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ÖZ 

Son yıllarda bulanık çok kriterli karar verme (BÇKKV) yöntemlerinin özellikle 

tedarikçi, proje, fabrika yeri, insan kaynakları seçimi gibi işletmeye ilişkin karar 

verme süreçlerinde sıkça kullanıldığı gözlemlenmektedir. Literatür incelendiğinde 

yapılan çalışmalarda ya yeni bir algoritmanın tanıtıldığı ya da uygulamalar ve 

örnekler üzerinden yöntemin işleyişinin gösterildiği ifade edilebilir.  Fakat ampirik 

çalışmaların yapılmasında karşılaşılan güçlüklerin nadiren “çalışmanın 

sınırlılıkları” çerçevesinde kısaca ele alındığı görülmektedir. Bu bağlamda 

çalışmanın amacı, Konya’da insan kaynakları seçimi bağlamında BÇKKV 

yöntemlerini çalışmanın karşısındaki güçlükleri irdelemek ve bu konuda ampirik 

çalışma yapacak araştırmacılara bir yol haritası oluşturmaktır.   
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ABSTRACT 

In recent years it is observed that fuzzy multi criteria decision making (FMCDM) 

methods are commonly used in the decision making processes related to enterprises 

especially such as supplier, project, factory location, and human resource selection. 

When the literature is reviewed it can be stated that the studies focus on either 

introducing a new algorithm or displaying the method’s process with applications 

and examples. Additionally, it is seen that the difficulties experienced during the 

empirical studies are rarely discussed as part of “the limitations of the study” 

briefly. In this context the purpose of this study is explicating the difficulties of 

studying FMCDM methods in Konya within the framework of human resource 

selection and proposing a course of action to the researchers going to perform 

empirical studies in this field. 
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GİRİŞ 

Bilgi birikimi vasıtasıyla diğer tüm girdileri yönlendirmesi özelliğiyle iĢ 

örgütlerinin en önemli kaynağı olan “insanın” üstünlüğü, Bilgi Çağı ile birlikte 

daha da vurgulanır hâle gelmiĢtir. Günümüzde bir örgütün nitelikli insan 

kaynaklarının tüm kapasitesini iĢbirliği içinde iĢine yansıtması ve bunu 

mümkün kılan insan kaynakları yönetimi uygulamaları, sürdürülebilir rekabetçi 

avantajın elde edilmesinde ve iĢ örgütünün bulunduğu sektörde ön saflarda yer 

almasında önem arz etmektedir.  

Tüm yönetsel faaliyetlerin özünde karar verme yer almaktadır. Ġnsan 

kaynakları seçme süreci bu faaliyetlerin en önemlilerinden birisidir. Ġnsan 

kaynakları seçimi süreci iĢ gerekleri sonucunda oluĢturulan birçok karar 

kriterine göre baĢvuruda bulunan adaylardan eleman alımı yapılacak pozisyon 

için en uygun olanını belirleme sürecidir. Karar verme sürecinin genellikle nitel 

bir özelliğe sahip olması nedeniyle kesin olmayan verilere dayanılarak 

değerlendirme yapılması gerekmektedir. Bu bağlamda, bulanık mantık ve çok 

kriterli karar verme (ÇKKV) tekniklerinin hibrid olarak kullanıldığı 

yöntemlerin tercih edilmesi oldukça uygundur.  

Bu çalıĢmada ilk olarak insan kaynakları yönetiminin kavramsal 

çerçevesi çizilerek artan öneminden ve Türkiye’de insan kaynakları yönetimi 

anlayıĢından bahsedilecek, daha sonra bir karar verme süreci olarak insan 

kaynakları seçim süreci ele alınacaktır. Bulanık mantık ve ÇKKV teknikleri ile 

ilgili teorik bilgi verildikten sonra, insan kaynakları seçiminde bulanık mantık 

ve ÇKKV tekniklerinin BÇKKV yöntemleri olarak birlikte kullanımının niçin 

uygun olduğu konusu tartıĢılacaktır. Son olarak ise Konya ili bağlamında insan 

kaynakları seçimi odaklı BÇKKV çalıĢmalarının taĢıdığı sınırlılıklar üzerine bir 

değerlendirme yapılacaktır.  

1. İnsan Kaynakları Yönetimi Kavramı ve Artan Önemi 

Ġnsan kaynakları yönetimi, Sanayi Devriminden bu yana mevcuttur. 

Bugün, insan kaynakları yönetimi fonksiyonu bir uzman destek fonksiyonu 

olmaktan çok, özellikle esas bir yönetsel fonksiyon olarak düĢünülmektedir 

(Özgen vd., 2002: 5-6). Bu düĢünce, insan kaynakları yönetiminin “rekabetçi 

avantajın elde edilmesi yolu” olarak yaygın biçimde kabulüyle paralellik 

taĢımaktadır (Loosemore vd., 2003: 33).  

 “Ġnsan kaynakları yönetimi” kavramını kesin ve tek bir tanımlamayla 

sınırlandırmak zordur; çünkü konu yönetim literatüründe önemli tartıĢmalara 
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tabidir. Bu durum, personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine doğru 

bir unvan değiĢiminin örgütlerin insanları yönetme Ģeklinde gerçek bir 

değiĢimle paralellik gösterip göstermediği konusundaki kısmi belirsizlikten 

kaynaklanmaktadır. Kavramlar arasındaki ayrımın ne olduğu ve uygulamada ne 

anlam taĢıdığı konusunda araĢtırmacı ve uygulamacılar arasında tartıĢmalar 

mevcuttur.  

Kavramı ortaya çıkaran ve teĢvik eden yazarlara göre, insan kaynakları 

yönetimi, örgütün stratejik amaçlarını gerçekleĢtirebilmesi için, personelin, özel 

bir Ģekilde yönetilmesi gereken bir kaynak olduğu görüĢünün ortaya çıkardığı 

bir anlama sahiptir (Van Diepen vd., 2006: 80). Ġnsan kaynakları yönetiminin, 

personel yönetiminin yerini aldığını düĢünenlere göre “insan kaynakları 

yönetimi”, örgütün en değerli varlıklarının yönetimi konusunda stratejik ve 

uyumlu bir yaklaĢımdır (Armstrong, 2000: 6; Armstrong, 2006: 3).  

Bu bağlamda, Legge (1999), insan kaynakları yönetiminin, yönetim 

takımının geliĢimini vurguladığını ve bir üst yönetim faaliyeti olarak 

düĢünüldüğünü iddia etmektedir. Storey ise (1993), konuyu daha sonra personel 

yönetimi ve insan kaynakları yönetimi arasındaki farklılıkları kategorize eden 

dört temel yönü tanımlayarak ele almıĢtır. Bunlar:  

 Birbirine bağlı belirli inanç ve fikirler topluluğu,  

 Ġnsan yönetimi hakkındaki kararlara Ģekil veren stratejik bir hareket, 

 Hat yöneticilerin merkezî katılımı,  

 ÇalıĢma iliĢkilerini düzenlemek için prosedürler ya da ortak düzenleyici 

sistemlerden farklı olan bir dizi mekanizmaya olan güvendir. 

Storey’in analizleri, personel yönetimi fonksiyonlarının geleneksel ve 

çağdaĢ görüĢleri arasındaki ayrımı göstermektedir ve insan kaynakları 

yönetimini, örgütün ve çalıĢanların ihtiyaçlarını uyumlu hâle getiren bir süreç 

olarak farklılaĢtırmaktadır. Ġnsan yönetimi ile iliĢkili faaliyetleri örgütsel 

stratejinin merkezine koyarak insanlar ve insan kaynakları yöneticilerinin örgüt 

için temel bir rekabet kaynağı olarak önemini artırmaktadır (Loosemore vd., 

2003: 33). Bu nedenle, insan kaynakları yönetimine dair uygun bir tanım Ģu 

Ģekilde olabilir: “Örgütsel stratejiye uygun bir dizi bütünleĢik personel politikası 

meydana getirme ihtiyacını ele alan, böylece iĢ hayatının kalitesini artıran, 

çalıĢanlardan yüksek bağlılık ve performans yoluyla örgütsel etkinlik ve 

rekabetçi avantaj sağlayan yönetsel bir perspektiftir” (Huczynski ve Buchanan, 

2001: 673).  
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Ġnsan kaynakları yönetimi, çalıĢanları “iç müĢteri” mantığıyla odak 

noktası olarak ele alan bir disiplindir. Bu yaklaĢımın insanı merkez alması, 

örgütsel amaçların ihmal edilmesi anlamını taĢımamaktadır. Bu yaklaĢım, mutlu 

ve iĢ tatmini olan bir insanın örgütsel verimliliğe katkıda bulunacağını temel 

almaktadır (Fındıkçı, 2000: 18, 24). Ġnsan kaynakları yönetimi, yönetim ve 

insan kaynakları arasında iĢbirliğinin sağlanması ve örgütsel amaçlar ile 

bireysel amaçların uyumlaĢtırılmasını hedeflemektedir (Öğüt vd., 2004: 288).  

Barutçugil (2004), insan kaynakları yönetiminin diğer bir tanımını Ģöyle 

vermektedir: “Ġnsan kaynakları yönetimi, örgüt ile çalıĢanlar arasındaki iliĢkileri 

etkileyen tüm yönetim kararları ve uygulamalarıdır”.  Ġnsan kaynakları 

yönetimi, bir örgütün, çalıĢanlarının davranıĢlarını etkilemek için kullandığı 

faaliyetlerin tümünü ifade etmektedir. Ġnsan kaynakları davranıĢları kârlılık, 

müĢteri tatmini gibi birçok önemli örgütsel etkinlik ölçüsünü etkilediği için, 

insan kaynaklarını yönetmek bütün iĢ örgütleri için önemli bir mücadeledir 

(Schuler vd., 2004: 6). Ayrıca, insan yönetimi, tüm örgütler için stratejik bir 

konu hâline gelmiĢtir ve odak noktası kontrolden, örgütün yararı için yeteneği 

ortaya çıkarmada bağlılığın sağlanmasına doğru yön değiĢtirmiĢtir (Shipton, 

2001: 43).  

2. Türkiye’deki İnsan Kaynakları Yönetimi Anlayışı 

Türkiye’deki iĢ örgütlerinin % 80’ine yakını 1980’den sonra kurulmuĢtur. 

Günümüzde, Türkiye’nin temel ekonomik faaliyetinin tarımdan hizmetlere 

doğru değiĢtiği görülmektedir. Toplam içindeki % 66’lık payıyla hizmetler, 

Türkiye ekonomisindeki en önemli sektör olma özelliğini sürdürmektedir. Bu 

sektörü gayrisafi yurtiçi hâsılada % 19’luk bir paya sahip imalat ve yine gayri 

safi hâsılanın % 16’sını oluĢturan tarım izlemektedir. Bu ağırlıklı olarak tarım 

tabanlı ekonomiden giderek daha çok endüstrileĢen ve hizmet merkezli olan 

ekonomiye doğru önemli değiĢimle birlikte, temel baĢarı faktörü olarak vurgu 

da üretimden insana doğru değiĢmiĢtir (Aycan, 2006: 162).  

1980’lerde serbest piyasa ekonomisi gibi politikalar sonucunda ortaya 

çıkan dıĢa açılma, hızla artan üretim, pazarlama, teknoloji transferi, ithalat-

ihracat gibi dinamikler örgütlerin üretim, tüketim ve verimlilik kavramlarını 

algılayıĢlarını değiĢtirmekle kalmamıĢ, kendilerini küresel rekabetin ortasında 

bulmalarına ve rekabetçi avantaj olarak insan kaynaklarının önemini 

algılamalarına neden olmuĢtur (Argon ve Eren, 2004: 25).   

“Ġnsan kaynakları yönetimi” kavramı Türkiye’de ilk kez 1983 yılında 

kullanılmaya baĢlamıĢtır (Ülsever, 2003: 128). 2000’de insan kaynakları 
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bölümüne sahip örgütlerin yüzdesi, % 65’e yükselmiĢtir (Andersen, 2000: 22). 

Yine Caspi vd.’nin yapmıĢ olduğu ve 2004 yılında yayınlanan “Turkey and 

Israel: HRM as a Reflection of Society” (Türkiye ve Ġsrail: Toplumun 

Yansıması Olarak Ġnsan Kaynakları Yönetimi) adlı çalıĢmanın sonuçlarına göre 

de, Türkiye’deki iĢ örgütleri baĢarılı bir biçimde oluĢturulmuĢ insan kaynakları 

yönetimi birimlerine sahiptir (Caspi vd., 2004: 394).  

Bununla birlikte, insan kaynakları bölümleri esas olarak, geleneksel 

personel fonksiyonlarını ele almaya devam etmektedir. Bu nedenle, değiĢen 

sadece bölümün ismi olup sahip olduğu fonksiyon olmayabilmektedir (Aycan, 

2006: 163). Türkiye’de insan kaynakları yönetimi, yönetsel olarak proaktif ve 

stratejik olarak reaktif (Brockbank, 1999: 339-340) rolleri yerine getirmektedir. 

Stratejik olarak proaktif bir rol oynayan örgüt hemen hemen yok gibidir 

(Aycan, 2006: 163). Personel yönetimi ve insan kaynakları yönetimi arasındaki 

temel farklılığın, insan kaynakları yönetiminin proaktif, personel yönetiminin 

ise reaktif bir tutum sergilemesi olduğu ifade edilmekte ve Türkiye’de bu geçiĢi 

tam olarak sağlayan çok az sayıda Ģirketin olduğu belirtilmektedir (Kuzeyli vd., 

2000: 169, 170). 

Türkiye ekonomisindeki geliĢmelere paralel olarak iĢletme yönetimi ve 

dolayısıyla insan kaynakları yönetimi de geliĢim göstermiĢtir. 1950’lere kadar 

personelle ilgili konular yasal olarak ihtiyaç duyulan, örgütün finans 

bölümlerinde gerçekleĢtirilen uygulamaları yerine getirmeyle sınırlandırılmıĢtır 

(Özden, 2004). 1960’lara doğru personel bölümleri finans bölümlerinin birer alt 

bölümü olarak ortaya çıkmıĢtır (Andersen, 2000: 22). 1970’lerden sonra 

örgütlerin hızlı büyümesiyle birlikte, personel bölümleri resmi olarak personelle 

iliĢkili görevleri yerine getirmek için oluĢturulmuĢtur ve Personel Yönetimi 

Birliği 1971 yılında kurulmuĢtur (Benligiray, 2006: 110). Bu dönemlerde 

Türkiye’de personel yönetiminin, 9 Temmuz 1945’te kabul edilen 4792 sayılı 

Sosyal Sigortalar Kurumu Kanunu, 17 Temmuz 1964’te kabul edilen 506 sayılı 

Sosyal Sigortalar Kanunu, 25 Ağustos 1971 tarihinde kabul edilen 1475 sayılı ĠĢ 

Kanunu, 2 Eylül 1971 tarihinde kabul edilen Bağ-Kur Kanunu, uzun süredir 

yürürlükte olan 274 sayılı Sendikalar Kanunu, 275 sayılı Toplu ĠĢ SözleĢmesi, 

Grev ve Lokavt Kanunlarının yürürlükten kaldırılarak aynı adlarla 5 Mayıs 

1983’te yürürlüğe konulan 2821 ve 2822 sayılı kanunları içeren yasal 

düzenlemeler bağlamında bir geliĢme seyri gösterdiği iddia edilebilir (Öner, 

1999: 27). 

Türkiye’deki özel sektörün sadece azınlıkta kalan bir bölümünde, üst 

yönetim insan kaynakları bölümüne tam bir ortağı gibi davranmaktadır. Özel 
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sektör iĢletmeleri içerisinde bazı farklılıklar dikkati çekmektedir. Ġnsan 

kaynakları yönetimi uygulamaları yabancı ortağı olan ya da Batılı çokuluslu 

iĢletmelerin bağlı ortaklığı durumunda bulunan iĢletmelerde daha geliĢmiĢtir. 

Aile Ģirketlerinde, insan kaynakları bölümleri geleneksel personel yönetimi 

fonksiyonlarını yerine getirmektedir. Ġnsan kaynakları bölümlerinin hizmet 

yapısı, hizmet kalitesi, rolleri ve fonksiyonunun diğer önemli bir belirleyicisi ise 

büyüklüktür. Büyük ölçekli iĢletmelerde, insan kaynakları yönetimi 

uygulamaları küçük ölçekli iĢletmelerde olduğundan daha geliĢmiĢtir. Yine, 

iĢletmenin faaliyette bulunduğu sektör insan kaynakları bölümlerini yapısını ve 

hizmetlerini etkilemektedir. Türkiye’de finans ve biliĢim teknolojileri sektörleri 

imalat sektörü ile karĢılaĢtırıldığında en sofistike insan kaynakları sistemlerine 

sahiptir (Aycan, 2006: 163).     

Türkiye’de insan kaynakları uzmanı yetiĢtirecek üniversite sonrası 

program olmaması ve bu alanda yapılacak yatırımın bir maliyet unsuru olarak 

görülmesi ve bundan dolayı yapılmaması, insan kaynakları yönetimi anlayıĢının 

geliĢmesine engel olan en büyük sorunlardan birisini teĢkil etmektedir. Ġnsan 

kaynakları yönetimi entegre bir uzmanlık alanı olduğu için, lisans seviyesinde 

bir eğitimden sonra 1-2 sene lisansüstü eğitimle desteklenmesi gerektiği 

savunulmaktadır. Türkiye’de ise böyle bir eğitimin sadece 1-2 üniversitede 

verildiği ifade edilmektedir. Yine bu alan için kaynak ayrılmaması ve alandaki 

uzmanlık eksikliğinin Türkiye’de insan kaynakları bölümünün levhadan öteye 

gidememesine neden olduğu vurgulanmaktadır. Bir örgütte gerçekten insan 

kaynakları yönetimi anlayıĢının var olup olmadığını anlamak için levhalarına 

değil; muhasebe kayıtlarındaki maaĢ ve diğer özlük hakları dıĢında insana 

yapılan yatırıma dair kanıtlara ulaĢmak gerektiği ifade edilmektedir. Çünkü 

ancak insanı uğruna yatırım yapılan bir değer olarak görerek insan kaynakları 

mantığına sahip olunacağı düĢünülmektedir. Bu bağlamda, Türk iĢ örgütleri 

insan kaynaklarına yatırımı bir maliyet unsuru olarak görmekte, insan 

kaynakları yaklaĢımını ise sadece modaya uymak adına içeriğini irdelemeden 

levha değiĢikliği ile uygulanıyor gibi göstermektedir. Türk iĢ adamlarının insan 

kaynakları yönetimi ufkuna sahip olmamaları da; dar ufuklu olup uzun vadede 

sonuç alacakları alanlara yatırım yapmayı istememeleri, patron zihniyetinden 

müteĢebbis zihniyetine geçememeleri, donanımlı olmamaları, çalıĢanlarını 

sadece kol emeğine sahip olmaları açısından değerlendirmelerine 

bağlanmaktadır (Ülsever, 2003: 10-11).  

Türkiye’deki insan kaynakları yöneticilerinin aslen mühendisler, üretim 

müdürleri ya da imalat müdürleri oldukları yapılan araĢtırmalar sonucunda 
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ortaya çıkmıĢtır. Yine yapılan araĢtırmalar sonucunda iĢletme formasyonunun 

kurslar, seminerler ya da lisansüstü eğitimle giderilmeye çalıĢıldığı da 

gözlemlenmiĢtir. Oysa insan kaynakları yöneticiliği; iĢ bilgisi, insan kaynakları 

konusunda teknik bilgi birikimi, analiz yapabilme yeteneği, objektif bakıĢ 

açısına sahip olma, paylaĢılan bir vizyon yaratma, proaktif davranabilme, 

insanları vizyon doğrultusunda yönlendirebilme ve kararlı bir kiĢilik yapısına 

ihtiyaç göstermektedir (Büyükuslu, 1998: 99).  

Uzmanlık eksikliğinden dolayı iĢ örgütleri, düĢük nitelikli danıĢmanlara 

ve/veya diğer yerel ve uluslararası örgütlere kıyaslama amacıyla müracaat 

edebilmektedir. Sonuç, örgütlerin ihtiyaçlarını karĢılamayan kısmen etkili insan 

kaynakları yönetimi sistemlerinin ortaya çıkmasıdır. (Esen, 2007: 42). Resmî 

olmayan rakamlara göre, Türkiye’de 1000’den fazla danıĢmanlık Ģirketi 

bulunmaktadır; bu alanda araĢtırma yapan sadece yaklaĢık 20 akademisyen 

vardır ve insan kaynakları yönetimi veya ilgili alanlarda (Örgütsel DavranıĢ 

veya Endüstriyel/Örgütsel Psikoloji) lisansüstü diploma veren sadece beĢ 

diploma programı mevcuttur (Aycan, 2002: 43).  

Türkiye’de insan kaynakları yönetimi ile ilgili diğer bir sorun olarak, 

üniversite ve sanayi iĢbirliğinin olmayıĢı nedeniyle iĢ örgütlerinin akademik 

alandan destek alamamaları ve aynı zamanda akademik çevrenin de uygulama 

sonuçlarına dair bilgiye sahip olamamalarından bahsedilmektedir (Ergin, 2002: 

190-191). ĠĢ örgütlerinin insan kaynakları yönetimi alanında daha iyi çözümler 

sağlayan araĢtırmalara zaman ve para harcamak istememeleri ve 

akademisyenlerin önerilerini uygulama açısından oldukça soyut görmeleri 

(Aycan, 2002: 43) aralarında iĢbirliği olamaması sonucunu doğurmaktadır. ĠĢ 

örgütleri, akademik alanla iĢbirliği yapmak yerine kültürel bağlamda uygun 

olup olmadığını düĢünmeden BirleĢik Devletlere dayalı insan kaynakları 

yönetimi uygulamalarını gerçekleĢtirmeye çabalamaktadır (Büyükuslu, 1998: 

99).  

3. Bir Karar Verme Süreci Olarak İnsan Kaynakları Seçimi   

Karar verme, belirli bir problemin çözümünde yararlanılabilecek 

alternatifler -çoğu zaman birbiriyle rekabet hâlinde olan (Dearlove, 1998: 14)- 

arasından seçim yapmak olarak tanımlanabilir (Bağırkan, 1983: 3).  Diğer bir 

ifadeyle, karar verme, iki ya da daha çok alternatif arasından seçim yapmaktır 

(Golub, 1997: 31). Karar verme, karmaĢık; geribildirim nedeniyle hatırlatıcı; 

araĢtırma sapmaları, bilgi toplama ve bilgiyi dikkate almamayla dolu; değiĢen 
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belirsizlik, bulanıklık ve çatıĢmalarla körüklenen dinamik bir süreçtir (Zeleny, 

1981: 333). 

Şekil 1. Karar Verme Üçgeni 

 

Deneyim Mantık 

Sezgi 
 

Kaynak: Dearlove, 1998: 21. 

Etkin karar verme üç unsuru dengelemeyi içerir. Bunlar mantık, sezgi ve 

deneyimdir. Her üç unsur da konuları anlama ve sonuçlara ulaĢma biçimini 

etkiler. ġekil 1.’de her üç unsurun da eĢit dengede olduğu temsil edilmektedir 

(Dearlove, 1998: 21).   

Alternatiflerin nasıl bir sonuç vereceği karar verecek kiĢi /kiĢiler 

tarafından tam olarak bilinmezse (Barish ve Kaplan, 1978: 8) belirsizlik 

durumunda karar vermeden söz edilebilir. Belirsizlik, karar verme sürecine risk 

boyutunu eklemekte ve süreci karmaĢıklaĢtırmaktadır (Holloway, 1979: 11). 

Ġnsan kaynakları seçimi, yetenekleri, becerileri, tutumları ve ilgileri 

örgütün ihtiyaçlarına en uygun olan adayların sistematik bir Ģekilde belirlenmesi 

çalıĢmasıdır (Palmer ve Winters, 1993: 69; Barutçugil, 2004: 257). Bu sonuç, 

potansiyel iĢverenler, iĢverenin kullandığı seçim yöntemiyle ilgili deneyimi ve 

mülakatta elde edilen bilgi etkileĢimiyle ve bunların birbirine uygunluğuyla 

oluĢmaktadır (Torrington vd., 2005: 141).       

Günümüzde örgütler için baĢarılı olabilmenin yolu, doğru iĢte doğru 

insanları istihdam edebilmekten geçmektedir. Bu da etkili bir insan kaynakları 

seçim süreci ile mümkündür. BoĢluk bulunan pozisyona uygun kiĢilerin 

alınması, kiĢilerin sahip oldukları bilgi, beceri ve deneyimle uyumlu iĢte baĢarılı 

olmalarını ve yüksek performans göstermelerini sağlayacaktır. Yüksek bireysel 

performans örgütsel performansın da yüksek olmasını beraberinde getirecektir 

(Dessler, 2000: 173). Eğer doğru iĢe doğru kiĢinin seçilmesi ilkesi göz ardı 

edilecek olursa iĢ-kiĢi ya da kiĢiler arası uyumsuzluk nedeniyle verimlilikte 

azalma, iĢgücü kaybı ya da iĢ kazalarında artıĢ, boĢalan pozisyona yeniden 
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personelin alınması ve bunun getireceği yeni maliyetler ve her yeni iĢe baĢlayan 

personelin sosyalizasyonu ile ilgili ek zaman ve para kaybı gibi olumsuzluklarla 

karĢılaĢılacaktır (Özgen vd., 2002: 96).  

Eğer pozisyon için seçilen kiĢinin taĢıdığı nitelikler o pozisyon için 

gerekli niteliklerin altında ya da üstündeyse söz konusu kiĢinin örgütte çalıĢma 

süresi uzun olmayacaktır. Bu nedenle seçim aĢamasında çok dikkatli 

davranılması ve kalifiye elemanların seçilebilmesi ve seçim kriterlerinin 

pozisyon için uygunluğunun sağlanması adına iĢ tanımlarının sürekli 

güncellenmesi gerekmektedir (Mondy ve Noe, 1996: 181). Doğru kiĢi iĢe 

alındığında, kiĢinin daha verimli olması, alıĢma süresinin kısa olması, yüksek 

performans göstermesi, daha az denetim ve eğitim gerektirmesi ve iĢini seven 

bir kiĢinin örgütte yer alması gibi avantajlar sağlanacaktır (Öner, 1999: 32-33).  

Ġnsan kaynakları seçim sürecinde ilk önce örgüte ve iĢe iliĢkin özellikler 

ortaya konmalı; ikinci aĢamada iĢe alınacak kiĢilerin sahip olması gereken bilgi, 

beceri, yetenek, kiĢilik özellikleri ve değerler belirlenmelidir. KiĢi ve örgüt 

arasındaki uyumun ortaya çıkarılmasını sağlayacak yöntemler seçilmesi ise 

oldukça büyük önem taĢımaktadır (Arbak vd., 2000: 113).   

YanlıĢ personel seçimi, üretkenlik, esneklik, ürün kalitesini negatif olarak 

etkileyen birçok probleme neden olabileceği için insan kaynaklarının seçilmesi 

etkin bir iĢ örgütü sistemi için çok önemlidir. Diğer yandan, birçok alternatif 

arasından en iyi personelin seçilmesi bir ÇKKV problemidir (Dağdeviren, 2010: 

451). ÇKKV’de önemli husus alternatifleri değerlendirmede kullanılan, 

birbiriyle bağdaĢmayan çoklu kriterlerin ya da niteliklerin söz konusu olmasıdır 

(Özdemir ve Deste, 2009: 147). ÇKKV’de çok sayıda kriter ile alternatif bir 

araya getirilerek eĢ zamanlı olarak çözüme ulaĢılabilmektedir. (Bülbül ve Köse, 

2009: 1). 

Ġnsan kaynakları seçim sürecinin özellikle adaylar değerlendirilirken 

doğal dilden yararlanma bağlamında sözel verilerden kaynaklanan belirsizliğini 

ve karar vericilerin sezgilerine dayanması nedeniyle ortaya çıkan sübjektifliğini 

bertaraf edebilmek adına belirsiz, kesin ve güvenilir olmayan bilgileri 

yorumlayarak bunlardan sonuç çıkaran ve insanın karar verme sürecindeki 

belirsizliği modelleyen bulanık mantık yaklaĢımının kullanılması da ayrıca 

uygunluk taĢımaktadır.  
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4. Bulanık Mantık Yaklaşımı ve Çok Kriterli Karar Verme 

Yöntemleri  

Tüm yönetsel faaliyetler karar vermenin etrafında dönmektedir (Turban 

vd., 2005: 7). Karar verme sürecinin genellikle nitel ve nicel bir özelliğe sahip 

olması nedeniyle kesin olmayan verilere dayanılarak değerlendirme yapılması 

gerekmektedir. Bu bağlamda, bulanık küme teorisinin uygulanması çok 

uygundur (Li ve Yang, 2004: 274).  

Bulanık mantık kuramının geçerliliğinin en fazla olduğu iki durumdan 

birincisi incelenen olayın karmaĢıklığının fazlalığı ve bu bağlamda, yeterli bilgi 

bulunmaması nedeniyle kiĢilerin değer yargıları ve görüĢlerine yer 

verilmesiyken, ikincisi insanın kavrama, yargılama ve karar vermesine 

gereksinim duyulan durumlardır (Özdamar, 2006: 109). Bilginin yetersiz olma 

durumu ve olayın karmaĢıklığı arttıkça bulanıklık da o denli belirgin hâle 

gelmektedir (ġen, 2009: 14).  

Bulanık mantık, yeni bir teori olmasına rağmen uygulama alanı oldukça 

geniĢtir. Bunlardan bazıları, süreç kontrolü, yönetim ve karar verme, faaliyet 

araĢtırmaları, ekonomi ve model tanımlaması ve sınıflandırmasıdır 

(Nedeljkovic, 2004: 74). Bugün endüstride birçok bulanık mantık uygulaması 

yer almaktadır; çünkü yöntemin uygulanması kolaydır (Zadeh, 1994: VI/183). 

Bulanık mantığı anlamak için, onun karĢısında yer alan Aristo mantığını 

anlamak gerekir. Aristo mantığı “olmak ya da olmamak” temeline 

dayanmaktadır. Bir Ģey ya siyah ya da beyazdır, gri yoktur. Aristo mantığı 

kendini kısa ifadelerle sınırlandırır; uzatılmıĢ ifadelere yer vermez (Rosenstein, 

2004: 327-328). Gri fikirlere yer vermeyen Aristo mantığı; düĢünceye 

sistematiklik özelliği kazandırarak incelediği doğa olaylarının belirlilik 

davranıĢlarını kontrol altında tutabilmek adına bazı kabullerin yapılmasını 

olanaklı kılmıĢtır. Kesin bir mantık sistemine sahip Aristo mantığı, bilimsel 

araĢtırmaların geliĢtirilebilmesine ve mekanik bilimsel yaklaĢımlarla olayların 

(ki kesin kurallarla mekanik davranıĢı olan olaylar rahatlıkla çözülebilir) 

davranıĢ biçimlerinin matematiksel denklemlere dönüĢtürülmesine yardımcı 

olmuĢtur (ġen, 2009: 11). 

Aristo mantığının temel eksikliğini anlamak aslında bulanık mantığın 

uygunluğunu kavramaktır. Aristo mantığı, her Ģeyin “ya o ya bu” Ģeklinde tam 

olarak belirli olduğu oldukça kesin ifadelere dayanır. Örneğin, yaklaĢık olarak 

90 derece olduğu kastedilmesine rağmen,  dıĢarıda sıcaklığın 90 derece olduğu 

söylenmektedir. Burada, Aristo mantığı yaklaĢık değer kullanmadığı için yanlıĢ 
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bir kesin ifade kullanmaya zorlamaktadır. DıĢarıda sıcaklık yaklaĢık olarak 90 

derecedir. Bu problemin Aristo mantığının yaklaĢık değerleri kullanmaya izin 

vermemesinden kaynaklandığı söylenebilir  (Rosenstein, 2004: 328).   

YaklaĢık ifadeler kesin ifadelerden daha uygundur. “Otobüs daha hızlı 

gitmeli”, “Oda daha sıcak olmalı”, “Bilgisayarın belleği yetersiz” yaklaĢık 

ifadelerdir (Rosenstein, 2004: 328). Bunun yerine örneğin, “oda sıcaklığı 11.3 

dereceye yükselmeli” denmesi gerekir. Gerçek dünyada bu yakın (yuvarlak, 

yaklaĢık) ifadeleri kullanan bir dil ve mantık söz konusudur; bu noktada bulanık 

mantığın yararı açıkça ortaya çıkmaktadır (Welsh, 2007: 114).  

Aristo mantığına ilk karĢı çıkanlar Viyana felsefesi bağlamında 

doğrulama yerine yanlıĢlama ilkesini takip ederek bilimsel önerme, çıkarım ve 

bulguların tam olarak doğru değil; yaklaĢık olarak doğru olduğunu kabul eden 

felsefecilerdir. Bu karĢı çıkıĢın temelinde “belirgin bilimsel kurallar ortaya 

koyularak basitleĢtirilen olayların ve ortaya çıkan düĢünce ve kararların gerçek 

dünyanın karmaĢık olması nedeniyle gerçekle tam olarak örtüĢmesi 

olanaksızdır” düĢüncesi yatmaktadır (ġen, 2009: 13-14). Aslında burada bulanık 

mantığın temellerinin atıldığı söylenebilir; çünkü bulanık mantık bir Ģeyin 

yaklaĢık olarak doğru ya da yanlıĢ olacağını kabul etmektedir. Bulanık mantık 

tamamen doğru ve tamamen yanlıĢ arasındaki kısmi doğru değerleri ele alarak 

Aristo mantığının geniĢletilmiĢ bir üst kümesidir denilebilir (Bezdek, 2003: 1, 

3). Bu bağlamda, bulanık mantığın çok değerli mantık (önermelerin tamamen 

doğru, tamamen yanlıĢ ve kısmen doğru ve kısmen yanlıĢ olduğunu kabul eden 

mantık türü) ve belirsizlik durumda akıl yürütmenin sentezini yapan bir mantık 

sistemi olduğu ileri sürülebilir (TuĢ, 2006: 5-6). Diğer bir deyiĢle, yaklaĢık akıl 

yürütmeyi biçimlendirmeyi amaçlayan bir mantık sistemi olarak ifade edilebilen 

bulanık mantığın, insan düĢünce Ģekli ve sözel ifadelerle bilgiyi iĢleyebilme 

imkânı tanıyarak her Ģeyin doğru ya da yanlıĢ olarak kabul edildiği Aristo 

mantığına meydan okuyan kapıyı araladığı ifade edilebilir (Baykal ve Beyan, 

2004: viii).   

Klasik mantık ve matematiğin temellerini oluĢturan Aristo mantığının 

gerçek dünya ile uyuĢmama sorununun sosyal bilimler alanında yer alan 

uygulamalardaki eksik mantık etkisini ortadan kaldırmak, yapay zekâ 

uygulamalarıyla mümkündür. Bu ise, sayısal olarak ifade edilemeyen “çok”, 

“biraz” gibi muğlak kelimelerin analize dâhil edilebilmesiyle mümkün 

olmaktadır (Çiflikli vd., 2007: 76-77).  
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Ġnsanın her türlü bilgiyi birbiriyle etkileĢimli olarak aynı anda kavraması 

çok zor olduğu için düĢüncesi tam olarak olgunlaĢamaz, belirsizlikleri içerir ve 

insan bu bilgilerle olayları yaklaĢık olarak zihninde canlandırıp karar verir. 

Burada bilginin belirsizlik içermesi, bilgi kaynakları kapsamındaki sözel 

bilgilerden ileri gelmektedir. Çünkü olaylar incelenirken genellikle dil 

vasıtasıyla sözel ifadeler kullanılır ve bu sözel ifadeler değer yargıları, görüĢler 

ve düĢünceler sonucunda ortaya çıkmaktadır (ġen, 2009: 14). Bilgi 

kaynaklarından tam ve kesin olmayan, belirsizlik ve karmaĢıklık gösteren bilgi 

kaynaklarına bulanık (fuzzy) kaynaklar adı verilmektedir (Deniz, 2006: 16).  

Duygu ve düĢüncelerin karĢı tarafa iletilmesinde en önemli araç 

özelliğine sahip olan “dil”in yaygın bir biçimde kullanılması, gerçek dünyada 

rastgele karakterde olmayan belirsizliklerin sıkça ortaya çıkmasına neden olur. 

Bu dilsel belirsizlik, belirsizlik içeren kelimelerin kullanılmasından 

kaynaklanmaktadır. Kelimelerin ifade ettikleri belirsizliklere bulanıklık 

denilmektedir (ġen, 2009: 17-18).  

Örneğin, “uzun insanlar” kelime grubundaki “uzun” ifadesi, anlamının 

içerdiği belirsizlik nedeniyle bulanıktır. Burada boyun uzun olarak 

değerlendirilip değerlendirilmemesi değerlendiricinin yetiĢme tarzı ve sahip 

olduğu boy gibi birçok faktör çerçevesinde kiĢiden kiĢiye değiĢkenlik 

gösterecektir (Zimmerman, 2001: 4). Ya da örneğin hava sıcak denildiğinde 

hava kelimesi herkes tarafından aynı Ģekilde algılanmasına rağmen (ġen, 2009: 

17), sıcaklık kelimesinin algılanmasında kiĢiler arası farklılıklar oluĢacaktır 

(Kankılıç, 2005: 9). Daha açık bir ifadeyle; yaĢanılan coğrafyanın iklim 

özelliklerine göre sıcaklık algılaması farklı olabilecektir. Yani, ekvatorda 

yaĢayan bir kiĢinin “sıcak” anlayıĢı (örneğin 35 derece) ile kutuplarda yaĢayan 

kiĢinin “sıcak” anlayıĢı (örneğin 15 derece) arasında farklılık olması doğaldır. 

Bu bağlamda, her bulanık kelimenin sayısal değerlerden oluĢan bir bulanık 

küme olduğu ifade edilebilir (ġen, 2009: 17-18). Bulanık kümelere örnek olarak 

günlük konuĢmalarda kullanılan “lezzetli yemek, ucuz mal, genç adam” gibi 

tamlamaların sıfat olan kısımları yani lezzetli, ucuz, genç verilebilir. Bu 

kelimelerin anlamları açık değildir ve farklı kiĢiler tarafından farklı biçimde 

algılanabilir  (Kankılıç, 2005: 9).  

Bulanık mantığa karĢı çıkanların savunması da bulanıklaĢtırmanın 

bilimsellikle örtüĢmemesi ve bulanık modellerle yapılanların zaten olasılık ve 

istatistik hesaplamalarıyla yapılıyor olmasıdır. Oysaki olasılık ve istatistik, 

sözel veriler söz konusu olduğunda geçerliliğini yitirmektedir. Çünkü olasılık 

ve istatistik ölçmeye dayalı diğer bir deyiĢle sayısal verilere gereksinim 
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duymaktadır. Olasılık ve istatistik bunun yanında, tüm belirsizliklerin rastgele 

karakterde olduğunu ve bu bağlamda, olayların Ģans faktörüne bağlı olarak 

sonuçlandığını iddia etmektedir. Oysaki dilsel belirsizlik gibi rastgele 

karakterde olmayan belirsizlikler de mevcuttur ve bu durumda olasılık teorisi ve 

istatistik gibi metotlardan yararlanılamaz (Özdamar, 2006: 103-104). 

Rastgeleliğin ifade ettiği Ģey bir olayın gerçekleĢmesinin kesin olup olmadığı 

iken; bulanıklık olayın belirsiz olduğunu ifade eder ve olayın hangi dereceye 

kadar gerçekleĢtiğini ölçümler (Küçüköncü, 2011).  

ÇKKV yaklaĢımı, birden çok kriterin dikkate alınması yoluyla birden çok 

alternatifin bu kriterlere göre sıralanması ve aralarından seçim yapılmasını 

içermektedir. Literatürde ÇKKV yöntemleri olarak AHP (Analitik HiyerarĢi 

Süreci-Analytic Hierarchy Process), ANP (Analitik Ağ Süreci-Analytic 

Network Process), TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to 

Ideal Solutions) yöntemleri yaygın olarak kullanılmaktadır. Adı geçen üç 

yöntem gibi yaygın olarak kullanılmasa da ELECTRE ve PROMETHEE 

yöntemleri de tercih edilmektedir. Bunun yanında; bulanık AHP, bulanık ANP 

ve bulanık TOPSIS (BTOPSIS) yöntemlerinin de bulanık mantık ve AHP, ANP 

ve TOPSIS ÇKKV yöntemlerinin birlikte kullanıldığı teknikler olarak yaygın 

bir biçimde literatürde yer alan çalıĢmalarda kullanıldığı görülmektedir. ÇKKV 

yaklaĢımlarının, nicel verilerden çok nitel verilere dayanması ve kiĢisel 

görüĢlere yer vermesi nedeniyle son yıllarda bu tür verileri analiz etmeye daha 

uygun olan bulanık mantık yaklaĢımı çoğunlukla tercih edilmeye baĢlamıĢtır ve 

çoğu kez farklı ÇKKV yöntemlerinin bulanık mantık yaklaĢımıyla hibrid 

biçimde kullanımına yer verilmektedir. 

ÇKKV teknikleri karara, kriterlere ve seçeneklere iliĢkin 

değerlendirmelerde dilsel değerlendirmelerin taĢıdığı belirsizlikleri hesaba 

katmama yönünde eleĢtirilmektedirler. Çok kriterli karar verme tekniklerinde 

karar kriterlerinin önem derecelerinin ve adaylarının karar kriterlerine göre iyi 

ya da kötü (baĢarılı-baĢarısız) olarak değerlendirilmelerinin dilsel değiĢkenlerle 

yapılması bağlamında oluĢan belirsizlik nedeniyle bulanık mantık ve ÇKKV 

tekniklerinin birlikte kullanılmasının daha uygun olduğu düĢünülmektedir.  

5. Bulanık Çok Kriterli Karar Verme Yöntemlerinin İnsan 

Kaynakları Seçimi Sürecinde Kullanılması 

Ġnsan kaynakları yönetiminde yapılandırılmamıĢ süreçler (kadrolama, 

eğitim, motivasyon vb.) için karar verme çoğu kez insan yargısı ve tercihine 

dayanmaktadır (Jantan vd., 2008: 1).  Karar verme, sübjektif düĢünce, deneyim, 
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inançlarına dayanarak karar vericinin (Saaty ve Vargas, 2006: 2) muğlak 

algılamasını temel alabilir. Aynı durumun geçerliliği, bir karar verme süreci 

olan insan kaynakları seçimi için de düĢünülebilir. Ġnsan kaynağı seçiminde 

karar vericilerin hangi öğenin kararın üzerinde en büyük etkiye sahip olduğunu 

net bir Ģekilde tanımlayamayan ve aynı zamanda karar verme süreçlerinde 

mümkün olduğunca çok öğeyi kapsama eğiliminde olan kiĢiler oldukları 

yönünde genel bir kanı mevcuttur (Petrovic-Lazarevic, 2001: 90). Böyle 

koĢullar altında verilen kararlar, sübjektif kararlar olarak ifade edilmektedir 

(Ayub vd., 2009: 373). 

Birçok araĢtırmacı, insan kaynakları seçme problemine karar bilimi 

açısından yaklaĢmıĢtır. Uygulamalı araĢtırmalardan araç ve teknikler ve yapay 

zekâ alanları bu özel karar problemiyle baĢa çıkmakta kullanılmaktadır. Bulanık 

küme ve sayılar, uzman sistemler, yapay sinir ağları ve ÇKKV teknikleri bunlar 

arasında yer almaktadır (Kelemenis vd., 2011: 2775).  

Kesin olmayan bilgi, analiz sonuçlarında belirsizliğe ve etkin olmayan bir 

karar verme sürecine neden olmaktadır (Sunila vd., 2004: 489). Oysaki bulanık 

mantık, muğlak verilerle iĢlem yapılabilmesini mümkün hâle getirir (Çiflikli 

vd., 2007: 76-77). Ġnsan kaynakları seçimini de içeren birçok gerçek dünya 

problemleri son yirmi beĢ yıldır bulanık küme ve mantık kullanılarak 

çözülmektedir (Golec ve Kahya, 2007: 145). Bulanık bir ortamda, bulanık küme 

teorisi, belirsiz bilgiyi ifade etmek ve bu bilgiyi uygun bir biçimde 

kümeleyebilmek (bir araya toplayabilmek) için etkin bir bağlantı sağlayabilir 

(Chang vd., 2006: 543). Bulanık küme yaklaĢımı, birbiriyle rekabet hâlinde olan 

amaçların karmaĢık yapısı için eĢ zamanlı bir çözüm sağladığından, bir iĢ 

örgütünün insan kaynakları tedarik ve seçim süreci için uygun bir araç olarak 

görülebilir (Kwak, 2010). Bulanık küme teorisi kesin olmayan muhakeme 

süreci ya da insanın karar vermesindeki belirsizliği modellemek için ihtiyaç 

duyulduğu her zaman iĢ örgütü problemlerine uygulanabilir (Kwak vd., 2003: 

279). Bu bağlamda, bulanık küme teorisi, insan kaynakları seçme sürecinin 

özünde yer alan muğlak yargıları kapsadığı için karar verme açısından önemli 

bir araç olarak görünmektedir (Karsak, 2001: 393). Diğer bir deyiĢle, bulanık 

mantıkta kesin olmayan bilgilerin (doğal dildeki bilginin - Swain, 2006: 89 -

sözel bilginin ele alınmasını sağlar) kullanılması söz konusudur (Majozi ve Zhu, 

2005: 2029). 

Diğer yandan, birçok alternatif arasından en iyi personelin seçilmesi bir 

ÇKKV problemidir (Dağdeviren, 2010: 451). Seçim süreci adaylar hakkında 

güvenilir ve doğru bilgi sağlayacak Ģekilde yapılandırılmalıdır. Bu süreçte 



Tahir AKGEMCĠ, Burcu DOĞANALP 

 

146 

kullanılan bazı geleneksel teknikler temel olarak iĢ baĢvuru formlarının 

doldurulması, ilk görüĢme, testler ve referansların incelenmesidir. Geleneksel 

teknikler, genel olarak karar vericinin sübjektif yargısını (sonuçların 

geçerliliğini bir hayli Ģüpheli hâle getiren) temel alan bir sonuca varmaktadır. 

Dahası bu metotlar karar verme sürecinde sadece klasik kriterleri hesaba 

katmaktadır; oysa karar verme süreci birçok faktörün eĢ zamanlı olarak 

değerlendirilmesinin gerektiği karmaĢık bir süreçtir (Dağdeviren, 2010: 451). 

Doğru iĢ için doğru Ģeyleri yapan doğru insanı bulmak için etkin seçim 

teknikleri geliĢtirmek oldukça önemlidir (Chien ve Chen, 2008: 280).  

Doğru insanın doğru iĢe yerleĢtirilmesini sağlayan bir faaliyet olan insan 

kaynakları seçme hem özel hem de kamu iĢ örgütleri açısından oldukça önem 

taĢımaktadır; çünkü tüm diğer üretim faktörlerini yönlendiren faktördür ve iĢ 

örgütünün baĢarısında kilit öneme sahiptir. Dolayısıyla iĢ örgütünün gerçekten 

ihtiyaç duyduğu insan kaynaklarını seçmesi mutlaka objektif ilke ve yöntemlere 

dayanan bir seçim kararı ile olmalıdır.  

Bu bağlamda, geleneksel tekniklerin (testler, yazılı ve sözlü sınavlar vb.) 

bir ön koĢul olmakla birlikte tek baĢına yeterli olduğunu ifade etmek yanlıĢtır. 

Ġnsan kaynakları seçiminde ölçme ve değerlendirmeye temel oluĢturacak 

kriterlerin ve ağırlıklarının belirlenmesi oldukça önemlidir. Geleneksel 

yöntemlerde belirli kriterler ve ağırlıklarının olmaması ölçme ve 

değerlendirmenin sübjektif ve dolayısıyla da alınan kararların yanlıĢ olmasına 

neden olmaktadır (Dağdeviren, 2007: 791-792).  

Çoklu kriterler içerdiğinden insan kaynakları seçme problemi oldukça 

karmaĢıktır. Ġnsan kaynakları seçimi problemi genel olarak önem ve 

karmaĢıklık gösteren Ģu konularla ilgilidir (Lin, 2010: 937): a) tüm kiĢisel 

özelliklerin eĢit derecede öneme sahip olmadığı durumları yansıtmak için 

kriterlerin önem ağırlıkları doğru bir biçimde nasıl oluĢturulmalı? b) çoklu 

kriterler altında adayları değerlendirmek için dilsel ve/veya sayısal ölçekler 

nasıl kullanılmalı? c) değerlendirme sonuçları nasıl bütünleĢtirilmeli ve sonra 

adaylar nasıl sıralanmalı? Tüm bu nedenlerle, matematiksel teknikleri ya da 

geleneksel programları uygulamak eğer imkânsız değilse bile oldukça zor 

olacaktır.  Her biri farklı önem seviyesine sahip birçok kriteri içerdiklerinden 

ÇKKV metotları ve bulanık mantık ideal bir biçimde karmaĢıklıkla mücadele 

etmektedir. Bunun yanında, bulanık mantık, karar vericilerin belirsizlik taĢıyan 

tercihlerini oldukça tatmin edici bir derecede yansıtma potansiyeline sahiptir 

(Kelemenis vd., 2011: 2774).  
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6. Konya İli Bağlamında İnsan Kaynakları Seçimi Odaklı Bulanık 

Çok Kriterli Karar Verme Çalışmalarının Taşıdığı Sınırlılıklar 

Üzerine Bir Değerlendirme 

Mevcut insan kaynakları yönetimi iĢleyiĢi perspektifinden Konya ili 

bağlamında insan kaynakları seçimi odaklı BÇKKV çalıĢmalarının taĢıdığı 

sınırlılıklar üzerine bir değerlendirme yapılırken daha önce bu bağlamda 

akademik iĢbirliği kurmak için uygun iĢ örgütünü belirleme sürecinde 

yaĢadığımız deneyimler sonucunda ortaya çıkan çıkarımlardan yararlanılmıĢtır.  

BÇKKV yöntemleri ile insan kaynakları seçimi sürecini çalıĢmak için 

uygun olabilecek iĢ örgütünün belirlenmesi adına düĢünülen bazı kriterler 

oluĢturulmuĢtur.  Akademik iĢbirliği kurulacak iĢ örgütünün belirlenmesi 

sürecinde ilk önce kurumsal olduğu düĢünülen iĢ örgütleri belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. Bunun için Ġstanbul Sanayi Odası’nın açıklamıĢ olduğu 

“Türkiye’nin 500 Büyük Sanayi KuruluĢu” ve ''Türkiye'nin Ġkinci 500 Büyük 

Sanayi KuruluĢu” raporları incelenmiĢtir ve sanayi ile bağlantısı olan 

akademisyenlerden, bankacılardan bilgi alınmıĢtır. “Büyük bir iĢ örgütü artan 

insan kaynağı nedeniyle insan kaynakları yönetimini daha profesyonel 

çerçevede ele almayı ve kurumsallaĢmayı gerektirecektir.” ve “ĠĢ örgütünün 

baĢarılı olmasının nedenlerinden birisi nitelikli insan kaynağına sahip olması 

olmalıdır ve bunu sağlamak da insan kaynakları yönetimine ait profesyonel bir 

bakıĢı gerektirir.” düĢünceleri hareket noktası olmuĢtur.   

ĠĢ örgütünün büyüklüğü, yabancı bir ortağının olup olmaması, insan 

kaynakları bölümünün varlığı, insan kaynakları yöneticisinin yetkinliği, ufku, 

yeni yöntemlere / fikirlere açık olması ve akademik alanla iĢbirliğine istekliliği 

ve insan kaynakları seçme sürecinde nepotizmin olmaması dikkate alınan 

unsurlar olmuĢtur.  

Ġlk görüĢmeye kadar geçen süreçte insan kaynakları seçim süreci 

uygulama bölümü için uygun görülen iĢ örgütlerini belirlerken, ayrı (bağımsız) 

bir insan kaynakları birimine sahip olma unsuru oldukça belirleyici olmuĢtur. 

Çünkü insan kaynakları yönetimi birimi olmayan iĢ örgütleri daha çok personel 

yönetimi bakıĢ açısına sahip iĢ örgütleri olarak değerlendirilmiĢtir ki bu iĢ 

örgütlerinin seçim süreçleri edinilen bilgiler doğrultusunda çalıĢma için alt yapı 

oluĢturabilecek nitelikte bulunmamıĢtır. Örneğin telefonla görüĢülen bir iĢ 

örgütünde insan kaynakları yönetimi bölümü olmayıp, muhasebe müdürünün 

aynı zamanda insan kaynakları ile ilgilenmekte olduğu belirlenmiĢtir. Ayrı bir 

insan kaynakları yönetimi bölümünün varoluĢu hem iletiĢimin kalitesi artırmıĢ 
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hem de uygulamaya iliĢkin farklı bakıĢ açıları geliĢtirilmesini beraberinde 

getirmiĢtir. Konya’da oldukça büyük olarak nitelendirilen (bu konuda ilgililerin 

görüĢ birliğine sahip olduğu) iĢ örgütlerinin bazıları iĢ tanımlarını yeni 

yaptıkları ve insan kaynakları yönetimine iliĢkin yeni bir yapılanma içinde 

oldukları için çalıĢmada kapsam dıĢında tutulmuĢtur. Yine bazı iĢ örgütleri, 

insan kaynaklarında sadece ilgili pozisyon için gerekli deneyime önem 

vermekte ve deneyim açısından uygun gördükleri adayı deneme süreci için iĢe 

alıp değerlendirmektedir. Bu iĢ örgütleri de yine çalıĢmanın uygulama bölümü 

için uygun bulunmamıĢtır. Bu süreçte iĢ örgütünün yeni tekniklere açık olması 

çalıĢmanın yöntemi yeni bir yöntem olduğu için önem taĢımıĢtır.  

Yapay zekânın hâlâ geliĢen bir disiplin olması, iĢ örgütlerinin bulanık 

mantık uygulamalarını kullanma oranının az olması bu konuda yapılan 

araĢtırmaların temel sınırlılıklarını oluĢturmaktadır (Çiflikli vd., 2007: 77). 

Türkiye’de insan kaynakları yönetimine bakıĢ açısı ve araĢtırma için uygun olan 

iĢ örgütünün belirlenmesi sürecinde edinilen deneyimler sonucunda oluĢturulan 

diğer sınırlılıklar ise Ģöyle ifade edilebilir:  

 Türkiye’de KOBĠ’lerin tüm iĢletmelerin %99,8’ini oluĢturması (TÜĠK, 

2011), Günümüzde Türkiye genelinde faaliyet gösteren 200.000 KOBĠ’nin 

yaklaĢık 35.000’inin Konya’da bulunması ve Konya merkezde kurulu olan 

60’ın üzerindeki küçük sanayi sitesinde ve ilçelerdeki küçük sanayi sitelerinde 

çalıĢanlar da eklendiğinde bu sayının yaklaĢık olarak 140.000’e yaklaĢması 

(Ersöz, 2010: 9),  

 Ölçek bağlamında büyük olduğu düĢünülen iĢ örgütlerinin bile henüz 

teoride anlaĢıldığı Ģekilde personel ya da insan kaynakları yönetimi bölümüne 

sahip olmamaları, 

 Yine bahsedilen kimi iĢ örgütlerinde personele iliĢkin iĢlerin 

çoğunluğunun muhasebe müdürleri tarafından yapılıyor olması, diğer bir 

deyiĢle personelin “en değerli varlığımız” anlayıĢından çok yasal yükümlülükler 

bağlamında birer maliyet kalemi olarak görülüyor olması, 

 Çoğu iĢletmede insan kaynakları yönetimi bölümü olmasına rağmen, 

anlayıĢ olarak bölümlerin çoğunun imaj sembolü olarak düĢünülmesi ve bu 

bağlamda, araĢtırma için önem taĢıyan “insan kaynakları seçim sürecinin” 

yapılandırılmamıĢ olması  

 Aile Ģirket özelliği gösteren iĢ örgütlerinin insan kaynakları seçim 

sürecinde nepotizmin varlığı, 

http://www.tuik.gov.tr/
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 Ġnsan kaynakları yönetimi bölümlerinin akademik alanla iĢbirliği yapma 

konusunda isteksiz olmaları ve insan kaynakları yönetimi alanında yapılan 

akademik iĢbirliğinin kendilerine bir yarar sağlamayacağı konusundaki 

inançları, 

 Ġnsan kaynakları yönetimi bölümlerinin insan kaynakları seçme 

sürecine iliĢkin bilgilerin gizli olduğunu düĢünüp bu konuda bilgi vermekten 

çekinmeleri,  

 Konya özelinde büyük iĢ örgütlerinin ya da yerelden çok Türkiye 

genelinde hizmet veren iĢ örgütlerinin kurumsallaĢma çabası verip insan 

kaynakları yönetimi fonksiyonlarına iliĢkin yapılandırmaya gidiyor olmaları 

nedeniyle güncele iliĢkin bilgi verememe güçlükleri. 

SONUÇ 

Günümüzde, örgütlerin amaçlarına ulaĢmasında sahip olduğu kaynaklar 

içerisinde en önemli olanının “ikame edilemez” özelliğiyle insan kaynakları 

olduğu görüĢü hâkimdir. MüĢteri odaklı anlayıĢın var olduğu, yenilikçiliğin tüm 

sektörlerde ön plana çıktığı, değiĢimin değiĢmez tek gerçek hâline geldiği 

bugünün küresel rekabet ortamında, iĢbirliği ruhuna sahip nitelikli bir iĢgücü 

olmaksızın ayakta kalabilmek imkânsızdır. Diğer bir deyiĢle, bir örgütün uzun 

dönemli baĢarısını belirleyen en önemli etken, sahip olduğu iĢgücünün 

niteliğidir. Bu bağlamda, sürdürülebilir rekabet avantajı sağlayan bu kaynağın 

iĢletmeye kazandırılması oldukça önemlidir.    

Ġnsan kaynakları seçimi aday havuzunda yer alan birçok aday arasından 

eleman alımı yapılacak pozisyon için birçok karar kriterine göre en uygun 

olanını belirleme ve seçme sürecidir. Bu sürecin iĢ örgütüne çok önemli etkileri 

vardır. Doğru kiĢi iĢe alındığında, kiĢinin daha verimli olması, oryantasyon 

süresinin kısa olması, yüksek performans göstermesi, daha az denetim ve 

eğitime ihtiyaç duyması gibi avantajlar elde edilirken; seçim sürecinde etkin 

olunmadığında ve doğru aday belirlenemediğinde iĢ ve kiĢi arasındaki 

uyumsuzluk nedeniyle verimlilikte azalma, iĢgücü kaybı ya da iĢ kazalarında 

artıĢ, kiĢinin iĢten ayrılması sonucunda iĢe alım sürecinin tekrarlanmasının 

getireceği yeni maliyetlerle karĢılaĢılacaktır. Bu çerçevede insan kaynakları 

seçim sürecinin etkinliği açısından süreçte kullanılacak yöntemin belirlenmesi 

büyük önem taĢımakta; bu önem ise son yıllarda analitik karar verme 

yöntemlerini ön plana çıkmaktadır.  
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Karar verme sürecinin nicel olmaktan çok nitel bir karakteristiğe sahip 

olması belirsizlik ve bulanıklığa neden olmaktadır. Bir karar verme süreci 

olarak insan kaynakları seçme sürecinde, karar vericilerin çoklu kriter ve aday 

değerlendirmelerinde dilsel değiĢkenleri tercih etmeleri bağlamında da 

belirsizlik ve bulanıklığın varlığından söz edilmektedir. Ayrıca, insan 

kaynakları seçim kararı, grup kararı olduğunda, grup içi yaĢanması olası 

çatıĢmalar ve çoklu kriterler altında birden çok adayın değerlendirilmesi de 

sürecin zorluğunu artırmaktadır. Tüm anlatılanlar ıĢığında, çalıĢmada, bulanık 

ortamlarda çoklu kriterlere dayalı karar vermede yararlanılan BÇKKV 

tekniklerini Konya ilindeki iĢ örgütlerinin insan kaynakları seçiminde kullanan 

ampirik çalıĢmaların karĢısındaki zorluklar ve sınırlamalar anlatılmıĢtır. Bu 

bağlamda insan kaynakları birimine sahip olmama, insan kaynakları yönetimi 

anlayıĢının geliĢmemiĢ olması, insan kaynakları seçim sürecinin 

yapılandırılmamıĢ olması, aile Ģirketleri bağlamında nepotizmin varlığı, 

akademik iĢbirliğine inanmayıĢ, insan kaynakları seçimine iliĢkin bilgilerin gizli 

tutulması gerektiğine olan inanç vb. bu sınırlılıklar ve zorluklar tartıĢılarak 

açıklanmıĢtır.    
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