik ve beden dilini kullanma kriterlerinin 6nem
diizeyinde tam olarak hemfikirken diger karar kriterlerinde farkli diisiinceye sahiptirler.
Ek 26’daki degerlendirmelerin {iggen bulanik sayilara doniistiiriilerek gerekli islemler
yapilmasi sonucu Ek 28°deki kriter onem agirliklarini gosteren bulanik agirliklar matrisi

elde edilmistir. Bulanik agirliklar matrisi incelendiginde giiler yiizliiliik kriterinin en
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biiyiikk 6nem agirligina sahip olan kriter, cinsiyet kriterinin ise en diisiik 6nem agirligina
sahip olan kriter olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Ek 29°daki FPIC ve FNIC’ten
olan uzakliklarin bulunmasindan sonra Ek 30’da verilen yakinlik katsayilari ile
adaylarin siralamasi elde edilmistir. Buna gore siralama en yiiksek puandan en diisiige

dogru 4,,4,,A4,,4;,4,,4,4,, A, seklinde gerceklesmistir.
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SONUC

Karar verme, gecmisten giliniimiize kadar ¢ogunlukla i¢inden ¢ikilmasi zor bir
durum olarak gdriilmistiir. Sorunun tistesinden gelebilmek i¢in pek ¢ok bilimsel yontem
gelistirilmistir. Birden fazla karar vericinin yer aldig1 grup karar1 vermede, ¢ok sayida
karar kriterine gore pek c¢ok alternatif arasindan se¢im yapilmasi gerektiginde karar
verme daha da zorlagmaktadir. Ciinkii grup karari verilirken, grubun iiyeleri farkl
diisiincelere sahip olabilmekte ve bu nedenle grup icinde ¢atigmalar yasanabilmektedir.
Bazen c¢atigmalar nedeniyle hicbir karar alimmamamakta ya da karar verme

ertelenebilmektedir.

Karar kriterlerinin 6nem diizeyinin ve karar kriterlerine gore alternatiflerin insan
yargt ve dislincelerine gore degerlendirildigi karar verme durumlarinda bulanik
kiimeler teorisi; evet-hayir, dogru-yanlis esasina dayanan ikili (0-1) mantiga gore daha
etkin karar verme olanagi sunabilmektedir. Ciinkii bulanik kiime teorisi, iki u¢ durum

arasindaki durumlar degerlendirme imkani tanimaktadir.

Calismanin uygulama bdliimiinde, perakendecilik sektoriinde faaliyetini
siirdliren bir aligveris merkezinde satis elemani olarak ise alinacak adaylarin, Fuzzy
TOPSIS yontemi kullanilarak, degerlemesi yapilmistir. Bu kapsamda farkli zamanlarda
farklt karar vericilerin ve farkli adaylarin yer aldigi bes miilakat yapilmistir.
Miilakatlarda aligveris merkezi yoneticileri karar verici olarak gorev yapmistir. Satis
eleman1 adaylarinin degerlemesinde karar kriterleri, literatlir taramasi ve aligveris
merkezi yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucunda belirlenmistir. Miilakatlarda
gorev alan karar vericiler, satis eleman1 adaylarinin degerlemesinde kullanilan karar
kriterlerinin 6nem diizeylerini belirlemislerdir. Karar vericiler bu belirlemeye gore satig
eleman1 adaylarim1 degerlemislerdir. Degerleme sonuglari, Fuzzy TOPSIS yontemi
algoritmas1 kullanilarak adaylarin yakinlik katsayilar1 hesaplanmistir. Bu yakinlik
katsayilarina gore adaylarin siralamasi yapilmistir. Yakinlik katsayis1 en yliksek olan

aday, degerleme sonucuna gore en iyi satis elemani adayidir.

Fuzzy TOPSIS yonteminin en onemli ozelligi, karar kriterlerinin 6nem
diizeyinin belirlenebilmesine imkan tanimasidir. Miilakatlarda gorev alan karar

vericilerin karar kriterlerinin 6nem diizeyine iliskin degerlendirmeleri incelendiginde,
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karar kriterlerinin cogunda farkli goriislere sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu da, Fuzzy
TOPSIS yonteminin, karar kriterlerinin 6nem diizeyinin ayn1 oldugu degerleme
bigimlerine gore daha etkin bir karar verme yontemi oldugunu gostermektedir. Fuzzy
TOPSIS yoénteminde, karar vericilere karar kriterlerinin dénem diizeyini belirleme
imkan1 verilebilmesi nedeniyle daha dogru ve gercek¢i kararlar vermek miimkiin

olabilmektedir.

Yapilan bu ¢alismanin iki agidan bilime katki saglayabilecegi diisiintilmektedir.
Birincisi gegmisi kisa bir siire dncesine dayanan Fuzzy TOPSIS ydnteminin iilkemizde
tamtilmasia katki saglanmasidir. Ikincisi ise isletmeler icin biiyiik énem tasiyan, en
bliyiilk yatirnmlardan biri olarak kabul edilen ve isletmelerin gelecekteki
performanslarini da etkileyen insan kaynagini segme siirecine, yontemin yeni bir bakis

acis1 getirmesi ve daha etkin kararlarin verilebilmesine olanak saglamasidir.
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EK3

KARAR KRITERLERININ DEGERLENMESI

G G, ¢ G G G ¢ G G Cy ¢, ¢, G, (G, (g Cis C, Cs Cy Gy
Kv, Y Y Y CY CY BY Y Y BY CY Y Y Cy Y Y BY D BY BY Y
Kv, €Y BY Y C(CY CY Y CY Y o CY CY CY CY CY CY BY Ch O o o
KV, Y BY BY CY Y BY Y CY BD Y Y Y Cy Y BY BY o BY O Y
Kv, CY Y Y C(CY CY Y CY Y Y CY CY CY CYy Y Ccy Y Y Y Y Y
KV, : n’inci Karar Verici

C , - n’inci Kriter

CY: Cok Yiiksek, Y:Yiiksek, BY:Biraz Yiiksek, O:Orta, BD:Biraz Diisiik, D:Diisiik, CD:Cok Diisiik
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EK 4

ADAYLARIN KARAR KRITERLERINE GORE DEGERLENMESI
1. KARAR VERICINIiN ADAYLARI DEGERLEMESI

Cl C2 C3 C’4 CS C6 C17 C8 C9 Cl 0 C'l 1 Cl 2 Cl 3 Cl 4 Cl 5 Cl 6 Cl 7 Cl 8 Cl 9 C20
4 O BI O BK BK O K i K BI BI 0 0 K 0 0 i i i Bi
A4, 1 Bi i i i i i i i i Ci i i ci ¢ i Ci i ci i
4, BI 0 i 0 o} Bi i i K O ¢} Bi BI O 0 0 ci c¢i i Bi
A, BI O Bl BI O BI BI 1 K Bi  BI BIi O BK O BI I I I Bi
4, O ¢} 0 ¢} ¢} Bi BI i BK I Bi 0 BK BK O ¢} i i i Ci
A, 1 I i BI 1 i i I I I i I I I i i i 0 Bi (i
A, 1 I BI 1 I i I I K 1 Bi Bi 1 I I ¢} i i ci i
Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii
A, : n’inci Aday
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R i i ci i Ci Cci i CK 1 i i i 0 ¢} ¢} ci ¢ c¢i i
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CI: Cok Iyi, I:1yi, BI:Biraz Iyi, O:Orta, BK:Biraz Kotii, K:Ké&tii, CK:Cok K6tii
A, n’inci Aday
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3. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI
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BULANIK AGIRLIKLAR MATRISI
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C’l CZ C3 CY4 CS
| (1.50, 2.75, 4.50) (2.00, 3.25, 5.00) (1.50, 2.75, 4.50) (1.25, 3.00, 5.00) (1.25, 3.00, 5.00)
»  (6.50, 8.50,9.75) (5.50, 7.50, 9.25) (6.00, 8.00, 9.25) (6.00, 8.00, 9.25) (5.50, 7.50, 9.00)

(3.25, 4.75, 6.50)
(2.00, 3.50, 5.50)
(2.50, 3.75, 5.25)
(5.50, 7.25, 8.50)
(7.50, 9.25, 10.00)

(5.50, 7.50, 9.00)
(2.75, 4.50, 6.25)
(2.50, 4.50, 6.50)
(5.50, 7.50, 9.00)
(6.50, 8.50, 9.75)

(5.50, 7.50, 9.00)
(3.25, 5.00, 6.75)
(3.50, 5.50, 7.25)
(5.00, 7.00, 8.50)
(5.50, 7.50, 9.00)

(3.75,5.25, 6.75)
(5.50, 7.50, 9.00)
(3.25, 5.00, 7.00)
(5.50, 7.25, 8.75)
(8.50, 9.75, 10.00)

(2.00, 3.25, 5.00)
(3.25,4.75, 6.25)
(3.00, 5.00, 7.00)
(6.00, 8.00, 9.25)
(7.50, 9.25, 10.00)

Cs

C7

Gy

C,

CIO

(=2} W ES w S} -

O NG O NG O - N N

N

(2.50, 4.50, 6.50)
(6.00, 8.00, 9.50)
(3.00, 4.25, 5.75)
(4.25,5.75,7.25)
(5.00, 7.00, 8.75)
(5.00, 7.00, 8.50)
(4.50, 6.50, 8.25)

(3.25, 5.00, 6.75)
(6.50, 8.50, 9.75)
(4.25,5.75, 7.00)
(3.75, 5.50, 7.50)
(6.00, 8.00, 9.50)
(7.00, 8.50, 9.25)

(7.50, 9.25, 10.00)

(6.00, 8.00, 9.25)
(6.00, 8.00, 9.25)
(6.00, 8.00, 9.25)
(6.00, 8.00, 9.25)
(6.00, 8.00, 9.25)
(6.00, 8.00, 9.25)
(5.00, 7.00, 8.50)

(0.25, 1.00, 2.50)
(7.00, 9.00, 10.00)
(0.00, 0.50, 2.00)
(0.75, 1.50, 3.00)
(3.00, 5.00, 6.75)
(7.00, 8.75, 9.75)
(1.50, 2.75, 4.50)

(2.00, 4.00, 6.00)
(7.00, 8.75, 9.75)

(2.50, 4.50, 6.50)
(2.50, 3.75, 5.50)

(5.00, 7.00, 8.75)
(7.50, 9.25, 10.00)
(7.00, 8.75, 9.75)

LOT



C‘ll

C’12

C13

C14

ClS

S N NG« SO« N SO« N N

—_

S}

w

&~

W

(=2}

N

(3.00,5.00,7.00)
(7.50,9.00,9.75)
(2.25,3.75,5.50)
(2.75,4.25,6.00)
(5.00,7.00,8.75)
(7.50,9.25,10.00)
(6.50,8.25,9.50)

(2.00,4.00,6.00)
(6.50,8.25,9.25)
(4.00,6.00,8.00)
(3.50,5.50,7.50)
(5.00,6.75,8.25)
(7.00,8.75,9.75)
(6.50,8.50,9.75)

(1.75,3.25,5.00)
(7.00,8.75,9.75)
(2.00,3.25,5.00)
(4.00,6.00,7.75)
(4.00,6.00,7.75)
(6.00,8.00,9.25)
(7.50,9.25,10.00)

(1.00,2.25,4.00)
(6.50,8.25,9.25)
(1.25,2.75,4.50)
(1.75,3.25,5.00)
(2.00,4.00,6.00)
(5.50,7.25,8.50)
(5.00,7.00,8.50)

(2.25,3.75,5.50)
(6.00,7.75,9.00)
(2.00,3.25,5.00)
(3.25,4.75,6.25)
(3.00,5.00,7.00)
(7.00,8.75,9.75)
(7.00,8.50,9.25)

Cl(x

Cl7

CIS

Cl9

C20

—_

S}

w

S

W

[=2)

~

(2.50,4.50,6.50)
(5.50,7.50,8.75)
(4.25,5.50,6.75)
(2.75,4.25,6.00)
(2.25,3.75,5.50)
(5.00,7.00,8.75)
(4.50,6.50,8.25)

(7.00,8.50,9.25)
(8.50,9.75,10.00)

(8.50,9.75,10.00)
(7.00,8.50,9.25)

(8.00,9.50,10.00)
(7.50,9.25,10.00)
(7.50,9.25,10.00)

(7.00,8.50,9.25)
(8.00,9.50,10.00)

(8.50,9.75,10.00)
(7.50,9.00,9.75)
(7.50,9.25,10.00)
(4.50,6.25,7.75)
(7.50,9.25,10.00)

(7.00,8.50,9.25)
(8.50,9.75,10.00)

(8.00,9.50,10.00)
(8.00,9.50,10.00)

(8.00,9.50,10.00)
(4.75,6.50,8.00)
(8.50,9.75,10.00)

(5.00,7.00,8.75)
(7.50,9.25,10.00)

(4.50,6.50,8.50)
(4.25,5.75,7.25)

(7.50,9.00,9.75)
(8.00,9.50,10.00)
(6.50,8.50,9.75)

'

RO I N

n

: n’inci Kriter

: n’inci Aday

801



EK7

NORMALIZE EDILMIS BULANIK KARAR MATRISI
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(0.1500,0.2750,0.4500)
(0.6500,0.8500,0.9750)
(0.3250,0.4750,0.6500)
(0.2000,0.3500,0.5500)
(0.2500,0.3750,0.5250)
(0.5500,0.7250,0.8500)
(0.7500,0.9250,1.0000)

(0.2051, 0.3333, 0.5128)
(0.5641,0.7692, 0.9487)
(0.5641, 0.7692, 0.9231)
(0.2821, 0.4615, 0.6410)
(0.2564, 0.4615, 0.6667)
(0.5641,0.7692, 0.9231)
(0.6667, 0.8718, 1.0000)

(0.1622, 0.2973, 0.4865)
(0.6486, 0.8649, 1.0000)
(0.5946, 0.8108, 0.9730)
(0.3514, 0.5405, 0.7297)
(0.3784, 0.5946, 0.7838)
(0.5405, 0.7568, 0.9189)
(0.5946, 0.8108, 0.9730)

(0.1250, 0.3000, 0.5000)
(0.6000, 0.8000, 0.9250)
(0.3750, 0.5250, 0.6750)
(0.5500, 0.7500, 0.9000)
(0.3250, 0.5000, 0.7000)
(0.5500, 0.7250, 0.8750)
(0.8500, 0.9750, 1.0000)

(0.1250, 0.3000, 0.5000)
(0.5500, 0.7500, 0.9000)
(0.2000, 0.3250, 0.5000)
(0.3250, 0.4750, 0.6250)
(0.3000, 0.5000, 0.7000)
(0.6000, 0.8000, 0.9250)
(0.7500, 0.9250, 1.0000)

Cs

C7

Cy

C,

CIO

(=2} W ES w S} -

O NG O NG O - N N

N

(0.2632, 0.4737, 0.6842)
(0.6316, 0.8421, 1.0000)

(0.3158, 0.4474, 0.6053)
(0.4474, 0.6053, 0.7632)

(0.5263,0.7368, 0.9211)
(0.5263, 0.7368, 0.8947)
(0.4737,0.6842, 0.8684)

(0.3250, 0.5000, 0.6750)
(0.6500, 0.8500, 0.9750)

(0.4250, 0.5750, 0.7000)
(0.3750, 0.5500, 0.7500)

(0.6000, 0.8000, 0.9500)
(0.7000, 0.8500, 0.9250)
(0.7500, 0.9250, 1.0000)

(0.6486, 0.8649, 1.0000)
(0.6486, 0.8649, 1.0000)

(0.6486, 0.8649, 1.0000)
(0.6486, 0.8649, 1.0000)

(0.6486, 0.8649, 1.0000)
(0.6486, 0.8649, 1.0000)
(0.5405, 0.7568, 0.9189)

(0.0250, 0.1000, 0.2500)
(0.7000, 0.9000, 1.0000)

(0.0000, 0.0500, 0.2000)
(0.0750, 0.1500, 0.3000)

(0.3000, 0.5000, 0.6750)
(0.7000, 0.8750, 0.9750)
(0.1500, 0.2750, 0.4500)

(0.2000, 0.4000, 0.6000)
(0.7000, 0.8750, 0.9750)

(0.2500, 0.4500, 0.6500)
(0.2500, 0.3750, 0.5500)

(0.5000, 0.7000, 0.8750)
(0.7500, 0.9250, 1.0000)
(0.7000, 0.8750, 0.9750)

601



Cl 1 C12 Cl3 C'14 CIS

4 (0.3000, 0.5000, 0.7000) (0.2051, 0.4103, 0.6154)  (0.1750, 0.3250, 0.5000)  (0.1081, 0.2432,0.4324)  (0.2308, 0.3846, 0.5641)
4, (0.7500, 0.9000, 0.9750) (0.6667, 0.8462, 0.9487)  (0.7000, 0.8750, 0.9750)  (0.7027, 0.8919, 1.0000)  (0.6154, 0.7949, 0.9231)
4, (0.2250, 0.3750, 0.5500) (0.4103, 0.6154, 0.8205)  (0.2000, 0.3250, 0.5000)  (0.1351, 0.2973, 0.4865)  (0.2051, 0.3333, 0.5128)
A, (0.2750, 0.4250, 0.6000) (0.3590, 0.5641, 0.7692)  (0.4000, 0.6000, 0.7750)  (0.1892, 0.3514, 0.5405)  (0.3333, 0.4872, 0.6410)
A4 (0.5000, 0.7000, 0.8750) (0.5128, 0.6923, 0.8462)  (0.4000, 0.6000, 0.7750)  (0.2162, 0.4324, 0.6486)  (0.3077,0.5128, 0.7179)
4 (0.7500, 0.9250, 1.0000) (0.7179, 0.8974, 1.0000)  (0.6000, 0.8000, 0.9250)  (0.5946, 0.7838, 0.9189)  (0.7179, 0.8974, 1.0000)
4, (0.6500, 0.8250, 0.9500) (0.6667, 0.8718, 1.0000)  (0.7500, 0.9250, 1.0000)  (0.5405, 0.7568, 0.9189)  (0.7179, 0.8718, 0.9487)
Cis Cy, Cig Cio Cy
4, (0.2857,0.5143, 0.7429) (0.7000, 0.8500, 0.9250)  (0.7000, 0.8500, 0.9250)  (0.7000, 0.8500, 0.9250)  (0.5000, 0.7000, 0.8750)
4, (0.6286, 0.8571, 1.0000) (0.8500, 0.9750, 1.0000)  (0.8000, 0.9500, 1.0000)  (0.8500, 0.9750, 1.0000)  (0.7500, 0.9250, 1.0000)
A4, (0.4857, 0.6286, 0.7714) (0.8500, 0.9750, 1.0000)  (0.8500, 0.9750, 1.0000)  (0.8000, 0.9500, 1.0000)  (0.4500, 0.6500, 0.8500)
A, (0.3143,0.4857, 0.6857) (0.7000, 0.8500, 0.9250)  (0.7500, 0.9000, 0.9750)  (0.8000, 0.9500, 1.0000)  (0.4250, 0.5750, 0.7250)
A; (0.2571, 0.4286, 0.6286) (0.8000, 0.9500, 1.0000)  (0.7500, 0.9250, 1.0000)  (0.8000, 0.9500, 1.0000)  (0.7500, 0.9000, 0.9750)
A4 (0.5714, 0.8000, 1.0000) (0.7500, 0.9250, 1.0000)  (0.4500, 0.6250, 0.7750)  (0.4750, 0.6500, 0.8000)  (0.8000, 0.9500, 1.0000)
A

7 (0.5143, 0.7429, 0.9429) (0.7500, 0.9250, 1.0000)  (0.7500, 0.9250, 1.0000)  (0.8500, 0.9750, 1.0000)  (0.6500, 0.8500, 0.9750)

C, : n’inci Kriter

A, : n’inci Aday

011



EK 8

AGIRLIKLI NORMALIZE EDIiLMiS BULANIK KARAR MATRISi

Cl

C2

G

¢,

CS

(=2} W + w o -

£ N NG« SO N SO« N N

N

(0.1200, 0.2613, 0.4500)
(0.5200, 0.8075, 0.9750)
(0.2600, 0.4513, 0.6500)
(0.1600, 0.3325, 0.5500)
(0.2000, 0.3563, 0.5250)
(0.4400, 0.6888, 0.8500)
(0.6000, 0.8788, 1.0000)

(0.1231, 0.2667, 0.4872)
(0.3385, 0.6154, 0.9013)
(0.3385, 0.6154, 0.8769)
(0.1692, 0.3692, 0.6090)
(0.1538, 0.3692, 0.6333)
(0.3385, 0.6154, 0.8769)
(0.4000, 0.6974, 0.95009

(0.1054, 0.2527, 0.4743)
(0.4216, 0.7351, 0.9750)
(0.3865, 0.6892, 0.9486)
(0.2284, 0.4595, 0.7115)
(0.2459, 0.5054, 0.7642)
(0.3514, 0.6432, 0.8959)
(0.3865, 0.6892, 0.9486)

(0.1125, 0.3000, 0.5000)
(0.5400, 0.8000, 0.9250)
(0.3375, 0.5250, 0.6750)
(0.4950, 0.7500, 0.9000)
(0.2925, 0.5000, 0.7000)
(0.4950, 0.7250, 0.8750)
(0.7650, 0.9750, 1.0000)

(0.1063, 0.2925, 0.5000)
(0.4675, 0.7313, 0.9000)
(0.1700, 0.3169, 0.5000)
(0.2763, 0.4631, 0.6250)
(0.2550, 0.4875, 0.7000)
(0.5100, 0.7800, 0.9250)
(0.6375, 0.9019, 1.0000)

Cs

C7

Gy

C,

CIO

(=2} W ES w S} -

O NG O NG O - N N

N

(0.1579, 0.3789, 0.6500)
(0.3789, 0.6737, 0.9500)

(0.1895, 0.3579, 0.5750)
(0.2684, 0.4842, 0.7250)

(0.3158, 0.5895, 0.8750)
(0.3158, 0.5895, 0.8500)
(0.2842, 0.5474, 0.8250)

(0.2600, 0.4750, 0.6750)
(0.5200, 0.8075, 0.9750)

(0.3400, 0.5463, 0.7000)
(0.3000, 0.5225, 0.7500)

(0.4800, 0.7600, 0.9500)
(0.5600, 0.8075, 0.9250)
(0.6000, 0.8788, 1.0000)

(0.4865, 0.8000, 1.0000)
(0.4865, 0.8000, 1.0000)

(0.4865, 0.8000, 1.0000)
(0.4865, 0.8000, 1.0000)

(0.4865, 0.8000, 1.0000)
(0.4865, 0.8000, 1.0000)
(0.4054, 0.7000, 0.9189)

(0.0100, 0.0600, 0.1938)
(0.2800, 0.5400, 0.7750)

(0.0000, 0.0300, 0.1550)
(0.0300, 0.0900, 0.2325)

(0.1200, 0.3000, 0.5231)
(0.2800, 0.5250, 0.7556)
(0.0600, 0.1650, 0.3488)

(0.1700, 0.3900, 0.6000)
(0.5950, 0.8531, 0.9750)

(0.2125, 0.4388, 0.6500)
(0.2125, 0.3656, 0.5500)

(0.4250, 0.6825, 0.8750)
(0.6375, 0.9019, 1.0000)
(0.5950, 0.8531, 0.9750)

IT1



Cll

C12

Cl3

Ci,

CIS

4, (0.2400,0.4750,0.7000)  (0.1641,0.3897,0.6154)  (0.1575,0.3250,0.5000)  (0.0811,0.2250,0.4324) (0.1731,0.3462,0.5500)
4, (0.6000,0.8550,0.9750) (0.5333,0.8038,0.9487)  (0.6300,0.8750,0.9750)  (0.5270,0.8250,1.0000) (0.4615,0.7154,0.9000)
45 (0.1800,0.3563,0.5500)  (0.3282,0.5846,0.8205)  (0.1800,0.3250,0.5000)  (0.1014,0.2750,0.4865) (0.1538,0.3000,0.5000)
A4, (0.2200,0.4038,0.6000) (0.2872,0.5359,0.7692)  (0.3600,0.6000,0.7750)  (0.1419,0.3250,0.5405) (0.2500,0.4385,0.6250)
A5 (0.4000,0.6650,0.8750) (0.4103,0.6577,0.8462)  (0.3600,0.6000,0.7750)  (0.1622,0.4000,0.6486) (0.2308,0.4615,0.7000)
4 (0.6000,0.8788,1.0000) (0.5744,0.8526,1.0000)  (0.5400,0.8000,0.9250)  (0.4459,0.7250,0.9189) (0.5385,0.8077,0.9750)
A, (0.5200,0.7838,0.9500)  (0.5333,0.8282,1.0000)  (0.6750,0.9250,1.0000)  (0.4054,0.7000,0.9189) (0.5385,0.7846,0.9250)
ClG C117 C18 C19 CZO
4, (0.1857,0.4243,0.7057) (0.1750,0.3188,0.4856)  (0.3500,0.5950,0.8094)  (0.3150,0.5525,0.7631) (0.3000,0.5600,0.8094)
4, (0.4086,0.7071,0.9500) (0.2125,0.3656,0.5250)  (0.4000,0.6650,0.8750)  (0.3825,0.6338,0.8250) (0.4500,0.7400,0.9250)
4 (0.3157,0.5186,0.7329)  (0.2125,0.3656,0.5250)  (0.4250,0.6825,0.8750)  (0.3600,0.6175,0.8250) (0.2700,0.5200,0.7863)
A4, (0.2043,0.4007,0.6514) (0.1750,0.3188,0.4856)  (0.3750,0.6300,0.8531)  (0.3600,0.6175,0.8250) (0.2550,0.4600,0.6706)
A5 (0.1671,0.3536,0.5971)  (0.2000,0.3563,0.5250)  (0.3750,0.6475,0.8750)  (0.3600,0.6175,0.8250) (0.4500,0.7200,0.9019)
4 (0.3714,0.6600,0.9500)  (0.1875,0.3469,0.5250)  (0.2250,0.4375,0.6781)  (0.2138,0.4225,0.6600) (0.4800,0.7600,0.9250)
A (0.3343,0.6129,0.8957)  (0.1875,0.3469,0.5250)  (0.3750,0.6475,0.8750)  (0.3825,0.6338,0.8250) (0.3900,0.6800,0.9019)

C, : n’inci Kriter

A, : n’inci Aday

48!



EK9

FPIC VE FNIC’TEN OLAN UZAKLIKLAR

*

di di_

4, 13.0238 8.5000
4, 7.4292 14.4974
A, 11.5931 9.8957
A, 11.5354 9.9623
A; 10.3815 11.3245
A 8.0180 13.8197
4, 7.6775 14.2094
d; : FPiC’ten Olan Uzakliklar Toplam

dl._ : FNIC ten Olan Uzakliklar Toplami

€l



YAKINLIK KATSAYILARI VE ADAYLARIN SIRALAMASI

EK 10

CC, 0.3949 7.
Cce, 0.6612 L.
Cc, 0.4605 6.
Cc, 0.4634 5.
CC, 0.5217 4.
CC, 0.6328 3
cc, 0.6492 2.
CC :n’inci Adaymn Yakinlik Katsayist

n

148!



2. MULAKAT VE DEGERLEMELER
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EK 11

KARAR KRITERLERININ DEGERLENMESI

¢ ¢ G ¢, G G G Cy G G, C C, C; C, C5 (g C, Cyx Cy Gy
KV, Y Y Y C¢Y ¢Y BY Y Y BY CY Y Y CY Y Y BY D BY BY Y
KV, Y Y O ¢Y Y BY BY BY O (Y Y CcY ¢Y Y Y Y O O Y BY
KV, Y BY BY ¢Y Y BY Y CY BD Y Y Y C¢Y Y BY BY O BY O Y
KV, ¢Y Y Y CY CY Y CY Y Y CY CY CY CY Y CY Y Y Y Y Y

KV : n’inci Karar Verici

C , - n’inci Kriter

CY: Cok Yiiksek, Y:Yiiksek, BY:Biraz Yiiksek, O:Orta, BD:Biraz Diisiik, D:Diisiik, CD:Cok Diisiik

911



EK 12

ADAYLARIN KARAR KRITERLERINE GORE DEGERLENMESI
1.KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

Cl CZ (:iS C4 CS (:t6 Cj7 .CS C9 CIO ‘Cl 1 'C12 'Cl3 Ctl4 .CIS Clé 'Cl7 ‘Cl 8 (j'l9 .CZO
4 BI BI BI BI BI BI BI I O 1 1 i 1 Bl 1 B 1 1 ¢ i
4, Lt B 1 1 Bi BI ¢ o 1 i Bi o o o BIi i i 1 i
4, L1 111 i i i o i ¢ BI BI 1 1 @i i1 ¢l i
4, 1 1t 1 B o B I I BK O BK Bi BI 0 BI I SR S S |
/7NN S GRS S S S i 1 o 1 i T S S S i i BI i
4, BL BI 1 BT 0 1 BI 1 BI 1 i i B B BI BI i i i @i
4, B BI O BK BK Bi BIi I BK BI BI Bl O O BK B I 1 1 @I
4 Bl BI BI BK BK O O I 0o 0 i Bi BIi O O O SR GRS S |
4 O o o o B O B I 0o I i i B o BI O SN GRS S |
4 B i i B o B BI I o i BIi Bi BI B Bi BIi i i 1 i

s

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii

A, : n’inci Aday

LT1



2. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

.Cl 'CZ .CS Cr4 .CS .C() .C7 .CS .C‘) CIO Cil 1 .CIZ ql 3 Ctl4 (j‘l 5 ‘C16 .Cl 7 ‘Cl 8 .Cl 9 ‘CZO
4, 1 i i ci 1 i i i i ci i i ci BI ¢ 1 i i i i
4, | i i i i i i i i i i i ci i Bi BI i i i i
4, BI 0 i i i i i i Bi i i Bi BI Bi i Bi  BI i i i
4, |1 i i i i Bi i i Bi i Bi i Bi BI i Bi i i i Bi
4, B 0 i Bi BI BIi i i Bi i i i Bi BIi Bi Bi BI i o i
4, B 0 i Bi BIi Bi Bi i Bi i Bi Bi BIi BI i Bi i i i i
4, BI BI BI BI O BI BI I O O O O O O o0 o Bi i i Bi
4, 1 Bi BI BIi Bi i Bi i Bi i i i i Bi Bi BI i i i 0
4, BI  BI BI i i Bi i i Bi BIi BIi BI i Bi BIi Bi Bi i i Bi
4. BI  Bi BI i Bi BI i i i i Bi Bi Bi Bi i Bi i i i Bi

s

CI: Cok Iyi, I:1yi, BI:Biraz Iyi, O:Orta, BK:Biraz Kotii, K:Ké&tii, CK:Cok K6tii

A, n’inci Aday

811



3. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

Cl CZ Ct3 C~’4 'CS C6 'C7 C8 'C‘) ‘Cl 0 ‘Cl 1 Ctl 2 Cv.l 3 Ctl 4 Ctl 5 .Cl 6 ‘Cl 7 .Cl 8 ‘Cl 9 ‘CZO

4 B BI BI 1 1 1 T U T T B BI BI BI I T T T

4, O o B o o B B 1 Bi BIi B Bi BI Bi BI Bi Bi BI BI I

4 1 1t ot B 1 1 i BI i BI I 1 i i i 1 1 BI
4, 1 1 1 i B B 1 1 BI 1 i i i 1 it B 1 i i Bi
4 O o o B 0 o B BIi O 0 0 Bi BIi o o BIi i i Bi Bi
4, BI BI BI I BI i Bi i o BI BIi I B BI i @i i kK i  BI
4 0 0O O o o o o o o B B I 0 BK BK O i K 1  BI
4, BK BI Bi K BK O o i Bi BIi Bi BIi BIi BK O O i BK i  BI
4 K K K 1 1 i i i B BI BIi Bi B O 0 O i 1 i B
4 01 B B I i BIi BI i o B BI I i @ BI I i i 1 i B

s

CI: Cok Iyi, I:1yi, BI:Biraz Iyi, O:Orta, BK:Biraz Kotii, K:Ké&tii, CK:Cok K6tii
An: n ’inci Aday
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4. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

.Cl 'CZ 'C3 'C4 'CS 'C6 .C7 CS Ct‘) CIO .Cl 1 .CIZ ql 3 C114 ‘Cl 5 ‘C16 .Cl 7 ‘Cl 8 ql 9 ‘CZO

4, 1 i i i i i i BI BI CI 1 i BI 0 1 i i i ci 1

4, I ci i Bi Bi Bi i i ci ¢ ci i i i O O ci i ¢i  Bi
4, I i i Bi i ¢ci BI o BI Bi B o Bi BI i Ci ci i ci  Bi
4, 1 i ci ¢ i i i O CK O O BI i Bi c¢i i ci ¢ ¢ o
4, 1 Bi BI i i 0 i o i Bi BI Bi i Bi BIi BI ci ¢ BI i

4, 1 i i i i i i o i i Ci i O O Bi Bi ci ¢t c¢i Bi
4, O O BIi K BK O O O (K CK K K O BK BK K ci ¢ ¢ i

4, O i O K K K BK O CK K K K i Bi BI BI ci c¢i c¢i Bi
4 O K K K O O Bi O CK O Bi o BIi BI Bi O ci i ci  Bi
4.1 ci i ci ¢ i i o c¢i ¢ ci i i i ci i ci ¢t c¢i  Bi

s

CI: Cok Iyi, I:1yi, BI:Biraz Iyi, O:Orta, BK:Biraz Kotii, K:Ké&tii, CK:Cok K6tii

A, n’inci Aday

0l



EK 13

BULANIK AGIRLIKLAR MATRISI

(0.750, 0.925, 1.000)
(0.650, 0.850, 0.975)
(0.550, 0.750, 0.900)
(0.900, 1.000, 1.000)
(0.800, 0.950, 1.000)
(0.550, 0.750, 0.925)
(0.700, 0.875, 0.975)
(0.700, 0.875, 0.975)
(0.400, 0.600, 0.775)
(0.850, 0.975, 1.000)
(0.750, 0.925, 1.000)
(0.800, 0.950, 1.000)
(0.900, 1.000, 1.000)
(0.700, 0.900, 1.000)
(0.700, 0.875, 0.975)
(0.600, 0.800, 0.950)
(0.325, 0.500, 0.675)
(0.500, 0.700, 0.875)
(0.550, 0.750, 0.900)
(0.650, 0.850, 0.975)

= = = OQ ooQ \IQ c\Q u.Q .sz wq Nq »—-Q

—_
w2

oMo NeNeNeNe Mo Mo Ne Mo

0

C, : n’inci Kriter

ICI



EK 14

FPiC VE FNIC’TEN OLAN UZAKLIKLAR

*

d d:
4 7.2542 14.5573
4, 7.9268 13.8034
A, 7.4350 143717
4, 8.0725 13.6335
A; 8.4260 13.3009
A 8.0409 13.7301
4, 12.8019 7.6711
Aq 12.0046 8.4343
4, 11.3307 9.1058
Ay 9.4891 10.8697

d l* : FPIC’ten Olan Uzakliklar Toplami
d; : FNIC’ten Olan Uzakliklar Toplami

44!



EK 15

YAKINLIK KATSAYILARI VE ADAYLARIN SIRALAMASI

CC, 0.6674 L.
Cce, 0.6352 3.
CC, 0.6590 2.
CcC, 0.6281 S.
CC, 0.6122 6.
CC, 0.6307 4.
Cc, 0.3747 10.
CC, 0.4127 9.
CC, 0.4456 8
CCy, 0.5339 &

CC, : n’inci Adayin Yakinlk Katsayis

ecl



3. MULAKAT VE DEGERLEMELER
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EK 16

KARAR KRITERLERININ DEGERLENMESI

¢ ¢ G ¢, G 6 G Cy G G, C C, C; C, C5 (i C, Cy Cy Gy

KV, Y CY CY C¢Y Y Y cY Y Y Y CY Y C Y Y Y O Y CY Y
KV, Y Y O C¢Y Y BY BY BY O (Y Y CcY C&Y Y Y Y O O Y BY
Kv, Y BY BY BY Y BY BY Y BY BY BY BY Y BY Y BY O BY O BY
CY Y Y Y Y Y

KV, ¢Y Y Y CY CY Y CY Y Y CY CY CY CY Y

KV, : n’inci Karar Verici

Cn : n’inci Kriter
CY: Cok Yiiksek, Y:Yiiksek, BY:Biraz Yiiksek, O:Orta, BD:Biraz Diisiik, D:Diisiik, CD:Cok Diisiik

¢l



EK 17

ADAYLARIN KARAR KRITERLERINE GORE DEGERLENMESI

1. KARAR VERICINiN ADAYLARI DEGERLEMESIi

Cl C2 C3 C4 CS Cﬁ C17 CS C9 Cl 0 Cl 1 C12 Cl 3 C'14 Cl 5 Cl 6 Cl 7 Cl 8 Cl 9 CZO
4 1 I I ci 1 I I I Bl O I ) ) I ci 1 ci ¢ 1 I
4, 1 Bi 1 I I Bi I ci 1 I I ci 1 I ¢i  BI ci ¢ i I
A, 1 I ci 1 Bi Bi ci i 0 I Bi I I BI 1 Bi I I I 0
A, I I I Bl Bi O BI 1 o) I Bi I BI BiI 1 0] I I I K
4, BI O Bi Bi BiI Bi BI 1 I Bi Bi I Bi O I Bi I I I I
A, Bl 1 BI BI I Bi BI 1 Bl 1 I I I BI BI BI I I I I
A, I I BI BI I I BI 1 0] Bi  BI o) Bl 1 Bl 1 I I I BK
A, 1 I I I I I I I I I I I I I I I I I I I
A, I Bi BI 1 I I I I I I I Bl Ci 1 I BI I I I I
A, Bi BI I 0] Bl 1 I ci BI 1 I I BI BI BI 1 I I I I
A, I Bi BI BI BiI 1 I I I I Bi BI BI 1 I BI I I I I
A, 1 I Bi 1 I I I I I I I I I I I I I I I I
A. BK K Bi BK O BK O BK O BK BK BK O BK BK BK BK BK BK BK

%)

CI: Cok Iyi, 1:1yi, BI:Biraz Iyi, O:Orta, BK:Biraz Kotii, K:Ké&tii, CK:Cok K6tii
A, : n’inci Aday

9Cl



2. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

.Cl C'2 .CS C4 CS Cb C7 C8 'C‘) Cl 0 Cl 1 Ctlz .Cl 3 .Cl4 .Cl 5 .Cl 6 ‘Cl 7 .Cl 8 ‘Cl 9 ‘Czo
4 1 I I ci ¢ ci ci 1 I ci ci ci i I I I I I I I
4, 1 I I I I I I ci i I I ci ¢ i I I I I BI i
4, 1 I I BI 1 I I I Bi I ci I I I I Bi I I I 0
4, O I I Bl BIi BK Bi 1 BK O 0 o) BI BK BK BK I I I K
4, K ¢} ¢} BK O Bi ¢} 0 ¢} BI O 0 Bi BK BK Bi i i BI 1
A, Bl 1 Bl Bi 1 Bi BI 1 BI 1 I I I BI BI Bi I I I I
4, BK K BK K BK K BK O BK K BK O BK O BK BK BK BK BK BK
A, 1 I I BI 1 I Bi 1 i i I BI i BI 1 ¢} I i Bi i
A, BI 1 BI BiI 1 I BIi Bi I I Bi I I BI BI Bi BI 1 I I
A, i i Bi Bi Bi BI BI 1 BI 1 I I I BI i I I I I I
4, O 0 BI O BK BI 0] o) BI O o) 0] BI BK K BK Bi BI BiI i
A4, O ¢} ¢} I I I I I 0 0 0 I i Bi BI 1 i i I I
A. BK K Bi BK O BK O BK O BK BK BK O BK BK BK BK BK BK O

—_
W

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii

A, : n’inci Aday

LTI



3. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

.Cl 'CZ C3 ¢4 CtS .C() .C7 CS C9 .CIO .Cl 1 leZ Cl 3 C114 Cl 5 Ctl6 ql 7 Ctl 8 (j.l 9 ‘CZO
4, 1 i o BI BI 1 i O BI | i BI O CK O BI ci ¢ ¢ 1
4, I i i i ci i i Bi i ci ci i ci o i i ci ¢ i Ci
4, ¢Ci ¢ ci i Bi Bi i i o i i i BI K i Bi ci ¢t ¢ o
4, O BI o i Bi BI i i o BI i i Bi 0 BI K Bi BIi BI K
4 O 0 o o Bi Bi i BI i BI i BIi BIi (kK O i ci ¢ i i
4, 1 i i i Bi Bi i i i o i i i BK Bi BK C¢i c¢i c¢i i
4, K Bi Bi O BK O BK | O BK O O K CK O Bi i i i BK
4, 1 i Bi i Bi Bi Bi i o Bi i Bi i BK | o) i i i i
4, 1 i i i i 0 Bi i ci c¢i i i ci BK i Bi i i i i
4, 1 i i O O O BIi ¢i i Bi BI B O (K (K K ci ¢t ¢ i
4, BI i i Bi Bi O i i ci i Bi O Bi i BI O ci ¢ ¢ i
4, | i Bi i i i i i i i i i i i i i i i i i
4. 1 i Bi i i i i ci i Bi i i i K i i ci ¢t ¢ i

—_
W

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii
A, : n’inci Aday

8C1
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4. KARAR VERICINIiN ADAYLARI DEGERLEMESI

CZO
BI

Csy Cy
CI

oF
CI

Cl3 Cvl4 ClS C16
BI Ci

Clz
BI

BI

CI

CI

©

—

A R T R R D R R

BI

BI

CI

Ci

CI

Bi

CI

CI

©

©

Bi

Bi

CI

(o}

[o

BK

BK

BK

BI

BK

BI

BI

Bi

©

Bi

Bi

BK

Bi

BK

N
m

N

BK
BK

Bi

Bi

Bi

BK

BK

o

o—
m

BK

Bi

BK

Bi

BK

BK
Bi

o

N

Bi

Bi

o—
m

o—

Bi

Bi

Bi

o

o—

CI

BK

Bi

BK

BK

Bi

o

o

Bi

Bi

o

o

Bi

Bi

Bi

Bi

CI

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii

e

A, : n’inci Aday

129



EK 18

BULANIK AGIRLIKLAR MATRISI

(0.750, 0.925, 1.000)
(0.700, 0.875, 0.975)
(0.600, 0.775, 0.900)
(0.800, 0.925, 0.975)
(0.750, 0.925, 1.000)
(0.600, 0.800, 0.950)
(0.700, 0.850, 0.950)
(0.650, 0.850, 0.975)
(0.550, 0.750, 0.900)
(0.750, 0.900, 0.975)
(0.750, 0.900, 0.975)
(0.750, 0.900, 0.975)
(0.850, 0.975, 1.000)
(0.650, 0.850, 0.975)
(0.750, 0.925, 1.000)
(0.650, 0.850, 0.975)
(0.400, 0.600, 0.775)
(0.550, 0.750, 0.900)
(0.650, 0.825, 0.925)
(0.600, 0.800, 0.950)

= = = OQ ooQ \IQ c\Q u.Q .sz wq Nq »—-Q

—_
w2

oMo NeNeNeNe Mo Mo Ne Mo

0

C, : n’inci Kriter

0¢l



EK 19

FPIC VE FNIC’TEN OLAN UZAKLIKLAR

*

di di_

4, 7.4025 14.1562
4, 6.9094 14.7205
A, 7.7187 13.9032
A, 10.3502 11.1662
A; 10.1896 11.3438
A 8.5755 13.1045
4, 12.0230 9.3332

Aq 7.8028 14.0114
A, 7.8866 13.8715
Ay 8.9816 12.6053
Ay 9.2062 12.4034
Ay, 7.9188 13.8871
Ay 10.6516 10.6429

d; : FPiC’ten Olan Uzakliklar Toplam
d; : FNIC’ten Olan Uzakliklar Toplami

I€l



EK 20

YAKINLIK KATSAYILARI VE ADAYLARIN SIRALAMASI

CC, 0.6566 2.
Cce, 0.6806 L.
CC, 0.6430 3.
CcC, 0.5190 1.
CC, 0.5268 10.
CCq 0.6045 7.
Cc, 0.4370 13.
CCy 0.6423 4.
CC, 0.6375 >
CCy, 0.5839 i
cC, 0.5740 9.
cC, 0.6369 6.
CCys 0.4998 12.

CC, : n’inci Adayin Yakinlk Katsayis

(43!



4. MULAKAT VE DEGERLEMELER

eel



EK 21

KARAR KRITERLERININ DEGERLENMESI

o ¢, G ¢, G Cs ¢ G G G, G, ¢, C; G Cs G o o Cy Gy
Kv, Y CY CY CY Y Y CY Y Y Y CYy Y CY Y Y Y 0] Y CY Y
KV, Y Y @) CY Y BY BY BY O CY Y CY CY Y Y Y 0] @) Y BY
KV, ¢Y CY Y Y Y Y CY Y CY CY CY Y CY Y CY Y Y Y Y CY
Kv, CY Y Y CYy CY Y CY Y Y CYy CY Cy CY Y CY Y Y Y Y Y
KV, : n’inci Karar Verici

Cn : n’inci Kriter
CY: Cok Yiiksek, Y:Yiiksek, BY:Biraz Yiiksek, O:Orta, BD:Biraz Diisiik, D:Diisiik, CD:Cok Diisiik

vel



EK 22

ADAYLARIN KARAR KRIiTERLERINE GORE DEGERLENMESI

1. KARAR VERICINIiN ADAYLARI DEGERLEMESI

.Cl .CZ (:tS 'C4 .CS 'C6 'C7 .CS ‘C9 le 0 'Cl 1 ‘Cl 2 ‘Cl 3 .C14 Ctl 5 'Cl 6 le 7 le 8 (j'l 9 (:iZO

4, 1 i Bl 1| i i i i i ci 1 i i i ci 1 ci c¢i c¢iI BI
4, Bl Bi O BK BK Bi BI I i Bi BI i Bi o o0 O i i i Bi
4, BI i Bi i i i i i i i Ci i i i i i ci ¢t ¢ i

4, BI i o i i i i i o i i i i i i Bi ci ¢ c¢i i

4, 1 Bi BI i i i i ¢ci BI ¢i ci i i i ci i ci ¢t ¢ i

4, Bi i i i i i i i Bi i i i Bi i i i ci c¢i c¢i B
4, 1 i i i i i i i i ci ci i ci i i i ci c¢i c¢i B
4 O BK O Bi Bi Bi I i O K O Bi BI BI i Bi ci c¢i c¢i  Bi
41 i i ci ¢ i ci i Bi c¢i i i i i i i i i Bi BI

Nl

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii
A, : n’inci Aday

Sel



2. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

~

oo

‘Cl ‘CZ 'C3 C4 ‘CS Cj‘() 'C7 ‘CS ‘C9 ‘CIO .Cl 1 ‘C12 Cj‘13 Crl4 .Cl 5 ql 6 ] ] :
4, 1 1 I I | BI I 1 | | I | BI BI I BI | | I
A, (0] (0] (0] (0] (0] BK BI | | | I | BI (0] (0] 0] | | I
A, 1 BI I I 1 1 BI | BI | I BI | BI I BI | | I
A, BI 1 I I BI (0] BI | BI BI BI BI BI BI BI BI | | I
A BI BI I I BI | | BI | | BI BI BI BI | | I
A, BI I I BI BI BI BK 1 BI BI BI BI BI | | |
A 1 BI I | | BI | | | | BI BI I | | I
A i i i
A I I

I I
I I I
I I I
0] 0] Bl BI BI O o) I 0] K K BK I BI Bi O
i i i

Bl 1 BI I I Bi  BI I I I I I

N}

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii
A, : n’inci Aday

=,

9¢l



3. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

Cl Cz G C4 ¢ G C7 Gy C Ci Cl 1 Cl 2 G 3 Cl4 Cis Cis G 7 Cig Ci Cy

A I I I I I I I I Bl 1 BI BI BI BI 1 BI I I I Bi
4, O 0] BK BK BK BK O Bl BI O BK BK O BK BK BK o) BI I o)
A, I I I I I Bi BI 1 Bl 1 BI Bi BI BI 1 BI I I I I

A, BI 1 I Bi BiI BI BI 1 o) I BI Bi BI Bi Bi BI I I I I

A, Bl 1 Bi BI BI BI Bl 1 0] 0] o) 0 Bi Bi Bi BI I I I o)
A, i I I I I Bi BI 1 BI BI Bi Bi Bi BIi BI BI I I I 0
A, I i I I BI  Bi I I I I BI I I Bi BI Bi I I I I

A i BI 1 I BI  Bi Bl 1 I BI BI I BIi Bi Bi i I I I 0
A4 1 BI 1 I I I I I BI BiI 1 I I I I I BI BI Bi O

N}

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii
A, : n’inci Aday

LET



4. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

Cl CZ Ct3 .C4 'CS .C() C7 .CS C9 Cl 0 Ctl 1 .Cl 2 .Cl 3 Crl4 .Cl 5 .Cl 6 Ctl 7 Ctl 8 ql 9 CZO
4, CI ¢i BI 1 i i ci 1 ci ¢ i i i BI I i ci ¢ ¢ o
4, BI BIi BI BK BK I i i i i Bi o i Bi o i ci i ci o
4, O i K Bi BI i Bi i i Bi O O Bi BK I i ci c¢i c¢i BK
4, |1 i i ci i Bi ¢i i K i Bi Bi c¢i BI i Bi ci c¢i ¢ o
4, 1 i Bi i i i i ci BIi o0 O Bi Bi O i Bi ci i ci o
4, BI i i i i i ci i o i Ci i i Bi i i ci c¢i c¢i Bi
4, Cio¢iocioi i i ci i ci c¢i i i ci BI ¢ i ci BI c¢i o
4 O BK BK O O Bi BI I O K K K O O K Bi i i ci  BK
40 ci ¢i c¢i i ci ¢ i i ci i i i i ci i ci ¢i BK O

N}

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii

A, : n’inci Aday

8¢l



EK 23

BULANIK AGIRLIKLAR MATRISI

(0.800, 0.950, 1.000)
(0.750, 0.925, 1.000)
(0.600, 0.800, 0.925)
(0.850, 0.975, 1.000)
(0.800, 0.950, 1.000)
(0.600, 0.800, 0.950)
(0.750, 0.900, 0.975)
(0.650, 0.850, 0.975)
(0.600, 0.775, 0.900)
(0.900, 1.000, 1.000)
(0.800, 0.950, 1.000)
(0.800, 0.950, 1.000)
(0.900, 1.000, 1.000)
(0.700, 0.900, 1.000)
(0.800, 0.950, 1.000)
(0.650, 0.850, 0.975)
(0.425, 0.600, 0.750)
(0.550, 0.750, 0.900)
(0.650, 0.850, 0.975)
(0.700, 0.875, 0.975)

= = = OQ ooQ \IQ c\Q u.Q .sz wq Nq »—-Q

—_
w2

oMo NeNeNeNe Mo Mo Ne Mo

0

C, : n’inci Kriter

6¢l



EK 24

FPiC VE FNIC’TEN OLAN UZAKLIKLAR

*

i

d d-

4 6.5016 15.2259
4, 10.0169 11.4953
A, 7.3339 14.3552
4, 7.4451 14.2489
A; 7.5333 14.1110
A 7.3442 14.3656
4, 63124 15.3884
Aq 9.8283 11.6675
4, 6.5966 15.0847
d l* : FPIC’ten Olan Uzakliklar Toplami

d. : FNIC’ten Olan Uzakliklar Toplam

ovl



YAKINLIK KATSAYILARI VE ADAYLARIN SIRALAMASI

EK 25

Cc¢, 0.7008 2.
Cce, 0.5344 9.
CC, 0.6619 4.
CcC, 0.6568 6.
CC, 0.6519 7.
CCq 0.6617 ol
cc, 0.7091 L.
CC, 0.5428 5.
CC, 0.6957 3.
CC, : n’inci Adaym Yakinlik Katsay1st

R4



5. MULAKAT VE DEGERLEMELER

i



EK 26

KARAR KRITERLERININ DEGERLENMESI

o ¢ ¢ ¢ G G ¢ G G G, C( ¢, G, G, (G5 G C, Cs Cy Gy
Kv, Y Y Y CY CY BY Y Y BY CY Y Y Cy Y Y BY D BY BY Y
KV, Y CY Cy CY Y Y CY Y Y Y CY Y Cy Y Y Y o Y Cy Y
KV, Y Y 0] CY Y BY BY BY O Cy Y CYy CY Y Y Y o o Y BY
Kv, C¢Y CY Y Y Y Y CY Y CY CY (Y Y Cy Y Cy Y Y Y Y CYy
KV, : n’inci Karar Verici

C , - n’inci Kriter

CY: Cok Yiiksek, Y:Yiiksek, BY:Biraz Yiiksek, O:Orta, BD:Biraz Diisiik, D:Diisiik, CD:Cok Diisiik

vl



EK 27

ADAYLARIN KARAR KRIiTERLERINE GORE DEGERLENMESI

1. KARAR VERICINiN ADAYLARI DEGERLEMESI

C.l .CZ C3 C4 CS Cjﬁ 'C7 ‘CS C9 CIO Cll qu Cj13 Cl4 Cl 5 C16 Cil7 Cil 8 'Cl9 (:iZO
4, BI 10 i o o BI 1 i K O O Bi Bi O O O ci ¢ 1 Bi
4, Bl o BI BIi O BI BI I K Bi Bi Bi O BK O Bi i i i Bi
4, | i i i i i i i o i ci Bi Bi i i i i i ci i
4, | i i Bi 0O BK i i BK O BK Bi BIi o Bi i i i i i
4, 1 i ci i Bi Bi ¢i i o i Bi i i Bi i Bi i i i 0
4, 1 i i Bi Bi O Bi i o i Bi i Bi Bi i o) i i i K
4, Bi i Bi i i i i i i i ci i i i i i ci ¢ c¢i i
4. Bi i o i i i i i o i i i i i i Bi ci ¢ c¢i i

o

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii

A, : n’inci Aday

124!



2. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

oo

Cl C2 C C4 CS C6 C7 .CS C9 C'1 0 CYl 1 ClZ C13 Cl4 Cl 5 Cl 6 Ct17 Ctl 8 (j.l 9 CZO
4 CK O O C¢K (K CK BI I CK O C(CK O CK CK CK CK ¢ ¢ ¢ o
4, O i i i CK O Bi i CK CK CK BK O CK K O ci ¢i c¢i CK
4, Bi i i i i i i i Bi i i Bi Bi Bi i Bi BI i i i
4, 1 i i i i BIi i i Bi i Bi i Bi Bi i Bi i i i Bi
A, 0 i i Bi i i i i Bi i ci i i i i Bi i i i 0
4, O i Bi Bi BK Bi i BK O O O BIi BK BK BK i i i K
4,1 Bi i i i i Bi i Bi i i Bi i Bi i Bi i i i Bi
4 Bi i i i Bi O Bi i Bi Bi Bi Bi Bi Bi Bi Bi @i i i Bi

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii

A, : n’inci Aday

94!



3. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

Cl Cz ¢3 C4 ¢ C C7 ‘Cs C Ci Cl 1 le 2 G 3 Cl4 C} 5 C} 6 ‘Cl 7 ‘Cl 8 _Cl 9 Ctzo
4 O Bi BI 1 K K 0 I K BK O Bi K BK BI BI I I i Bi
4, K BK BK O ¢} K K I 0 Bi O 0 0 0 BK O 0 Bi I I
4, 1 I I I I Bi I I I Bi 1 Bi 1 I i i I I i Bi
4, 1 I I I BI  BI I I Bi i I I I I i Bi I I i Bi
A, €l ¢l ¢l I BI BI I I ¢} I I I Bl K I BI ci ¢ ¢t o
4, O BI O I BI BI I I 0] Bl 1 I BI O BI K BI BiI BiI K
4, 1 i I I I BI BI 1 BI 1 BI Bi BI Bi I BI I I I I
A BI 1 I BI BI BI BI 1 ¢} I BI Bi Bi Bi BI BI I I I I

oo

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii

An : n’inci Aday

ol



4. KARAR VERICININ ADAYLARI DEGERLEMESI

Cl CZ 'C3 ¢4 CS C6 'C7 CS C9 CIO CYl 1 ClZ C13 Cl4 Cl 5 ql 6 Ct17 Ctl 8 (j.l 9 CtZO
4, BI  BI I BI BI O i O CK O O O O BK K Ci ci ¢i «c¢i BI
4, K K K i i ¢ci BIi O CK K O Bi i o ¢ ¢k ¢ ¢ c¢i Bi
4, | i i Bi i ci BIi o BIi Bi Bi o Bi Bi i ci ci i ci BI
4, |1 i ci c¢i i i i O CK O O Bi i Bi ¢i i ci ¢ c¢i o
4, Cbo¢io¢iod i o) i i K Bi i i Bi o O O i i i 0
4, O Bi Bi I Bi BK Bi i O BK O O K K BK K BK i i K
4, 0 K Bi BiI i Bi i i Bi O O Bi BK i i ci ¢ c¢i BK
4 1 i i ci i Bi ¢i i K i Bi Bi ¢i Bi i Bi ci c¢i ¢ o

oo

Cl: Cok lyi, I:1yi, Bi:Biraz lyi, O:Orta, BK:Biraz Kétii, K:Kétii, CK:Cok Kotii

A, : n’inci Aday

Lyl



EK 28

BULANIK AGIRLIKLAR MATRISI

(0.750, 0.925, 1.000)
(0.800, 0.950, 1.000)
(0.650, 0.825, 0.925)
(0.850, 0.975, 1.000)
(0.750, 0.925, 1.000)
(0.600, 0.800, 0.950)
(0.750, 0.900, 0.975)
(0.650, 0.850, 0.975)
(0.600, 0.775, 0.900)
(0.850, 0.975, 1.000)
(0.800, 0.950, 1.000)
(0.750, 0.925, 1.000)
(0.900, 1.000, 1.000)
(0.700, 0.900, 1.000)
(0.750, 0.925, 1.000)
(0.650, 0.850, 0.975)
(0.325, 0.500, 0.675)
(0.550, 0.750, 0.900)
(0.700, 0.875, 0.975)
(0.700, 0.875, 0.975)

= = = OQ ooQ \IQ c\Q u.Q .sz wq Nq »—-Q

—_
w2

oMo NeNeNeNe Mo Mo Ne Mo

0

C, : n’inci Kriter

871



EK 29

FPiC VE FNIC’TEN OLAN UZAKLIKLAR

*

1

d d;

4 11.0889 10.1193
4, 11.0312 10.1838
A, 6.9757 14.8476
4, 7.6729 14.0421
A; 7.3284 14.3532
A 10.0547 11.4895
4 7.3511 14.4046
Aq 7.4642 14.2934
d l* : FPIC’ten Olan Uzakliklar Toplami

d. : FNIC’ten Olan Uzakliklar Toplam

4!



YAKINLIK KATSAYILARI VE ADAYLARIN SIRALAMASI

EK 30

CC, 0.4771 8.
Cce, 0.4800 7.
CG, 0.6804 L.
cc, 0.6467 >
CC, 0.6620 3.
CC, 0.5333 6.
ccC, 0.6621 2.
CC, 0.6569 4.
CC, : n’inci Adayin Yakinlk Katsayis

0S1



